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1. Einleitung

Die Vision einer Nachhaltigen Entwicklung, die unter Beachtung ©&kologischer
Erfordernisse eine wilnschenswerte Lebensqualitdt auch fir kommende
Generationen sicherstellt, erfordert ein aktives und koordiniertes Handeln auf

internationaler, nationaler, regionaler, individueller, Gemeinde- und Betriebsebene.

Momentan erfolgt der gesellschaftliche Nachhaltigkeitsprozess in Osterreich noch
punktuell und nicht systemisch bzw. systematisch. Zur Induktion und Durchfuhrung
eines gesamtgesellschaftlichen Wandlungs- bzw. Transitions-Prozesses im Sinne
einer Nachhaltigen Entwicklung bedarf es daher der Suche nach unkonventionellen,
akteursgruppen- und phasenspezifischen Instrumenten der systemischen

Politikgestaltung und die Ausarbeitung von diesbeziglichen Strategien.

Inhalt des vorliegenden Projekts ist, den gesamtgesellschaftlichen Wandlungs- bzw.
Transitions-Prozess in Richtung ,echter Nachhaltigkeit in Osterreich durch die
Erarbeitung und Identifizierung politischer Instrumente und Impulse, sowie die
Entwicklung eines unterstitzenden gesellschaftlichen Koordinations- und

Abstimmungsprozesses, zu konzipieren.

2. Projektziele

Das Bewusstsein fiir die Notwendigkeit eines strategisch ausgerichteten
gesamtgesellschaftlichen Transitions-Prozesses fir eine Gesellschaft ist in den
vergangenen Jahren bei Akteurlnnen auf allen gesellschaftichen Ebenen
zunehmend gewachsen. Einhergehend mit dem Bewusstsein ist die Anerkennung,
dass es nicht genlgt nur technische Lésungen zu finden und diese dem Markt zur
Verfigung zu stellen. Letztere finden nur Verbreitung, wenn sie Teil eines ,Sozial-
Technischen-Gesamtsystems (STS)“ sind, das auf Nachhaltige Entwicklung
ausgerichtet ist. Zur Schaffung eines STS bendtigt es ein umfassendes Wissen Uber
gesellschaftliche Wandlungsprozesse und deren Beeinflussbarkeit. Um dafiir die

Grundlagen zu schaffen war es Ziel des Projektes ,Werteinduzierte Innovationen®:
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a) den gesamtgesellschaftlichen Transitions-Prozess (Stadien, Hauptmerkmale,
Hauptakteurlnnen und Haupthandlungsfelder, Akupunkturpunkte der
Transition etc.) zu beschreiben und

b) unkonventionelle Instrumente sowie Koordinations- und
Abstimmungsprozesse flr die gezielte Stimulierung eines solchen Transitions-
Prozesses unter besonderer Bericksichtigung des Technologiesektors zu

identifizieren.

3. Arbeitsprozess

3.1. Literaturrecherche

Nach einer detaillierten Erarbeitung eines Arbeitsprogramms in Abstimmung mit dem
Auftraggeber, erfolgte als Basis fir die zu erstellenden Arbeitspapiere eine intensive
Literatur- und Internetrecherche, die sowohl die Bereiche System-Dynamik und
System-Okologie als auch die verschiedenen Aspekte des Transitions-Managements

abdeckte (siehe Referenzliste).
3.2. Expertinnen-Befragung

3.2.1. International

Vor allem in den Niederlanden und Schweden finden seit circa zwei Jahren auf
nationaler Ebene koordinierte Transitions-Prozesse statt. In den Niederlanden gingen
diesem nationalen Prozess jahrelange Krisen in den Bereichen Landwirtschaft,
Energie, Wasser und Gesundheit voraus, die trotz intensiver Bemihungen durch
einzelne Malnahmen nicht gelést werden konnten. Dadurch entstand bei einer
Reihe von Akteurlnnen das Bewusstsein, dass diese Krisen systeminharent sind und
es daher zu deren L&sung eines systemischen Ansatzes bedarf. Die dadurch
entwickelten Systeminnovationen bewirken tiefgehende Veradnderungen, die nicht
blo bei den Symptomen oder Auswirkungen ansetzen, sondern bei den dahinter

liegenden Ursachen.

Um einen Einblick zu bekommen wie Vorreiterinnen in dem Bereich Transition in
Europa diese Prozesse in die Wege geleitet und schlieBlich auch gesteuert haben,

fihrten die Mitarbeiterlnnen des OIN eine Reihe persénlicher bzw. Telefoninterviews
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mit seit Jahren an nationalen Transitions-Prozessen beteiligten Personen durch, von

denen die wichtigsten hier aufgelistet sind:

Dr. Rob Weterings und Ir. Theo van Bruggen, Kompetenzzentrum Transitionen

in Utrecht, Niederlande am 18.07.2006

- Helen Agren, Deputy Director-General, Head of Coordination Unit for
Sustainable Development, Sweden Ministry of Sustainable Development am 5.
07.2006

- Prof. Jan Rotmans, wissenschaftlicher Leiter des Dutch Research Institute for
Transition (DRIFT) am 22.09.2006

- Dr. Johnny Johnsson, Mitglied des schwedischen Council Board for Sustainable
Development am 24. 10.2006

- Hugo Brouwer, Direktor, Direktorat Energie-Transition, Wirtschaftsministerium,
Niederlande, am 01.11.2006

- Frans Vollenbroeck, Direktorat  Energie-Transition, Ministerium  flr
Raumordnung, Wohnen und Umwelt, Niederlande am 1.11.2006

- Onno van Sandick, Verantwortlicher fir die nationale NH-Strategie, Ministerium
fur Raumordnung, Wohnen und Umwelt , am 03.11.2006

- Erik Pool, Ministerium fur Verkehr und Wasser der Niederlande am 29.11.2006

- Marielle Hooymeijer, MTZ-Zorggroep, Transition im Bereich Gesundheit und

Altenversorgung, am 01.12. 2006

Aus der Bandbreite der Tatigkeitsgebiete dieser Personen spiegelt sich die breite

Beteiligung der Verwaltung im Transitions-Prozess wider.

3.2.2. National

Um den momentanen Bewusstseinsstand der Akteurlnnen hier in Osterreich
bezuglich der Notwendigkeit fur systemische Transitions-Prozesse bestmdglich
einschatzen zu kénnen, filhrte das OIN zahlreiche Interviews mit Personen aus den
unterschiedlichsten gesellschaftlichen Bereichen durch. Sie wurden auf Grund der
Tatsache ausgewanhlt, dass sie bereits seit Jahren auf dem Gebiet der Nachhaltigen
Entwicklung arbeiten. Als erster Schritt hierzu wurde unter Einbeziehung aller
Mitarbeiterlnnen des OIN eine Stakeholderanalyse fiir einen nationalen Transitions-

Prozess durchgefiihrt und jeweilige Vertreterlnnen identifiziert.
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Auf Grund dieser Analyse wurden Akteurlnnen aus allen identifizierten Bereichen
ausgewahlt, die mehr als eine Stimme in der Gewichtung erhalten hatten. Einer der
zentralen Punkte bei der Befragung war, wie die Interviewten die Situation in
Osterreich einschatzen und wie sie glauben, dass diese verandert bzw. in Richtung

Nachhaltigkeit gelenkt werden kénnte.

Als Gesprachseinstieg wurde die offene Frage gestellt, wie sich die Befragten
angesichts ihrer bisherigen Erfahrungen, einen gesamtgesellschaftlichen Wandel in
Osterreich vorstellen und wie dieser in Gang gebracht werden kénnte. Die offene,
qualitative Herangehensweise wurde ganz bewusst gewahlt, da dadurch die
Antwortmaoglichkeiten und somit auch das Denken mdglichst weit gedffnet werden,
um so auch auf nicht so nahe liegende, unkonventionelle und kreative Anséatze und
Gedanken zu kommen. Im weiteren Gesprachsverlauf wurden, falls nicht ohnehin
schon von den Befragten selbst angesprochen, auch konkrete Aspekte erfragt:

Wie sollte die Rolle der Politik in einem Transitions-Prozess aussehen und braucht
es dazu ein verandertes politisches Rollenverstandnis; die Einschatzung der
Bedeutung von Technologie; Instrumente zur Unterstitzung des Transitions-
Prozesses; moégliche Anreizinstrumente zur breiten Einbindung der verschiedenen
Akteursgruppen; das Aufzeigen eventueller Barrieren auf dem Weg zu einem
gesamtgesellschaftlichem Wandel in Richtung Nachhaltigkeit und von Instrumenten

zum Abbau der Barrieren; etc.

Die Zusammenfassung der Ergebnisse dieser Befragung erfolgte in den Papieren 2
bis 4. Die meisten Interviewpartnerinnen hatten ein sehr gutes Verstandnis der
momentanen nicht-nachhaltigen Entwicklung in Osterreich. Allen war auch klar, dass
die Ursachen systemischer Natur sind und sie vor allem durch Innovationen im
sozialen Bereich geldst werden kénnen und mussten. Diese Erkenntnis war auch das
Ergebnis eines Worldcafe Prozesses mit &sterreichischen Energieexpertinnen, der
am 30. November 2006 im Rahmen des 2050 Strategieprozesses durchgefiihrt

wurde, und an dem eine OIN Mitarbeiterin teilnahm.

Der Leitfaden zu den Interviews, der als Richtschnur diente, auch wenn wie bereits

erwahnt auf die Offenheit der Gesprache grolder Wert gelegt wurde, findet sich
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zusammen mit einer vollstédndigen Liste der Gesprachspartnerlnnen im Anhang von

Arbeitspapier 2.

4. Internationale Vernetzung

Zur Unterstitzung eines raschen Wissens- und Erfahrungstransfers nahmen im
Zeitraum des Projekts ,Werteinduzierte Innovationen“ Mitarbeiterinnen des OIN an
internationalen Workshops, Weiterbildungen und anderen Veranstaltungen zu
Systeminnovationen in Transitions-Prozessen teil, deren Inhalte ebenso in alle im

Zuge des Projekts erstellten Arbeitspapiere einflossen.

4.1. Kurs zu Transitions-Management

Wéhrend der ersten telefonischen Sondierungsgesprache mit niederléndischen
Transitions-Managerinnen, erfuhr das Projektteam, dass im Herbst in den
Niederlanden der erste postakademische Kurs fir Transitions-Managerinnen an der
Erasmus Academie Rotterdam stattfinden wird mit dem Titel: ,Transitions-
Management - Schlissel fir eine nachhaltige Gesellschaft.“ Um den
Wissenstransfer, der auf dem Gebiet des Transitions-Management weltweit
fuhrenden Niederlande um die Wissenschafter Prof. Rotmans und Kemp nach
Osterreich  zu  beschleunigen, nahm die niederldndisch  sprechende

Projektmitarbeiterin Mag.? Monika Cerny an diesem Kurs teil.

Der Kurs bestand aus folgenden Modulen:

21.09.06 Modul 1 Transitionen zu einer nachhaltigen Gesellschaft, J. Rotmans
Modul 2 Transitionen: Vorbilder und Analyse, J. Schot, F.Geels
05.10.06 Modul 3 Transitions-Management: Steuerung komplexer
Verénderungsprozesse, D. Loorbach

Modul 4 Nachhaltige Entwicklung, J.van Ast

Modul 5 Inhalt und Prozess: Abgrenzung und Analyse, H. Diepenmaat



Modul 6 Themen und Akteurinnen: Prozessmanagement, H.

Diepenmaat

02.11.06 Modul 7 Prozessorientierter Ansatz von Transitionen, Interventionen,
F. Soeterbroek

Modul 8 Steuerung und Governance, J. Grin
16.11.06 Modul 9 Experimente und Nischen, R. Raven, G. Verbong

Modul 10 Visionen und Szenarios: Entwicklung von Zukunftsbildern,

J. Bruggink

30.11.06 Modul 11 Strategisches Nischen-Management (SNM), R. Raven, G.
Verbong

Modul 12 Monitoring, Evaluation und Reflexion, R. Weterings

14.12.06 Modul 13 Transitionsstrategie: Fallbeispiel Ausarbeitung, J.
Timmermans
Modul 14 Transitionsstrategie: Lektionen aus der Praxis, P. Aubert,

J. Timmermans

Jede/r Kursteilnehmerln brachte aus seinem/ihren Arbeitsbereich ein Fallbeispiel,
(,Case®) mit, um gemeinsam mit der Gruppe, die in den Modulen présentierten
Theorien und Praktiken hinsichtlich Transitions-Management anzuwenden und
spezifische Ldsungsvorschlage zu erarbeiten. Das OIN Projektteam hat sich

entschieden folgenden ,Case” in den Kurs einzubringen:

Das 6sterreichische Bundesministerium fir Verkehr, Innovation und Technologie hat
in Anbetracht der Tatsache, dass verldssliche und umweltfreundliche
Energieversorgung zunehmend eine der Schlisselherausforderungen der Zukunft
sein wird, den Strategieprozess e2050 gestartet. Im Zuge dieses Prozesses kdnnte
die Initiierung eines nationalen Transitions-Prozesses auf dem Energiesektor

angedacht werden. Das OIN hat sich daher entschieden als ,Case* den Aufbau eines
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Transitions-Prozesses auf dem &sterreichischen Energiesektor einzubringen. Dabei

sollen fir folgende Unterfragen Antworten gefunden werden:

1. Wie weit kann Uber (Schlussel-)Technologien direkt der nationale Transitions-
Prozess initiiert werden?

2. Wie weit kann Uber einen Transitions-Prozess ein nachhaltiges STS fir

Osterreich entwickelt werden?

4.2. Netzwerktag ,,.Beweging borgen*

Am 17. November 2006 fand in Amsterdam ein Netzwerktag fiir alle Akteurlnnen zum
Thema Transition statt. Ziel war die so wichtige Vernetzung nicht nur auf
wissenschaftlicher Ebene, sondern auch auf Akteursebene voranzutreiben.
Dementsprechend lag der Fokus dieser Veranstaltung auf Austausch, voneinander
lernen und Kontakte kniipfen. Monika Cerny nahm fiir das OIN daran teil und konnte
in den Workshops, die abgehalten wurden, und in den wichtigen Gesprachen

dazwischen und danach, wertvolle Kontakte knliipfen und konkrete Fragen klaren.

4.3. Podiumsdiskussion ,,Entwicklungsléander und Klima*“

Zu der zentralen Frage: ,Wie kdnnen Entwicklungslédnder Teil einer weltweiten
Herangehensweise zur Lésung der Klimafrage werden?“ nahmen wahrend der
Podiumsdiskussion ,Entwicklungslander und Klima“ am 1. November 2006 in Den
Haag SchlUsselvertreter der vier grélten politischen niederléndischen Parteien,
sowie von Wirtschaftsunternehmen, wissenschaftlichen Organisationen,
Entwicklungs- und Umweltorganisationen teil. Bei dieser Veranstaltung, an der auch
Monika Cerny beteiligt war, wurden politische Empfehlungen an die nationalen

Akteurlnnen formuliert.

4.4. Internationaler Workshop - ,Transitions to Sustainable Development:
complexity, co-evolution and governance*

Die OIN Mitarbeiterin Gisela Bosch nahm an einer Veranstaltung zum Thema
Systeminnovationen in den Niederlanden teil. Von 20. bis 24. November fand der
erste von drei Workshops aus der Reihe ,System Innovations for Sustainable
Development — A series of three international workshops addressing complexity,

innovation and governance in restructuring systems of human provision®. Dieser
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wurde von Prof. Jan Rotmans (DRIFT) und DI Dr. Matthias Weber (ARC Seibersdorf)

organisiert.

5. Arbeitspapiere

Wie bereits erwahnt, flossen sowohl die Erkenntnisse der Literatur- und
Internetrecherche als auch die Ergebnisse und Informationen aus den besuchten
Workshops, Konferenzen und dem Kurs fir Transitions-Managerlnnen in die

folgenden Arbeitspapiere ein (siehe Anhang):

Arbeitspapier 1: ,,Der Transitions-Prozess und seine Phasen*

Arbeitspapier 2: ,,Stakeholder und deren Rolle im Transitions-Prozess*

Arbeitspapier 3: ,,Die Rolle der Politik und Technologieentwicklung im
Transitions-Prozess*

Arbeitspapier 4: ,,Empfehlungen fiir die Einflihrung ausgewdhlter Politik-
instrumente in Osterreich im Bereich nachhaltiger

Technologien*

Im letzten Arbeitspapier erfolgte die Erarbeitung von Empfehlungen fir den Einsatz
von  Politikinstrumenten  zur Initierung und Institutionalisierung  eines
energiebezogenen nationalen Transitions-Management—Prozesses unter Einsatz

nachhaltiger Technologieentwicklung.
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pdf?OpenElement

Dutch Knowledge Network for System Innovations and Transition:

www.ksinetwork.nl

Transitionswerkzeuge:

Town Meeting:
www.americaspeaks.org/services/town_meetings/what_is.htm
Change Management:
www.beyondresistance.com/htm/3newsletter/archive.html#april2006
www.change-facilitation.org
www.changemanagementnews.blogspot.com
www.managementlogs.com/change_management.html
Gewaltfreie Kommunikation:
WWW.CNvc.org
www.gewaltfrei-austria.org
U-Prozess:
www.ottoscharmer.com
www.generonconsulting.com
www.collectivewisdominitiative.org/
Initiative Outdoor Aktivitaten:

www.ioa.at
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1. Einleitung

Osterreich, zusammen mit allen anderen Landern der Erde, steht vor einer grofien
gesellschaftlichen Herausforderung: wie gestalten wir eine Gesellschaft, die auf
nachhaltigen Prinzipien basiert, um den nachfolgenden Generationen ein Leben zu
ermdglichen, in dem auch sie ihre Bedirfnisse nach Frieden und hoher

Lebensqualitat erfullen kénnen.

Trotz der jahrzehntelangen Warnungen einer Reihe von Expertlnnen, wie z.B. denen
des Club of Rom (Meadows, 2004), waren die unnachhaltigen Aspekte der
momentanen stirmischen wirtschaftlichen Entwicklung der Allgemeinheit nicht
bewusst oder wurden verleugnet. In zunehmendem Mal3e kénnen jedoch weder die
gesellschaftlichen Entscheidungstradgerinnen noch die Bevdlkerung die Augen vor
den negativen sozialen und ©6kologischen Auswirkungen verschlielen, die der
wirtschaftliche Expansionsdrang mit sich bringt. Wie bei den Meeresfischbesténden,
der Klimaerwdrmung, dem Auftauchen neuer Krankheiten, der klaffenden
Einkommensverteilung, und der zunehmenden Instabilitdt der Sozial-, Gesundheits-
und Bildungssysteme bereits ersichtlich, kommt es dabei immer haufiger zu
ungewollten plétzlichen sozialen und ékologischen Verénderungen, Uberraschungen
und Diskontinuitadten, die eine seridse und ernsthafte Bedrohung fir den Menschen

bedeuten.

Um diesen Veradnderungen und Bedrohungen konstruktiv zu begegnen, bedarf es
vollig neuer gesellschaftlicher Prozesse, durch die Form und Richtung neu bestimmt
werden. Es erfordert fundamentale Veranderung und Anpassung bestehender
Strukturen, Technologien und Praktiken in nahezu allen Bereichen gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Lebens (Weber, 2005).

Dieser gesellschaftliche Innovationsprozess mit seinen Systeminnovationen und
gesellschaftlichen Transformationen bedarf geeigneter sozialer, 6konomischer und
kultureller Rahmenbedingungen, Anreiz- und Koordinationsmechanismen und
gezielter politischer Impulse. Er hat dhnliche wenn nicht noch gréRere Dimensionen,
als der Industrialisierungsprozess des 19. Jahrhunderts auf den Gebieten Soziales,

Bildung und Stimmrecht (Schot, 1998). Dieser kann nicht von oben auferlegt werden,
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sondern entsteht durch einen Interaktionsprozess einer grol3en Anzahl Beteiligter

aus den verschiedensten gesellschaftlichen Ebenen und Bereichen.

Um zu vermeiden, dass dieser Prozess schnell in marginalen Veradnderungen
versandet, wurde das Konzept des Transitions-Managements fir Nachhaltige
Entwicklung entwickelt, das einen solchen Wandel Uber einen gesellschaftlichen
Koordinations- und Abstimmungsprozess unterstitzen soll, der nicht von der Politik
allein getragen wird, sondern die Einbindung eines weiten Kreises relevanter
Akteurlnnen erfordert (Rotmans, 2001, Kemp/ Rotmans 2005). Er besteht aus
6konomischen, technologischen, institutionellen, o6kologischen und kulturellen

Elementen und kann keines dieser Elemente ausschlie3en.

Im vorliegenden Papier wird der Transitions-Prozess und sein Management im Detail
beschriecben und die aktuelle wissenschaftliche Diskussion dieses Themas

zusammengefasst.

2. Transitions-Prozess

2.1 Definition und Zielsetzung

Transition ist die fundamentale Verdnderung unseres Denkens und Handelns auf
gesamtgesellschaftichem Niveau. Die fundamentale Verdnderung findet in der
Struktur (gesamter institutioneller Rahmen), Kultur (dominante Perspektive) und
Arbeitsweise (Routine, Regeln, Praktiken) des gesellschaftlichen Gesamtsystems
und/oder seiner Teile statt. Der Prozess sollte nur bei hartnackigen gesellschaftlichen

Problemen Anwendung finden, die folgende Charakteristika haben:

- komplex (mehrfache Ursachen und Folgen)

- sind in unserer gesellschaftlichen Struktur verankert
- unsicher (keine fertigen passenden Ldsungen)

- schwierig steuerbar (viele verschiedene Akteurlnnen)
- schwierig greifbar ( nicht klar zu deuten)

- Dbestehen bereits seit Jahrzehnten
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Die Transition entsteht aus einer Anzahl zusammenhangender Systeminnovationen,
die wiederum aus Projekt-, Produkt- und Prozess-Innovationen ent- und bestehen
und vice versa. Systeminnovationen sind organisationsibersteigende Erneuerungen,
die die Verbindungen zwischen den betroffenen Betrieben, Organisationen und
Individuen des Systems tief greifend durch neues Denken und Handeln veradndern
(Rotmans, 2003).
Unter Systeminnovationen versteht man tiefgehende Verédnderungen, die nicht blof3
bei den Symptomen oder Auswirkungen ansetzen, sondern bei den dahinter
liegenden Ursachen.
Sie sind

- co-evolutionar: Auf mehreren Ebenen wirkend; z.B. technologische und

gesellschaftliche Veréanderungen, die Hand in Hand gehen.

- radikal (disruptive) - um so eine strukturelle Verdnderung herbeizuflihren

- Multi-Akteursprozesse

- Langfristige Prozesse

(Raven, Verbong, 2006)

Um tief greifende Systemanderungen und —innovationen herbeizuflihren, ist es
notwendig das System, seine Bestandteile und Prozesse bzw. sein Verhalten zu
verstehen. Unter einem System versteht man ein zusammenhangendes und
hochkomplexes Netz von Komponenten bestehend aus Bestédnden (siehe Abb. 1)
und sich selbst verstarkender (positive) oder selbst korrigierender (negative)
Feedback Loops (Meadows, 1999). Letztere tragen zum Gleichgewicht eines
Systems bei und verhindern Veranderungen. Sozio-6kologische Systeme werden
auch als ,multi-loop nonlinear feedback® Systeme bezeichnet (Forrester, 1971). In
nachhaltigen Gesellschaften besitzen diese Systeme informative, soziale und
institutionelle Mechanismen (negative Feedback Loops), die die positiven Feedback
Loops, die zum exponentiellen Wachstum wie z.B. von Bevélkerung oder Bestanden

fuhren, unter Kontrolle halten.



Biodiversitat

Umweltqualitat

Gkonom.
Vitalitat

Gesundheit polit.

Erneuerung

Soziale Qualitat

Abb. 1: Zeitliche Entwicklung einer Anzahl von Kernbesténden in den Niederlanden,
wobei der dulRere Kreis 100 % darstellt (Rotmans, 2003)

Im letzten Jahrhundert wurde die Systemwissenschaft vor allem an Hand
Okologischer Systeme entwickelt. Bis in die 70er Jahre gingen Systemdékologen dabei
von konstanten Gleichgewichten in Okosystemen aus und die Wirkungsweisen der
Feedback Loops waren noch nicht erforscht. Das Konzept des mehrfachen
Gleichgewichts war bereits aus der Physik und der Ingenieurwissenschaft bekannt
und fand dann unter dem Namen ,,System Dynamics“ in der 2. Jahrhunderthalfte
fur Okosysteme (Balzykin, 1969) als auch fiir soziale Systeme wie Unternehmen und
urbane Systeme seine Anwendung (Forrester, 1971). Daraus entwickelte C.S.
Holling den ,Adaptiven Kreislauf‘ fir komplexe und adaptive dkologische Systeme
(siehe Abb. 2), um plétzliche, oft katastrophale und unumkehrbare Veréanderungen zu

verstehen und zu erklaren.

Der ,Adaptive Kreislauf‘ ist ein Denkmodell, das in den Prozess der System
Dynamics nicht nur Wachstum und Erhaltung sondern auch Zerfall bzw. Freisetzung
und Neuorganisation inkludiert. Dabei wechseln sich lange Perioden der
Ansammlung und Umwandlung von Ressourcen mit kurzen Perioden von kreativen
gunstigeren Gelegenheiten fir Innovation ab. Vier eindeutige Phasen wurden in

einem Adaptiven Kreislauf identifiziert:
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Wachstum oder Ausniitzung von Ressourcen (r)
Erhaltung (K)

Zerfall und Freisetzung (Omega)

oo bd -

Reorganisation (Alpha)

Die ersten beiden Phasen sind langsam und inkrementell, wahrend die beiden
letzten schnell ablaufen. In den ersten beiden Phasen von sozio-6konomischen
Systemen erfolgen das Wachstum und die Akkumulierung von Fahigkeiten und
Netzwerken. Das dabei entwickelte gegenseitiges Vertrauen nimmt schrittweise zu
und représentiert ein Potential, das fir den folgenden Transformationsprozess zur

Verfligung steht.

stored
A

capital

released

| connectedness high

Abb. 2:  Adaptiver Kreislauf fir komplexe und adaptive Systeme (Gunderson,
2002)

Das Konzept des Adaptiven Kreislaufs wird in den vergangenen Jahren nun verstarkt
von Okonomlinnen, Soziologinnen, Politikwissenschafterlnnen und Psychologlnnen
verwendet, um sozio-6konomische Systeme besser zu verstehen (Sendzimir, 2006).
Holling ist sich bewusst, dass Adaptive Kreisldufe gerade flr sozio-6kologische
Systeme zeitlich und rdumlich hierarchisch verordnet sind und bezeichnet diese
Anordnung als Panarchy (siehe Abb. 3). Es gibt eine Reihe von Verbindungen
zwischen den Ebenen, deren wichtigste als ,Revolte“ und ,Erinnerung“ bezeichnet

werden. Beide dieser Verbindungen werden bei Transitions-Prozessen wichtig. Ist
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zum Beispiel der Adaptive Kreislauf in der Omega Phase (Zerfall und Freisetzung)
kann dieser Zerfall sich auf den nachsten Adaptiven Kreislauf auswirken, vor allem
wenn dieser in der K-Phase ist, in der die Widerstandskrafte gering sind. Wahrend
der ,Revolte” Gberwaltigen die schnellen und kleinen Ereignisse auf der Mikroebene
den langsameren und gréReren Adaptiven Kreislauf auf der Meso- bzw. Makroebene.
Umgekehrt kann zum Beispiel nach einer Katastrophe auf einer untergeordneten
Ebene die akkumulierten Ressourcen der Ubergeordneten Ebene wie Weisheit,
Erfahrung und Institutionen (fir soziale Systeme) zur Erneuerung des

untergeordneten Adaptiven Kreislaufs beitragen (Gunderson, 2002).

Arg
and slow

% e =

intermediate
size and speed

/
= / o

i Q and fas!

Abb. 3:. Panarchy (Gunderson, 2002)

Van der Brugge untersuchte 2006 die Gemeinsamkeiten sozio-6kologischer und
Okologischer Systeme unter Anwendung des Adaptiven Kreislaufs. Er identifizierte
funf kritische Aspekte, die beide Systeme unterscheiden und vor allem auf

menschlichen Interaktionen basieren:

— Reflexivitat

— Voraussicht

— Verwendung von Instrumenten
— Intellektueller Austausch

— Autoritat
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Aus dem Verstehen der System Dynamics wird deutlich, dass sich Systeme
periodisch verandern und von einem dynamischen Gleichgewicht in ein anderes
wechseln. Aus dieser Erkenntnis folgt, dass wir Instrumente entwickeln missen mit
deren Hilfe wir derartige ,natirliche Prozesse mit den von Van der Brugge
identifizierten Aspekten der menschlichen Interaktion frihzeitig steuern und
beeinflussen kdénnen. Um dieses gerichtete Steuern in Richtung Nachhaltige
Entwicklung durchfuhren zu kénnen, wurden die Merkmale des Transitions-
Prozesses auf Grund des Systemverstédndnisses und der praktischen Erfahrung

identifiziert und die Techniken des Transitions-Managements entwickelt.

2.2. Merkmale des Transitions-Prozesses

Stutzend auf die unter 2.1 dargestellten Systemtheorien sind sozial-6kologische
Transitions-Prozesse langfristige (20 — 50 Jahre) und systemische
gesellschaftliche Transformationsprozesse, die mindestens eine Generation dauern
und, da abhangig von einem dynamischen Kontext, nicht linear und zentral
steuerbar sind (siehe Abb.4).

N/

Abb. 4: Eine Transition ist das Ergebnis von langfristigen Entwicklungen in

Bestanden und kurzfristigen Entwicklungen in Strémen

Der Transitions-Prozess ist der Ubergang von einem dynamischen Gleichgewicht
in ein anderes (siehe Adaptiver Kreislauf). Er erfolgt gleichzeitig auf verschiedenen
Niveaus und Gebieten (Technologie, Okonomie, Institutionen, Verhalten, Kultur,

Okologie, Weltbild/Paradigmas) (siehe Abb. 3 und 5), wobei sich die Teilprozesse
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gegenseitig beeinflussen und verstarken. Dadurch erfolgt eine Interaktion von
langsamen Entwicklungen auf der Makroebene (Kernvorrate) mit schnellen Strémen
auf der Meso- und Mikroebene in eine bestimmte Richtung (siehe Abb. 4).
Transitions-Prozesse sind charakterisiert von groBen Unsicherheiten, da der
Prozess nicht fest steht und keiner GesetzmaRigkeit folgt. Alle Beteiligten folgen
dem Prinzip ,learning by doing and doing by learning®. Er spielt sich auf vielen
gesellschaftlichen Ebenen ab, wodurch es keine eindeutigen Problem- und
Prozesseigentiimerinnen gibt. Transitionen und dessen Systeminnovationen sind
ein dynamischer aber gradueller und kontinuierlicher Prozess gesellschaftlicher
Veranderung, wobei die Gesellschaft oder ein komplexes Teilsystem strukturell vom
Charakter in eine bestimmte Richtung verandert und dadurch Markt- und
Systemfehlern entgegen gewirkt wird (VROM-raad, 2002; Rotmans, 2000).

Makroniveau

. - autonome Entwicklung
" - globale Trends
. Z B Klimaveranderung, Instakilitat der
dlprod. Lander, hoher Olpreis

Mesoniveau

- Regeln, Gesetze
- polit. Rahmenbedingungen
z.B. Stadte und Lander werden alktiv

Mikroniveau

- Praxis
- Experimente, Projekie
Z B. Blrgerinitiative, Biosprit

Abb. 5: Verschiedene Niveaus von Transition (Geels and Kemp 2000)



2.3. Phasen

Obwohl jeder Transitions-Prozess sehr individuell ablauft, lassen sich, basierend auf

der Geschwindigkeit und dem Ausmal} der Verdnderungen, vier Phasen identifizieren

(Van der Brugge, 2006):

. Wahrend der Vorentwicklungsphase ist keine Veradnderung des
dynamischen Gleichgewichts bzw. Status quo zu erkennen. Unterhalb der
Oberflache erfolgen jedoch Anderungen in Hinblick auf die Kernvorréte (Stock)
und die Vernetzung der Akteurlnnen. Die Verwundbarkeit des Systems steigt.
. In der ,Take-off* Phase kommt der Veranderungsprozess in Gang. Vereinzelte
strukturelle Veranderungen im System werden sichtbar und sie beginnen sich
zu verschieben. Auch die Beziehungen der Akteurlnnen andern sich.

