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Andreas Metzner-Szigeth

Einleitung:

Zum Nexus von zukunftsfahigen
Entwicklungen, generativen Organisations-
kulturen und kinstlerischen Interventionen

(I Iteration)

1.1 Das Thema: Grol3e Herausforderungen meistern! Aber wie?

Auf den ersten Blick kénnte man meinen, dass im vorliegenden Buch ziemlich
heterogene, oder womoglich sogar disparate Beitrige zusammengestellt wurden.
Der innere Zusammenhang von allen hier versammelten Aufsitzen erschlie3t sich
jedoch recht schnell, sobald man die roten Fiden aufnimmt, welche die Themen
»zukunftsfihige Entwicklungen«, »generative Organisationskulturen« und »kiinst-
lerische Interventionen« miteinander verbinden. Uber den Erwerb neuer Erkennt-
nisse zu einzelnen Themen hinaus, erlauben es gerade diese Verbindungen, frische
Einsichten zu gewinnen. Und diese Steigerung ist moglich, da sich keiner der Au-
torlnnen darauf beschrinkt, nur ein Spezialgebiet zu behandeln. Vielmehr zielen
alle Ausfihrungen darauf ab, heraus zu arbeiten, wie es mit Hilfe von sach- und
fachiibergreifenden Denk- und Handlungs-Ansitzen gelingen kann, Ubersicht und
Handlungsfihigkeit (zuriick) zu gewinnen — kein leichtes Unterfangen, angesichts
der »groBen Herausforderungen«' unserer Zeit.

1 Eine gute Aufbereitung der »21st Century Challenges« findet sich auf einer Webpage der Royal Geographical
Society: https://21stcenturychallenges.org/challenges/.
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1.1.1 In Aktion treten! Mit altbewdhrten Mitteln und Methoden?

Die so titulierten Herausforderungen gehen von einigen schwerwiegenden und
weitreichenden Veridnderungen aus, wie etwa dem Klimawandel, der Globalisierung
oder auch der Digitalisierung (vgl. u.a. Martin 20012). Warum aber, fragt sich, wer-
den sie auf diese Weise wahrgenommen und so bezeichnet?

Dass die so angesprochenen Problemlagen, oder neutraler formuliert, Aufgaben-
bundel, »groB« sind, ist ziemlich evident, denn ihr rdumlicher und zeitlicher Maf3-
stab ist nicht von ungefihr ein globaler und epochaler! Schliefilich leben wir, und
dafiir sprechen fast alle Indizien, die die Wissenschaften der Welt zusammengetra-
gen haben, im Zeitalter des »Anthropozins« (Crutzen 2011). Aber was ist eigentlich
das »Herausfordernde« an ihnen? Ganz einfach: es handelt sich um Probleme, fiir
die es keine Lésungen »gibt«. Gemeint ist damit nicht, dass es keine geben kénne,
wohl aber, dass wir diese nicht vorritig haben. Fiir historisch neuartige Phinomene
und Entwicklungslagen gibt es eben keine Prizedenzfille, von denen aus einfach
abzuleiten wire, wie »richtig« mit ihnen umzugehen ist.

Daraus ergibt sich eine Situation, die von einem Dilemma geprigt ist. Die Uber-
zeugung, dass etwas getan werden muss, wird immer gréBer, wihrend die Frage
»was« getan werden soll, und auch »wie« das geschehen soll, erheblich weniger ein-
mitig beantwortet wird. Ist es nun in dieser Situation zielfithrend, erfolgverspre-
chend und die beste Strategie, »neue« Problemlagen und damit verkntipfte »neue«
Zielsetzungen mit »alt« bewihrten Mitteln und Methoden anzugehen??

+ Dafiir spricht auf jeden Fall zweierlei: Einerseits gibt die Tatsache (oder zumin-
dest deren Anerkennung), dass diese sich »bewiéhrt« haben, Anlass zur Vermutung,
dass sie auch dazu geeignet seien, mit gegenwirtigen und zukinftigen Aufgaben
fertig zu werden. Und zweitens ist es, das Verhiltnis von Aufwand und Ertrag
im Sinn, naheliegend auf etwas Verfiigbares zurtick zu greifen, anstatt erst einmal
etwas, was nicht zur Verfiigung steht, aufwendig entwickeln und bereit stellen zu
missen, also »neuartige« Mittel und Methoden.

+ Dagegen sprechen eine Reihe von plausiblen Argumenten und eine weiter ge-
hende Uberlegung. Bei den Argumenten handelt es sich schlicht darum, dass die alt
bewihrten Mittel und Methoden inzwischen (v6llig) obsolet sind oder (erwiesener-
mallen) nicht mehr wirksam (genug) oder auch, dass heutzutage modernere und

2 Ein historisches, aber in Deutschland immer noch gegenwartiges Beispiel dafr ist, wie die einst drohende
»Uberflutung« des Landes mit Hausmdill vermittels des gelben Sacks und des industriefreundlichen aber auch
verbrauchergenehmen Griinen-Punkt-Systems »kanalisiert« werden konnte. Wie es dazu kam, diskutiert Keller
(2009) im Ensemble der diskursiven Konstruktionen samtlicher alternativer Lésungsansatze.
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effektivere Verfahren einsetzbar sind. Das sind durchaus Behauptungen von Ge-
wicht. Von groBerer Reichweite ist allerdings folgende Uberlegung: Diese Mittel
und Methoden haben wesentlich dazu beigetragen, dass wir heute mit eben diesen
Problemlagen konfrontiert sind, nicht, weil sie versagt hitten, wohl aber, weil sie
alte Probleme nur um den Preis der Erzeugung neuer »bewiltigt« haben. Fir die
Erzeugung dessen, mit dem wir uns in der Gegenwart konfrontiert sehen, sind sie
also regelrecht mit verantwortlich.

Aufschlussreich ist in diesem Zusammenhang das Konzept der Probleme 2ter
Ordnung. Es besagt, dass zeitlich oder/und raumlich verschobene sowie sozial
oder/und okologisch versetzte Probleme, in ihrer Entstehung und Dynamik we-
sentlich durch die Qualititen von vorgingigen Losungen (oder Losungsversuchen)
fir Probleme 1ter Ordnung bestimmt werden (Becker, Jahn & Schramm 2000).

