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Geleitwort

Als ich dieses Geleitwort zu einem ermutigenden Buch schreibe, hélt uns als Biirger*in-
nen, aber ebenso die Politik die Energiekrise im Griff. Was wir gewohnt waren, im
Uberfluss zu haben, wird ganz plétzlich rar. Wir erwarten umso mehr von der Politik — sie
moge sich darum kiimmern, Krisen bestméglich zu managen, Energie bereitzustellen, die
Inflation in den Griff zu bekommen und uns als Biirger finanziell zu entlasten. Mit der
Energieunsicherheit merken wir, wie verletzlich wir als Gesellschaft werden — die internen
Spannungen nehmen zu, Zukunft wird weniger vorhersehbar und Angst macht sich breit.
Ein Krieg in Europa mit spiirbaren Auswirkungen auf unsere Gesellschaft schien noch vor
Kurzem undenkbar. Unternehmen ebenso wie soziale Institutionen stehen vor schwer ein-
schitzbaren wirtschaftlichen Herausforderungen. Wir erleben ein Ausmall an Zukunfts-
unsicherheit, mit dem Menschen in vielen anderen Teilen der Welt mehr Erfahrung haben
als wir in den letzten 70 Jahren. Es konnte also verstandlich sein, wenn wir uns in dieser
Situation von Zukunftsverantwortung zuriickziehen, um mit kurzfristigem Denken iiber
die nichsten Monate zu kommen. Aber genau das Gegenteil sollten wir tun und wir kon-
nen es tun. Es mag zynisch klingen, wenn ich vorschlage, dass in der gegenwirtigen Krise
auch eine Chance liegt, aber so ist es. Die Situation, in der wir uns als Gesellschaft, als
Einzelne, aber auch als globale Gemeinschaft befinden, ladt ein zu einem schnellen, muti-
gen und radikalen Umdenken. Die beste Moglichkeit, sich auf eine unsichere Zukunft
vorzubereiten, ist, sie gemeinsam zu gestalten. Wir miissen in einem enormen Tempo die
Umstellung auf komplett erneuerbare Energien bewerkstelligen und dabei Energieeffizienz
massiv vorantreiben. Wir brauchen innergesellschaftliche Solidaritdt mit einkommens-
schwachen und vulnerablen Biirger*innen. Wir miissen wirtschaften, ohne zu wachsen.
Wir miissen Produktionen wieder in unser Land zuriickholen und lokale Wirtschaftskreis-
laufe fordern. All dies sind einige der Aspekte, die wir auch ohne die gegenwirtige
Energiekrise machen miissten, denn die noch grof3ere Krise, die globale Klimakrise, die so
eng damit zusammenhingt, ruft lautstark danach, dass wir diese Herausforderungen und
noch mehr meistern. Und das ist die Chance der gegenwirtigen Situation: dass wir be-
ginnen, uns alle verantwortlich zu fiihlen und die Herausforderungen gemeinsam anzu-
gehen. In meiner letzten Publikation ,,So reicht das nicht! AuBlenpolitik, neue Oko-
nomie, neue Aufklirung®, habe ich aufgezeigt, dass es Millionen Menschen allein in
Deutschland geben muss, die Zukunftsverantwortung ernst nehmen: Sie miissen ihren
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eigenen privaten Anteil zur Stabilisierung des Klimas und der Okosysteme leisten und sie
miissen dies strategisch und operativ mit ihren Unternehmen, Organisationen und Institu-
tionen tun. Die gute Nachricht ist, dass viele Biirger*innen dazu bereit sind: Der erste
bundesweite Biirgerrat zum Thema Klima mit 160 im Zufallsverfahren ausgewéhlten Per-
sonen hat deutlich gemacht, wie hoch die Bereitschaft fiir KlimamaBnahmen ist, wie in-
formiert Biirger*innen sind und dass die Empfehlungen iiber das hinausgehen, was die
Politik derzeit wagt. Nicht bundesweit, aber landesweit gab es in Mecklenburg-
Vorpommern einen Zukunftsrat von 50 dhnlich ausgewihlten Personen, die nicht nur zu
Klima, sondern zu einer Reihe von Zukunftsfragen klare Empfehlungen abgegeben haben.
Auch hier wurde deutlich — die Biirger*innen wissen, welche Pfade in eine wirtschaftlich
sinnvoll, 6kologisch vertretbare und klimafreundliche Zukunft fithren — und es sind fast
immer Wege, die gemeinsames Handeln erfordern.

Genau darum geht es in diesem Buch. Petra Kiinkel zeigt auf, wie wir unsere Zukunfts-
kompetenz — einzeln und gemeinsam — so aufbauen und ausbauen, dass die kleinen wie die
groflen Verdnderungsprozesse gelingen. Dazu braucht es engagierte Menschen ebenso wie
Strategen, es braucht Vordenkerinnen ebenso wir Pragmatiker. Und es braucht vor allem
ein neues Narrativ von Fithrung als gemeinsame Gestaltung von transformativen Ver-
dnderungsprozessen. Petra Kiinkel ldsst dafiir einen Begriff aufleben, der die gemeinsame
Fiihrungsherausforderung auf den Punkt bringt: Stewardship. Damit zielt sie auf das ab,
was wir benotigen, um die groen Verinderungen beherzt und schnell genug anzugehen.
Stewardship bedeutet, dass viele verschiedene Akteure — aus Unternehmen, der Politik,
der Zivilgesellschaft, aus Kommunen und aus dem Ehrenamt, gemeinsam Transformations-
prozesse voranbringen und gestalten miissen, fiir die nicht alle Wege im Detail vor-
geschrieben werden konnen und die auch nicht alle zentral gesteuert werden konnen. Sie
orientieren sich aber an iibergeordneten Zielen: an einer resilienten und vitalen Gesell-
schaft, die die Verantwortung fiir das Klima annimmt, die wirtschaftlich fiir alle funktio-
niert und Okosysteme als unsere Lebensgrundlage wertschitzt.

Fiihrung als Stewardship zu verstehen, bedeutet, Elemente wie hegen, schiitzen und
pflegen mit Aspekten wie lenken, vorantreiben und transformieren zu verbinden. In die-
sem Buch wird der Begriff Stewardship daher verwendet als Ubernahme einer solchen
gemeinsam gelebten kooperativen Verantwortung fiir die Zukunft. Das genau ist unsere
Chance in dieser Zeit. Ich erwihnte am Anfang, dass dies ein ermutigendes Buch ist. Das
ist es keineswegs nur im Sinne eines Appells an Zukunftsverantwortung, sondern ganz
praktisch. Petra Kiinkel hat als Fiihrungsexpertin und strategische Beraterin in Trans-
formationsprozessen zu Klimastrategien und nachhaltigen Wertschopfungsketten ein-
schldgige Erfahrungen darin, was zum Erfolg fiihrt, wenn die Wogen hoch gehen, Kon-
flikte unvermeidlich scheinen und Ziele nebelig werden. Denn Schwierigkeiten sind bei
einem gemeinsam gestalteten Weg in die Zukunft unvermeidlich, aber {iberwindbar, wenn
man weil}, wie es geht.

Transformationsprozesse brauchen Strategien ebenso wie pragmatische Umsetzung,
sie benotigen Kompetenz in der Einbindung von unterschiedlichen Perspektiven ebenso
wie Dialog- und Kooperationsfihigkeit. Und nicht zuletzt: Sie miissen Spal3 machen, denn
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es darf menscheln, wenn wir uns gemeinsam mit Mut an eine lebenswerte Zukunft ma-
chen, die zukiinftigen Generationen auch noch Spafl macht. Dieses Buch schafft dafiir die
besten Voraussetzungen.

Februar 2023 Ernst Ulrich von Weizsicker
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Niemand lebt gerne in einem immer bedrohlicher werdenden Weltentwicklungsszenario,
vor allem nicht in einem, das manche Menschen vor 50 Jahren vorhergesagt haben. Der
berithmte und heftig kritisierte Bericht an den Club of Rome Grenzen des Wachstums'
wurde 1972 verdffentlicht. Er warnte davor, dass der Trend des unbegrenzten Wirtschafts-
wachstums schwerwiegende Folgen haben wiirde, wenn wir nicht iiberall auf der Welt
radikal umsteuerten. Genauer, er besagte damals: Wenn die damaligen (nicht die heute
gegenwirtigen) Wachstumstrends bei Weltbevolkerung, Industrialisierung, Umweltver-
schmutzung, Nahrungsmittelproduktion und Ressourcenverknappung unveridndert anhal-
ten wiirden, wiirden die Grenzen des Wachstums auf diesem Planeten irgendwann inner-
halb der nédchsten hundert Jahre erreicht sein. Das wiirde zu einem Kollaps unserer
Zivilisation fiihren. Der Bericht modellierte aber auch, dass ein Umsteuern zu regenerati-
ven Wirtschaftsmustern den Kollaps verhindern konnte. Von diesen 100 Jahren des

'Das Buch wurde 1972 als Bericht des Club of Rome zur Lage der Menschheit ver6ffentlicht. Ori-
ginalversion: Meadows, D., Meadows, D., Randers, J., & Behrens, W. (1972). The limits to growth:
A report for the Club of Rome’s project on the predicament of mankind. London: Earth Island
Limited.