. Wahrend der Beschleunigungsphase kumulieren die strukturellen
Veradnderungen und es erfolgen kollektive Lernprozesse. Sozio-kulturelle,
6konomische, 0©kologische wund institutionelle Innovationen verstarken
einander.

. In der Stabilisationsphase konsolidieren sich die neuen Systemstrukturen.
Die neu entstandenen Netzwerke, ldeen, Methoden und Prozesse sind in alle

gesellschaftlichen Bereiche integriert. Lernend wird ein neues Gleichgewicht

erreicht.

Stimulieren eines neuen
Regimes {(Konsolidieren)

Take off Phase:
Akteure mobilisieren
{ansprechende
Perspektiven I Qualitats-
bilder)

WBeschleunigungsphase:
Beisteuern auf Strome und
5 Entwicklungen "bewachen"
[ | -= Sicht auf vielversprechende Optionen
1 -= auswahlen

Vorentwicklungsphase:

- Spielfeld breit halten

- Partizipative Diskussion anregen
- Strateg. Nischen-Management

Abb. 6: Phasen des Transitions-Prozesses (Rotmans, 2000)
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Wahrend der Vorentwicklungsphase andern sich auf der Makroebene die sozio-
6konomischen Bedingungen. Trends wie Klimawandel oder Globalisierung erzeugen
Stress, sowohl auf der sozialen, als auch auf der &kologischen Ebene. Die
gesellschaftlichen Akteurlnnen reagieren darauf, indem sie die Effizienz steigern und
ihre Investitionen zu schitzen versuchen. Die Implementierung von Innovationen ist
noch riskant wenn sie noch nicht ausgereift, isoliert und fragmentiert und damit nicht
richtig ins Gesamtsystem mit dessen Netzwerken eingebettet sind (Van der Brugge).
Daher ist es notwendig in dieser Phase folgende Bereiche abzudecken (Rotmans,
2000):

Auswahl eines gemeinsamen Transitionszieles

Untersuchung der Endbilder zu diesen Transitionszielen.

Formulieren von Zwischenzielen

Evaluieren von Chancen und Bedrohungen flir eine bestimmte Transition

Untersuchen von akteursspezifischen und kollektiven Transitionsaktivitaten

2 o

Evaluieren von Experimenten als Unterstitzung des gemeinsamen Lernens

Sehr wichtig ist in dieser Phase auch die Identifikation von Flihrungspersénlichkeiten,
die eine Reihe von wichtigen Aufgaben bzw. Funktionen erfillen kénnen (Olsson,
2006):
1. Identifizierung weiterer Schliisselindividuen und —organisationen
. Leiten der Netzwerke und des Transitions-Prozesses
. Formulieren der Transitionsziele
. Agieren auf mehreren Systemebenen

. Sammlung, Integration und Kommunikation von Wissen

2

3

4

5

6. Problembereiche und Interessen in Einklang bringen

7. Vertrauen aufbauen

8. Konflikte konstruktiv managen

9. Motivieren und inspirieren

10.Erkennen von ,Windows of Opportunities mit dem Zusammenkommen von
den Faktoren Problemerkennung, L&sungsmoglichkeiten und richtige

politische Konstellation
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Am Ende der Vorentwicklungsphase haben die Innovationen einen hohen
Entwicklungsgrad und manche werden in Einklang mit anderen sein, wodurch sie
sich gegenseitig verstarken (positive Feedback Loops). Dadurch bewirken sie
wahrend der ,,Take-off“ Phase eine Veranderung der ,Normalitat® und stellen ihr
alternative Ideen, Konzepte, Theorien und Technologie gegeniber. Durch diese sich
gegenseitig verstarkenden Innovationen kdénnen auch zusatzliche Ressourcen wie
Geld, Wissen und Personal erworben werden, die wiederum dem Prozess weitere
Eigendynamik verleihen, die dominierenden gesellschaftlichen Strukturen aushéhlen
und so in der Beschleunigungsphase ein Maximum an Geschwindigkeit und

Ausmalf erreichen.

In der anschlielRenden Stabilisierungsphase etablieren sich die neu geschaffenen
gesellschaftlichen Strukturen durch die integrierten negativen Feedbacks. Die
entwickelten Innovationen (Netzwerke, Methoden und Prozesse) werden von der
Gesellschaft getragen und kénnen durch auftretende Krisen oder von friiher
etablierten gesellschaftlichen Konstellationen nicht mehr ruckgéngig gemacht

werden.

Die drei gesellschaftlichen Hauptbereiche Kultur, Okonomie und Politik werden nach
David Korten diese Transitionsphasen in einem gesellschaftlichen Nachhaltigkeits-
Transitions-Prozess nacheinander durchlaufen, wobei es dabei auch Parallelitdten
und Uberschneidungen geben kann (Korten, 2006). Er ist der Ansicht, dass der
Transitions-Prozess, oder wie er es nennt ,The Great Turning, durch Anderung der
kulturellen und spirituellen Werte erfolgen wird. Auf Grund dieses Wertewandels wird
eine Neudefinition von Wohlistand erfolgen mit der Konsequenz, dass aus dem Recht
auf Eigentum eine Verantwortung daflir erwachst, einhergehend mit der Verteilung,
anstatt der Konzentration von Besitz. Im letzten Schritt erfolgt die Umwandlung des
politischen Systems, das nun auf einer aktiven demokratischen Gesellschaft basiert,

deren Entscheidungen das Gemeinwohl als oberstes Ziel hat.



2.4. Barrieren

Es gibt zwei Mechanismen die zu einem systemischen Transitions-Prozess

beitragen:

a) Destabilisierung der etablierten Strukturen auf Grund interner Dynamiken oder
Dynamiken auf der Makroebene.
b) die Gestaltdnderungsenergie der Innovationen sind hoch genug alternative

Regime aufzubauen

Wenn beide dieser Mechanismen nicht oder nur schwach vorhanden sind, ist ein
System im Gleichgewicht und eine Transition wird nicht stattfinden (Van der Brugge,
2006). Basierend auf der Interaktion dieser beiden Mechanismen gibt es drei
theoretische Entwicklungspfade (siehe Abb.7)
a. es gibt eine Koexistenz des etablierten Systems mit dem der konkurrierenden
Innovationen, wobei jedoch das etablierte System dominant ist = Lock-in
b. Innovationen kdnnen sich entwickeln, aber auf Grund der fehlenden
Stabilisierung kollabieren sie = Backlash
c. Die etablierten Strukturen wurden destabilisiert, werden aber durch keine

Innovationen ersetzt, wodurch das System kollabiert = System breakdown

A

system state Stabilization

Acceleration

Lock in

Take-off
Predevelopnent

Backlush

System breakdown

>

kime

Abb. 7: Die verschiedenen Transitionspfade und deren Resultate
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Donella Meadows hat zur Uberwindung von systemischen Barrieren bzw. zur
Steuerung von Systemen eine Liste von 12 Hebelpunkten identifiziert, durch die mit
zunehmender Hebelwirkung, Interventionen in Systemen erfolgen kénnen (Meadows,
1999). Zur Uberwindung der oben angefiihrten Barrieren ist es entscheidend die zu
entwickelnden Elemente auf deren Hebelwirkung im System zu analysieren. Die in
Arbeitspapier 3 zu entwickelnden politischen Instrumente werden daher auf deren

Hebelwirkung, basierend auf Donella Meadows Methodologie, analysiert werden.

3. Transitions-Management

3.1 Definition und Zielsetzung

Transitions-Management (TM) ist ein neues Steuerungskonzept, das von Komplexitat
und Unsicherheit ausgeht und als co-evolutiondres Steuern bezeichnet wird.
Tatsachlich ist es ein Dilemma-Management, da es um ein Management von schier
unlésbaren Problemen geht, welches langfristige Lésungen aber gleichzeitig auch

kurzfristige Resultate erfordert (Rotmans, 2003). Es hat die drei Charakteristika:

- beisteuern
- anpassen

- beeinflussen

Bei der Beeinflussung von hartnackigen gesellschaftlichen Problemen, geht es nicht
um die vollkommene Kontrolle und Beherrschung des Transitions-Prozesses,
sondern vielmehr um einen gemeinsamen explorativ- und entwurforientierten
Such- und Lernprozess fur langfristige und nachhaltige Ldsungen. Um diesen
Prozess zutreffender zu beschreiben, wird der Begriff Management daher vermehrt
als Transitions-Vorgehensweise bezeichnet. Transitions-Management versucht in die
etablierten Systeme, Handlungsmuster und Denkweisen einzubrechen. Das Ziel ist
das Gestalten jenes Prozesses, der den Ubergang von einem dynamischen
Gleichgewicht in ein anderes bewirkt. Dabei sollen Menschen ermuntert werden
aullerhalb ihrer Handlungsmuster zu agieren. Letzteres ist jedoch nur méglich, wenn
zuséatzlich die vorhandenen Strukturen, innerhalb deren neues Agieren erfolgt,

verandert werden und somit neues Handeln ermdéglicht.
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3.2 Handlungsausrichtung & Merkmale des Transitions-

Managementprozesses

Wie unter 2.4. ausgefiihrt, hat das Transitions-Management den Druck durch positive

Feedback Loops auf das bestehende System stetig zu erhdhen und gleichzeitig in

Lernprozessen Alternativen zu untersuchen und zu entwickeln. Die Herausforderung

des Transitions-Managements ist die Verbindung und Integration von:

heutiger Politik mit einer langfristigen Vision,

einzelnen Elementen und Bereichen des Systems mit den
Transitionsendbildern,

kurzfristigen Aktionen mit ldnger wahrenden Lernprozessen,

Prozessmanagement (Entwicklungsrunden und Netzwerkmanagement).

Zur Sicherstellung der Handlungsausrichtung auf Nachhaltige Entwicklung wurden

far

das Transitions-Management Konzentration auf folgende Schwerpunkte

formuliert, die sich gegenseitig verstarken sollen bzw. kénnen:

Gestaltung der kurzfristigen Politik muss auf der Basis langfristigen Denkens
erfolgen

gleichzeitige Verbesserung des bestehenden Systems als auch die Innovation
eines neuen Systems

strategisches Nischen-Management: gerichtetes Experimentieren auf dem
Mikroniveau (siehe Abb. 5) mit technologischen, 6konomischen,
institutionellen und sozial-kulturellen Optionen, die viel versprechend scheinen
in Hinblick auf die ,Kérbchen® der Endbilder (siehe Abb. 8)

Steuerung erfolgt durch Lernprozesse und Experimente

Dabei ist stets eine Skala von Optionen innerhalb eines abgesteckten Rahmens

offen zu halten. Dies bedeutet jedoch nicht, nicht zu wéhlen, sondern den

richtigen Zeitpunkt fir eine Wahl zu erkennen. Das Denken und Handeln hat

multi-domain (gesellschaftliche Bereiche wie Politik, Verwaltung, Wissenschaft,

Wirtschaft, Zivilgesellschaft), multiaktoral und multi-level (makro, meso, mikro) zu
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erfolgen und durch die Vernetzung dieser Domanen und Niveaus kann deren

inharente Dynamik in den anderen Bereichen genutzt werden.

] ——" .

Verbesserung und ‘
Erneuerung "Kérbchen" von

Endbildern
—J

Abb. 8 Transitions-Prozessverlaufe mit dem ,Kérbchen® von Endbildern

3.3 Prozessablauf

Transitions-Management ist ein zyklischer Prozess von Entwicklungsrunden auf
strategischem (visionsformend), taktischem (verhandelnd) und operationellem
(ausfihrend) Niveau (Loorbach, 2002). Daher ist auch das Management auf diesen

drei Niveaus anzusiedeln (siehe Transitions-Management — Anhang).

Der Zyklus von Transitions-Management teilt sich wie folgt auf (siehe Abb. 9):

- Problemstrukturierung und Einrichten der/des thematischen (wie z.B. Energie,
Bau, Landwirtschaft, Mobilitdt) und regionalen (Stadt, Region, Bundesland)
Transitionsarena/Erneuerungsnetzwerks.

- Entwicklung von Koalitionen, einer Transitionsagenda/Nachhaltigkeitsvision
und davon abgeleitete Transitionspfade

- Design und Ausfilhrung von Transitionsexperimenten und mobilisieren von

Transitionsnetzwerken
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- Monitoren, evaluieren, lernen und adaptieren (siehe Evaluationsrahmen —

Anhang)

Problemstrukturierung &
Transitionsarena errichten

Entwickeln v.
Koalitionen,
Visionen,
Transitionage
nda u. -pfaden

Monitoren,
Evaluieren,
Lernen &

Adaptieren

Organisieren & ausfiihren
v. T-Experimenten &
mobilisieren v. Netzwerken

Abb. 9: Zyklus des Transitions-Managementprozesses mit seinen Schritten

Die in der Graphik suggerierte Abfolge der Schritte des Zyklus laufen in der Praxis
teilweise in dieser Reihenfolge, teilweise parallel und teilweise durcheinander und
erfahren aullerdem eine unterschiedliche Gewichtung in den diversen

Entwicklungsrunden.

Wie fur den Transitions-Prozess gibt es auch fur das Transitions-Management eine
Vorbereitungsphase, da Systeminnovationen nur in Gang kommen, wenn mehrere

Voraussetzungen erfillt sind.

3.3.1. Prozessplanung und —institutionalisierung

Dazu zahlen die langfristige Planung und Ausrichtung des Prozesses. Es bedarf
dazu eines mehrjahrigen Zeithorizonts und einer organisatorischen Verankerung.

ZB. wurde zu diesem Zweck sowohl in den Niederlanden 2005 das
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.,Kompetenzzentrum Transitionen“ als auch in Schweden das ,Council for
Sustainable Development® gegriindet mit der Aufgabe den nationalen Transitions-
Prozess zu gestalten, steuern, anzupassen und zu beeinflussen. Des weiteren ist
ihre Aufgabe die verschiedenen ,Spharen® (Politik, Verwaltung, Wissenschaft und

Wirtschaft) zu verbinden und den Uberkoppelnden Lernprozess zu gestalten.

In den Niederlanden arbeiten im Kompetenzzentrum Mitarbeiterlnnen von vier
Organisationen (Ministerium fir Wohnen, Raumplanung und Umwelt, TNO -, KSI-
Wissensnetzwerk flir Systeminnovationen und Transitionen, Senternovem)
zusammen. Im schwedischen Council for SD werden durch ein Board mit 12
Mitgliedern aus Regierung, NGOs, Wissenschaft, Firmen und értlichen Verwaltungen
die Ubergeordneten Ziele und das Budget erarbeitet und mit Hilfe von 13
Mitarbeiterlnnen umgesetzt. Eine weitere Aufgabe des Council for SD ist die
Unterstitzung der Akteurlnnen auf allen gesellschaftlichen Ebenen, die
Aufrechterhaltung und der Ausbau der sich bildenden Netzwerke, die Verbreitung
von gewonnenem Wissen (knowhow transfer) und die Unterstitzung bei der

Implementierung von Projekten.

Mitarbeiterlnnen des nationalen niederlandischen Kompetenzzentrums arbeiten an
grenzenverriickender Erneuerung durch das Design und der Implementierung von
System-Innovationen. Sie unterstiitzen und befahigen aber auch andere Transitions-
Spezialistinnen  in  Behérden, intermedidren  Organisationen,  Wissens-
Organisationen, der Wirtschaft aber auch engagierte Biirgerinnen. Des Weiteren
dokumentieren und vermitteln sie Lernerfahrungen, gestalten Lernprozesse innerhalb
der diversen Netzwerke durch Coaching, Intervision, Transition-Training und
,Lernenden Evaluationen®. Gleichzeitig sind sie in gemeinsamen Projekten mit den

Transitions-Spezialistinnen involviert.

3.3.2. Fihrungspersonlichkeiten

Im  Transitions-Management-Prozess nehmen Fuhrungspersénlichkeiten eine
tragende Rolle ein. Sie sind die Verbindung zwischen den Innovatorinnen mit ihren
kreativen Ideen zur Verbesserung der Gesellschaft und den Transformerinnen, die
bereit sind diese in ihrem Lebensumfeld umzusetzen (siehe Abb. 10). Sie

identifizieren andere Personen, die ,leadership roles“ lbernehmen kdénnen, schaffen
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und nltzen Spielrdume (windows of opportunities) und Transitionsnetzwerke mit
anderen Schlisselindividuen und -organisationen, kommunizieren diesen die
verschiedenen neuen technischen, sozialen und politischen Perspektiven und
steuern den Transitions-Prozess mit Hilfe eines ,Korbs von Endbildern (siehe Abb.
9). Sie haben die Mdoglichkeit auf mehrere Ebenen einzuwirken, die
Transitionsnetzwerke zu leiten, Verstehen, Wissen und Lésungen zu generieren, zu
sammeln, zu integrieren und zu kommunizieren. Des Weiteren bringen sie
unterschiedliche Problembereiche, Standpunkte und Interessen in Einklang, helfen
Vertrauen aufzubauen, managen Konflikte, sind motivierend und inspirierend und
halten die Eigendynamik des Transitions-Prozesses und die Institutionalisierung des
neuen Prozesses aufrecht. Die fur den Transitions-Prozess so wichtigen
Experimente in Nischen werden von ihnen vorangetrieben, beschitzt und mit
Netzwerken und sozialen Innovationen verbunden. In Transitionsnetzwerken kann es
mehrere Leader geben, deren Fahigkeiten und Rollen sich ergédnzen kdnnen
(Gunderson, 2002; Rotmans, 2000).

DIRECTION OF CHANGE

Spiritual Recluse

- ) -_ i L Y oaw @ Ch Agent Farst
o 7% Middle of Roaders” & @ = g0 i _‘.,:?
- = ) S A Ry ‘j “Transformers '* Innovator L
- Laggards p S Ve g & e @
D Yy ot Bl e ® . N NEW IDEA
% 9,0 g 4

Curm-udgeun

AMOEBA OF CULTURE

Abb. 10 : Das “Amébe der Kultur” Modell fir soziale Veranderungen (Uhl, 2004;
AtKisson, 1999)



3.3.3. Transitions- bzw. Erneuerungsnetzwerke:

Netzwerke verbinden sowohl Individuen, Gruppen, Organisationen und Institutionen,
die in der Gesellschaft sowohl aus etablierten als auch Nischenbereichen kommen
kénnen. lhre zentrale Aufgabe ist die adaptive Kapazitat der Transitions-Prozess-
Teilnehmerlnnen durch die Vielfalt der Interaktion und Kontaktpunkte zu anderen
Individuen in diesen offenen Netzwerken zu erhdéhen. In den Netzwerken sollen
bestehende Glaubenssatze und Sichtweisen hinterfragt und wenn nétig aufgehoben
werden. Um der Polarisation der Interessensgruppen entgegenzuwirken, sind die
bereits bestehenden Gemeinsamkeiten hervorzuheben, sowie gemeinsame
Sichtweisen, Know-how und gegenseitiges Vertrauen aufzubauen. Dabei dirfen

jedoch die Differenzen nicht unbeachtet bleiben (Loorbach, 2002).

Transitionsnetzwerke missen politisch unabhangig sein, um offen fur die
Entwicklung von alternativen Entwirfen, Policies und Experimenten zu sein und so

das soziale Lernen zu ermdéglichen und zu unterstitzen.

Teilnehmerinnen des Netzwerks werden von diesem auf Grund von individuellen
Qualitdten, Kompetenzen und erneuernden Ideen ausgewdahlt und nicht, weil sie
einflussreichen Institutionen bzw. Organisationen angehéren. Auf Grund deren
Eigenschaften und Fahigkeiten haben die Interaktionsprozesse innerhalb der
Netzwerke auch einen selektiven Charakter, wodurch Individuen auf nattrliche Weise
Jleadership roles® einnehmen. Transitionsnetzwerke verlangen von den
Teilnehmerlnnen ein hohes zeitliches Engagement. Sie erfordern und férdern die
Entwicklung des selbststeuernden Vermégens von Individuen, das es ihnen
ermoglicht an einem unabhangigen Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozess

teilzunehmen (Olsson, 2006).

Je nachdem auf welcher Ebene und fir welche Themen Netzwerke innerhalb des
gesamten Transitions-Prozesses gebildet werden, kénnen deren Mitglieder aus den
verschiedenen  gesellschaftlichen  Bereichen  Politik, = Burokratie, @ NGOs,
Zivilgesellschaft, Interessensvertretungen, Wissenschaft und Technik kommen. Es
missen vor allem am Anfang nicht alle Bereiche vertreten sein und die Erfahrung
lehrt, dass die mehrheitliche Beteiligung ,Wohlwollender® dem Prozess férderlich ist,

bzw., dass der Prozess mit denen die bereit sind, gestartet werden sollte. Dabei
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sollen die Netzwerkteilnehmerlnnen aber auch aus den verschiedenen

hierarchischen Ebenen kommen.

4. Erfahrungen von bisherigen Transitions-Prozessen

Basierend auf den noch immer in der Vorentwicklungsphase befindlichen nationalen
Transitions-Prozessen in den Niederlanden (Rotmans, 2003) und in Schweden,
sowie mehreren sektoralen beziehungsweise regionalen Transitions-Prozessen

(Olsson, 2006) lassen sich folgende Erfahrungen zusammenfassen:

1. Der Transitions-Prozess und seine Problemwahrnehmung braucht Zeit.

2. Transitions-Prozesse sollen nur bei hartnackigen Problemen wie
Gesundheitsektor, Zersiedelung oder Klimawandelfolgen angewandt
werden.

3. Eine gute und langfristige Basisfinanzierung des Prozesses muss
gewahrleistet sein.

4. Timing fur den Beginn und den Ablauf ist fir den Erfolg maf3geblich.
Fir den erfolgreichen Beginn ist ein ,windows of opportunity“ zu
erkennen in dem mehrere férdernde Faktoren wie

- das Erkennen eines Problems,

- die Verfugbarkeit von L6sungsmdglichkeiten und

- das Passen der politische Konstellationen
zusammenkommen mussen (Kingdon, 1995).

5. Wahrend des Ablaufs ist es wichtig den Prozess durch die richtige
Frequenz von Zusammenkunften fur alle Beteiligten spannend zu
halten und auch Zeit fir Reflexion zwischen den Treffen zu
ermoglichen.

6. Die erforderliche Spannung des Prozesses kann durch Konfrontation
mit anderen Netzwerken und anderen Visionen, durch herausfordernde
Stellungnahmen des/der Prozessmanagerin oder durch die Aufspaltung

der Arenas in Subarenas erweckt und erhalten werden.



7. Zur Motivation der Teilnehmerlnnen mussen durch den Transitions-
Prozess immer wieder Zwischenergebnisse erzielt werden. Dies erfolgt
am besten durch Projekte oder konkrete Ausfiihrungsplane.

8. Akteurlnnen verwenden viel Aufmerksamkeit auf die Zusammenkulnfte
der Erneuerungsnetzwerke und zuwenig auf die notwendigen Prozesse
zwischen den Zusammenkulnften innerhalb der ,Heimatbasen® der
Teilnehmerlnnen.

9. Die Erneuerungsnetzwerke sollen die Kapazitat zur periodischen
Erneuerung haben, damit die Mitglieder auf Grund von veranderten
Umstanden aus dem Netzwerk (ohne diesem zu schaden) ausscheiden
kénnen, oder damit auf Grund der Entwicklung des Transitions-
Prozesses auch neue Mitglieder aufgenommen werden kénnen.

10. Die Stimulierung des langfristigen Denkens muss durch den/die
Prozessmanagerin laufend erfolgen, da viele Teilnehmerinnen die
Verbindung mit ihrer taglichen Arbeit bzw. Erfahrungen nicht sehen und
erleben.

11.Die Erneuerungsnetzwerke dirfen nicht durch politische Gremien und
Funktionstragerlnnen kontrolliert werden, da dies grof3e Unruhe in den
Netzwerken bewirkt. Die finanziellen, inhaltlichen und zeitlichen
FreirBume missen gewabhrt bleiben.

12.Eine Kommunikation mit den politischen Entscheidungstragerinnen
muss periodisch erfolgen um die notwendigen Freirdume zur Findung

von langfristigen Lésungen zu erhalten.
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Anhang Papier 1

Evaluationsrahmen fir TM

Einrichten, Organisieren und Weiterentwickeln der Transitionsarena

Einrichten Transitionsarena:
auf strategischem Niveau
eingerichtete Transitionsarena
mit Vorlaufern

Welche Akteurlnnen sind wann und auf welche
Weise betroffen?

Was waren die Selektionskriterien fur die Arena-
Teilnehmerinnen?

Welche Rolle spielten die Arena-Teilnehmerinnen
und welche Kompetenzen brachten sie mit/ ein?
Gibt es eine proportionale Vertretung innerhalb der
Arena?

Gab es eine Transitiemanagerin und welche Rolle
hat sie/ er gespielt?

Gab es andere Prozessbegleiterlnnen?

Gab es inhaltliche Begleiterlnnen?

Wie verlief der Wissensstrom zwischen den
Teilnehmerinnen und den Begleiterinnen?

Organisation und
koordination der
Transitionsarena: Vitales
Erneuerungsnetzwerk mit
neuen Allianzen und
werbender Kraft — Wirkung
eines Olflecks*

Was funktionierte gut und was nicht beim Formen
der Allianzen?

Wurden Teilnehmerlnnen ausgetauscht durch
andere und warum?

Wann kam es zur Verschiebung vom strategischen
zum taktischen und operationellem Niveau?

Wie verlief die Kommunikation mit der
,Heimatbasis’ und der politischen Arena?

Weiterentwicklung der
Transitionsarena: gute
Unterstitzung, kluges
Einsetzen von Incentives,
aktives Stimulieren des
Netzwerkes, einrichten der
Transitionsarena auf
taktischem Niveau

Entwickeln von nachhaltigen Visionen und einer Transitionsagenda

Entwickeln einer langfristigen
Nachhaltigkeitsvision: integrale
langfristige Nachhaltigkeitsvision

War die Nachhaltigkeitsvision auferlegt
oder gemeinsam in Interaktion
entwickelt?

gekoppelt an Ziele und Transitionspfade, | Waren die drei Dimensionen von

)
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Vision als roter Faden fir die zu
entwickelnde Transitionsagenda

Nachhaltigkeit in der Vision erkennbar?
War die Vision innovativ, inspirierend und
herausfordernd?

Sind Transitionspfade untersucht und
waren die erreichbar/ realisierbar (hat ein
reality-check der Vision statt gefunden?)
Inwieweit beinhaltet die Vision
Anknupfungspunkte, um Projekte und
Experimente daraus zu formulieren?

Entwickeln einer Transitionsagende:
Transitionsagenda formd den Kompass
fur die formulierten Aktivitaten, Projekte
und Instrumente

Wird die Transitionsagenda durch die
Arenateilnehmerlnnen mitgetragen
Waren die Ziele der Transitionsagenda
realistisch und erreichbar

War deutlich wer fur welche Art von
Aktivitat, Projekt oder Instrument in der
Agenda verantwortlich ist?

Das Organisieren und Ausfiihren von Transitionsexperimenten

Das Organisieren von
Transtitionsexperimenten und —
projekten: Integrale Problemanalyse und
Identifikation von Nischen, klare
deutlichen Kriterien hinsichtlich der
Selektion von Experimenten, Kriterien um
Effektivitat von Experimenten zu messen,
Zusammenhang der Experiment.

Gibt es eine Regimeanalyse und
selektierte Nischen?

Welche Experimente wurden ausgefiihrt?
Nach welchen Kriterien wurden
Experimente beurteilt?

In welchem Mal} haben die Experimente
an der Nachhaltigkeitszielsetzung auf
Systemniveau beigetragen?

Gab es ein zusammenhangendes
Portfolio von Experimenten?

Das Ausfiihren von
Transitionsexperimenten und —
projekten:

In wieweit haben die Experimente an
bereits laufende Experimente
angeschlossen?

Waren die Experimente realistisch und
erreichbar?

Umgehen mit Unsicherheiten und
deren Antizipierung (Optionen offen
halten): Integrale und systematische
Analyse von Unsicherheiten, wobei
zwischen verschiedenen Typen und
Ursachen von Ursachen unterschieden
wird. Diese Unsicherheit dienen als
Ausgangspunkt fur das Formulieren von
Transitionsexperimenten.

In wieweit und wie sind diese
Unsicherheiten systematisiert?

Welche Unsicherheiten waren strukturell
und welche konnten reduziert werden?
In wieweit ist beim Formulieren der
Nachhaltigkeitsvision und beim
Entwickeln der Transitionsagenda die
Unsicherheiten bertcksichtigt?

In wieweit kann man sagen, dass es ein
Offenhalten und Eliminieren von
genigend Optionen auf Grund des

)
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Unsicherheitsmanagement gibt?

Monitoren und Evaluieren vom Transitions-Prozess und —Zyklus

Lernprozess (Learning by
doing and doing by learning
and learning by learning):
Nach jedem Schritt mit einer
reprasentativen Gruppe des
Innovationsnetzwerks
evaluieren. Wechselseitiges
Lernen, Wissensaustausch,
Resultate von Lernprozesse an
die gesamte Zielgruppe
kommunizieren, von
Experimenten aus dem
Ausland lernen.

Sind vorab Lehrziele fur die Transitionsexperimente
formuliert?

Wie sind die Lernerfahrungen festgelegt?

Wie sind die Lernerfahrungen gestaltet?

Wie sind die Resultate kommuniziert?

Wird nach verschiedenen Lernformen
unterschieden: theoretisch und praktische
Lerneffekte, Lernstrategien?

Wer ist bei den Lernerfahrungen mit eingebunden?
In wieweit ist die Rede von wechselseitigen
Lernprozessen?

Monitoring und Evaluieren:
kontinuierliches Monitoring ist
ein wichtiges Bindeglied beim
gemeinsamen Such- und
Lernprozess. Das Evaluieren
von den Monitoring- und
Lernprozessen ist selbst wieder
ein Lernprozess und kann zum
Anpassen von Vision, Agenda
und Prozess fuhren.

Sind geniigende Momente fir Evaluation
eingebaut?

Ist beim Monitoring nach dem Transitions-
Prozesses und —zyklus unterschieden?

Wird der Transitions-Prozess auf Makro-, Meso-
und Mikroniveau gemonitored?

Wird beim Monitoring des Transitions-Prozesses
nach Akteur- und Prozessmonitoring
unterschieden?

Wie erfolgt das Monitoring der Arenaakteurlnnen?
Wie erfolgt das Monitoring der Transitionsagenda?

Rotmans, 2003
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Zusammenfassung Transitions-Management
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Anhang 2

i)

OSTERREICHISCHES INSTITUT
FiiR NACHHALTIGE ENTWICKLUNG

Werteinduzierte Innovationen

Analyse sowie Empfehlungen zur Einfiihrung unkonventioneller Instrumente
der Politikgestaltung zur Férderung nachhaltiger Innovationen

Ein Projekt fiir die strategische Politik-Beratung

Papier 2

Stakeholder und deren Rolle in Transitions-
Prozessen

Ansétze fiir ein Transitions-Management-Konzept in Osterreich

GISELA BOSCH, MONIKA CERNY, DIETMAR KANATSCHNIG, ALFRED STRIGL
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1. Stakeholder und deren Rolle im Transitions-Prozess

Wie bereits im Arbeitspapier ,Der Transitions-Prozess und seine Phasen® kurz
dargestellt (Erneuerungsnetzwerke, Fihrungspersonlichkeiten), ist die Zusammen-
setzung der Transitionsnetzwerke sowie die Kompetenzen der Teilnehmerlnnen fur
deren langfristigen Erfolg von groRer Bedeutung. Fir eine erfolgreiche
Netzwerkbildung und —arbeit sind unterstiitzende MalRhahmen und eine auf sozialem
Lernen basierende Prozessgestaltung zu beachten. In den folgenden Abschnitten

werden die Schritte dafur dargestellt.

