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EINCHECKEN:
MACH UNSER BUCH ZU DEINEM BUCH!

Moin

und herzlich willkommen in diesem Buch iiber die Gestaltungsspielrdaume
und -erfahrungen in Organisationen! Auf den néchsten Seiten wird es
darum und auch um dich gehen: um deine Fragen, deine Ideen und dein
Engagement fiir eine nachhaltigere Arbeitswelt. Denn dieses Buch haben
wir fiir dich geschrieben. Aus diesem Grund liest du gerade kein Vorwort
einer prominenten Personlichkeit, die dir das Buch anpreist und sagt, wie
du es lesen sollst. Stattdessen laden wir dich ein, zunachst in Ruhe in unse-
rem Buch anzukommen.

Wir nennen es »unser« Buch, weil viel von uns in ihm steckt. In einem
groflen Team von Hacker*innen gemeinsam am Manuskript zu arbei-
ten, war ein intensiver und wertvoller Weg voller Lernen, Verstehen und
Reifung.

Du wirst dieses Buch anders lesen, nutzen und verstehen als wir — und
das ist gut so! Nimm dir einige Minuten Zeit und reflektiere deine Erwar-
tungen und Herangehensweisen. Mach dir gern Notizen - hier und auch
zu den einzelnen Kapiteln. Wir jedenfalls lieben Biicher, denen man die
Lektiire ansieht. Mit den folgenden Fragen kannst du heute in dein Buch
einchecken:

Was verstehe ich unter einer »nachhaltigen Arbeitswelt«?

Welche Kapitel werde ich heute lesen?

Welche Erwartungen verbinde ich damit?

Wie werde ich heute mit dem Buch arbeiten?

Was brauche ich in diesem Moment fiir ein ergiebiges Leseerlebnis?
Was soll nach der Lektiire anders sein?

Wenn ich erneut hier bin: Wie hat sich meine letzte Lektiire ausgewirkt?






Einleitung: Warum hacken?

Lars Hochmann und Sebastian Moéller

Uber Regelbruch spricht man nicht. Wir schon! Nein, es geht uns nicht
um Clickbaiting oder darum, die Sensationsgier von Algorithmen zu stil-
len. Wir reden auch nicht iiber subversives Verhalten, um anzugeben oder
rebellisch zu wirken. Wir reden iiber das Ausreizen, die Neuinterpreta-
tion und Erweiterung von Regeln und Normen, weil wir der Uberzeugung
sind, dass die jetzt notwendigen Transformationen von Wirtschaft und
Gesellschaft im Korsett aktueller Konventionen nicht rechtzeitig gelingen
werden. Schon lange ist der Begriff der »Vielfachkrise«' in der Welt. Wir
haben es nicht »nur« mit Klimakatastrophe, Artensterben, diversen Unge-
rechtigkeiten, Vertrauensverlust, Fachkraftemangel und Zukunftsangst zu
tun, um nur einige Gegenwartskrisen zu nennen, sondern auch mit Effek-
ten der gegenseitigen Verstirkung.

Vor diesem Hintergrund miissen sich Organisationen rasch und
griindlich wandeln. Wie gelingt Gestaltung unter hohem Zeit- und Hand-
lungsdruck? Wir reden nicht lange um den heiflen Brei herum: indem
wir uns Zugang verschaffen zu organisationalen Regelsystemen und diese
gemeinsam mit den Betroffenen von innen heraus reformulieren. Wir
nennen das institutional hacking.

Als »Institutionen« bezeichnen wir kollektiv akzeptierte Regelsysteme,
die unser alltdgliches Handeln strukturieren und dabei relativ stabile
Erwartungen an das Verhalten von Individuen und Organisationen erzeu-
gen.? Dazu gehoren auch all die teils zerstorerischen und unverniinftigen
Spielchen, die wir tagein, tagaus mal mehr und mal weniger bewusst in
und mit Organisationen spielen. Vor diesem Hintergrund ist unser Buchti-
tel zugleich ein Aufruf: Organisationen hacken! Mit unserem Buch méch-

1 Demirovi¢, Alex, Julia Diick, Florian Becker und Pauline Bader, Hrsg. 2011. VielfachKrise im
finanzmarktdominierten Kapitalismus. Hamburg: VSA-Verlag.

2 Siehe zum Institutionen-Begriff: Searle, John R. 2005. »What Is an Institution?« Journal of
Institutional Economics 1(1):1-22, S. 21.
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ten wir dazu anstiften. Die Erfahrungen, die wir hier versammelt haben,
geben Inspiration und Kraft dafiir. Sie zeigen, dass die Macht auch in den
dunkelsten Stunden auf der Strafle liegt. In simtlichen Organisationen
kénnen Ideenreichtum und Spiirsinn Einfallstore 6ffnen fiir mehr Demo-
kratie und Nachhaltigkeit in der Arbeitswelt ... und auch dariiber hinaus.

Fiir mehr Wirklichkeitssinn:
Die Ambivalenz von Organisationen

Unser tégliches Leben findet beinahe ausnahmslos in Organisationen
statt.” Ohne sie geht kaum etwas. Wir werden in ihnen geboren und von
ihnen zu Grabe getragen, gehen zur Schule, machen eine Ausbildung
oder studieren in ihnen. Wir gehen in Organisationen einer Erwerbsar-
beit nach, engagieren uns in ihnen ehrenamtlich, machen Sport in ihnen
oder genieflen in ihnen nach einem langen Tag ein wohlverdientes Fei-
erabendbier. Wenn wir krank werden, helfen uns Organisationen bei der
Genesung; und andere Organisationen helfen diesen Organisationen,
damit sie uns helfen kénnen, sodass wir in wieder anderen Organisationen
fiir andere Menschen da sein kénnen. Unsere kulturelle Bildung erfahren
wir in Organisationen, die wir Gastronomie, Museum oder Konzerthalle
nennen. Von der Kita iiber die Suchthilfe bis zur kommunalen Verwal-
tung gibt es kaum eine Titigkeit oder ein Anliegen, das ohne die Hilfe von
Organisationen auskommt. Und selbst dann, wenn wir scheinbar nichts
mit Organisationen zu tun haben, pragen sie im Hintergrund mit, wie wir
mobil sind, uns erndhren, welche Kleidung wir tragen, wie wir wohnen
und miteinander kommunizieren. Sie beeinflussen, wie wir Stadte bauen,
uns bilden und unsere Versorgung planen. Organisationen organisieren
die Gesellschaft. Deswegen heif3en sie so.

Organisationen sind vielleicht nicht die grof3artigste Erfindung der
Menschheit, doch sie rangieren wohl unbestreitbar unter den Top Five.
Sie biindeln Krifte, bieten Sicherheit und Ordnung, schaffen Wohlstand
und sind Produkt wie Produktion dessen, was diese Gesellschaft oder Teile

3 In Diagnosen wie der einer »Organisationsgesellschaft« driickt sich dieser Stellenwert bei-
spielhaft aus. Vgl. Jager, Wieland und Uwe Schimank. 2005. Organisationsgesellschaft. Facet-
ten und Perspektiven. Wiesbaden: VS Verlag.
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von ihr zu dieser Zeit an diesem Ort fiir schon, richtig und wichtig hal-
ten. Doch wihrend sich Organisationen zumeist als Garanten des Fort-
schritts prasentieren, sind sie oft selbst Teil des Problems: indem sie die
Natur zerstoren oder Menschen in Abhéingigkeit, Armut und Krankheit
treiben. Ein Grofiteil unserer Organisationen ist aller Selbstdarstellung
zum Trotz oft mehr Hindernis als Hilfe. Das ist kein Zufall. Wenn Organi-
sationen dafiir da sind, die Gesellschaft mit dem Erforderlichen zu versor-
gen, die Umsetzung dieser Versorgung die Lebensgrundlagen auf diesem
Planeten jedoch ernsthaft bedroht, dann heifit das: Die Organisationen
der Gegenwart organisieren nicht nur die Versorgung der Gesellschaft;
sie organisieren auch die damit verbundenen Probleme. Die organisierte
Schadschopfung und Zerstérung der Lebensgrundlagen ist genauso Teil
dieser Geschichte wie die organisierte Erschépfung, Ermiidung und Ein-
samkeit der daran beteiligten Organisationsmitglieder. Momentan orga-
nisieren wir unser Zusammenleben jedenfalls so, dass es oft leichter fillt,
das Falsche zu tun.

Inmitten dieser Gemengelage stehen wir an einem Scheideweg. Wih-
rend die Gesellschaft den Schutz und die Orientierung unserer Organi-
sationen fiir eine Zukunft mit Wohlstand und Verwirklichungschancen
ersehnt, schreitet deren Bedrohung, allen voran die Klimakrise, unbe-
irrt voran. Was wire, wenn die Losung fiir diese existenzielle Not darin
bestiinde, die Regeln zu brechen, die unsere eigenen Lebensgrundlagen
gefihrden? Was tun, wenn die Zeit des Handelns knapper wird und kon-
ventionelle Konzepte offenkundig an ihre Grenzen gekommen sind? Wer
glaubt wirklich noch daran, dass der grofie Befreiungsschlag des Bildungs-
systems von der Kultusministerkonferenz ausgehen wird? Wer glaubt
daran, dass die Wohn-, Erndhrungs- oder Mobilititswenden auf dem
Dienstweg vorankommen? Wir nicht! Handzahme Verdnderungsroman-
tik und gutglaubige Wandelbiirokratie waren gestern. Wenn biirokrati-
sche Hiirden, politische Tragheit und etablierte Strukturen den Fortschritt
behindern, miissen wir uns zumindest die Frage stellen diirfen, ob der
Bruch von Regeln nicht bisweilen der einzige realistische Weg ist. Oder
ob er zumindest die etablierten, aber oft 16chrigen Transformationspfade
nicht wirkungsvoll ergdnzen konnte. Wir sind uns bewusst, damit einen

Warum hacken? 13



kontroversen Standpunkt zu vertreten. Doch auch wenn es als anstof3ig
empfunden werden kénnte: Wir sind der Uberzeugung, dass genau hie-
rin der Schliissel liegt zur wirksamsten Gestaltung unter dem oft gnaden-
losen Druck der Zeit.

Fiir mehr Moglichkeitssinn:
Handlungsfahigkeit inmitten von Krisen

Der Klimakollaps ist nicht mehr nur eine ferne Bedrohung. Wir spii-
ren seine Auswirkungen zunehmend in Form von Naturkatastrophen,
extremer Wetterlage, Pandemien und Versorgungsschwierigkeiten. Die
Zeit verrinnt, die Natur schreit nach Hilfe — und die existierenden insti-
tutionellen Losungen erweisen sich als zu trége, zu biirokratisch und zu
fragmentiert, um effektiv zu sein. Wenn wir weiterhin den Regeln und
Konventionen folgen, den Gewohnheiten und Gepflogenheiten nachge-
ben, die uns an diese Strukturen binden, werden die Auswirkungen mit
hinreichend hoher Wahrscheinlichkeit katastrophal sein. Wir miissen
lernen, in neuen Kategorien zu denken und uns konventionellen Hand-
lungsweisen zu widersetzen. Wir haben keine Zeit mehr, auf die langsame
Entwicklung von Organisationen zu warten. Der Marsch durch die Insti-
tution ist keine erfolgversprechende Option mehr. Wir miissen handeln,
und zwar jetzt. Es bleibt nur die kreative und subversive Arbeit an, nicht
in der Institution.

»Noch haben wir die Moglichkeit«, heifit es in diesem Zusammenhang
oft. Das entspricht nach wie vor dem Stand der Forschung. Doch das Zeit-
fenster fiir das Erforderliche schlief3t sich mehr und mehr. Und mit jedem
Tag, der verstreicht, miissen die Mafinahmen strenger ausfallen. In seinem
Synthesebericht aus dem Jahr 2023 datiert der IPCC das Zeitfenster, um die
schlimmsten Folgen der Klimakrise abzuwenden, auf die 2020er-Jahre.*
Das ist auch der Zeitrahmen fiir die Erreichung der international verein-
barten 17 Ziele fiir nachhaltige Entwicklung, der Sustainable Development
Goals. Die Halbzeitbilanz, die kiirzlich im Weltnachhaltigkeitsbericht

4 IPCC. 2023. »AR6 Synthesis Report«. https://report.ipcc.ch/ar6syr/pdf/IPCC_AR6_SYR_
LongerReport.pdf, S. 24.
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2023 gezogen wurde, ist alarmierend.” Bei Armut, Ernahrungssicherheit
und Biodiversitdt gibt es sogar Riickschritte. Bei der Geschlechtergerech-
tigkeit und bei der Transformation von Produktion und Konsum in Rich-
tung Treibhausgasneutralitit und Kreislauflaufwirtschaft sind wir viel zu
langsam. »Die SDGs sind nicht nur eine Liste von Zielen. Sie verkérpern
die Hoftnungen, Traume, Rechte und Erwartungen der Menschen {iber-
all«, sagte UN-Generalsekretdr Antoénio Guterres anldsslich des Weltnach-
haltigkeitgipfels im September 2023 in New York. Und weiter: »Wenn wir
jetzt nicht handeln, dann wird aus der Agenda 2030 eine Grabinschrift fiir
eine Welt, die hitte sein konnen.«

In einer viel beachteten Studie haben Forscher*innen des Potsdam-Ins-
tituts fiir Klimafolgenforschung kiirzlich die Uberschreitung von sechs der
neun planetaren Belastungsgrenzen attestiert.® Damit entfernen wir uns
weiter vom safe operating space, in dem wir es uns vielleicht leisten konnten,
alle Regeln zu befolgen und business as usual zu betreiben. Auflerhalb des
safe operating space brauchen wir business as unusual. »Wir wissen nicht,
wie lange wir entscheidende Grenzen derart {iberschreiten kénnen, bevor
die Auswirkungen zu unumkehrbaren Veranderungen und Schiden fiih-
renc, konstatiert Johan Rockstrom, Co-Autor der Studie. Es ist unklar, wie
viel Zeit wir haben, um diese dramatischen Entwicklungen durch grund-
legende Verdnderungen und kluge Ideen abzubremsen. Fest steht: Es muss
in wenigen Jahren das gelingen, was in den zuriickliegenden Jahrzehnten
nicht gelang und was angesichts der aktuellen nationalen wie internatio-
nalen politischen Entwicklungen keineswegs wahrscheinlich wirkt: Wir
miissen unsere gesellschaftlichen Organisationen - Profit wie Non-Profit,
klein, grof3, mittel, ganz egal - griindlich und rasch transformieren, sodass
eine gerechte und sichere Versorgung mit alledem, was zu einem guten
Leben dazugehort, innerhalb der planetaren und sozialen Belastungsgren-
zen moglich wird. Dafiir braucht es andere Produkte und Produktionsver-
fahren, befahigende Bildung, innovative Stadt- und Regionalentwicklung,

5 UN. 2023. »SDG Progress Report 2023« Special edition. New York: Vereinte Nationen.
Online: https://unstats.un.org/sdgs/report/2023/

6  Richardson, Katherine, et al. 2023. »Earth beyond Six of Nine Planetary Boundaries«. Science
Advances 9(37).

Warum hacken? 15


https://unstats.un.org/sdgs/report/2023/

gute Arbeitsbedingungen, neue Formen der Kooperation innerhalb und
zwischen Organisationen und vieles mehr. Auch Wissenschaft wird sich
dafiir in Richtung Transdisziplinaritat weiter 6ffnen miissen.

Die gute Nachricht: All das ist moglich, und vieles davon wird in die-
sem Moment von kreativen, tatkriftigen und klugen Akteur*innen des
Wandels entwickelt und erprobt. Der Ausgangspunkt unseres Buches ist
daher die Frage, wie wir vor diesem Hintergrund das Unwahrscheinliche
ein kleines bisschen wahrscheinlicher machen kénnen: Wie kann reflek-
tierter Wandel unter Zeitdruck gelingen?

Um der Beantwortung dieser Frage ndher zu kommen, sprechen wir in
diesem Band mit ebendiesen Expert*innen fiir Moglichkeitssinn und Ver-
anderung und reflektieren mit ihnen gemeinsam ihre vielfiltigen Gestal-
tungserfahrungen. Wir verbinden damit die Hoffnung, dass Funken
iiberspringen und noch mehr Menschen in die Transformation gelangen.

Fiir einen neuen Hacktivismus

Der Marsch durch die Institutionen ist nicht nur kraftezehrend, er ist auch
langwierig. Mit dem Buch, das du gerade in den Hénden hiltst, wollen wir
anstiften, auch abseits ausgetrampelter Pfade nach Wegen der Gestaltung
zu suchen. »Trick 17« oder wahlweise von hinten »durch die Brust« oder
»durch die kalte Kiiche« — der Volksmund kennt mehrere Bezeichnun-
gen fiir diese Ansitze »out of the box«. Wir nennen sie »Hacks«. Hacks
sind kleine Tricks zur Problemlésung. Manchmal subversiv, immer jedoch
kreativ und unkonventionell. Sie sind zielfithrend, arbeiten mit dem, was
da ist, und zeigen idealerweise rasch Ergebnisse. Sie kiirzen den Dienst-
weg ab, um pragmatische Losungen fiir wahrgenommene Missstinde zu
erproben und im besten Fall langfristig zu etablieren. Sie bringen Neues
in die Welt und brechen mit dem Alten. Hacking ist doppelt relevant,
es fithrt einerseits zu einer organisationalen Selbstvergewisserung und
erweitert andererseits das Spektrum méglicher Entwicklungspfade. Kurz:
Hacks reformulieren das Mogliche. Sie sind also genau das, was wir heute
brauchen, um die Organisation der gesellschaftlichen Versorgung nicht
nur krisenfester, sondern insgesamt demokratischer, lebendiger, lust- und
freudvoller zu transformieren. Worauf warten wir also?

16 Einleitung



Dieses Buch lotet in drei Abschnitten Mut machende Beispiele fiir ins-
titutionelles Hacking aus:
Der erste Abschnitt »Organisationsabldufe hacken« beinhaltet Hacks,
welche die Innenwelt der Organisation betreffen. Er befasst sich mit
Prozessen und Praktiken, die in vielen Organisationen zum Alltag
gehoren.
Der zweite Abschnitt »Organisationstypen hacken« bespricht Hacks,
welche die Vielfalt von Organisationen betreffen. Er befasst sich mit
den Besonderheiten unterschiedlicher Formen von Organisationen.
Der dritte Abschnitt »Organisationskontexte hacken« betriftt die orga-
nisationale Umwelt. Er befasst sich mit Rahmenbedingungen und
Strukturen, die auflerhalb von Organisationen angesiedelt sind.

Institutionelles Hacking ist ein Gestaltungsvorschlag fiir alle, die die
Dringlichkeit der Situation erkennen. Von Wau Holland, Journalist und
Mitgriinder des Chaos Computer Clubs, stammt das Bonmot, ein Hacker
sei »jemand, der versucht einen Weg zu finden, wie man mit einer Kaf-
feemaschine Toast zubereiten kann«. In dieser Definition driickt sich der
konstruktive Pragmatismus aus, um den es auch uns geht. Organisations-
hacker*innen wollen nicht zerstoren. Sie interessiert die Frage, wie eine
andere Organisation méglich ist, wie wir die Regeln infrage stellen, unsere
Sichtweise verdndern und die Institutionen, die unsere Welt formen, neu
gestalten konnen. »Sie wollen handeln, ohne sich vorweg die Erlaubnis
oder den Zuspruch herrschender Institutionen zu besorgen. [...] Es ist
nicht das Konventionelle, das Hacker reizt, sondern die Herausforderung,
die im bisher Ungedachten und Unerprobten liegt. Von Routinen gelang-
weilt und von Neugierde getrieben, verlassen sie ausgetretene Pfade, um
neue, wegweisende Problemldsungen [...] zu generieren. Mit dieser Hal-
tung verstehen sich Hacker als Avantgardisten, die [...] Unerhdrtes und
Unerlaubtes tun, um den gesellschaftlichen Fortschritt durch neue Losun-
gen voranzutreiben. «’

7  Funken, Christiane. 2010. »Der Hacker, S.190-205, in: Diven, Hacker, Spekulanten. Sozialfi-
guren der Gegenwart, herausgegeben von S. Moebius und M. Schroer. Berlin: Suhrkamp, S.193.
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Hacker*innen arbeiten oft mit kithner Irritation und erschlieflen auf
diese Weise neue Moglichkeitsrdume. Sie begreifen Selbstverstidndliches
als kontingent und bringen dafiir eine gute Portion Experimentierfreude,
Geduld und Optimismus mit. In seinem technischen Entstehungskon-
text galt der Begriff des Hackers als »eine Auszeichnung fiir Einfallsreich-
tum und Hartnickigkeit bei Problemlésungen«.® Hacker*innen greifen
dabei auch auf spielerische und manchmal kindliche Verhaltensmuster
zurlick. Institutional hacking ist trotz alledem alles andere als ein Kinder-
spiel. Es ist voraussetzungsvoll und folgenschwer. »Der Hacker ist — fiir
welchen Gebrauch auch immer - im Besitz einer brisanten Kompetenz.«°
Zu den Werten der Community, bei der wir hier eine begriftfliche Anleihe
machen, gehoren unter anderem freier Zugang zu Informationen, Miss-
trauen gegeniiber Autorititen und eine daraus abgeleitete Préferenz fiir
Dezentralisierung sowie der Grundsatz »Hackers should be judged by
their hacking, not bogus criteria [Scheinkriterien; LH/SM] such as degree,
age, sex, race or position«.' Diese Werte lassen sich auch auf das instituti-
onelle Hacking iibertragen.

Dabei handelt es nicht um kriminelle Handlungen, wie der Begriff viel-
leicht vermuten lassen konnte. Institutionelles Hacking ist vielmehr eine
Strategie des kreativen Regelbruchs, um verkrustete Strukturen aufzu-
brechen und transformative Verdnderungen zu ermdglichen. Der Ansatz
kreist darum, innovative Wege zu finden, um die Systeme zu infiltrieren,
die uns einschrianken, und sie so zu verindern, dass sie unserem Uberle-
ben dienen, anstatt es zu gefahrden. Wir nutzen den Begriff des Hackings
also absichtsvoll als Anleihe aus der digitalen Welt, weil es um genau das
geht: in komplexe Systeme eindringen, Schwachstellen finden und diese
nutzen. Im Fall des institutionellen Hackings sind die Systeme nicht auf
Computer beschrénkt; sie erstrecken sich auf unsere gesamte Gesellschaft.

8 Ebd, S.191

9  Pias, Claus. 2002. »Der Hacker, S. 248-70, in: Grenzverletzer. Von Schmugglern, Spionen und
anderen subversiven Gestalten, Copyrights, herausgegeben von E. Horn, S. Kaufmann und U.
Brockling. Berlin: Kulturverlag Kadmos, S. 250.

10 Levy, Steven. 1984. Hackers. Heros of the Computer Revolution. London (zitiert nach Pias
2002, S. 251).
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Die Idee des Regelbruchs mag auf den ersten Blick kontrovers erschei-
nen. Doch sie hat eine lange Geschichte voller Errungenschaften und Fort-
schritt hinter sich. Der Regelbruch ist genauso eine soziale Tatsache wie
die Regelbefolgung. Von den Suffragetten, die in England fiir das Frau-
enwahlrecht kidmpften, bis zu den Aktivist*innen der Biirgerrechtsbe-
wegung, die gegen die Rassentrennung aufbegehrten, haben Menschen
immer wieder die Grenzen des Legalen strapaziert, um eine gerechtere
Welt fiir alle zu schaffen. Der Bruch von Regeln kann in der Gegenwart
skandalos sein und sich im Nachhinein dennoch - oder auch gerade des-
wegen - als legitim und wegweisend herausstellen.”