© Der/die Autor(en), exklusiv lizenziert an Springer-Verlag GmbH, DE, ein Teil 1
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rechnerischen Modells sind wir inzwischen 50 Jahre weiter, ohne dass wir den vorherge-
sagten Trends radikal Einhalt geboten hitten. Der Bericht hat damals viele entsetzt, die
sich durch seine klare Botschaft bedroht fiihlten, wies er doch darauf hin, dass wir das
Entwicklungsmodell der Menschheit dndern miissten. Aber er hat auch viele inspiriert.
Selbst wenn globale Maflnahmen und politische Entscheidungen nicht ausgereicht haben
fiir eine Trendwende und wir die im Bericht vorgeschlagenen Konsequenzen nicht gezo-
gen haben, wurde die zugrunde liegende Botschaft von vielen gehort. Es inspirierte Leh-
rer*innen, ihren Lehrplan zu @ndern, Schiiler, sich auf Umweltstudien zu konzentrieren,
Unternehmen, ihr Geschiftsmodell zu dndern, und Aktivist*innen, politische Parteien zu
griinden. Dennoch erlebt die Weltbevolkerung im Jahr 2022 noch immer die Auswirkun-
gen eines ungesteuerten Wachstumstrends, die mit kleinen Abweichungen, wie kiirzlich
von der amerikanischen Nachhaltigkeitsexpertin Gaya Herrington analysiert,? im Bericht
vorhergesagt wurden: die Klimakrise, Waldbriinde, Uberschwemmungen, der Verlust der
Artenvielfalt, unmenschliche Migrationsbedingungen, instabile Gesellschaften, militéri-
sche Auseinandersetzungen und mehr. Sind wir auf dem Weg, Errungenschaften der
menschlichen Entwicklung zu verlieren, die wir so stolz gewonnen haben?

Die Welt ist komplexer geworden, die Technologie hat grole Fortschritte erzielt, viele
Gesellschaften haben sozialen Fortschritt vorangetrieben, aber der zugrunde liegende
Trend ist derselbe geblieben: Wir gehen mit den natiirlichen Ressourcen so um, als wiren
sie unendlich, wir verlieren das Eis an den Polen und viele Arten, wir haben die Meere
bedrohlich verschmutzt und das Klima erheblich destabilisiert. Wirtschaftswachstum, ge-
messen am Bruttosozialprodukt, wurde zunehmend unhinterfragt zum Malstab gesell-
schaftlicher Entwicklung, als wire es das einzige vertrauenswiirdige Versprechen des
menschlichen Fortschritts. Mehr noch, die Wirkungen eines Wachstums, das ungehindert
auf der Nutzung natiirlicher Ressourcen beruht, wurden trotz starker Kritik durch Ex-
pert*innen und Aktivist*innen ignoriert. Trotz eines zunehmenden Engagements von Un-
ternehmen fiir soziale und okologische Belange hat die entscheidende Kehrtwende in der
Herangehensweise der Menschheit an ihre Zukunft nicht stattgefunden — die Trends haben
sich nicht in einem erforderlichen Ausmaf} verdndert.

Doch die 50 Jahre alte Publikation zu Grenzen des Wachstums hatte nicht nur brillant
modellierte Vorhersagen negativer moglicher Szenarien der Weltentwicklung, sondern
eine noch brillantere Vision eines zu erreichenden dynamischen Gleichgewichtszustands
von Gesellschaften oder sogar der ganzen Welt. Diese weit weniger bekannte Vision be-
sagte, dass, wenn wir richtig handeln wiirden, die Bevolkerung stabil bleiben wiirde, dass
industrielle Produktion in eine Kreislaufwirtschaft eingebettet wire, dass Infrastruktur mit
Natur ausbalanciert wire, dass Kapitalstrome sinnvoll gesteuert wiren, dass Okosysteme

2Siehe dazu ihren Beitrag auf der Website des Club of Rome: https://www.clubofrome.org/blog-
post/herrington-world-model/. Gaya Herrington bezieht sich vor allem auf die nachfolgende Publi-
kation: Meadows, D. H., Meadows, D. L., & Randers, J. (2004). The limits to growth: The 30-year
update. White River Junction VT: Chelsea Green Publishing Co.
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bestens gehegt und gepflegt wiirden und dass Wohlstand gerecht verteilt wiirde. War die
Vision des Berichts damals unrealistisch? Ist sie es heute?

Dieses Buch argumentiert, dass ein solches Zukunftsbild nicht unrealistisch ist, und
dass wir auch heute noch umsteuern kénnen. Es zeigt auf, wie die Elemente einer lebens-
freundlicheren Art zu wirtschaften und einer regenerativen Zivilisation schon in vielen
Verinderungsansétzen stecken. Die Elemente einer Zukunft in Balance kdnnen wir mog-
lich machen, wenn wir wollen.

1.1 Willkommen im Anthropozan

Milliarden Jahre Leben auf unserem Planeten haben eine bemerkenswerte Gattung hervor-
gebracht: den Menschen. Im Vergleich der Gesamthistorie der Erdentwicklung steckt
diese Gattung noch nicht einmal in den Kinderschuhen. Es ist eine Gattung, die liebt und
sich danach sehnt, am Leben zu bleiben, es zu gestalten und es moglichst zu verldngern —
mit Erfindungsreichtum, der Fihigkeit dazuzulernen, mit neuen Technologien und in ge-
genseitiger Unterstiitzung. Gleichzeitig macht genau diese Gattung dennoch reichlich von
der Fahigkeit Gebrauch, sich gegenseitig zu zerstoren. Aber nicht nur das, sie ist sehenden
Auges dabei, das planetare System, das die Grundlage fiir die Entwicklung dieser Gattung
ist, so marode zu machen, dass sie nicht nur sich selbst, sondern alle anderen Arten von
Lebewesen gefihrdet. In ihrer Selbstwahrnehmung hilt sich diese Gattung jedoch fiir in-
telligent, mehr noch, viele ihrer Protagonist*innen haben ein unerschiitterliches Vertrauen
darin, dass die menschliche Fihigkeit zur technologischen Entwicklung alle Probleme
l6sen wird. Sie wiirden sich als die fortschrittlichste Spezies bezeichnen, die die Evolution
jemals hervorgebracht hat, so fortschrittlich, dass einige in Momenten der Allmacht viel-
leicht sogar behaupten wiirden, sie konnten die Evolution in eine andere Richtung lenken.
Und genau das tut die Menschheit im Moment tatsidchlich, aber wahrscheinlich nicht mit
dem angestrebten Ergebnis. Auf globaler Ebene haben wir die Covid-19-Pandemie annéh-
rend tiberwunden, aber erleben die Folgen der Klimakrise umso mehr und sehen neue
militdrische Auseinandersetzungen. Wir erleben Waldbrinde erschreckenden Ausmales,
Uberschwemmungen und Stiirme machen vielen Menschen nicht nur Angst, sie miissen
aus ihrem Zuhause evakuiert werden und ganze Lebenswerke aufgeben. Die Zahl der kli-
mabedingten und der kriegsbedingten Migrationen nimmt zu. Nicht nur junge Leute sa-
gen, dass die Zeit fiir einschneidende Veridnderungen knapp wird. Der Bericht des Weltkli-
marates aus dem Jahr 20213 zeichnete ein bedriickendes Bild unserer kollektiven Zukunft.
Viele Wissenschaftler*innen warnen seit Jahren vor den Gefahren einer Erderwdrmung,
die darauf hinweisen, dass das Erreichen von sogenannten Kipp-Punkten chaotische Ei-
gendynamiken entwickelt, die die Gefahren weiter verstirken. Der im Februar 2022 neu
herausgegebene Teilbericht des Weltklimarates macht die Erkenntnis noch deutlicher, dass
sich Klima, Okosystementwicklung und menschliche Entwicklung nicht mehr voneinander

3Siehe: https://www.wri.org/insights/ipcc-climate-report. Zugriff am 11.09. 2021.
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trennen lassen.* Im April legte der Weltklimarat noch einmal nach und wurde noch ernster.
Die globalen Anstrengungen miissten vervielfacht werden, um einen weltweiten systemi-
schen Wandel zu bewirken.’