1.1. Akteursanalyse und Auswahl der Netzwerkteilnehmerinnen

Als erster Schritt fur die Netzwerkbildung ist die Identifikation der Akteurlnnen bzw. —
gruppen eines Systems durch die Erstellung eines Akteursmodells hilfreich (siehe
Abb.1). Dessen Analyse macht
a. deren systemische Stellung und Rolle sichtbar und zeigt Zusammenhéange
auf,
b. erforderliches Zusammenarbeiten und Koalitionen deutlich, und

c. den Zusammenhang zwischen den Beteiligten und Teilsystemen bewusst.

Des weiteren gibt das Modell Einsicht in die zu besetzenden Rollen, kann zu einer
guten Kommunikation besteuern, signalisiert potentielle Engpésse und Anknipfungs-
punkte fir Policies und zeigt den Weg fir notwendige Projekte und Aktionen auf
(Diepenmaat, 2000). Ergadnzend zu dieser Identifikationsmethode fiir relevante
Akteurlnnen, sollten durch persénliche Gesprache bereichernde bzw. querdenkende
Personlichkeiten identifiziert werden, die noch nicht Teil des Systems sind, aber mit
ihrer anderen Sichtweise einen wertvollen Beitrag zum Transitions-Prozess leisten

kénnten.



Initiele actorencontext Steam Reformi ng
met opslag COz en gebruik Hz

Abb. 1: Systemisches Akteursmodell (Diepenmaat, 2006)
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In Abbildung 1 wird die Komplexitdt des Systems verdeutlicht. Die auf die
unterschiedlichste Weise beteiligten Akteurlnnen (Sechsecke) und deren
Konnektivitdt mit Handlungsfeldern (Vierecke) und Prozessen (Ovale) sowie anderen

Akteurlnnen veranschaulicht.

Nachdem die potentiellen Partizipantinnen eines Netzwerks identifiziert wurden hat
deren Auswahl fur das Erneuerungsnetzwerk zu erfolgen. Folgende Punkte sollen
dabei als Selektionskriterien Bertucksichtigung finden:

a. gleichmalige Reprasentanz der gesellschaftlichen Gruppen (Unternehmen,
Verwaltung, Wissenschaft, gesellschaftliche Organisationen,
Vermittlerinnen) mit einer 70%igen Gewichtung des Nischenbereichs (Mikro)
und 30%igen fiur die Regimeebene (Meso)
verschiedene Hierarchieebenen
breite Palette der Ausbildungsgebiete und Erfahrungen
persdnliche Eigenschaften und Charaktere

soziale Kompetenz

- ® oo T

mehrfaches kulturelles und disziplindres Wissen in einer Person = Broker

Des Weiteren soll eine Balance zwischen den Teilnehmerlnnen, die auf Grund der
Zielsetzung und jenen, die aus politischen Grinden dabei sein missen, angestrebt
werden. Diese strategischen Individuen mit Einfluss und Affinitdt zur Nachhaltigkeit
kénnen in kritschen Momenten zur Uberwindung von strukturellen Barrieren
essentielle Beitrage leisten. Beginnen kann und soll man den Wandlungsprozess mit
den Interessierten und Willigen. Periodisches Evaluieren und phasenkonformes
Neubesetzen bzw. teilweises Erweitern geschieht unter Berlcksichtigung der oben

genannten Kriterien.

Als Vorbereitung fir einen mdglichen &sterreichischen Transitions-Prozess wurde
unter Einbeziehung aller Mitarbeiterlnnen des OIN eine Stakeholderidentifikation fur
einen nationalen Transitions-Prozess durchgefiihrt. Die dabei identifizierten 23

gesellschaftlichen Gruppen erfuhren folgende Gewichtung:



Einzelpersdnlichkeiten
Bildungsbereich

Kinftige Generationen

NGOs

Politik

Verwaltung
Bevolkerung/Konsumentin
Medien

Kultureinrichtungen / Kunst
Andere Lander / Nachbarlénder
Politische Parteien
Gesundheitsbereich
Unternehmensvertreter
Wissenschaft

EU

Jurisprudenz

wirtschaftliche
Interessensvertretungen
Religidse Institutionen
transnationale Organisationen
Private Forschungsunternehmen
Beraterlnnen / Planerinnen
Stiftungen ( Sinn, Wert / Kapital)
Natur

NINININWWWwWWwh(~ROOOIOIO®

OO |O|O|= (=N

Tabelle 1: Stakeholdergruppen eines nationalen Transitions-Prozesses in

Osterreich

Zur Initiierung der fur den Transitions-Prozess notwendigen Netzwerke, kénnte in
Osterreich, basierend auf dieser Liste, ein Akteursmodell fiir die nationale — bzw.
Landesebene oder fur gesellschaftliche Bereiche wie Landwirtschaft, Energie,
Mobilitdt oder Bau erstellt werden. Um dessen Vollstédndigkeit zu gewéhrleisten,
misste das Akteursmodell bereits von Vertreterinnen dieser gesellschaftlichen

Gruppen in einem partizipativen Prozess gestaltet werden.

1.2. Kompetenzen, Erfahrung und Eigenschaften der

Teilnehmerinnen

Wie bereits unter 1.1. erwadhnt, sind Kompetenz, Erfahrung und Charaktere
Auswahlkriterien fir Teilnehmerlnnen eines Netzwerks. Neben den persénlichen
Charaktereigenschaften wie Ehrlichkeit, Offenheit, Respekt oder Wertschatzung und

der Fahigkeit Erwartungen und Winsche ausdricken zu kdnnen, wurden von
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Loorbach folgende Prozess-

Netzwerkgruppe vorhanden sein sollten,

und Fachkompetenzen

identifiziert, die in der

um Visionen zu formen, Allianzen

arbeitsfdhig zu machen, Multiplikationen auf Regime-Niveau zu erreichen und den

Gesamtprozess reflektierend zu Gberwachen:

Prozesskompetenzen

Fachkompetenzen

Strategisch

Netzwerkfahigkeiten

Systemisches Denkvermdgen

Kommunikationsfahigkeiten

Kreativitdt und Vorstellungsvermdgen

Mut

Problemstrukturierungsfahigkeiten

Ambitionen

Allgemeinwissen

Fuhrungsfahigkeiten

Mitglied grol3er bestehender

Netzwerke

Visionsfahigkeiten

Abstraktes Denkvermégen

Evaluations- und

Lernvermdgen

Taktisch

Verhandlungsféhigkeiten

Strategisches Denkvermdgen

Kommunikations- und

konsensbildende Fahigkeiten

Analytisches Denkvermégen

Vermoégen Co-
produktionslésungen zu
schaffen und Nischen-

projekte zu verbinden

Fachwissen

Offen fir neue

Kombinationen

Innovative Ideen

Koalitionsbildungsfahigkeiten

Tabelle 2: notwendige Kompetenzen in Erneuerungsnetzwerken (Loorbach, 2002)

Partizipantinnen,

denen  gewisse

Kompetenzen

fehlen, sollten  durch

FortbildungsmalRnahmen und durch die lernende Prozessfihrung die Mdglichkeit

erhalten, diese zu erwerben bzw. weiter zu entwickeln (Rotmans 2006).

)
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1.3. Sprache der Teilnehmerinnen

Neben den beschriebenen Kompetenzen der Stakeholder kommt der Sprache als
hauptsdchliches Kommunikationsmittel im Transitions-Prozess eine zentrale
Bedeutung zu. Durch sie nahern sich Menschen einander an und tauschen
Informationen aus, sie kann aber auch verletzen und Beziehungen auf lange Zeit
belasten oder sogar beenden. Im Transitions-Prozess mit seinen grof3en
Ungewissheiten, Komplexitdt und Paradoxa ist es daher nétig den Teilnehmerinnen
Werkzeuge in die Hand zu geben, um
a. Geflihle und Bedlrfnisse auszudriicken, ohne Gesprachspartnerinnen zu
beschuldigen oder zu kritisieren;
b. Bitten klar zu formulieren, ohne Anderen zu drohen, sie zu manipulieren
oder zu erpressen;
c. Vorwurfe, Kritik und Forderungen nicht persénlich zu nehmen, sondern
durch mitfihlendes Héren zu klaren, was dahinter steht.
d. unbewusste Botschaften, die zur Verhartung der Fronten fihren kénnen zu
vermeiden.
Eine oft angewandte Technik zur Erreichung dieser Ziele ist ein von Marshall B.
Rosenberg entwickelter Gespréachsprozess, bekannt unter dem Namen ,Gewaltfreie
Kommunikation“ (GFK). Er versucht Menschen konkrete und erlernbare Werkzeuge
in die Hand zu geben, die ihnen helfen besser zu verstehen, dass
a. alles, was ein Mensch jemals tut, ein Versuch ist, Bedirfnisse zu erflllen;
b. jegliche Form von Gewalt der tragische Ausdruck unerfillter Bedurfnisse ist;
c. es fur alle Beteiligten férderlicher ist, Bedurfnisse durch Kooperation statt
durch Wettbewerb zu erfillen;
d. es Menschen von ihrer innersten Natur her Freude bereitet, zum

Wohlergehen Anderer beizutragen, wenn sie das freiwillig tun kénnen.

Die GFK tragt durch den angewandten sprachlichen Ausdruck und dem aktiven
Zuhoren dazu bei, Situationen zu schaffen, in denen alle Beteiligten etwas gewinnen.
Sie ist ein empathischer Kommunikationsstil, der es den Menschen erlaubt,
Verantwortung fur ihr Leben zu Gbernehmen, in Wertschatzung fur sich und andere
selbstbestimmt zu handeln und dabei die Bedurfnisse aller im Blick zu behalten

(Rosenberg, 2003). Vor allem die Transitions-Moderatorinnen sollten sich der
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Bedeutung der Sprache bewusst sein, wenn mdglich eine GFK-Ausbildung haben

und diese Technik bei der Moderation der Netzwerke anwenden.

Das Modell der Gewaltfreien Kommunikation lasst sich in 4 Stufen bzw. Ebenen

gliedern, die in folgender Reihenfolge durchschritten werden sollen:

1. Beobachtungsebene

Eine konkrete Handlung oder ein Geschehnis wird sachlich beschrieben, ohne
gleichzeitig eine Bewertung oder Interpretation miteinflieRen zu lassen. - Was ist

passiert?

2. Gefuihlsebene

Im nachsten Schritt werden persénliche Empfindungen geédulRert, das was in
einem selbst hervorgerufen wurde. - Wie habe ich es erlebt, was 16st es in mir

aus?

3. Bediirfnis- und Vorstellungsebene

Hier wird versucht die Bedirfnisse hinter den gedullerten Gefihlen zu
identifizieren. Diese sind oft auf den ersten Blick nicht erkennbar. Deren
Erkennung ist jedoch von zentraler Bedeutung, vor allem in Hinblick auf die

folgende Stufe. — Warum werden diese Gefiihle ausgel6st, was brauche ich?

4. Handlungsebene

Der Prozess wird durch die Formulierung einer Bitte oder eines Wunsches nach
konkreten Handlungen, die in der Befriedigung der vorher identifizierten
Bedurfnisse resultieren, beendet. Rosenberg rét hier keine Forderungen zu
stellen, sondern Bitten zu duRern die positiv und einladend formuliert sind. — Was

soll nun konkret getan werden?

Neben der gesprochenen Sprache ist wahrend des Tansitions-Prozesses auch
erstellten Texten besondere Aufmerksamkeit zu schenken. Nicolini hat Vorschlage
erarbeitet, welche Eigenschaften Texte in der inter- und transdisziplindren Forschung
haben sollen. Dabei sollte deren Stil vor allem prazise, geordnet, einfach, klar,

differenziert, frei von Vorurteilen und angemessen im Wortrepertoire sein. Die inter-
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und transdisziplindre Natur von Transitions-Prozessen lasst vermuten, dass die
Befolgung der von ihr erarbeiteten Anleitungen den Gesamtprozess unterstiitzen
wirden (Nicolini, 2001).

1.4. Transitions-Moderatorinnen

Transitions-Moderatorinnen (sie werden auch Transitions-Denkerlnnen bzw. -
Managerlnnen genannt) begleiten die Erneuerungsnetzwerke durch Beisteuern,
Anpassen und Beeinflussen. Dabei sind sie Teil des Prozesses und bewegen sich
zusammen mit den Teilnehmerinnen. Um auf das Ziel gerichtet zu bleiben, missen
sie immer wieder aus dem Prozess heraustreten, um diesen von aul’en zu
betrachten, zu reflektieren und zu evaluieren. Auf Grund der Komplexitat der Arbeit
ist es vorteilhaft, wenn Netzwerke immer von mindestens zwei Transitions-
Moderatorlnnen begleitet werden. Sie bendétigen die bereits erwdhnten Prozess- und

Fachkompetenzen (siehe Tabelle 2) um folgende Aufgaben zu meistern:

a. Schaffen eines Vertrauensklimas im  Netzwerk, damit dessen
Teilnehmerlnnen ihre Motive, Wiinsche, Ideen und Interessen, aber auch die
behindernden Barrieren offen legen;

b. mit Unsicherheiten umgehen kénnen — da der gesamte Prozess ein

abtastendes Suchen ist;

c. Dinge hinterfragen;

d. Signale durch gutes Zuhéren auffangen;

e. Optionen offen halten;

f. Prozessinterventionen durchfihren;

g. Fragen so formulieren zu helfen, dass Teilnehmerinnen sich trauen,

Wiinsche, Ideen, Erwartungen und Probleme auszusprechen;

h. Ubersetzen von langfristiger Orientierung in die Praxiserfahrung der
Teilnehmerlnnen;

i. Anknlpfungspunkte und Windows of Opportunities erkennen;

j- Schaffen von Umstanden, die den Lernprozess erméglichen;

k. Partizipantinnen selektieren (siehe Stakeholderanalyse), motivieren und
entsprechend ihrer Fahigkeiten und Interessen im Prozess involvieren;

I.  Konflikte ansprechen und zu deren Lésung beitragen;



m. Synthesen erstellen;

n. Fortschritte durch Zusammenfassen sichtbar machen und in Kontext stellen;

o. Aufmerksamkeit sowohl dem Prozess, als auch dem Inhalt und Ergebnis
widmen, damit diese im Gleichgewicht sind;

p. Konkrete Resultate formulieren und kommunizieren;

g. Querverbindungen zwischen Menschen, Sektoren, und Ebenen herstellen,

um damit neue Netzwerke entstehen zu lassen.

All diese Aufgaben kénnen Transitions-Moderatorinnen nur erfiillen, wenn sie allen
Beteiligten mit Empathie, Wertschatzung und Respekt begegnen, aber ihren
Standpunkt auch mit Courage und glaubwirdig vertreten und leben. Transitions-
Moderatorlnnen dirfen sich nicht als die FUhrerlnnen des Prozesses sehen sondern

als deren Dienerlnnen (Loeber, 2003).

1.5. Lernen

1.5.1. Organisationelles Lernen

Lernen spielt in Organisationen wie auch Netzwerken eine sehr zentrale Rolle —
voneinander, miteinander, aber auch Ubereinander lernen. Um Stillstand zu
vermeiden und eine Weiterentwicklung zu gewahrleisten, ist ein permanenter
Lernprozess Grundvoraussetzung. Man kann drei Arten von organisationellem

Lernen unterscheiden:

a. Anpassungslernen

Ziele Handlungen Ergebnisse

Korrekturen

Abb. 2: Anpassungslernen

) 59



Beim Anpassungslernen (auch Single-Loop- oder Programmlernen) werden die
Resultate der Handlungen benutzt um erstere umzugestalten. Es geht also um
Reaktion und Adaption, sodass die vorher festgelegten und nach wie vor

unverédnderten Ziele erreicht werden kénnen.

b. Erfahrungslernen

[ Ziele I a| Handlungen I a| Ergebnisse ]
A

Korrekturen

Korrekturen

Abb. 3: Erfahrungslernen

Der zweite Typus von Lernen ist das Erfahrungs- bzw. Double-Loop-Lernen. Hier
kommt hinzu, dass nicht nur ,Fehler in den Handlungen Kkorrigiert werden,
sondern auch die Ziele reflektiert und anhand der Ergebnisse gedndert werden,

um kunftige Fehler zu vermeiden.

c. Prozesslernen

Reﬂekti.eren, Ziele Handlungen Ergebnisse
Analysieren
und Uben

vergangener A
Lernvorgénge

A Korrekturen

Korrekturen

Korrekturen

Abb. 4: Prozesslernen
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Auch Deutero- oder Meta-Lernen genannt, verdeutlicht diese dritte Form, dass
Lernen selbst zum Gegenstand des Lernens werden soll. Der gewohnte
(Lern)horizont soll Uberschritten und umfassendere Kontexte erfasst werden.
Ebenso sollen unbewusste Hintergriinde und Vorannahmen kritisch tGberprift und

gegebenenfalls Gberdacht werden. (Kanatschnig, 2003)

1.5.2. Soziales Lernen

Transitions-Prozesse spielen sich aber nicht nur auf der organisationellen Ebene ab,
sondern auf allen gesellschaftlichen Ebenen sowie gesamtgesellschaftlich. Hier ist
vor allem ein weiterer Aspekt des Lernens besonders hervorzuheben, der des
sozialen Lernens. Es ist sowohl integraler Bestandteil in allen Phasen des
organisationellen Lernens als auch des Tansitions-Prozesses. Notwendige Lésungen
und gesellschaftliche Verdnderungen kénnen dadurch angegangen, gefunden und
umgesetzt werden, da dadurch Menschen gemeinsam lernen neue, unerwartete,
unsichere und schwierig vorhersagbare Situationen zu meistern und so die in der
Gruppe vorhandenen Fahigkeiten und Erfahrungen optimal nutzen. Gleichzeitig
lernen sie, alte Gewohnheiten und Machtmuster wie z.B. sich selbst zu bevorteilen,
Entscheidungsmacht auf sich zu ziehen, ihre eigenen Weltbilder bestatigt bekommen
zu wollen oder Situationen zu beschénigen, bewusst zu machen und durch

konstruktives Verhalten zu ersetzen.

Unter diesen Bedingungen kdénnen die Teilnehmerlnnen mit den sich ergebenden

Spannungsfeldern wie

o Angst und Vertrauen

o Person und Rolle

o Hoffnung und Verzweiflung
. Aktion und Reflexion

o Vergangenheit und Zukunft
die wahrend des Transitions-Prozesses immer wieder auftreten werden, konstruktiv

umgehen und sie nutzen (Competentiecentrum Transities, 2006)
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Folgende notwendige Arten von ,Sozialem Lernen® flr den Transitions-Prozess
wurden identifiziert (Competentiecentrum Transities, 2006) und laufen parallel in

unterschiedlicher Intensitat wahrend des Wandlungsprozesses ab.

Soziales
Lernen:
Miteinander &
voneinander

Politisches Technisches
Lernen: Lernen:
Anpassen der Lernen von
Politik auf Grund Instrumenten und
des Gelernten Lenken auf Basis von Tools

Lernen verlangt
simultanes Lernen auf
verschiedenen Niveaus

Gesellschaftl. Konzeptuelles
Lernen: Kopplung Lernen:
zwischen Vision, Anwendung der
Experimenten und Transitions-
Plattformen konzepte lernen

Geschichte des Lernens (Learning History)':
Individuelle Lernerfahrungen anderen zuganglich machen

Abb. 5: Lernprozesse des Sozialen Lernens

! Durch Geschichten kénnen Menschen sich erkennen, sich bestéatigt fihlen und dadurch
unbewusstes Wissen explizit machen. Dieses Wissen bietet Zugang zu neuen Mustern und neuen
Bewusstseinsdimensionen.
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2. Erwartungen und Méglichkeiten der Stakeholder

Im Rahmen des Projekts ,Werteinduzierte Innovationen“ wurden 22 Personen aus
den Bereichen Politik, Verwaltung, Bildung, NGO und Unternehmen an Hand des im
Anhang beigefugten Gesprachsleitfadens nach deren Meinung und Einschétzung
beziiglich eines gesamtgesellschaftlichen Transitions-Prozesses in Osterreich
befragt. Deren Wahrnehmung beziiglich ihrer Teilnahmemd&glichkeiten an einem
Transitions-Prozess in Osterreich und ihre diesbeziiglichen Erwartungen lassen sich

wie folgt zusammenfassen:

2.1. Momentane Maéglichkeiten der Stakeholder zur Teilnahme am

Transitions-Prozess

In Osterreich existiere eine Reihe von meist regional basierten Netzwerken, die seit
Jahren an verschiedenen Themen der Nachhaltigen Entwicklung arbeiten wie z.B.
die LEADER Netzwerke, den Regionalcluster Hartberg oder die LA21-Netzwerke.
Deren Mitglieder werden meist von den Mitarbeiterlnnen der Netzwerke aktiv gesucht
und durch persénliche Gesprache fur eine Mitarbeit gewonnen. Klare
Zustandigkeiten, Aufgaben und Rollenverteilungen, sowie die Erledigung der
administrativen Arbeiten durch eine bezahlte Kraft wiirden den langfristigen Bestand

und eine erfolgreiche und ergebnisorientierte Arbeit im Netzwerk unterstitzen.

2.2. Erwartungen der 6sterreichischen Stakeholder

Die meisten der befragten Personen waren sich dariber einig, dass in Osterreich ein
grundlegender Wertewandel basierend auf einer Bewusstseinsdnderung zu initiieren
und essentielle Voraussetzung fir einen gesamtgesellschaftichen Wandel sei.
Menschlichkeit, Toleranz und Interesse am Mitmenschen sollten viel mehr in allen
gesellschaftlichen Bereichen gelebt werden. Dazu kénnen und sollten die Kirchen
einen wesentlichen Beitrag leisten, vor allem da sie sich bereits 1997 zur Agenda 21
und der Nachhaltigen Entwicklung verpflichtet haben. Die wirtschaftlichen,

Okologischen und sozialen Prozesse und Systeme, sowie die Auswirkungen unserer
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Lebensfiihrung auf diese, muss den Menschen mehr bewusst gemacht werden.
Offene und ehrliche Kommunikation muss von allen gesellschaftlichen Gruppen
gelernt und vermehrt praktiziert werden. Letzteres wirde die persénlichen Kontakte
unter den verschiedenen Gruppen der Gesellschaft vermehren und zu einem

aktiveren Dialog Uber Osterreichs Zukunft beitragen.

Fur diese Dialoge bedarf es auf nationaler und regionaler Ebene Initiativgruppen (die
bei bestehenden Institutionen angesiedelt sein sollten), die auf Menschen direkt
zugehen, sie in Aktivitdten einbinden und gleichzeitig den Transitions-Prozess
institutionalisieren. Diese Aktivitaten sollen mit staatlichen Geldern und ausgebild-
eten Fachleuten unterstitzt werden, um eine Richtungssicherheit zu gewahrleisten.
Deren Mitwirkung und —gestaltung in den Netzwerken und deren Teilnahme an
Nachhaltigkeitsstammtischen kann ein wichtiger Schritt in Richtung einer breiten
Bewusstseinsbildung in der Bevdlkerung sein. Die Arbeit in diesen Netzwerken muss
von den Teilnehmerlnnen mit Freude assoziiert werden und befriedigend sein. Es
braucht also auch einen persénlichen ,Nutzen®, da sonst die Gefahr des
Auseinanderbrechens zu grol3 ist. Zusatzlich mussen langfristige Prozesse, durch
kurzfristigere Ziele am Leben erhalten werden. Daneben erleichtern und férdern
Uberregionale Zusammenkinfte auf nationaler und internationaler Ebene persénliche
Kontakte sowie den Austausch von Erfahrungen mit Akteurlnnen anderer Regionen
und Ebenen. Zur Gewahrleistung der Kontinuitat und Dauerhaftigkeit der Netzwerke
sind diese vom Staat finanziell zu unterstltzen, zu institutionalisieren (personell und

strukturell) und professionell zu begleiten (Impulsgabe und Konfliktmanagement).

Von einem grofRen Teil der Befragten wurde im Bildungsbereich Handlungsbedarf
gesehen: Um eine breite Bewusstseinsbildung bzw. —verénderung herbeizufihren,
mussen Themen wie Nachhaltigkeit den Menschen schon sehr friih ndher gebracht
werden, ndmlich bereits in ihrer Kindheit. Es soll schon in den Schulen als wichtiges
Thema aufgegriffen und verstandlich und lebensnah behandelt werden. Da dies noch
nicht bzw. kaum geschieht, wurde oft der Wunsch nach einer tief greifenden Reform

des Lehrplans, aber auch des dsterreichischen Bildungssystems an sich gedul3ert.

Als Aufgabe der Politik wird es gesehen, die dsterreichische Gesellschaft zu bilden
und zu begleiten. Von den Politikerlnnen wird erwartet, dass sie sowohl durch ihr
persodnliches wie auch politisches Handeln (Gemeinwohl bezogen), als auch durch

die Teilnahme an den Netzwerken mit gutem Beispiel vorangehen. Nachhaltigkeit soll
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also nicht nur gepredigt, sondern auch (vor)gelebt werden. Alle
Verwaltungseinheiten, von nationalen Ministerien bis zu Gemeindedmtern, sollen

Nachhaltige Entwicklung als integralen Teil ihrer Arbeit betrachten.

Vor allem fur Politikerlnnen wird als Vorraussetzung hierfir ein intensiver
Schulungsbedarf verortet. Das Training soll nicht nur inhaltlich beziglich
Nachhaltiger Entwicklung erfolgen, sondern auch Kommunikation, nachhaltige Werte,
fuhren von Netzwerken, sowie Prozess- und Systemverstandnis beinhalten. Zur
Schaffung der notwendigen Problemlésungskapazitat bedarf es auRerdem Raum fur

regelmafRige Besinnung und Reflexion.

Fur einen nationalen Transitions-Prozess bendtigt man neben engagierten und
qualifizierten Politikerlnnen noch herausragende Persdnlichkeiten mit Zivilcourage
und Integritédt, die die Bevdlkerung durch ihr eigenes Handeln motivieren und
Visionen einer nachhaltigen Gesellschaft bzw. nachhaltige Lebensstile vermitteln
kénnen. Diese sollten Teil der bereits erwahnten Initiativgruppen sein, in denen sie
durch ihre Fahigkeiten und ,ansteckenden Enthusiasmus® den Transitions-Prozess

voranbringen.

Eine breit angelegte 6ffentliche Diskussion tber Nachhaltige Entwicklung, Innovation,
Demokratisierung des 6konomischen Sektors, Transparenz von Entscheidungen,
Erhéhung der Vertrauensbasis zu Politikerinnen und deren Offenheit, so wie
langfristige Ausrichtung der Parteien wurde von den befragten Personen als duferst
notwendig erachtet und gewinscht. Es wurde eine Diskrepanz zwischen Mitrede-
und Mitentscheidungsmdglichkeiten hier in  Osterreich wahrgenommen. Die
Bevolkerung sieht momentan zu wenig bis keine Gelegenheiten als Partnerlnnen in

Projekte und Entscheidungsprozesse eingebunden zu werden.

Auch in den Betrieben soll sinnstiftende Arbeit und soziales Verstéandnis wieder mehr
im Mittelpunkt stehen. Zusatzlich ist mehr Raum fur Spiritualitdt und Werte in unserer
Gesellschaft wiinschenswert. Uber Spiritualitdt und Werte muss offentlich geredet
werden durfen (in Norwegen wurde z.B. eine nationale Ethik Kommission eingesetzt)
und regelmaflige Besinnungs- und Reflexionstage sollten gesellschaftlich wieder
anerkannt werden, sowie zu einer ,Entschleunigung” fihren. Von den Fihrungs-
kraften wird ein werteorientierter Fihrungsstil erwartet, den sie auch nach aulen klar
kommunizieren sollen. Auch die Schaffung von notwendigen Experimentierrdumen

und deren Offnung fir Querdenker wird erwartet, vor allem im Bereich der

) 65



Innovationen, der eng verflochten mit Nachhaltigkeit sein soll, braucht es Freiraum

zur kreativen Ideenfindung und —umsetzung. Die Bereitstellung der notwendigen

zeitlichen und finanziellen Ressourcen fir den Transitions-Prozess und seine damit

verbundenen Projekte wird gefordert.

Erwartungen der
Stakeholder

Bewusstseinsénderung, die mit Wertewandel einhergeht, férdern
Nachhaltigkeit bereits Kindern in Schulen vermitteln (z.B. als Pflichtfach)
Gleichzeitig grundlegende Reform des Bildungssystems

Politische Rahmenbedingungen &ndern

Politikerlnnen sollen mit gutem Beispiel vorangehen, selbst Nachhaltigkeit
leben und zur Querschnittsmaterie in allen Politikbereichen machen

Langfristiges Denken in der Politik, tber Legislaturperioden hinaus, férdern
Lokologische“ Steuerreform initiieren

Offene und ehrliche Kommunikation férdern

Engere Vernetzung von Nachhaltigkeit und Innovation schaffen

Nachhaltigkeit und Wertewandel auch in Betrieben & Unternehmen
ermuntern

Aktivierenden Dialog Uiber die Zukunft Osterreichs landesweit fiihren
Kompetente und engagierte Initiativgruppen, die als Motor wirken, integrieren
Netzwerke:

- Interdisziplinaritat, Mitwirken verschiedenster Akteurlnnen

- Klare Aufgabenverteilung innerhalb der Netzwerke

- klare Strategie

- neue Wege beschreiten

- Breitere Unterstitzung der Netzwerke von staatlicher Seite

- Mehr Austausch tber Erfahrungen, auf mehreren Ebenen

- generationsibergreifend

- Institutionalisierung und professionelle Begleitung
Vorhandene Synergien nutzen
Auf Lokalebene arbeiten
Experimentierrdume fiir Innovation und kreative Querdenker

Es braucht Anreize, kleine Ziele, die Menschen Motivation und Ansporn
geben

Nachhaltigkeit muss in alle Lebensbereiche hineinspielen um Effekte zu
erzielen

Entschleunigung und mehr Zeit fiir Reflexion und Besinnung

Internationale Potentiale Nutzen, z.B. Vernetzung, Austausch

Tabelle 3: Zusammenfassung der 6sterreichischen Flhrungskrafte an Transitions-

Prozessen

)

66




3. Barrieren

3.1. Entgegenstehende Rahmenbedingungen

Viele engagierte Beamtlnnen bekommen hier in Osterreich nicht die politische
Unterstitzung, die sie sowohl fur die Teilnahme an einem Transitions-Prozess, als
auch fir nachhaltige Projekte brauchten. Auf Grund der Aussagen unserer
Interviewpartnerlnnen wurden viele gute Initiativen der vergangenen Jahre wie z.B.
die systematische D&d&mmung aller staatlichen Geb&ude auf Grund der Tatsache,
dass diese nicht Teil eines nationalen Transitions-Prozesses waren, nicht
institutionalisiert und sind langsam wieder eingeschlafen. Auch eine Okologisierung
des Steuersystems, basierend auf der Ressourcenverfligbarkeit, wird seit Jahren von
Expertinnen gefordert, aber politisch nicht verwirklicht. Es gibt keine politische
Abstimmung beziglich Nachhaltiger Entwicklung unter den Ministerien oder
zwischen den verschiedenen Ebenen. Dadurch kann sich kein gesamtpolitischer
Wille fir eine Nachhaltige Entwicklung sowie eine kohéarente Politikgestaltung
herausbilden in dem nicht die Einzelinteressen sondern das Gesamtwohl zahlt.