Allerdings spielen in die Problematik der Probleme 2ter Ordnung entscheiden-
de makroskopische Prozesse hinein und entfalten einen prigenden Einfluss auf
ihre Dynamik. Gemeint sind damit geradezu monolithisch anmutende Phinomene
wie die Biirokratisierung, die Technisierung und die Okonomisierung, die alle Ar-
beits- und Lebensbereiche zu betreffen vermdégen, aber auch wechselbezligliche
Ubergriffe, wie die Verwissenschaftlichung von Politik sowie die Politisierung von
Wissenschaft, deren Effekte zunidchst auf gesonderte Bereiche begrenzt erschei-
nen (Weingart 2005). Sie schlagen sich in dieser Problematik nieder und setzen
sich hierin fort. Sie bestimmen die »Framings«, mit Hilfe derer wir »Probleme«
ausweisen und zugleich die mit ihnen korrespondierenden »Lésungen« vorforma-
tieren (Bandler & Grinder 2010; Michalek 2014; Miiller 2007; Popper 2003; Betsch,
Funke & Plessner 2011). Die Inhalte dessen, was wir auf diese Weise gesellschaft-
lich bearbeitbar und gestaltbar machen, werden durch diese Formate gleichzeitig
aufgeschlossen und von anderen Méglichkeiten unterschieden. Das betrifft nicht
zuletzt auch Prozesse des Agenda-Settings und die Priorisierung von »anstehen-
den« Problemen, die »dringlich« einer Losung zugefithrt werden sollten (Hannigan
1995; Metzner 1998).

Vor dem Hintergrund der eben geschilderten Vor- und Nachteile sowie der
gerade dargelegten Erwigungen scheidet es schlicht aus, einfach auf bewihrte
Praktiken, Pline oder Strategien zuriick zu greifen. Das gilt allerdings nur dann,
wenn man die Herausforderungen ernst nimmt und nicht nur populistisch beant-
worten méchte. Damit verbunden kann es genau so wenig als angemessene Strate-
gie gelten, das Primat des Handelns so weit in den Vordergrund aller Bemithungen
zu stellen, dass der Eindruck entsteht, als ob es lediglich darauf ankomme, genug
Mobilisierung zu betreiben, damit das Richtige getan werden kénne.
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Ein solcher Aktivismus mag attraktiv sein, nicht zuletzt, wenn er dazu geeig-
net erscheint, persénlichen Bedurfnissen Rechnung zu tragen. Gemessen am Ziel
der Erreichung von Resultaten fihrt er allerdings kaum voran. Denn um wirklich
effektiv zu werden, braucht es nicht nur Taten, sondern addquate und stimmige
Denk- und Handlungsansitze. Diese miissen erst einmal gesucht und gefunden,
erarbeitet und erprobt werden, bevor wir uns einigermallen sicher sein kénnen,
tiber ausreichend dimensionierte Losungen fir die »great challenges« unserer Zeit
zu verfiigen. Das ist ein offener Such-, Probier- und Lern-Prozess.

Mit dieser Schlussfolgerung korrespondiert ein Ansatz, der im Gedanken des
Transformationsdesigns (Jonas 2016; Welzer & Sommer 2014; Yee et al. 2017) kul-
miniert. Dabei geht es um die Idee, Verdnderung zu »entwerfen« und alles, was
dafiir wichtig ist, zu »gestalten, anstatt Verinderungen wie frither, zu Zeiten des
ungebrochen vorherrschenden technokratischen Denkens, vom griinen Tisch
aus zu »planen« und anschlieBend (notfalls gegen alle Widerstinde — wie z.B. in
Brokdotf oder anderswo) zu »implementieren«.” Dieses besonders in der Phase der
»Planungseuphorie« (Grunwald 2010) hochgeschitzte technokratische Regime hat
— neben substanziellen Fehlentwicklungen, z.B. in Gestalt der lang andauernden in-
dustriepolitischen Priferenz fiir grof3technische Entwicklungslinien, systematische
Defizite an Akzeptanz evoziert. In einer Zwischenphase wurden daher Korrektive
in Gestalt partizipativer Verfahren und in Form vielfiltiger Beteiligungsmodelle im-
mer wichtiger. Inzwischen befinden wir uns allerdings, wie auch die »Energiewen-
de« zeigt, in einem Phasentibergang hin zu »ko-kreativen« Praxen (Orr 2004), die
Experten und Laien, Produzenten und Konsumenten, Planer und Biirger sehr viel
stirker in aufeinander bezogene und miteinander verkniipfte Prozesse des Entwer-
fens und Aushandelns von Resultaten und Produkten hineinzieht.

3 In diesem Sinne lohnt es sich historische Vergleiche anzustellen, etwa zwischen dem — inzwischen einige Jahr-
zehnte zurlckliegenden — Versuch der Umsetzung der Vision der zivilen Nutzung der Kernenergie und der gera-
de einmal zehn Jahre alten Energiewende, die im Kern auf erneuerbare, »natirliche« Leistungstrager wie Sonne,
Wind und Wasser setzt (Radkau 1991, 2017; WBGU 2003). Geht es hier einfach nur um die Nutzung anderer Res-
sourcen und Verfahren? Oder tritt in diesen Bewegungen auch ein anderer Geist zum Vorschein? Dafur spricht
Einiges, nicht nur, dass inzwischen ein anderer Wind weht, der dem frischen Geist der »Wendezeit« (Capra 1985)
entsprungen sein mag, sondern auch anderen, starker partizipativen Formen des Umgangs mit auftauchenden
Komplikationen, Zielkonflikten und Interessenskollisionen. Ob die Gegensétze, die hier zu Tage treten, sich aller-
dings auf die schlichte Formel von einst »top down« und nunmehr »bottom up« bringen lassen, darf mit Fug und
Recht bezweifelt werden.

Einleitung (I. Iteration)
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1.1.2 Verwandlungen: »vertrackte Probleme« und
»postnormale« Gegenstdnde

»Real world problems« (Okuda, Runco & Berger 1991) erfahren einen Gestalt-
wandel, sobald sie zu wissenschaftlichen Sachverhalten werden. In Forschung und
Lehre werden sie solange analytisch zerlegt und aus ihren Komponenten wieder
zusammengesetzt, bis ihr Verhalten mit Hilfe von Modellen beschrieben werden
kann, die eindeutig nachvollziehbaren Regeln folgen. Das gelingt umso weniger, je
komplexer, ambivalenter und widerspriichlicher sie tatsichlich sind. Gut nach zu
vollziehen ist daher, was mit den »great challenges« in den »sciences« passiert. Sie
manifestieren sich als »postnormale« Gegenstinde wissenschaftlichen Arbeitens
(Funtowicz & Ravetz 1993; von Schomberg 1993; Gibbons 2012), die wie folgt
charakterisiert werden kénnen: Erstens sind sie schon jeweils fiir sich genommen
hochkomplex und weisen eine getriebene Dynamik auf. Zweitens sind sie interde-
pendent, kénnen sich also gegenseitig aufschaukeln. Drittens tritt hinzu, dass sie
in der Regel hinsichtlich Diagnose und Therapie umstritten sind — nicht nur in der
politischen Offentlichkeit, sondern auch im Diskurs unter Expertlnnen. Viertens
und funftens ist zu konstatieren, dass sie aulerdem noch mit zahlreichen Wider-
spriichen angereichert auftreten und mit betrichtlichen Uniibersichtlichkeiten (und
Ungewissheiten) einher gehen. Allerdings werden beileibe nicht nur akademische,
sondern alle gesellschaftlichen Praxen und Formen professionellen Arbeitens zu-
nehmend mit »wicked problems« (Rittel & Webber 1973; Weber, Lach & Steel 2017)
dieser Art konfrontiert.