Herzlich willkommen also in dem, was heute aus gutem Grund von Wissenschaft-
ler*innen als Anthropozén bezeichnet wird. Es ist die jiingste Periode der planetaren Evo-
lution und wird deshalb als das Zeitalter des Anthropozins bezeichnet, weil der Mensch,
im Negativen und im Positiven, nun eine noch entscheidendere Rolle spielt in der planeta-
ren Weiterentwicklung. Wissenschaftlerinnen haben das Zeitalter des Anthropozins ein-
driicklich so definiert®: [...] die Erde hat nun ihre natiirliche erdgeschichtliche Epoche
[...] verlassen. Menschliche Aktivitdten sind so allgegenwdirtig und tiefgreifend geworden,
dass sie mit den grofien Krdften der Natur konkurrieren und die Erde in planetare Terra
Incognita dringen. Die Erde bewegt sich schnell in einen weniger biologisch vielfiiltigen,
weniger bewaldeten, viel wirmeren und wahrscheinlich feuchteren und stiirmischeren Zu-
stand (Steffen et al., 2007).

Der Begriff weist auf eine Zeit in der evolutionidren Geschichte des Planeten ebenso
wie in der Geschichte der Menschheit hin, in der der menschliche FuBBabdruck begonnen
hat, den Lauf der Evolution so sehr zu verindern, dass die Menschheit — kollektiv und
schnell — lernen muss, anders zu handeln. Sie muss ihren Einfluss als Verantwortung wahr-
nehmen; sie muss, statt zu zerstoren, ihre Wirkung positiv gestalten und ihr Handeln so
ausrichten, dass Zukunft fiir alle Lebewesen, fiir ausbalancierte Okosysteme und Natur-
Mensch-Beziehungen optimal moglich ist. Es ist an der Zeit, die menschlichen Fihigkei-
ten der Zukunftsgestaltung mit einem heiteren Mafl an Demut zu verbinden; es ist also
Zeit fiir eine neue Partnerschaft — mit dem Planeten, mit der Evolution, mit dem Leben und
mit anderen Menschen.

Das Verstindnis der Zusammenhinge der Weltentwicklung ist natiirlich nicht neu. Es
hat wissenschaftliche und philosophische Wurzeln mit langer Tradition, die sich nur bis
heute nicht in den Handlungsweisen von Menschen insgesamt und schon gar nicht in Wirt-
schaftsweisen durchsetzen konnten. Die meisten der noch existierenden indigenen Weis-
heitsgemeinschaften auf der ganzen Welt sehen Menschen als Partner und Diener einer
okologischen Harmonie. Auch im alten Europa, vor nicht weniger als 6000 Jahren, lebten
die zumeist agrarisch ausgerichteten Gesellschaften in friedlicher Koexistenz. Sie hatten
weitgehend egalitire Sozialgemeinschaften und eine Tendenz zu einer verteilungsgerech-
ten Okonomie.” Waffenproduktion war unbekannt und unnotig, Kunst und Kultur

4Siehe: https://www.ipcc.ch/report/ar6/wg2/. Zugriff am 01.11.2022.

5Siehe: https://www.ipcc.ch/report/sixth-assessment-report-working-group-3/. Zugriff am 01.11.2022.
®Siehe: Steffen, W., Crutzen, P. J., & McNeill, J. R. (2007). The Anthropocene: Are humans now
overwhelming the great forces of nature? Ambio, 36(8), 614—621. https://doi.org/10.1016/j.gloen-
vcha.2015.09.017.

"Eine sehr ausfiihrliche und eindriickliche historische Aufarbeitung dazu findet sich in: Eisler, Riane
(1987): The Chalice and the Blade — Our History, Our Future. Published in 57 editions. Harper Collins
Publishers. Auf Deutsch veroffentlicht als: Eisler, Riane (2005). Kelch & Schwert, Unsere Ge-
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vergleichsweise hoch entwickelt und technologische Erfindungen friedlich genutzt. Selbst
im spiteren Europa, das iiber Jahrtausende eine nicht endende Zahl von Kriegen und Ter-
ritorialstreitigkeiten durchgemacht hatte, lebte eine lebensdienliche Weltanschauung in
Gebriuchen, Philosophie, Kunst und Literatur weiter. Noch zu einer Zeit, als die Grund-
lage fiir eine rationale und eher wissenschaftliche Revolution geschaffen wurde, die be-
gann, die Trennung von Mensch und Natur zu verankern, lebte eine holistische Weltan-
schauung weiter. Im 18. Jahrhundert sah Alexander von Humboldt, wie viele andere seiner
zeitgendssischen Forschungsstipendiaten, den Menschen nicht als von der Natur losgeldst
an und ihrer Bewahrung und Pflege verpflichtet. Die Werke von Humboldt waren damals
das, was wir heute Bestseller nennen wiirden. Nicht nur in seinen faszinierenden Werken
wie Kosmos® forderte er seine Leser*innen auf, das Muster der Zusammenhénge zwischen
der Zerstorung von Menschen in Sklaverei und Unterdriickung und der Zerstérung von
Okosystemen zu erkennen. Ressourcenausbeutung und Menschenausbeutung waren fiir
ihn untrennbar verbunden und das Zeichen eines fehlenden Verstiandnisses der kosmischen
Wirkmuster. Er sah die Evolution als eine nicht-hierarchische, selbstorganisierte Komple-
xitdt — eine Republik der Freiheit, und in Anlehnung an Schelling und Goethe als einen
lebendigen Organismus, der in stindiger gegenseitiger Beziehung funktioniert.” Doch mit
der zunehmenden Industrialisierung und einer voreingenommenen Interpretation der
Werke von Darwin wurde die Trennung des Menschen von der Natur zur populéreren
Weltanschauung.!® Das menschliche Streben der sich durchsetzenden Industrialisierung
war begleitet von den vielen Variationen von Maschinenmetaphern, die nicht nur das
Nichtmenschliche in der Welt zu auszubeutenden Ressourcen reduzierten, sondern auch
Menschen zu Humanressourcen werden lieen und das Leben insgesamt zu etwas, das
kontrolliert und verwaltet werden muss.

Der Griinder des Club of Rome, Aurelio Peccei, ehemals Chef eines gro3en Autokon-
zerns, wies wenige Jahre nach der Veroffentlichung des bahnbrechenden Berichts zu
Grenzen des Wachstums darauf hin, dass ein radikales Umdenken in der Beziehung zwi-
schen Mensch und Natur notwendig wire, um die Abwirtsspirale der Ressourceniibernut-
zung zu stoppen. In einer weit weniger bekannten Verdffentlichung mit dem Titel Die
menschliche Qualitdt schrieb er, dass es eine Verdnderung von Denkweisen benotigt, die

schichte, unsere Zukunft. Weibliches und ménnliches Prinzip in der Geschichte. Die archidologischen
Forschungen, die diese Annahmen unterstiitzen, wurden vor allem von Marija Gimbutas durchge-
fiihrt. Siehe auch: Gimbutas, M. (1996). Die Zivilisation der Gottin. Verlag: Zweitausendeins.

8 Als Neuauflage u. a. in 2014 verdffentlicht: Humboldt, Alexander von (2014). Kosmos — Entwurf
einer physischen Weltbeschreibung. Die andere Bibliothek.

9Ein faszinierender Uberblick iiber die Denk- und Lebenswelt von Alexander von Humboldt findet
sich in der Biografie von Andrea Wulf (2016): Alexander von Humboldt und die Erfindung der Na-
tur. C. Bertelsmann Verlag.

"Eine eindrucksvolle Darstellung dieser Fehlinterpretationen findet sich in dem von 32 Expert*in-
nen erstellten Bericht an den Club of Rome: Weizsicker, Ernst von; Wijkman, Anders (2017). Wir
sind dran. Club of Rome: Der grofse Bericht: Was wir dndern miissen, wenn wir bleiben wollen. Eine
neue Aufkldrung fiir eine volle Welt. Giitersloher Verlagshaus.
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das menschliche Potenzial zum Lernen in den Vordergrund stellt. Er sah dies als das, was
man heute eine globale Bewegung nennen wiirde, und sagte: ,, Eine konzertierte weltweite
Aktion zur Unterstiitzung und Stdrkung dieser revolutiondren Bewegung ist unverzicht-
bar. “!! Erst heute, 45 Jahre spiter, sind Protagonist*innen einer solchen Denkweise nicht
mehr allein. Noch zu langsam, aber immerhin wird mehr und mehr Akteuren in der Gesell-
schaft klar, dass wir als Partner*innen unseres Planeten handeln miissen.