Gleichzeitig sind viele Aktivitdten der Politik blo3 ,AlibimaRnahmen® (die Strategie
wurde z.B. nur erarbeitet, weil es von der EU gefordert wurde und nicht weil die
Politik deren Notwendigkeit einsieht). Wirkliche tiefgreifende Struktur- und Macht-
veranderungen werden gescheut, weil die Angst vor Fehlern zu grol} ist, sodass kein
Risiko eingegangen wird, weshalb es zu keinen aufwendigeren, aber doch
notwendigen Umstrukturierungen kommt. Es wurde der Wunsch nach einer
politischen Kultur gedulRert, in der Fehler gemacht und zugegeben werden dirfen,

sodass aus diesen auch Lehren fur die Zukunft gezogen werden kénnen.

Eine Institutionalisierung des nationalen Wandlungsprozesses auf allen Ebenen,
unterstiitzt von allen politischen Parteien, aber unabhdngig von spezifischem
politischem Einfluss, wurde als erforderlich erachtet. Zwar wurde sie ansatzweise
durch die Verabschiedung der nationalen Nachhaltigkeitsstrategie und der
Installierung des Forums Nachhaltiges Osterreich und des Komitees fiir ein
nachhaltiges Osterreich versucht, hat aber laut Aussage von Akteurlnnen nicht die
erhoffte Wirkung, da ein starker gesellschaftlicher Wandlungsprozess in Richtung
Nachhaltige Entwicklung von den Entscheidungstrégerinnen dieses Landes nicht

wirklich gewollt wird. Daher wurde als erster Schritt fir einen politischen
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Willensbildungsprozess, die prominente Verankerung von Nachhaltiger Entwicklung
in allen Partei- und Regierungsprogrammen genannt. Dem sollte eine Positionierung
des Themas auf eine Ubergeordnete politische Ebene erfolgen, auf der sie nicht

durch die Tagespolitik beeinflusst werden kann.

3.2. Widerstande

3.2.1. Strukturelle Widerstiande

Die interviewten Personen nannten die Orientierung auf kurzfristige Ziele von Seiten
der Politik und Wirtschaft als eine der wichtigsten strukturellen Widerstande. Eine
Legislaturperiode ist de facto zu kurz um Kontinuitdt und Kompetenz einzufihren.
Nachhaltigkeitsthemen werden oft als parteipolitisch besetzt wahrgenommen und zu
deren Spielball auf Grund des konkurrierenden Couleur-Denkens der Politikerlnnen.
Auf regionaler Ebene konnten Uberregionale Prozessmanagerinnen dieses

destruktive Verhalten zum Teil neutralisieren.

Auch andere gesellschaftliche Akteurlnnen wie Wirtschaftskammer, Gewerkschaften,
Arbeiterkammer, OAMTC, ARBO haben noch ein mangelndes Bewusstsein in Bezug
auf Nachhaltige Entwicklung. Durch deren Einbeziehung in einen nationalen

Transitions-Prozess kdnnten die von ihnen erzeugten Widerstande schmelzen.

Die vereinzelten Investitionen der Industrie in nachhaltige Produkte und
Dienstleistungen werden ebenfalls noch nicht als gentigend wahrgenommen. Es
besteht der Wunsch nach mutigen Pionierlnnen, die die in der Industrie herrschende
Ausrichtung auf kurzfristige Profitmaximierung in Frage stellen und zu deren

Uberwindung beitragen kénnen.

Des Weiteren gibt es in Osterreich keine Vernetzung zwischen den Menschen, die
sich mit Innovation und jenen die sich mit Nachhaltiger Entwicklung beschéftigen. Die
Nachhaltigkeitsexpertinnen in Osterreich sind zu schwach um sich bei den
Innovationsdiskussionen und —aktivitdten einzubringen und Gehér zu verschaffen.
Auch Wissenschafterlnnen und deren Beitrag zur Nachhaltigen Entwicklung wird in

der Offentlichkeit und bei den Fiihrungskraften keine groRe Stellung eingerdumt.
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Durch eine unilbersichtiche Menge von sektoralen Foérdertépfen wird
Fordersucherlnnen eine erfolgreiche Antragstellung sehr erschwert. Die
Férderbedingungen der verschiedenen Todpfe schliefen sich oft gegenseitig aus,
wodurch sie voéllig ungeeignet flr nachhaltigkeitsorientierte inter- und trans-
disziplindre Projekte mit langen Forderzeitrdumen sind. Es gibt keine Stelle, die eine
Gesamtiubersicht Uber alle Férdermdglichkeiten hat, Antragstellerinnen bei der
Erstellung von Antrdgen behilflich ist und die Kompetenz hat Fdrderrichtlinien so zu
gestalten, dass diese flr inter- und transdisziplindre Projekte kombiniert werden
kénnen.

Auf der anderen Seite gibt es keine oder sehr geringe Foérdermittel um
Nachhaltigkeitsprozesse auf regionaler und/oder nationaler Ebene z. B. auf den
Gebieten Energie, Landwirtschaft, Gesundheit, oder Mobilitdt langjéhrig zu
finanzieren. Die Griinde daflr sind vielfaltig. Meist sehen die politischen Entscheid-
ungstragerinnen entweder keine Notwendigkeit und kénnen sich deren Nutzen nicht
vorstellen oder sie haben Angst vor dem nicht steuerbaren Prozess dessen Ausgang

und Ergebnisse ungewiss sind.

Das Auseinanderdriften von Politik und Verwaltung wurde mehrfach als Problem
genannt, das sowohl Koordination, als auch Kommunikation schwieriger macht, zwei
sehr bedeutende Faktoren in Nachhaltigkeitsprozessen. Dies erschwert natirlich
auch den so wichtigen Austausch. Offene Kommunikation wird massiv eingefordert,

und dies auf und zwischen allen Ebenen.

3.2.2. Personliche Widerstande

In Osterreich hat sich in den letzten Jahren, nach Ansicht der Interviewpartnerlnnen,
ahnlich wie in den meisten anderen Industrieldndern, personlicher Egoismus und
eine allgemeine Scheuklappenhaltung breit gemacht. Die vorherrschenden
gesellschaftlichen Werte basieren auf destruktivem Konkurrenzdenken, Misstrauen
und Doppelziingigkeit. Das Bewusstsein beziiglich des Grads der Umweltzerstérung
und ihren Folgen sowie der persénlichen Auswirkungen auf Grund des Niedergangs
gesellschaftlicher und sozialer Werte wie Solidaritat, Fursorge, Teilen, Mitgefuhl und

gerechte Machtverteilung ist in der Gesellschaft zu gering. Den Menschen, die sich
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gerne einbringen wollen, fehlen oft die finanziellen Mittel oder die organisatorischen
Fahigkeiten. Auch die Bereitschaft sich stédndig weiterzubilden ist in der breiten
Bevolkerung gering. Ihr Interesse liegt auf oberflachlichen Themen wie Unterhaltung
oder Sportereignissen. Eine persénliche Betroffenheit ist selten vorhanden. Die
Menschen sehen keine konkreten Ziele, die durch ihr persénliches nachhaltiges
Verhalten erreicht werden koénnen. Nachhaltigkeit wird nicht mit positivem
Lebensgefihl verknlpft und als finanziell nicht leistbar empfunden. Die Menschen
wollen gleich Ergebnisse sehen und haben die Féhigkeit verloren etwas zum Wohle

der kommenden Generationen zu tun, ohne selbst Friichte ernten zu kénnen.

Es gibt keine breit angelegte Bewussteinsbildung durch das Bildungssystem. Dabei
ist es notig die verschiedenen Facetten der Nachhaltigen Entwicklung fir alle
Lebensbereiche und deren Aspekte fur jeden Einzelnen nachvollziehbar zu machen.
Letzteres sollte sich sowohl in der Gestaltung und Durchfiihrung der Lehrpléne als
auch im Aufbrechen des hierarchischen Schulsystems widerspiegeln. Durch
traditionellen Unterricht ist dies nicht zu erreichen, da dieser nur auf Rationalitat und

Effizienz fokussiert ist. Das Leitbild zur Bildung eines ganzheitlichen Bewusstseins

hat folgende drei Elemente (Moser, 2000):

a. das Bewusstwerden des Zusammenhanges der gesamten Menschheit
untereinander und des Planeten Erde mit Hilfe aller unserer Sinne und der
Prinzipien Gewaltlosigkeit, Vielfalt und Empathie

b. den tiefen Glauben an den Geist des Schénen und der seelischen Qualitat

c. das rechte Handeln des Menschen nach den Prinzipien Nichtschadigen, Giite,

bedachte Ernéhrung, Gleichmut, MaRigkeit, Verzeihen und Wohltatigkeit.

Durch eine unkonventionelle Herangehensweise sollen Schilerlnnen teilhaben an
dem Transitions-Prozess, z.B. durch Erstellen von Zeitungsartikeln und Teilnahme an
Theatersticken, webbasiertem Radio, Nachhaltigkeitsstammtischen, wissen-
schaftlichen Projekten und Entscheidungsfindungsprozessen und so zu Zivilcourage,
Verantwortungsbewusstsein, Initiativkraft und Kreativitat stimuliert und ermuntert

werden.

Entscheidungstrégerinnen fuhlen sich durch Sachzwange getrieben und finden nicht

die Zeit und Ruhe zu reflektieren und kreative Lésungen zu suchen. Gleichzeitig
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werden immer mehr Erwerbstatige zu immer mehr Leistung gezwungen, wodurch

immer weniger Zeit fir Reflexion und gesellschaftliches Engagement bleibt.

Die meisten Interviewpartnerinnen identifizieren eine lange Liste von Barrieren zu
einem gesamtgesellschaftlichen Wandlungsprozess. Konkrete Vorschlage zu deren
Uberwindung waren jedoch sehr rar. Ein Transitions-Prozess, wie im Arbeitspapier 1
skizziert, indem die Akteurlnnen durch ihre kollektive Weisheit L6sungsmaoglichkeiten
erarbeiten, erscheint daher als gute Mdglichkeit der allgemeinen Ratlosigkeit
entgegen zu wirken und einen gesellschaftlichen Wandlungsprozess in Richtung

Nachhaltiger Entwicklung zu initiieren und durchzuftihren.

Identifizierte Zu wenig finanzielle Mittel

Barrieren und Gegeneinander anstatt Miteinander Arbeiten, z.B. auf politischer
. N Ebene zwischen den Parteien
Widerstande

Keine kohérente Politikgestaltung, kein gesamtpolitischer Wille
Kurzfristiges Denken

Horigkeit der Politik gegenliber Wirtschaft und Lobbys
Mangelnde Vernetzung von Innovation und Nachhaltigkeit

Kein oder falsches Verstandnis von Nachhaltigkeit in der
Bevdlkerung, aber auch in Wirtschaft und Politik

Untbersichtliches Subventionssystem

Zu geringe Laufzeiten von Férdermitteln

Doppel- und Parallelstrukturen, die Dinge verkomplizieren
Auseinanderdriften von Politik und Verwaltung

Politik scheut tiefgreifende Reformen und flihrt statt dessen eher
kleine ,Alibimallnahmen® durch

Konkurrenzdenken und Egoismus der Menschen

Keine persdnliche Betroffenheit in Bezug auf Nachhaltigkeit,
daher auch wenig bis kein Verstandnis

Keine Zeit zur Reflexion und Besinnung

Tabelle 4: Barrieren und Widerstande die einen Transitions-Prozess in Osterreich

derzeit verhindern.
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Anhang Papier 2

Anhang 1: Interviewpartnerinnen fiir das Projekt ,,Werteinduzierte

Innovationen*

Heinz Behacker, VVorstandsvorsitzender der Mitarbeitervorsorgekasse VBV

DI Dr. Georg Erlacher, Vorstandsdirektor Osterreichische Bundesforste (OBf)

Dr. Christian Friesl, Leiter der Abteilung fir Gesellschaftspolitik der
Industriellenvereinigung (V)

Herbert Gaggl, Birgermeister der Gemeinde Moosburg, Karnten

Mag. Ulfert Héhne, Mitbegriinder und Vorstand der Okostrom AG

Dr. Dietmar Kellermann, Landesregierung Steiermark

Mag. Gertraud Knoll, Bundesratin der SPO

Mag. Claudia Krist-Dungl, Geschéftsfuhrerin des Willi Dungl Zentrums Wien

Mag. Karin Kiiblbéck, Mitbegrunderin von Attac Osterreich

Dr. Ruperta Lichtenecker, Bundesratin der Griinen

Dr. Eva Matt, Leiterin der Abeilung fir Dokumentation des Vereins fur
Konsumenteninformation

Sr Josefa Michelitsch, Geschéftsfiuhrerin der Vinzenz Gruppe

Univ.Prof.Dr. Anton Moser, ehem. Professor an der Technischen Universitat Graz

Erwin Moser, Amtsleiter der Gemeinde Munderfing, OO

DI Michael Paula, Leiter der Abteilung fur Energie- und Umwelttechnologien, BMVIT

Petra Ramsauer, Redakteurin bei News

Isolde Schénstein, Grunderin und Vorstand der ARGE Schopfungsverantwortung

Dr. Christian Smoliner, Leiter der Abteilung fir Natur-, Umwelt- und technische
Wissenschaften, BMBWK

Dr. Wolfram Tertschnig, Leiter der Abteilung fir Nachhaltige Entwicklung &
Umweltférderung, Lebensministerium

Dr. Jérg Tremmel, Grinder und Leiter der Stiftung fir die Rechte zukinftiger
Generationen

LR a.D. Georg Wurmitzer, Landesparteiobmann der OVP Karnten

Ing. Ferdinand Zisser, Geschaftsfuhrer des Entwicklungsférderungsverbands Bezirk
Hartberg
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Anhang 2: Gespréchsleitfaden

9.

. Wie stellen Sie sich einen Wandel der Gesellschaft in Richtung Nachhaltiger

Entwicklung vor? Was braucht es dafiir?

Welche Bedingungen braucht ein Netzwerk in Osterreich, damit Stakeholder
sich einbringen kénnen?

Wie sollten Stakeholder fir den (mehrjahrigen) Prozess gewonnen werden?
Wie kann das Netzwerk in Osterreich am Leben gehalten werden
(Anreizinstrumente)? Welche Hemmnisse gibt es aus lhrer Sicht fir die
langjéhrige Partizipation der Stakeholder?

Welche spezifischen Anreizinstrumente kénnen Sie sich zur Einbindung der
unterschiedlichen Stakeholder incl. Politik vorstellen?

Welche Anknipfungspunkte kennen Sie bzw. was haben Sie bereits aus
demokratischen Entscheidungsfindungsprozessen gelernt?
(z.B. Entwicklung des Programms NH Wirtschaften + ProVision)

Welche Barrieren hemmen den Wandel zu Nachhaltiger Entwicklung ihrer
Meinung nach?

Wie kénnen Sie sich vorstellen die genannten Barrieren und Abhangigkeiten
zu Uberwinden?

Welche Rolle sollte aus ihrer Sicht die Politik und deren Akteurlnnen in diesem
Prozess Gbernehmen?

Wie sollte das neue Rollenverstandnis der Politik sein?

10. Wie gelangen wir vom experimentellen Niveau und von Nischen-Projekten zur

Umsetzung auf institutioneller Ebene und in der Gesetzgebung?

11.Wo und wie wirden Sie beginnen (wenn es das Ziel ist, ein

Kompetenzzentrum fur den gesellschaftlichen Wandel als Impuls, zur
Unterstitzung und zur Koordination des gesamtgesellschaftlichen Prozesses
zu schaffen)?

12.In wieweit kann ein derartiger nationaler Prozess direkt vom Technologie-

Entwicklungsprozess bzw. direkt von Technologien initiiert werden?

13.Waren Sie bereit sich verbindlich zu engagieren?

14.Sehen Sie bestimmte Schlisselfiguren daftr?
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Anhang 3

i)

OSTERREICHISCHES INSTITUT
FiiR NACHHALTIGE ENTWICKLUNG

Werteinduzierte Innovationen

Analyse sowie Empfehlungen zur Einflihrung unkonventioneller Instrumente

der Politikgestaltung zur Férderung nachhaltiger Innovationen

Ein Projekt fir die strategische Politik-Beratung

Papier 3

Die neue Rolle der Politik —

Politische Instrumente fir die unterschiedlichen

Handlungsebenen im Transitions-Prozess
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1 Neues Rollenverstiandnis der Politik

"Leadership exists when people are no longer victims of circumstances but participate
in creating new circumstances. Leadership is about creating a domain in which human
beings continually deepen their understanding of reality and become more capable of
participating in the unfolding of the world. Ultimately, leadership is about creating
new realities.”

—~Peter Senge

Ein erfolgreicher Transitions-Prozess erfordert die Transformation unseres
kollektiven und individuellen Bewusstseins und Handelns. Dabei ist auch eine aktive
Beteiligung der gesellschaftlichen Fuhrungskrafte aus Politik, Verwaltung und
Wirtschaft notwendig. Sie sind sowohl Impulsgeberinnen, als vor allem auch die
Schoépferlnnen der nétigen gesetzlichen und strukturellen Rahmenbedingungen fur
gesellschaftliche Wandlungsprozesse auf den verschiedensten Gebieten wie z.B.
Energie- und Ressourcenverbrauch oder Gesundheit. In diesem Papier betrachten
wir die Instrumente, die zur notwendigen Anderung des Rollenversténdnisses der
gesellschaftlichen Fuhrungskréfte und damit ihres Bewusstseins und Handelns
beitragen kénnen. Des Weiteren wollen wir darlegen, wie sie sich mit diesem
veranderten Rollenverstédndnis in den Transitions-Prozess einbringen kénnen. Im
zweiten Teil des Papiers stellen wir sowohl Instrumente zur Unterstlitzung des
Transitions-Prozesses im Allgemeinen, und zur Férderung nachhaltiger Technologien

im Besonderen vor.



2 Instrumente zur Umsetzung des neuen Politik-
Verstandnisses

FUhrungskraften aus Politik und Verwaltung kommt eine wichtige Rolle bei der
Schaffung der gesellschaftlichen Rahmenbedingungen fir eine gesellschaftsweite
nachhaltige Entwicklung und Lésung komplexer Probleme zu. Sie kénnen die dafir
notwendige Anderung der 6ffentlichen Meinung beeinflussen, ,windows of
opportunities” erkennen und durch ihre Kontakte zu anderen Fihrungskréften die
dafir nétigen Netzwerke knupfen (siehe Papier 1). Dazu bedarf es jedoch einer
Anderung des heute oft zu beobachtenden Politikverstéandnisses. Diesem stehen
zwei Barrieren entgegen:

1. eine Kosten-Nutzen Betrachtung, mit deren Hilfe momentan viele
Politikerinnen abzuschéatzen scheinen, was es sie politisch kostet von der
Mehrheitsmeinung abzuweichen, egal ob diese Meinung der Sache
und/oder der Allgemeinheit férderlich ist.

2. eine fehlende Problemerkennung und mangelnde persdnliche

Lésungsfindungskapazitat.

Dieses Verhalten der Politikerinnen wurde auch allgemein von den, in diesem Projekt
interviewten Persénlichkeiten, wahrgenommen. Sie vermissten vor allem ethisches
Verhalten und Verantwortung fiir das Gemeinwohl. Als weiteren Punkt identifizierten
sie mangelndes Bewusstsein fur die Notwendigkeit einer Nachhaltigen Entwicklung
und dessen Fehlen als zentraler Bestandteil des politischen Alltags. Den meisten
Politikerinnen wurde zu wenig Mut attestiert negativen Strémungen, verursacht durch
Globalisierung oder Lobbys, entgegen zu treten. Viele Politikerlnnen und
FOhrungskrafte sehen aber auch auf Grund der kurzfristigen Ausrichtung der Politik
in Form von Parteiprogrammen oder Regierungspartnern keine Handlungs-

mdglichkeiten fir tief greifende Strukturveranderungen.

Einen Einfluss zur Uberwindung dieser Hindernisse hat dabei das eigene Menschen-,
Selbst- und Weltbild und die dadurch beeinflusste Art des eigenen Meinungs-
bildungsprozesses sowie die Reaktion der Politikerlnnen auf den sozialen Druck, der

sie umgibt. In der Literatur sind Instrumente zu finden, die diesen Prozess der
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Meinungsbildung, den daraus resultierenden Paradigmenwechsel und damit die
Transition unterstiitzen. Sie lassen sich in folgende Gruppen gliedern:

- Instrumente, die das Rollenverstandnis verédndern

- Instrumente, die der veranderten Rolle gerecht werden

- Instrumente, die den Transitions-Prozess unterstiitzen

- Instrumente, die Barrieren abbauen

In den folgenden Abschnitten werden diese Instrumente kurz beschrieben. Sie
kénnen von den Akteurlnnen einzeln oder in Verbindung miteinander eingesetzt

werden.

2.1 Instrumente die das Rollenverstiandnis verandern

Um den Anforderungen eines erfolgreichen Transitions-Prozesses gewachsen zu
sein und als Voraussetzung fir ein verdndertes Rollenverstidndnis der
gesellschaftlichen Fihrungskréfte, bedarf es auch deren persénlichen Wachstums.
Dadurch kénnen sie eingefahrene, auf Kurzfristigkeit und Egoismus basierende
Denk- und Verhaltensmuster verdndern und so die, fir den Transitions-Prozess
notwendige Rolle des Moderators eines gesellschaftlichen Selbstorganisations-
prozesses einnehmen. Hoffman identifizierte fir dieses persénliche Wachstum
folgende Ziele (Hoffmann, 2006):

- gewohnte Routinen aufbrechen

- Angst vor dem Unbekannten abbauen

- Etablierte Machtverhaltnisse hinterfragen

- Positive lllusionen zerstéren

- Uberhéhtes Selbstvertrauen relativieren

- Uberwindung von altem und damit gewohntem Misstrauen

Die folgenden Instrumente kdnnen zum Erreichen dieser Ziele beitragen:

2.1.1 ,Servant Leadership“

Autokratische und hierarchische Fuhrungsmodelle werden in unserer Gesellschaft
zunehmend als ineffektiv erkannt. Ein Fuhrungsstil bei dem das persdnliche
Wachstum der Mitarbeiterinnen und die Erreichung ihres maximalen

Leistungspotentials, Teamarbeit als Arbeitsstil, Entscheidungen unter Einbeziehung
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der Teammitglieder erfolgen, sowie ethisches und mitfihlendes Verhalten im
Vordergrund stehen, gewinnt immer mehr an Bedeutung. Dieser FUhrungsstil wurde
von Robert Greenleaf als ,Servant Leadership® bezeichnet und Voraussetzung fur
den notwendigen Quantensprung in Richtung Nachhaltige Entwicklung ist
(Greenleaf, 1977). Fur Hans Hinterhuber, Universitat Innsbruck, ist die Rolle der
Entscheidungs-tragerinnen eine dem Wohle der Gemeinschaft dienende. Aus dieser
Haltung heraus treffen sie Entscheidungen zum Wohle der Betroffenen und der
Allgemeinheit. Inr Gegenpol sind die Entscheidungstrégerinnen, die der Macht willen

in dieser Position sind bzw. um sich materiell zu bereichern.

Larry Spears hat aus der enormen ,Servant Leadership“Literatur zehn
Verhaltensweisen eines Servant Leaders identifiziert (Spears, 2002):
a. zuhéren —was wird gesagt und nicht gesagt; was sagt die innere Stimme
b. sich einflhlen — Menschen akzeptieren und ihre persdnlichen
Eigenschaften anerkennen

c. heilen — heilen der Beziehungen zu sich selbst und anderen

o

. bewusst werden — sich Uber eine Situation in einer holistischen und
integrativen Art bewusst werden.
Uberzeugen — Menschen Uberzeugen und nicht Uber sie bestimmen
entwerfen — Visionen entwerfen

vorausschauen — Konsequenzen erkennen

S a ™ 0

sich fiir die Gesellschaft verantwortlich fihlen

einsetzen fir das persénliche Wachstum der Unterstellten

j-  Gemeinschaft aufbauen

Durch die vermehrte  Anwendung dieser Verhaltensweisen  kénnen
Entscheidungstragerinnen in ihrem Umfeld erreichen, dass (Greenleaf, 1977):

a. sich Menschen persdénlich entfalten

b. Menschen gesiinder, weiser, freier und autonomer werden
c. sie selber immer mehr ,Dienende” werden und
d

die weniger Privilegierten der Gesellschaft unterstiitzt werden.



2.1.2 RegelmiéRige Reflexion

Eine Reihe der von uns interviewten &sterreichischen Entscheidungstragerinnen
sprachen die momentan herrschende Schnelllebigkeit und deren negative
Auswirkung auf den Einzelnen und unsere taglichen bzw. gesellschaftlichen
Entscheidungen an. Viele Menschen meinen, sich keine Auszeit leisten zu kénnen
um ihr Tun zu reflektieren, obwohl sie dessen Notwendigkeit sehen. Fur alle
Transitions-Prozesse ist eine regelmaflige persénliche Reflexion und dem damit
erfolgenden personlichen Wachstum von enorm grof3er Bedeutung. Dies ist der
Schlussel fur das notwendige Entfalten von Kreativitdt und soziale Kompetenz.
Inspirationen fur neue Ideen kommen oft, wenn man mit Dingen, Menschen und
Wissen konfrontiert ist, mit denen man im privaten oder beruflichen Alltag nichts zu
tun hat. Roach beschreibt in seinem Buch ,Die Weisheit des Diamanten® folgenden

Ablauf fir einen Tag der Reflexion:

Teil 1: Meditation und Reflexion von Texten die sich mit dem Grund unseres
Daseins befassen. Diese Zeit der Stille, die etwa bis 14 Uhr dauern soll, darf
nicht unterbrochen werden.

Teil 2: Erlernen einer neuen praktischen Fahigkeit die nichts mit der Arbeit zu
tun hat. Sehr empfehlenswert ist, dies von einem Menschen zu lernen, der die
Fertigkeit hervorragend beherrscht.

Teil 3: Anderen die es dringend bendtigen einen physischen Dienst erweisen,
um sich bewusst von einer anderen, ungewohnten Perspektive zu sehen.

Teil 4: Reflexion des Tages.

Roach betont die Notwendigkeit diesen Tag der Reflexion regelmafig (wéchentlich
oder vierzehntdgig) einzuplanen, um die gewinschten Inspirationen auszulésen
(Roach, 2003).

Ein anderer Zugang Reflexion zu férdern sind die Ubungen der Systemtheoretikerin
Joanna Macy, die sie im Rahmen lhrer Tatigkeit als Lehrerin in den letzten 25 Jahren
entwickelte und deren Ziel die verdnderte Wahrnehmung der Realitat ist (Macy,
2003). Diese Ubungen helfen Menschen Werte und Reichtum neu zu definieren, den

Anthropozentrismus zu Gberwinden und sich als Teil des 6kologischen und sozialen

) 81



Systems zu sehen. Die Ubungen, die am besten in einer Gruppe durchgefiihrt
werden, gliedern sich in vier Bereiche:

e Dankbarkeit fir das Leben als selbstreflexives Wesen, welches uns unser
eigenes Handeln bewusst macht und befahigt Entscheidungen zu treffen.

e Zulassen und wuirdigen der Schmerzen um die Welt, entspringend aus der
Erkenntnis unserer wechselseitigen Verbundenheit mit ihr.

e Aktivierung der inneren Kréfte der Vorstellung und des Einfihlens, durch die
die Verbundenheit mit der Erde als System und allen seinen Komponenten
erfahren wird.

e Erkennen der konkreten Rolle, die jede/r Einzelne im Transitions-Prozess

einnehmen kann.

Durch diese Ubungen kommen die Akteurlnnen mit der Natur und den anderen
Teilnehmerlinnen der Gruppe in intensive Verbindung und reflektieren ihre
gegenseitigen Beziehungen mit den dazu gehdérenden Konsequenzen ihres
Handelns. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse bilden eine gute Basis fir die Arbeit

in einem Transitions-Team (siehe Precensing Prozess S.9f).

2.1.3 ,Vernetzte Welten*“

Das Projekt ,Vernetzte Welten® foérdert ebenfalls, sich selbst bewusst aus einer
anderen, ungewohnten Perspektive zu sehen, &hnlich wie der Dienst an
Mitmenschen (siehe Teil 3 des Reflexiontages). Dieses Projekt ermdéglicht
Mitarbeiterlnnen aus privatwirtschaftlichen Unternehmen, fir einen bestimmten
Zeitraum bei anders ausgerichteten Non-Profit und Nicht-Regierungs-Organisationen
(meist im sozialen Bereich) zu arbeiten und zu lernen und gleichzeitig ihr Wissen dort
sinnvoll einzusetzen. Alle Beteiligten profitieren laut den Erfahrungsberichten auf
vielen Gebieten. Abgesehen vom professionellen Nutzen fur die beteiligten
Organisationen, reicht dieser fur die teilnehmenden Mitarbeiterlnnen und
Fuhrungskrafte von der Persénlichkeitsentwicklung, Uber den Dialog mit der
Zivilgesellschaft, bis hin zur Férderung der Kreativitdt und gréReren gegenseitigem

Verstandnis.?

2Vg. http://www.vernetzte-welten.at
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2.2 Instrumente um der Rolle gerecht zu werden.

Nachdem sich das Rollenverstandnis der gesellschaftlichen Fihrungskréfte zu
verandern beginnt, ist der nachste Schritt fir einen erfolgreichen Transitions-Prozess
das Einbringen dieser neuen Politikfunktionen in neue Methoden der spezifischen

Problemerkennung und -16sungsfindung.

Wahrend der Interviews mit  den im Arbeitspapier  angefiihrten
Gespréachspartnerinnen  wurde eine allgemeine Ratlosigkeit deutlich, wie
gesellschaftliche Veréanderungsprozesse initiiert und durchgefihrt werden kénnten.
Den meisten Akteurlnnen fielen L&sungsansatze ein, die im wesentlichen auf
Reflexionen der Vergangenheit beruhen. Gleichzeitig war ihnen bewusst, dass diese
Herangehensweise unzureichend ist um die heutigen Herausforderungen zu
bewaltigen. Oft wurde von: ,man sollte dies und jenes machen® gesprochen, aber fur
konkrete Umsetzungsschritte und Methoden, basierend auf einem komplexen

Systemverstehen, gab es wenig Vorschlage von Seiten der Befragten.

Damit geht es nicht nur den &sterreichischen Entscheidungstragerinnen so. Auch in
anderen L&andern wird man sich bewusst, dass die zu verédndernden
gesellschaftlichen Systeme so komplex sind, dass es neue Prozesse geben muss,
um gemeinsam L&sungen zu erarbeiten. Die grolRe Frage ist wie? All zu oft
entwickeln wir L6sungen, mit denen wir vertraut sind, die jedoch nicht immer dienlich
sind. Bereits Einstein stellte fest: ,Probleme kann man nie mit der selben Denkweise
I6sen, durch die sie entstanden sind®. Viele hartnackige Probleme unserer
komplexen Systeme bedirfen daher neuartiger Denkweisen und L&sungsansatze,
fur die es sowohl ein anderes Rollenverstdndnis der Entscheidungstrédgerinnen
bedarf als auch eine Umorientierung von fertigen Antworten und Konzepten hin zu

offenen Wandlungsprozessen.

Neben dem bereits im ersten Arbeitspapier skizzierten Prozessablauf sollen hier
konkretere Instrumente beschrieben werden, durch die innovative L&sungen flr
Probleme unserer hoch komplexen gesellschaftlichen Systeme, unter Einbeziehung
unterschiedlichster Stakeholder, einschliel3lich der gesellschaftlichen Flhrungskrafte,

erfolgen kénnen.
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2.2.1 ,,Presencing” als Teil des U-Prozesses

Otto Scharmer von der Sloan School of Management am MIT hat den ,,Presencing“
Begriff (presence-Gegenwart und sensing-fliihlen) entwickelt, um unter Einbeziehung
aller Stakeholdergruppen (Regierung, Unternehmen, Zivilgesellschaft) eines Systems
innovative Ldsungen zu finden. Presencing ist eine soziale Technologie um tief
greifende Anderungen zu erméglichen. Er illuminiert einen blinden Fleck in der
FUhrung und unseren sozialen Erfahrungen: Die Quelle und das Innere von wo aus
Fuhrungspersonen und Systeme operieren.® Dieser Prozess ermdglicht die
Erarbeitung von Ldsungen, die auf die gewlnschte Zukunft ausgerichtet sind und
nicht wie bisher Ublich, aus der Vergangenheit heraus operieren. Dabei geht es nicht
um Antizipieren der Zukunft, basierend auf gegenwartigen Trends, sondern um eine
Veranderung der inneren Haltung, die gestalterisches Handeln auslést (Scharmer,
2005). Scharmer hélt eine Veranderung grundlegender Gewohnheiten fur nétig: vom
urteilenden zum erkundenden Denken, vom emotionalen Reagieren zum
erspurenden FlUhlen und vom egozentrierten zum intuitiven Erleben im Willen. Bei

diesem Prozess sei von jedem/r Teilnehmerln eine innere Arbeit zu leisten.