Wir sind also nicht allein mit unserem Plddoyer, angesichts grofier
Ungewissheit und fiir eine bessere Welt den Regelbruch in den Blick zu
nehmen. Sam Conniff Allende landete 2018 mit seinem Buch »Be More
Pirate« einen Bestsellererfolg, in dem er unter anderem empfiehlt: »Re-
write Your Rules«, »Reorganize Yourself«, »Redistribute Power« und
»Retell Tall Tales«.”? Schon deutlich frither haben Dave Snowden und
Mary Boone mit ihrem Cynefin-Framework darauf hingewiesen, dass das
Management von Unternehmen bei komplexen Herausforderungen gut
beraten ist, Widerspruch, unkonventionelle Ideen und Experimentelles
zu fordern. In chaotischen Situationen kommt es schlieSlich darauf an,
irgendwie zu handeln.” In unserer krisenhaften Gegenwart hiufen sich
solche komplexen und chaotischen Situationen und sogenannte »wicked
problemsc, also Herausforderungen, die nicht mehr auf rationale und kon-
ventionelle Art und Weise gemeistert werden konnen, fiir die es aufgrund
ihrer Komplexitit keine eindeutigen, endgiiltigen und risikofreien Losun-

11 Im Laufe der Geschichte ist es immer wieder zu einer Umwertung von Werten gekommen.
Ein wiederkehrendes Muster dabei ist, dass wenige Menschen damit begonnen haben, das
Bekannte als unanstindig zu empfinden und es deswegen zu unterlassen. Kwame Anthony
Appiah hat dies an den Beispielen der nordamerikanischen Sklaverei, des zentraleuropéi-
schen Duells sowie der chinesischen Praxis des Fiilebindens gezeigt. Vgl. Appiah, Kwame
Anthony. 2011. Eine Frage der Ehre. Oder wie es zu moralischen Revolutionen kommt. Min-
chen: C.H. Beck.

12 Allende, Sam Coniff. 2018. Be More Pirate. Or How to Take on the World and Win. London:
Portfolio Penguin.

13 Snowden, Dave J., und Mary E. Boone. 2007. »A Leader’s Framework for Decision Making«.
Harvard Business Review. 85(11):1-8.
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gen gibt." Versuche, solche Probleme zu zdhmen, sie also im Rahmen ver-
trauter Denk- und Handlungsmuster bearbeitbar zu machen, scheitern
hiufig. Wir brauchen also neue Muster, und die finden Hacker*innen
in der gemeinsamen, tatkraftigen und mutigen Erprobung und mit der
Bereitschaft, Ambivalenzen auszuhalten, wenn nicht gar zu umarmen.
Diese Haltung identifiziert auch die »paradox theory« als wichtigen Hebel
fir die Nachhaltigkeit von Unternehmen.”

In diesem Sinne stellen Hacker*innen das Regelwerk infrage, um die
dringend benétigten Mafinahmen gegen die Krisen unserer Zeit voranzu-
treiben. Thre Geschichten erzahlen wir in diesem Buch. Die hier versam-
melten Hacker*innen - unabhingig davon, ob sie sich selbst so begreifen
oder bezeichnen - sind keine homogene Gruppe. Sie sind so verschieden
und vielfiltig wie die Gesellschaft, in der wir leben. Doch eines haben sie
gemeinsam: Sie haben die Barrieren der Konvention durchbrochen, um
innovative Losungen fiir eine nachhaltige Arbeitswelt zu finden. Auf den
folgenden Seiten wirst du von grofien Projekten und kleinen Transfor-
mationchen erfahren, die unsere Welt nicht nur »neu denken«,'® sondern
auch in tatiger Praxis die Grundlagen unserer Gesellschaft infrage stellen.
Diese Geschichten sind inspirierend. Und sie sind eine Erinnerung daran,
dass der Regelbruch nicht frei von Risiken ist. Institutionelles Hacking
erfordert Mut und Entschlossenheit. Konventionen zu brechen, heif3t, sich
moglicherweise gegen etablierte Michte zu stellen. Nichtsdestoweniger:
»Wo es Macht gibt, gibt es Widerstand. Und doch oder vielmehr deswe-
gen liegt der Widerstand niemals auflerhalb der Macht.«"”

14 Der Begriff geht zuriick auf: Rittel, Horst W.]., und Melvin M. Webber. 1973. »Dilemmas in a
General Theory of Planning«. Policy Sciences 4(2):155-169.

15 Siehe zum Beispiel: Hahn, Tobias, Frank Figge, Jonatan Pinkse und Lutz Preuss. 2018. »A
Paradox Perspective on Corporate Sustainability: Descriptive, Instrumental, and Normative
Aspects«. Journal of Business Ethics 148(2):235-248.; Deeds Pamphile, Vontrese. 2022. »Para-
dox Peers: A Relational Approach to Navigating a Business—Society Paradox«. Academy of
Management Journal 65(4):1274-1302.

16  Gopel, Maja. 2021. Unsere Welt neu denken. Eine Einladung. 16. Auflage. Berlin: Ullstein.

17 Foucault, Michel. [1983] 2023. Der Wille zum Wissen. 24. Auflage. Frankfurt am Main: Suhr-
kamp, S. 96.
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Flir eine transformative Wissenschaft

Ein Buch iiber unkonventionelle Gestaltung kann nicht mit konventionel-
len Methoden geschrieben werden. Zwei Aspekte waren uns methodisch
wichtig: Erstens mochten wir mit den Hacker*innen schreiben und nicht
nur iiber sie. Zweitens méchten wir deren Hacks fiir ein méglichst breites
und nicht nur ein wissenschaftliches Publikum zugénglich machen. Aus-
gehend von diesen zwei Anliegen, haben wir fiir unser Projekt »Organisa-
tionen hacken« methodisches Neuland betreten.®

In der rekonstruierenden Sozialforschung findet die Rekonstruktion
der sozialen Praxis hinter dem Riicken der Akteur*innen statt. Ausgangs-
punkt der damit verbundenen Methoden - zum Beispiel Interviews mit
Expert*innen® - ist die Annahme, dass Menschen mehr wissen, als sie wis-
sen. Um an das Erfahrungswissen zu gelangen, werden Situationen abge-
fragt, die nachgingig methodisch angeleitet interpretiert werden - zum
Beispiel mittels einer qualitativen Inhaltsanalyse.”® Im Rahmen unseres
Lehrforschungsprojekts haben wir hingegen mit einer selbstentwickelten
Methode diese theoriebildende Rekonstruktion aus dem Riicken in das
Blickfeld der Akteur*innen geholt.

Informal written conversations — kurz: Conversations - sind ein inno-
vativer Forschungsansatz, der als schriftliches Gesprach ablauft und in die-
sem Buch erstmalig systematisch zum Einsatz kommt. Anders als in der
Sozialforschung iiblich, werden darin Datenerhebung und Datenauswer-

18 Das Buch dokumentiert die Ergebnisse eines Lehrforschungsprojektes, das im Zeitraum
Oktober 2021 bis Oktober 2023 stattgefunden hat. Das Konsortium bestand aus Studieren-
den und Nachwuchswissenschaftler*innen der Hochschule fiir Gesellschaftsgestaltung und
der Leuphana Universitét Liineburg. Wir bedanken uns bei allen, die uns auf diesem langen
und manchmal anstrengenden Weg begleitet haben. Aus unterschiedlichen Griinden sind
nicht alle Beteiligten zu Autor*innen des Buches geworden. Ein besonderer Dank gilt in die-
sem Kontext Jonas, Paul, Franz und OIf, die das Projekt gerade in der Anfangsphase mitge-
tragen und vorangebracht haben.

19 Siehe beispielsweise: Gléser, Jochen, und Grit Laudel. 2010. Experteninterviews und qualita-
tive Inhaltsanalyse als Instrumente rekonstruierender Untersuchungen. 4. Auflage. Wiesbaden:
VS Verlag.

20 Siehe beispielsweise: Kuckartz, Udo. 2018. Qualitative Inhaltsanalyse. Methoden, Praxis, Com-
puterunterstiitzung. 4. Auflage. Weinheim: Beltz Juventa.
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tung miteinander verkniipft. Interview und Interpretation des Materials
finden nicht nur zeitgleich, sondern auch gemeinsam statt. Die Unter-
scheidung zwischen Erkenntnissubjekt und Erkenntnisobjekt verliert in
der Folge an Kontur und wird schliefllich in einer Erkenntnisgemeinschaft
aufgehoben. Fiir uns ist es nur folgerichtig, daher beide Gesprichspart-
ner*innen zu Co-Autor*innen des Beitrags zu machen. Uber die gemein-
same Interpretation und die dialogische Literatur, die dabei entsteht,
ermoglichen wir nicht nur die Co-Produktion des Wissens, sondern auch
den Co-Konsum des Wissens. Wir nennen das »knowledge prosuming«.”

Das Ziel von Conversations ist, Erfahrungswissen auf seine Gelingens-
bedingungen hin zu befragen. Conversations beginnen mit einer standardi-
sierten Auftaktfrage zur Problemwahrnehmung. Wohin sich das Gesprich
danach entwickelt, ist wie bei einem narrativen Interview offen und folgt
keinem Leitfaden. Die Antworten werden wechselseitig kommentiert und
auf ihrer Basis Folgefragen formuliert. Es finden eine gemeinsame Arbeit
am Text und insbesondere an den Begriffen sowie eine Deutung der Schil-
derungen statt. Im Wechselspiel aus Frage und Antwort sowie theoriebil-
dender Fremd- wie Selbstinterpretation wird der Text kokreativ entwickelt
und verdichtet, bis am Ende ein dichtes und sowohl anspruchsvolles wie
ansprechendes Gesprich entsteht. Durch fachwissenschaftliche und fach-
praktische Feedbackschleifen, sogenanntes »peer debriefing« und »mem-
ber checking«,> wird die Giite der Forschung sichergestellt. Die {iblichen
Review-Prozesse schlieflen die Forschung ab. Obwohl es sich um einen
wissenschaftlichen Forschungsansatz handelt, entsteht eine neuartige
Literatur, die sich an ein breites gesellschaftliches Publikum richtet.

Die Erfahrungen und Geschichten bleiben somit sichtbar und werden
trotzdem akademisch pointiert sowie systematisiert und verallgemeinert.
Wir glauben, dass der begriiflenswerte Trend in Richtung transdiszipli-
nérer Forschung, bei der Wissenschaftler*innen unterschiedlicher Diszi-

21 Das Kunstwort »Prosuming« bezeichnet die partnerschaftliche Verkniipfung von Produk-
tion und Konsum. Siehe dazu konstituierend: Toffler, Alvin. 1980. The Third Wave. New York:
Morrow.

22 Kuckartz, Udo. 2018. Qualitative Inhaltsanalyse. Methoden, Praxis, Computerunterstiitzung.
4. Auflage. Weinheim: Beltz Juventa, S. 218.
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plinen und Personen aus der auflerwissenschaftlichen Praxis gemeinsam
gesellschaftlich relevante Fragen finden, bearbeiten und beantworten,
konsequenterweise auch in eine neue transdisziplindre Textgattung miin-
den sollte. Mit diesem Gespriachsband unterbreiten wir einen - natiirlich
vorldufigen - Vorschlag fiir eine Literatur des »knowledge prosumingx.
Es ist tiberdies kein Zufall, dass dieses Buch Illustrationen enthilt. Die
Arbeit an und mit Visualisierungen war fiir uns ein wichtiger Bestandteil
des Erkenntnis- und Reflexionsprozesses.”> Kunst ist in unseren Augen
ein in wissenschaftlichen Kontexten bislang zu wenig beachteter Zugang
des Verstehens und Medium der Kommunikation. Wie bei jedem Pilot-
projekt, so gilt auch hier, dass Kinderkrankheiten mit dazugehéren. Wir
freuen uns daher {iber Feedback, um die Methode weiter auszuarbeiten.

Fiir dich und die Deinen

Dieses Buch ist eine Einladung an dich und alle, mit denen du gemein-
sam gestaltest oder zukiinftig gern gemeinsam gestalten mdochtest. Wir
laden euch ein, die Regeln des Zusammenlebens neu zu schreiben und
diejenige Arbeitswelt zu gestalten, die wir uns wiinschen. Wir méchten
euch zusprechen, den Mut zu finden, gegen den Strom zu schwimmen und
die Kraft zu entwickeln, um wirkliche Verdnderung herbeizufiihren. In
den folgenden Kapiteln werden wir Projekte erkunden, ihre Bedingungen
untersuchen und Hacks vorstellen, die euch helfen kénnen, euren eigenen
Weg zu finden. Wir nehmen euch mit auf eine Reise durch die Irrungen
und Wirrungen der aktuellen Arbeitswelt. Wir werden zeigen, was heute
trotz alledem méglich ist, was Innovationen hemmt und wie institutio-
nelles Hacking die Krifte der Kreativitdt und der Kokreation freisetzen
kann. Wir werden die Grenzen des Moglichen ausloten und dabei iiber
den unausweichlichen Konflikt zwischen der Erreichung von Zielen und
der Wahrung von Werten aufkliren. Wir sind der Uberzeugung, dass die
Arbeitswelt nachhaltige Verdnderungen braucht. Und wir sind bereit, die
Regeln zu brechen, um sie zu gestalten. Bist du es auch?

23 Wir danken Anne-Ly fiir ihre kreativen Beitrage zu diesem Forschungsprozess und auch fiir
die verstindnisvolle Geduld, die diese kokreative Zusammenarbeit erfordert hat.
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Organisationsberatung hacken

Mit Neugier und Zutrauen Zukiinfte gestalten

Dilan Kisaoglu und Sebastian Moller

Hey Dilan,
als Gesellschafterin und Geschdiftsfiihrerin bei die neue gesellschaft versuchst
Du, Organisationsberatung zu hacken. Erzdhl doch mal, was léuft falsch bei der
Beratung?

Hey Sebastian,
gute Frage! Was aus meiner Sicht bei klassischen Beratungsprozessen
meist viel zu kurz kommt, ist die Frage nach der intrinsischen Motivation
und dem Gestaltungswillen der Mitwirkenden auf allen Ebenen der Orga-
nisation. Warum sollten Mitarbeitende ein strategisches Ziel, eine Aus-
richtung umsetzen, die von fremden Berater*innen entwickelt wurde?
Bei die neue gesellschaft verstehen wir uns hingegen als Organisations-
begleiter*innen. Wir beraten nicht zu einer fertigen Losung. Mit unseren
Kund*innen gehen wir erst mal auf die Suche. Was ist die Ausgangslage?
Was ist eine gemeinsame Motivationsquelle, die noch nicht entdeckt wurde?
Alles, was zur Entwicklung der Organisation beitragen kann, ist bereits da.
Die Menschen, ihre Kenntnisse tiber ihre Branche, tiber ihre Kund*innen,
tiber ihre Produkte, iiber ihre Prozesse. Was fehlt, ist eine Begleitung, die
dazu einladst, die eigene Organisation von auflen zu sehen. Die notwendige
Distanz herzustellen, damit man das Operative, das Dringende verlassen
kann und einen gestalterischen Weitblick auf die eigene Organisation wer-
fen kann. Mit unserer Begleitung schaffen wir diesen Zwischenraum in der
Organisation, damit die Menschen, die dort arbeiten, in die Entwicklung
der eigenen Ziele und Ausrichtung einsteigen konnen.

Also externe Beratung an sich ist nicht das Problem. Sie wird erst zum Problem,
wenn sie versucht, einer Organisation externe L6sungen oder Rezepte (iberzu-
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stiilpen, statt ihre internen Ressourcen und Uberzeugungen sichtbar und nutz-
bar zu machen. Habe ich dich da richtig verstanden?

Genau. Jemanden zurate zu ziehen, ist eine der wichtigsten Fahigkeiten,
die uns als soziale Wesen stark macht. Ich muss nicht alles selber wissen
und konnen, damit ich und meine Organisation gut aufgestellt sind. Auch
wir wenden uns an Dienstleister*innen und Begleiter*innen, wenn wir
merken, hier kommen wir allein nicht weiter. Die Qualitit dieses Austau-
sches wird davon bestimmt, wie gut man einander zuhdren und verste-
hen kann. Fiir uns ist es immer wichtig, aus der Breite der Organisation
zu horen, was deren Mitglieder denken, wohin sie sich entwickeln kénn-
ten und was ihnen auf diesem Weg noch fehlt.

Die wichtigste Fahigkeit von Begleiter*innen und Berater*innen ist es,
gute Fragen zu stellen. Zu meinen Lieblingsfragen gehoren dabei: Wor-
auf hast du eigentlich so richtig Lust? Der Gedanke an was, an welche
Titigkeit, an welchen Ort, lasst deine Augen strahlen? Fragen erméglichen
einen neuen Denk- und Experimentierraum. Wir strukturieren diesen
Raum bewusst so, dass die Organisationsmitglieder, die nun zur Gestal-
tung einer neuen Ausrichtung, einer neuen Idee oder Strategie zusammen-
kommen, mit dem Sog arbeiten. Wo zieht es uns hin? Wo ist ein Potenzial,
das bereits sichtbar ist? In welche Richtung kdnnen wir uns vorstellen, dass
es weitergeht? In der Forschung zu Flowerlebnissen wird ein dhnlicher
Fokus auf Aufmerksambkeit gelegt. Und diese ganz intuitive Aufmerksam-
keit nutzen wir, um herauszufinden, was gerade wirklich wichtig ist. Wann
komme ich in den Flow, bei welcher Zukunftsvorstellung? Danach tritt
die Formel ein: Energie folgt der Aufmerksambkeit, und es wird um einiges
einfacher. Und diese Vorstellungskraft und den Gestaltungswillen befeu-
ern wir zusatzlich noch mit »good practices« aus allen moglichen Ecken.
Egal, ob aus der eigenen Branche oder aus einer ganz anderen Richtung.

Ich finde den Begriff der »good practices« einfach richtig gut und wertvoll. Anders
als die »best practices«, mit denen Unternehmensberater*innen oft arbeiten
und die auch zunehmend in politische Diskussionen Eingang finden, wird hier
keine »One size fits all«-L6sung propagiert, sondern ermutigende Optionen vor-
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gestellt, die Raum lassen fiir die Anpassung an eigene Bedingungen und Ziele.
David Snowden und Mary Boone haben 2007 dazu in einem Aufsatz im Harvard
Business Review wirklich treffend formuliert: »best practice is, by definition, past
practice«, und die hilft eben bei der Gestaltung von Zukunft nicht immer. Das
gilt vor allem in komplizierten und komplexen Situationen, wie die beiden weiter
ausfiihren. Wir brauchen also meistens eher »good practices« und eine gehérige
Portion Gestaltungswillen, um »next practices« zu etablieren.

Ja, so erleben wir es auch. Die Suche nach »best practices« reduziert die
Moglichkeiten. Es kann per definitionem nicht viele »best practices«
geben. Der Begrift spiegelt ein Mangelverstandnis: Es gibt genau eine oder
sehr wenig Méglichkeiten, »best« zu sein, und die muss man finden oder
kopieren. In der Innovationsforschung wird dieser Fokus auf Mangel als
»deficit model« beschrieben und kritisiert. Der Fokus auf Defizite und der
Vergleich mit vermeintlichen Grundsdtzen, Glaubensséitzen und Stan-
dards verhindert den innovativen Blick. So funktionieren weder Projekte
noch gute Entwicklung. In unseren Auftrigen versuchen wir, diese Man-
gellogik in eine Vielfaltslogik umzuwandeln, um, wie eben beschrieben,
die Denk- und Moglichkeitsraume zu erweitern statt einzuengen.

Auflerdem ist eine »best practice« eine Ansage, die behauptet, die
Losung zu sein. Eine »good practice« ist hingegen ein Bericht, der aber
keinen allgemeinen Giiltigkeitsanspruch mit sich bringt. Nur weil das Bei-
spiel eine gute Erfahrung bei einem anderen Unternehmen war, muss es
nicht bei uns auch eine dhnliche Auswirkung haben. Wenn wir aber gute
Erfahrungen austauschen, gute Praktiken, die uns weitergebracht haben,
ist es immer noch offen zur Diskussion, wie und wo genau uns so eine Per-
spektive weiterbringt. Vielleicht denken wir auch einen Schritt weiter als
die »good practices, als diese eine Moglichkeitsgeschichte aus einer ande-
ren Organisation.

Mit solchen Mboglichkeitsgeschichten motivieren wir zum muti-
gen Weiterdenken. Der Rest ist Magie, die aus der Organisation kommt.
Es ist jedes Mal anders und jedes Mal passend zu dem, was die Orga-
nisation sich vorstellen kann und mochte. So miissen Berater*innen im
Auftrag nicht mehr zur Transformation iiberzeugen. Die lustvolle Aus-
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einandersetzung mit der Zukunft erméglicht es einerseits, mutig vorzu-
denken, andererseits wissen die Organisationsmitglieder am besten selbst,
was in jhrem Bereich notwendig und maglich ist. Zusammen {ibersetzen
wir im néchsten Schritt diese Zukunftsbilder in tagliche Verdnderungen
und Ergénzungen auf der konkreten Handlungsebene. Die Entwicklung,
die Transformation passiert dann jeden Tag Schritt fiir Schritt. Dabei geht
personliche Entwicklung Hand in Hand mit der Entwicklung der Orga-
nisation. Die Verantwortung fiir den Erfolg der ausgearbeiteten Ziele und
Ausrichtung tragen die Gestalter*innen selbst.

Diese Eigenverantwortung in der Gestaltungsphase wie auch in der
Phase der Umsetzung ermdglicht die Biindelung der individuellen Stirken
zu einer gemeinsamen Roadmap. Wir arbeiten mit ausformulierten Zie-
len, Arbeitsgruppen, die sich um ein Thema finden und gemeinsam ent-
scheiden, wie sie in ihrem Bereich das Thema angehen méchten und sich
untereinander austauschen, was schon gemacht wurde.

Das klingt richtig gut. Ich finde es sch6n zu héren, dass du in deiner Arbeit ein
hohes Mal3 an Vertrauen - oder besser gesagt: Zutrauen - in die kreative Kraft
der Organisationen hast, die du bei ihrer Zukunftsgestaltung unterstiitzt. St63t
das eigentlich immer gleich auf Begeisterung bei euren Kund*innen, oder gibt
es schon manchmal die Erwartungshaltung, dass ihr die Probleme I6st oder ein-
fach eine Marschroute vorgebt? Diese Erwartungshaltung haben schlieSlich die
klassischen Unternehmensberatungen jahrelang durch ihr Wirken und ihr Mar-
keting sorgsam kultiviert.

Das ist unsere grofite Begleitungsleistung: im Zutrauen zu bleiben, auch
wenn es viele Anldsse gibe, um der Angst oder Mangellogik zu verfal-
len. Proaktiv zu gestalten, anstatt reaktiv getrieben zu werden. Das stof3t
verstindlicherweise bei unseren Kund*innen haufig zunéchst auf Zweifel.
Meistens erleben sie in der Zusammenarbeit schnell, wie attraktiv es ist,
zu gestalten und die Zukunft in die Hand zu nehmen, anstatt aus vergan-
genen und gegenwartigen Spannungen heraus zu reagieren.

Die passive Erwartungshaltung an Dienstleistung begegnet uns auch
ab und an. Die Idee, wir wiissten besser, wie es geht, und kénnten jetzt

30 Organisationsabldufe hacken



den Weg vorgeben. Diese Haltung von Fithrung wertschitzend zu hinter-
fragen, ist fiir uns der Beginn einer guten Transformationsarbeit. Das ist
ein enormer Druck auch fiir die Entscheider*innen, die diese Haltung in
sich tragen. Wer kann in unseren komplexen Umwelten schon wissen, was
»richtig« ist und wo die Marschroute sicher langgeht?

Ich wiirde gerne noch mehr von der »Magie« erfahren, die du angesprochen hast.
Hast du vielleicht ein konkretes Beispiel im Kopf?

Wir lieben es, in unseren Prozessen zu erleben, welche kreativen und
coolen Lésungen aus den Organisationen selbst kommen. Zum Beispiel
haben wir mit einem Bauunternehmen gearbeitet, das die Gemeinwohl-
orientierung des Inhabers stirker in der Organisation verankern wollte.
Wir kamen, um mit einem breiten Kreis an Verantwortungstrager*innen
im Unternehmen zu dem Thema zu arbeiten. Wir haben die Diskussion
gestartet, was fiir sie im weitesten Sinne gemeinwohlorientiertes Wirt-
schaften bedeutet, was sie ganz personlich fiir einen Unterschied damit
machen mochten. Sie selbst haben dann verschiedene zentrale Themen
definiert und sofort kleine Arbeitsteams gebildet, um den jeweiligen
Aspekt von Gemeinwohl voranzutreiben. In kleinen, konkreten Schritten.

Die gemeinsame Gestaltungszeit hat deutlich gemacht, dass die unter-
schiedlichen Ziele und Schritte alle auf ein gemeinsames Zukunftsbild ein-
zahlen. Plotzlich wurde sicht- und sprechbar, wer im Unternehmen wie
an einer guten Zukunft mitgestaltet und wie sich diese Zukunft anfiihlen
kann. Das schafft ein anderes Gefiihl von Verbundenheit und eine neue
Motivation. Wir haben den Workshop abgeschlossen und erst mal keine
neuen Informationen mehr bekommen und haben schon daran gezwei-
felt, ob die Organisation mit unserer Arbeit zufrieden war. Monate spater
haben wir uns wieder getroffen und sehr erfreut erfahren, dass sie so sehr
mit der Umsetzung der erarbeiteten Ziele beschiftigt waren, dass sie keine
Zeit hatten, mit uns dariiber zu reden.