Sollen »great challenges« praktisch angegangen werden, in welchem Sektor auch
immer, fihrt das dazu, sie aus einer akteursseitigen Perspektive heraus thematisie-
ren und als eigene Aufgaben begreifen zu miissen. Werden sie nun praxeologisch
reflektiert, hat das zur Folge, dass sie sich »in praxi« als »wicked problems« darstel-
len. Das ist nicht unwichtig zu bemerken, denn »great challenges« werden gewShn-
lich aus einer gesamtgesellschaftlichen oder sogar globalen Perspektive heraus for-
muliert (Briden & Downing 2002; Schellnhuber & Interdisciplinary Nobel Laureate
Symposium on Global Sustainability 2010), unter theoretischer Ausweisung der
(GroBe der) Aufgaben, nicht aber der Herangehensweisen und der Komplikationen
die auftreten, wenn man damit beginnt, diese Aufgaben praktisch zu bearbeiten.

Im Dickicht der Zusammenhinge, die alle bekannten Dimensionen »nachhal-
tiger« oder »zukunftsfihiger« Entwicklung tibergreifen, und sich durch eine mul-
tidimensionale Vernetzung vieler Faktoren und sehr unterschiedlich gelagerte
Einflussgréfien auszeichnen (Espinosa & Walker 2011), leisten die eingangs ange-
sprochenen sach- und fachiibergreifenden Denk- und Handlungs-Ansitze daher
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vor allem zweierlei: Zum einen tragen sie dazu bei, sich »Wege suchend und fin-
dend« besser (sprich »zukunftsfihiger«) orientieren zu kénnen. Und zum anderen
beférdern sie die Fahigkeit, nachhaltig erfolgreich handeln zu kénnen. Miteinander
verbunden fuhren sie also dazu, nicht nur zielfihrender und effektiver als bisher
zu arbeiten, sondern dies in vorausschauender und verantwortlicher Weise zu tun.

1.1.3 Veritable Transformationen ermdglichen!
Alles nur eine Frage der Perspektive?

Unterschiedliche Sichtweisen einnehmen und nachvollziehen zu koénnen, wel-
che Priferenzen und Konsequenzen sich daraus ergeben, ist eine fundamentale
menschliche Kompetenz (Cook-Greuter & Soulen 2007). Von Bedeutung ist sie
allerdings keineswegs nur in der zwischenmenschlichen Dimension und in »lebens-
weltlichen« Kontexten, in der oftmals eine ihrer Komponenten, das »Hineinfithlen«
in Andere, zur ausschlaggebenden Gréf3e erklirt wird. Nicht weniger relevant ist
sie in der Dimension des organisierten »kommunikativen Handelns, also in den
»systemischen« Kontexten. Diese prigen die Wirklichkeit moderner Gesellschaften
weithin oder greifen sogar, so die These von Habermas (Habermas 1981a, 1981b),
immer weiter um sich und nehmen tiberhand, bis hin zur »Kolonisierung« von Le-
benswelten. Jenseits dieser Kritik, die nach einer Begrenzung verlangt (Bruckmeier
1988), sind und bleiben die Modi und Formen organisierten Zusammenwirkens und
professionellen Arbeitens allerdings notwendig. Und das unterstreicht die Wich-
tigkeit der anderen Seite der Kompetenz des flexiblen Perspektivenwechsels: das
sich in andere, alternative Perspektiven »Hineindenken« kénnen offeriert nimlich
nicht nur zusitzliche Erkenntnisse, sprich die Erginzung spezialisierter Wissensbe-
stinde durch die Hereinnahme von Erkenntnissen weiterer Expertlnnen, sondern
eroffnet weiter gehende Moglichkeiten fiir ein systemisches, also qua definitione
aus fokalen Sachzwingen heraustretendes Denken (Meadows 2008; Metzner 1993).
Probleme und Losungen kénnen auf diese Weise ganzheitlicher und kleinteiliger
zugleich bearbeitet und angegangen werden.

Uber ihre fundamentale Bedeutung hinaus, die soeben anthropologisch heraus-
gestellt wurde, ldsst sich soziologisch Folgendes herausarbeiten: Die Kompetenz
des flexiblen Perspektivenwechsels wird umso wertvoller, je weiter die Prozesse
professioneller Arbeitsteilung und gesellschaftlicher Differenzierung voranschrei-
ten, und zwar aus zwei Grinden. Einerseits, weil beide Megatrends der modernen
Gesellschaft systematisch dazu fithren, dass sich »hinter dem Riicken der Akteure«

Einleitung (I. Iteration)
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und ihrer Intentionen (gesamtgesellschaftlich gesehen) unregulierte Neben- und
Folgewirkungen aller Art immer stirker entfalten, die ihrerseits kaum vorhersehba-
re Resonanzen erzeugen. Grund dafiir ist, dass diese Megatrends einerseits dezisi-
onistische Praxen (des Umgangs mit und des Anwendens von Wissen) begiinstigen
und andererseits selektiv verfahrende Eigenrationalititen auf- und ausbauen, die
prigend auf die Formen und Modi von Entscheidungsprozessen einwirken, aber
auch auf deren Inhalte und Resultate durchschlagen (Metzner 2002). Der andere
Grund, der die Kompetenz des flexiblen Perspektivenwechsels auszeichnet, liegt
darin, dass den »phinotypischen« gro3en Herausforderungen unserer Zeit letzten
Endes nur dadurch zu begegnen ist, miteinander etwas in Bewegung zu setzen,
was die mit thnen verwobenen »genotypischen« Megatrends unterlduft. Mehr als
nur korrektiv zu wirken und gegen Symptome anzukidmpfen — darauf zielt die sich
entwickelnde Kultur der Nachhaltigkeit jedenfalls ab und diirfte perspektivisch ge-
sehen durchaus dazu in der Lage sein, ein Bewusstsein fiir die Notwendigkeit eines
Sektoren tbergreifenden Umsteuerns zu schaffen und zugleich genug Motivation
zu spenden, um dieses auch auszulSsen.