1.2  Warum Fithrung transformativ werden muss

Eine im Jahr 2021 durchgefiihrte Umfrage der Global Commons Alliance,'? eines Zu-
sammenschlusses von Wissenschaftler*innen fiir zukunftsorientierte Forschung, zeigt,
dass insgesamt 83 % der Befragten weltweit bereit waren, planetare Stewards zu werden,
d. h. sich gemeinsam darum zu kiimmern, die globalen Gemeingiiter wie Wasser, Luft,
Meere, Wilder und Land zu schiitzen. Dabei ist es bemerkenswert, dass Menschen in
sogenannten Entwicklungs- und Schwellenldndern eher bereit waren, Natur und Klima
zu schiitzen, zum Beispiel in Indonesien (95 %), in Stidafrika (94 %) oder in China
(93 %), als in sogenannten fortgeschrittenen Volkswirtschaften, wie zum Beispiel in Ja-
pan (61 %), in Deutschland (70 %) oder in den Vereinigten Staaten (74 %). Diese Ergeb-
nisse sagen uns nicht nur, wie wichtig der Blick jenseits der Primissen der westlichen
Welt ist, sondern auch, dass es so etwas gibt wie ein globales Bewusstsein. Zeit also, die
Verantwortung fiir eine lebenswerte Welt nicht mehr als unrealistische Vision abzutun,
sondern uns daran zu erinnern, dass die seltsame Gattung Mensch noch so viele andere
Fihigkeiten hat — ndamlich fiir das Leben, fiir ihre Mitmenschen und den Reichtum und
die Schonheit der Natur zu sorgen. Als Menschen ist es uns moglich zu lernen, wie wir
die Wege in die Zukunft der Menschheit hin zu einer regenerativen Zivilisation gemein-
sam voranbringen konnen. Vermutlich stehen wir am Anfang einer Wissensrevolution,
an deren Ende nicht nur Wissenschaftler*innen, sondern alle Menschen den Begriff pla-
netare Evolution nicht als etwas Abstraktes ansehen, mit dem sie nichts zu tun haben,
sondern ihren eigenen Beitrag dazu besser verstehen und anders bewusst gestalten — in-
dividuell und gemeinsam. Eines Tages wird die Menschheit zuriickblicken und ein unbe-
grenztes extraktives Wirtschaftswachstum so beldcheln wie die Zeit, in der Menschen
noch glaubten, die Erde sei eine Scheibe, um die die Sonne kreist. In dieser Zukunft wird
technologischer Fortschritt an die Bedarfe dessen angepasst sein, was Wissenschaft-
ler*innen das planetare Unterstiitzungssystem nennen. Dabei handelt es sich um die ver-
netzte okologische und soziale Balance zwischen Natur und menschlicher Zivilisation,
die es uns ermoglicht, im Einklang und nachhaltig zu leben. Vielleicht wird eines Tages

Siehe: Peccei, A. (1977). The Human Quality. Oxford: Pergamon Press. S. 189. C. Bertels-
mann Verlag.

2Siehe https://globalcommonsalliance.org/news/global-commons-alliance/global-commons-g20-
survey/). Zugriff am 10.09.2021.
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die Ehrfurcht vor der Intelligenz unseres Blauen Planeten nicht mehr als Traumerei ver-
lacht, sondern fiir selbstverstiandlich gehalten — als integraler Aspekt von Wirtschaft und
Gesellschaft. Bis dahin ist es noch ein weiter Weg. Dieses Buch ermutigt sie dazu, die
ersten Schritte besser heute als morgen zu gehen.

Gliicklicherweise gibt es schon Pfade, die begehbar sind, auch wenn sie weder ausge-
treten sind, noch mit den viel befahrenen Autobahnen einer kontinuierlichen Weltgefihr-
dung konkurrieren konnen. Dennoch, die Tendenz ist eindeutig: Das Bewusstsein, dass
wir uns gemeinsam um unsere Zukunft kiimmern miissen, ist nicht nur in der Politik,
sondern auch in Unternehmen angekommen. Denn nicht nur die Verantwortung von Un-
ternehmen steht auf dem Priifstand, sondern sogar die Funktionsweisen unserer Wirt-
schaft. Nicht nur im Privatsektor steht die Frage nach dem Sinn — oder Englisch dem
Purpose — hoch auf der Agenda, auch fiir die Wirtschaftsweise als Ganzes wird zuneh-
mend gefragt, ob es nicht an der Zeit sei, die Zielvorstellung von wirtschaftlichem Han-
deln neu auszurichten — auf gesellschaftlichen Nutzen ebenso wie auf den Beitrag zu funk-
tionsfihigen Okosystemen.'? Der Zukunftsforscher Mathias Horx schligt vor, dass die
sich entwickelnden Krisen auch eine Chance sind: Festgefahrene Denkmuster miissen sich
indern und Innovationen, die bisher an den Ridndern der Wirtschaft und Gesellschaft statt-
fanden, riicken nun ins Zentrum.'* Es ist aus seiner Sicht Zeit fiir Wandel, mehr noch, Zeit,
transformativen Wandel gezielt voranzubringen. Einen wichtigen Beitrag dazu haben si-
cherlich die von den Vereinten Nationen im Jahr 2015 veroffentlichten 17 Nachhaltigkeits-
ziele geleistet.’> Zum ersten Mal in der Geschichte der Menschheit sind gibt es globale
Ziele, die unsere Zukunft leiten. Sie bieten einen detaillierten Rahmen fiir 6ffentliche,
private und zivilgesellschaftliche Akteure weltweit, um signifikante und transformative
Verinderungen umzusetzen. Die Nachhaltigkeitsziele sollen eine wohlhabendere, gerech-
tere und nachhaltigere Welt fiir alle schaffen, in der Mensch und Natur gedeihen konnen.
Sie wurden in einem Prozess umfassender zwischenstaatlicher Vereinbarungen erstellt, die
aus umfangreichen Konsultationen der Interessengruppen hervorgegangen sind. Diese
Ziele sind global, gelten fiir alle Lander und zeigen, dass die Welt ein vernetzter Ort ist,
um den sich alle Menschen kiimmern miissen. Sie konzentrieren sich auf global und lokal
herausfordernde Themen wie unter anderem Klimawandel, Umweltzerstorung, Ernéh-

13Siehe dazu: Kiinkel, P. (2021). Von den Grenzen des Wachstums zu lebensférdernden Okono-
mien. In: Sternowski, A. Weltbild fiir den blauen Planeten. Continentia Verlag. Wiesbaden. Sowie
auch englische Beitrédge, die offen zuginglich sind: Kuenkel, P. (2021). Repurposing Economies
Towards Life. Cadmus; Trieste Bd. 4, Ausg. 5, (Dec 2021): 56-71. Open access: https://www.pro-
quest.com/openview/4fe5a932c¢3f7816932ef4fb2b06beed3/1.pdf?pq-origsite=gscho-
lar&cbl=1026370 und Kuenkel, P. (2022). Collective Stewardship Towards Life Economies. In:
Kiinkel, P, Ragnarsdottir, K. V. (eds) Transformation Literacy. Springer, Cham. https://doi.org/1
0.1007/978-3-030-93254-1_21.

“Horx, M. (2021). Die Hoffnung nach der Krise: Wohin die Welt jetzt geht oder Wie Zukunft sich
immer neu erfindet. Econ Verlag.

15Als Uberblick und Verstindnis der Historie der Ziele: https:/sdgs.un.org/goals. Zugriff am
05.05.2022.
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rungsunsicherheit, unzureichende Gesundheitsversorgung, ungleiche Bildung, Geschlech-
terungleichheit, unzureichende Wasser- und Sanitirversorgung, nicht erneuerbare Energien,
Arbeitslosigkeit, nicht nachhaltige menschliche Siedlungen oder destruktive Konsum- und
Produktionsmuster.

Im Zuge der Umsetzung dieser Ziele wurde der Begriff Transformation hin zu Nach-
haltigkeit zunehmend verbunden mit dem Hinweis auf die Notwendigkeit, sie systemisch
anzugehen, das heifit im Zusammenspiel komplexer Faktoren. Die regelméfigen Berichte
des Weltklimarates weisen eindriicklich darauf hin, dass die multiplen Krisen des Klima-
wandels, des Verlustes der biologischen Vielfalt und der globalen Gesundheitsherausfor-
derungen nicht voneinander getrennt, sondern gemeinsam angegangen werden miissen.
Was ist damit gemeint?

Transformationen bezeichnen Verinderungen im Sinne eines grundlegenden Wandels.
Bezogen auf unsere Gesellschaften konnen dies disruptive, manchmal sprunghafte Veridnde-
rungen sein — in wirtschaftlichen, technologischen, sozialen oder politischen Bereichen.
Ausloser fiir Transformationen kénnen Krisen sein oder aber auch Erkenntnisse. Transfor-
mationen konnen reaktiv sein, also als Anpassung an neue Bedingungen, oder sie konnen
proaktiv und gemeinsam mit vielen Akteur*innen gestaltet werden, also als Resultat der In-
tention eines grundlegenden Wandels. Das bedeutet, dass in dem Moment, in dem wir uns in
Transformationsprozessen befinden, wir in langfristigen Zeitrdumen denken miissen, auch
dann, wenn eine konkrete Veridnderung schnell gehen soll. Transformationen sind also ldn-
gerfristiger, mehrere Jahrzehnte, manchmal Jahrhunderte wihrende Verdnderungsprozesse,
die immer kollektive gesellschaftliche Lern- und Suchprozesse sind. In der Regel sind sie
mit Komplexitit und Unsicherheit verbunden. Im Verlaufe von Transformationen dndern
sich die Strukturen, die unserem Handeln, unserem Wirtschaften oder unserer gesellschaftli-
chen Organisation zugrunde liegen. Die alte Ordnung, die wir gewohnt sind, gerit ins Wan-
ken, was natiirlich auch zu Verunsicherungen fiihrt. Manchmal ist nicht klar, was aus den
bestehenden Strukturen in die Zukunft mitgenommen werden kann. Ob Transformationen
reaktiv oder proaktiv sind, konnen wir jedoch zu einem gewissen Grad entscheiden.