Kannst du an diesem oder einem anderen Beispiel auch noch mal erléutern, was
es braucht, damit sich die »Magie« entfalten kann? Was miissen die Organisati-
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onsmitglieder und was mdisst ihr als Prozessbegleitende mit- beziehungsweise
einbringen? Vielleicht hast du auch noch ein Beispiel parat, in dem das nicht so
gut geklappt hat und aus dem ihr dennoch gelernt habt.

Wir beschreiben mit Magie eine Leichtigkeit im Entstehen, die man nicht
immer voraussieht. Diese Leichtigkeit kann fehlen, wenn die Zusammen-
arbeit in Organisationen nicht auf Vertrauen aufbaut. Wenn ich bei der
Arbeit stets eine Rolle spiele, weil ich davor Angst habe, etwas falsch zu
machen, ist es alles andere als leicht, zur guten Entwicklung beizutragen.
Dabei ist es gar nicht so schlimm, etwas nicht zu wissen oder einen Feh-
ler zu machen. Das wissen wir als Menschen, die im Privaten mit Fehlern
umgehen kénnen. Aber wenn die Vorstellung davon, wie dieser Fehler
sich auf die eigene Position im Unternehmen und auf die Verbindungen
zwischen mir und meinen Kolleg*innen, Vorgesetzten auswirkt, meine
proaktive Gestaltungskraft hemmt, dann entsteht auch keine Magie.

Wir lernen zum Beispiel gerade von einer Organisation, wie schwer es
sein kann, Leichtigkeit in der Kommunikation herzustellen, wenn man
nicht direkt sein kann, weil vieles unausgesprochen erwartet wird. In
der Soziologie nennt man das auch Erwartungserwartungen. Wenn ich
erwarte, was der andere von mir erwartet, und meine Arbeit, meine Art,
wie ich im Unternehmen agiere, so anpasse, dass ich eigentlich immer
daran denke, was richtig wéire und was die anderen denken, was richtig
und notwendig ist, dass ich selbst nicht zum Gestalten komme. Damit
hemmt man Denken und Handeln mit einer iibervorsichtigen Art. Abge-
sehen von innovativen Ansitzen, verwandelt dieses Metadenken schon
die tdgliche Arbeit in eine emotionale Anstrengung. Dann bleibt auch
keine Energie fiir Leichtigkeit oder kreative Neugier {ibrig. Wie wich-
tig Vertrauen und Zutrauen im Miteinander sind, merkt man vor allem,
wenn diese Werte fehlen. Wenn die Kultur der Organisation schon auf
diesen Werten aufbaut, nimmt man es oft als selbstverstdndlich an, dass
man wertschitzend und respektvoll miteinander umgeht. Das schafft die
Grundlage dafiir, dass man im Zutrauen zueinander auch Vertrauen fiir
den Handlungsspielraum und fiir die eigene Schaffenskraft entwickelt.
Dann kann auch Magie entstehen. Also mit Leichtigkeit experimentiert
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werden, statt sich von moglichen Auswirkungen und emotionalen Risi-
ken ldhmen zu lassen.

Das klingt doch aber bestimmt viel leichter, als es in alltéglichen Organisations-
kontexten umgesetzt werden konnte, oder? Begleitet ihr eure Kund*innen bei
dem dafiir notwendigen »mindshift«? Kann man Leichtigkeit und kreative Neu-
gierde lernen, und wenn ja, wie?

Das héngt stark von deinem Verstdndnis von Lernen ab. Rein kognitiv las-
sen sich Leichtigkeit und kreative Neugierde sicher nicht erzeugen. Aber
man kann sie erfahren und diese Erfahrung in sich fortsetzen. Ich glaube,
es gibt kein Baby oder Kind, das gar nicht neugierig ist. Wir verlernen eher
im Laufe der Zeit diese Fahigkeit. Man kann aber auf gemachte Erfahrun-
gen immer wieder zuriickgreifen. Es geht hier um ein Erleben. Das heifit,
dass wir bei unseren Kund*innen vor allem darauf abzielen, moglichst frith
Inseln des Erlebens zu schaffen, bei denen diese Qualitat erfahrbar wird.
Das sind unser Handwerkszeug und die Qualitét, die wir in unserer eigenen
Organisation immer weiter aufbauen: Mit welchen Tools und Praktiken,
mit welcher Haltung und Prasenz schaffen wir Rdume, in denen Entwick-
lung, Zugewandtheit, Leichtigkeit und Neugierde méglich werden?

Stimmt mein Eindruck, dass du selbst in deiner Organisation gar nicht so richtig
hacken musst, weil ihr da schon alle »on the same page« seid, und dass ihr als Team
eher gemeinsam die Organisationsberatung und damit die Entwicklung von Unter-
nehmen hackt? Das wdre dann wohl vor allem externes statt internes Hacken ...

Nein, ganz im Gegenteil: Wenn wir nicht in unserem System den Raum
fir dynamische Weiterentwicklung schaffen, dann kénnen wir auch bei
unseren Kund*innen keine Wirkung erzielen. Conway’s Law aus der
Informatik beschreibt, dass das, was im System passiert, also in unserer
Organisation, auch bestimmt, was wir den Kund*innen authentisch bie-
ten konnen. Das heifSt, dass wir selbst permanent um unsere Verbindun-
gen, unsere Standpunkte und Haltungen ringen. Wir selbst handeln stetig
unsere Ausrichtung aus, spiiren dem Sog nach und folgen ihm. Das klingt
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nach sehr viel Zeit fiir Reflexion und Arbeiten an sich selbst. Aber das
lohnt sich fiir uns 100-prozentig.

Die Fragen stehen so oder so im Raum, wenn es Unstimmigkeiten
gibt. Wir entscheiden uns jedes Mal dafiir, dass wir die wichtigen Fragen
nicht {ibergehen, sondern eine offene Auseinandersetzung erméglichen.
Das hort nicht auf, sondern wird immer nur tiefer. Unsere eigenen Hand-
lungsprinzipien helfen uns als Ausrichtung: » Auf Augenhé6hes, »Alle Per-
spektiven ernst nehmendc, »Aus der Zukunft heraus«, »Im Prozess«. Wir
orientieren uns an unserem gemeinsamen Zielbild und entscheiden, was
in dem Moment hilfreich ist, wie wir weiter vorgehen wollen. So ein Pro-
zess setzt auch bei uns viel Vertrauen und Zutrauen voraus. Wir sagen
nicht, dass es leicht ist, aber es macht die Arbeit langfristig leichter und
produktiver auf der personlichen wie auch organisationalen Ebene.

In der systemischen Therapie gibt es hier einen spannenden Ansatz,
der fiir unsere Arbeit wichtige Hinweise liefert, ndmlich die Theorie der
Selbstdifferenzierung von Murray Bowen, die von David Schnarch in der
Sexualtherapie weiter ausgebaut wurde. Sie beschreibt, wie wir in engen
Beziehungen uns selbst immer starker ausdifferenzieren, wenn wir durch
Nadelohre, Schnarch nennt es »Feuerproben, durchgehen und es uns
gelingt, uns in diesen emotional aufwiihlenden Situationen in uns selbst zu
verankern. In der Differenz zu den anderen merken wir oft, was uns wich-
tig ist, was wir selbst bewirken mochten. Wenn fiir diese Ausdifferenzie-
rung genug Raum und Vertrauen da ist, dann stérkt das die Beziehungen,
und man kann wirklich voneinander lernen, statt von den Eigenheiten der
anderen genervt zu sein und alles nur wegen der Arbeit zu dulden. Die
Qualitdt entsteht, wenn wir uns gemeinsam dariiber hinaus entwickeln
und durch dieses Nadelohr durchgehen. Das ist der Effekt, den wir bei
unseren Kund*innen erreichen, wenn unsere Arbeit gelingt.

Das finde ich spannend und beeindruckend. Es zeigt mal wieder, wie wichtig
Beziehungsarbeit und Persénlichkeitsentwicklung fiir eine gelingende Organi-
sationsgestaltung und nachhaltige Wirksamkeit sind. Jetzt interessieren mich
noch die Hiirden, (iber die ihr stolpert und wie ihr diese hackt. Magst du dazu
etwas mehr sagen?
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Eine der grofiten Hiirden und blinden Flecken, die uns in letzter Zeit
beschiftigen, sind unsere Grundannahmen beziiglich Hierarchien und
individueller Entscheidungsmacht. Ich nehme jetzt bewusst ein Beispiel
aus meinem Arbeitskontext: Meine Co-Geschéftsfithrerin und ich sind
sehr unterschiedlich geprdgt und eingestellt, was den Umgang mit hie-
rarchischen Strukturen angeht. Verena merkt manchmal gar nicht, wie
dominant sie in Prozessen sein kann und wie sehr sie auf Fiihrung ver-
traut. Ich umgekehrt reagiere schnell allergisch, wenn ich mich in mei-
ner Autonomie eingeschrinkt fithle. So haben wir automatisch unsere
Vorstellungen, »wie es gut ist«, auch in unsere Zusammenarbeit gebracht
und unsere Organisation damit geformt. Je mehr wir auf Autopilot gefah-
ren sind, desto mehr haben wir uns gegenseitig genervt und verletzt. Das
waren zum Teil sehr unangenehme und schmerzliche Konflikte, die leicht
von einem »Das stort mich« zu einem »Du bist falsch« wurden.

Jetzt hitten wir an dieser Stelle aussteigen und auf unserer Position
verharren kénnen, was mit einer Abwertung der anderen Seite und der
Individualisierung des Problems einhergeht. Und ich muss sagen, das war
an der einen oder anderen Stelle sehr verlockend. Wir haben uns aber
an unserer eigenen Haltung von die neue gesellschaft, unseren Prinzipien
und unserem Zielbild festgehalten und sind in Verbindung geblieben.
»Auf Augenhohe«, »Verschiedene Perspektiven annehmend«, »Aus der
Zukunft heraus«, »Im Prozess«. Das ist unser Anspruch. So wurden nach
und nach unsere verschiedenen Wahrnehmungen sprechbar. Wir ler-
nen dabei sehr viel iiber den anderen und noch viel mehr {iber uns selbst.
Trotzdem kommen wir immer wieder in dieselben Konfliktfelder - die
sind einfach unglaublich tief bei uns angelegt. Wir merken es nun frither
und schaffen es immer hiufiger, diese nicht hilfreiche Dynamik friihzeitig
zu unterbrechen und neue Handlungsmuster auszuprobieren.

Und warum tun wir uns das an? Gerade dieses Nadel6hr ist Gold
wert fiir die neue gesellschaft. Gerade weil es uns beide so direkt betrifft
und beriihrt, weil wir so schnell emotional involviert sind, konnen wir
bei diesen Themen viel Energie frei machen. Und wir haben hier sehr
unterschiedliche Wahrnehmungen und Perspektiven, die wir unseren
Kund*innen anbieten kénnen. Unsere Erfahrung ist: Wenn unsere Ver-
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bindung gelingt, dann stehen auf einmal unsere jeweiligen Starken und
Fahigkeiten uns beiden zur Verfiigung. Wenn sie nicht gelingt, dann kann
keine von uns sie nutzen.

Vor dieser Herausforderung stehen alle Organisationen mehr oder
weniger intensiv. Wir merken, dass wir gerade hier Organisationen - die
auch oft im Prozess zwischen tradierten Vorstellungen und neuen Impul-
sen gefangen sind - gut helfen konnen. Weil wir es selbst immer wieder
erfahren und dabei stetig dazulernen, was und wie Verbindungen gut
gestaltet werden konnen. Unser Wachstum als Organisation nutzen wir
als Lernquelle und erkennen dhnliche Strukturen schneller in Organisa-
tionen, die wir beraten. Und wir kénnen ihnen mit gezielten Fragen zur
Erkenntnis und Entwicklung der gewiinschten Arbeitskultur verhelfen.

Wow, ich bin dir sehr dankbar, dass du diese persénlichen Konflikte und euren
Umgang damit teilst. Das ist im unternehmerischen Kontext bisher alles andere
als selbstversténdlich oder auch nur (iblich. Aber es ist sehr wertvoll und zeigt
uns, was wir gewinnen kénnen, wenn wir an Konflikten und Unterschieden wach-
sen, statt ihnen aus dem Weg zu gehen, und dass wir Emotionalitét in Organi-
sationen nicht béndigen, sondern viel stérker zulassen und nutzen sollten. Auch
am Arbeitsplatz kbnnen wir uns als Menschen begegnen, entfalten und entwi-
ckeln, auch und gerade mit unseren Verletzlichkeiten, Werten und Wiinschen.
Wenn wir nach aulSen wirksam Verdnderungen gestalten wollen, brauchen
wir die Bereitschaft zur inneren Entwicklung. Da bin ich ganz bei dir, und dar-
liber habe ich fiir dieses Buch unter anderem auch mit Theres Konrad ein sehr
spannendes Gesprdch gefiihrt. In deinem Beispiel von eben ging es um die Stdr-
kung der Gemeinwohlorientierung eines Bauunternehmens. Das scheint mir fiir
Unternehmensberatungen doch ein eher ungewéhnlicher Auftrag zu sein. Bis-
her habe ich bei »Consultants« meistens eher an Kosteneinsparungen und Pro-
fitsteigerung gedacht ...

Wir arbeiten als Organisationsbegleiter*innen an drei Schwerpunkten in
Unternehmen, die langfristig zur Wirtschaftlichkeit des Unternehmens
beitragen. Dabei fokussieren wir uns auf die fundamentalen Treiber der
Organisation. Wir werden beauftragt, wenn in der Organisation durch
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neue Strukturen und Empowerment der Individuen die Eigenverantwor-
tung gestirkt werden soll. Das ist auch der Weg, um allen Mitarbeitenden,
die Lust auf mehr Verantwortung haben, Gestaltungschancen zu geben,
damit sie zur Gestalter*in im Unternehmen werden kénnen.

Der ndchste Treiber im langfristigen Wirtschaften ist eine dynamische,
sich weiterentwickelnde Ausrichtung des Unternehmens. Hier leiten wir
unsere Kund*innen an, sich zu fragen: »Was sind unsere Ziele, was sind
die Werte, die unser Unternehmertum leiten, auch wenn sich Markte und
Kundenbedirfnisse andern?« Wenn an diesem Punkt Klarheit herrscht,
merkt man bei Unternehmen, die iiber Generationen erfolgreich beste-
hen, dass hier eine innovative Kontinuitét eintritt. Es geht nicht um die
néchste Disruption oder andere Buzzwords, die gerade en vogue sind. Es
geht um dynamische Verdanderung in der Verbindung mit dem Bestehen-
den. Wie in der Entwicklung der Menschen auch: Wir wachsen mit dem
Wissen, das vor uns war, und iiberdenken, iiberarbeiten, definieren neu,
passen uns an die Herausforderungen an, die gerade herrschen.

Unser dritter Schwerpunkt bringt die personliche Eigenverantwor-
tung mit der Ausrichtung des Unternehmens in Einklang. Das passiert
tiber die Verbindungen im Unternehmen. Es geht um personliche Ver-
bindungen, also um die Frage, ob Organisationsmitglieder in der Lage
sind, miteinander gut und wertschitzend zu arbeiten. Dann geht es um
die sinnvolle Orientierung an den Werten der Organisation. Hier sollen
sich Mitarbeiter*innen fragen: » Auf welchen Ebenen fiihle ich mich mit
dem Unternehmen verbunden? Kann ich die Organisation als einen mei-
ner Schaffensorte, als das Zuhause fiir meine Arbeit bezeichnen?« Im Ver-
gleich dazu sind Kosteneinsparungen ein Beispiel fiir passive Mittel, um
die Zukunft anzudenken. Vor allem wenn diese Einsparungen intern die
Struktur der Organisation schwichen und extern an den Ressourcen zer-
ren, die langfristig endlich sind.

Ich wiirde gern noch mal mit dir gemeinsam in die »innovative Kontinuitdt« hin-
einschauen, die du angesprochen hast. In unserer zunehmend unsicheren, vola-
tilen und komplexen Welt wdre die Féhigkeit, sich auf der Grundlage von Werten
und Vision bestéindig hinterfragen und erneuern zu kénnen, eine unfassbar wert-
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volle Ressource. Im Kontext des transformativen Lernens und der sogenannten
»future skills« habe ich kiirzlich den Begriff der Nebelkompetenz aufgeschnappt,
der mir sehr gut gefdllt. Hier geht es um eine Haltung, die es uns erlaubt, in Situ-
ationen, in denen uns weder eine aussagekrdftige Landkarte noch Weitsicht zur
Verfiigung stehen, handlungs- und gestaltungsféhig zu bleiben, also auf Sicht
zu fahren und sich, anderes und andere dabei weiterzuentwickeln. Der Begriff
bezieht sich zundchst auf Individuen, aber kénnte vielleicht auch auf Organisa-
tionen lbertragen werden ...

»Innovative Kontinuitat« ist ein Begriff, den wir gerne nutzen und der aus
meiner Auseinandersetzung mit der Innovationsforschung entstanden ist.
Die gingige Vorstellung ist, dass Innovation immer auch das AbschliefSen
mit dem bedeutet, was bis dahin als Losung existiert hat. Natiirlich ist das
auch eine Moglichkeit, aber nicht die einzige Art, wie wir Innovation ver-
stehen mochten. Bei dem géngigen Begriff der Innovation fehlt fiir uns
der Bezug zum Jetzt. Entweder stellen vermeintlich innovative Prozesse
tradierte Vorstellungen im neuen Gewand dar, oder die Zukunftsvorstel-
lung, die irgendwann in der Ferne Realitdt werden soll, ist abgekoppelt
vom Jetzt und von den Bedingungen, die jetzt existieren.

Im Extremen ist Innovation nur Zukunft und Kontinuitit nur Ver-
gangenheit. Mit der neuen Verbindung der Worte méchten wir dieses
Dilemma mit dem Jetztbezug losen. Fiir uns kommt innovative Kontinui-
tat aus der radikal gestalterischen Auseinandersetzung mit dem Jetzt her-
vor. Es ist die viel alltdglichere Form der stindigen Entwicklung, der auf
dem wohlwollenden Hinterfragen des Status quo aufbaut. Es beschreibt
eine wachsame Art, mit jedem Moment umzugehen. Erkenntnisse zuzu-
lassen, die sich zeigen, aus denen man lernen kann, und die Prozesse, die
Produkte, die Art, wie wir arbeiten, in eine zukunftsfihige Form immer
weiterzuentwickeln. Wir warten nicht auf »die eine« Disruption. Wir
schitzen den Wert der kontinuierlichen Verbindungen und Verantwor-
tung. Und wir nehmen den jetzigen Moment als Grundlage der Zukunft
ernst. Dabei entsteht Zukunft im Jetzt.
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Im Grunde ist das ein Aufruf zum permanenten Hacken. Das gefdllt mir sehr gut.
Ich danke dir fiir dieses wunderbare Gesprdch, in dem ich viel gelernt habe. Ich
hoffe, ihr kbnnt mit eurem besonderen Ansatz, eurer Expertise und euren Persén-
lichkeiten noch viele andere Organisationen auf dem Pfad der kontinuierlichen
Innovation begleiten.
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Meetings hacken

Sich zu besprechen, braucht Facilitation, keinen Heroismus

Hans Jiirgen Heinecke und Lars Hochmann

Moin, Hans Jiirgen,
als Verdnderungsarchitekt in Bad Zwischenahn versuchst du, Meetings zu
hacken. Erzédhl doch mal, was léuft falsch in Meetings?

Moin, Lars!

Erzihlungen tiber das Falsche in Meetings — darauf lasse ich mich gerne
ein. Je tiefer wir gemeinsam bohren, umso wahrscheinlicher wird es aller-
dings, das gesamte Elend modernen Arbeitens aus dem Bohrloch zu ziehen.

Das klingt nach einer Menge Spafs. Wie kommst du darauf, dass es diesen Zusam-
menhang gibt?

Moderne Organisationen und Arbeitssysteme forcieren die Notwendig-
keit, sich auszutauschen, zu besprechen und abzustimmen. Aus der Num-
mer kommen wir so schnell nicht heraus. Die Komplexitat der Sache
erfordert das Zusammenwirken unterschiedlicher Expertise.

Das finde ich einleuchtend. Heute geht es arbeitsteilig, technisiert und globali-
siert zu. Daten, Informationen und Wissen haben seit Jahrzehnten hierzulande
einen grol3en Stellenwert. Von Akademisierung ganz zu schweigen. Da kann
man nicht im eigenen Saft schmoren, sondern muss miteinander reden, um mit-
einander arbeiten zu kénnen. Was Iéuft falsch dabei?

Es passieren zu viele handwerkliche Fehler. Statt die Dinge selbst zu tun,
traumen viele von Fithrung. Es fehlen die Aufmerksamkeit auf und der
Fokus fiir die Besprechung. Formatverkiirzungen und ambitionierte Ziele
passen nicht zusammen. Und es fehlt die Neugier auf die anderen.
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Da fiihle ich mich gleich fiinffach ertappt beziehungsweise erinnert. Lass uns
gleich systematisch die flinf Punkte durchgehen. Zuvor interessiert mich deine
Einschétzung: Meetings gehéren einerseits zum Alltag von Organisationen,
andererseits finden ungeféhr alle sie einfach nur schrecklich. Was ist da los? Und
worliber reden wir hier eigentlich?

Meetings haben einen schlechten Ruf. Ich finde Meetings einfach klasse.
Wenn es sie nicht gibe, miisste man sie erfinden. Wir reden iiber ein ural-
tes Interaktionsmodell. Es ist der Traum, eine Sache, eine Frage oder ein
Problem im Austausch kldren zu konnen. Die ersten Problembesprechun-
gen fanden vermutlich in einer Steinzeithoéhle statt, in der man sich iiber
die Vorgehensweise bei der niachsten Mammutjagd verstindigte und dabei
den Zusammenhalt der Gemeinschaft beschwor. Ich sehe die griechische
Polis, das Abendmahl, die legendire Artustafel ... Und all das endet im
Jahr 2023 vor einem Bildschirm in eng getakteten Videocalls. Allerdings
ohne Geschichten, die die Gemeinschaft beschworen, weil sich die Teil-
nehmenden ihrer Gemeinschaft am Kiichentisch natiirlich enger verbun-
den fiihlen als der auf dem Bildschirm.

Meetings, die einen Ort zur Verstdndigung schaffen, an welchem Lésungen erar-
beitet werden und Verbundenheit entsteht, sind also nicht das Problem, sondern
sogar eine gute Angelegenheit. Das finde ich nachvollziehbar. Wer Meetings
hacken will, hackt also vermutlich eher die dysfunktionalen Meetingspielchen,
sodass Meetings wieder fiir alle produktiv werden kénnen. Regelbruch durch
Regelbefolgung, auch nicht schlecht. Dann lass uns doch mal schauen, wie Mee-
tings gelingen beziehungsweise eben auch nicht. Wo driickt der Schuh?

Im Meeting, im Treffen selbst kann ich nichts Falsches entdecken. Ich
favorisiere allerdings den Begrift der Besprechung: »Wir besprechen uns«
klingt besser und verbindlicher als »we meet«.

Begriffe sind wichtig. Besprechung klingt besser als Treffen und meint auch

etwas anderes. Das war mir noch nicht aufgefallen. Meeting ist reichlich unbe-
stimmt, allerdings héufig eine zutreffende Beschreibung: Man trifft sich eben.

42 Organisationsabldufe hacken



Sich zu besprechen oder gar gemeinsam zu arbeiten, ist noch mal eine andere
Angelegenheit. Da haben wir schon einen »low hanging hack«: Meetings in
Besprechungen umbenennen ... oder halt in »Discussions« fiir die anglophile
Arbeitswelt. Nun aber ans Eingemachte. Wenn Besprechungen selbst nicht das
Problem sind, was denn dann?

Es liegt wohl an jenen, die daran teilnehmen.

Das ist eine gute Nachricht! Denn sie bedeutet: Eine bessere Besprechungskul-
tur ist erlernbar. Wir kénnen also auf die Suche gehen nach den erforderlichen
Bedingungen und Befédhigungen fiir die Meetinghackerei. Fiinf Problemfelder
hast du vorhin angesprochen.