Presencing schafft das Vermdgen und die Bedingungen unser rationales Denken mit
unserer nicht-rationalen Art des Wissens zu erganzen. Der dafiir geschaffene U-
Prozess symbolisiert durch seine Form die innere Bewegung die jede teilnehmende
Person zu vollziehen hat (siehe Abb. 1). In der ersten Phase (Sensing: Transforming
Perception) werden die Prozessteilnehmerlnnen fir die Lebenssituationen der
anderen sowie fur die Problematik sensibilisiert. Am Umkehrpunkt (Letting Go und
Letting Come) ist jeder Einzelne gefordert, die eigene Haltung und den eigenen
Willen zu transformieren (Presencing: Transforming Self and Will). Dadurch eréffnet
sich den Teilnehmerlnnen der Zugang zu ihrer innewohnenden Weisheit, wodurch
vollig neue Wege und Ldsungen erkannt und in der Folge realisiert werden kénnen

(Realizing: Transforming Action). *

Die drei Hauptphasen enthalten folgende Elemente:
I.  Sensing - fur die Sensibilisierung und des gemeinsamen Wahrnehmen des

unmittelbaren Umfeldes bzw. gesamten Systems

% Vgl. http://www.ottoscharmer.com
4 Vgl. auch www.generonconsulting.com
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1. Co-Inspire: eine Gruppe definiert eine gemeinsame Absicht, stellt
das Ziel klar und identifiziert die Stakeholder

2. Grundungsworkshop: zur Entwicklung einer gemeinsamen Absicht,
zur Plannung des bevorstehenden Prozeses und der Festlegung der
dafur nétigen Rollen und Verantwortungen

3. ,Deep Dive Learning Journey“: Eintauchen in den relevanten

Kontext

Presencing — firr die Verbindung mit der Zukunft durch das sich Offnen fiir
das nicht-rationale Wissen um damit eine neue Realitét zu erschaffen.
4. Klausur: Aufbau einer Lernreise, Schaffung von Szenarios einer
entstehenden Zukunft, Freilegung gemeinsamer Absichten und
Verpflichtungen, Ausbildung einer Vision und Design einer

Prototypinitiative

Realizing/Creating — fir das unmittelbare Handeln durch die Erschaffung
von Projekten, Produkten, Policies und Prozessen und deren Testung.
5. Kiristallisation: Vorstellung und Erzeugung von Verbindlichkeit fur die
Prototypinitiative
6. Prototyping: Schaffung von experimentellen Freirdumen zur
Implementierung der strategischen Prototypinitiative um ,learning by
doing“ zu ermdglichen
7. Institutionalisierung: Resultate der Prototypinitiative verbreiten und

wenn positiv institutionalisieren

85



|. SENSING:
Transforming,’
Perception

1

Il
CREATING:
Transforming
Action

1
|
1
|
1
\
1

AN [I. PRESENCING:
N Transforming Self P
and Will Vel

Abb.1: Die drei Phasen des U-Prozesses mit den 7 Elementen, die die Bedingungen

schaffen, einen regenerativen Prozess zu ermdglichen (Hassan, 2006).

Presencing wurde bereits erfolgreich in sehr unterschiedlichen Transitions-Prozessen
eingesetzt.’ So zum Beispiel im Gesundheitssystem der Lahn-Dill Region,
Deutschland, im nationalen Verséhnungsprozess in Guatemala oder im Food Lab

Projekt fiir das globale Nahrungsmittelsystem.

Durch die Teilnahme von Fihrungskraften an Presencing kénnen diese die
Freisetzung kreativer und weitgehend unbekannter Kréafte erfahren, sowohl in sich
selbst, als auch in einer Gruppe. Es entsteht eine neue Sichtweise von der eigenen
Rolle und die Rolle der anderen in einem komplexen System. Diese Lernrdume
ermoglichen die Erarbeitung von ungewdhnlichen Ldsungen durch extrem
verschiedene Individuen (Debold, 2005).

° Vgl. www.collectivewisdominitiative.org
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2.2.2 ,Konversationscafe*

Viele Birgerlnnen vermissen momentan gesellschaftliche und politische Debatten
Uber Themen, die wirklich wichtig sind. Sie haben sehr wenig Méglichkeit sich bei
Mitmenschen und Entscheidungstragerinnen Gehér zu verschaffen und sich
konstruktiv einzubringen. Die Art und Weise wie Wahlkdmpfe durchgefiihrt werden
und die dabei angesprochenen Themen sind ein hervorragendes Beispiel fur diesen
gravierenden Mangel an sinnvollen und tiefgehenden Diskursen. Des Weiteren
haben viele Blrgerlnnen und gesellschaftliche Akteurlnnen den Eindruck, dass die
Fuhrungskrafte eines Landes vollig isoliert von ihnen leben und ebenso isoliert
Entscheidungen treffen. Ein Instrument, diese Isolation aufzubrechen und ihrem
neuen Rollenverstandnis gerecht zu werden, ist, Konversationscafes zu initiieren und

an ihnen teilzunehmen. &

Konversationscafes, die bereits in einer Reihe von Gemeinden stattfinden, sind
regelmalige Zusammenkinfte von Bilrgerlnnen. Die Rolle des/der Gastgeberin ist
die Gaste willkommen zu heil}en, das Gesprach zu eréffnen und zu schlieen, sowie
folgende Regeln vorzustellen:
a. Eine Vielzahl von Meinungen sind eingeladen und werden wertgeschatzt.
b. Die Teilnehmerinnen sprechen ehrlich und offen was ihnen bezuglich des
Themas wirklich am Herzen liegt.

c. Keine/r wird in seinen Ausfliihrungen unterbrochen.

Es kann Uber alle, fir die Blrgerlnnen wichtigen gesellschaftlichen Dinge bzw.

Fragen gesprochen werden wie z.B.:

e Was funktioniert gut in unserer Gesellschaft/Stadt und was kénnen wir daraus fir
andere Bereiche lernen?

e Was schmerzt am Leben in unserer Zeit und wie gehen wir mit diesen Schmerzen
um?

e Was bedeutet sinnvolle Arbeit und wie kann Arbeit sinnorientierter werden?

Teilnehmerlnnen schreiben ihre Fragen und Anliegen auf Zettel und stellen sie den
anderen vor. AnschlieRend wird das Thema des Tages gewahlt und die

Konversationscafe-Besucherlnnen teilen ihre Gedanken und Gefilhle zu diesem

6 Vgl. www.conversationcafe.org und www.conversationweek.org
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Thema den anderen in einer ersten Runde reihum mit. In der zweiten Runde gehen
die Teilnehmerlnnen nacheinander auf das Gesagte der ersten Runde ein, worauf in
einem weiteren Schritt eine offene Diskussion eréffnet wird. Am Ende der Erérterung
reflektieren die Teilnehmerlnnen Uber das Gesagte, ziehen Bilanz und entscheiden

eventuell Gber konkrete Schritte. *

Teilnehmerlnnen an Konversationscafes schatzen diese bewusste Art der
Konversation im Gegensatz zu den oft praktizierten Gesprachen, in denen die
Menschen versuchen die/den anderen zu Uberzeugen anstatt bewusst zuzuhéren.
Durch diese Gesprache erhalten Blrgerlnnen die Méglichkeit, tGber ihre Gesellschaft
zu reflektieren. Fuhrungskrafte erhalten durch ihre Teilnahme sowohl einen guten
Einblick in die Themen, die die Burgerlnnen wirklich bewegt als auch

Ldsungsvorschlage (Uhl, 2004).

2.2.3 ,,Laien-Konsens-Konferenz”

Dieses Instrument wird in Ladndern mit besonderem Demokratieverstandnis (Lander
Skandinaviens, England) bereits erfolgreich angewandt, um gesellschaftsbrisante
Probleme auf breiter Basis und nicht nur durch Fachexpertinnen oder Fihrungskréfte
zu lésen, wie z.B. in Norwegen die Frage der gentechnisch veranderten Lebens-
mittel (Moser, 2001). Dadurch wird die, in jedem/r Blrgerin wohnende Weisheit

anerkannt und in den Lésungsprozess integriert.

Eine Konsenskonferenz besteht aus mehreren Schritten:

1) In Zeitungen wird diese angekiindigt und ausgeschrieben, so dass sich
engagierte Birgerlnnen melden kénnen, meist sind es tausende.

2) Ein Institut wahlt daraus maximal 20 Personen so aus, dass ein statistisch
signifikanter Querschnitt durch die Bevdlkerung gesichert ist (Alter,
Geschlecht, Bildungsgrad etc).

3) Diese so gewahlte Gruppe von Laien wird sodann dber mehrere

Wochenenden mit dem prinzipiellen Hintergrund des Problems durch

"Vgl. auch www.americaspeaks.org/services/town_meetings/what_is.htm
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‘neutrale” Expertinnen vertraut gemacht. Die daflr benétigte Zeit aller
Beteiligten wird bezahlt.

4) Dann findet die Aussprache mit den beteiligten Expertinnen der
Interessensgruppen statt. Dabei Stellen die Laien so lange Fragen an die
Expertinnen, bis den Laien alle Fakten und Zusammenhange klar geworden
sind.

5) Nach dieser Aussprache ziehen sich die Laien zurlick und diskutieren
untereinander solange alles aus, bis ein Konsens gefunden wird, der einhellig
die Auffassung der Laien wiedergibt. Kompromisse sind nicht erwiinscht und
Minderheitsaussagen werden formuliert.

6) Der Endbericht geht an die Regierung, die sich stets daran zu halten hat.

2.3 Instrumente die den Transitions-Prozess unterstiitzen

2.3.1 Leitbildprozess

Am Beginn von Veranderungs-/ Change- und Transitions-Prozessen sollte unbedingt
die Entwicklung eines Leitbildes stehen. Ein Leitbild gibt Orientierung und zeigt allen
Beteiligten, wohin die Reise gehen soll. Der partizipative Entstehungsprozess ist
jedoch genauso wichtig wie das Ergebnis. Durch den Leitbild-Prozess wird die
Kommunikation Gber und eingehende Beschaftigung mit zukinftigen Entwicklungen,
Herausforderungen und Bedirfnissen in Gang gesetzt. Das gemeinsame
Auseinandersetzen mit der Frage ,wohin wollen wir uns bewegen® férdert das
spétere sich identifizieren und sich verbunden fuhlen. Die breite Einbindung der
Betroffenen beim Erstellen des Leitbildes ist demnach dringend zu empfehlen, da sie
starke Bindungskraft und Akzeptanz sowie Bewusstseinsbildung bei den
Teilnehmerlnnen bewirkt. Gleichzeitig ist die Prozessbeteiligung bereits der erste
Schritt der Umsetzung der Veranderung um die angestrebten Ziele zu verwirklichen.

Das Eingebunden-Sein schafft das notwendige Verantwortungsgefuhl.

Ein Leitbildprozess umfasst mehrere Schritte. Am Anfang steht die Diskussion Uber
Werte und das Einigen auf einen Wertekatalog, woraus sich die Vision und Mission
ableitet. Im nachsten Schritt werden strategische Zielsetzungen und Malinahmen,

durch die die Ziele erreicht werden sollen, formuliert. Zuletzt werden qualitative und
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quantitative Kenngréllen ausgewahlt, um zu evaluieren, ob und inwieweit die
durchgefiihrten MaRnahmen zur Zielerreichung beigetragen haben. Dieser Schritt
leitet gleichzeitig die nachste Runde ein, in der Ziele und MalRhahmen entweder

fortgefuhrt, weiterentwickelt oder veréndert werden.

Gleichzeitig ist ein Leitbild aber auch die Dokumentation des Vorhabens. Es schafft
Klarheit und Transparenz bezuglich Umsetzungsstrategie und Malinahmenkatalog

und kann als Kommunikationsinstrument nach innen und nach auf3en dienen.

2.3.2 Change-Management

Das Instrumentarium des Change-Managements wurde, vor allem fur Organisationen
und Firmen, Uber viele Jahre entwickelt und modifiziert. Das Managen von
Veranderungsprozessen in Organisationen hat viel Gemeinsames mit einem
gesellschaftlichen Transitions-Prozess. Daher soll der Change-Management-Prozess
hier ausfihrlich dargestellt werden. Transitions-Managerinnen fir gesellschaftliche
Transitions-Prozesse kénnen entscheiden welche Elemente und Aspekte sie davon

fur ihren Prozess verwenden wollen und kénnen.

Change-Management ist ein breites und vielschichtiges Gebiet, da es davon
abhangt, wie umfassend, tief greifend und dauerhaft eine Verdnderung gewilinscht
ist. Wahrend es im Rahmen von Projekt-Management darauf ankommt, Projekte auf
ein klar erkennbares Ziel hin zu steuern, zeichnet sich das Prozess-Management
dadurch aus, dass Managerinnen Erneuerungsprozesse initieren und gestalten,
deren Ziele bestenfalls vage umschrieben sind und sich im Verlauf des Prozesses
dandern konnen. Dies erfordert, wie bereits mehrfach erwdhnt, von den Verant-

wortlichen neue Fahigkeiten und Vorgehensweisen.

Voran steht das Faktum, dass diejenigen, die einen derartigen Prozess initiieren, sich
bereits selbst l&ngere Zeit innerlich damit beschéaftigen. Haufig wird diese Vorlaufzeit
von den Initiatorinnen vergessen. |lhre daraus oft entstehende Ungeduld kann

aullerst stérend auf Start und Fortschritt der Veranderung wirken.
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Fur einen Ubergang, wie ihn die derzeitige globale Situation erfordert und auf den
sich dieses Papier bezieht, sind die klassischen modellhaften Change-Instrumente
allein nicht ausreichend, da haufig zu einseitig oder zu oberflachlich. Daher wurde im
vorliegenden Papier der Methoden-Koffer des Change-Managements durch
schoépferische, kreative, partizipative und reflexive Elemente erweitert, die die bereits
beschriebenen Instrumente am Beginn dieses Papiers erganzen. Denn in diesen
bisher weniger genutzten Bereichen der menschlichen Intelligenz liegt das Potential

fur die dringend nétigen ganz neuen Wege und Lésungen.

Change-Management wird im Folgenden als Synonym fiir einen kontinuierlichen
strukturierten Organisations- und Institutionsentwicklungsprozess verstanden. Ein
Erneuerungsprozess darf kein Denkprozess im stillen Kédmmerlein sein, sondern
muss ein Prozess sein, an dem viele Menschen teilhaben — und zwar nicht als
Zuschauerlnnen, sondern als Akteurlnnen. Anders als immer nur in vorgegebenen
Strukturen, Ablaufen, Prozeduren zu arbeiten und diese zu reproduzieren, lernen die
Beteiligten Uber den eigenen Tellerrand zu schauen und kreativ Zusammenhange
neu zu gestalten. Um dieses kreative Potential zu wecken und zu stimulieren
unterteilt Kurt Lewin, dhnlich wie der Presencing Prozess, den Change- Management
Prozess in drei Hauptphasen (Lewin, 1974):

o Auftauen (Unfreezing)

o Veréandern (Changing)

o Stabilisierung (Refreezing)

2.3.2.1 Auftauphase

In einer Organisation sind die bestehende Kultur, Strukturen, Systeme und
Arbeitsweisen durch die Art des Denkens und damit verbundener Empfindungen
entstanden. Es waren die Denkmuster, die in eine unnachhaltige Situation gefiihrt
haben, so werden es auch Denkmuster sein, die in eine nachhaltige Welt fihren.
Jedoch missen diese, wie schon Einstein erkannte, andere Denkmuster sein.

Umdenken ist die Essenz von Transitionen.

In der Auftauphase geht es daher um das Auftauen, Hinterfragen bestehender
Systeme, Prozeduren und Gewohnheiten. Dabei ist es essentiel, unkonventionelle

Methoden anzuwenden um dieses Aufbrechen der Denkmuster zu ermdglichen.
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Anwendbares Wissen kann nicht gelehrt werden, sondern kann nur erfahren werden.
Vielerorts haben sich bereits Managerlnnen von Transitionen, Entwicklungs- und
Erneuerungsprozessen getraut, neues Terrain zu betreten und dadurch die Ziele
erreicht, Menschen zu motivieren und erfolgreiche L&sungen zu kreieren.
Grundsatzlich gibt es drei Hauptbereiche, aus denen geschépft werden kann:

o0 kinstlerische Instrumente,

0 Out-door-Aktivitaten und

0 kontemplative und meditative Methoden.

Kiinstlerische Instrumente wie Malen, Tanzen, rhythmisches Musizieren, Ténen,
Singen, Topfern, Bildhauen, Theater spielen, Pantomime bringen die Beteiligten in
Kontakt mit ihrer eigenen Schaffenskraft. Das macht Spald, schafft Freude und
Zufriedenheit und stellt eine persénliche Herausforderung dar. Véllig neue
Verbindungen entstehen in unserem Gehirn. Diese aktivierten Verbindungen sind die

Quelle des neuen Denkens und kreativen Handelns.

Der Bereich der Outdoor-Aktivitdten umfasst das weite Feld sportlicher Aktivitaten.
Die grofdte und hier gewlinschte Wirkung haben Aktivitdten in der freien Natur und in
einer Gruppe, die von alltdglichen Betatigungen abweichen wie z.B.: Nacht-Wandern,
Héhlen-Wandern, Bergsteigen mit Ubernachtung im Freien, Durchquerung von
Sumpfen, Klettern und Abseilen, Kanu fahren und Segeln. Es geht darum, mit den
Naturkréaften in direkte Verbindung zu kommen. Diese Aktivitdten kénnen auch sehr
gut mit den Ubungen von Joanna Macy gekoppelt und damit deren Effekte noch
verstarkt werden. Menschen, die diese Krafte erfahren haben, erlebten danach oft
eine grundlegende positive und persoénliche Verdnderung und sehen Dinge aus

anderen Perspektiven.

Zu den kontemplativen und meditativen Methoden zshlen Ubungen wie Aikido,
Yoga oder Qi Gong. Die verdndernde Kraft derartiger Ubungen findet immer mehr
Anerkennung im Gesundheitswesen aber auch bei Flhrungspersénlichkeiten als

Ausgleichiibung zum stressvollen Alltag.

Allen drei Bereichen gemeinsam ist, dass eine Gruppe gemeinsam diese

Erfahrungen macht und diesen Weg geht. Dadurch entsteht ein Netzwerk, in dem
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Menschen einander besser verstehen und vertrauen und sich dadurch in der
folgenden Veranderungsphase unterstiitzen koénnen. Haufig werden derartige
Methoden als zu =zeit- und Kkostenintensiv abgestempelt. Dabei wird die

grenziberschreitende und nutzenbringende Wirkung Ubersehen, die Institutionen

und Unternehmen in der Praxis damit gemacht haben.

Die Greenhouse Group hat Dynamik und Verlauf von Veranderungen untersucht und
drei Basis-Zutaten fur Veréanderung identifiziert:

0 zu wollen — die Motivation und das Bediirfnis nach Eingebundensein;

0 zu wissen — die Vision und Strategie;

o fahig zu sein — Skills und konkrete Ausfiihrungs-Anleitungen.
Nur wenn dem Bedurfnis nach eingebunden Sein der gebihrende Stellenwert
eingerdaumt wird, kann das erforderliche Engagement entstehen. Wie bedeutend das
tatséchliche Teilnehmen an dem gesamten Prozess mit allen seinen Phasen ist, wird
oft unterschatzt. Wie die nachstehenden Abbildungen verdeutlichen, schafft das

Teilnehmen an der Motivationsphase erst die Plattform fur ,Wissen’ und ,Fahigkeit’.

klassischer Ansatz vollstandiger Ansatz

Abb. 2: Die drei Basis-Zutaten fur Verdnderung. Der klassische Ansatz funktioniert
nicht, da nur die Teilnahme (Participation) die Plattform fiur ,Wissen’ und ,Fahigkeit’
schafft (Greenhouse Group, 2004).

Fir den Erfolg ist es entscheidend, dass am Beginn die Motivation in Form von

Teilnahme geférdert wird, gefolgt vom Wissensaustausch in Form von Trainings und
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zuletzt die Detail-Informationen, die die Beteiligten befahigt, die Neuerungen
auszufuhren. Ein perfektes Qualitats- und Methoden-Handbuch kann eine gemachte
Erfahrung nicht ersetzen. Wie Abb. 3 illustriert, ist involviert sein im professionellen
Wissensnetzwerk die Basis fur Veréanderungen. Wirkliches Wissen entwickelt sich
durch ungeschriebene Geschichten und Gesprache. Ein perfektes Buch garantiert
den Change Prozess in einer Organisation nicht, sondern ist nur ein unterstiitzendes

Instrument.

Abb.3: Die ndhrende Pyramide des Wissens (nach John Seely Brown, 2000)

2.3.2.2 Veranderungsphase

In der Veranderungsphase werden die neuen Denk- und Verhaltensmuster
angenommen. Die effektivste und dauerhafteste Verdnderung findet statt, wenn es
durch Bewusstseinsbildung zu einer ldentifikation und Internalisierung der neuen
Verhaltensmuster kommt. Da liegt die Herausforderung sowohl der Prozess-
Steuerungsgruppe aber vor allem auch der Flhrungskrafte. Beide Gruppen missen
durch ihr eigenes Handeln die neuen Denk- und Verhaltensmuster vorleben. Neues

Verhalten durch Macht erzwungen, ist meist nicht bestandig.
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Fihrungspersénlichkeiten

Geht man der Frage nach, wie historische, tief greifende und positive Veranderungen

in Gesellschaften moglich waren, dann entdeckt man, dass sie oft durch

Persdnlichkeiten getragen waren, die in ihrem Denken, in ihrer inneren Haltung zum

Leben und in ihrem tatsachlichen Handeln das scheinbar Unmdégliche ausgedrtickt

und verwirklicht haben. Im Folgenden seien vier Beispiele aufgefiihrt, die den

Grundsatz ,Be the change you want to see in the world” verkdrpern:

e Mohammad Yunus, der Friedensnobelpreistrager, hat mit seiner
Pionierorganisation Grameen-Bank in Bangladesch das Prinzip ,Hilfe zur
Selbsthilfe” in die Tat umgesetzt. Er vergibt Mikrokredite an Kleinunternehmen,
besonders Frauen und bewirkt damit eine Aufwertung von sehr armen und
benachteiligten Menschen. Sein Vorbild hat weltweit Schule gemacht und férdert,
wo immer diese Kredite zur Verfligung gestellt werden die Menschenrechte und
den sozialen Frieden.

e Adele und Gottlieb Duttweiler, schlugen eine Briicke von Produzentinnen zu
Konsumentinnen durch die Grindung der noch heute sehr erfolgreichen
Genossenschaft MIGROS im Jahre 1933 mit der Vision das Allgemeininteresse
héher zu stellen als das Eigeninteresse der MIGROS.

e Mahatma Gandhi, seine personlich bescheidene Haltung und sein gleichzeitig
klares Handeln haben Massen zu einem neuen Verhalten (gewaltlosen
Widerstand) und Handeln gefihrt.

e Nelson Mandela, der durch seinen starken Glauben an das Leben an der
Abschaffung der Apartheid maf3geblich beteiligt war und durch die Schaffung der
Wahrheit und Verséhnungskommission den Teufelskreis von Gewalt und
Vergeltung durchbrach.

Ihnen gemeinsam ist, Verantwortung zu Ubernehmen und Vertrauen zu schaffen,

damit die notwendige Veranderung gelingt. Diese Beispiele zeigen, dass

Leadership, wie auch in Papier 1 beschrieben, flir Transitionen von zentraler

Bedeutung ist. Personlichkeiten, die Uber Werte und Ziele nicht nur sprechen,

sondern danach auch handeln.

Prozessfiihrung
Neben den Fuhrungspersonlichkeiten ist die Prozessfliihrung in einem Change-

Managementprozess von zentraler Bedeutung (siehe Papier 1). Um die
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Regieflhrung innerhalb der Veradnderungsphase zu erleichtern, wurden vom
Beratungsinstitut NPl in den Niederlanden fiunf Grundpfeiler identifiziert (Best,
2003):

Aufbau einer Entwicklungsorganisation

Erneuerungsprozesse haben ihre eigene Dynamik und Spielregeln, sie lassen sich
nicht innerhalb der bestehenden operationellen Organisation verwirklichen. Die
operationelle Organisation ist das Unternehmen “in action”, das damit beschéftigt ist,
die Produktion bzw. das Erbringen einer Dienstleistung sicherzustellen. Sie ist
outputorientiert und auf Kkurzfristige Bestandssicherung ausgerichtet. Im
Entwicklungsprozess hingegen geht es um das Uberleben auf lange Sicht, um das
Entdecken und Erobern von Neuland. Hier wird reflexiv gearbeitet, tastend, suchend
und experimentierend geht es darum, den jeweils né&chsten sinnvollen
Entwicklungsschritt zu entdecken. Um einen solchen Prozess zu realisieren, muf}
neben der operationellen Organisation eine Entwicklungsorganisation aufgebaut
werden. Sie besteht aus einem Netzwerk von Menschen, die Uber ihre normalen
Aufgaben hinaus Verantwortung flr den Erneuerungsprozess Ubernehmen. Deren
Aufgabe ist die bewullte Organisation von Entwicklung, mit der Schaffung einer
Infrastruktur fir die Entwicklung um dadurch Freirdume fir die Entwicklung inmitten
der operationellen Aktivitdten zu ermdglichen. Die Infrastruktur ist in erster Linie eine
zeitliche Struktur: Wer arbeitet in welchem zeitlichen Rahmen an welcher
Entwicklungsaufgabe und wann treffen sich die Beteiligten in welcher

Zusammensetzung, um gemeinsam den Fortgang des Prozesses zu besprechen?

Das hort sich nicht spektakuldr an, aber die Erfahrung hat gezeigt, dass das Fest-
legen solch’ einer Zeitstruktur eine sehr positive Wirkung fir Entwicklungsprozesse
hat. Auf diese Weise wird ein Rhythmus erzeugt, und mit der Zeit lernen die
Beteiligten in diesem Rhythmus ihren Teil zum Ganzen beizutragen. Stof3en sie bei
ihrer Erneuerungsaufgabe auf Probleme und Widerstdande, so wissen sie genau,
wann sie hieriber mit den anderen Beteiligten sprechen kénnen — hierflrr ist von
vornherein und regelmafig Zeit reserviert. Entwicklung bedeutet, Bestehendes in
Frage zu stellen und gegebenenfalls zu verandern. Dies hat voribergehend immer
auch ein gewisses Mal} an Destabilisierung und Verunsicherung zur Folge. Ein fester

zeitlicher Rhythmus und regelmaflig wiederkehrende Agendapunkte geben allen
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Beteiligten Ruhe, Halt und damit die nétige Sicherheit, sich in unbekanntes Terrain

vorzuwagen.

Erfolge, die auf den regelmafRigen Meetings gemeldet werden, motivieren. Der feste
Rhythmus hilft den Beteiligten auch, ihre Prozesse in Schwung zu halten. Denn sie
wissen, dal} sie zu bestimmten Zeitpunkten Rechenschaft (iber den Fortgang ihres
Teilprozesses ablegen muissen. Gleichzeitig wissen sie, dass sie regelmallig die
Gelegenheit haben, Ideen, Tipps und Ratschlage von allen am Prozess Beteiligten

zu erhalten.

Es ist wichtig, die geplanten Gespréche, Treffen, Meetings auf jeden Fall
durchzufihren — auch bzw. gerade wenn zwischenzeitlich keine Fortschritte realisiert
werden konnten. Das verlangt einiges an Disziplin, aber gerade bei
Entwicklungsprozessen ist es der Mihe wert zu schauen, warum man nicht
vorangekommen ist, was die Ursachen daflr sind, was anders gemacht oder

ausprobiert werden kann usw.

Jeder Entwicklungsprozess braucht eine/n Prozess-Eigentiimerin

Entwicklungsprozesse werden von Menschen getragen, die sich persénlich mit dem
Prozess verbinden, sich daflr verantwortlich flihlen und ihn steuern (Prozess-
Eigentimerlnnen). Er oder sie wird nicht wegen seines Know-hows, seiner Funktion
oder Stellung, sondern aufgrund von persénlichen Qualitdten und Eigenschaften
gebeten und beauftragt, den Prozess von der Konzeptentwicklung bis hin zur

Realisierung verantwortlich zu gestalten.

Kennzeichnende Eigenschaften fur eine/n Prozess-Eigentiimerin sind, dass er oder

sie

e in der Vergangenheit bereits an Erneuerungsprozessen in der Organisation
teilgenommen hat,

e einen personlichen Bezug zur Erneuerungsfrage hat,

e geeignet ist, das Vertrauen anderer zu gewinnen, zu networken, Akzeptanz fir
den Erneuerungsprozess bei anderen zu schaffen und die richtigen Menschen in

den eigenen Prozess einzubinden und zu aktivieren
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e den Willen hat, sich selber zu entwickeln und zu lernen

o mit Unsicherheiten umgehen kann.

Einbindung von Betroffenen und Interessierten

Jeder, der mitmachen will, wird eingebunden und erhalt eine konkrete Aufgabe. Eine
nachhaltige Einbindung der betroffenen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen kann nicht
allein Uber Information erfolgen, sondern nur Uber tatséchliches Mitmachen. Erst die
Beteiligung am Erneuerungsprozess durch eine konkrete Aufgabe stellt die

Einbeziehung der Mitarbeiterinnen sicher.

Von der Diskussionskultur hin zur Beratungskultur

Der/Die verantwortliche Prozess-Eigentimerln kann einen Erneuerungsprozess nicht
alleine verwirklichen. Er oder sie ist auf die Unterstitzung und den Rat anderer
Menschen angewiesen. In Gesprachen wird jedoch nicht endlos diskutiert, sondern
der/die Prozess-Eigentimerin nimmt — vorldufige — Standpunkte ein, die anderen
Gesprachsteilnehmerinnen geben Tipps. Es liegt in der persénlichen Verantwortung
des/der Prozess-Eigentimerln, die Empfehlungen ernst zu nehmen und in den

nachsten Schritt einzubeziehen.

Die Umsetzung ist nicht Nachspeise, sondern Hauptgericht.

Denken und Tun gehen Hand in Hand. Entsprechend diesem Grundsatz ist es
wichtig, dass die Beteiligten in Erneuerungsprozessen nicht zu lang ausschlief3lich
Analysen der Ist-Situation anfertigen und am grinen Tisch Plédne machen, wie die
Soll-Situation aussehen soll und wie diese erreicht werden kann. Es ist sehr wichtig,
dass von Beginn an, mit Ideen, die bei der Analyse der Ist-Situation spontan
aufkommen im Kleinen experimentiert wird und die dabei gewonnenen Erkenntnisse
sofort in die Praxis umgesetzt bzw. fir den weiteren Verlauf des Prozesses genutzt
werden. Die durch Experimentieren gewonnenen Erfahrungen sind nédmlich um vieles
wertvoller als theoretische Uberlegungen und jeder im Kleinen in der Praxis bereits

umgesetzte Erfolg motiviert die Beteiligten enorm.