Um Ersteres — Transformation als Anpassung — kommen wir bei dem derzeitigen Zu-
stand unsere Planeten ohnehin nicht herum. Die Klimakrise ist ein eklatantes Beispiel
dafiir: Heute wissen wir, dass wir einiges an Klimaverdnderungen noch authalten konnen,
vieles jedoch nicht, d. h., Gesellschaften miissen sich an einen erwirmten Planeten anpas-
sen. Das, was wir noch beeinflussen konnen als zumindest Abschwichung des Klimawan-
dels, sollten wir umso schneller angehen: Ausstieg aus fossilen Energien, CO,-Neutralitit,
Regenerierung von Okosystemen, nachhaltige Landwirtschaft, Abfallvermeidung und
Kreislaufwirtschaft — die Themen sind alle bekannt. Es ist also sinnvoller, Transformatio-
nen bewusst und gestalterisch anzugehen — als intentionale Verinderungsbemiihungen, die
Zusammenarbeit, Innovation, gesellschaftliches Lernen, institutionelle Strategieinderun-
gen und individuelle Denk- und Handlungsansitze umfassen. Auf die Zukunft kann man
sich am besten vorbereiten, wenn man sie gemeinsam gestaltet.

Bewusst gestaltete Transformationsprozesse bauen auf der Annahme auf, dass positive
Verinderungen fiir eine lebenswerte Zukunft, also einen nachhaltigeren Zustand der Welt,
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erreicht werden konnen, wenn genug Akteure nicht nur die Notwendigkeit fiir Verdnderun-
gen sehen, sondern diese auch gemeinsam und komplementir angehen. Der Klimawandel
hat etwas Entscheidendes bewirkt: die Erkenntnis, dass eine kritische Masse von Akteuren
an einem Strang ziehen muss. Dabei zihlen die grolen globalpolitischen Strategien ebenso
wie die Strategiednderungen in Unternehmen und Institutionen oder sogar das individuelle
Verhalten von Konsument*innen. Die Pramisse fiir Transformation ist, dass sich mensch-
liches Verhalten auf kollektiver Ebene dindern kann. Das hie3e zum einen, das Bewusstsein
fiir die Dringlichkeit der Verdnderungen zu erhohen, und zum anderen, die Ziele einer
Verinderung, auch wenn sie nicht fiir alle Menschen gleich sein werden, zu benennen. Die
anvisierten Transformationen wiirden den Umgang der Menschen untereinander und mit
dem Planeten Erde im Zeitalter des Anthropozins zugunsten einer Welt verdndern, die fiir
100 % der Menschheit und fiir alles Leben auf unserem Planeten funktioniert.

Gesellschaftliche Transformationen hat es in der Menschheitsgeschichte schon immer
gegeben, und viele wurden bewusst und aktiv geférdert. Neu an der Situation zu Beginn
des 21. Jahrhunderts sind Umfang und Tiefe. Das Ausmaf} der notwendigen Transformati-
onen — als Folge der Auswirkungen des Klimawandels — wird fast weltweit anerkannt.
Kein Land, keine Regierung, kein Unternehmen und ebenso wenig Biirger*innen konnen
den Folgen der globalen Erwdarmung entkommen. Aber das Ausmal der Verdnderung wird
nur teilweise akzeptiert. Dies ist nicht {iberraschend, da die institutionellen und politischen
Strukturen, auf denen unsere globalisierten Systeme fuflen, eine hohe Beharrungstendenz
haben. Selbst im vollen Bewusstsein einer Verdnderungsnotwendigkeit neigen wir dazu
fortzusetzen, was wir kennen, auch wenn dies die Strukturen, Systeme und Handlungswei-
sen sind, die zu genau den Herausforderungen der Nachhaltigkeit gefiihrt haben, vor de-
nen wir heute stehen.

1.3  Systemvitalitat als neues Narrativ

In den letzten zehn Jahren haben sich daher zwei komplementire Formen von Narrativen
herausgebildet, um Transformationsprozesse in Gang zu setzen und zu unterstiitzen. Das
erste ist ein Narrativ des Notfalls: Sein Zweck ist, die Dringlichkeit deutlich zu machen
und massiv den Handlungsdruck zu erhdhen. Dies zeigt sich beispielsweise in der hédufi-
gen Verwendung von Begriffen wie Klimanotstand oder neuerdings planetarer Notfall.
Hier wird davon ausgegangen, dass wissenschaftlich vorhergesagte Bedrohungen und die
tatsdchliche Erfahrung solcher Vorhersagen wie extreme Wetterereignisse, Anstieg des
Meeresspiegels oder Diirren begriindete Angste beschleunigen und dass dies zu verant-
wortungsbewussteren Entscheidungen von Politiker*innen, Fiihrungskriften, Entschei-
dungstriager*innen oder auch Konsument*innen fiihrt, sowohl individuell als auch kollek-
tiv. Das Emergency-Narrativ geht davon aus, dass schnelle Reaktionen zu einem
Umsteuern fiihren, z. B. durch Politikentscheidungen zugunsten von CO,-Reduktion, Um-
stellung auf erneuerbare Energien, umweltbezogene Zielvorgaben fiir Wirtschaftsakteure,
Besteuerung von nicht-nachhaltigem Konsum und vieles mehr. Dabei gilt es, die
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vorhandenen institutionellen und gesellschaftlichen Strukturen zu erhalten und sie zu op-
timieren im Hinblick auf eine lebenswerte Zukunft. Auch wenn es hierbei um einschnei-
dende Verinderungen geht, wie zum Beispiel den Ausstieg aus fossilen Brennstoffen oder
den Umstieg der Industrie auf nachhaltige Produktionsketten, geht es nicht unbedingt um
einen radikalen Systemwandel, sondern darum, die vorhandenen Strukturen und Systeme
so anzupassen, dass die Kriterien eine Zukunftstauglichkeit immer berticksichtigen. Pro-
tagonist*innen solcher Emergency-Narrative setzen zumeist auf technische Losungen, so-
ziale Verbesserungen und politische Entscheidungen unter Nutzung der bestehenden insti-
tutionellen und politischen Strukturen. Dies bendotigt die Fihigkeit institutioneller Akteure
und politischer Entscheidungsgremien, solche Losungen in groem MaBstab zu entschei-
den, zu orchestrieren und umzusetzen.

Das zweite Narrativ kann als Emergenz-Narrativ gesehen werden.'® Hierbei geht es
unter Anerkennung der Dringlichkeit der Verinderungen darum, dass auch grundsitzliche
Fragen nach Wertevorstellungen, Weltbildern, Machtstrukturen und Formen der Zukunfts-
gestaltung gestellt werden. Die Protagonist*innen solcher Narrative sehen die Notwendig-
keit einer menschlichen Bewusstseinsentwicklung, die unser Verhiltnis zur Natur neu
ordnet und von uns eine bescheidenere Rolle als verantwortliche Mitakteur*in auf einem
komplexen Planeten erwartet. Dies stellt natiirlich mehr auf den Priifstand als technische
Losungen und politische Entscheidungen. Es ist ein Narrativ, das das menschliche Poten-
zial betont und die Fahigkeit, die Zukunft bewusster mitzugestalten, gemeinsam, in Aner-
kennung der kulturellen Unterschiede. Vor allem betont es die Rolle von Fiirsorge fiir den
Planeten als Weg zur Verantwortung des Menschen im Zeitalter des Anthropozins. Dieses
Narrativ geht davon aus, dass die Menschheit sich in gewisser Hinsicht neu erfinden kann,
als verantwortlicher Akteur in einer vernetzten Welt — als Partnerin des Planeten. Kenn-
zeichnend fiir solche Narrative ist die Anerkennung, dass es viele verschiedene Zukunfts-
bilder und es ebenso viele Wege zu ihrer Umsetzung geben wird. Das Emergenz-Narrativ
ist von Natur aus komplex, weniger direktiv und offen fiir grundlegende, wenn nicht sogar
revolutiondre Verdnderungen. Es ist ein Narrativ lernender und anpassungsfihiger Gesell-
schaften und hat zudem schon eine lange Geschichte, die mindestens so alt ist wie der
1972 veroffentlichte Bericht an den Club of Rome. Emergenz-Narrative betonen die Not-
wendigkeit, Denkweisen und Strukturen menschlichen Handelns auf unserem Planeten
grundlegend zu verindern. Sie fordern den (Wieder)Aufbau einer gerechten globalen Ge-
sellschaft und eine Neudefinition des Zwecks von Wirtschaft, um deren wesentliche Prin-
zipien im Einklang mit den planetaren Lebenserhaltungssystemen neu zu kalibrieren.