Ja, genau. Das erste Problemfeld ist das Handwerk der Besprechung.
Wahrscheinlich ist es die banalste, aber auch oberflichlichste Erklarung:
Es werden einfach zu viele handwerkliche Fehler gemacht. Die kann man
allerdings beheben. Ich zeige dir das gleich; aber innerlich schiittelt es
mich jedes Mal, wenn ich davon erzéhle, weil es so trivial daherkommt
und so bekannt ist. Die Fehler verschwinden trotzdem nicht. Wie auch?
Man wird dem Risiko der gesellschaftlichen Uberlastung durch Dauer-
streaming, »always-on« und permanente Unabgeschlossenheit ja allen
Ernstes auch nicht entgegentreten kénnen, indem man der Menschheit
ein digitales Zeitplanungstool mit Gamification-Hacks schenkt - gerne
kostenlos, wenn die Trackingfunktion »always-on« ist. Da miissen wir uns
schon andere Strategien einfallen lassen.

Da wird der Bock zum Gdrtner gemacht. Mir kommt direkt Hartmut Rosas The-
orie der sozialen Beschleunigung in den Sinn: Beschleunigtes Lebenstempo fiihrt
zu beschleunigtem technischen Wandel, fiihrt zu beschleunigtem sozialen Wan-
del, fiihrt zu beschleunigtem Lebenstempo und so weiter. Das ist ein selbstverstdir-
kender Prozess. Welche handwerklichen Fehler stehen am Beginn dieser Spirale?

Funf Favoriten habe ich und eine Dauerbaustelle. Erstens: Die Positionie-
rung ist unklar. Zweitens: Die Zusammensetzung der Teilnehmer*innen
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passt nicht zu den Themen. Drittens: Agenda, Vorgehen und Ziele wer-
den nicht vergemeinschaftet, also zu einer gemeinsamen Angelegenheit
gemacht. Viertens: Es wird kein gemeinsames Bild gestaltet; alle gehen von
der eigenen Problemdefinition aus. Und fiinftens: Die Ergebnisse und Ver-
einbarungen werden nicht dokumentiert.

Deine systematische Denkweise gefcillt mir sehr. Die Iéisst sich prima abarbeiten.
Von deinen »Greatest Shits« scheinen mir die Nummern zwei bis fiinf mit nahelie-
genden Konzepten Iésbar zu sein. Uber die Positionierung méchte ich gern noch
mebhr erfahren. Aber zuvor: Welches ist die Dauerbaustelle?

Eine Dauerbaustelle ist die Gesprachssteuerung. Ich trau mich schon gar
nicht mehr, die Regeln fiir eine gute Besprechungssteuerung aufzufiihren.
Jeder hat sie schon gefiihlt tausend Mal gehort. Trotzdem halt man sich
nicht daran.

Besprechungssteuerung? Was meinst du damit? Fiir mich klingt das ziemlich
lbergriffig.

Das iiberrascht mich. Vielleicht gehen wir von unterschiedlichen Steue-
rungsbegriffen aus. Fiir mich ist das Einflussnahme auf die Teilnehmer*in-
nen und den Verlauf, um Besprechungen in einem vorher vereinbarten
Korridor zu halten. In Anlehnung an Watzlawick kann man genauso wenig
»nicht nicht kommunizieren« wie man auch »nicht nicht steuern« kann.
Ein Gesprich einfach laufen zu lassen, ist auch eine Besprechungssteue-
rung, wenn auch eine wenig ergiebige. Spannender ist die Frage, wer wie
und wozu Einfluss nimmt. Der konventionell-hierarchische Ansatz: Der
oder die ranghdchste Besprechungsteilnehmer*in tibernimmt die Rolle
und beeinflusst im eigenen Sinn. Redeanteil und inhaltliche Kompetenz
miissen nicht zusammenhéngen. Dieses Modell ist {iberholt. Wir miis-
sen heute davon ausgehen, dass Mitarbeiter*innen tiber aktuelleres Wis-
sen und ausgepragtere Fachkompetenzen verfiigen als die Fiihrungskrafte.
Es kommt darauf an, das Potenzial der Teilnehmer*innen zu moderieren.
Das kann prinzipiell jede Person iitbernehmen. Wir haben gute Erfahrun-
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gen gemacht mit rollierender Moderation. Wenn sich eine Gruppe mehr-
fach trifft, dann konnen die Teilnehmenden abwechselnd moderieren und
damit Verantwortung iibernehmen.

Okay, jetzt verstehe ich das besser. Bei »Steuerung« Iduft fiir mich die Unterwer-
fung unter einen Willen mit, was immer (bergriffig sein muss. So verstehe ich
dich aber nicht. Was du »Steuerung« nennst, bezeichne ich als »Gestaltung«. Lass
uns lber Terminologie hier nicht streiten. Weiter zur Positionierung. Was hat es
damit auf sich?

Eine unklare Positionierung der Besprechung ist nach meiner Erfahrung
der gravierendste handwerkliche Fehler. Den kann man ndmlich im Voll-
zug nicht mehr korrigieren. Mit klarer Positionierung meine ich, dass bei
der Planung und Einladung eindeutig kommuniziert wird, um welche Art
von Besprechung es geht. Ich unterscheide vier Grundtypen: die Regel-
besprechung, den Meinungsaustausch, das Problemlosungsgesprach und
die Entscheidungsfindung. Ich bestehe als Berater darauf, dass geklart ist,
zu welcher »Besprechungsparty« eingeladen wird. Gestatte mir einen Ver-
gleich.

Er sei dir gewdhrt!

Menschen werden sich nicht wohlfithlen, wenn sie overdressed zu einer
Grillparty erscheinen, die als férmliche Hochzeitsfeier angekiindigt
wurde. Aber genau das passiert bei Besprechungen stindig. Der Sinn
und die Funktion sind nicht klar. Damit bleiben die Rollen zwangsldufig
unscharf. Eine »Rolle« verstehe ich in Anlehnung an Dahrendorf als Biin-
del vereinbarter und akzeptierter Erwartungen. Welche Erwartungen gibt
es an mich und meine Teilnahme? Kann ich ihnen entsprechen? Die vier
Grundtypen erzeugen unterschiedliche Erwartungen.

Es gibt unterschiedliche Typen von Besprechungen. Jeder Typ hat ein bestimm-

tes Spiel, das gespielt wird, mit allem, was eben dazugehért an Regeln, Rollen,
Abldufen, Ziigen und so weiter. Alle, die mitspielen, sollten wissen, was gespielt
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wird, und kompetent darin sein. D'accord. Wollen wir die vier Grundtypen ein-
mal durchgehen?

Die Regelbesprechung wird haufig »Jour fixe« genannt. Das ist einer der
Begriffe, die ich am liebsten aus dem Verkehr ziehen wiirde. In wortlicher
Ubersetzung bedeutet er »festgelegter Tag«. Und genauso wird die Regel-
besprechung in der Praxis auch gelebt: Man trifft sich regelmaflig und ide-
alerweise an einem festgelegten Termin in festgelegter Frequenz. Das war
es hiufig an Festlegungen. In Organisationen fithren schwache Festlegun-
gen immer wieder zu Irritationen. Regelbesprechungen brauchen rituali-
sierte Prozesse, wenn sie erfolgreich sein sollen. Bei einer regelmifligen
Besprechung in einem Fithrungsteam muss beispielsweise die Teilnahme
geregelt sein. Wer ist bei welchem Thema zugelassen? Wie steht es um
Stellvertretungen? Du glaubst nicht, wie oft ich es erlebt habe, dass plotz-
lich heikle Personalfragen auftauchten, die das Team anwesender Stellver-
treter*innen betrafen, und die Person mit Nachdruck bei vordergriindiger
Hoflichkeit aus dem Besprechungsraum komplimentiert wurde. Wie geht
es denen in dieser Situation wohl? Wieder eine Kerbe mehr im Brett des
schlechten Rufs von Besprechungen.

Bei regelmdfBigen Besprechungen also absolute Klarheit tiber die Themen her-
stellen, damit die regelmdfBig Teilnehmenden auch regelmdBig die richtigen
Menschen sind.

Die Klarheit dariiber, welche Themen in dieser Besprechung »in der Regel«
bearbeitet werden sollen, ist aus zwei weiteren Griinden unverzichtbar.
Erstens: Ohne Themenklarheit kann sich niemand gut vorbereiten. Das
gilt auch fiir die anderen Besprechungstypen. Der zweite Grund ist etwas
diffiziler. Gerade in Fithrungsteams werden regelméflig Themen bearbei-
tet, die nur einen Teil der Anwesenden, manchmal nur einzelne Personen
betreffen. Der Rest ist gelangweilt bis irritiert. Fiir die Fiihrungskraft mag
das effizient sein: Wenn schon mal alle in einem Raum sind, dann kann
man doch in einem Aufwasch alles kldren. Fiir den Rest ist dieses Bilatera-
lisieren vor der Gruppe wieder ein Beleg dafiir, dass Besprechungen nichts

46 Organisationsabldufe hacken



bringen. Dann doch lieber nebenbei Mails bearbeiten, wozu der Remote-
betrieb geradezu einlddt.

Zusammengefasst: Wenn Zeitpunkt, Dauer, Frequenz, Teilnehmer*in-
nen, fiir alle relevante Themen, deren Vor- und Aufbereitung und die
Standardagenda geklart sind, dann wissen alle, zu welcher Besprechungs-
party sie eingeladen sind.

Das ist keine Raketenwissenschaft. Im Grunde reicht es fast schon aus, die vor-
handenen Felder in so ziemlich jedem digitalen Kalendertool einfach mal sorg-
filtig auszufiillen. Dein néchster Besprechungstyp handelt vom Austausch von
Meinungen?

Ein Meinungsaustausch ist der Antipode der Regelbesprechung. Er wird
situativ eingeplant und ist am wenigsten formalisiert. Der niedrige For-
malisierungsgrad ist kritisch, weil dadurch die Bedeutung einer guten
Vorbereitung chronisch unterschitzt wird. Das Thema fiir den Meinungs-
austausch muss definiert und abgegrenzt sein, um zu bestimmen, wessen
Meinung relevant und hilfreich ist. Ein Meinungsaustausch ist keine Ent-
scheidungsfindung.

Allein von Berufs wegen finde ich Meinungen schwierig. Meinungen sind kein
wissenschaftliches oder anderweitig begriindetes Wissen. Es geht um subjek-
tive Wahrnehmungen und im Zweifel um Behauptungen, die blanker Blédsinn
sein kénnen. Die dann einfach so stehen zu lassen, fdllt mir als Wissenschaftler
schwer. Aber genau darin liegt vermutlich der Wert dieser Besprechungen, oder?
Wie gelingt so was?

Da gebe ich dir recht. Der Begriff »Meinung«ladt zu deinen Assoziationen
ein. Meinungen konnen blanker Unfug sein. Vielleicht trifft es das etwas
sperrige » Vergemeinschaftung unterschiedlicher Einschitzungen« besser.
Es geht um die Mehransichtigkeit bei uneindeutigen Fakten, beispielsweise
widerspriichliche Annahmen, wie Mitarbeitende auf eine Reorganisation
reagieren oder in welcher Reihenfolge Aufgaben bearbeitet werden sollen.
Unter der Rubrik »Meinungsaustausch« fasse ich diese Art von Bespre-
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chung zusammen. Je umfassender die verfiigbaren Informationen sind,
umso schwieriger wird es, eine gemeinsame Lageeinschétzung zu erarbei-
ten. Aber ich werde die Benennung griindlich priifen, denn deine Assozi-
ationen sind einfach zu naheliegend. Zuriick zu diesem Besprechungstyp:
Die Teilnehmer*innen gehen davon aus, dass ihre Einschitzungen ange-
messen gewiirdigt werden. Fiir viele Menschen bedeutet Wiirdigung, dass
sich ihre Sicht auf eine Sache durchsetzt. Nur dann fiihlen sie sich ange-
messen wertgeschitzt. Diese Erwartung ist eine grofle Herausforderung.
Denn ein Meinungsaustausch ist kein Wettkampf, bei dem sich eine Ein-
schitzung durchsetzt. Im Gegenteil! Unterschiede werden bewusst kulti-
viert. Ein facettenreiches Bild der Situation soll entstehen. Die Einigung
auf eine Sicht ist nicht das Ziel. Es geht um Mehransichtigkeit. Dieser
offene Prozess ist fiir manche Menschen nur schwer auszuhalten.

Aushalten kann ich das gut, wenn die Ansichten begriindet und belegt werden.
Dann empfinde ich das auch als Bereicherung, weil ich es nachvollziehen kann.
Wenn aber lediglich Behauptungen aufgestellt werden, an denen jede Kritik
gleich ein Angriff auf die Meinungsfreiheit ist, dann finde ich das schwierig. lhre
Meinung duBBern diirfen alle, aber niemand hat meines Erachtens das Recht dar-
auf, dass ihnen nicht widersprochen wird. Ich vermute, dass es bei deinem néichs-
ten Besprechungstyp deutlich diskursiver zugeht.

Ja, das stimmt. Jetzt geht es um sorgfiltige Begriindungen und konkrete,
nachvollziehbare Beobachtungen. Deswegen unterscheide ich das Prob-
lemldsungsgesprach vom Meinungsaustausch. Ziel ist die Einigung auf
eine oder mehrere Losungen. Damit einher gehen andere Anforderungen.

Organisationen werden mit zunehmend komplexer werdenden Pro-
blemen konfrontiert, deren Losung unterschiedliche Kompetenzen
erfordern. Der vorhandene Losungsvorrat kommt an seine Grenzen.
Gleichzeitig ist die notwendige Expertise auf viele Schultern verteilt. Bei
der Problemlosung muss vielfiltiges, sich teilweise auch widersprechen-
des Know-how orchestriert und fiir eine konkrete Frage genutzt werden.
Viele Menschen, mit denen ich zu tun habe, spiiren, dass es ohne diesen
»Orchesterklang« nicht funktioniert. Gleichzeitig traiumen sie von dem
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omnipotenten »einsamen Losungshelden, der stellvertretend den »Prob-
lemdrachen« besiegt. Dass man dabei fast immer in die méannliche Form
rutscht, ist typisch und wire ein weiteres spannendes Thema. Fiir mich
ist klar: Diese Held*innen haben ausgedient. Die groflen Probleme der
Gegenwart konnen nicht im Alleingang geldst werden.

Ich vermute, dass das zeitdiagnostisch vor allem Ausdruck von Uberforderung
ist. Die Probleme sind zu grof3, das Tempo zu hoch, die Verflechtungen zu dicht.
Da helfen nur noch Superheld*innen. Das lieSe sich auch cineastisch belegen.
Aber zuriick in die Arbeitswelt: Wie gelingt es auch ohne Lichtgestalten?

Die Vorbereitung eines Problemlosungsgesprichs ist oft mit einem verita-
blen Held*innensturz verbunden, weil schon die Zusammensetzung der
Teilnehmenden zeigt, dass man der Losungskompetenz einzelner Men-
schen nicht traut. Hier liegt auch eine der Ursachen fiir den schlechten
Ruf von Besprechungen: »Wir miissen wieder den Mut entwickeln, ein-
fach mal durchzuentscheiden!« Mit dieser Grundhaltung wird jedes Pro-
blemlosungsgesprach zur Zeitverschwendung.

Immer dann, wenn ein einzelnes Gespréch nicht ausreicht, spreche ich
von einem Problemlésungsprozess. Der Aufbau ist identisch. Im ersten
Schritt geht es um die Zusammensetzung des Teams. Das ist in meinen
Augen der wichtigste Erfolgsparameter fiir ein gelungenes Problemld-
sungsgesprach. Abgesehen von der heiklen Aufgabe, Held*innenambiti-
onen zu erkennen und zu neutralisieren, geht es um die schwierige Frage,
wessen Kompetenz und Expertise benétigt wird. Eine vorlaufige Arbeits-
definition des Problems ist dafiir erforderlich. Expertise allein reicht aber
nicht. Die Eingeladenen représentieren Kompetenz- und Verantwor-
tungscluster der Organisation, und sie miissen bevollmachtigt sein, dieses
Cluster angemessen zu vertreten. Sie sprechen fiir das Cluster und diir-
fen Losungen bewerten. Andernfalls kommt es immer wieder zu zédhen
Abstimmungsschleifen. Der Losungsprozess selbst ist bekannt.

Mir nicht. Schiel3 los.
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Zunichst geht es um ein tieferes Problemverstindnis. Hartnéckige Pro-
bleme weisen in Organisationen auf verdeckte NutzniefSer*innen hin.
Was fiir einige dysfunktional ist, hat fiir andere einen elementaren Vor-
teil. Probleme, die von allen als solche identifiziert sind, verschwinden
hiufig schnell. Eine zentrale Aufgabe in dieser ersten Gesprichsphase ist
es, diese Widerspriiche aufzudecken und zu diskutieren. In der néchsten
Phase geht es darum, die Krifte zu verstehen, die auf das Problem ein-
wirken. Die ersten beiden Phasen sind rekursiv verkniipft. Alle miissen
es aushalten, dass immer wieder neue Aspekte auftauchen. Das ist nichts
fir den heldenhaften Schnellschuss. Dann miissen Losungsalternativen
entwickelt und anschlieffend bewertet werden. Losungsalternativen miis-
sen sorgfiltig beschrieben werden, bevor man sie bewerten kann. Fiir
ungeduldige Teilnehmer*innen ist das eine Nervenprobe. Der Problem-
l6sungsprozess wird durch einen gemeinsamen Beschluss abgeschlossen.
Die Gruppe kann eine Losung empfehlen oder mehrere gleichberechtigt
nebeneinanderstellen. Entscheidend ist, dass es sich um ein gemeinsam
getragenes Ergebnis handelt. Aufgabe der Gruppe ist es nicht zu entschei-
den, sondern Lésungsoptionen zur Verfiigung zu stellen.

Verstehe, danke fiir die Erlduterungen! Schlussendlich eine Entscheidung zu fin-
den und zu treffen, war Gegenstand deines vierten und letzten Typs von Bespre-
chungen. Was hat es damit auf sich?

Es ist ein Dilemma pyramidaler Organisationen, dass Entscheidungs- und
Losungskompetenzen nicht zusammenfallen. Entscheidungen sind in
ihnen ein Privileg der Chef*innenetage. Wir miissen - leider - davon aus-
gehen, dass dies nach wie vor der Normalzustand ist. Ich beobachte, dass
Fihrungskrifte sich zunehmend dieses Dilemmas bewusst sind und damit
konstruktiv umgehen. Eine Moglichkeit ist die Konsultation. Die Problem-
l6sungsgruppe oder deren Vertreter*innen bekommen die Méglichkeit, ihre
Losungsoptionen und den Entwicklungsprozess vorzustellen, Fragen zu
beantworten und die Entscheider*innen zu beraten. Als zweite Moglichkeit
werden hdufig sogenannte »decision papers« empfohlen. Das sind sorgfiltig
kommentierte Entscheidungsvorlagen mit Umsetzungsempfehlungen, Auf-
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wands- und Risikoabschitzungen. Ich personlich ziehe die Konsultation vor,
weil sie Expertise und Entscheidung wieder enger zusammenfiihrt und die
Bereitschaft stimuliert, auch anspruchsvolle Entscheidungen zu delegieren.

Da du Berater bist, verwundert mich diese Vorliebe von dir nicht. Zugleich erlaubt
sie uns, hier an deinem Erfahrungsschatz teilhaben zu kénnen. Danke dafiir!
Welche Herausforderungen begegnen dir in deinem Arbeitsalltag?

In vielen Verdnderungsprozessen iibersteigt der Entscheidungsbedarf die
Entscheidungskapazitit der Fithrungsgremien. Es kommt zu Entschei-
dungsstaus, die sofort auf die Stimmung der Beteiligten einwirken. Dieses
Problem kann man beheben, wenn man die Frequenz der Regelbespre-
chungen von Fithrungsteams erhoht.

Das zweite Problem ist gravierender: Das Entscheidungsgremium
beginnt, neue Losungsoptionen zu gestalten. Das passiert immer dann,
wenn dem Gremium Entscheidungen abverlangt werden, die fiir das
Gesamtgremium oder fiir einzelne Mitglieder unbequem sind. Jetzt
besteht die Gefahr, dass Losungen ohne tieferes Problemverstindnis ent-
stehen. Das wird die Organisation demotivieren. Wenn man das Vertrauen
der Mitarbeitenden verlieren will, dann empfiehlt sich dieses Vorgehen.

Was kénnen wir dagegen tun?

Zeit nehmen fiir eine gute Vorbereitung, eine eindeutige Positionierung,
eine problemgerechte Zusammensetzung der Teilnehmer*innen und eine
klare Definition des Ziels. Was soll anschliefend anders sein? Diese Festle-
gungen stehen in der Besprechungseinladung. Bei der Vorbereitung durch
die Teilnehmer*innen scheiden sich die Geister. Ich bin Anhénger des
MVI-Konzepts. Das Akronym steht fiir Minimal Viable Input, in Anleh-
nung an das MVP-Konzept aus der frithen Phase von Start-ups.

... das Minimum Viable Product, also der erste gangbare Prototyp.
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Ubertragen auf Besprechungen: Was sind meine Minimalerwartungen
an einen relevanten Input durch die Teilnehmer*innen? Diese Festschrei-
bung scheuen sogar viele meiner Kolleg*innen, weil sie zu der unange-
nehmen Situation fithren kann, dass ein Teil besser vorbereitet ist als der
andere. Durch solche Konflikte konnen unterschiedliche Verstandnisse,
was Vorbereitung bedeutet, gekldrt werden. Nur so kann sich die Bespre-
chungskultur in einer Organisation weiterentwickeln.

Die Klédrung scheint mir hier der entscheidende Punkt zu sein. Das heif3t, die Irri-
tation des Aufeinanderprallens muss selbst zur Sprache gebracht und verstén-
digt werden.

Die zweite Empfehlung ist, die Ergebnisse klar und eindeutig festzulegen.
Das heif3t fiir mich immer, die Ergebnisse zu visualisieren. Es ist vollig
egal, ob das ein Flipchart, eine Pinnwand, ein 6ffentliches Dokument oder
digitale Boards sind. Wichtig ist, dass Ergebnisse, Vereinbarungen und
ihre Herleitung dokumentiert werden. Ein Ergebnis kann auch sein, dass
sich die Gruppe nicht einigen kann. Dann sind die unterschiedlichen Posi-
tionen deutlich zu machen. Nur das, was dokumentiert worden ist, gilt.
Alles andere sind Mythen iiber die Besprechung mit personlichen Ein-
farbungen und diirfen in der Nachbereitung keine Relevanz bekommen.

Also dokumentieren und nur damit weiterarbeiten. Welche Befédhigungen brau-
chen Menschen, um deine Empfehlungen zu beherzigen?

Klarheit und Konsequenz braucht es, um diese Empfehlungen umzu-
setzen, mehr nicht. Ich muss schon eine klare Vorstellung davon haben,
warum ich zu einer Besprechung einlade und was ich von den Eingela-
denen erwarte. Diese Erwartungen muss ich konsequent verfolgen. Lei-
der ist das fiir viele Menschen schwer. Die Fahigkeit, konsequent ein Ziel
zu verfolgen, setzt eine gute Vernetzung mit anderen Akteur*innen und
die Akzeptanz von deren Interessen voraus. Andernfalls wird Konsequenz
schnell zu einem Egotrip. Zusétzlich braucht es fiir Konsequenz die Bereit-
schaft, Konflikte einzugehen und zu bearbeiten. Hinter all dem steht die
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Haltung, dass die wirklich wichtigen Fragen in Organisationen nicht im
Alleingang zu l6sen sind. Es braucht diese manchmal etwas dltlich anmu-
tende Attitiide der »Allein krieg’ ich es einfach nicht hin«-Demut, die so
gar nicht in die aktuelle Verhaltenslandschaft passt.

Organisation ist Teamsport. Wie kbnnen Menschen Mitspielféhigkeiten auf-
bauen?

Mit Sicherheit nicht aus den klassischen Classroom-Learning-Ansétzen.
Es braucht ein komplett neues Lernen in Organisationen, eine gemein-
same Entdeckungsreise in den Dschungel der Besprechungen.

Das wird eine schmerzhafte Reise erfahrungsbasierten Lernens. Schmerzhaf-
ter ist nur, sie nicht zu unternehmen. Du hattest eingangs absolut recht mit dei-
ner Vermutung. Aus unserem Bohrloch blubbert langsam das Elend modernen
Arbeitens ans Tageslicht. Eine andere und nachhaltigere Arbeitswelt muss doch
aber auch maéglich sein. Wie hackst du dich hinein in diese Gemengelage, wie
machst du eine bessere Besprechungskultur wahrscheinlicher?