Allerdings gilt: fiir gesellschaftliche Transformationen — und wir reden hier iiber
Vorginge im 21. Jahrhundert, die in ihrer Kumulation die Skala der »great transfor-
mation« (Polanyi 1944/2014), welche die industtielle Moderne hervorgebracht hat,
erreichen oder sogar tibertreffen kénnen, also dazu geeignet sind, die Welt, wie wir
sie kennen, grundlegend umzuwilzen und neu aufzustellen — gibt es keinen Master-
plan. Sie lassen sich keineswegs einfach in der Weise voran treiben, wie jeweils ein-
zelne gesellschaftliche Akteure dies imaginieren, intendieren und propagieren mé-
gen. Und zwar nicht wegen gegenliufiger Interessen oder ungiinstiger politischer
Machverteilungen und auch nicht, weil das faktisch Bestehende so widerstindig ist.
Vielmehr bricht sich die Form und das Momentum des Planens und Initiierens von
gewollten oder sogar eingeforderten Verinderungen immer wieder an der wider-
spriichlichen Verntinftigkeit moderner Gesellschaften. Diese zu »transformierenc
ist daher die eigentliche Aufgabe aller, die sich fiir »zukunftsfihige Entwicklungen«
engagieren.

1.2 Die Herangehensweise: Clustern und Anndhern
In diesem Buch geht es immer um »Zukunftsfihigkeit«, im ersten Cluster mit

Blick auf »Gesellschaften«, im zweiten mit Blick auf »Organisationen« und im drit-
ten mit Blick auf »Interventionen«. Daran anschlieSend wird ein alle drei Abschnit-
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te miteinander verbindendes »Restimee« vorgestellt. Und nattrlich gibt es, bevor
wir mit den drei Clustern starten, eine »Einleitungg, die dazu dient, das dreifaltige
Thema zu erschlieBen und gedanklich vorweg zu nehmen, wie alle Buchbeitrige
zusammenhingen.

Komplementir zu der mit diesem Text schon vorliegenden (reguliren) Einlei-
tung werden alle drei Abschnitte dieses Buches durch drei Beitrdge meinerseits ein-
gefithrt, begleitet oder abgeschlossen und schliellich in einem Restimee auf den
Punkt gebracht. Diese Vorgehensweise, die tiber den Rahmen des fiir Sammel-
binde tblichen Formats hinauslauft, ist durchaus experimentell. Ohne das gingige
Format zu verlassen, reichert sie es jedoch mit einer innovativen Komponente an.
Dabei handelt es sich um Beitrige, die sich des Mittels der Iteration bedienen. Ab-
gesehen von der phonetischen Alliteration bedeutet dieser Ausdruck in der Lingu-
istik nicht viel meht, als ein blo3es Wiederholen von Elementen. Dartiber hinaus
handelt es sich bei Iterationen, von lat.riterare« = dt. >wiederholens, allerdings um
einen Prozess mehrfachen Wiederholens gleicher oder dhnlicher Operationen zur
Annidherung an eine Losung oder ein bestimmtes Ziel. Neben der Mathematik,
um etwas approximativ zu berechnen, und der Informatik, um operative Ketten
miteinander zu verschachteln, soll diese Vorgehensweise hier angewandt werden,
um unscharfe und unbestimmte, wirklich komplexe und widerspriichliche Zusam-
menhinge Schritt fir Schritt einzukreisen und verschiedene Diskurse aufeinander
zu beziehen. Einfache Losungen fir komplexe Probleme gibt es selten. Daher folgt
diese Vorgehensweise der Absicht, klarer zu bestimmen, unter welchen Bedingun-
gen es moglich wird, Lésungswege zu finden, die der zu bewiltigenden Komplexi-
tit gerecht werden kénnen.

Da die Struktur dieses Buches ebenfalls komplex ist, wird sie in der nachfolgen-
den Ubersicht dargestellt und eingefiihrt.

Einleitung (I. Iteration)
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UBERSICHT ZUR STRUKTUR DES BUCHES

Einleitung

1. Kapitel: Andreas Metzner-Szigeth »Einleitung: Uber zukunftsfihige Entwicklun-
gen, generative Organisationskulturen und kinstlerische Interventionen« (L. Ite-
ration)

Erster Abschnitt: Zukunftsfahige Gesellschaften

Das erste Set an Beitrigen, tiber »Zukunftsfihige Gesellschaften«, konzentriert
sich darauf, grundlegende Bedingungen fur zukunftsfihige Gestaltungen sowie da-
mit korrespondierende Moglichkeiten fiir transformative Prozesse herauszuarbeiten
und zu diskutieren. Folglich wird auf verschiedene Sektoren moderner Gesellschaf-
ten wie Wissenschaft, Wirtschaft und Politik fokussiert und zugleich auf die Schnitt-
stellen zwischen diesen. Unsere Aufmerksamkeit wird damit auf die Wechselwirkun-
gen zwischen Wissenschaft, Wirtschaft und Politik gerichtet sowie auf die Frage,
wie die Wirkungen und Leistungen funktional differenzierter Sozialsysteme besser
integriert werden koénnen. Von Interesse sind hierbei besonders deren externalisierte,
unregulierte Folgen fiir uns Menschen und unsere 6kologische Umwelt sowie fiir die
jeweils nicht-origindren Sozialsysteme, die den Wirkungen und Folgewirkungen von
Prozessen ausgesetzt sind, die an anderer Stelle »verursacht« bzw. freigesetzt werden.

2. Kapitel: Andreas Metzner-Szigeth »Nachhaltigkeit und Zukunftsfihigkeit —
ein Widerspruch?« (II. Iteration)

3. Kapitel: Armin Grunwald »Strategisches Wissen fiir nachhaltige Entwicklung:
notwendige Lernprozesse an der Schnittstelle von Wissenschaft und Gesellschaft«

4. Kapitel: Michael Schwarz und Jirgen Howaldt »Die Bedeutung sozialer Innovatio-
nen fiir eine nachhaltige Entwicklung«

5. Kapitel: Michael Nippa und Dodo zu Knyphausen-Aufsel3 »Der Beitrag des
Strategischen Managements zur zukunftsfihigen Entwicklung«

Zweiter Abschnitt: Zukunftstrachtige Organisationen

Das zweite Set an Beitrdgen, »Zukunftsfihige Organisationeny, setzt sich mit der
Frage auseinander, wie der Zusammenhang von Organisationen und Kulturen be-
schaffen ist, was Organisations- und Unternehmenskulturen auszeichnet und welche
Potentiale fiir erwtnschte Verinderungen sie bereitstellen. Damit verbunden wird
das Ziel verfolgt, die Prinzipien und Kriterien darzulegen, die das Operieren von
»generativen« Organisationskulturen bestimmen und kennzeichnen.
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6. Kapitel: Andreas Metzner-Szigeth »Generative Organisationskulturen und
zukunftsfihige Entwicklung — Uber gesellschaftliche Bedarfe und Forschungs-
perspektiven« (I11. Iteration)