Beide Narrative beeinflussen den globalen Diskurs ebenso wie das lokale Handeln.
Beide gehen ineinander iiber, auch wenn Protagonist*innen des einen oder des anderen

“Eine gute Darstellung findet sich in: Preiser, R.; Swilling, M., Nnoli-Edozien, N., Ramphele,
M. (2020). Towards New Narratives of Hope for Fostering Transformative African Futures. Publica-
tion by the African Chapter of the Club of Rome. Retrieved from https://www.clubofrome.org/
wp-content/uploads/2021/01/COR-ENCI_NewNarratives_Dec2020_A4-v1-1.pdf.  Zugriff —am
07.05 2021.
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Narrativs das jeweils andere ablehnen mogen. Eher technisch oder politisch ausgerichteten
Akteur*innen sind Emergenz-Narrative zu unspezifisch, zu komplex, zu philosophisch
und zu unkonkret. Sie bezweifeln, dass solche Prozesse schnell genug gehen, soweit sie
sie tiberhaupt fiir notwendig erachten. Protagonist¥*innen von Emergenz-Narrativen be-
flirchten, dass Emergency-Narrative sich in den Fallen der Aufrechterhaltung zukunftsun-
tauglicher Strukturen verfangen und mit dem Fokus auf technologische Entwicklungen
nicht zu einer grundsitzlichen und notwendigen Haltungsidnderung fiihren.

Dieses Buch schlidgt einen pragmatischen Ansatz vor: Beide Narrative werden ge-
braucht, um transformativen Wandel schnellstméglich voranzubringen. Beide sind kom-
plementir. Je nach Kontext und Ziel ist eine Mischung aus beiden sinnvoll. Sie kommen
zusammen in einem Zukunftsnarrativ von Systemvitalitdt. Denn darum geht es: Unsere
Gesellschaftssysteme ebenso wie unsere Wirtschaftssysteme miissen zu Vitalitét beitra-
gen — auf allen Ebenen. Emergency-Narrative sind dafiir wichtig, weil die Transformatio-
nen schnell gehen miissen, und Emergenz-Narrative sind wichtig, weil wir fundamental
anders denken und handeln miissen. Dabei ist wichtig, uns klarzumachen, dass Transfor-
mationsbemiihungen léngst begonnen haben: Manche sind in die Managementaufgaben
von Unternehmen, Regierungen oder internationalen Institutionen integriert. Andere fin-
den auBerhalb von institutionellen Strukturen statt, teils aus Frustration dariiber, dass Ver-
dnderungen innerhalb von Strukturen zu langsam sind, teils, weil transformative soziale
und technische Innovationen oft in gesellschaftlichen Nischen entstehen. In der Transfor-
mationsforschung ist weithin anerkannt, dass soziale und 6kologische Transformationen,
wenn nicht gesteuert, so doch angestoen, unterstiitzt und begleitet werden konnen.!”
Wandel in groem Mafstab erfordert bewusste Strategien. Auch hier gilt, dass ein
Entweder-oder nicht hilfreich ist. Die Transformationsprozesse, die unser Entwicklungs-
modell der Menschheit mit den planetaren Grenzen in Einklang bringen, brauchen Top-
down-Ansdtze, wie z. B. fortschrittliche und zukunftsorientierte politische Entscheidun-
gen, globale und nationale Regelmechanismen oder die radikale Strategieinderung im
Management groer Unternehmen hin zu einer lebensdienlichen Wirtschaft. Sie brauchen
allerdings ebenso sogenannte Bottom-up-Anscitze wie soziale, 6kologische oder politische
Bewegungen, die grundsitzliche Verianderungen fordern, oder Pionier*innen eines ande-
ren Lebens, die Elemente eines neuen Entwicklungsmodells schon in der Praxis leben.

1.4  Warum vernetztes Handeln wichtiger wird

Neben solchen Transformationsbemiihungen hat sich in den letzten zehn Jahren ein neues
Phianomen entwickelt: Globale Allianzen und Netzwerke zu Zukunftsthemen sind entstan-
den, die sich dem transformativen Wandel in grofem Mafstab verschrieben haben und
sich rund um den Globus zu Problemen und Themen organisieren. Dies kann sich auf

17Siehe dazu auch: Schneidewind, U. (2018). Die GroBe Transformation: Eine Einfiihrung in die
Kunst gesellschaftlichen Wandels. Fischer Taschenbuch.
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Klimaschutz beziehen, auf nachhaltige Wertschopfungsketten, auf die Rehabilitierung der
Meere oder auf Artenschutz. Interessant ist, dass diese Allianzen inzwischen nicht mehr
allein von bekannten Nichtregierungsorganisationen wie Greenpeace oder dem WWF vo-
rangetrieben werden, sondern zunehmend, wenn nicht initiiert von Unternehmen, dann
zumindest in Kooperation mit Unternehmen und zum Teil auch in der Wissenschaft entste-
hen. Es entsteht das, was fiir Transformationsprozesse besonders wichtig ist und auf das
wir in diesem Buch intensiv eingehen: vernetztes Handeln. Es ist nicht nur hilfreich fiir
Transformationsprozesse, es spiegelt auch Erkenntnisse zur Zukunftsentwicklung aus der
Systemtheorie wider. Das Leben auf unserem Planeten ist nur moglich geworden durch
vernetzte Strukturen und intelligente Kommunikation. Erst langsam beginnen Wissen-
schaftler*innen zu begreifen, wie viel tiber die Gegenwart und unsere Zukunft noch zu
lernen ist — iiber das erstaunliche Zusammenspiel lebendiger Interaktionsstrukturen, in
denen alles mit allem zusammenhéngt. Nicht zuletzt zeigen uns die beginnenden Auswir-
kungen des Klimawandels, die wir nun auch in Europa zunehmend spiiren, wie sehr der
sogenannte Schmetterlingseffekt uns zum Nachdenken bringen muss. Bekannt geworden
ist dieser Effekt aus der Forschung zum Verhalten von nicht-linearen, chaotischen Syste-
men mit der Frage, die, bezogen auf Wetterereignisse, schon 1963 von dem US-
amerikanischen Mathematiker und Meteorologen Edward N. Lorenz gestellt wurde:
., Kann der Fliigelschlag eines Schmetterlings in Brasilien einen Tornado in Texas auslo-
sen?“ Dabei geht es um die Erkenntnis, dass Vernetzungs- und Interaktionsstrukturen bei
kleinen Anlidssen zu grofen Auswirkungen fiihren konnen. So bedrohlich und zugleich
real diese Erkenntnisse fiir klimabedingte Wetterereignisse sind, so sehr ist es moglich, die
Erkenntnisse der Systemtheorie auch fiir die Organisation von Transformationsprozessen
zu nutzen. Netzwerke, Allianzen und Partnerschaften sehr unterschiedlicher Akteure sind
sozusagen Laboratorien einer Zukunft, in die wir Schritt fiir Schritt hineinleben. Die klar
abgegrenzten, oft hierarchischen institutionellen Strukturen, die wir kennen, sind nicht
unbrauchbar, aber nur zu einem gewissen Grad niitzlich, ndmlich dort, wo Stabilisierung,
Kontinuitédt und Planbarkeit gebraucht werden. Transformationsprozesse brauchen auch
das. Ebenso benétigen sie jedoch Innovationen und Dynamiken, die nur entstehen, wenn
Silomentalitidt und hierarchische Strukturen iiberwunden werden zugunsten dynamischer
Kooperationsstrukturen.

Diese Erkenntnisse haben sich in der Unternehmenswelt, zumeist ohne dass sie auf
eine nachhaltige Zukunft bezogen sind, schon lange durchgesetzt. Bereits in den neunzi-
ger Jahren des letzten Jahrhunderts entstand der Begriff einer VUCA-Welt, in der Volatili-
tat, Unsicherheit, Komplexitiat und Mehrdeutigkeit als neue Herausforderungen fiir Unter-
nehmen, aber auch fiir andere Institutionen und Organisationen erkannt wurden. Um ihnen
zu begegnen, sowohl in der Strategieentwicklung als auch im Management, sind grofe
Veridnderungsprozesse in der Unternehmenswelt in Gang gesetzt worden, die auch nicht
halt vor Bildungseinrichtungen und Wissenschaftsinstitutionen gemacht haben. Nicht sel-
ten wurde von Uberlebensstrategien gesprochen. Das VUCA-Konzept wurde zum Anlass
genommen, Organisationsstrukturen zu modernisieren, um durch schnelle und innovative
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Zusammenarbeit dynamischer auf Verdnderungen reagieren zu konnen: durch zukunfts-
weisende Unternehmensvisionen, schnelleres Verstindnis von gesellschaftlichen und
wirtschaftlichen Trends und agile Kooperationsstrukturen. So gesehen sind Unternehmen
und Institutionen schon zum Teil vorbereitet auf die Unberechenbarkeiten der Zukunft im
Klimawandel.