Ich sammle Feedback iiber schlechte Besprechungen, frage nach, lasse
konkretisieren: Was sind Hypothesen, dass es schlecht gelaufen ist? All-
gemeinplatze und Schuldzuweisungen zahlen nicht. Ich versuche, kon-
krete Beschreibungen und kleine Geschichten zu bekommen. Ich frage,
was die einzelnen Feedbackgebenden dndern kénnen, was Erwartungen
an andere Teilnehmer*innen sind, und klare Erwartungen. Den Start der
Kldrung moderiere ich und versuche so, eine Art Blaupause fiir eine ver-
dnderte Besprechungskultur zu etablieren.

Solche Feedbackschleifen konnen kleine Wunder bewirken, wenn sie
konsequent auch im Kleinen gehandhabt werden, beispielsweise als Ritual
am Ende jeder Besprechung.

Das léisst sich alles lernen. Da sehe ich auch gerade meine Kolleg*innen in Schu-

len und Hochschulen in der Verantwortung. Neben den handwerklichen Fehlern
hast du noch vier weitere Problemfelder markiert — puh, ich rufe kurz zu Hause
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an, dass sie nicht mit dem Essen auf mich warten sollen. Weiter: Als Zweites hast
du den Wunsch nach Fiihrung genannt. Was hat es damit auf sich?

Es geht immer um Fithrung, wenn in Organisationen etwas nicht so lauft,
wie es sollte. Wenn wir bei Veranderungen unterstiitzen sollen, werden
wir im ersten Workshop gern mit der » Arbeitshypothese« konfrontiert, im
Team laufe alles — nur die Fithrung funktioniere nicht. Schlechte Fithrung
wird gern als Universalausrede von allen herangezogen, die nicht selbst
aktiv werden wollen. Wenn es in Besprechungen nicht rundlauft, wird
nahezu zwangslaufig auch nach Fithrung gerufen. Mir hat zwar noch nie-
mand erklaren konnen, was beispielsweise die Unart, andere in Bespre-
chungen zu unterbrechen, mit Fithrung zu tun hat - fiir mich ist das eine
Frage des Anstands und des Respekts. Aber genau in diesen Situationen
wird die Leerstelle »Fithrung« angerufen. Auch wenn es nervt, wir miissen
uns um dieses zweite Feld des Falschen kiimmern. Denn Gruppendiskussi-
onen, bei denen keine Fithrungskraft im Raum ist, sind in modernen Orga-
nisationen die Regel, nicht die Ausnahme. Aber: Man kann das lernen.

Fiihrung hat in Besprechungen eine interessante Mehrdeutigkeit. Es gibt die
Gesprdchsfiihrung, und zwar im doppelten Sinne: einerseits als Moderation -
wer hdlt den Rahmen? -, andererseits aber auch als das, was du mit Respekt und
Anstand beschreibst: Wie reden wir miteinander? Dann gibt es aber auch noch
den gréBeren organisationalen Kontext und wer zum Beispiel die Verantwor-
tung trégt oder entscheiden darf. Das scheint mir der von dir genannte Ruf nach
Fiihrung zu sein, wie er dann an Fiihrungskrdfte adressiert wird.

Selbstorganisation und -verantwortung sind die zentralen Stellhebel fiir
eine Verbesserung der Besprechungskultur. Konsequenterweise miis-
sen wir die Moderationskompetenz in Organisationen flichendeckend
ausbauen. Den handwerklichen Teil des Moderierens — Besprechungen
vorbereiten, strukturieren, nachfragen, zusammenfassen und dokumen-
tieren — kann jeder Mensch lernen. Natiirlich wird das einigen Menschen
mehr liegen als anderen. Viele verwechseln Moderation auch mit Présenz
und Dominanz in der Gruppe. Unsere Erfahrung hat gezeigt, dass gerade
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die Stillen zu guten Moderator*innen mit hoher Akzeptanz werden. Weil
die Bezeichnung »Moderation« zwischenzeitlich durch schlechte Vor-
bilder in Talkshows und anderswo abgegriffen ist, verwende ich haufig
den Begriff »Facilitator«. »To facilitate« heif$t »erméglichen, erleichtern«
und in einer nachrangigen Bedeutung »begleiten«, was zusammen gut
beschreibt, worum es eigentlich geht.

Es geht um eine ermdglichende, eine der Gruppe dienende Rolle. Gewisserma-
Ben um die Geburtshilfe der Verstdndigung. Wie kommen wir zur fiéichendecken-
den Befdhigung in Organisationen? Einmal alle Mitglieder nachzuqualifizieren,
scheint mir eher unrealistisch zu sein. Eher was Kontinuierliches, oder?

Klingt angestaubt, aber ich glaube an: vormachen, nachmachen und dann
selber machen lassen. Als Berater*innen sind wir auch Vorbilder. Ich
ermuntere unsere Mandant*innen, die Rolle eines Facilitators mit unse-
rer Anleitung selbst auszuprobieren. Nach kurzer Zeit kénnen die das
ohne Unterstiitzung. Und kollegiale Facilitation hat eine verdammt hohe
Akzeptanz.

Welche Kompetenzen sind dafiir erforderlich?

Fiir ein gutes Miteinander in Besprechungen sind Zuhoren und Verste-
hen die zentralen Kompetenzen. Verstehen ist dabei nicht intellektuell,
sondern sozial gemeint. Dahinter steht die Neugier auf die Uberlegungen,
Interessen und Sichtweisen anderer Menschen. Soziales Lernen hort nicht
auf. Wir vernachlédssigen nur das Lernsetting. Wir geben keine Riickmel-
dungen mehr, konfrontieren andere Menschen nicht mehr damit, wenn
sie Anstand und Respekt vermissen lassen. Wir miissen dieses natiirliche
Lernsetting zuriickerobern. Fiir mich sind Riickmeldeprozesse eine der
wenigen Moglichkeiten, Verhalten zu verdndern.

Zu viele Menschen denken wohl, Lernen wiirde nur in der Schule stattfinden.

Dabei lernen wir unentwegt. Auch Unternehmen sind Bildungseinrichtungen,
auch wenn sie sich nicht durchweg der Aufkldrung verpflichtet fiihlen. Fiir eine
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neue Besprechungskultur muss Lernen in der Arbeitswelt wieder normal werden.
Nun also Butter bei die Fische: Wie versetzt du Menschen in die Lage, all das eben
Angefiihrte dann auch tatséchlich anzuwenden?

Durch Coaching und Unterstiitzung. Nehmen wir als Beispiel die Vorbe-
reitung der rollierenden Facilitation. Zu Anfang ist die Bereitschaft hiu-
fig gering. Es kann auch sein, dass sich die iiblichen Verdéchtigen melden,
die mit der Sehnsucht nach einer grofien Held*innenrolle. Das wire eine
ideale Gelegenheit, sie von dieser Rolle zu »entwdhnen«. In einem Vierau-
gengesprach planen wir die Besprechung. Die potenziellen Moderator*in-
nen entwickeln zunéchst einen Vorschlag. Anschlieflend erweitern wir das
Handlungs- und Interventionsrepertoire. Wir iberlegen gemeinsam, was
typische Reaktionen sein konnten, welche kritischen Situationen entste-
hen kdnnen und wie man damit am besten umgeht.

Ausbau der vorhandenen Kompetenzen ist das Prinzip »nicht blindes
Kopieren«. Der Anschluss an das Vorhandene gibt Sicherheit. Am Ende
gibt es ein Reflexionsgesprach. Was ist gut gelaufen? Wo gab es Stérungen?
Was waren Reaktionen der Teilnehmenden? An welchen Stellen waren
die Moderator*innen mit sich nicht zufrieden? Auch bei dieser Reflexion
geht es darum, das Handlungsrepertoire auszubauen. Dieser Zyklus von
Planung, Anwenden, Reflektieren, Erweitern und erneuter Planung kann
nach meiner Erfahrung Menschen in die Lage versetzen, auch anspruchs-
volle neue Aufgaben wie Facilitation wahrzunehmen und so zu einer bes-
seren Besprechungskultur kontinuierlich beizutragen.

Wenn Besprechungen nicht »rundlaufenc, hilft also kein Glaube an heldenhafte
Erlésung in Form hierarchischer Fiihrung, sondern Selbstorganisation, die wie-
derum auf Befdhigungen zur Facilitation beruht, die sich ohne viel Aufhebens
trainieren lassen. Haken dran. Dein drittes Problemfeld hast du vorhin als Man-
gel an Fokussierung angekiindigt. Was hat es damit auf sich?

Jetzt wird es kniffliger. Moderne, hiufig digitale Kommunikationsfor-

mate wirken auf die Art, wie wir uns besprechen. Es entstehen neue hand-
werkliche Herausforderungen mit erheblichem Fehlerpotenzial. Was uns
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zu schaffen macht, sind jedoch die »Kulturen der Digitalitit«, wie Stalder
sie getitelt hat. Aufmerksamkeitsékonomie und Reiziiberflutung tun ihr
Ubriges.

Besprechungen attraktiv zu machen, stofft daher an Grenzen. Aber
zumindest nachdenken miissen wir iiber Spannungsbogen, Storytelling
und Meetingplots.

Das ist ein richtig dickes Brett. Denn hier geht es um gesellschaftliche Entwick-
lungen. Die lassen sich nicht wie ein verschwitztes Hemd wechseln. Dass Men-
schen weniger in der Lage sind, sich auf den Gegenstand der Besprechung zu
konzentrieren, ist nichts Besprechungsspezifisches, sondern Ausdruck unseres
Zeitgeistes: Was nicht sofort gelingt, das ist nichts. Schwierige Texte werden nicht
mebhr gelesen, schwierige Kontroversen nicht mehr gefiihrt. Mit Spannungsbo-
gen, Storytelling und Meetingplots hast du drei Reaktionen benannt. Was ver-
birgt sich dahinter?

Es geht darum, Menschen »bei der Stange« zu halten. Wann bleiben sie
mit voller Aufmerksamkeit dabei? Da kénnen wir uns von visuellen Per-
formances inspirieren lassen, guten Serien beispielsweise.

Man kann nicht alle, aber doch einige Ideen auf Problemldsungsbe-
sprechungen {ibertragen. Am Anfang steht der Riickblick auf das Erreichte.
Das schaftt Struktur und Ordnung auf Basis der Dokumentation. Die
Qualitit der Visualisierung ist entscheidend. Die einzelne Besprechung
sollte nicht zu lange dauern. Eine Serienepisode ist auch kein abendfiillen-
der Spielfilm. Zwei Stunden sind nach meiner Erfahrung eine gute Zeit-
spanne. Lang genug, um Probleme angemessen zu bearbeiten, und doch
kurz genug, um die Aufmerksambkeit aufrechtzuerhalten.

Ahnlich wie in spannenden Serien: Der »Durchmarsch« des Guten ist
uninteressant. Erst durch das Auftauchen des Bdsen entsteht Spannung.
Widerspriiche, unterschiedliche Sichtweisen, Umsetzungsschwierigkei-
ten, Hiirden und Hindernisse gelten dagegen in Besprechungen als ldstig,
tiberfliissig und nervend. Diese Antagonist*innen sind aber im Gegen-
satz zu vielen Serienschurken gesichts- und charakterlos. Schwierigkeiten
brauchen ein Gesicht.
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Gute Catchphrase!

Wir bitten Teilnehmer*innen, die Rolle der Widrigkeiten und Widerstinde
zu iibernehmen und aus dieser Rolle heraus zu agieren. Es wird schnell
deutlich, dass hinter den Schwierigkeiten reale und ernst zu nehmende
Interessen stehen. Ein Dialog zwischen der guten Idee und dem bésen
Widerstand hat das Potenzial, eine Besprechung mit Spannung aufzula-
den. Wenn man dann noch den Mut hat, den Gegensatz nicht aufzuldsen,
sondern in der ndchsten Besprechung mit faktenbasierten Argumenten zu
vertiefen, dann hat man schon fast einen Clifthanger.

Vielfalt von Standpunkten und Betroffenheiten also fordern beziehungsweise
sichtbar machen - im Zweifel auch kiinstlich mit »Denkhtiten«. Du als Berater
kommst logischerweise erst ins Spiel, wenn der Bedarf erkannt und ein Auftrag
erteilt wurde. Ich frage mich, was Menschen tun kénnen, die intern den Bedarf
erkennen, aber sich aus welchen Griinden auch immer auferstande sehen,
Beratung ins Haus zu holen. Wie kénnen die vorgehen, um solche Prozesse
anzustoBBen?

Es gibt diesen Witz: »Berater sind wie ein Hausschwamm; wenn der
mal da ist, dann bekommst du ihn nicht mehr los.« Wie alle Witze ent-
hilt er einen Funken Wahrheit. Serpula lacrymans, der klassische Haus-
schwamm, befallt die Holzstruktur und tiberwachst alles, was sich ihm in
den Weg stellt. Das kann auch ein Modell fiir Veranderungsprozesse in
Organisationen sein. Leise, unbemerkt, aber hochwirksam die verholzten
Strukturen angehen.

Im Kern geht es um die Selbstentwicklungsfihigkeit einer Organisa-
tion. Da gibt es Top-down- und Bottom-up-Ansitze — und die Strate-
gie der Subkulturen. Das ist die Hausschwammstrategie. Fiir mich ist sie
zur Erreichung einer neuen Besprechungskultur, wie wir sie nun ausfiihr-
lich besprochen haben, am erfolgversprechendsten. Wenn Menschen in
einer Organisation die Besprechungskultur déndern wollen, dann sollten
sie an den gemeinen Hausschwamm denken. Wie geht das konkret? Einige
wenige, die genug haben von den klassischen Meetingritualen, schlie-

58 Organisationsabldufe hacken



8en sich zusammen und fangen einfach an. Sie verindern die Regeln,
sie beginnen, sich anders zu besprechen, ohne den Anspruch, andere zu
belehren, einfach so. Keine Veranderungskampagne, keine Deklaratio-
nen oder Verbesserungsbotschaften, eine fast selbstverstindliche Ent-
wicklung. En passant, das ist in Organisationen attraktiver als offizielle
Veridnderungsprogramme. Die Mitglieder dieses geheimen Besprechungs-
biindnisses berichten bei wenigen Gelegenheiten positiv iiber ihre Erleb-
nisse. Das reicht, um die Geriichtekiiche anzuwerfen und fiir Verbreitung
zu sorgen. Natiirlich wird diese Bewegung auch diskreditiert werden. Aber
da es keine Verlautbarungen gibt, kann man sie nicht packen. Sie sind ein
echter Hausschwamm. Heimlich greift er die Strukturen an.

Vielleicht bin ich zu idealistisch, aber ich glaube an die Kraft solcher
Subkulturen und an die Selbstentwicklungsfihigkeit von Organisationen.

Ein treffendes Bild. Die alte Struktur wird durch eine neue Struktur ersetzt, die sich
performativ ausbreitet. Uberall dort, wo belehrt wird, entstehen Kontroversen und
Missverstédndnisse sowie das Gefiihl, beherrscht zu werden. Du drehst den Spiel3
um. Das Alte soll sich nicht beherrscht fiihlen, sondern abgehdngt. Auf einmal will
es von allein mitmachen. Im Grunde dreht sich dieses gesamte Buch um solche
subversiven Strategien, die zundichst einmal die eigenen Spielrdume ausnutzen.
Dafiir muss beharrlich gebohrt werden an den Brettern, auch den ganz dicken.
Handelte dein viertes Problemfeld nicht auch vom Umgang mit der Zeit? Dass zu
viel in zu kurzer Zeit gewollt wird? Miissen wir uns einfach nur mehr Zeit nehmen?

Neulich las ich: »Twitter ist nicht Bert Brecht.« Das ist eine markante
Beschreibung fiir das, was aktuell passiert. Es geht um Verknappung und
Verdichtung. Auch die Zeitrdume fiir Besprechungen werden verengt.
Verstindigung wird zur Kosmetik. Damit kein Missverstandnis entsteht:
Es geht nicht um Dailys, also ritualisierte Kurzbesprechungen. Hier passen
Format und Zielsetzung wunderbar zusammen, wenn sie nicht tiberfrach-
tet werden. Und genau darum geht es, um die Ubereinstimmung von Ziel
und Format, das heifit Form, Zeit, Frequenz. Es kann gelingen, fiir diese
Kohirenz Verstdandnis in Unternehmen zu gewinnen, aber es kommt mir
so vor wie ein dauerhafter Kampf gegen einen méchtigen Trend.
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Immer mehr in der gleichen Zeit - da sind wir wieder bei Rosas sozialer Beschleu-
nigung. Es ist ein wenig wie im Hamsterrad, in dem wir immer schneller laufen,
und weil wir schneller laufen, miissen wir noch schneller laufen, um nicht zu sttir-
zen. Was dabei véllig aus dem Blick gerdit, sind die Fragen nach dem Warum und
Wozu. Dann wird im Zweifel an einer dysfunktionalen Besprechung, die eigent-
lich nur ein Meeting ist, festgehalten, statt Form und Inhalt wieder aufeinander
zu beziehen. Wie stellst du das an?

Wenn wir Besprechungen so planen, wie wir vorhin besprochen haben,
kénnen wir auch sagen, wie viel Zeit wir benétigen. Verkiirzen bedeu-
tet entweder Oberflichendebatte oder Interessen und Expertisen nicht
beriicksichtigen. So ldsst sich das Zeitbudget begriindet durchsetzen.

Gute Griinde (iberzeugen doch hdufig. Vorbereitung in sachlicher, personel-
ler und auch zeitlicher Hinsicht ist das A und O, hére ich heraus. Ebenfalls kein
Hexenwerk und doch ein héufiger Fehler. Und ebenfalls leicht éinderbar. Ein fiinf-
tes und letztes Problemfeld hast du noch identifiziert. Worum geht es da?

Das fehlende Interesse an einem Austausch. Das ist das schwierigste Feld
des Falschen, weil ich mir selbst nicht sicher bin, ob es nur vereinzelte
Situationen sind oder bereits ein Trend. Nehmen wir als Beispiel Talk-
shows, diese Besprechungen in der Offentlichkeit. Was passiert dort?

Dafiir hast du mich vorhin sensibilisiert. Die Bezeichnung ist entlarvend. Es han-
delt sich um eine Sprechsendung, nicht um eine Miteinander-reden-Sendung.

Genau, man tauscht Standpunkte aus, manchmal mit bizarrer Heftigkeit.
Die Fragen der Moderator*innen sagen mehr iiber ihre eigenen Stand-
punkte aus, als dass sie Interesse an den Meinungen und Beweggriinden
der Befragten zeigen. Es kommt nichts in Gang; kein Zusammenlegen von
Kompetenzen und Ideen, keine Weiterentwicklung, keine Neugestaltung.
In Besprechungen erleben wir hdufig, dass auch neue, komplexe Frage-
stellungen im Download-Modus bearbeitet werden. Dimensionen und
Vielfalt der Fragstellungen sind noch gar nicht erfasst, dann gibt es schon
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die ersten Schnellschiisse in Richtung Losung. Das Unbekannte und die
damit verbundene Unsicherheit werden nicht ausgehalten. Die Fragestel-
lung wird so lange umdefiniert, bis sie zum vorhandenen Lésungsvorrat
passt. Andere Sichtweisen werden als Storung empfunden fiir den ver-
meintlich geradlinigen Weg zur Losung. Kein Hineinsehen oder -spiiren
in andere oder erweiterte Sichten. Kein Prozess des Sich-Offnens.

Wer nicht neugierig auf andere ist, fiir die oder den ist jede Bespre-
chung langweilig. Weil man sich nicht einlésst, passiert auch nichts. Was
tibrig bleibt, ist verlorene Zeit. Wir haben einige Uberlegungen entwickelt,
wie man damit umgehen kann. Fertig sind wir damit noch lange nicht.

Dass Menschen sich in Besprechungen gern selbst reden héren, ist mir nur allzu
bekannt, etwa in Form des »Es ist alles gesagt, aber noch nicht von mir«. Voran
gehtes damit kein Stiick. Welche Ansditze habt ihr entwickelt, damit Besprechun-
gen ihrem Gegenstand dienen?

Mit dem Bonmot hast du ins Schwarze getroffen. Du hast den Begriff »die-
nen« eingefiihrt. Einer Problemldsung oder was auch immer zu dienen,
darum geht es im Kern. Die gute Nachricht ist, dass man eine Haltung des
Dienens entwickeln kann. Und die schlechte: das braucht viel Zeit.

Die Interventionsmoglichkeiten sind iiberschaubar. Immer wie-
der geht es um Feedback und um regelmiflige »Gesundheitschecks« der
Gruppe. Wortunterbrechungen muss man von Beginn an unterbinden
und die Stillen zum Reden ermuntern. Wenn es Monologe gibt, kann man
mit Zeitlimits arbeiten. Und es gibt diese kleinen Hacks der Verzogerung
des Argumentations-Ping-Pongs. So kann man beispielsweise die Regel
einfiihren, dass vor jedem neuen Beitrag in einer Diskussion die Kernaus-
sagen des letzten Beitrags zusammengefasst werden miissen. Man kann
den Diskussionsfluss nach zwanzig Minuten stoppen und gemeinsam
eine Erkenntnisbilanz ziehen. Wenn sich die Gruppe mit grofler sprachli-
cher Fulminanz im Kreis dreht, wird das schnell deutlich, und man kann
gemeinsam gegensteuern. Allerdings: Diejenigen, die gerne schnell schie-
Ben, nach der Held*innenrolle suchen und die Besprechungsbiihne brau-
chen, hassen diese kleinen Entschleunigungshacks.

Meetings hacken 61



Neulich hat ein Teilnehmer, den ich permanent entschleunigen musste,
bei unseren Auftraggebern meine Ablosung als Berater gefordert, weil ich
den Geschwindigkeiten des modernen Arbeitslebens nicht gewachsen sei.
Ich habe das als Kompliment aufgefasst. Die tibrigen Teilnehmenden sag-
ten, sie seien auf diese Weise deutlich schneller vorangekommen als sonst.
Es gibt halt hohe Geschwindigkeiten ohne Raumgewinn.

Noch ein schéner Hack fiir psychische Hygiene: Der Schnellschiel3er ist verant-
wortlich fiir das, was er sagt. Du bist verantwortlich fiir das, was du hérst. Ich
denke auch, das war ein Kompliment. Verstdndigung untereinander setzt Ver-
stdndnis fiireinander voraus — und das braucht neben gutem Willen eben auch
seine Zeit. Ganz herzlichen Dank, lieber Hans Jiirgen, dass wir uns die Zeit
genommen haben, diesen Erfahrungsschatz von dir zu bergen! Ich werde mir
dieses Gesprdch vermutlich ausdrucken und in den Besprechungsraum kleben.

Danke fiir die Einladung zu diesem Dialog. Das war eine grof3artige Erfah-
rung, ein Dialog mit Gedankenpausen, mit Zeit zum Nachdenken und
Verstehen. Das ist genau das, was ich so attraktiv finde: ein verstehendes
Sichbesprechen. Aber: Dein Plan, unser Gesprich aufzuhdngen, den miis-
sen wir bitte noch einmal besprechen — denke an den Serpula lacrymans!
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Offentlichkeitsarbeit hacken

Uber starkes Kapern und schwache Kurswechsel

Lilly Gothe und Leonie Tasse

Moin, Lilly,

als Kommunikationsdesignerin und Campaignerin versuchst du, die Offentlich-
keitsarbeit von Hochschulen zu hacken. Erzdhl doch mal, was léuft denn falsch
in der Offentlichkeitsarbeit?

Hey Leonie,

in meiner bisherigen Arbeit im Umfeld von Hochschulen und Offentlich-
keitsarbeit versuche ich immer, auf die gesellschaftliche Verantwortung
unserer Institutionen hinzuwirken. Zurzeit arbeite ich an der Goethe-
Universitét in Frankfurt am Main und begleite deren sozialokologische
Transformation kommunikativ. Die Kommunikation der 6ffentlichen
Hand geht meiner Erfahrung nach oftmals neben den stindigen Wer-
bebotschaften von Konzernen unter. Gleichzeitig arbeiten viele PR- und
Kommunikationsabteilungen noch in einem klassischen Sinne, bespie-
len allein eigene Formate wie beispielsweise Print- oder Webmagazine,
legen ihren Fokus auf Pressemitteilungen und bewegen sich kaum auf3er-
halb ihres »Dunstkreises«. Ich frage mich oft: Wer sieht und liest das
tiberhaupt? Und wenn man sich dann die Inhalte der jeweiligen Maga-
zine oder Botschaften ansieht, gehen diese oftmals an der Lebensreali-
tat vorbei. Wichtige Querschnittsthemen wie soziale Gerechtigkeit oder
die Transformation hin zu einer nachhaltigen Gesellschaft fehlen oft-
mals, und der Fokus liegt mehr auf der Selbstdarstellung als attraktive
Organisationen.