7. Kapitel: Sonja A. Sackmann »Generative Organisationskulturen und Fithrungs-
aufgaben«

8. Kapitel: Thomas Behrends »Innovationsférderliche Organisationskulturen —
Uber die kulturellen Urspriinge organisationaler Innovativitit«

9. Kapitel: Christian GeBner, Verena Timmer und Axel Koélle »Zertifizierung von
Nachbhaltigkeit: Welche Rolle spielen Merkmale der Unternehmens-
organisation?«

Dritter Abschnitt: Zukunftsweisende Interventionen

Das dritte Set an Beitrdgen, »Zukunftsfihige Interventionen«, befasst sich mit
den Moglichkeiten, die sich entfalten lassen, wenn ehemals gesellschaftlich peri-
phere Praxen, die aus den Arbeitsfeldern der Kunst, der Kultur und des Designs
oder auch aus der Familientherapie sowie des spirituellen Lebens stammen (wie
etwa Yoga, Meditation oder Achtsamkeitsibungen), ins Zentrum der 6ffentlichen
Aufmerksamkeit riicken, besonders wenn es um Umgestaltungsbestrebungen geht
und diese zusehends Einfluss in Politik und Wirtschaft nehmen (Relevanz fir die
Reproduktion von gesellschaftlich zentralen Ressourcen wie Macht, Geld usw:).

10. Kapitel: Andreas Metzner-Szigeth »Zukunftsweisende Praxen, mehr als
Consulting« (IV. Iteration)

11. Kapitel: Hildegard Kurt »Die neue Muse der Zukunftsfihigkeit«

12. Kapitel: Ursula Bertram und Werner Preiling »Kiinstlerisches Denken und
Handeln in auBer-kuinstlerischen Atbeitsfeldern«

13. Kapitel: Georg Miiller-Christ und Romy Gerhard »Unternehmenskulturen
analysieren mit Systemaufstellungen — Das Unsichtbare visualisieren«

14. Kapitel: Ariane Berthoin-Antal »Die Erforschung kiinstlerischer Interventionen
in Organisationen: Riickblick und Ausblick«

Resimee

15. Kapitel: Andreas Metzner-Szigeth »Restimee, iiber Transformationen, Framings
und Horizonte« (V. Iteration)

Einleitung (I. Iteration)
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1.3 Uberleitung: Vom erwdgenden Denken
zum experimentellen Handeln

»Das Fundament der Wahrheit liegt in der Verkniipfungg, so lautet eine Einsicht
von Gottfried Wilhelm Leibniz (zit. nach Cassirer 1902, S. 110). Eine andere, nicht
minder wichtige Einsicht, stammt von Mahatma Gandhi: «You may never know
what results come of your action, but if you do nothing there will be no result« (vgl.
dazu auch Maser 2013, S. 176). Zwar scheinen sich beide Einsichten umstandslos
zu erginzen, aber in der Tat ist es nicht einfach ihre Komplementaritit heraus zu ar-
beiten. Denn folgt man beiden Einsichten, so schligt man nicht nur einen Weg ein,
der vom erwigenden Denken zum experimentellen Handeln fithrt, sondern man
schldgt diesen — von Spannungen begleiteten — Weg immer aufs Neue ein. Genau
diesem Sinn zu folgen ist die Absicht, welche dem Arrangement der Beitrdge dieses
Sammelbandes zugrunde liegt.
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Andreas Metzner-Szigeth

Resimee, Uber Transformationen,
Framings und Horizonte
(V. Iteration)

15.1 An Vorheriges anknUpfen

Die V. Iteration zielt auf ein vorldufiges Restimee ab. Es spart Details aus und will
auch keine systematische Zusammenfassung der Beitrdge aus den vorangegangenen
drei Abschnitten liefern, die - so eingebettet und verbunden — nicht allein, aber gut
fir sich selbst stehen kénnen. Das Restimee nimmt jedoch die dreiteilige Struktur
des Herausgeberbandes auf. Es versucht die bevorzugte Gestalt einiger Thesen und
Schlussfolgerungen anzunehmen, begniigt sich aber auch gerne damit, offene Fragen
und Anliegen anzusprechen.

Worum es eigentlich ging? Das ist mit Hilfe von drei kurz ausgefithrten Fragen
leicht nachzuvollziehen: 1. Wie steht es um die Steigerung der Zukunfisfihigkeit von Ge-
sellschaften? 2. Welche Méglichkeiten bietet die Gestaltharkeit von Organisationskultn-
ren? Und: 3. Inwieweit sind kiinstlerische Interventionen wirkungsvol/ und hilfreich?

15.2 Zukunftsfahigkeit und Gesellschaften

Hinsichtlich des zentralen Begriffs der »Transformationen« lassen sich — natiir-
lich nur »idealtypisch, denn in Wirklichkeit gibt es alle méglichen Vermischungen,
Querbeziehungen und Uberkreuzungen — vier paradigmatische Verstindnisse! un-
terscheiden:

1 Vgl. dazu u.a. die Hintergrundinformationen in der Aufbereitung von Michelsen et al. (2016).
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1. Ein »biirokratisches« Verstindnis: Transformationen werden gedacht, als etwas
planmiéBig Durchzufithrendes. Im gréiten MaBistab nimmt dieses Vorverstindnis
dann die Form eines »polit-6konomischen« Aktionsprogramms an, etwa in der Art
eines 10- oder 15- oder 25-Jahresplans, der durch internationale vertragliche Ver-
einbarungen zur Erreichung von Nachhaltigkeitszielen (vgl. etwa Vereinte Nationen
2015, fir die UN 2030 Agenda) sowie solchen des Klimaschutzes (Pariser Abkom-
men) und einige andere mehr (Biodiversitit, Weltmeere, kulturelle Vielfalt) Struktur-
bildung betreibt, um Entwicklungsverldufe in diese Strukturen hineinlaufen lassen
und so »transformieren« zu kénnen.

2. Bin »reformistisches« Verstindnis: Sie werden gedacht, als ein von »progres-
siven« politischen Kriften angefithrter gesellschaftlicher Bewusstwerdungs- und
Reformprozess. Dieser orientiert stark auf soziale Bewegungen und individuelle
Verantwortung sowie auf weitreichende Verinderungen von Lebensstilen und Kon-
sumgewohnheiten. Insgesamt setzt es eher auf die Potenzen der »Zivilgesellschaft«,
von der aus eine, die gesamte Gesellschaft umgestaltende, sie »transformierende«
Dynamik ausgehen soll (vgl. u.a. Beck & Kropp 2012).