Auch die Konzepte von Fiihrung haben sich dadurch gedndert. Was als Trend schon vor
Jahrzehnten begann, setzt sich immer mehrdurch: Streng hierarchische Fiihrungsmodelle
werden zunehmend obsolet, zeitgemédlBe Fiihrung ist situativ, unterstiitzend, kooperativ
und ermutigend. Dies ist ein Trend, der im Prinzip zukunftstauglich ist, wenn er ergénzt
wird von der Frage nach dem Sinn von Fiihrung, die iiber das Uberleben und die wirt-
schaftliche Nachhaltigkeit eines einzelnen Unternehmens oder einer Institution hinaus-
geht. Fiihrung heute muss die grofien Transformationsthemen zu einer nachhaltigen Zu-
kunft ins Zentrum riicken.

Erst mit dem Beginn des 21. Jahrhunderts jedoch, durch die Erarbeitung der globalen
Nachhaltigkeitsziele und schlieBlich verstirkt durch ein steigendes Bewusstsein iiber den
Klimawandel, ist das Thema Verantwortung fiir die Zukunft unserer Welt in den obersten
Managementebenen von Unternehmen sowie in der Politik wirklich angekommen. Das
heiflt nicht, dass alle Akteure entsprechend handeln, aber dass es immer mehr Menschen,
einfache Biirger*innen ebenso wie Manager*innen, gibt, die ein anderes Handeln einfor-
dern und die Zukunft in Transformationsprozessen gestalten wollen — innovativ, gemein-
sam und verantwortlich.

1.5 Die Zukunftskompetenz von Fiihrung ist Stewardship

Dieser Trend ist der Ausgangspunkt fiir dieses Buch: Es zeigt auf, wie Fiihrung im Sinne
einer lebenswerten Zukunft transformativ wird. Dafiir lidsst es einen Begriff aufleben, der
schon am Ende des letzten Jahrhunderts ins Gespridch gebracht wurde, wenn es um die
Zukunft von Fiihrung ging, der aber lange brauchte, um in der Neudefinition von zu-
kunftstauglichen Fiihrungsmodellen Fu zu fassen. Es ist der Begriff Stewardship. Ahn-
lich wie bei dem Begriff Leadership sperrt sich das Stewardship-Konzept gegen eine ein-
fache Ubersetzung ins Deutsche, denn wie manchmal auch umgekehrt gibt es eine
schillernde Bedeutung in einer bestimmten Sprache, die mehrere Begriffe in einer anderen
Sprache umfasst. In die Diskussion zu einer Verdnderung von Fiihrung wurde der Begriff
Stewardship schon 1996 von dem amerikanischen Organisationsberater Peter Block ein-
gebracht, der die Gefahr sah, dass mit dem Begriff Leadership Bilder von Kontrolle und
Egozentrik erzeugt wiirden, die nicht mehr hilfreich sind fiir das, was heute an Fiihrung
bendtigt wird. Er suchte nach einem Begriff, der in der Lage war, die guten Qualititen von
Fiihrung zu bewahren, wie z. B. Richtung geben, Vision einbringen und Verantwortlichkeit
leben, aber die weniger hilfreichen Aspekte zu tiberwinden wie Machtmissbrauch, Fiih-
rungsnarzissmus, den Drang, immer die richtigen Antworten zu haben, oder die Tendenz,
anderen seinen Willen aufzuzwingen. Seine Erwartung an Fiithrung war radikal: ,, Die Ver-
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pflichtung, eine Machtposition anzunehmen, besteht vor allem darin, ein guter Mensch zu
sein. Nicht nur eine gute Fiihrungskraft zu sein, nicht so sehr die Ordnung aufrechtzuerhalten
und das Chaos zu bekdampfen, nicht zu wissen, was das Beste fiir andere ist[... | Verantwor-
tung ist die Bereitschaft, zuerst an uns selbst zu arbeiten, in engem Kontakt mit unseren
Mitmenschen zu bleiben, unsere Zweifel und Grenzen anzunehmen und sie in unseren Di-
alog mit anderen einzubeziehen. “13

Manche dieser Aspekte sind heute ein integraler Aspekt moderner Fiihrungskonzepte:
Einschligige Fiihrungskrifteentwicklungsprogramme gehen auf Themen der Personlich-
keitsentwicklung stark ein. Der Begriff Stewardship schliefit daher Fiihrungskompetenz
im modernen Sinne ein, aber er geht dariiber hinaus. Schon damals wies Block darauf hin,
dass das Konzept bedeutete, im Dienst der Langfristigkeit und im Dienst derjenigen mit
geringerer Macht zu handeln. Gerade diese beiden Aspekte sind hochaktuell, wenn wir die
Frage stellen, wie Entscheidungstrager*innen ihren Beitrag zu einer zukunftstauglichen
Welt leisten. Denn sie miissen in Resonanz gehen mit den Folgen ihres Handelns und
empfinglich sein fiir soziale und okologische Bediirfnisse, die weit jenseits ihres ange-
stammten Verantwortungsbereiches liegen. Zudem benétigt das proaktive Engagement fiir
eine regenerative Zukunft die Kooperation unterschiedlichster und komplementérer Ak-
teure ohne zentrale Steuerung. Stewardship bedeutet heute, dass Akteure iiber Sektoren,
Institutionen und Nationen hinweg Transformationsprozesse gestalten miissen, fiir die
nicht alle Wege im Detail vorgeschrieben werden konnen. Stewardship schlieit Elemente
ein wie hegen, schiitzen und pflegen und verbindet sie mit Aspekten wie lenken, vorantrei-
ben und transformieren. In diesem Buch wird der Begriff Stewardship daher verwendet als
Ubernahme einer gemeinsam gelebten kooperativen Verantwortung fiir die Zukunft.

Die Herausforderungen einer nachhaltigen Zukunft, die das Leben auf unserem Plane-
ten sichert, sind groB3. Fiihrungskriften kommt dabei eine besondere Verantwortung zu.
Als Entscheidungstriger*innen sitzen sie an den Hebeln von Macht und Einfluss. Sie miis-
sen sich in Bezug zur Weltentwicklung setzen und ihre personlichen Fiihrungskompeten-
zen ausbauen, ohne in die Fallen von Machtpathologien zu geraten. Sie miissen viel mehr
als in der Vergangenheit in Kooperation und Dialog auf Augenhohe arbeiten. Sie miissen
Unwigbarkeiten agil navigieren und sich in den Dienst einer Zukunft stellen, die nicht
ihnen selbst, sondern allen Menschen und dem planetaren Gleichgewicht niitzt. Kurz, sie
miissen sich um die Welt kiimmern und zugleich transformativ fiihren.

Dieses Buch zeigt auf, wie Entscheidungstriger*innen aus Herausforderungen Zu-
kunftswege machen konnen und aus schwankendem Untergrund solide Zukunftspfade.

Kap. 2 zeigt die Dringlichkeit fiir bewusst und gemeinsame gesteuerte Transformati-
onsprozesse zu Nachhaltigkeit. Damit diese gelingen konnen, muss die Art und Weise, wie
Fiihrung verstanden wird, sich sowohl in Bezug auf das ,,Wozu* als auch das ,,Wie* neu
orientieren. Transformative Fiihrung ist dabei die Fihigkeit von Fiihrungskriften, Change-
Makern und Entscheidungstriger*innen, auf Augenhthe an einem gemeinsamen Beitrag

¥Da Zitat ist dem Buch entnommen: Block, P. (1996). Stewardship, Choosing Service Over Self-
Interest. Berrett-Koehler, San Francisco; S. 42-43. Ubersetzt von der Autorin.
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fiir eine nachhaltigere Zukunft zusammenzuarbeiten, ohne die Interessen der einzelnen
Unternehmen oder Institutionen aus dem Auge zu verlieren. Das Kapitel fiihrt als neues
Narrativ den Begriff der Systemvitalitit ein als die Kompetenz eines Systems, sich als
Ganzes durch Weiterentwicklung vital und resilient zu erhalten, ohne die Vitalitéit anderer
Systeme zu gefihrden. Die wissenschaftliche Fundierung des Konzepts wird erklart und
mit Vitalitdtsprinzipien hinterlegt, die fiir transformative Fiihrung handlungsleitend sind.
Wer Verantwortung fiir Zukunft iibernehmen und transformativ fiihren will, kimmert sich
um die Systemvitalitit von Teams, Organisationen, Gemeinschaften, Gesellschaften und
von Okosystemen.