Hierfir hat das NPI das in Abb. 4 aufgeflhrte zyklische Entwicklungsprogramm

konzipiert.
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Orientieren & Mobilisieren

Untersuchen
&
Experimentieren

Integrieren
&
Verankern

Entwerfen & Uben

Abb. 4: Zyklisches Entwicklungsprogramm von Change Management (nach Bekman,
1997)

Die Kunst des Feedbacks

Durch vertrauensvolle Kontakte mit verschiedensten Personen aus allen
Stakeholdergruppen erhalt man von diesen ehrliches Feedback tiber den Change-
Prozess und seine Ergebnisse. Gemal dem wdrtlichen Sinn des englischen Begriffs
feed-back flieBt etwas zuriick und nahrt. Es braucht Wissen und Ubung, hinter den,
wéhrend des Feedbacks oft gedullerten Emotionen, die wertvolle Information zu
erkennen. Arger zeigt, dass Klarheit fehlt; Angst, dass Perspektiven aufzuzeigen
sind; Zynismus weist auf enttduscht sein auf der Beziehungsebene hin. (Galoppin L.,
2006)

Durchfiihrung von Besprechungen
Ein wesentliches Erfolgskriterium des Veranderungs-Managements ist die klare
Kommunikation der Griinde und Ziele eines Treffens. Ohne deren Kennzeichnung

werden sie schnell zu Zeitfressern und Motivationskillern besonders in ohnehin
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herausfordernden Verdnderungs- und Transitions-Prozessen.

seien hier angefihrt:

Die wesentlichen

- Weitergeben und gewinnen von Information,

- Generieren von Ideen / Brainstorming,
- Auflisten und Bewerten der Themen,

- Loésung von Fragestellungen,

- Entscheidungsfindung,

- Teambuilding / Aufbauen von Solidaritat.

Mit dem vierblattrigen Kleeblatt vor Augen

effiziente Meetings:

objectives

hat man einen guten Anhaltspunkt fir

objectives
» Was sind die Zielvorstellungen?
» Was gibt es nach dem Treffen, das vorher
noch nicht da war (z.B. eine Entscheidung,
Idee, Loésung,...)?

agenda
» Eine klare Agenda, die allen
Teilnehmerlnnen zuvor bekannt gegeben
wird, klart das Spielfeld, die Ziele und soll
Nutzen fur den Einzelnen sichtbar machen.

Die Verteilung der Rollen und logistische
Organisation muss klar sein
Wer leitet Treffen, wer protokolliert, etc?

rules of the game
» Die ,Spielregeln®, an die man sich zu halten
hat, wie zB Plnktlichkeit, eine gewisse
Gesprachskultur, etc. mussen fiir alle
Teilnehmerlnnen klar sein.

Abb. 5: Das vierblattrige Kleeblatt: Effiziente Meetings abhalten (nach Greenhouse
Group, 2004)

2.3.2.3 Stabilisierungsphase
die
Verhaltensweisen bzw. Arbeitsabldufe zur Gewohnheit werden, womit die neue

Sind die ersten beiden Phasen durchlaufen, dann sollten neuen

Struktur stabilisiert und verfestigt wird. Eine regelmaRige Selbst-Evaluation mit
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qualitativen und quantitativen Kenngroéf3en hilft auf Kurs zu bleiben und sollte

integraler Teil der Stabilisierungsphase sein.

Veranderung kann durch Druck (sozial, organisatorisch, aber auch durch
Leidensdruck), Nachahmung und Verinnerlichung erfolgen. Erfolgte die Verdnderung
durch Druck wird sie von kurzer Dauer sein und bei Druckverringerung wieder
rucklaufig sein. Um die Besténdigkeit der Verdnderung durch Nachahmung zu
gewahrleisten, ist regelmalige Wertschatzung in Form sozialer Unterstitzung
unerlasslich. Nur durch die Verinnerlichung der Verdnderung bei den

Mitarbeiterlnnen ist dauerhaft ohne weitere Einflisse von auf3en.

Ein einfaches, jedoch &ulerst effektives Instrument zur Stabilisierung und
Verinnerlichung neuen Denkens und Verhaltens, sind regelméRige Treffen von
Mitarbeiterlnnen in Form von Intervisionsgruppen. |dealerweise haben diese
Gruppen ungefahr acht Teilnehmerinnen, jedoch maximal zwélf. Diese Gruppen sind
neben dem Ziel der Stabilisierung gleichzeitig ein wichtiges Instrument zur weiteren
kontinuierlichen Entwicklung. Im Folgenden wird die Methode, die in diesen Treffen
angewandt wird, beschrieben. Jede/r Teilnehmerln formuliert ihre/ seine persdnliche
Frage, die sie/ ihn derzeit beschaftigt. Diese Fragen kénnen Kultur, Struktur oder
Arbeitsprozesse der Organisation betreffen. Dann beschreibt die Person, die die
Frage einbringt, bildhaft zwei bis drei konkrete Vorfélle und Situationen aus der
Praxis, die die Frage in Bild bringen. Bildhaftes detailgenaues Beschreiben

ermdglicht dem/der Zuhérerln die Situation wie in einem Film vor sich zu sehen.

Die anderen héren genau hin und kénnen danach Versténdnisfragen stellen, um das
Bild klarer zu sehen. Dann benennt jede/r, was aus diesen Bildern spricht, was
auffallt, was das charakteristische daran ist. Entscheidend dabei ist, nur die
Tatsachen zu reflektieren. Meinungen, Urteile, Bewertungen, Annahmen sind nicht
erlaubt. Der/Die Erzé&hlerln und der/die Moderatorin schreiben alles, was genannt
wird, auf. Als nachsten Schritt formulieren die Zuhdérerlnnen die Auffassungen, die
aus dem Handeln der Betroffenen sprechen. Zuletzt sagt der/die Erzahlerin, was ihn/

sie von den Rickmeldungen besonders berthrt und/ oder tberrascht hat.
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Die Methode des bildhaften Erzahlens von Fakten und Tatsachen erméglicht
dem/der Erzadhlern sein Thema mit Abstand zu betrachten. Das urteilslose
Benennen dessen, was in diesem Bild/ Situation auffallt hilft dem/der Erzahlerln es
mit anderen Augen zu sehen. In diesem Moment entsteht eine Offnung und Weite. In
diesem gedffneten Raum erkennt die Person meist selbst, was zu verédndern ist und
welche Auffassungen fir ihr kiinftiges Handeln anzunehmen und zu entfalten sind.
Haufig entstehen daraus neue Ideen fir die Zukunft. Es ist der Punkt ,Vom Problem

zum Prozess’. Zuletzt werden die Charakteristika des neuen Handelns beschrieben.

Die Fragen der Intervisions-Teilnehmerinnen werden alle auf diese Weise
eingebracht und behandelt. So werden Schritt fir Schritt die erforderlichen neuen
Denk- und Handlungsweisen vertieft und integriert. Es entsteht ein kontinuierliches

Grenzen verlegen und ein gemeinsamer Geist.

Ein weiteres notwendiges Element der Stabilisierungsphase ist die Wirdigung des
Neuen und Erreichten. Durch ,G'scheit feiern® wird ein markanter und
erinnerungswurdiger Meilenstein gesetzt. Fréhliches, wirdevolles und feierliches
Setzen von Meilensteinen und ein Dank an alle Beteiligten fir ihr Engagement,
sollten wahrend des gesamten Prozessverlaufs zum Repertoire der Verantwortlichen

gehoren.

Wie bereits in Abb. 4 illustriert, steht am Ende der Stabilisierungsphase die erneute
Erarbeitung von weiteren Entwicklungsaufgaben um einen kontinuierlichen
Weiterentwicklungsprozess zu gewahrleisten. Hierfir ist die Anwendung einiger

Elemente der Auftauphase ratsam.

2.3.3 Einbindung der Stakeholder

Stakeholderdialog

Das Prinzip der Stakeholder ist die Erweiterung des in der Betriebswirtschaft
verbreiteten Shareholder Value-Ansatzes. Das Prinzip der Stakeholder hat zum Ziel,
das Unternehmen in seinem gesamten sozial6konomischen Kontext zu erfassen und

die Bedurfnisse der unterschiedlichen Anspruchsgruppen in Einklang zu bringen.
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Aufgrund der steigenden Relevanz dieses Stakeholder-Prinzips steigt flr
Unternehmungen auch die Notwendigkeit ein systematisches Stakeholder-
Management zu implementieren. Die vom OIN (Strigl, 2007) diesbeziglich
entwickelte Methodik besteht aus folgenden drei Phasen:

* Analyse

=  Konzeption

» Umsetzung

Analyse: Stakeholder identifizieren und klassifizieren

Mittels internen Brainstormings sollen alle Stakeholder eines Unternehmens
identifiziert und aufgelistet werden. Es empfiehlt sich, die vorgenommene Gliederung
und Bewertung der einzelnen Anspruchsgruppen mittels so genannter

Stakeholderlandkarten zu visualisieren.

Eine erste Grobeinteilung der Stakeholder kann Uber ihre Ndhe zum Unternehmen
getroffen werden, wobei die Anspruchsgruppen wie folgt gegliedert werden kénnen:

= Unternehmen (Eigentimerln/Mitarbeiterin)

» Kundinnen und Lieferantinnen

=  Community/ Region

= Gesellschaft

Eine Klassifikation mittels Papiercomputer nach Frederick Vester ermdglicht den
Unternehmen einen Uberblick uber die ,Wichtigkeit* der unterschiedlichen
Anspruchsgruppen zu erlangen. Dadurch kénnen Stakeholder z.B. nach den
Kriterien Kooperationsbereitschaft, Innovationspotential, Reputation und

Konfliktpotential bewertet und gegliedert werden.

Neben der quantitativen Bewertung stellt auch die qualitative Analyse der
Anspruchsgruppen einen wichtigen Aspekt des Stakeholdermanagements dar. Es gilt
zu hinterfragen, welche konkreten Anforderungen die einzelnen Stakeholder an das
Unternehmen haben und vice versa.

Je nach Stakeholdergruppe werden diese wechselseitigen Anspriiche divergieren.
Wahrend Lieferantinnen Ublicherweise grof3en Wert auf fristgerechte Bezahlung und

faire Vertrage legen, kénnen fir Kundinnen beispielsweise Kriterien wie: Qualitat,
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Preis, Umweltfreundlichkeit (auf Produkte und Dienstleistungen bezogen),
Transparenz, Unternehmenskultur, regionale Verankerung (auf das Unternehmen
selbst bezogen) im Zentrum des Interesses stehen.

Um die unterschiedlichen Interessen mdéglichst aller Anspruchsgruppen erfassen zu

kénnen, gibt es verschiedene Mdéglichkeiten der Stakeholderkommunikation.

Analyse der vorhandenen Stakeholderkommunikation
Nach der Klassifikation und Bewertung der Stakeholder, gilt es das vorhandene
Stakeholdermanagement zu analysieren. Folgende Fragen sind dabei aus Sicht des

Unternehmens zu beachten:

a) Mit wem stehen wir in Kontakt?
= Zu welchen der identifizierten Anspruchsgruppen besteht ein aktiver Kontakt
und zu welchen nicht?
b) Wie ist die Qualitat des Kontakts?
» Einwegkommunikation: Dient lediglich der Information der Stakeholder
=  Zweiwegkommunikation ohne partnerschaftliche Einbindung (hierarchisch):
Die Anspruchsgruppen werden zwar gehért, allerdings haben ihre Interessen

kaum Einfluss auf die unternehmerischen Entscheidungsfindungsprozesse.

=  Zweiwegkommunikation mit partnerschaftlicher Einbindung (nicht hierarchisch):

Die gesammelten Interessen der unterschiedlichen Anspruchsgruppen stellen die

Basis der unternehmerischen Entscheidungsprozesse dar.
c) Wie erfolgt der Dialog?
» Persénliche Kontakte (z.B.: Mitarbeiterinnengesprache, Familienfeste,
Abendveranstaltungen (als Veranstalterln oder Teilnehmerln) usw.)
= Postweg und Printmedien (z.B.: Newsletter, Fragebdgen, Grulkarten,
Firmenzeitung usw.)
» Informations- und Kommunikationstechnologie (z.B.: Webpage, digitale

Newsletter, Internetforum, Fragenkatalog, Telefon, TV usw.)

Nach dieser Analyse des vorhandenen Stakeholdermanagements gilt es ,Best/Good
Practice- Beispiele® zu finden und sich mit diesen zu vergleichen. Dadurch werden
die Starken und Schwachen des aktuellen Stakeholderdialogs erkannt, und

MalRnahmen kénnen daraus abgeleitet werden.
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Konzeption
Im Zuge der Neukonzeption des Stakeholdermanagements gilt es folgende Fragen
zu beantworten:
a) Was wollen wir?
= Mit welchen Stakeholdern wollen wir in welcher Qualitdt (Einweg- bzw.

Zweiwegkommunikation) kommunizieren?

b) Wie kdnnen wir das realisieren?
» Persoénliche Kontakte (s.0.)
» Postweg und Printmedien (s.o.)

» Informations- und Kommunikationstechnologie (s.0.)

c) Wie grof} ist der Aufwand?
=  Personalkosten
=  Sachkosten

= Einmalige und laufende Kosten berucksichtigen

d) Was passiert mit den Informationen?
=  Wie findet der unternehmensinterne Informationsaustausch statt?
= |n welcher Form werden die Informationen im Unternehmen verwertet? — VVon

der Information zur Innovation!
e) Wer ist zustandig?
= Wer ist fur welche Stakeholdergruppen bzw. welche Kommunikationsmedien
zustandig?
f) Wann bzw. wie oft kommt es zum Dialog?
= Wann bzw. wie oft tritt man mit den unterschiedlichen Anspruchsgruppen in

Kontakt?

g) Wie werden die Stakeholder fir ihr Engagement ,belohnt*?
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Je nach Gréle und Struktur des Unternehmens kénnen im Zuge der Konzeption eine
oder mehrere Varianten des zukiinftigen Stakeholdermanagements erarbeitet
werden. Im letztgenannten Fall gilt es Vor- und Nachteile bzw. Kosten und Nutzen
gegenuberzustellen, die Varianten zu bewerten und sich letztendlich fir eine zu
entscheiden. Wer diese Bewertung und Entscheidung durchfiihrt ist wiederum eine
Frage der Gréle, Struktur und Kultur des Unternehmens (z.B. alle Mitarbeiterlnnen,
Chefln, Vorstand, Nachhaltigkeits -Team).

Umsetzung

Je nach Konzeption des Stakeholdermanagements missen die verantwortlichen
Personen mit Zeit- und Finanzbudget sowie mit technischem Equipment ausgestattet
(und eventuell im Umgang damit geschult) werden. Die Umsetzung erfolgt
entsprechend der Konzeption und mindet nach einer gewissen Periode wiederum in
einer Evaluations- und Adaptionsphase, sodass das Stakeholdermanagement in

einem iterativen Prozess laufend angepasst und verbessert wird.

2.4 Instrumente zum Abbau von Barrieren

In allen Phasen des Transitions-Prozesses kénnen Widerstande und Konflikte
auftreten. Daher zahlen Fahigkeiten im Umgang mit Widerstand und Konflikten zu
den unabdingbaren Voraussetzungen fur die verantwortlichen Prozess-
begleiternnen. Die wertvollsten Steuerungsinstrumente sind jene zur Vermeidung
von Widerstand und Konflikten wie sie bereits in Papier 2 (Gewaltfreie
Kommunikation) oder im Kapitel Auftauphase dieses Papiers erwahnt wurden.
Vorhandene Widerstdande mussen jedoch auf jeden Fall ernst genommen und ihre

Kraft in konstruktive Bahnen gelenkt werden.

2.4.1 Natur von Widerstanden und Konflikten

Um Instrumente zum Abbau von Widerstdanden und zur Konfliktbewaltigung adaquat
einsetzen zu kénnen, ist es wichtig, deren Natur und Ursachen zu erkennen und zu
verstehen. Sie sind meist Reaktionen auf etwas, was die betreffende Person als
einen Angriff auf ihre eigenen Interessen und somit bedrohlich empfindet. Dabei

werden drei Niveaus unterschieden.
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Das erste Niveau wird wissenschaftlich als informationsbasierter Widerstand
bezeichnet. Dies ist die Welt der Fakten und Zahlen, des Denkens, der rationalen
Aktion wie Prasentationen und der logischen Argumente. Erfolgt der Widerstand auf
dieser Ebene, sind Informations-Mangel, Nichtibereinstimmen mit der |dee oder
Verwirrung die Ursachen und somit auch die Ansatzpunkte, um den Widerstand

aufzul6sen.

Eine haufige Fallgrube fur Prozessbegleiterinnen ist jedoch, jeglichen Widerstand mit
mehr Information, besseren Argumenten, detaillierten Fakten, weiteren Power Point
Prasentationen und Diagrammen zu begegnen ohne sich dartber im Klaren zu sein,
dass es noch weitere Grinde als den des informationsbasierten Widerstands gibt.
Bei Widerstanden, die sich auf der zweiten und dritten Ebene bewegen, wirken diese

Instrumente kontraproduktiv.

Das zweite Niveau ist die physiologische und emotionale Reaktion auf Veranderung.
Blutdruck, Adrenalin und Pulsfrequenz steigen. Ursache dafir sind verschiedenartige
Angste: Gesichts-, oder Jobverlust, sowie der Verlust von Freunden. Den meisten
Menschen ist diese Angst nicht bewusst. Wird eine Situation als gefahrlich eingestuft,
ist der Mensch innerlich ohne sein eigenes Gewahrsein auf Angriff oder auf Flucht
eingestellt. Gesprache und Dialoge, aktives Hinhéren und verstandnisvoller

Austausch sind hierbei essentiell. Nur so kann dieser Widerstand abgebaut werden.

Die dritte Ebene betrifft persdnlich tief Verwurzeltes wie z.B. gebrochenes Vertrauen
oder frihere schmerzhafte Erfahrungen und Erlebnisse. Der Widerstand richtet sich
hier gegen die Personen und Gruppen, die diese Verletzungen verursachten. Sind
diese nicht Teil des Veranderungsprozesses, wird der Widerstand auf im Prozess
prasente Personen oder Gruppen projiziert. Um diese Barrieren abzubauen muss
zwischen den beteiligten Person eine neue und tragfdhige Beziehung ohne
Projizierung aufgebaut werden. Erst dann wird die Person Ideen sachlich beurteilen
kénnen und sich an deren Verwirklichung konstruktiv beteiligen. Briicken bauen steht

hierbei eindeutig an erster Stelle (Maurer, 2005).
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2.4.2 Das “Harvard Konzept”

Ein bewéhrtes, international angewandtes Instrument Konflikte vorzubeugen,
Widerstédnde aufzuheben und gegenséatzliche Positionen zu vereinen, ist das so
genannte Harvard Konzept. Dabei steht die Erzielung des sachbezogenen und
grolitmdglichen gemeinsamen Nutzens im Mittelpunkt. Um dies zu erreichen bedarf
es eines sachbezogenen Verhandelns anstelle des bisher weit verbreiteten
positionsbezogenen Verhandelns.

Sachbezogenes Verhandeln ist werteorientiert, da Werte wie Fairness, Achtung,
Aufmerksamkeit, Verantwortungsgefiihl, echtes Interesse, Verstandnis, Vertrauen,
etc. Basis der Verhandlungsfihrung sind. Wie an anderer Stelle dieses Papiers
hingewiesen, geht das Gelingen des Umdenkens und des anderen Handelns bei den
gegenwartigen Herausforderungen einher mit einer neuen Werte-Orientierung. Dabei

ist es essentiell alte Kommunikationsmuster zu verlernen und neue einzuiiben.

Wie bereits erwdhnt steht beim Harvard Konzept Fairness anstelle von Machtspielen,
Imponiergehabe und unfairer Tricks an oberster Stelle. Es werden zwei Elemente
unterschieden:

e der Verhandlungsgegenstand und

e der Prozess (wie miteinander umgegangen wird)

Entstanden ist dieses Verhandlungskonzept, da positionsbezogenes Verhandeln viel
Zeit kostet und meist zu einer unbefriedigenden Lésung fur beide Seiten oder zu
einem Abbruch der Beziehungen (Gewinner — Verlierer) fuhrt. Ursachen dafur sind
die Ego-ldentifikation mit der Position, der Angst vor Gesichtsverlust und das sich
angegriffen Fuhlen, und der Glaube der Beteiligten selbst die Antwort zu kennen.

Doch genau das hat sich als kontraproduktiv fur die L6sung gezeigt.

Die Haupthindernisse fur erfolgreiches Verhandeln und damit auch fir
Veranderungsprozesse lassen sich folgendermalien zusammenfassen:
1. vorschnelle Urteile und Voreingenommenheit schaden Erfindungskraft und
Einfallsreichtum.
2. nach der einzigen richtigen Lésung suchen behindert Beweglichkeit und

Flexibilitat, doch es gibt mindestens 7 Wege nach Rom.

i) 108



3. den Kuchen als begrenzt wahrnehmen, doch mit unvoreingenommenem
schopferischem Denken kénnen unendliche Optionen entdeckt werden.
4. wenn es fur Parteien schwierig ist, die Legitimitdt des Standpunktes der

Gegenseite anzuerkennen, da sie sich und die Sache verraten sehen.

Zur Uberwindung dieser Hindernisse ist beim Harvard Konzept der gréRtmogliche
gemeinsame Nutzen und die Sache zentral. Ausgehend von den formulierten
Interessen und Bedurfnissen werden die Vorteile der verschiedenen Md&glichkeiten
fur beide Seiten gesucht. Das gemeinsame Durchspielen der Zukunft und neutrale
Beurteilungskriterien kénnen diesen Suchprozess wesentlich vorantreiben. Die
Alternative der Gegenseite als mdgliche Option einer Lésung zu betrachten,
durchbricht die Spirale aus Reaktion und Gegenreaktion. Ohne zurtckzuschlagen

lenkt man das Augenmerk auf die Sache und die Interessen hinter den Positionen.

Ein besonderer Stellenwert kommt sowohl dem aktiven Zuhéren als auch der
Sprache zu. Wer bei Verhandlungen erfolgreich sein will, sollte auf die Qualitat
seines Zuhdérens besonderen Wert legen. Die Verhandlungspartnerlnnen sollten das
Grundinteresse haben, das Wie und Was im Denken der Gegenseite zu ergriinden
und sich in die Lage des anderen zu versetzen. Sprachliche und nonverbale
Taréffner, die dem Gegeniber zu verstehen geben ,ich bin interessiert an dem was
Sie sagen, ich méchte Sie gern besser verstehen®, sollten im Repertoire sein. Die
Formulierung der Sprache ist dabei besonders zu beachten, denn sie verrat
Projektionen, Vermutungen und Annahmen und fiihrt zu Emotionen wie Arger und
Unmut. Um dies zu veranschaulichen seien folgende Aussagen gegenubergestellt:

e ,Sie haben mir ein defektes Geréat verkauft.”

e ,Das Geréat ist defekt.”
Durch die Kunst offene Fragen zu stellen wie z.B. ,Und was sind die Griinde, dass

Sie dieses Ergebnis nicht méchten?” wird die Gesprachsatmosphére unterstitzt.

Beim Harvard Konzept gelten daher folgende vier Eckpfeiler (Fisher, 2003):
b. Sachbezogene Diskussion: Sache und Personen/ Beziehung werden getrennt
betrachtet.
c. Die konkreten Interessen der Beteiligten, nicht die Positionen stehen im

Mittelpunkt. Die Gemeinsamkeiten der Interessen sind herauszufiltern.
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d. VergréRBern des Kuchens bevor er geteilt wird: viele Optionen sind kreativ zu
entwickeln und werden erst spater bewertet.
e. Bewertung durch das Hinzuziehen neutraler und fairer Bewertungskriterien

unabhangig von den subjektiven Interessen.

Gegensatzliche Positionen bedeuten nicht immer gegenséatzliche Interessen.
Erforschen und als legitim Anerkennen der Interessen aller Beteiligten, erméglichen
erst das Entwickeln vielféltiger Alternativen. Offenes Ansprechen der eigenen
Interessen, was wirklich wichtig fir einen selbst ist, sowie Hinterfragen der
Bedirfnisse, Winsche, Hoffnungen, Angste der Partnerlnnen gehdéren zu den
Schlusseln dieser erfolgreichen Methode. Gespieltes Interesse und Wohlwollen
hingegen werden selbst von Laien durchschaut. Aulerdem sollte in Anbetracht der
Ernsthaftigkeit der gesellschaftspolitischen Fragen das Theater spielen den
professionellen Schauspielerinnen Uberlassen werden. Sprachliche und nonverbale

Tar6ffner daher in Verbindung mit ehrlichem Interesse einsetzen.

Zusammenfassend ist das Motto des Harvard Konzepts:

Klar in der Sache — fair, sanft mit der Person.

2.4.3 Epilog

Die mdglicherweise geheimnisvollste Zutat bei Transitions-Prozessen st
Verantwortung. Wie beschrieben hat die Praxis bewiesen, dass die allerwichtigste
Zutat das Wollen ist. Daher stellt sich die Kernfrage, wie kann sich der/die
Verantwortliche des Wollens der Menschen und Entscheidungstragerinnen sicher
sein. Auch hier gibt der woértliche Sinn des englischen Begriffs responsibility einen
klaren hilfreichen Hinweis. Die Personen, die die gewlnschte Verdnderung
durchfiihren sollen, missen die Gelegenheit bekommen auf die Herausforderung zu
reagieren bzw. zu antworten (able to respond) sowie dazu auch fahig zu sein (being
capable of responding). Die Gelegenheit erhalten die Personen durch die Schaffung
eines Raumes, indem die Antworten auch gehért und wertgeschatzt werden. Die
Befahigung erhalten sie durch eine angstfreie Atmosphéare und die Befreiung von
einem erwarteten Gehorsam. Unter diesen Bedingungen haben sie die Md&glichkeit
sich zur Ubernahme von Verantwortung zu entscheiden und sich als Mit-

Eigentimerln, zu flhlen. Diese Einsicht ist fundamental fur Transitions-Prozesse und
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deren Management. Denn ein/e Eigentimerin sucht nach Lésungen, ein Opfer nach
Schuldigen (Glasser, 1998). Genauso wie Stress oder Panikmachen sozialer
Standard sein kdnnen, genauso kann das Wahrnehmen von Verantwortung zur

Kultur werden.

Die oberste Maxime zum wahrhaftigen Erfolg sollte fur alle ,Veranderlnnen,
Transitorinnen und Umdenkerlnnen® stets sein: das Verhalten und nicht die
Personen verandern zu wollen. Und niemand kann der/die Expertin zur Lésung der
anstehenden Gesellschaftsfragen sein, sondern es geht um die soziale Fahigkeit in
Netzwerken zusammenzuarbeiten und gemeinsame L&ésungen zu suchen, zu finden,

sie zu praktizieren und wenn nétig zu modifizieren.
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Anhang Papier 3

Spielregeln fiir Prozessarbeit

1. Eine Veradnderung / Entwicklung wird nur dann durchgefiihrt, wenn sie zur Ver-
besserung der Leistungserstellung fir den/die Kunden/in oder zur Verbesserung

interner Ablaufe oder Prozesse beitragt.

2. Veranderungsprozesse bauen auf Menschen (Prozess-Eigentimerinnen) auf, die
gezeigt haben, dass sie in der Lage sind, Veranderungen zu realisieren. Der/Die
Auftraggeberin (Vorstand, Abteilungsleiterln, Endverantwortliche etc.) beauftragt
eine/n Prozess-Eigentiimerin damit, einen Verdnderungsprozess vom Anfang bis
zum Ende zu gestalten und zu betreuen. Der/Die Prozess-Eigentimerin ist dafir
verantwortlich, dass fir die wahrend des gesamten Prozesses auftauchenden
Fragen und Probleme L&ésungen gefunden werden. Expertinnen (auch
Facheigentimerlnnen genannt) unterstiitzen die Prozess-Eigentimerinnen mit

fachlichen Informationen und ihrer inhaltlichen Expertise.

3. Der/Die Prozess-Eigentimerin sucht die Zusammenarbeit mit den
Mitarbeiterlnnen, die von dem Veranderungsprozess betroffen sind. Eine
wesentliche Fahigkeit von Prozess-Eigentimerlnnen ist daher der Aufbau eines
Netzwerkes von Mitarbeiterinnen, die den Veranderungsprozess aktiv

unterstitzen.

4. Jede/r, der mitmachen will, wird eingebunden und erhélt eine konkrete eigene

Aufgabe.

5. Wir arbeiten Schritt fir Schritt, Denken und Tun greifen ineinander. Ideen fir
Veranderungen werden zunachst in einem kleinen, Uberschaubaren Rahmen
ausprobiert, die so gemachten Erfahrungen evaluiert und zur Verbesserung und
Weiterentwicklung der ldeen genutzt, um diese dann im Gesamtunternehmen

einzuftihren und durchzusetzen.
6. Probleme werden nur dann bearbeitet, wenn sie tatsachlich auftreten.

7. Erst wenn offensichtlich ist, dass der Verdnderungsprozess durch bestehende
Strukturen behindert wird, wird auf struktureller Ebene nach konkreten Lésungen

gesucht.
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8. Der/Die Auftraggeberin entscheidet. Der/Die Prozess-Eigentimerln muss diese/n
in die Lage versetzen, die bendétigten Entscheidungen zeitgerecht zu treffen,
indem er/sie rechtzeitig mit ausreichenden und gut aufbereiteten Informationen
sowie mit konkreten L&sungsvorschldgen / Handlungsalternativen etc. versorgt

wird.

9. Visionen und Systeme von Regeln, Prozeduren und Ablaufen werden zeitgleich

bearbeitet und umgestellt.

10.Es bedarf einer neuen Gesprachskultur. Statt endlos miteinander zu diskutieren,
missen wir lernen, einander zu beraten. Der/die jeweilige Prozess-Eigentimerin
leitet den Tagesordnungspunkt, der seinen Prozess betrifft; er macht der Gruppe
deutlich, was er von ihr erwartet. Die Gruppe versucht diese/n in seinem eigenen
Prozess so gut wie mdglich zu unterstitzen, indem sie ihm Ratschlage und Tipps
gibt. Der/die Prozess-Eigentimerln setzt sich ernsthaft mit diesen Ratschlégen

auseinande. Die Entscheidung, was er dann tut, liegt jedoch allein bei ihm/ihr.
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Anhang 4

i)

OSTERREICHISCHES INSTITUT
FiiR NACHHALTIGE ENTWICKLUNG

Werteinduzierte Innovationen

Analyse sowie Empfehlungen zur Einfiihrung unkonventioneller Instrumente

der Politikgestaltung zur Férderung nachhaltiger Innovationen

Ein Projekt fur die strategische Politik-Beratung

Papier 4

Empfehlungen fiir die Einfiihrung ausgewahlter

Politikinstrumente in Osterreich im Bereich

nachhaltiger Technologien
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Einleitung

Um einen gesamtgesellschaftlichen Wandel in Richtung nachhaltiger Entwicklung in
Gang zu setzen, kénnen Technologien eine tragende Rolle spielen. Gerade in den
Bereichen Energie, Bau, Mobilitdt und Landwirtschaft liegt in technologischen
Erneuerungen grolles Verdnderungspotential. Auch hier braucht es die Politik als
Entscheidungstragerin um die passenden Rahmenbedingungen zu schaffen. In
anderen Landern hat man dies bereits friher erkannt und wichtige Schritte in
Richtung Nachhaltigkeit gesetzt, so zum Beispiel in den Niederlanden. Von den
niederlandischen Erfahrungen im Bereich der Energie- und Wassertransition sollen in
diesem Papier Instrumente fir den nationalen Transitions-Prozess in Osterreich

abgeleitet werden.