3. Ein »modernistisches« Verstindnis: Sie werden gedacht, als ein wesentlich wis-
sensbasierter und durch den wissenschaftlich-technischen Fortschritt voran getrie-
bener Modernisierungsprozess, der einen neuen industriellen Inovationszyklus, eine
neue industrielle Revolution oder eine neue Kondratieff-Welle hervorbringt. Der
wissensbasierte Prozess erneuert und »transformiert« dann - vermittelt durch die-
sen Entwicklungsschub - zunichst die etablierten politischen und wirtschaftlichen
Institutionen und greift ausgehend von diesen auf alle anderen gesellschaftlichen
Zusammenhinge tUber (vgl. dazu u.a. Huber 2000).

4. Bin »systemisches« bzw. »evolutiondres« Verstindnis: Sie werden gedacht, als
eine Systemtransformation, als eine Bifurkation an einer Entwicklungsschwelle, die
auf die eine oder andere Art zu passieren ist, wobei diese Transition im besseren
Fall in Form eines evolutioniren Ubergangs gelingt (vgl. u.a. Laszlo 2009). Dieses
Verstindnis (insbesondere dieses) rekurriert auf die historischen Erfahrungen mit
der »grofien Transformation«®. Bemerkenswert ist das aus zwei Grunden: Einerseits,
weil dieser Begriff die Fille all jener Entwicklungen in verschiedenen Sektoren, wie
Wissenschaft, Wirtschaft, Politik und andere mehr einbezieht, die miteinander ver-
bunden und sich gegenseitig stirkend die Gesellschaftsformation der Industriemo-
derne hervorgebracht haben. Und andererseits, weil dieser Hervorbringungsprozess
zugleich jene »grossen Herausforderungen« induziert hat, die eingangs angesprochen
wurden (vgl. Metzner-Szigeth 2018b, in diesem Bd., Kap. 1).

2 Vgl. Polyani (1944) sowie fur eine aktuelle Bestandsaufnahme der Bedeutung dieser Arbeit Mayhew (2000).
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Grob differenziert gehen die vier idealtypischen Transformationsverstindnisse
mit den folgenden »Nach-« und »Vorteilen« einher.

Ad 1. Negativ: Die Formulierung der Ziele und des Aktionsprogramms erfol-
gen »kontrafaktische, so als ob es unter den herrschenden Bedingungen tatsichlich
gelingen konnte, diese zu erreichen. Positiv: Dem politischen Handeln von interna-
tionalen Staatenverblinden und je einzelnen Nationalstaaten wird ein umfassender
Orientierungsrahmen gegeben. Geschichtlich betrachtet ist das eine auflergewShn-
liche Errungenschaft, denn zum ersten Mal wurde ein erfolgreicher Versuch unter-
nommen, »menschheitliche« Entwicklungsziele in einer recht vollstindigen Liste zu
fixieren und mit Hilfe eines Kriterienkatalogs zu operationalisieren.

Ad 2. Negativ und Positiv: Das 6ko-soziale Transformationsverstindnis reiht sich
mehr oder minder klar in die Traditionslinie reformistischer Bewegungen ein, die
mit einer gewissen RegelmiBigkeit seit dem Beginn des 19. Jahrhunderts aufgebro-
chen sind und eine phasenweise Hochkonjunktur erlebt haben, um ausgehend von
einer lebensweltlichen und zivilgesellschaftlichen Erneuerungsidee daran zu gehen,
die Gesellschaft zu verindern (Japp 1986). Der damit zugrunde gelegte Transforma-
tionsmechanismus stellt sich gleichzeitig als die negative und die positive Seite dieses
Ansatzes dar. Denn gelungen ist vieles, dynamisch betrachtet konnte ausgehend von
der »Peripherie« einiges in Bewegung gesetzt werden. Aber durchgreifend verindert
hat sich, strukturell betrachtet, mit Blick auf das »Zentrum« der gesellschaftlichen
Reproduktion wenig (vgl. auch Douglas & Wildavsky 1988).

Ad 3. Positiv: Das Arbeiten wirtschaftlicher, politischer und wissenschaftlicher In-
stitutionen und ihr Zusammenwirken ist von vorne herein strukturrelevant und ihre
Verinderung verindert zentrale Muster. Negativ: Es féllt innerhalb dieses Verstind-
nisses schwer, die »Eigenlogik« dieser Systeme zu transzendieren und darzustellen,
auf welchen Wegen sie sich weiter entwickeln kénnte, auch wenn es gut gelingt, die
Schwachpunkte und Rationalitdtsdefizite der bisherigen Entwicklung zu identifizie-
ren.

Ad 4. Negativ: Das Verstindnis mag abstrakt, abgehoben, avantgardistisch oder
elitir erscheinen, denn es argumentiert vor dem Hintergrund eines zeitlich, rdumlich,
sachlich und sozial gesehen sehr weiten Horizonts. Positiv: Es arbeitet sich bis in die
Tiefen des unsere Zivilisationsphase bestimmenden Musters vor und peilt visiondre
evolutionire Ubergénge an.

Was die Frage nach der »Steigerbarkeit von gesellschaftlicher Zukunftsfihigkeit«
angeht, kann diese vor dem Hintergrund dieser vier paradigmatischen Vorverstind-
nisse und ihrer jeweiligen Stirken und Schwichen nur offenbleibend beantwortet
werden: Unter den vielen Ansitzen und Versuchen werden sich jene herauskristalli-
sieren und fortsetzen, denen es gelingt, problemlésungsorientierte gesellschaftliche
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Zukunfts-»fihigkeiten« zu entwickeln und diese glaubwirdig ein- und strukturverin-
dernd umzusetzen. Um diesen Prozess zu beférdern, kommt es darauf an, dogma-
tische Verkiirzungen und unkonstruktive Grabenkdmpfe zu vermeiden. Statt dessen
bietet es sich an, ihre Komplementaritit zu begreifen, denn alle vier Paradigmata sind
dazu geeignet, innerhalb des Orientierungs- und Gestaltungsprozesses der zukunfts-
fihigen Entwicklung wichtige Beitrige zu liefern.

15.3 Zukunftsfahigkeit und Organisationen

Mit Hilfe des Begriffs der »Rahmungen« méchte ich hier einige Punkte disku-
tieren und auf diese Weise erdrtern, inwieweit Organisationskulturen im Sinne der
Zukunftsftihigkeit gestaltbar sind bzw. ihre Umgestaltung ihrerseits positive Beitrige
zur Intensivierung zukunftsfihiger Entwicklungsprozesse leisten kénnen.