Kap. 3 fiihrt einen Kompass fiir kollektive Fiihrung ein, der Systemvitalitit im Zentrum
hat und auf einer Kombination von wissenschaftlicher Forschung zu Vitalitétsprinzipien,
Fihrungskrifteentwicklung und strategischer Beratung in erfolgreichen Kooperationspro-
zessen fiir Nachhaltigkeit basiert. Angesichts des Klimawandels, von Ressourcenknapp-
heit, sozialen Ungleichgewichten und der Krise der Finanzsysteme ist unsere Zukunft von
Mafnahmen abhingig, die uns nicht nur als Individuum, sondern auch als Gesellschaften
resilienter und vor allem auch vitaler machen. Das Kapitel zeigt auf, wie wir kollektiv er-
folgreich darin werden, uns in komplexen Kontexten und im guten Zusammenspiel mit
mehreren Akteuren zurechtzufinden und Zukunft voranzutreiben. Wer Wirkung fiir eine
nachhaltige Zukunft, sprich konkrete Ergebnisse, erreichen will, muss mit gemeinsam ent-
wickelten Zukunftsvisionen arbeiten, braucht gute Kooperation und wird am ehesten in
Netzwerken wirksam.

Kap. 4 taucht in ein Thema ein, das mit Fiihrung als Einfluss im Zusammenhang steht
und allzu oft uns in seinen Schattenseiten im Wege steht: das Thema Macht. Wir brauchen
Macht, vermutlich sogar sehr viel Macht und Einfluss, um die Geschicke unseres Planeten
in eine bessere Richtung zu lenken. Fiir eine nachhaltige Zukunft brauchen wir mehr Men-
schen, die bereit sind, Fiihrungspositionen, also Machtpositionen einzunehmen, und die
Zukunft enkeltauglich und kooperativ vorantreiben wollen. Wir miissen also nicht vor
Macht zuriickschrecken, sondern verstehen, wann Macht zum Selbstzweck wird und wann
wir selbst oder andere in den Sog von Machtdynamiken geraten, die in der Regel fiir die
meisten Beteiligten nicht hilfreich sind. Nur wenn wir Machtdynamiken verstehen, unsere
eigenen Tendenzen eingeschlossen, konnen wir sie fiir kollektive und schlieBlich transfor-
mative Fiihrung nutzen. Mit dem globalen Trend zu Nachhaltigkeit haben wir wichtige
Schritte gemacht in die Richtung von Leitplanken fiir das Navigieren von Macht mit ei-
nem neuem Narrativ — ndmlich als Wirkung in Kooperation.

Kap. 5 vertieft das, was ein essenzieller Bestandteil von transformativer Fiihrung ist,
niamlich Kooperationskompetenz. Der Kompass fiir kollektive Fiihrung ist dafiir eine Leit-
struktur, die Sinn und Zukunftsverantwortung verbindet mit Kooperationskompetenz — auf
der individuellen Ebene, in Teams, Organisationen und Multi-Akteurs-Partnerschaften.
Das Navigieren von Komplexitéit mit zahlreichen Akteuren ist ein Kernstiick transformati-
ven Wandels. Kooperation ist dabei eine Kunst, die erlernbar ist. Sie erfordert Kenntnis
davon, wie die Erfolgsbedingungen fiir gute Kooperation sich zusammensetzen und wie
die Abfolge von Planungs-, Implementierungs- und Uberpriifungsschritten am besten ge-



16 1 Warum Fihrung ein neues Narrativ braucht

lingt. Je mehr Akteure wissen, wie sie in Kooperationsprozessen transformativ fiihren,
d. h. konkret durch Zusammenarbeit Lodsungen voranbringen, desto grofer die
Wahrscheinlichkeit, dass wir zumindest einige der Zukunftsherausforderungen meistern.
Fiir transformative Fiihrung braucht es daher einen Kulturwandel — hin zu kollektiver Fiih-
rung, die die Beziehungsarbeit ebenso wichtig nimmt wie die strategische Zukunftsori-
entierung.

Kap. 6 gibt einen Einblick in einen aktuellen Trend — die Entstehung von Netzwerken
und Allianzen fiir Nachhaltigkeit. Netzwerke sind ein strategischer Kernansatz fiir trans-
formative Fiihrung. Vernetztes Handeln ist ein absolut entscheidendes Element fiir Nach-
haltigkeitstransformationen und wenn es funktioniert, wahrscheinlich das einzige, das uns
als menschliche Gemeinschaft in die Lage versetzt, schnell genug Losungen fiir unsere
groBen Herausforderungen zu finden. Netzwerke, die transformativ wirken sollen, miissen
sehr bewusst aufgebaut und orchestriert werden. Wie immer sie auch heiflen — Allianzen,
Bewegungen oder Koalitionen —, es geht darum, menschliche Verbindungen so herzustel-
len, dass nicht nur bestimmte Aspekte eines Themas oder eines Handlungsrahmens verén-
dert werden, sondern zusétzlich Rahmenbedingungen und politische Entscheidungen sich
dndern, Innovationspotenziale besser genutzt werden und mehr Akteure gleichzeitig in die
Verinderungen einsteigen. Daher sind Netzwerkstrategien zentral in der Art und Weise,
wie Fiihrung transformativ wird.

Kap. 7 beschiftigt sich mit den Transformationsstrategien, die iiber Partnerschaften
und Netzwerke hinausgehen. Gesellschaftliche Transformationen wie die Energiewende,
der Umbau zu Kreislaufwirtschaft oder eine Okologisierung unserer Landwirtschaft und
unserer Erndhrungssysteme sind eine kollektive Aufgabe, die erfordert, dass Akteure auf
unterschiedlichen Ebenen bereit sind, Verantwortung zu iibernehmen. Das ist der Nidhrbo-
den fiir Stewardship: Die Akteure wissen voneinander und sind teilweise vernetzt, Teilas-
pekte werden in Partnerschaften umgesetzt und alle fiihlen sich dem groferen Ziel gegen-
iiber positiv verpflichtet. Transformationskompetenz ist dabei eine individuelle und
kollektive Fahigkeit: Individuell setzt sie sich aus kollektiven und transformativen Fiih-
rungskompetenzen zusammen, kollektiv ist sie die Fahigkeit einer Vielzahl von Akteuren,
transformativen Wandel gemeinsam iiber die Grenzen von Institutionen, Nationen, Sekto-
ren und Kulturen hinweg zu ermoglichen. Das Kapitel fiihrt sechs Wegbereiter ein — abge-
leitet aus den Vitalitdtsprinzipien — als Steuerungsarchitektur fiir die Gestaltung von
Transformationsprozessen.

Kap. 8 zieht Schlussfolgerungen dazu, wie transformative Fiihrung auch unsere Wirt-
schaft in ein zukunftsfihiges Format bringen kann. Denn so, wie sie heute funktioniert,
bringt sie uns nicht in die Zukunft. Eine zukiinftige Okonomie muss lebensdienlich sein,
sie muss den Okosystemen und den sozialen Systemen dienen, sie stiitzen und voranbrin-
gen. Dabei gibt es viel zu lernen aus den innovativen Transformationen, die bereits am
Rande des wirtschaftlichen Kernprozesses stattfinden: verantwortungsvolle Wertschop-
fungsketten, zirkuldre Wirtschaftskreisldufe, regionale Biookonomien, regenerative Inno-
vation, die Sharing Economy, wertorientiertes Banking, regenerative Gemeinschaften
oder dezentrale erneuerbare Energien. Durch all diese unterschiedlichen Ansitze fiir ein
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neues wirtschaftliches Betriebssystem ziehen sich Themen, die sich auf soziale und 6ko-
logische Systemvitalitit fokussieren, das heiit die Fihigkeit von gesellschaftlichen und
Okologischen Systemen, Vitalitit und Resilienz zu entwickeln, zu erhalten und zu erneu-
ern im Zusammenspiel zwischen kleineren und grofleren Systemen. Das Kapitel schlieft
mit der Ermutigung: Wir wissen, was getan werden muss — die eigentliche Herausforde-
rung besteht darin, dieses Wissen so schnell wie moglich in die Praxis umzusetzen — bei
uns und iiberall.

Alle Kapitel sind mit Beispielen von Nachhaltigkeitstransformationen hinterlegt und
einige Kapitel illustrieren die Herausforderungen und Moglichkeiten transformativer Fiih-
rung durch Interviews mit Praktiker*innen. Kap. 2, 5, 6 und 7 enthalten konkrete Hinweise
und Instrumente, wie die Kompetenz fiir transformative Fiithrung individuell, im Team, in
Kooperationsprozessen, in Netzwerken und in strategischen Verdnderungsprozessen auf-
gebaut werden kann.
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