1 Aktuelle Transitions-Prozesse in den Niederlanden

In den Niederlanden wurden, basierend auf der nationalen Nachhaltigkeitsstrategie,
fur folgende Themen Transitions-Prozesse initiiert:

- Energie

- Landwirtschaft

-  Wasser

- Bau

- Mobilitat
Wie in Papier 1 beschrieben, werden diese durch das Kompetenzzentrum Transition
gestaltet, gesteuert, angepasst und beeinflusst. Durch diese Téatigkeiten verbindet
das Kompetenzzentrum die Bereiche Politik, Verwaltung, Wissenschaft und
Wirtschaft mit den verschiedenen Transitions-Prozessen und seinen Netzwerken auf
allen drei Ebenen. Da die Energie- und Wasser-Transitions-Prozesse am weitesten
fortgeschritten sind, sollen sie als mdgliches Beispiel fiir Osterreich im Folgenden

detailliert dargestellt werden:
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1.1 Energie-Transition

Die Aktivitdten der Energie-Transition erfolgen (wie im Kapitel 2.2. des ersten

Arbeitspapiers erlautert) auf drei Ebenen woflir auch die dafir notwendigen

Strukturen geschaffen wurden:

Niveau 1:

Niveau 2:

Niveau 3:

TFE TaskForce Energietransition

Verantwortung fur:

Mission, Szenarios, Vorbedingungen, Schaffung der richtigen
Grundbedingungen, Ziele, Regie, Kommunikation der
Leitlinie/Grundziige, Vernetzung der Subprozesse, Austausch der
Akteurlnnen, Konsolidierung und Prifung mit nationalen Zielsetzungen
Plattformen

Verantwortung fur:

Transitionspfade, in Gang bringen und Beschleunigen 6ffentlich-
privater Zusammenarbeit, thematische Kommunikation, Ausfliihrung der
Energietransition

Marktparteien

Verantwortung fur:

Umsetzen der Transitionspfade und innovativer Chancen in

operationale Aktivitaten

Unter Berlcksichtigung der in der nationalen Nachhaltigkeitsstrategie festgelegten

spezifischen Ziele legte die ,Task Force Energietransition“ die Basis fir die Bildung

der Plattformen (Niveau 1), und erarbeitete Visionen, spezifische Ziele sowie eine

Kommunikations-Leitlinie fir die Energie-Transition. Darauf aufbauend erfolgte durch

Teilnehmerlnnen der Plattform Netzwerke (Niveau 2) die Formulierung der jeweiligen

Plattformen mit den daflr spezifischen Pfaden (Niveau 3), die im Folgenden

zusammengefasst sind:

a)

Plattform Neues Gas, sauberes Fossil (Effizientere Anwendung von
Erdgas, Biogas und Wasserstoff und saubere Anwendung von fossilen
Brennstoffen und Glashausbau)

Ambition: sich unternehmerisch und innovativ an die Arbeit
machen, um das nachhaltigste Gasland Europas zu werden

Pfade:
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b)

o Dezentrale Energieerzeugung

e  Gewéachshauskultur / Glashausbau

e  Grunes Gas Wasserstoff

o Sauberes Erdgas ( sauberes Fossil/CO2 Speicherung)

o Bebaute Umgebung

Plattform Nachhaltige Mobilitdt (Alternative Motortreibstoffe, neue
Fahrzeugtechnologie und Optimalisierung von Verkehrsverhalten fur
einen  nachhaltigen  Energiehaushalt und Vermeidung von
Verkehrsstau)

Ambition: Faktor 2 Reduktion von Treibhausgas - Emissionen fur
neue Fahrzeuge in 2015, Faktor 3 Reduktion von Treibhausgas -
Emissionen fur den gesamten Wagenpark in 2035

Pfade:

o Hybridisierung des Wagenparks

¢  Anwendung von Biotreibstoffen/ -brennstoffen

o Fahren mit Wasserstoff

o Intelligente Transportsysteme: Massen-Individualisierung von

Automobilitat

Plattform Griine Rohstoffe (Produktion und Umwandlung von

pflanzlichen Rohstoffen in Elektrizitdt, Warme, Chemikalien und

Materialien)

Ambition: 2030 sind 30% der Rohstoffe der gesamten

niederlandischen Energieversorgung durch grine Rohstoffe

ersetzt

Pfade:

o Nachhaltige Biomasseproduktion in den Niederlanden und im
Ausland

o Realisation von Biomasse-Import-Ketten

o WISE BIOMASS Koproduktion, Koproduktion von Chemikalien,
Transporttreibstoffen, Elektrizitdt und Warme

e SNG - Synthetic Natural Gas in der Erdgas-Infrastruktur
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o Innovative Verwendung griiner Rohstoffe, nachhaltiger machen

bestehender Produkte, chemische Prozesse

d) Plattform Ketteneffizienz (Energieersparnis durch kluge Organisation
von Ketten in Wirtschaft und Gesellschaft)
Ambition: eine 20 — 30% extra Effizienz-Verbesserung von u.a.
industriellen Ketten in den Niederlanden in 2030
Pfade:
o Optimalisierung der Abfallketten
o Préazisionslandwirtschaft
o Prozess-Intensivierung
o Multimodaler Transport
o Clearinghouse Schittprodukte
o Symbiose (z.B. Co-siting von Anlagen zur Nutzung der
Restwarme)
e  WKK Warmekraftkopplung dezentral

o Nachhaltige Papierindustrie, Papierketten

e) Plattform CO; Elektrizititsversorgung (Erneuerbare Energiequellen wie
Wind- und Sonnenenergie, Biomasse, nachhaltiger machen traditioneller
Produktion, Anpassen der Infrastruktur und Elektrizitdtseinsparung)
Ambition: - Anteil erneuerbare Energie 9% (bis 2010)
- Anteil erneuerbare Energie 10% und erreichen der Kyoto-
Ziele (bis 2020)
- 60— 80 %ige CO, Reduktion in der Elektrizitdtsversorgung
Pfade:
o Erneuerbare Energiequellen
e Vernachhaltigen  der traditionellen Elektrizitatserzeugung
(Dekarbonisierung und WKK)
o Elektrische Infrastruktur

o Elektrizitatseinsparung
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f) Plattform Bebaute Umgebung (Drastische Reduktion des Gebrauchs von
Energievorheizung, - vorwdrmung und Kihlung von Gebauden durch
Isolation, Energiespeicherung und kluge Systeme)

Ambition: Verstarken einer gemeinsamen Basis zwischen Politik,
Wohnungskooperationen, institutionellen Wohnungseigentimerinnen
sowie Burgerinnen/Konsumentinnen zu einem erhdhten Tempo der
Energieeinsparung, um dafur konkrete Plane zu entwickeln und die
Hindernisse zu beseitigen.

Pfade:

e Energiereduktionsplan fur bestehende Wohnungen

¢ Innovationsplan ,Energieeffizienz* fir Neubau und Renovierung

e Chancen und Hindernisse in der staatlichen Gesetzgebung

Alle Plattformen haben als gemeinsame Zielsetzungen eine CO, Reduktion von 50%
bis 2050 (im Vergleich zu 1990) und eine jahrliche kumulative Energieeinsparung
von 1,5 — 2 %. Dem Transitionspfad wird schrittweise durch Projekte und andere
Aktivitaten, wie z.B. Netzwerkaufbau und Qualifizierungsmaflinahmen Form gegeben.
Diese kénnen parallel oder in Sequenzen stattfinden. Das schrittweise Formgeben
kann im Lauf der Zeit korrigiert werden, z.B. wenn neue Technologien verfugbar

werden.

Kriterien fiir Projekte
Um Projekte bezuglich ihres Beitrages zu den Zielsetzungen der Transitionspfade zu
prifen, wurden in Abstimmung zwischen der Task Force Energie-Transition und den

Plattformen folgende Prifkriterien formuliert:

1. Effektivitat: das Projekt fuhrt zu signifikanter Reduktion des CO2 Ausstol3es,
héherer Produktion von nachhaltiger Energie, neuer Beschéaftigung oder einer
geringeren Abhangigkeit von Importen

2. Realisierbarkeit: das Projekt ist technologisch realisierbar und eine rentable
Implementierung ist mdglich

3. Starke der Nachfrage: die Nachfrage am Markt ist gentigend hoch und die

Projektresultate sind ausreichend konkurrierend um Marktanteile zu erzielen
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4. Geschwindigkeit: das Projekt ist rasch realisierbar, es hebt sich am
internationalen Markt ab und kann auch da konkurrieren, es besteht ein Geflihl

von Dringlichkeit und Leistungsféhigkeit

Sind diese Kriterien erfllt, wird das Projekt im Portfolio aufgenommen und bei der
schrittweisen Entwicklung eines Transitionspfades beriicksichtigt. Durch die kiirzlich
verdffentlichte Evaluation des gesamten Prozesses wurde den Akteurlnnen bewusst,
dass diese Kriterien fur einen fundamentalen Paradigmenwechsel noch zu schwach
sind und dies ein Grund fir den nicht befriedigenden Fortschritt der Transition auf

dem Energiesektor sein kann (van der Woude, 2007).

Die Energie-Transition wurde von einer engagierten Dreier-Gruppe im Wirtschafts-
Ministerium der Niederlande initiert. Beharrlich und mit strategischem
Fingerspitzengefiihl haben sie Schritt fiir Schritt ein nationales Netzwerk von
nunmehr etwa tausend Personen rund um die Energie-Transition aufgebaut. Durch
konsequentes Vernetzen mit Partnerlnnen aus der Wirtschaft konnten bedeutende
Meilensteine gesetzt und eine héhere Wertigkeit auf der politischen Agenda und im

Budget erreicht werden.

1.2 Wasser-Transition

Eine der bisher am konkretesten fortgeschrittenen Transitionen in den Niederlanden
ist die ,Wasser-Transition®, die vom Ministerium fiir Verkehr und Wasserwirtschaft
gesteuert wird. Neben der Tatsache, dass dieses Thema fur die Niederlande eines
der dringlichsten auch in Bezug auf den Klimawandel ist, ist die positive Dynamik und
Entwicklung dieses Prozesses sicherlich auch den Personen zu verdanken, die sich
dieses Themas und Prozesses strategisch angenommen haben. In diesem Fall ist es
Erik Pool, der dieses Thema als interner strategischer Berater des Generaldirektorats
Wasser erfolgreich vorantreibt. Es gelang ihm, den Generaldirektor des Ministeriums
fur das Transitions-Denken zu gewinnen. Unter seiner Schirmherrschaft wurde ein
Prozess zur Ausarbeitung des Transitionsprogrammes eingeleitet. Zu dessen
Vorbereitung wurden alle beteiligten Entscheidungstragerinnen und Mitarbeiterinnen

einige Monate in systemischem Denken geschult. Als erstes wurden darauf hin vier
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Steuerungsprinzipien, die nun seit 2005/ 2006 im Direktorat Wasser angewendet
werden, formuliert (Pool et.al., 2006):

e Vom ,Steuern auf Resultate“ zum ,Steuern in eine Richtung®;

e Lernen und Experimentieren;

¢ Monitoring und Evaluierung des Prozesses und der Ergebnisse;

e Bewusstes Positionieren in der Offentlichkeit.

Die Politik hat dadurch verstarkt formuliert, in welche gewlinschte Richtung die
Ergebnisse gehen sollen, anstatt sich im vorhinein auf Resultate festzulegen. Auf
Grund der zunehmenden Komplexitdt muss diese Art von Steuerung an Bedeutung
zunehmen. Ist die Richtung angegeben, z.B. ,nachhaltige Entwicklung“, dann kénnen
via Ausprobieren, Entdecken, Lernen von Erfolgen und Problemen, gemeinsam mit
den betroffenen und beteiligten Akteurlnnen die Erfolg versprechenden Wege und

die dafur passenden Mittel gewahlt werden.

Diese innere offene Haltung des kontinuierlichen Lernens ist Bestandteil der
Steuerungsprinzipien des Wasser-Transitions-Prozesses. Sie ermdglicht das
Erkennen von Innovationschancen und zwar nicht allein im technischen Bereich
sondern besonders auch in Experimenten von Arbeitsgemeinschaften, Verteilung
von Verantwortung, Verteilung von Gewinn/ Verlust zwischen den 6&ffentlichen
Institutionen und dem Privaten und 6ffentlichen Bereich. Ein Experiment kann nie
fehlschlagen. Es zeigt auf, wo weiter zu arbeiten ist. Dies ist jedoch nur méglich,
wenn Monitoring und Evaluierung fixe Bestandteile des Lernens sind. Auf diesem

Weg kénnen sich institutionelle Verhaltnisse und Systeme verandern.

In Folge der neu ausgerichteten Steuerungsprinzipien kam es zu finf Paradigmen-
Verschiebungen beziglich der Arbeit des Ministeriums fur Verkehr und

Wasserwissenschaft (Pool, 2006):

e Der Raum bestimmt das Wasser. Darauf folgt der Grundsatz: Das Wasser
bestimmt die Raumentwicklung.

¢ Raumqualitat einer Region. Ein systemischer Fokus auf den qualitativen
Gebrauchswert der Region fiir die Bevélkerung mittels Analyse der Flora und

Fauna steht im Mittelpunkt und nicht die Messung von Stoffkonzentrationen.
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e Wasser ist ein knappes Gut mit dem in jeder Beziehung sparsam
umzugehen ist.

e Schaffung eines stimulierenden Rahmens zur Lésung von Problemen
durch Freirdume und nicht durch detaillierte Regeln von oben.

¢ Mit dem Risiko Wasser leben, wodurch der Staat nicht mehr allein flr den
Schutz vor dem Wasser verantwortlich ist. Birgerlnnen haben eine aktive,
neue Rolle und sollen ihr persénliches Wasserrisiko durch die Anwendung

klarer Entscheidungskriterien einschatzen.

Diese neuen Paradigmen beruhen auf der Erkenntnis, dass zukinftig nicht wie bisher
das Beherrschen des Wassers im Mittelpunkt stehen soll, sondern das Lenken durch
Antizipieren und sich mit dem Wasser bewegen. Sie beruhen auf der Erkenntnis,
dass der Mensch integraler Teil des ©kologischen Gesamtsystems ist, dies
bereitwillig anerkennt und sich innerhalb dessen bewegen kann und soll, anstatt es
zu beherrschen. Durch diese veranderte Sichtweise werden bestehende Muster und
Routinen im Denken und Tun durchbrochen, woraus sich neue Ausgangspunkte fur
die zukilnftige Politik entwickeln. Dieser neue Bezugsrahmen drickt das neue

Denken aus und bestimmt somit auch neues Handeln.

Chris Uhl hat diese Paradigmenwechsel fur die einzelnen gesellschaftlichen Bereiche
wie folgt definiert (Uhl, 2004):
Bildung: fir Schilerlnnen und Studentinnen ist das Ziel ihres Lernens ihre
personliche Selbstverwirklichung.
Wirtschaft: die gleichbedeutenden Geschéftsziele (triple bottom line) sind:
gesunde(r) Planet, Menschen und Gewinn
Arbeit: leidenschaftliche Verfolgung von Zielen durch Geist, Kérper und
Seele, die zum Wohle der Allgemeinheit beitragen.
Regierung: die Macht ist verbrieftes Recht der Burgerinnen, die Politik
orientiert sich an den Bedurfnissen der Regionen, alle Stimmen und
Meinungen werden wertgeschatzt, Blrgerlnnen arbeiten zusammen an dem
Gemeinwohl.
Spiritualitat: der Erweiterung des Bewusstseins und der Erkenntnis wird

Nachdruck verliehen.
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1.3 Politikinstrumente fiir Transition im Bereich Férderung

nachhaltiger Technologien - Erfahrungen aus den Niederlanden

Erik Pool hat in einem Essay Uber seine Praxiserfahrung als treibende Kraft im
Wasser-Transitions-Prozess der Niederlande in klarer Form aufgezeigt, worum es
beim Transitions-Denken im Kern geht bzw. gehen sollte (Pool, 2006). Er beginnt
seine Ausflihrungen damit, dass auf Grund der Reichweite einer gesellschaftlichen
Transition in den Anfangen des Faches Transitions-Management das Individuum
beinahe Ubersehen wurde. Seiner Meinung nach bringt jedoch nur der Mensch als
Individuum jene Kraft ein, die es ermdglicht, gegen verstarrte Uberzeugungen und
Gewohnheiten mit Mut ein Denken echter Solidaritdt und Verantwortung lebendig
werden zu lassen. Ohne den Glauben in die Unterschied-machende-Kraft jedes
Einzelnen ist die Initierung und Durchflihrung eines Transitions-Prozesses sinnlos.
Die Kraft des Individuums zentral zu stellen mag paradox erscheinen, wo die
Komplexitat die Sicht auf die Wirkung des eigenen Handelns beinahe vollstandig
verstellt. Dieses Paradoxon ist jedoch entscheidend. Denn der Glaube an den Effekt
des eigenen Wirkens ist der Motor fiir Entwicklung. Doch welches Individuum ist so
stark, um die Richtung der gesellschaftlichen Dynamik zu beeinflussen? Oder
braucht es die antizipierende Tat, vorhergehend an die neue Wirklichkeit, die noch
kommen muss? Diese Fragen streicht Pool als essentiell heraus, da sie sowohl auf
individuellem Niveau wie auf der gesellschaftspolitischen Basis die Ansatzpunkte fir

Transitions-Denkerlnnen sind.

Das Wertvolle an den Praxisbeispielen aus den Niederlanden ist, dass wir daran
erkennen, was es braucht, um derartige komplexe Systeme in Bewegung zu bringen.
Es sind menschliche Qualitdten des Einzelnen wie z.B. zyklisches, inkludierendes
und systemisches Denken, innere Kraft, Mut, Ausdauer und Geduld, die mit den
bereits aufgeflhrten Instrumenten dieses Papiers zu entwickeln sind. Es bedarf
daher der Férderung, Entwicklung und Schulung dieser Qualitaten vor allem fir alle

Entscheidungstrégerinnen in Politik, Verwaltung und Wirtschaft.

Bemerkenswert ist hierzu der Titel einer der zahlreichen Dissertationen des letzten
Jahres an der Erasmus Universitdt Rotterdam in den Niederlanden zum Thema

Transition: ,Behérdliche /administrative Fahigkeiten: co-evolutiondres Denken als
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Uberlebensstrategie* (Nooteboom, 2006). In ihr sind auch die einzelnen Schritte des
Umdenk-Prozesses aufgefihrt:

e Bewusstwerden der Denkmuster

e Erkennen der Mé&ngel/Unzulanglichkeiten dieser Muster

e Aufbringen der Kraft und Entwicklung der Fahigkeiten, Denk- und

Handlungsmuster neu zu entwerfen

In dieser neuen Definition von Transition wird die Denkkraft bzw. der Zugang zur
inneren Weisheit (siehe Presencing) als Angelpunkt in und als Instrument von
Veranderung gesehen. Damit bekommt die Denkkraft eine zentralere Stellung in
Veranderung und Erneuerung als Institutionen, Technologien, soziale Mechanismen
und wirtschaftliche Prinzipien, sowie deren Interventionstechniken. Folglich kénnte
auch der Schlussel, um konkrete Angriffspunkte zur Verstarkung von Transitionen zu

finden, im Psychologischen und Sinngebenden liegen.

So sehr das Umdenken ein personlicher Prozess des Individuums ist, kann es sich
kollektiv so ausrichten, dass die kritische Masse zur Verdnderung entsteht. Daraus
ergeben sich fur Transitions-Denkerlnnen /-Managerinnen zwei Handlungsfelder und
zwei Analysefelder. Die beiden Handlungsfelder sind:

e das Arbeiten am eigenen Umdenken und

e das Arbeiten an den Veranderungs- und Umdenkfahigkeiten der Organisation,

in der er/sie tatig ist.

Fir die Analyse sollten sich Transitions-Managerinnen folgende Fragen stellen:
e welche Veranderungen sind derzeit im Gange, wie kommen sie zustande und
wo sind die Blockaden?
e auf welche Weise kann die Organisation auf diese Veranderungen und

Blockaden reagieren oder intervenieren?

Das erste Handlungsfeld, die Arbeit am eigenen Umdenken, erfordert persénlich im
Gleichgewicht zu sein bzw. ins Gleichgewicht zu kommen und die Fahigkeit und
Bereitschaft, das Eigeninteresse auller Betracht lassen zu kénnen. Alles, was zu
Gleichgewicht, innerer Kraft, Kontemplation, Mut, Ausdauer, Geduld, selektivem,

klarem und ruhigem Handeln, zyklischem und inklusivem Denken beitragt, sollte

) 128



unterstitzt werden. Die Frage, wo bei Transitionen begonnen werden muss, ist

einfach zu beantworten: bei sich selbst.

Fir das zweite Handlungsfeld, der Arbeit an den Verdnderungs- und Umdenk-
Fahigkeiten der Organisation, in der er/sie tatig ist, beschreibt Soeterbroek folgende
Strategien wie Menschen in Bewegung gebracht werden kénnen: durch Verhandeln,
Verleiten, Uberzeugen und Zwingen. An seinem eigenen Praxisbeispiel zeigt er, wie
sehr es darauf ankommt, dass es dem/der Transitions-Denkerln /-Managerin gelingt,
die Menschen in ihrer direkten Umgebung in den Prozess miteinzubeziehen
(Soeterbroek, 2000).

Das Transitions-Team hat im ersten Analysefeld hauptsachlich zwei Aufgaben. Das
stédndige Verbreitern des Teams innerhalb und aul3erhalb der eigenen Organisation
und die ,Un-Nachhaltigkeit” an Hand der drei Fragen zu analysieren:

e welche Veradnderungen sind derzeit im Gange?

e wie kommen sie zustande?

e wo sind die Blockaden?
Diese Analyse soll mit den Opinion Leaders der Organisation geschehen. Die
Tatsache, dass sich durch eine intensive und reflexive Auseinandersetzung mit
einem Thema alle Beteiligten ndher kommen und gegenseitiges Vertrauen aufbauen

kénnen, ist notwendige Bedingung fiir die erfolgreiche Arbeit in den Analysefeldern.

Im zweiten Analysefeld ist es wichtig, zuerst einen Referenzrahmen gemaly den
Nachhaltigkeits-Kriterien zu entwickeln. Diese Perspektive muss scharf definiert
werden, auch unter Bezugnahme auf die im ersten Analysefeld identifizierten
unnachhaltigen Aspekte. Der Fokus dabei musste sein, prazis zu analysieren, wo die
Lock-ins genau liegen, um zu erkennen, welche Aspekte entkoppelt und in welchen
neuen Kombinationen wieder verbunden werden missen, dartber hinaus welche
Prozesse zu beschleunigen und zu verstérken, und welche zu bremsen sind. Bei der
niederlandischen Wasserwirtschafts-Transition sind die Steuerungsprinzipien ein

Resultat dieser Analysearbeit.
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2 Entwurf eines energiebezogenen Transitions-Prozesses

fiir Osterreich

Es gibt eine Reihe von spezifischen Instrumenten und Malnahmen, die in den
aufgezeigten Handlungs- und Analysefeldern zur Unterstiitzung eines Transitions-
Prozesses im allgemeinen und zur F&rderung nachhaltiger Technologien im
besonderen eingesetzt werden kdnnen. Diese sind komplementar bzw. unterstitzend
zu den bereits in Kapitel 1 und 2 aufgeflhrten Instrumenten. Es ist Aufgabe der
Transitions-Managerinnen bzw. — Denkerlnnen zu erkennen, welche fiir die jeweilige
Phase bzw. Situation forderlich und dienlich sind, bzw. wie diese zusammen mit den

Akteurlnnen des Transitions-Prozesses anzupassen und weiterzuentwickeln sind.

2.1 Modell zur Institutionalisierung eines energiebezogenen
Transitions- Prozesses fiir Osterreich

In Anlehnung an die Struktur des niederlandischen Transitions-Prozesses fur Energie
und unter Einbeziehung dsterreichischer Institutionen und Gremien schlégt das
Projektteam folgende Struktur fir einen energiebezogenen Transtitions-Prozess fir
Osterreich vor (Abb. 1). Die Aktivitdten erfolgen auf drei Ebenen:

a. Auf 1. Ebene entwickelt die Task Force, zusammen mit den dafir zustandigen
Ministerien (BMVIT, BMWA und Lebensministerium) die Dachvision und schafft
die notwendigen Rahmenbedingungen.

b. Auf der 2. Ebene werden die spezifischen Plattformen geformt und die daflr
notwendigen Transitionspfade konzipiert. Teilnehmerinnen der Plattformen sind
Pionierlnnen aus der Zivilgesellschaft, Wissenschaft, NGOs, Sozialpartnern und
Interessensvertretung.

c. Auf der 3. Ebene erfolgen die Umsetzung der Transitionspfade und die
Durchfiihrung der Experimente (Projekte, Produkte, Policies und Prozesse) durch
die ausfuhrende Wirtschaft sowie der administrativen Organe.

d. Die Koordination des Prozesses, die Vernetzung der Subprozesse, der Austausch
der Akteurlnnen und die laufende Evaluation des Prozesses erfolgt durch die

Wissenschafterlnnen des Kompetenzzentrums Transition.
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2.2 Wahrnehmung des Ist-Zustandes

Als Vorbereitung fiir einen energiebezogenen Transitions-Prozess in Osterreich
wurden im Rahmen dieses Projekts aktivierende Interviews mit mafgeblichen
Fuhrungskraften gefuhrt, um deren Wahrnehmung des Ist-Zustandes des
Nachhaltigen Entwicklungsprozesses in Osterreich zu erfahren (siehe Papier 2). Die
folgende Zusammenfassung kann fir zuklnftige Transitions-Managerinnen als Basis

bei der Auswahl der Instrumente berlcksichtigt werden:

Burgerlnnen bemangeln das Fehlen gelebter Verantwortung und Ethik in der Politik.
Erfolgreiche Initiativen werden haufig bei einem Regierungswechsel nicht
weitergefiihrt bzw. finden keine Unterstlitzung in Landern mit Regierungen einer
anderen politischen Ausrichtung. Selbst wenn die Exekutive von derselben Partei ist,
sind der Austausch und die Vernetzung innerhalb und zwischen den verschiedenen
Ebenen mangelhaft. Viele Entscheidungstragerlnnen auf Lander- bzw. Bundesebene
werden von den Mandatstrdgerinnen an der Basis als zu praxisfremd
wahrgenommen. Dadurch sind viele Entscheidungen abgehoben und in der Praxis
oder im landlichen Raum nicht umsetzbar. Politik und Verwaltung mussen zuriick zu

den Burgerlnnen.

Die Erwartungen bzw. Handlungen sowohl der Wahlerlnnen, als auch der
Politikerinnen haben eine kurzfristige Orientierung ohne Beachtung langfristiger
Konsequenzen.

Aspekte von Nachhaltiger Entwicklung werden als parteipolitisch besetzt
wahrgenommen. Die Politik muss, vor allem in Hinblick auf das Thema Nachhaltigkeit
und nachhaltige Technologie, frei von Partei- und Wirtschaftsinteressen sein.
Abgeordnete sollten beim Thema Nachhaltige Entwicklung frei von Clubzwéangen
sein. Die Politik ist derzeit den Lobbys hérig — man brauchte eine unabhéngige Politik
und einen parteiubergreifenden Grundkonsens bezuglich Nachhaltiger Entwicklung.
Darauf aufbauend sollte sich die Politik klar zur Anderung der dafiir notwendigen
Rahmenbedingungen und tief greifender (Struktur-)Veranderungen verpflichten
anstatt blo3 ,Alibimallnahmen® zu setzen. Auch die Medien scheinen die

Dringlichkeit fir das Thema noch nicht erkannt zu haben und tGben daher auch viel



Endbericht ,Werteinduzierte Innovation*“

zu wenig Druck auf die Politik aus. Es fehlt oft aber nicht (nur) an der Motivation,

sondern auch an den Mdglichkeiten.

Technologien pragen die Lebensweise der Menschen entscheidend mit, weshalb die
Entwicklung nachhaltiger Technologien &uferst wichtig ist. Die Begrenztheit der
materiellen  Ressourcen lasst ein  Wirtschaftswachstum ohne absolute
Ressourcenverminderung auf Dauer nicht zu. Daher muss nachhaltige Technologie
integraler Teil einer Wirtschaft sein, die auf ressourcenschonender Ethik basiert (ein
Beispiel fir ethische Prinzipien ist im Anhang aufgeflihrt) und kann nicht isoliert
betrachtet werden. Sie ist des Weiteren in eine regional basierte
Problemlésungsstrategie, unter Berlcksichtigung 6kosozialer Aspekte, einzubinden.
Ohne die grundlegende Verénderung der Personen (einschlieBlich Politikerlnnen) ist
eine nachhaltige Technologieentwicklung nicht mdglich. Nur dann kdénnen die
riesigen Potentiale von nachhaltigen Technologien, die sogar bereits teilweise
entwickelt sind, auch genutzt werden. Nachhaltige Technologieentwicklung kann
dann auch durch die Art der Ausrichtung zur gesamtgesellschaftlichen, nachhaltigen
Entwicklung beitragen. Dies ist z.B. in den Bereichen Arbeitsplatz- und

Wohnbereichsgestaltung mdéglich.

2.3 Instrumente und MaBRnahmen

Organisatorische und instrumentelle Innovationen zur Umsetzung einer Nachhaltigen
Entwicklung und dem damit einhergehenden Transitions-Prozess wurden in der
Studie Institutionelle Innovationsstrategien fir alle gesellschaftlichen Akteursgruppen
ausfuhrlich dargestellt (Kanatschnig, 2004). Die im Folgenden angefuhrten
Instrumente und MalRnahmen sind daher erganzend zu den bereits identifizierten und
dienen speziell der Institutionalisierung des Transitions-Prozesses auf Gebieten wie
Energie, Bau und Mobilitat, mit dem damit notwendigen Umbau des Férderungs- und
Besteuerungssystems und der Qualifizierung und Bewusstseinsférderung der
Akteurlnnen. Des Weiteren wird auf die Auflistung gesellschaftlicher
Rahmenbedingungen wie 6kologische Steuerreform, Kostenwahrheit und 6kosoziale

Marktwirtschaft mit einer damit verbundenen Hinterfragung der Wachstumsideologie
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verzichtet. Diese Themen sind in der einschlagigen Literatur ausreichend behandelt

und wirden den Rahmen dieses Projekts sprengen.

Die folgenden Instrumente und MaRRnahmen sind Vorschlage, den
gesamtgesellschaftlichen kollektiven Suchprozess auf dem Gebiet der nachhaltigen
Technologien zu unterstitzen, um dadurch sowohl die persénlichen aber auch
institutionellen Barrieren zu tUberwinden. ldeal ist dabei, dhnlich wie dies bereits in
Deutschland oder Oberdésterreich fur Innovationssysteme praktiziert wird, folgende
Teilbereiche zu vernetzen. ®

e Humanressourcen und Bildung (Fundament)

e Forschung und Entwicklung in Staat und Wirtschaft (Entstehung von Wissen)

e Patente, Innovationen, Grindungen und Finanzierung (Umsetzung von

Wissen)

e Handel, Beschaftigung und Produktion (Markterfolg und Diffusion)

2.3.1 Allgemeine Rahmenbedingungen

Die angewandten Instrumente und MalRnahmen missen so ausgerichtet sein, dass
sie einerseits den gewlnschten Zustand stdrken und andererseits den
ungewuinschten so unattraktiv wie moéglich machen — zum Beispiel Erddlpreise
erhbhen und erneuerbare Energie beglnstigen, um Kostenwahrheit zu
gewabhrleisten. Durch den in diesem Projekt beschriebenen Transitions-Prozess wird
sich das politische Klima andern, so dass Fehler gemacht werden dirfen, da sie
Chancen des Lernens sind. Angstfaktoren durch reelle oder in der Vorstellung
lebende Konsequenzen werden zunehmend eliminiert. Politikerlnnen und
Mitarbeiterlnnen der Verwaltungen bekommen dadurch zunehmend Mut, Probleme
offen und selbstkritisch darzustellen und zuzugeben, dass er/sie keine Patentlésung
dafir anzubieten hat, aber durch seine/ihre Teilnahme an dem gesellschaftlichen
Such- und Lernprozess zu deren L&sung beitragen wird. Dies manifestiert sich in
den gesellschaftlichen Untergruppen wie folgt:

- Schulsystem: Foérdern des Selbstwertes und Mutes zur Verdnderung sowie

Fehler aufzeigen, an deren Behebung weiter zu arbeiten ist.