1. Ausgehend von der recht verbreiteten Annahme, Unternehmens- bzw. Orga-
nisationskulturen lieBen sich relativ umstandslos »re-formieren« ergeben sich augen-
scheinlich ziemlich gute Mdglichkeiten, um in diesen Zusammenhingen Belange der
»nachhaltigen« oder »zukunftsfihigen« Entwicklung einzuftihren. Das ist pikant, denn
zuvorderst und eigentlich streben diese organisationskulturellen »Re-formierungen«
nur danach, die »ungezihmten, »stérrischen«, »weichen Faktoren, die tberall an-
zutreffen sind, wo Menschen zusammen arbeitend und zusammen wirkend etwas
hervorbringen, ebenfalls auf die funktional-instrumentelle Linie der Leistungs- und
Produktivitdtssteigerung im Sinne des Unternehmens- bzw. Organisationserfolgs zu
bringen.

Gerade durch die aus substanziellen Grinden, d.h. aus der Natur der Sache her-
aus erfolgende Abkehr von der Vorstellung, Organisationskulturen lieBen sich »im-
plementieren«, zugunsten der Vorstellung, sie seien nur durch »Wachstum« voran
zu bringen, ergeben sich gute Mdglichkeiten. Das gilt insofern, als diese »Wachs-
tumsstrategie« eine zusehends offene Artikulation der Bediirfnisse und Winsche,
Uberzeugungen und Erfahrungen, Angste und Hoffnungen, Zweifel und Visionen
sowohl der »Belegschaften« als auch der »Fiihrungskader« impliziert.

Klar ist, dass in diese Prozesse inhidrente Phinomene wie Mobbing und Burnout
hinein spielen. Das gleiche gilt aber genauso gut fiir unterschwellige oder offene
Konflikte, die sich immer dann ergeben, wenn die Verfahren und die Mittel, mit
denen Unternehmens- oder Organisationsziele zu erreichen getrachtet werden, zu
Wirkungen direkter oder indirekter Art fithren, die mit anerkannten Wertvorstellun-
gen kollidieren. Man denke etwa an Textilien, die unter menschenunwiirdigen Bedin-
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gungen in Siidostasien hergestellt werden. Oder auch an wenig akzeptable Risiken,
denen MitarbeiterInnen, VerbraucherInnen oder/und Anwohnerlnnen in aller Welt
ausgesetzt werden. Oder an nicht vertretbare Folgen fiir unser Klima und unsere
okologische Umwelt, an die Art und Weise, wie mit unserer Mitwelt umgegangen
wird oder wie Lasten und Gefihrdungen, z.B. durch sich hiufende monetire Schul-
denlasten der 6ffentlichen Hinde oder die weltweite Ausbreitung von Mikroplastik,
auf zukinftige Generationen tiberwilzt werden.

2. In Rechnung zu ziehen ist in jedem Fall die fundamentale »kulturelle« Wech-
selwirkung zwischen gesellschaftsweit ablaufenden Diskursen, die in politischen und
medialen Offentlichkeiten katalysiert werden, und innerbetrieblichen, organisations-
weiten Diskursen iiber Unternehmens- respektive Organisationsziele und Zukiinfte,
wie sie am besten zu erreichen sind, und was sie bedroht.

Diese Wechselwirkung kann umgekehrt dazu beitragen, dass die »6ffentlichen«
Debatten mehr Substanz gewinnen, da sie aus den Diskursen tiber betriebliche Zu-
kunfte mit mehr Wissen um Ablaufe, Verfahren und Know how oder auch mit Da-
ten und Informationen sowie gangbaren Szenarien versorgt und so mit Sachverstand
aufgeladen werden.

Die zunehmende Verbreitung und Akzeptanz von Anliegen und Konzepten der
Corporate Social Responsibility und die wachsende Wichtigkeit der Anwendung von
damit einhergehenden Standards der betrieblichen Berichterstattung sprechen ein-
deutig dafiir, dass hier — im Verhiltnis von Lebenswelten, Offentlichkeiten und Sys-
temen - schon intensive Prozesse des »kulturellen Austauschs« in Gang gekommen
sind.

3. Aufzunehmen ist dariiber hinaus ein Punkt, der Schwierigkeiten perspektivi-
scher Art aufwirft, die meines Erachtens nach bisher nicht ausreichend beachtet bzw.
reflektiert wurden. Was die Vorstellung von Unternehmens- und Organisationskul-
turen angeht, scheinen diese nach wie vor von einem Bild quasi monolithisch aufge-
stellter recht uniformer Organisationsformen und Unternehmenstypen geprigt zu
sein. Hartnidckig hilt sich die Vorstellung zeitlich stabiler Strukturen, fester Beleg-
schaften und eines Wirtschaftens unter mehr oder minder stabilen Umgebungsbe-
dingungen.

Um die (Un-)Stimmigkeit dieses (immer obsoleter werdenden) Bildes zu iber-
prifen, gentigt es, beispielsweise einen Blick in die Arbeiten von Castells (2001,
2002a, 2002b) tiber die »Netzwerkgesellschaft« zu werfen. Wichtig ist, dass seine ge-
sellschaftstheoretischen Befunde iiber die in »hochspidtmodernen« Globalisierungs-
prozessen ausgelosten, umfassenden und sich beschleunigenden Restrukturierungen
von Organisationen aller Art, auch im besonderen Diskurs tiber Organisationskultu-
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ren zur Kenntnis genommen werden. Die Organisationen der Netzwerkgesellschaft
erbringen ihre Leistungen mehr und mehr mit fluktuierendem Personal, sind unter
volatilen Globalisierungsbedingungen 6konomischer und politischer Art titig und
unterliegen weitreichenden Formwandlungen.

4. Von besonderer Tragweite ist daneben, dass die sich schleunig entwickelnde
technisch-mediale Basis fiir alle Prozesse organisierten Handelns weitreichend neu-
artige, andere und tiefgreifende Mdéglichkeiten eréffnet, die zu betrichtlichen Tran-
sitionen der bekannten Muster des Kommunizierens, Koordinierens und Kooperie-
rens fihren (vgl. u.a. Bihl 2000; Raffl et al. 2008; Metzner-Szigeth 2010; Chambre de
Commerce Luxembourg 2016).

Dass sich diese Basis umwilzt, kann nicht ohne Folgen bleiben. Es hat Auswir-
kungen fur die Fragen, wie und auf welchen Wegen die Organisationen und ihre
Kulturen — unter diesen sich verindernden Bedingungen — ihr eigenes Potential an
Zukunftsfihigkeit erhalten kénnen, indem sie ohnehin stattfindende Prozesse ihrer
Umformung im Sinne der Zukunftsfihigkeit gestalten und wo nétig korrigieren kén-
nen. Diesbeziiglich ist vieles offen, bieten sich grof3e Chancen an, die allerdings in
Begleitung von nicht weniger betrichtlichen Herausforderungen auftreten.

15.4 Zukunftsfahigkeit und Interventionen

Die Frage nach der Wirksamkeit kiinstlerischer bzw. weiter gefasster ex-zentri-
scher Interventionen stellt sich in den Zusammenhingen der gerade (in 15.2 und
15.3) restimierten Punkte als sehr viel weitreichender und bedeutsamer dar, als ich
es zu Beginn meiner Auseinandersetzung mit diesem Thema fir méglich gehalten
hitte.