Bevor wir richtig einsteigen, lass uns doch einen zentralen Begriff kidren: Was

verstehst du unter Offentlichkeitsarbeit? Was ist ihre Funktion? Und unterschei-
dest du sie von PR?
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Ich verwende die Begriffe »Offentlichkeitsarbeit« und »PR«, also Pub-
lic Relations, synonym. Ich verstehe darunter die Kommunikation einer
Organisation mit der Offentlichkeit. Dabei unterscheidet sie verschie-
dene Zielgruppen und spricht diese mit spezifischen Botschaften an. Im
Zusammenspiel mit verschiedenen Medien kénnen Organisationen ihre
Aktivititen sichtbar machen und bekommen so eine Stimme im Diskurs.
Kommunikation eréffnet ein Fenster zu einer erweiterten Wirklichkeit - so
wissen wir, wie sich verschiedene Akteure positionieren und Sachverhalte
einordnen. Aber die Offentlichkeitsarbeit hat auch eine gesellschaftliche
Relevanz. Niklas Luhmann bringt es in seinem 1986 erschienenen Werk
»Okologische Kommunikation« auf den Punkt: »Es mégen Fische sterben
oder Menschen, das Baden in Seen oder Fliisssen mag Krankheiten erzeu-
gen, es mag kein Ol mehr aus den Pumpen kommen, und die Durch-
schnittstemperaturen mogen sinken oder steigen: Solange dariiber nicht
kommuniziert wird, hat dies keine gesellschaftlichen Auswirkungen.« In
der offentlichen Hand dient die Offentlichkeitsarbeit auch dazu, Rechen-
schaft abzulegen, was mit dem Geld der Biirger*innen geschieht.

Stimmt! Ich wiirde sagen, Transparenz und Rechenschaft spielen bei der Offent-
lichkeitsarbeit verschiedener Akteure eine Rolle — von Unternehmen (iber Par-
teien und Verwaltungen bis hin zu Hochschulen. Wie stellst du dir — besonders,
aber nicht unbedingt ausschlieBlich - im Bereich Hochschule eine »gute« Offent-
lichkeitsarbeit vor?

»Gute« Offentlichkeitsarbeit erreicht die Menschen dort, wo sie sind. Wenn
man also eine spezifische Zielgruppe, wie zum Beispiel als Hochschule
die eigenen Studierenden, erreichen méchte, macht man das am besten
auf dem Campus oder iiber die sozialen Medien. Dass viele Studierende
das - oftmals recht fade — hochschuleigene Magazin lesen, wiirde ich eher
bezweifeln. Dann spielen die Themen, aber auch die Art und Weise, wie
diese erzahlt werden, eine wichtige Rolle. Klimakrise, Rassismus, Intersek-
tionalitdt oder andere zeitgemaf3e Themen kénnten viel direkter aufgegrif-
fen und besprochen werden. Wenn das allerdings im klassischen Modus
der Pressemitteilung geschieht, verlieren wir die emotionale Komponente
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dieser dringenden Debatten. Mittels Geschichten von Personen, die in
diese eingebunden sind, schaffen wir Zugang. Hier spielt auch Partizipa-
tion eine Rolle — wer spricht tiberhaupt? Ist es ein Monolog, oder kommen
die Betroffenen auch zu Wort? Zu guter Letzt mochte ich noch fiir mehr
Kreativitit in der Offentlichkeitsarbeit pladieren. Mehr Mut zu ausgefalle-
nen Formaten, Veranstaltungen und neuen Raumen des Austauschs.

Ich glaube, Mut ist ein wunderbares Stichwort an dieser Stelle. Denn »Mut zur
Verdinderung« war der Name der Kampagne, die du 2019 gemeinsam mit eini-
gen Kommiliton*innen an der Hochschule Mainz gestartet hast und die auf
dem Campus viel Aufsehen erregt hat. Euer Ziel war es, Aufmerksamkeit auf das
Thema Nachhaltigkeit und den méglichen Beitrag von Hochschulen im Kampf
gegen die Klimakrise zu lenken. Ihr habt grofse Themen angesprochen, wie Kon-
sum und Energiesparen, soziale Gerechtigkeit und sauberes Trinkwasser, aber
auch hochschulspezifischere Themen, wie unnétige Ausdrucke der Lehrmateria-
lien und die Sammlung studentischer Arbeiten in einer Open-Source-Bibliothek.
Ihr habt Mitmachaktionen organisiert und Kekse verteilt — aber ihr habt auch
provoziert. Ihr habt néimlich die Offentlichkeitsarbeit der Hochschule fiir einen
Moment gekapert. Euer Hochschulprdésident wurde dabei wohl eher unfreiwillig
zum Gesicht eurer Auftaktaktion. In diesem Kapern sehe ich den zentralen Hack,
den ihr im Bereich Offentlichkeitsarbeit angewendet habt. Erzihl mir doch mal,
was ihr da angestellt habt.

2019 war ein turbulentes Jahr, in dem die Klimakrise vor allem durch Fri-
days for Future mehr in den Fokus der Offentlichkeit getreten ist. Immer
wieder gingen Zigtausende fiir mehr Klimaschutz auf die Strafle und fiir
eine Politik, die dieser Aufgabe gerecht wird. Gleichzeitig gelangte diese
neue Dynamik nur stellenweise in die Universititen und tibersetzte sich
kaum in Tatkraft - und unsere Hochschule duf3erte sich gar nicht zu dem
Thema.

Angesichts der Bedeutung der Klimakrise ist diese Untdtigkeit kaum zu begrei-

fen. Gerade Hochschulen sollten in der Lage sein, die Krise zu erkennen, und
ihre Ressourcen darauf ausrichten, Handlungsspielrdume zu identifizieren und
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Lésungsstrategien mitzuentwickeln. Allerdings ist die Hochschule Mainz mit
ihrer Zuriickhaltung tatséichlich kein Einzelfall. Ich habe mit Emil Unkrig in die-
sem Buch ein Gespréich zu der Frage gefiihrt, wie und auf welchen Ebenen sich
Hochschulen am Kampf gegen die Klimakrise beteiligen knnen und wo es da
bisher hakt. Eine Frage, die auch euch umgetrieben hat.

Genau. Und Emil und ich kennen uns tatsidchlich aus dem netzwerk n,
einem studentischen Verein, der sich dieser Frage und ihrer Beantwortung
ebenfalls widmet. Angetrieben von dieser Diskrepanz, wollten drei Kommi-
liton*innen und ich in Mainz also darauf aufmerksam machen, dass wir an
den Orten, an denen wir die meiste Zeit verbringen, etwas dndern konnen.
Wir lieflen uns von den Aktionen der Netzkunst und Aktivismusgruppe
The Yes Men inspirieren, die 2004 als vermeintliche Reprasentanten eines
Chemiekonzerns dessen Verantwortung fiir einen Chemieunfall verkiinde-
ten, wihrend dieser die Umstande zwanzig Jahre lang ignoriert hatte. Wir
stellten uns also die Frage: Was fiir eine Reaktion auf die Klimakrise wiir-
den wir uns von unserer Hochschule wiinschen? Es entstanden Plakate mit
dem Gesicht des damaligen Hochschulprésidenten Gerhard Muth mit einer
Weihnachtsmiitze sowie dem Schriftzug »Ho Ho Hochschulveridnderungx.
Auf Flyern mit einem fiktiven Grufiwort desselben kiindeten wir unter dem
Namen »Muth zur Verdnderung« Aktionen im Format eines Adventska-
lenders an, die unseren Standort in ein Beispiel fiir eine nachhaltige Hoch-
schule verwandeln sollten. Beide Printprodukte verteilten wir breit an
unserem Hochschulstandort. Die Reaktion auf diesen Coup folgte prompt.

Oh, das glaube ich. Wie haben Herr Muth und die Hochschule denn reagiert?
Denn ihr habt mit eurer Aktion eine Situation geschaffen, in der sich die Hoch-
schule positionieren und fiir die bisherige Nachhaltigkeitspolitik beziehungs-
weise deren Mdngel rechtfertigen musste.

Zunichst verschwanden unsere Plakate und Flyer. Auf der Hochschulweb-
seite erschien eine Meldung, dass »Fake News« im Umlauf seien, mit einem
Foto unserer Flyer. Aber der Président stand in der Bringschuld und kam
dieser auch nach. In einem Statement lief§ er verkiinden, dass er zwar das
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Engagement fiir Klimaschutz und Nachhaltigkeit unterstiitze, gleichzei-
tig distanziere er sich aber von einer »Instrumentalisierung globaler Kri-
seng, die den »einzigen Zweck einer Diffamierung« seiner Person hitten.

Oh, Ia, la. Das sind harte Worte. Richtige Schlagworte. Aber wiirdest du sagen,
dass da auch ein bisschen was dran ist und ihr vielleicht sogar eine Grenze (iber-
schritten habt? Immerhin habt ihr ihn durch die Verwendung seines Namens und
Gesichts personlich in die Verantwortung gezogen, anstatt beispielsweise an die
Geschdiftsfiihrung der Hochschule insgesamt zu appellieren.

Die Grenziiberschreitung war definitiv vorhanden und auch so beabsich-
tigt. Als Prasident stand Herr Muth stellvertretend fiir die Hochschule,
und genau diese wollten wir kritisieren. Er hitte seine Prisidentschaft nut-
zen konnen, um Nachhaltigkeit als Reaktion auf den massiven Druck der
Jugendbewegungen auf die Agenda zu setzen — hatte das allerdings nicht
getan. Den Vorwurf der Diffamierung fanden wir an der Stelle natiirlich
absolut absurd, da wir nicht die Krisen, sondern hdchstens die Rolle des
Prisidenten instrumentalisierten, um Aufmerksamkeit zu generieren.
Aber ich sehe nicht, dass die Krise selbst instrumentalisiert worden wire.

Das erscheint mir nachvollziehbar. Und ich denke, man kann eure Aktion durch-
aus als Satire verstehen. Damit diirfte sie rechtlich durch die Kunstfreiheit
geschiitzt sein. Nattirlich ist es unangenehm, auf gravierende Versdumnisse auf-
merksam gemacht zu werden, aber euer Weg war ja beinahe charmant. Auf den
Zug hdtte er auch aufspringen kénnen. Einfach sagen: Ja, mit Muth kommt die
Nachhaltigkeit an die Uni! Euren Hack sehe ich darin, die Offentlichkeitsarbeit
der Hochschule fiir einen kleinen Moment zu kapern und dann auch im weiteren
Verlauf der Kampagne, als klar war, dass es sich um eine Studi-Aktion handelte,
zu zeigen, wie sie hditte sein kbnnen — wie die Uni die wirklich wichtigen Themen
hdtte angehen und kommunizieren kbénnen. Ein Hack durch Vorgriff sozusagen.
Hacken durch gutes Vorbild und mit Humor. Und gleichzeitig ein Hack insofern,
als dass ihr eine Reaktion und Positionierung beinahe erzwungen habt.

Ja, das konnte man so sagen!

Offentlichkeitsarbeit hacken 67






Aber hatte es noch weiterreichendere Konsequenzen fiir euch? Beziehungsweise
ist an der Hochschule dadurch etwas ins Rollen gekommen, wenn du jetzt, gute
drei Jahre spdter, auf die Aktion und die Hochschule zurtickblickst?

Es folgten einige Krisengesprache mit Professorinnen, und uns wurde
eine Klage angedroht, aber im Groflen und Ganzen geschah nichts wei-
ter. Das ist der Trick an der Aktion: Wiirden wir als Studierende angeklagt
oder gar der Hochschule verwiesen, wire das ein gefundenes Fressen
fiir die Presse. Quasi »David gegen Goliath« — die engagierten Studie-
renden gegen den beleidigten Prisidenten. Nach den aufregenden und
anstrengenden Tagen im Dezember mit zahlreichen weiteren Aktionen
erreichte uns aber auch unfassbar viel Zuspruch. Viele Mitarbeitende fei-
erten unseren Mut, die Kreativitdt und unseren Humor: »Endlich macht
mal jemand was!« Auch die Professorinnen, die uns im ersten Moment
recht harsch zurechtgewiesen hatten, lobten unsere Initiative und woll-
ten sogar, dass wir sie bei einem Designpreis einreichten. Ich habe daraus
gelernt, dass man viel Kraft fiir die Reaktionen und Kritik braucht und
dass man den Gegenwind aushalten muss, wenn die eigentliche Mission
wichtiger ist.

Respekt fiir eure dicke Haut! Der Gedanke mit David gegen Goliath gefdllt mir
sehr gut. Damals hdtte es vermutlich tatsdchlich schlecht ausgesehen, ausdriick-
lich gegen eine solche Form des Klimaaktivismus mit derart harten Mitteln vor-
zugehen wie einer Anklage und einem Verweis. Ich habe den Eindruck, in Bezug
auf viele Protestformen sihe das heute anders aus. Aber hat sich seitdem etwas
verdndert an der Hochschule Mainz?

Das Thema Nachhaltigkeit wurde danach vermehrt in der Offentlichkeits-
arbeit der Uni aufgegriffen, und ich durfte einen Text im Hochschulma-
gazin schreiben. Soweit ich weif3, ist der AStA nun wieder vermehrt aktiv
und nimmt sich des Themas an. Aber auf der Leitungsebene ist leider
nicht mehr geschehen.

Oje. Wirklich gar nichts? Auch nicht diskursiv?
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Dass man Nachhaltigkeit als gesellschaftliche Aufgabe nicht mehr ignorie-
ren kann, ist vermutlich schon angekommen.

Wiirdest du dann sagen, dass euer Hack gescheitert ist?

Meiner Einschdtzung nach hat die Aktion viele Menschen beriihrt und
einen Diskurs angestoflen. Leider kam im ndchsten Semester eine neue
Herausforderung auf die Hochschulen zu: die Coronapandemie. Es
hitte kontinuierlichen Druck von einer Gruppe motivierter Menschen
gebraucht, die Nachhaltigkeit immer wieder auf die Agenda zu setzen. Es
war ein guter Aufschlag, aber das Spiel muss man auch weiterfithren. Nur
in der 6ffentlichen Kommunikation darauf zu reagieren, ist tatsachlich ein
schwaches Ergebnis fiir unsere Aktion.

Schade, aber einleuchtend. Und es ist eine gdngige Strategie, Kritik scheinbar
anzunehmen, sie tatséichlich aber zu schlucken, um sich einfach besser zu ver-
kaufen. Auch eine Form der Offentlichkeitsarbeit, oder?

Diese Taktik ist fiir Aktivist*innen vermutlich eine der unangenehmsten.
Gerade wenn es verbale Zustimmung gibt und die dazugehoérige Hand-
lung gleichzeitig ausbleibt, fithlt man sich betrogen. Auf der anderen Seite
stehen allerdings die PR-Abteilungen, die auch nur versuchen, ihren Job
zu erledigen, und meistens den Auftrag »von oben« erhalten. An dieser
Stelle wiirde ich fiir einen Dialog plddieren - und fiir Ehrlichkeit. Manch-
mal ist es das Starkste zuzugeben, dass etwas versdumt wurde.

Absolut. Organisationen — und gerade Hochschulen - verlieren bestimmt kein
Ansehen, wenn sie sich als lernend darstellen. Transformation ist nun mal ein
experimenteller Prozess, in dem Fehler oder Riickschritte kaum vermeidbar sind,
da wir die perfekte L6sung meistens noch gar nicht kennen. Das auch éffent-
lich anzuerkennen, kénnte die Organisationsmitglieder zum kreativen Gestal-
ten anstiften und sogar auf andere Organisationen abférben.

Ich wiirde aber gern noch einmal zurlickspringen, um den Kern eures Hacks
besser zu verstehen: Die Verstimmung, um nicht zu sagen: Emp6rung und auch
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die Beurteilung, die euch nach dieser, wie ich finde, wunderbaren, pragmati-
schen und konstruktiven, obgleich natiirlich auch provokanten Aktion entge-
genschlugen, zeigen, dass ihr an Grenzen gestol3en seid und diese tiberschritten
habt. Grenzen der Diplomatie, Grenzen der Bequemlichkeit, des Komforts, der
Normalitdt. Im Grunde habt ihr, wie fiir Hacker*innen typisch, Regeln liberschrit-
ten. Und dennoch, sagst du selbst, war die Wirkung begrenzt. Als jemand, die sich
seitdem intensiv mit subversiven und kreativen Formaten der Offentlichkeitsar-
beit und der Hochschultransformation auseinandergesetzt hat, was sagst du:
Wie weit kann man mit solchen Aktionen gehen, um eine Reaktion und Verdn-
derung zu provozieren, ohne jedoch dem Ziel der Kampagne zu schaden?

Um mit subversiven Aktionen Erfolg zu haben, muss man bestimmte
Grenzen {iberschreiten, andere sollte man lieber einhalten. Ein Beispiel
fiir sehr extreme Aktionen sind die des Zentrums fiir politische Schonheit.
Hier werden meinem Empfinden nach die Grenzen bewusst so weit liber-
schritten, um dem Anliegen dahinter gerecht zu werden. Da kann es schon
dazu kommen, dass sich Menschen von der Intensitdt abgeschreckt fiith-
len und innerhalb der angestofienen Debatte eher die Mittel der Aktion im
Vordergrund stehen als das dahinterstehende Motiv.

Das ist bei euch ein Stiick weit auch passiert. Und in diesem Zusammenhang
kommt immer wieder das Argument, eine weniger provokante Protestform
wiirde die Menschen nicht so abschrecken, sondern eher abholen. Ich wiirde
sagen, da haben uns Fridays for Future sowohl die Potenziale als auch die Gren-
zen aufgezeigt. Man bringt Millionen von Menschen auf die Stral3e und wird zu
hochrangigen politischen Veranstaltungen eingeladen, erzielt sogar ein eigent-
lich bahnbrechendes Urteil des Bundesverfassungsgerichts — und am Ende tut
sich wieder wenig, der Klimaschutz wird »akuten« Krisen hintangestellt und sei
ja eh zu teuer. Wiirdest du sagen, dieser Umstand ldsst sich auch auf den Hoch-
schulkontext beziehen?

Man muss sich auch die Frage stellen, wann Debatten allein zu einer Ver-

dnderung innerhalb der Gesellschaft und ihrer Strukturen gefiihrt haben.
In der Geschichte gibt es zahlreiche Beispiele, die zeigen, dass es manch-
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mal unangenehm werden muss, damit sich die Menschen in den Macht-
positionen wirklich bewegen. So konnte die AIDS Coalition to Unleash
Power, kurz Act Up, in den spdten 1980ern durch 6ffentlichkeitswirksame
Aktionen eine reale Veranderung in der Aidspolitik, vor allem in den USA,
bewirken. Oder denken wir an Greenpeace. Da kommen viele starke Bilder
in den Kopf, die auf Missstdnde in der Umweltpolitik aufmerksam machen.

Das stimmt. Und ich nehme an, eure provokante Aktion war nicht der erste
Moment, in dem Nachhaltigkeit zum Thema an eurer Hochschule wurde. Wel-
che Versuche, das Thema auf der Agenda zu platzieren, wurden vorher bereits
unternommen? Und wiirdest du sagen, es gab noch andere mégliche Regeliiber-
schreitungen oder Hacks innerhalb der Organisation Hochschule im Bereich der
Offentlichkeitsarbeit?

Es gab vor einigen Jahren mal ein AStA-Umweltreferat, das zum Zeit-
punkt unserer Aktion allerdings nicht mehr aktiv war. Auch an ande-
ren Universitaten gab und gibt es studentische Gruppen, die sich {iber die
hochschulpolitischen Gremien oder mittels offener Briefe fiir das Thema
starkmachen. In meiner Bachelorarbeit habe ich mich nach unserer Kam-
pagne noch mal intensiver mit dem Stand der Nachhaltigkeit an unse-
rer Hochschule befasst. Beim genaueren Hinsehen gab es viele Potenziale,
um gemeinsam mit den Studierenden in der Gesellschaft zu Verdnderung
beizutragen. Das meiste Engagement kam allerdings von einzelnen Pro-
fessor*innen und Mitarbeiter*innen sowie von den Studierenden. Eine
kohdrente Strategie auf Leitungsebene fehlte komplett. Dabei hatte sich die
Hochschule in ihrem Leitbild dazu bekannt, »gesellschaftliche Verantwor-
tung zu reflektieren«. Im Angesicht der multiplen Krisen muss ich ehr-
lich sagen: Reflexion allein reicht nicht. Deshalb wollten wir mit unserer
Kampagne diese Verantwortung — und die Verantwortlichen - ins Ram-
penlicht stellen.

Im besten Fall entsteht bei so einer Grenziiberschreitung Sympathie
innerhalb der Offentlichkeit fiir einen gewissen Mut und die Provokation.
Es spielt auch eine grofle Rolle, wer hinter der Aktion steht. Bei »Muth
zur Verdnderung« standen wir als Studierende weit unten in der Hierar-
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chie, und wir haben »nach oben getreten«, so konnten sich viele Mitar-
beitende und Kommiliton*innen mit uns identifizieren. Zudem spielt fiir
mich Humor eine grofe Rolle: Die Weihnachtsmiitze auf dem Kopf des
Prasidenten, die absurden Wortspiele und der Einsatz von Ironie trugen
dazu bei, dass wir Sympathie wecken konnten.

Ja, sehr nachvollziehbar. Gleichzeitig kann ich mir vorstellen, dass es frustrierend
ist, sich zuriickhalten zu miissen, um das richtige Mal3 an »auf die Fiil3e treten«
zu finden. Hast du seitdem noch mal éhnlich provokante Aktionskommunikati-
onsformen angewendet?

Im offiziellen Kontext und als Angestellte muss ich mich etwas ziigeln,
auch wenn ich das gerne anders hitte. In einem Arbeitsverhéltnis riskiert
man mit unabgesprochenen oder provozierenden Aktionen seine Anstel-
lung oder die Beziehung zu den Vorgesetzten. Das war zur Zeit der Kam-
pagne einfacher, da ich dort als Studentin eine andere Rolle eingenommen
habe. Da konnten wir ruhig mutiger vorgehen, mussten aber die Konse-
quenzen ebenfalls abwagen.

Allerdings konnte ich fiir den studentischen Verein netzwerk n, in
dem ich zwei Jahre als Vorstand aktiv war, ein Poster entwickeln, das eine
subtilere Schlagkraft hat. Das Motiv ist eine Hochschule, die umgebaut
wird zu einem Ort der Transformation. Wir sehen viele unterschiedliche
Menschen, die gemeinsam Verdanderungen anstoflen und ihre Umgebung
nachhaltig verdndern. Diese Vision héngt nun als Plakat in Hochschulen
in ganz Deutschland. Und auch in Biiros im Bundesministerium fiir Bil-
dung und Forschung. Damit haben wir unsere Idee visuell an vielen Orten
sichtbar gemacht und die gemeinsame Identitat gestarkt. Jetzt denken die
Mitarbeitenden im BMBF hoffentlich jedes Mal, wenn sie auf das Plakat
schauen, an die unglaublich kreativen und starken Studierenden, die selbst
Verdnderungen an ihren Hochschulen anstoflen.

Es wirkt, als miisse man sich entscheiden, ob man viele Menschen bequem und

eher oberfldchlich erreichen will oder wenige, unter Umstdnden mit Schockele-
menten, daftir aber tiefer.
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Im besten Fall kann man eine Mischung aus beidem machen. Die Schock-
elemente sind am wirkungsvollsten, wenn dahinter ein seriéser Absender
mit realen Beweggriinden und bestenfalls mit klaren inhaltlichen Forde-
rungen steckt. Jemand, mit dem man sich identifizieren kann und der nicht
nur aus Spaf$ zu solchen Mitteln greift. Es hilft auch, wenn ein Zusammen-
hang zwischen der Aktion und der Forderung besteht oder die Aktion
eben als sympathisch oder witzig betrachtet werden kann. Letztendlich
ist es auch schwer zu sagen, wie viele Menschen man mit den Standard-
mitteln der Offentlichkeitsarbeit wirklich erreicht. Nur weil eine gewisse
Anzahl an Personen beispielsweise einen Instagram-Post gesehen hat,
weifl man nicht, wie viele Menschen dadurch bewegt wurden zu handeln.