¥ Vgl. www.bmbf.de/de/3634.php und www.rio-ooe.at
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- Verwaltung: Férdern des Mutes zur Veranderung, des Selbstwertes, Fehler
aufzeigen, wo weiter zu arbeiten ist. Kompetenz und nicht parteipolitische
Seilschaften bestimmen die Karriere.

- Politik: Vision und Mut zu groflen Themen und deren Lésung — gesellschaftlich
anerkannt. Nachhaltige Entwicklung ist kein parteipolitisches Thema, sondern ein
Ubergreifendes. Langfristige Planung ist eine Selbstverstandlichkeit. Eine
nationale Ethikkommission unterstitzt die Entscheidungstragerinnen.

- Medien: Mut zu gro3en Themen und deren Lésung. Weg von Konzentration auf

groliere und kleinere ,Skandale“. Kommunikation von Erfolgen und Erfahrungen.

2.3.2 Institutionalisierung des Transitions-Prozesses

Um die Institutionalisierung des Transitions-Prozesses in der Politik zu verankern, ist
dieses Thema zur Chefsache in allen wesentlichen politischen und administrativen
Organisationen zu erkléren. In Schweden ist fur die Nachhaltige Entwicklung und den
daftr notwendigen Transitions-Prozess der Ministerprasident direkt verantwortlich.
Ihm zur Seite steht die Kommission fir Nachhaltige Entwicklung mit dreizehn
Mitgliederlnnen aus Wissenschaft und Wirtschaft aber auch einer Reihe von
Ministern. Die Koordination, Vernetzung und teilweise auch Initierung der Projekte
auf nationaler, regionaler und lokaler Ebene sowie der Erfahrungsaustausch der
Akteurlnnen erfolgt durch den Rat fir Nachhaltige Entwicklung.® In den Niederlanden
Ubernahm diese Transitionsaufgaben, wie bereits an anderer Stelle erwahnt, das

tiberparteiliche und interdisziplindre Kompetenzzentrum. ™

Eine weitere Institutionalisierung der Nachhaltigen Entwicklung hat auch zwischen
und innerhalb des Parlamentsclubs fur Nachhaltigkeit, der Umweltreferenlnnen der
Parteien, des Prasidiums der Parteien und der Generalsekretarinnen von Ministerien
stattzufinden. Dies kénnte vor allem durch deren Einbindung in die zu bildenden

Transitions-Netzwerke erfolgen.

Das Thema Nachhaltigkeit darf nicht mehr als parteipolitisch besetzt wahrgenommen

werden. Es muss daher in Zukunft ein parteilbergreifendes Thema sein, wodurch

% Vgl. http://www.hallbarhetsradet.se/templates/Hallbarhetsradet Page.aspx?id=274
%vgl. http://www_transitiepraktijk.nl
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jede/r Abgeordnete vom Klubzwang zu befreien ist, wenn Gesetze mit nachhaltigen

Teilaspekten zur Abstimmung kommen.

Es gibt in Osterreich eine Vielzahl von ausgereiften Technologien, die auf Grund der
nachhaltigen Forschungsprogramme entwickelt und deren Machbarkeit als
Leuchttiirme auch realisiert wurden. Als nachsten Schritt bedarf es nun des Aufbaus
eines Netzes von nachhaltigen Technologieberatungsstellen, die dem/der
potentiellen Kunden bei der Konzeption seines Vorhabens und bei der Suche
kompetenter Anbieterfirmen behilflich ist. Diese Zentren sollten in ihren
Jahresberichten nicht nur Erreichtes darstellen, sondern auch Versdumnisse, Fehler

und Ltcken sowie konkreten Forschungsbedarf aufzeigen.

Indikatoren dienen als Rickmeldung Uber den Verlauf eines Transitions-Prozesses.
Neben den im Rahmen der Osterreichischen Nachhaltigkeitsstrategie definierten
Indikatoren sind fir die spezifischen Transitionsgebiete (Energie, Bau, Mobilitat)
aussagekraftige Indikatoren zu erarbeiten. Des Weiteren ist es essentiell, parallel
zum Brutto Inlands Produkt (BIP) einen umfassenderen 6konomischen Indikator wie

z.B. den ,Genuine Progress Indicator” als 6konomischen MaRstab zu verwenden."’

2.3.3 Qualifizierung der Akteurinnen

Transitions-Prozesse sind kollektive Lern- und Suchprozesse, die jedoch bei jedem
Einzelnen der beteiligten Politikerinnen sowie Fuhrungskraften aus Verwaltung,
Wirtschaft und Wissenschaft einen persénlichen Lernprozess erfordern und auch
bewirken. Die Ziele des Lernprozesses sind:
- altes und Uberholtes Wissen und Kommunikationsmuster verlernen (siehe
Gewaltfreie Kommunikation)
- Integritat und Mut zur Verénderung entwickeln
- Selbstwertgefiihl entwickeln
- FUhrungsqualitdten und —kompetenzen erweitern (siehe ,servant
leadership®)

- Verstandnis fur die Bevélkerung entwickeln (siehe ,Conversation Cafe®)

1 vgl. www.rprogress.org/projects/gpi/
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- Systemwissen und Kenntnisse bezlglich Nachhaltiger Entwicklung erlangen.

Durch die regelméaflige Teilnahme an Kursen, Workshops und Netzwerktreffen, sowie
die im Rahmen dieser Veranstaltungen stattfindenden Reflexionen, wird dieses
Wissen erlangt und zugleich im Zuge des Transitions-Prozesses eingelbt und

verinnerlicht.

Die Foérderung dieser Qualifikationen sollte vor allem auch Teil des Rekrutierungs-
und Trainingsprozesses von Politikerinnen und FUhrungskraften sein. Um das
Herausbilden und Foérdern von Eigenschaften, wie sie im Kapitel ,Servant
Leadership® in Papier 3 dargestellt wurden, mussen Parteien und andere
gesellschaftlich relevante Organisationen (Interessensvertretungen, NGOs,...)
Freirdume fur junge FUhrungskrafte schaffen, in denen sie Selbstwertgefinhl,
Integritdt, Mut und Verstandnis flir andere entwickeln kénnen. Momentan lernen
Fuhrungskrafte vor allem wie sie potentielle Gegnerlnnen am besten besiegen
kénnen. Die Wichtigkeit von langfristigem und konzeptionellem Denken zu Gunsten
der Gemeinschaft basierend auf fundiertem Systemwissen fehlt jedoch fast véllig bei

deren Ausbildung.

2.3.4 Bewusstseinsférderung der Akteurinnen

Der Lernprozess der Akteurlnnen geht auch mit einem Bewusstseinsanderungs-
prozess einher. Dieser kann jedoch noch durch eine Reihe weiterer Malihahmen
unterstutzt werden. Sie reichen von
a. einer veranderten personlichen und gesellschaftlichen Erfolgsbeurteilung
tber
b. regelmafligen personlichen Austausch und Kontakt mit anderen
Fuhrungskraften und Birgerlnnen, die bereits an Transitions-Prozessen
teilgenommen haben oder anderweitig mit Nachhaltigkeitsthemen vertraut
sind.
c. Sichtbarmachung der ,feed-back-loops® und Kosten (N&heres hierzu siehe
weiter unten)

d. Umstellung auf Férderungen mit nachhaltiger Ausrichtung
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Erfolgsbeurteilung:
Erfolg wird von Menschen individuell durch eine Reihe von Faktoren beurteilt. In
unserer Gesellschaft sind dies

- Materieller und/oder zeitlicher Wohlstand

- Ansehen

- Psychologische Befriedigung

- Befriedigung der eigenen Werte,

- Befriedigung der Eigeninteressen und Machtbedirfnisse

Es sind daher vor allem am Anfang des Transitions-Prozesses Politikerlnnen,
FOhrungskraften und Akteurlnnen Erfolge zu erméglichen, die die oben angefihrten
Erfolgsfaktoren befriedigen (da sich durch die Teilnahme an den Prozessen die
innere Haltung und das neue Denken der Akteurlnnen hin zu einer ganzheitlichen
und systemischen Sichtweise &ndern wird, sollten diese Anreize zunehmend
Uberflissig werden). Die fur die Teilnahme am Transitions-Prozess aufgebrachte Zeit
kann z.B folgender Malien gewdirdigt werden:

- Engagement wird im offiziellen Lebenslauf der FUhrungskrafte besonders

gewdurdigt
- Teilnahme an Beteiligungsprozessen wird vom Arbeitgeber als Arbeitszeit

anerkannt und gewdrdigt

Die erworbenen Qualifikationen der Prozessteilnehmerinnen befahigen sie, nach der
Beendigung Ihrer Tatigkeit ihre Kompetenzen als Mentorlnnen in andere
gesellschaftliche Prozesse einzubringen. Durch die Medien kdnnen diese
Mentorlnnen der allgemeinen Bevdélkerung bekannt gemacht und I|hre Arbeit
gewlrdigt werden, um weitere Fihrungskrafte zu &hnlichem Engagement zu

ermutigen.

Auch in die Bewertung von Beamtlnnen und Wissenschafterinnen bzw. der
Bezahlung von Politikerinnen sollte das Engagement fiir gesellschaftliche
Transitions-Prozesse einflieRen. Bei Beamtlnnen kdnnte z.B. nicht die Erledigung der

Aktenzahlen in Zukunft der Beurteilungsmalistab sein, sondern die Beteiligung an
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dringenden (kurzfristigen) und wichtigen (langfristigen) Arbeiten und deren
Ergebnissen. Wissenschafterinnen sollten nicht nur anhand der Zahl ihrer
Publikationen beurteilt werden, sondern auch wie sie ihre Forschungsergebnisse der
breiten  Offentlichkeit  zugdnglich machen und ihr  Fachwissen in
offentlichkeitswirksamen Foren oder Transitions-Prozessen einbringen. Politikerlnnen
kénnten einen Teil ihres Gehalts erst nach einer gewissen Zeit ihrer Amtszeit
ausbezahlt bekommen. Diese zweite Auszahlung kdnnte dann an die Erreichung von
festgelegten Kriterien gebunden werden. Hat z.B. ein/e Politikerln eine fur die
Allgemeinheit nachteilige Entscheidung getroffen, obwohl die ihm/ihr vorliegenden
Informationen eine gegenteilige Entscheidung notwendig gemacht hatten, kénnte der
einbehaltene Teil nicht ausbezahlt werden. Damit wirden Politikerlnnen eher
motiviert werden, langfristige Wirkungen in ihren Entscheidungen aktiv und

verantwortungsvoll zu bertcksichtigen.

In vielen gesellschaftlichen Bereichen basiert das Honorar einer Leistung auf der
Auftragssumme. Um das Engagement des Dienstleisters fir nachhaltige Leistungen
zu honorieren, sollte dies in die Honorarberechnung mit einflieRen. So kénnte z.B.
das Honorar einer Architektenleistung auch auf den zu erwartenden

Lebenszykluskosten basieren.

Feed-back-loop und Kosten

Ein sehr wichtiges Instrument zur Bewusstseinserh6hung ist das Sichtbarmachen
von systemischen Zusammenhangen, das Offenlegen von bisher nicht 6ffentlichen
Daten und das Inkludieren der 6kologischen und sozialen Kosten in die Preise der
Produkte und Dienstleistungen. Letzteres erfolgt bereits teilweise durch Steuern und
Abgaben, sollte jedoch systematisch ausgebaut werden und eine systemische
Ausrichtung haben. Als gute Beispiele fir das Offenlegen von Daten bzw.
Sichtbarmachen von Feed-back-loops kdnnen folgende Instrumente angefuhrt

werden:

a. Schadstoffemissionsregister z.B. TRI — Toxic Release Inventory in den USA

oder das EPER - European Pollutant Emission Register fur die EU
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b. Offenlegung aller Untersuchungsergebnisse von staatlichen Stellen wie z.B.
Lebensmittelbelastung durch Pestizide, Hygieneméngel in der Produktion,
Bauchemie

c. Offenlegung kontraproduktiver Férderungen wie z.B. in Deutschland:
»~Schwarzbuch zu Umwelt- und Klimasché&dlichen Subventionen“ (BUND,
2006) oder weltweit: "Perverse Subsidies: How Tax Dollars Can Undercut the
Environment and the Economy" (Myers/Kent, 2001)

d. Interaktives Erstellen von systemischen Modellen (Agent-based modelling)

Finanzielles Forderwesen:
Neben der systemischen Steuerreform zur Umsetzung der Kostenwahrheit und dem
Wechsel von einer arbeitbasierten Steuer zu einer ressourcenbasierten kénnen,
abgesehen von der bereits erwdhnten Abschaffung der kontraproduktiven
Férderungen, noch folgende Instrumente zur Bewusstseinsférderung beitragen:
a. Ubersektorale Férderméglichkeiten (hierdurch wird die Anerkennung des fir
die Nachhaltige Entwicklung so wichtigen Prinzips der Vernetzung unterstitzt)
b. Kraftfahrzeugsteuer sollte entweder auf CO, Ausstold der Fahrzeuge beruhen
oder Teil des Benzinpreises sein, wodurch die Fixkosten eines
Kraftfahrzeuges gesenkt werden und so das ,Stehenlassen® geférdert wird.
c. Unnachhaltige Wirtschaftszweige sind steuerlich zu benachteiligen. z.B.
kénnte der Erwerb einer Olheizung mit einer Umweltsteuer belegt werden.
Auch die Werbung fir Produkte wie Autos kdnnte mit einer zuséatzlichen

Steuer belegt werden, basierend auf den CO, Ausstol3 der Motoren.

140



Endbericht ,Werteinduzierte Innovation*“

3 Férderung des Transitions-Prozesses durch neue

Fragestellungen fiir nachhaltige Forschungsprogramme

Nachhaltige Forschungsprogramme in Osterreich haben sich durch kontinuierliche
Evaluationen und Verbesserungen in dem vergangenen Jahrzehnt laufend
weiterentwickelt und sind zunehmend prozessorientiert geworden. Es wurden auch
bereits zunehmend Begleitforschungsprojekte durchgefuhrt, die neben den
Okologischen und sozialen Aspekten der Forschungsergebnisse auch die
Verbesserung des Programm-Managements (strukturell und inhaltlich) durch die
Anwendung nachhaltiger Prinzipien aufzeigten (Bosch, 2004). Bisher spiegeln sich
jedoch die Erkenntnisse Uber Transitions-Prozesse und deren Management zur
L&sung wichtiger gesellschaftlicher Probleme (Energie, Wasser, Landwirtschaft, Bau)
noch nicht in den &sterreichischen Forschungsprogrammen wider. Auf Grund des
enormen Wissens und der Erfahrung mit der Durchfihrung dieser Programme
kénnten die im Forschungsprogramm involvierten Personen Schlisselrollen in der
Initiierung von Transitions-Prozessen einnehmen. Durch entsprechend strukturierte
Programme koénnten spezifische Transitions-Prozesse (z.B. Energie) als Projekt in
einem Programm initiiert werden. Innerhalb dieses Programms kénnte auch die
unterstitzende wissenschaftliche Begleitforschung erfolgen, um hindernde Barrieren
aufzuzeigen und L&sungsansatze zu entwickeln. Fir folgende Forschungsfragen

mussten bereits vor Beginn des Transitions-Prozesses Antworten erarbeitet werden:

a. Welche Erfahrungen kénnen von den Niederlanden Ubernommen werden
und welche sind auf dsterreichische Bedingungen und Gegebenheiten
anzupassen?

b. Wie sind nachhaltige Forschungsprogramme in Osterreich zu konzipieren
und zu organisieren, dass sie Transitions-Prozesse unterstitzen und
férdern kénnen?

c. Wie sind Akteurlnnen in Forschungsprogrammen zu schulen, um diese
Forschungsprogramme durchfihren zu kénnen und an Transitions-

Prozessen als dessen Managerlnnen teilzunehmen?
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d. Verschiedene Menschen bzw. Berufsgruppen (Juristinnen, Verwaltung,
Politikerinnen) folgen ihrer eigenen Logik. Welche sind dies und kénnen
diese zu einer gemeinsam verstandenen Logik von nachhaltiger

Entwicklung in einem Transitions-Prozess weiterentwickelt werden?

In  den Prozessen werden zur Realisierung von Visionen auch
Technologieentwicklungen notwendig werden. Auch diese konnten, als Teil des
nachhaltigen Forschungsprogramms, durch die am Transitions-Prozess beteiligten

Akteurlnnen erfolgen.

Nachhaltige Technologieentwicklung verlangt viel Freiraum zur Entwicklung von
neuartigen Produkten, aber auch Produktionsstrukturen, wie z.B der dezentralen

Produktion, wie sie von Fritzjof Bergmann entwickelt wurde.
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4 Zusammenfassung

Die Definition von Transitions-Prozessen hat in den vergangenen Jahren in den
Niederlanden eine signifikante Anderung erfahren. 2003 hatte sie noch eine sehr
mechanistische und ergebnisorientierte Orientierung: ,Eine Transition ist eine
strukturelle gesellschaftliche Veradnderung, die das Resultat ist aufeinander
einwirkender und einander verstarkenden Entwicklungen in den Gebieten Wirtschaft,
Kultur, Technologie, Organisationen, Natur und Umwelt.“ 2006 wird Transition
definiert als ,Veranderung/ Umschlag im Denken und Tun auf gesellschaftlichem
Niveau“. Letztere stellt unbewegliche feste Muster und vorgegebene Wege zur
Diskussion (Rotmans, 2003 und 2006). Wie im vorliegenden Dokument mehrmals
hervorgehoben, steht der systemisch denkende und handelnde Mensch im
Mittelpunkt jeder Transition zu einer nachhaltigen Gesellschaft. Dabei miissen bei
diesem Prozess das Eigeninteresse und der persénliche oder nationale Vorteil in
einem ort-, zeit- und gruppen-ungebundenen Interesse verschmelzen.
Entscheidungen sind auf das Wohlbefinden aller Lebewesen auszurichten. Dazu
muss das Transitions-Management auf den Grundlagen von Gleichgewicht, innerer
Kraft, Kontemplation, Mut, Ausdauer, Geduld, selektivem klaren ruhigem Handeln
sowie zyklischem und inklusivem Denken beruhen, persénliche Qualitaten, die meist

noch nicht im derzeitigen Begriff von Management liegen.
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Anhang Papier 4

Die 10 Prinzipien einer nachhaltigen Okonomie
nach G. M. Roach, 2003, Die Weisheit des Diamanten

Verhalten:

1. Das Wohl der anderen férdern

2. Finanzielle Verpflichtungen achten

3. Alle Menschen gleich behandeln
Kommunikation:
Nur wahre Eindriicke vermitteln
Verbindungen zwischen Menschen schaffen

Qualifiziert und respektvoll sprechen

N o o &

Nur Ober Bedeutendes sprechen
Einstellung:
8. Freude an dem finden was man hat
9. Erfolge anderer feiern

10.Das verborgene Potential in allem erkennen
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Anhang 5

Programm Netzwerktag “Beweging Borgen” am 17.November 2006

Agenda
Netwerkdag Grensverleggend Vernieuwen 2006:
‘Beweging Borgen’

Aanvangsdatum
17-11-2006
9:00 tot 16:30

Vernieuwing in gang zetten is één ding. Maar zorgen dat de nieuwe dynamiek doorgaat nog een
ander. We noemen dat verankeren van de dynamiek, ofwel ‘Beweging Borgen’. Lukt het om
anderen te bereiken die behoefte hebben aan een nieuwe dynamiek? Op welke manier wordt
nieuw onderzoek geagendeerd? Hoe kun je via beleid ‘beweging borgen’? Van praktijkervaringen
leren, elkaar adviseren en samen tot werkbare principes komen, daar gaat het ons bij de
Netwerkdag om. Maar liefst 11 organisaties werken samen in de voorbereiding van deze dag en
organiseren 5 verschillende workshops, waarvan u er 2 kunt kiezen.

Programma

9:00 Ontvangst met koffie
9:30 Plenair begin van de dag
10:00 Start workshops eerste ronde

Hoe kan een ‘Learning History’ bijdragen aan het Borgen van Beweging?

Beweging onder, op en boven water

Hoe kun je Beweging Borgen bij de overheid?

Experimenten opzetten en begeleiden om 'Beweging te Borgen'

Wanneer stopt een (intermediaire) organisatie of programma met een grensverleggend
project of concept ?

agrwpnPE

12:00 Lunch

13:30 Start workshops tweede ronde
15:30 Gezamenlijke afsluiting van de dag
16:00 Hapje en een drankje

Locatie

De Rode Hoed, Amsterdam
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Anhang 6

Programm “Learning histories als instrument om beweging te borgen”

Programma ochtend

10..00-10.15 Inleiding “learning history als instrument voor borging van
beweging (Elsbeth Roelofs)

10.15-10.50 Gezamenlikje reflectie (elsbet Roelofs/Barabara Regeer)
10.50-11.00 Pauze
11.00-11.45 Uitwisseling leerervaringen n.a.v. learning history en

gezamenlikje reflectie (in drie groepen o.l.v. Barbara Regeer,
Anne Hoes, Elsbeth Roelofs)

11.45-12.00 Vragenronde en afsluiting

Rondvraag langs de deelnemers:

- welke vragen heeft u nog t.a.v. learning histories en
verankering?

- Welke vragen heeft u n.a.v de workshop?

- Wat vond u van de workshop?

Programma middag

13.30-13.45 Inleiding “learning history als instrument voor borging van
beweging (Elsbeth Roelofs)

13.45-14.20 Gezamenlikje reflectie (elsbet Roelofs/Barabara Regeer)
14.20-14.30 Pauze
14.30-15.15 Uitwisseling leerervaringen n.a.v. learning history en

gezamenlikje reflectie (in drie groepen o.l.v. Barbara Regeer,
Anne Hoes, Elsbeth Roelofs)

15.15-15.30 Vragenronde en afsluiting (Barbara Regeer(Elsbeth Roelofs)

Rondvraag langs de deelnemers:

- welke vragen heeft u nog t.a.v. learning histories en
verankering?

- Welke vragen heeft u n.a.v de workshop?

- Wat vond u van de workshop?
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Anhang 7

Programm der Podiumsdiskussion ,,Entwicklungsldnder und Klima*“ am 1.
November 2006

- ’ S?tuur
. ' |"."lli|iEu QnCdO
Publieksdebat 'Ontwikkelingslanden en klimaat’

Hoe kunnen ontwikkelingslanden onderdeel worden van een
wereldwijde aanpak van het klimaatprobleem?

Datum: 1 november 2006
Tijdstip: 15.00 - 18.00 uur
Locatie: Nieuwspoort, Den Haag

Organisatie: Stichting Natuur en Milieu en NCDO

Publieksdebat met medewerking van staatssecretaris Pieter van Geel en debat met
vertegenwoordigers uit politiek en maatschappelijke organisaties.

Presentaties

Drs. Ron Wit, teammanager Klimaat en Economie, Natuur en Milieu
Prof. Joyeeta Gupta, VU/IVM: incentives voor ontwikkelingslanden
Prof. Jacques Pelkmans, WRR: internationale codrdinatie

Agenda debat

Waarom dit debat?

In het Kyoto Protocol staan spelregels voor de wereldwijde aanpak van het klimaatprobleem.
De grootste industrielanden vervuilen het meest en moeten daarom nu de grootste inspanning
leveren om broeikasgassen terug te dringen. In 2012 loopt de eerste periode van
emissiereducties in het kader van het het Kyoto Protocol af. Tegen die tijd stoten
ontwikkelingslanden (zoals China, India en Brazili€) aanzienlijk meer broeikasgassen uit.
Vraag is: Hoe betrekken we ontwikkelingslanden bij de wereldwijde aanpak van het
klimaatprobleem? Op zo’n manier dat zij zich ondersteund voelen in hun eigen
ontwikkelingsagenda. Het nieuwe kabinet zal op dit onderwerp zijn positie moeten bepalen.
Aan de vooravond van de verkiezingen gaan prominente opiniemakers hierover in debat met
politici.

Centrale vraag
'Hoe kunnen ontwikkelingslanden onderdeel worden van een wereldwijde aanpak van het
klimaatprobleem?'
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Doel

Inzicht geven in de huidige positie en belangen van ontwikkelingslanden in de
mondiale klimaatproblematiek.

Zoeken naar effectieve strategieén en acties om ontwikkelingslanden te betrekken bij
oplossingen voor de toekomst.

Politici aan de vooravond van de verkiezingen uitdagen om hun visie op centrale vraag
van dit debat te geven.

Programma

14.30 uur Ontvangst met koffie en thee

15.00 uur Welkom door Mirjam de Rijk, directeur Natuur en Milieu, mede namens

NCDO

15.05 uur Introductie op het debat door Ron Wit van Natuur en Milieu. Hij introduceert

de debatleider Frénk van der Linden.

15.15 urr Korte inleidingen door:

- Staatssecretaris Pieter van Geel: inzet Nederland
- Prof. Joyeeta Gupta, VU/IVM: incentives voor ontwikkelingslanden
- Prof. Jacques Pelkmans, WRR: internationale co6rdinatie

16.00 uur Debat

De debatleider interviewt een maatschappelijk en een politiek panel, confronteert die met
elkaar en betrekt de inleiders en deelnemers in de zaal bij debat. De politici formuleren aan
het einde van het debat hun beleidsaanbevelingen voor het volgende kabinet.

Maatschappelijk panel

Milieuorganisatie: Mirjam de Rijk, directeur Natuur en Milieu
Ontwikkelingsorganisatie: Jan Bouke Wijbrandi, directeur Oxfam Novib
Kennisinstelling: Joop Oude Lohuis, teamleider Klimaat en Mondiale Duurzaamheid,
Milieu en Natuur Planbureau

Bedrijfsleven: Daan Dijk, manager Duurzame Energie — en Klimaatprojecten,
Rabobank Nederland

Politiek panel

CDA: Liesbeth Spies
PvdA: Diederik Samson
VVD: Paul de Krom

Groen Links: Kees Vendrik

18.00 uur Borrel
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Anhang 8

Postakademischer Kurs Transitions-Management in 14 Modulen der Erasmus
Universitat Rotterdam
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Module 3 Transitiemanagement:
sturing van complexe
wveranderingsprocessen

Trarsitiemanagement & een niewsy sturingconcept
gepresenteerd dat drasit cm het crefren van ruimbe
WOOT tappelijke i processen buiten de
bestaande structuren om. Dit model is de basis voor
de volgende modules en plaatst deze in een kader

met sturing van sen compls deringsp en
benadering.
Diocent: drs. Dark Loorbach, swterschappelide onderzosker

en adasenr, Enenaws Universiteit Rotterdim.

Module 5 Inhoud en proces:

Module 4
Duurzame ontwikkeling

punt en doel van transitiemanagement. Het begrip
kent viteenlopende definities en de concrete toepas—

sional. In deze module worden verschillende perspec-
fieven op duurzame ontedkloeli eerd

Aan de hand van een praktjkcase voeren de deelne-
mers sen disconssie over dunrzame cntwikkeling en
onderzoeken hoe de betundelde perpectieven in
deze discumie een rol spelen.

Diocent: mir. dr. Jacko wan Ast, ondeneijsoodrdimaor, mni-
versitair docerst, Envarws Cewtre for Sustainability and
Mimagemerst (ESM), Erenus Univesiteit Rotterdam.

Module 6 Onderwerpen en

afbakening en analyse

i De professional zorgt voor ower-
zicht en structuour in deze compleaiteit Dit leide er
tevens toe dat risico’s en onzekerheden voor zover als
mogelijk bencemd en verhelderd worden.

In deze module worden metheden vit de Trinity
behulpraam zijn.

Het accent ligr in deze madule op het onvwikkelen
wvan :amenhangende beelden van + tiik

¥ fhalkening. e en p gemEnt
en s charom bij vistekt geschikt woor toepasing in

-

Dwocent: dr. Henk Diepenmaat, divertewr, A cars
Frocesmaraqpenvent B sewior onderzocher DRIFT, Encevans
Universitert Flottendam.

actoren: procesmanagement

“Wie nemen deel aan een transitie, waarom en wan-
neer? Wie worden geinfc i en 7 Welke
het proces houden? Wie haken aan en af en waarom?
WVoor de transitieprofessicml zijn dit vagen van alle
dag.

In madule 5 hebben we al gekeken naar de spelers op
afbakening en actoranalyse doorvertaald maar hande-
Drocent: dr. Honk D epenmaat, direcenr, Aoors

B emerat BY semior onderzoeker DRIFT, Envsos

Universitedt Rottendam.
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Ondersteund door:

Competentlecentrum Transitles (CCT)

Het Competentiecentmrum Transities wil trelders van
wysheamiinnovi ies en transtia-initiatieven in stat stellan
hun competenties te cntwilkkelen en door te geven. om
o de snelheid en impact van deze initiatevwen b= vergoo-
ten. CCT is een samenwerkingsverband van het
Mlimsterie wan VREOM, het Kenninetweark
Systesminmoraties. THO en SenterMovem.

Kenniscentrum Systeeminnovaties (K51)

Het Kennisnetwerk Sysbeeminnowatie en transities cne-
eert theorie en toetst concepren. K31 is een multi-,
inter- en tmnsdisciplinair cndsrroskenetwerk: dat bestaat
uit elf Mededandss unmiversiteitan, TR an Tramame an
Habiforum.

Kosten

Die koosten van de cursus bedragen € 3,495 - Bij het
curniegeld zijn lunches, koffie/thee, en cumsmaterial
inbegrepen. Alle bedragen mjn vrijgesteld van BTW

Lestijden en locatie

Die curus vindt phats op campus Wondestein van de
Eraumus Universiteit Footterdam. De lestjden zijo op
donderdag eens in de twee weken van 9.30 wof 16,30

uur.

De Erasmus Universiteit
Rotterdam: een onder-
nemende universiteit

De Emsmus Universitzit Footterdam (ELTR), gencemd
naar de humanist Desiderin: Erasmu: Booterodamue
(1469-1536), is ontstman uit de fisie mmen de Medische
Faculteit Potterdam en de Mederlandse Econamischs
Hogeschool. die intermatiomal faam verwierf met de
VOCIUNE Van opeconomen als ex-minister wan Amncien
dr.]. Zijlstm en Mobelpripwinmar praf dr. ]. Tinbergen.
Ooit, in 1913, werd de MEH gesticht door ondernemers
die geloofden dat voor de groei van de Fotterdames
haven een hogeschool nodig was die praktijk en theorie
integreerde. [t profiel is de Emsmus Ulniversiteit
Potterdam altijd trowe gebleven, zowe] in onderzoek bk
op het gebied wan onderwijs, zodat de EUR. zmch tegen-
woordig met trots presenteert als de ondernemende uni-

var bt

Owver Erasmus Academie
Centram voor Permanerde Edvartie, verbord o
aar de Ersmus Uiriversiteit Rodterdam,

Permanents aducatie vin hoger apgeleiden is mesr
dan ooit poodzakelijk: op economisch gebied, om bij
t= blipeen, maar cok wanuit bet perpectief wan 1lgemens
academische vorming. Bijscholing, omecholing, het
opffizsen van kennis en orienttie op niswae vak-
gebieden dragen bij aan economiche, sociale en
persoonlijle onowikkeling.

Emsmue Acadenie vermorgt een breed scah @an
gespeci lisserde poetacademmsche opkiding=n die @ich
lenmerken door een duidelijle link naar de prkijk,
gecombineerd met een hoog kennimiveau. Emams
Academie werkt mmen met alle Geuliten waaronder
de Facukeit der Sociale Wetenschappen, Facultedt der
Economusche Wetenschappen en de Faculteit der
Bechibgelesrdheid. Maast open opleidingsn werzorgt
Emsmue Academie ook in-company tmjecten voor

zowel de publiske als private sector.

Woor Informatle over

oVer de Cursus:

Telgon (010 408 15 32

Fax (0105 408 9071

E-mail infol@erasmuzacadamie.nl
Twrermet ararwemsmueacdemie.nl
Pasrindres

Ensmus Amdemie

Postbuz 1738

3000 DE. Poterdam
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Anhang 9

Kurzbeschreibung des internationalen Workshops “Transitions to Sustainable
Development: Complexity, Co-evolution and governance”
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