Zukunftsfihige Entwicklungen sind (und werden zukinftig verstirkt) von Ver-
laufsformen geprigt (sein), die weit weniger harmonisch ausfallen (durften), als dies
das »Gemeinschaftliche« betonende Konstrukt der Nachhaltigkeit suggeriert. Statt
dessen spielen sich entfaltende Widerspriiche und kontroverse dialektische Prozesse
ithrer Aufhebung eine immer wichtigere Rolle.

Hinzu treten volatile Umsetzungsumgebungen, die durch oft nur lose gekoppelte,
aber hochgradig komplexe Dynamiken bestimmt werden. Sie ergeben sich unter den
Bedingungen einer sich fortsetzenden und sich beschleunigenden Globalisierung;
Von daher sind sie dazu pridestiniert, zunehmend widerspriichlicher auszufallen.
Besonders in Zeiten beschleunigter Globalisierung und unter Bedingungen massi-
ven gesellschaftlichen Wandels kénnen diese Widerspriiche aber gleichermallen als
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»mind opener« wie auch als »identity threat« aufgefasst und beantwortet werden. Die
Kontroverse zwischen all jenen, die zu »weltoffenen« und »verinderungsbereitenc
Positionen tendieren und sogar »Unbekanntes« zulassen kénnen, und allen anderen,
die zu »neo-nationalistischen« Positionen tendieren, sowie solchen eines populisti-
schen »Verharrens« in oder »Zurtickkehrens« zu »altbekannten« Mustern, ist daher
keineswegs zufillig entstanden.

In Anbetracht dieser Befunde ist begriindet zu vermuten, dass kiinstlerische und
andere ex-zentrische Interventionen eine wachsende Verbreitung erfahren werden
und eine zunechmende Bedeutung fiir die (Re-)Formierung arbeitsweltlicher Vor-
ginge entfalten. Sie haben grofe Potentiale, weil sie — im Vergleich zum »Business
as usual« - bessere Angebote bieten, um wachsende Unsicherheiten absorbieren zu
kénnen und sich mit existenziellen Fragen auseinanderzusetzen. Die (Wieder)Ez-
méglichung von (syn-)isthetischen Erfahrungen, die den ganzen Menschen erfassen,
ist intrinsisch verbunden mit der (Riick-)Besinnung auf die fundamentale »Lebens-
dienlichkeit« und »Lebensférdetlichkeit« all dessen, was wir - auch in Kontexten ot-
ganisierten professionellen Handelns - tun. Sowohl fiir die Menschen, die in Organi-
sationen arbeiten, als auch fiir die Organisationen, die gesellschaftliche Funktionen
erfillen sollen, ist beides zunehmend wertvoll.

15.5 AbschlieBende und weiterfiihrende Gedanken

Die Horizonte unseres eigenen Lebens, unserer perspektivisch gerahmten Sichten
auf die Gegenwart der Welt, in der wir leben, und der Zukiinfte, die wir fiir uns selbst,
fir unsere Lieben, fiir unsere Spezies und fiir alle Geschépfe auf »unserem« Planeten
wahrnehmen, kreieren einen primordialen kulturellen Sinn- und Bedeutungszusam-
menhang (Vasilache 2014, S. 63£f.). Stellt sich uns dieser als bedroht dar, ist die so-
zialpsychologische Tragweite dieser Empfindung kaum zu tGberschitzen (Dreitzel &
Stenger 1990). Die »grossen Herausforderungen«, vor denen die Menschheit steht,
dirften so gesehen gleichermallen dazu geeignet sein, lihmende Beftirchtungen und
befliigelnde Hoffnungen zu erzeugen. An diesem Geschehen sind wir alle beteiligt
und es lisst niemanden teilnahmslos, auch wenn unsetre Betroffenheiten recht unter-
schiedlich ausfallen mégen. SchlieBen méchte ich mein Restimee daher mit einem
etwas lingeren Zitat von Ervin Laslo (2003, S. 25), das in schlichten Worten darlegt,
warum und wie es jedem von uns leicht gelingen kénnte, seinen bzw. ihren Beitrag
zur Verinderung unserer Welt zu leisten: »Wir kénnen ein Problem nicht mit der-
selben Art des Denkens 16sen, durch die das Problem entstanden ist. Die dringend
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erforderliche weltweite Verwandlung ruft nach positiven Verinderungen in unserem
Denken. Ein neues Denken samt der 6konomischen, sozialen und 6kologischen Ver-
haltensweisen, die daraus hervorgehen werden, zihlt zu den »weichen Faktoren« im
Leben einer Gesellschaft. Doch diese haben heute mehr Gewicht als »harte Fakto-
ren« wie Geld und Macht. Diese weichen Faktoren machen heute den Kern und die
entscheidende Bedeutung der Macht jedes Einzelnen aus«.
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Welche Méglichkeiten gibt es, die Zukunftsfahigkeit von Gesellschaften zu
steigern? Wie lassen sich Organisationskulturen gestalten, die den wachsenden
Anforderungen gerecht werden? Was kdnnen Interventionen beitragen, damit
das gelingt?

In ihren Beitragen fiihren der Herausgeber, Andreas Metzner-Szigeth, und seine
16 Autorinnen und Autoren Antworten fiir diese drei Fragen aus. Darin suchen sie
nach neuen Wegen, denn fiir die Bewaltigung der gro3en Herausforderungen
unserer Zeit gibt es keinen Masterplan.

Ausgehend von einer Erorterung des Leitbildes der Nachhaltigkeit, geht es daher
erstens um Lernprozesse im Verhaltnis von Wissenschaft, Wirtschaft und Politik,
die Bedeutung von sozialen Innovationen sowie eine Revision des strategischen
Managements. Zweitens werden Wechselwirkungen zwischen Kulturen, Organisa-
tionen und Fiihrungsaufgaben behandelt, die wesentlich fiir die Zukunftsfahigkeit
von Unternehmen sind. Drittens wird aufgezeigt, warum sich kiinstlerische und
psychologische Verfahren dazu eignen, neue Moglichkeiten der Entscheidungs-
findung und Zusammenarbeit zu erschlieflen.

Andreas Metzner-Szigeth ist Professor fiir Soziologie der Kultur und Kommunika-
tion an der Fakultat fiir Design und Kiinste der Freien Universitdt Bozen. Neben der
gesellschaftswissenschaftlichen Wissenschafts-, Technik- und Umweltforschung
sowie den Kultur-, Kommunikations- und Medienstudien befasst er sich mit Leader-
ship, Management und Organisation sowie mit Evaluationsverfahren.
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