Du hast zu Beginn unseres Gesprcichs gesagt, gute Offentlichkeitsarbeit miisse
die wirklich wichtigen Themen behandeln und Menschen da abholen, wo sie
sind. Seit deinem Studium setzt du dich mittels verschiedener kreativer, infor-
mativer und provokanter Aktionen fiir mehr Nachhaltigkeit an Hochschulen ein.
Du hast damit Menschen erreicht, bist auf viel Zustimmung gestoB8en, und das
Thema riickte fiir eine gewisse Zeit in den Fokus der Debatte. Eine argumentative
Gegenposition gab es eigentlich nicht, denn man kann sich schwerlich gegen
Nachhaltigkeit aussprechen. Aber dennoch ist an der Hochschule erst mal prak-
tisch nicht viel passiert. Vielleicht muss man sagen, die Firewall der Hochschul-
PR hat standgehalten. Jedenfalls hat es nicht funktioniert, sie liber den kurzen
Moment des éffentlichen Aufsehens hinaus fiir den Anstol3 eines tiefgreifenden,
inneren Transformationsprozesses der Hochschule zu instrumentalisieren. Mir
scheint, eure Idee und, um es in der Sprache dieses Buches zu sagen, euer Hack,
die Offentlichkeitsarbeit der Hochschule zu kapern und fiir einen Moment zu zei-
gen, wie sie sein sollte, war durchaus fruchtbar. \Communication is key«, sagt
man so schén. Aber sie ist, wie du selbst sagst, nicht alles.

Wo siehst du daher die Grenzen der Offentlichkeitsarbeit? Viele der Akteur*in-
nen, die du erwdhnt hast, eigentlich alle, die es gut gemacht haben, kamen
nicht aus einem Firmen- oder Behérdenkontext, sondern aus dem Aktivismus.
Und auch ihr habt nicht die PR der Hochschule an sich genutzt oder veréindert,
sondern sie als Studis von aulBen angegriffen. Wo siehst du da die Grenze zum
Aktivismus?
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An meiner Hochschule konnte ich den Druck nach meiner Bachelorarbeit
nicht weiter aufrechterhalten. Da werden mehr Menschen benétigt, die
dauerhaft laut werden und Veranderungen einfordern. Aus der Erfahrung
an anderen Hochschulen in den vergangenen Jahren kann ich sagen: Die
offentliche Verwaltung ist schwer zu verdndern. Aber es bewegt sich etwas.
Es sind langsame Fortschritte, die zdh erkimpft werden miissen. Chancen
fiir einen Dialog und damit fiir Verdnderung im Denken bestehen in Gre-
mien und Partizipationsformaten oder eben in kreativen Aktionen.

Es erfordert besonderen Mut, innerhalb eines Arbeitsverhaltnisses laut
zu werden und sich fiir etwas einzusetzen, aber auch hier sehe ich Mog-
lichkeiten. Wir miissen nicht immer Dienst nach Vorschrift machen. Wir
haben auch die Méglichkeit zu widersprechen. Dabei muss man seine Pri-
vilegien im Blick haben und abwiégen, inwiefern man es sich leisten kann,
beispielsweise finanzielle Sicherheit aufs Spiel zu setzen. Letztendlich sind
die Absender von Offentlichkeitsarbeitshacks Aktivist*innen. Wer aber
kann Aktivist*in sein? Es kann sich jede Person dazu entscheiden, sich
fiir einen Zweck einzusetzen - egal, ob als Mitarbeiter*innen oder als
Studierende.

Mit diesem motivierenden Appell méchte ich das Gespréch gern beschlie3en.
Oder gibt es etwas, das du noch loswerden mdchtest?

Ich wiinsche mir, dass viele Menschen dieses Buch lesen und Anregun-
gen fiir das eigene Handeln mitnehmen. Egal, in welchem Bereich jemand
arbeitet, man kann immer etwas bewegen und sich dabei auch kreativ aus-
leben. Dabei finde ich es wichtig, sich einen gewissen Humor zu erhalten
und an das dahinterstehende Ziel zu denken.

Vielen Dank, liebe Lilly. Und viel Spal3, Durchhaltevermégen und Erfolg weiter-
hin — mit subversiven und subtilen, charmanten und provokanten Aktionen! Und
fiir alle Leser*innen: Man findet eine Dokumentation der Kampagne »Muth zur
Verdnderung« auf Instagram, unter hsm.kalender. Ich wiinsche gute Inspiration!
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Vergiitung hacken

Unternehmerisch wertgeschatzt statt Lohn verdient

Silal El-Saleh und Levi Hepp

Liebe Silal,

als Mitunternehmerin von your.company versuchst du, Vergiitung zu hacken.
Erzédhl doch mal, was léuft denn falsch mit den gédngigen Verglitungsmodellen
in Unternehmen?

Hi Levi,

es gibt auch gute Griinde dafiir, dass sich die géngigen Vergiitungsmo-
delle so und nicht anders entwickelt haben - falsch ist daher relativ. Unter-
schiedliche Arbeit vergleichbar zu machen, ist komplex - insbesondere
die Arbeit in kreativen, vielfdltigen Bereichen. In der Regel wird die Ver-
glitung in Anstellung vor Arbeitsbeginn und pauschal pro Zeiteinheit
festgelegt, also per Stundensatz oder Monatsgehalt. Die Hohe hingt von
Arbeitszeit, Ausbildungsniveau und Verantwortungsebene ab, differen-
zierter noch in selbststandiger Tatigkeit. Haufig spielt personliches Ver-
handlungsgeschick eine grofie Rolle.

An diesem System haben wir einiges zu bemingeln: Dass die »Wer-
tigkeit« — gemessen an Verantwortung, Qualitdt, bendtigten Vorkenntnis-
sen — schwanken kann, wird nicht beriicksichtigt. Die Komplexitit und
Diversitdt von verschiedenen Arbeitspaketen oder Projektphasen werden
somit haufig nicht realistisch in Betracht gezogen. Entweder man ist ange-
stellt und ist meist wenig bis gar nicht mit dem Ergebnis verbunden, oder
man ist selbststindig und ganz allein im Risiko fiir das Ergebnis. Wird der
Arbeitsvertrag gekiindigt oder sind Selbststdndige krank, fliefit kein Geld
mehr. Die Arbeit sorgt nicht fiir ein nachhaltiges Einkommen und erzeugt
oft finanziellen Druck.

Zudem fithren undurchsichtige Gehélter und Gehaltsverhandlungen
zu einer Unternehmenspolitik, die den Fokus von der eigentlichen Arbeit,
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dem Purpose, abzieht. Das zehrt an den Kriften - sowohl des Unterneh-
mens als auch der Mitarbeiter*innen. Fixe Gehilter konnen eine mentale
Entkopplung vom Unternehmenserfolg bewirken. Unternehmerisches
Denken wird nicht geférdert, Bequemlichkeit steigt, und der Anreiz, ein-
fach nur Arbeitszeit abzusitzen, gewinnt an Selbstverstandlichkeit.

Gerade dann, wenn man schon ein fixes Gehalt bezieht, das im Laufe der Karriere
eigentlich nur noch steigen kann, spricht man immer weniger (iber Geld oder gar
dessen faire Verteilung. Viele Menschen sind gehemmt, oder es wird sogar verbo-
ten, liber Gehdilter und Vermdgen offen zu sprechen. Wie geht ihr damit um? Wie
schafftihr es, frei Giber Geld zu reden?

your.company ist ein Unternehmensverbund und ein Netzwerk aus vie-
len Menschen mit unternehmerischem Bewusstsein. Sie miissen sich zu
irgendeinem Zeitpunkt ihres Lebens mit personlichen Finanzen, Risiko,
profitablem Investment und Effizienz oder Verschwendung auseinander-
setzen. Sie haben bereits einen Bezug zu Geld und Wertigkeit von Leistung.

Trotzdem haben wir nie gelernt, offen und ungeniert dariiber zu spre-
chen. So wissen wir oft nicht, ob unser Gefiihl und unsere Einstellung
tberhaupt »gerechtfertigt« sind. Wer ist die Referenz? Wer steckt den
Rahmen? Wer legt fest, was notwendig und was Luxus ist? Selbst hier in
Deutschland sind die Unterschiede zur Einstellung von Geld und Reich-
tum enorm grof3.

Die Mitunternehmer*innen, die zu your.company kommen, sind sich
einig: Wir wollen menschlicher wirtschaften, uns so viel ausbezahlen, wie
wir wirklich brauchen, und unsere Leistung realistisch mit den erwirt-
schafteten Ertragen in Bezug setzen. Die Freiwilligkeit ist gekoppelt an
gerechte Behandlung - und damit echte Beteiligung. Offene, unvoreinge-
nommene und freie Kommunikation iiber Geld, Anforderungen an die
Verteilung und Verstdndnis iiber sémtliche Prozesse sind systemimma-
nent - Raum dafiir bieten regelmiflige Teammeetings, in denen die Teil-
habe am Ertrag definiert wird: Wir nennen sie Wertschatzungsrunden.
Unsere Zuriickhaltung gegeniiber Geldgesprachen sitzt tief, ist manchmal
sogar unbewusst. Das bedeutet, dass tiber einen langen Entwicklungs-
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zeitraum immer wieder Fragen auftauchen und regelmaflig besprochen
werden miissen. Fragen, die nicht nur ein Team betreffen, werden in die
Community getragen, und es wird kokreativ an Losungen gearbeitet. Zum
Beispiel, mit welchem Bewusstsein und anhand welcher Faktoren bewer-
tet man eine geniale Produktidee?

Das klingt so, als wiirdet ihr mit dem Verglitungskonzept der »Wertschdtzungs-
runden« bei your.company einen ganz neuen Weg gehen. Kannst du das nédher
erldutern?

Die Wertschitzungsrunden sind unserer Meinung nach eine fairere,
menschlichere Alternative zu der Top-down-Entscheidung iiber die Ver-
teilung von Budget. Sie beschreibt im Gegensatz zur Lohnzahlung die
gemeinsame Verantwortung fiir den wirtschaftlichen Erfolg des Unter-
nehmens und den jeweiligen Beitrag der einzelnen Mitunternehmer*in-
nen dazu. In regelmifligen Wertschiatzungsrunden machen wir die
geleistete Arbeit transparent, diskutieren und bewerten sie. Alle werden
entsprechend der investierten Arbeit am Unternehmen beteiligt. Mit dem
sogenannten Fair-Share-System koppeln wir diesen Gruppenprozess an
die Buchhaltung und die real erwirtschafteten Ertrige eines Produktes.
Ein Algorithmus ermittelt aus den Verkaufszahlen den zu verteilenden
Kuchen der Unternehmung. Nur die realen Ertrige konnen auch verteilt
werden. Damit vermeiden wir Spekulation und Misswirtschaft.

Mit der Zeit entwickeln sich so effizientes, wirtschaftliches Denken
und eine Transparenz der vielschichtigen Arbeiten, die ein Produkt erfolg-
reich am Markt machen.

Ihr macht die erbrachten Leistungen beziehungsweise Investitionen also erstens
sichtbar, und zweitens versténdigt ihr euch dariiber. Das ist eine gute Ausgangs-
basis fiir Anerkennung, die sich dann auch finanziell ausdriickt. Wie Iéuft der Pro-
zess einer Wertschdtzungsrunde konkret ab?

Quartalsweise triftt sich das ganze Team - oder zumindest alle, die in
dieser Zeit Arbeit oder Kapital investiert haben. Alle abgeschlossenen
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Arbeitspakete werden einander vorgestellt. Uber die your.company Wert-
schitzungs-App geben alle eine Schitzung in Euro ab anhand der Frage
»Wie viel ist mir diese Arbeit im Kontext des Unternehmenserfolgs und
des individuellen Beitrags wert?«. Anfangs ist diese Schatzung meist durch
zahlreiche Faktoren verzerrt und kann weit auseinanderliegen. Sie bezieht
sich nicht nur auf Arbeitszeit, Ausbildungsniveau und Verantwortungs-
ebene, sondern auch auf Beliebtheit, Notwendigkeit und was auch immer
das Team fiir relevant halt.

Im néchsten Schritt diskutieren die hochste und niedrigste Schitzung
ihre Werte vor dem Team. Sie tauschen Argumente aus, alle horen zu und
versuchen einander zu verstehen. Hier kristallisiert sich die unterschied-
liche Konditionierung zu Geld generell heraus. Wird hier gut aufeinander
eingegangen, laufen die weiteren Runden oft schneller und konflikt-
freier ab. Anschlieffend wird erneut geschitzt, bis eine Einigung ent-
steht. Die dabei entstehende, gemeinsame Wertebasis dient als Grundlage
fir zukiinftige Wertschitzungsrunden. Die Darlegung aller geleisteten
Arbeitspakete schafft Transparenz und gegenseitiges Verstidndnis fiir das
Spektrum aller notwendigen Aufgaben fiir den Produkterfolg. Sind alle
Arbeitspakete im Einverstandnis aller bewertet, wird die Wertschétzungs-
runde mit einem Gesellschafterbeschluss rechtlich bindend abgeschlossen
und die Anteile aufgeteilt. So entstehen unternehmerische Verantwortung
und Zusammenarbeit auf Augenhohe.

Das klingt so, als hdittet ihr mit den »Wertschétzungsrunden« eine unterneh-
merische Praxis ins Leben gerufen, die Verglitung transparent und partizipa-
tiv gestaltet. Ja, sogar basisdemokratisch! Und auch aus weiteren Perspektiven
ist euer Hack sehr spannend. Es lassen sich auch theoretische Fragen bearbei-
ten. Grol3e Teile der Wirtschaftswissenschaften gehen beispielsweise davon aus,
dass der Wert von Glitern, Dienstleistungen, Arbeit, kurz: der Dinge subjektiv ist.
Andere meinen, dass es objektive Mal3stdbe gibt oder geben kann. Mit eurem
Hack machtihr transparent, was an anderer Stelle oft schwer zu erkennen ist: Der
Wert einer Ware resultiert weder aus subjektivem Empfinden noch aus objektiver
Messung. Die Dinge haben keinen Wert an sich. Sie miissen in Wert gesetzt wer-
den. Es geht also um Zuschreibungen und Deutungen. Diese Inwertsetzung wird
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sozial ausgehandelt. Héufig geht es da schmutzig zu. Die Privilegierten setzen
ihre Deutung durch, indem sie ihre Privilegien nutzen und diese damit erhalten.
Mit euren Wertschdtzungsrunden macht ihr nicht nur die Aushandlung selbst
explizit, sondern verstdindigt euch auf Augenhdhe (iber den Wert der geleiste-
ten Arbeit. Das alles ist nicht nur symbolisch, sondern fiihrt zu einer anderen Art
der Verglitung. Super spannend und inspirierend fiir eine Demokratisierung der
Arbeitswelt!

Richtig, was hier passiert, ist eine Bewusstwerdung: Wir bringen Wert-
schopfung in Sprache. Auf einer personlichen Ebene. Wir haben ein Regel-
system geschaffen, welches immer wieder die Fragen aufwirft: »Was ist
meine Zeit und Energie wert?« und » Wofiir mochte ich sie einsetzen?« Die
Entwicklung der Kommunikationsfahigkeit und das personliche Wachs-
tum, das mit Wertschitzungsrunden verbunden ist, sind enorm.

Strengt das nicht auch ziemlich an?

Auf jeden Fall, ja. Personliches Wachstum ist meistens anstrengend, aber
es lohnt sich. Hier ist es dhnlich. Besonders zu Beginn, weil wir es nicht
gewohnt sind. Die Verbindung von geleisteter Arbeit, Verteilung von
Eigentum und Transparenz dariiber bedeutet in unserer Gesellschaft, dass
wir alte Muster und Glaubenssitze ablegen miissen und mehr in Koopera-
tion vertrauen lernen. Wertschitzungsrunden werden somit zum Werk-
zeug und Training der wirtschaftlichen und sozialen Transformation auf
vielen Ebenen und fithren Menschen auf Augenhohe zusammen.

Da sprichst du GroBBes an. Euer Vergtitungshack arbeitet gegen gesellschaftli-
che Konventionen an. Da muss der Atem besonders lang sein. Auf der anderen
Seite hast du schon die vielfdltigen Potenziale hervorgehoben, wenn Wertschdit-
zung und Verglitung dichter beisammenliegen. So arbeiten doch aber auch alle
in dem Wissen, dass der Wert der eigenen Arbeit jedes Quartal neu verhan-
delt wird. Das kénnte auch problematisch werden, oder? Besteht der Druck zu
hoher und andauernder Produktivitdt? Habt ihr das Hamsterrad blof3 raffinier-
ter gemacht?
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Gute Frage. Die stindige Neuevaluation der Arbeit und Einbringung von
Leistung zum Unternehmenserfolg werden schon durch den marktwirt-
schaftlichen Druck geprigt. Wir betrachten unseren Ansatz als Losung fir
Mitunternehmer*innen, also eine Form zwischen Anstellung und Selbst-
stindigkeit — geteilte Unternehmer*innenschatft.

your.company bietet Unternehmer*innen, die sonst allein das Risiko
und viele Griindungsaufgaben iibernehmen miissten, eine Infrastruk-
tur und ein Netzwerk von Gleichgesinnten. your.company sichert unter
anderem die faire Verteilung der Kuchenstiicke unter all den Beteiligten
ab. Wie produktiv beziehungsweise umsatzstark die Produktpartnerschaft
werden will, entscheidet das Team fiir sich selbst.

Dass der enorme, andauernde Leistungsdruck, gekoppelt mit der Aus-
richtung unserer Unternehmungen auf Profit, schlichtweg ungesund ist,
ist ein gesellschaftliches Problem, das wir nicht mit einem Unternehmen
l6sen kénnen. Wir wollen mit Fair Share eine nachhaltige, echte Teil-
habe am Unternehmen sichern und die Flexibilitat schaffen, sich dann
einzubringen, wenn es moglich ist. Und dabei transparent und fair wert-
geschitzt zu werden. Damit gehen wir zumindest einen Schritt in die rich-
tige Richtung.

Die einzige Méglichkeit, unbeschadet aus dem Hamsterrad des »h6her, schnel-
ler, weiter« zu gelangen, liegt darin, sich bewusst zu machen, dass man in einem
drinsteckt. Euer Ansatz leuchtet mir also unmittelbar ein. Eure Mischform zwi-
schen Anstellung und Selbststéndigkeit scheint mir wichtig zu sein, um euren
Verglitungshack einordnen zu kénnen. Wie genau ist die Organisation your.
company aufgebaut, dass das so funktionieren kann?

your.company ist im Verantwortungseigentum gegriindet, zukiinftig also
eine Gesellschaft mit gebundenem Vermogen. Das bedeutet, dass Gewinne
nicht privatniitzig ausgeschiittet, sondern entweder reinvestiert oder fiir
gemeinwohlorientierte Zwecke verwendet werden.

Alle Mitunternehmer*innen konnen sich also darauf verlassen, dass
wir dem Unternehmenszweck treu bleiben: Wir sind die Mutter und
Strukturgeberin vieler kleiner Tochterunternehmen, die Produkte entwi-
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ckeln. Produktentwickler*innen und kompetente Teams werden befahigt,
die Produkte, die sie in der Welt sehen wollen, ohne grofie biirokratische
Hiirden zu entwickeln und zu vermarkten. Ein cleveres Rechtskonstrukt
und eine mit allen geteilte Unternehmensinfrastruktur reduzieren das
Risiko und den Kapitalbedarf besonders in der Anfangszeit. Unter dem
Strich nehmen wir vielen Griinder*innen die Angst vor der Uberforde-
rung und dem alleinigen Risiko.

Der kooperative Charakter durch Wissens- und Erfahrungsaustausch
lasst die Konkurrenzwirtschaft brockeln. Die Spielregeln und gegenseitige
Wertschitzung schaffen klare Verhiltnisse und Spielraum fiir Entwick-
lung. Sie befdhigen uns dazu, wirtschaftliche Kontexte auf ein einziges Pro-
dukt herunterzubrechen und somit wirklich nachvollziehen zu kénnen.

Bei your.company kann man also niederschwellig und risikoarm griinden? Wie
funktioniert das?

Richtig. your.company erleichtert den Weg in das Unternehmertum. Das
Angebot formt sich aus den drei Sdulen »Company Sharing«, »Fair Share«
und »Community Knowledge«.

»Company Sharing« bedeutet, dass sich alle Teams eine dezentrale
Unternehmensinfrastruktur teilen und kokreativ weiterentwickeln. Diese
Infrastruktur ist fiir die Entwicklung eines physischen Produktes vor-
konfiguriert: der Buchhaltungskreislauf, die Kooperationsumgebung und
Warenwirtschaft sowie die Ermittlung der zu verteilenden Ertrége.

»Fair Share« ist die echte Teilhabe an den real erwirtschafteten Ertrd-
gen eines Produktes. Ein Algorithmus, gekoppelt an den Buchhaltungs-
kreislauf, ermittelt aus den Verkaufszahlen den zu verteilenden Kuchen
einer Unternehmung. Dieser wird tiber Wertschitzungsrunden regel-
miflig verteilt und rechtlich bindend iiber einen Gesellschafterbeschluss
abgelegt.

»Community Knowledge« ist die gemeinschaftliche Wissens- und
Erfahrungsdatenbank des dezentralen Netzwerkunternehmens, die iiber-
sichtliche und standige Verfiigbarkeit von Experten, Informationen und
Tools.
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Mit your.company schafft ihr einen gemeinsamen Rahmen fiir viele Produkt- und
Griindungsideen. your.company schafft also eine gemeinschaftliche Infrastruktur
fiir die Entwicklung von Produktideen. Menschen aus dem Netzwerk kénnen sich
freiwillig und mit den entsprechenden Féhigkeiten einbringen. Die Arbeitspakete
werden dokumentiert und Gegenstand der Wertschdtzungsrunden. Verstanden.

Genau, und weil wir das alle gemeinsam tun, nennen wir uns »Mitunterneh-
mer*innen«. Die Mitunternehmer*innen werden mit einer starken Com-
munity und weniger Biirokratie und Unsicherheiten dazu beféihigt, ihre
Ideen zu verwirklichen. Zum Beispiel wagt sich ein Team derzeit an eine
Cradle-to-cradle-Espressomaschine - ein aufwendiges und gewagtes Vor-
haben. Die Welt braucht solch mutige Vorreiter*innen der Kreislaufwirt-
schaft und Prosuming-Denke. Der Konkurrenz- und Finanzdruck unter
exitorientierten Start-ups wiirde das Projekt jedoch im Keim ersticken.

Direkt Griindung mitgehackt!

Mit your.company spart sich das Team von Anfang an viel Zeit und Kos-
ten. Sie er6ffnen mit der your.company-Infrastruktur, den Vertragen und
Spielregeln eine sogenannte Produktpartnerschaft.

Diese ist besonders durch ihren Rechtsrahmen clever aufgestellt: your.
company eroffnet eine PP-GbR, in welcher die faire Verteilung der Ertrége
nach dem Fair-Share-Prinzip vorgegeben ist. Wachst die Unternehmung
heran, wird eine your.company-Tochter gegriindet als UG oder GmbH.
Eine atypisch stille Beteiligung zwischen der GbR und GmbH erméglicht
die Mitsprache und die echte Teilhabe tiber Fair Share aller aktiven Mit-
unternehmer*innen als Gesellschafter*innen der GbR. Vertreten wird die
Unternehmung durch mindestens zwei Geschiftsfithrende. Dieser Ent-
wicklungsprozess von der Idee bis hin zum professionellen Unternehmen
mit Buchhaltungskreislauf ist mitunter das wichtigste Angebot der your.
company-Infrastruktur und nimmt den Unternehmer*innen die grofite
Hirde, ihre Ideen zu verwirklichen.

Die klaren, allgemeingiiltigen Spielregeln schaffen somit Spielraum
fir personliche Entwicklung. Die Teams konnen sich dezentral oder in
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lokalen Hubs, Co-Working- und Werkraumen zusammenfinden, je nach
Bedarf. Die Freiheit besteht, sich, wann und von wo man mdochte, mit ein-
zubringen. All das macht your.company zum Unternehmen der Zukunft -
wie der Name sagt: euer Unternehmen.

Ihr betreibt also eine Form von Co-Working. Nur dass es bei euch um viel mehr als
den Space, also das Biiro, geht. Es geht um die Arbeit selbst. Gemeinsam, solida-
risch und trotzdem innovativ und leistungsorientiert. Ein schénes Beispiel, dass
die Maxime »Jeder nach seinen Féhigkeiten, jedem nach seinen Bed(irfnissen!«
von Marx keine Absage an Fortschritt und Entwicklung bedeutet. Mein Eindruck
ist, dass euer Verglitungshack damit die real existierenden Widerspriiche ernst
nimmt. Statt sie zu verleugnen oder zu behaupten, sie lieSen sich aus der Welt
bringen, macht ihr sie im Spannungsfeld aus algorithmisierter Objektivierung
und dialogischer Versténdigung sichtbar.

Ich finde es unglaublich spannend, wie wir damit Wirtschaft an sich
aus verschiedenen Perspektiven betrachten und umsetzen. Wir bewe-
gen uns in diesem Spannungsfeld von Kategorisierung und Individualitét
und machen uns dies immer wieder bewusst. Unser Hack der Wert-
schitzungsrunden schaftt echte Teilhabe an den Produktertrdgen statt
erfolgsunabhiangige Lohnzahlungen. Wir entscheiden uns bewusst fiir
unkonventionelle Herangehensweisen: statt kurzfristiger Gewinnmaxi-
mierung fiir nachhaltigen unternehmerischen Erfolg im Interesse aller
Beteiligten. Statt undurchsichtiger Hierarchie fiir verantwortliche Zusam-
menarbeit auf Augenh6he und in Transparenz. Statt rein fachlicher Ver-
bindung stirken wir das soziale Miteinander. Statt rein zweckorientierter
Zusammenarbeit sind Augenhohe und Vertrauen gefragt. Statt der allei-
nigen Fremdeinschitzung verbessern wir unsere Selbsteinschitzung. Statt
Risiko und Entscheidungsfreiheit gegeneinander auszuspielen, gehen wir
gemeinsam und fair in die Verantwortung.

Das klingt so leicht und reibungslos. Erinnerst du dich an eine Situation, in der die
Einigung (iber den Wert eines geleisteten Arbeitspakets nur schwer méglich war?
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Ja, klar! Besonders zu Beginn einer Unternehmung und mit Mitunterneh-
mer*innen verschiedener Hintergriinde kénnen extreme Unterschiede in
der Bewertung von Leistung autkommen. Aber genau darum geht es -
diese Unterschiede miteinander zu besprechen. Das finde ich spannend,
deshalb begleite und moderiere ich im Namen von your.company die
Wertschitzungsrunden der neuen Teams.

Wie gehst du vor, wenn eine Einigung schwerfallt?

Ich stelle noch einmal in den Raum, dass alle freiwillig da sind und alle
das Ziel teilen, ihr Produkt erfolgreich zu vermarkten. Die Personen mit
der geringsten und der hochsten Bewertung diirfen dann ihre Argumente
dem Team vorbringen. Hier wird streng moderiert und jegliche Diskus-
sion unterbunden, sodass alle im personlichen Evaluationsprozess blei-
ben. Wenn nach drei Runden noch immer Uneinigkeit tiber den Wert des
geleisteten Arbeitspakets besteht, habe ich drei Optionen:

Ich kann erstens eine Gesprachsrunde eréffnen. Wir diskutieren dann
Fragen wie »Auf welcher Basis wird Wert definiert und wieso? Beziche
ich nur die Zeit ein und rechne einen Selbststindigenstundensatz hoch?
Wieso lege ich Wert darauf?« Diese Gespriche erweitern den Horizont im
Team und fithren zu einer vielschichtigen Wahrnehmung vom Wert einer
Leistung. Weil es auf die zukiinftige Zusammenarbeit Einfluss hat, muss
dieses gemeinsame Verstindnis unbedingt im Team besprochen werden.

Meine zweite Option besteht in einer Einordnung der Verhiltnismaf3ig-
keit. Wir besprechen den Umfang eines Pakets und ob es sich rechnet, dass
wir als Team so viel Zeit investieren, um auf einen Konsens zu kommen.
Meist sind es die kleinsten Aufgaben, die am meisten Diskussion mit sich
bringen. Ob das Paket mit 50 Euro mehr oder weniger bewertet wird, ist
hiufig zu vernachldssigen, wenn die Wertschitzungsrunde wirtschaftlich
betrachtet wird. Dann einigen wir uns meist einfach auf den Mittelwert.

Schlussendlich kann es auch sein, dass sich das Paket einfach nicht gut
einschétzen lasst. Dann brechen wir es in kleinere Pakete herunter. Oder
wir lassen es zunichst liegen und bewerten die restlichen Pakete. Der Kon-
text verschafft oft den notigen Uberblick, um die Leistungen einzusortieren.
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Begriffsverstcindnisse klciren, VerhdltnismdiBigkeit priifen, Uberblick verschaffen.
Am Ende geht es immer wieder darum, miteinander zu reden, sich wechselseitig
zu verstehen und auch verstehen zu wollen. Konflikte sind da vorprogrammiert.

Konflikte tauchen auf jeden Fall auf. Insbesondere zwischen rational den-
kenden und emotionalen Menschen, die unterschiedliche Beobachtungen
in der Erarbeitung von Wertpaketen haben, unterschiedlich sensibel die
Anstrengung und emotionale Involviertheit von Mitunternehmer*innen
wahrnehmen. Diese Konflikte wollen gut gefiihrt ausgehandelt werden.
Fiir uns ist das ein Ziel des menschlichen Wirtschaftens, diese Perspekti-
ven zusammenzufithren.

Wiirde sich das herumsprechen, wdre das wunderbar. Denkst du, dass euer
Ansatz auch lbertragbar ist auf andere Unternehmen, die keine gemeinsame
Infrastruktur haben? Worauf sollten die besonders achten?

Ja, sicherlich ldsst sich das Konzept der Wertschitzungsrunden auch auf
andere Organisationen anwenden. Ich teste es gerade bei der Organisa-
tion eines Festivals. Die rechtlich gesicherte Aufteilung der Anteile ist
natiirlich nicht so leicht iibertragbar. Aber Budgets fiir Teams beziehungs-
weise Abteilungen lassen sich tiber dieses Format aufteilen — mit allen an
Board und geteilter Verantwortung. Fiir mich ist der wichtigste Punkt
das gemeinsame, glaubhafte Kommittent fiir das Projekt beziehungsweise
Unternehmensziel. Blof} keine Ego-Show. Erst dann kann offene, ehrliche
Kommunikation zu fairer Verteilung und echter Begegnung fithren.

Ich muss gestehen, dass ich zu Beginn unserer Konversation eurem Hack der
Wertschdtzungsrunden ambivalent gegeniiberstand: Die emanzipatorischen
Potenziale sind nicht von der Hand zu weisen. Die Wertschdtzungsrunden schaf-
fen einen Rahmen, in dem sich konsensual und demokratisch (iber den Wert
geleisteter Arbeit verstdndigt und die daran geknlipfte faire Entlohnung ausge-
handelt wird. Gleichzeitig wird in diesem Modell eine in Teilen problematische
Leistungsorientierung fortgefiihrt. Dies ist natiirlich, wie du zu Recht betont hast,
ein gesamtgesellschaftliches Problem. Zudem, das hast du auch betont, handelt
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es sich hier um ein Modell fiir Menschen, die unter anderen Umstdnden Selbst-
stdndige wdren. Dass die Prinzipien und Prozesse, die ihr bei your.company ent-
wickelt habt, nicht nur fiir eure Mitunternehmer*innen passt, sondern auch von
anderen libernommen und genutzt werden kénnen, finde ich vielversprechend.
In einer menschlicheren und demokratischeren Wirtschaft kommt man nicht
drum herum, tiber Verteilung, Eigentum und Lohn zu sprechen. Auf Fragen wie
»Was ist meine geleistete Arbeit wert?«, »Wem steht wie viel zu?« gibt es keine
objektiven oder allgemeingiiltigen Antworten. Uber diese muss man sich immer
wieder verstdndigen. Dass und wie das geht, zeigt ihr. In der Hinsicht seid ihr
ein Pionierunternehmen, das auch fiir andere neue Wege aufzeigt. Ich bedanke
mich vielmals fiir das sehr spannende Gespréich und die vielen Einblicke.

Lieber Levi und liebe Leser*innen,

ich freue mich sehr, dass ich euch unseren Hack der Wertschétzung naher-
bringen durfte. Mein Team, die zahlreichen Unterstiitzer*innen und Mit-
unternehmer*innen von your.company sind tiberzeugt und wagen sich
schon seit einiger Zeit, liber Wertschitzung zu vergiiten. Das sind so
scheinbar kleine Teams — aber doch so wichtige Schritte fiir die Trans-
formation unserer Wirtschaft. Und fiir jede personliche Entwicklung. Ich
wiinsche mir, dass das Konzept der Wertschitzung bald grofiflichig Aner-
kennung und Anwendung findet, und bin gespannt, was wir in ein paar
Jahren dariiber lesen werden.

88 Organisationsabldufe hacken



Griinden hacken

Mit kooperativer Gegenkultur und Diversitat
nachhaltigen Impact ermdglichen

Corinna Krome und Sebastian Méller

Liebe Corinna,

als Geschiiftsfiihrerin von Utopia Lineburg, einem Griindungszentrum fiir sozi-
ale und nachhaltige Unternehmen, versuchst du, das Griinden zu hacken. Erzéhl
doch mal, was lduft denn falsch in der Griindungsszene?

Lieber Sebastian,
in der Griindungszene lauft nicht alles falsch. Es gibt viele Aspekte, die
gut gelingen: Es gibt einige Fordermoglichkeiten fiir Start-ups, Inkuba-
tions- und Akzelerator-Programme und viele Veranstaltungen. Doch
wir glauben, dass einige Aspekte noch verbessert werden konnen. Zum
einen konnen institutionelle Akteur*innen noch besser vernetzt werden.
IHKSs, Wirtschaftsforderungen, Universititen oder Beratungsprogramme:
Alle haben wundervolle Angebote, und in Liineburg gibt es u.a. auch das
Griindungsnetzwerk, das die Akteure zusammenbringt. Aber ein phy-
sischer Ort wie das Utopia, wo Menschen niedrigschwellig hinkommen
konnen und dann erfahren, was wo tiberhaupt lduft und wo sie welche
Information bekommen, hat bisher gefehlt. Wir sind ein Griindungszent-
rum fiir nachhaltige und soziale Unternehmen, haben viele Veranstaltun-
gen, Netzwerkabende und bieten bei uns auch Verweisberatung an. Die
genannten Akteur*innen werden bei uns perspektivisch auch Sprechstun-
den anbieten, sodass alle Informationen gebiindelt unter einem Dach sind.
Zum anderen denken wir, dass Griinden noch zugénglicher fiir alle
sein sollte. Daher gehéren besonders Menschen mit internationalen Bio-
grafien, die in Deutschland griinden wollen, oder Menschen mit nichtaka-
demischem Hintergrund zu unserer Zielgruppe. Wir mochten, dass alle
Menschen griinden konnen, sich empowered und wertgeschitzt fithlen
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und sich trauen loszulegen. Dariiber hinaus fokussieren wir Social Entre-
preneurship, denn wir méchten zeigen: Wirtschaft geht auch sozial und
nachhaltig. In dem Bereich streben wir auf jeden Fall in Liineburg an,
ein kreativer und innovativer Ort zu sein, der Menschen zusammenbringt
und zur Griindung motiviert und gleichzeitig keine Blase ist, sondern viel-
mehr auch traditionelle Unternehmen abholt und inspiriert, in Richtung
Nachhaltigkeit oder soziale Wirtschaft zu denken.

Das ist sehr interessant. Ich hére hier vor allem drei Bereiche heraus: erstens die
Vernetzung und bessere Sichtbarkeit verschiedener Férdermdglichkeiten, zwei-
tens die Senkung der Zugangshiirden und drittens die Orientierung von Griin-
dungen an Nachhaltigkeit und Gemeinwohl. Trifft das dein Versténdnis, oder
fehlt noch was?

Das trifft es ganz gut. Im Bereich Vernetzung meine ich vor allem auch
die Vernetzung von institutionellen Akteur*innen im Beratungsbereich
und von Start-ups mit etablierten Unternehmen. Also Austauschformate
auf allen Ebenen und eine Art Landkarte, die Griindenden einen schnel-
len Uberblick iiber die Szene gibt. Zu den Zugangshiirden zahlt auch die
Finanzierung. Dabei meine ich nicht nur die Sichtbarkeit von Férdermog-
lichkeiten, sondern auch den Zugang zu Kapital, Investor*innen und Busi-
ness Angels. Auch daran kniipfen wir an.

Okay, dann lass uns doch in die drei Themenfelder Vernetzung, Diversitdt und
Nachhaltigkeit etwas tiefer einsteigen. Das Thema der Vernetzung und Sichtbar-
keit ist vielleicht dasjenige von den dreien, das am leichtesten beziehungsweise
am schnellsten zu I6sen wdre. Oder?

Es ist die leichteste Baustelle. Auf der anderen Seite ist es manchmal
schwieriger, als man denkt. Natiirlich kann man sich einfach treffen und
miteinander sprechen - und das ist schon ein super Anfang. Aber dann
Netzwerke zu verstetigen, regelmaflige Angebote zu schaffen, die aufein-
ander aufbauend und iiber Institutionen hinaus fachlich abgegrenzt sind,
das ist schon eine grofiere Aufgabe. Dafiir muss man erst mal herausfin-
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den, wer eigentlich was genau macht und mit welchem Ziel. Wir haben da
mittlerweile einen guten Uberblick, sind aber auch immer wieder iiber-
rascht, dass viele Akteur*innen nichts voneinander wissen. Nach dieser
ersten Sichtung treffen wir uns jetzt regelmiflig, um diese Griindungs-
landkarte zu etablieren und dann eben auch Angebote zu stricken, die der
Expertise der Kooperationspartner*innen entsprechen: IHK oder Wirt-
schaftsforderung, Griindungsberatung mit ihren jeweiligen Schwerpunk-
ten, die Universitit mit ihren Schwerpunkten und so weiter ...

Die Idee einer Griindungslandkarte gefallt mir sehr, und sie passt auch zu deinem
Anspruch, nicht nur in der eigenen Blase zu agieren, sondern Briicken zu schla-
gen. Die eigene Bubble wird ja gerade zur Bubble, weil man hier keine Landkarte
und keinen Kompass braucht. Die Orientierung ist schon Konsens. Flir den Brii-
ckenschlag und die Navigation in weniger vertrauten Gefilden ist hingegen eine
Landkarte hilfreich. Das gilt auch (iber das Griinden hinaus. Gibt es Hiirden beim
Briickenschlag, und wenn ja, wie geht ihr damit um?

Es haben auch schon, bevor Utopia existierte, viele Netzwerktreffen statt-
gefunden. Die Akteur*innen waren und sind in Liineburg schon gut im
Austausch. Aber es ist immer gut, frischen Wind mitzubringen und auch
neue Impulse im Impact-Bereich zu setzen. Uber unsere Netzwerkange-
bote freuen sich alle, auch die Etablierten, denn wir entwickeln mit ihnen
gemeinsam die Angebote weiter und nehmen uns die Zeit fiir Vernetzung
und Community-Building. Da alle Lust haben, sich auszutauschen, und
auch die Notwendigkeit da ist, fehlt nur manchmal die Zeit. Wir freuen
uns, dass wir diese Liicke mit dem Utopia schlieffen konnen. Hiirden gibt
es natiirlich: Zum Beispiel miissen wir uns mit allen gut abzusprechen
und nichts doppelt machen, sondern Synergien finden und auf Struktu-
ren aufbauen. Uns ist bewusst, dass wir das Rad keinesfalls neu erfinden
miissen, sondern die Expertise und Netzwerke, die es schon gibt, nutzen
und gegebenenfalls neu biindeln oder mit neuem Elan zusammenfiithren -
eigentlich ist meistens schon alles da, was man fiir eine gute Griindungs-
landschaft braucht. Nur muss es fiir alle sichtbar, transparent und auch
niedrigschwellig zugénglich werden.
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Die Griindung des Utopia ist, wenn ich es richtig verstehe, selbst eine Reaktion
auf deine Wahrnehmung der mangelnden Vernetzung. Kannst du noch mal
erzdhlen, wie ihr eigentlich auf die Idee gekommen seid, was ihr anders machen
wolltet und was ihr potenziellen Griinder*innen im Utopia konkret anbietet?

Die Idee kam eigentlich schon 2016, gemeinsam mit meinem Vater, mit
dem ich mich schon seit klein auf dariiber austausche, wie man die Welt
ein Stiickchen besser machen kann. Ich hatte das mosaique — Haus der Kul-
turen in Liineburg gegriindet und dort viel mit unterschiedlichen Men-
schen zu tun. Dort war und ist das Ziel ebenfalls, Menschen aus ihrer
Blase zu holen - und zwar dadurch, dass Personen aus aller Welt, jedes
Alters und jedes sozialen Hintergrunds gemeinsam wohnen, bei Veran-
staltungen oder in der offenen Begegnungsstitte zusammenkommen.
Mittlerweile haben wir zwei in Vollzeit fest angestellte Mitarbeiter*innen,
sechs Minijobber*innen, iiber 300 Ehrenamtliche und pro Jahr iiber 200
Angebote und Events. Dort habe ich gelernt, wie viel Potenzial in einer
gemeinsamen Sache stecken kann. Das wollte ich auf die Unternehmens-
welt iibertragen: das Gefiihl, dass man in Gemeinschaft Berge versetzen
kann. Dass man weniger durch Konkurrenz, sondern mehr durch Koope-
ration zum Ziel kommt. Dass alle Menschen super Ideen haben, wenn
man ihnen was zutraut, sie gegebenenfalls ermutigt oder den Biirokratie-
dschungel erklért und viele Dinge mehr.

Als Utopia fokussieren wir uns daher auch darauf, Zuginge fiir alle zu
schaffen und alle Menschen zur Griindung zu befihigen und zu ermuti-
gen. Das setzen wir durch unterschiedliche Angebote um und machen
dabei einiges anders als vergleichbare Griindungszentren. Ganz banal,
aber sehr wichtig finde ich: Unser Haus und auch unser Auftreten ist
ausgesprochen niedrigschwellig. Ich glaube, dass oft die Hemmschwelle
schon hoch ist, wenn man von »Griindung« spricht — das herunterzu-
brechen und verstdndlich zu machen, ist unser Ziel. Wir wollen ermuti-
gen und begeistern. Gerade bei Neugriinder*innen finden wir es wichtig,
erst mal zuzuhdren und die Ideen nicht direkt abzucanceln. Wichtig ist
uns auch, eine moglichst einfache Sprache zu benutzen. Ich verfalle leider
selbst oft in die »Start-up-Sprache«, aber noch vor ein paar Jahren musste
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ich iiber all die Anglizismen und Begriffe sehr lachen. Es ist wahrschein-
lich hilfreich, die Blase und sich selbst nicht zu ernst zu nehmen, dafuir
aber den Impact und was dahintersteht.

Ein toller Universalhack! Zundchst das Kopfkino der Menschen abschalten und
in der Sache kldren, was ihnen auf dem Herzen liegt. Das geféllt mir sehr gut, ist
aber bestimmt auch nicht immer ganz einfach, oder? Welche Art von Veranstal-
tungen bietet ihr dafiir regelmdBig an?

Ja, das ist nicht immer einfach. Sich immer wieder auf die Menschen ein-
zulassen, offen zu bleiben und zuzuhoren, auch wenn die Ideen zunachst
abwegig erscheinen oder man sie schon oft gehort hat — dafiir braucht es
Beharrlichkeit und guten Willen. Gleichzeitig Grenzen zu setzen und auch
ehrlich mit den Personen zu sein — das kann schon herausfordernd sein.
Aber dafiir haben wir ein gutes Team und viele Angebote, die das auffan-
gen. Zum Beispiel bieten wir jede Woche ein Netzwerkfriihstiick fiir alle
Menschen an, auch fiir neue Interessierte. Ebenfalls wochentlich machen
wir eine niedrigschwellige Beratung fiir Griinder*innnen. Alle sechs
Monate richten wir gemeinsam mit der Organisation Start up Migrants
ein Wochenende fiir internationale Griinder*innen im Utopia aus. Durch
den engen Kontakt zum mosaique kommen auch gefliichtete Menschen zu
uns, was uns sehr freut. Diese Gruppe wird bisher kaum von Griindungs-
angeboten angesprochen beziehungsweise erreicht. Wir machen Events
wie »Schnippeldiscos, in denen Hierarchien abgebaut werden und Unter-
nehmer*innen mit Start-ups oder Business Angels mit Griinder*innen
zusammen Zwiebeln schneiden.

Oh wow, das klingt wirklich unkonventionell. Was kommt dabei rum aul3er vie-
len Tréinen? Oder war das metaphorisch gemeint?

Zum Gliick gab es bisher weder tatsdchliche noch metaphorische Tranen.
Dabei kommt rum, dass die Menschen sich anders begegnen. Denn ers-
tens kommt man direkt auf einer anderen Ebene ins Gesprich und wird
personlicher, tauscht sich tiber Essen oder Kochen aus und baut damit
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direkt Hierarchien oder gefiihlte Unstimmigkeiten ab. Wir mochten dar-
aus auch ein regelmafliges Event machen, weil wir festgestellt haben, dass
es fiir alle Teilnehmenden inspirierend ist und die Hemmschwelle mini-
miert wird, mit Berater*innen, Business Angels oder anderen Personen
zu reden, die man sonst wohl nur in offiziellen Kontexten treffen wiirde.

Ich glaube, eure bewusste Niedrigschwelligkeit, die gute Vernetzung mit mig-
rantischen Communities und die Gestaltung unkonventioneller Veranstaltungs-
formate sind schon mal drei zentrale Hacks, die ich aus deinen Schilderungen
heraushére. Sehr spannend! Mit deinen vielen Beispielen aus eurem Alltag sind
wir auch schon mitten im zweiten Thema, némlich der Frage, wer in Deutschland
eigentlich Unternehmungen griindet und wer nicht. Deiner Einschétzung nach
ist das ungleich verteilt, stimmt’s? Woran liegt das?

Ja, nur etwa 20 Prozent der Start-ups werden von Frauen gegriindet, bei
Existenzgriindungen sind es knapp 40 Prozent laut dem Deutschen Start-
up Monitor. Bei Social Businesses sind es interessanterweise iiber 50 Pro-
zent. Aber auf der Investorenseite muss man eigentlich fast nicht gendern,
so wenig Frauen investieren — das wiirden wir gerne weiter aufbrechen
und uns dafiir einsetzen, dass mehr Frauen griinden und dass sich auch
die Altersspanne erweitert, denn frau ist nie zu alt oder zu jung zum Griin-
den. Aulerdem mochten wir auch Menschen mit internationalen Biogra-
fien mehr zur Griindung in Deutschland anregen und dazu, Hiirden zu
nehmen, wie Sprache oder Biirokratie.

Und wie versucht ihr im Utopia dieses Problem zu hacken? Ein bisschen hast du
das eben schon angedeutet. Darliber méchte ich gerne noch mehr erfahren.

Im Falle der Internationals gehen wir so vor, dass wir in Kooperation mit
der Organisation Start up Migrants regelméaflig intensive Workshops auf
Englisch anbieten, die die Griindungslandschaft in Niedersachsen erkla-
ren, also zum Beispiel die verschiedenen Rechtsformen und den Zugang
zu Kapital. Aulerdem kooperieren wir mit dem Female Start Apperi-
tivo, einem deutschlandweiten Netzwerk, das female founders coached
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und ihnen die Moglichkeit gibt, vor potenziellen Investor*innen zu pit-
chen. Wir werden auch in Liineburg in nidherer Zukunft Angebote schaf-
fen fiir weibliche Griinderinnen. Wir glauben, dass es auch allein schon
viel bringt, wenn man etwas griinden will und von Menschen beraten
wird, die selbst eine dhnliche Biografie haben und sich gut in sie hin-
einversetzen konnen: So versuchen wir auch, unsere Berater*innen und
unser Netzwerk so divers wie moglich zu gestalten und perspektivisch ein
Mentor*innennetzwerk zu haben, das der neuen Generation weiterhel-
fen kann. Auflerdem haben wir Ideenstipendien entwickelt, auf die sich
alle Menschen bewerben kénnen und mit denen man ein Jahr lang einen
Co-Working-Platz umsonst bekommen kann, damit wir wirklich allen
Zugang bieten kénnen, auch 6konomisch schwiécheren Personen. Ebenso
haben wir Soli-Tickets entwickelt: Fiir fiinf Euro am Tag kann man bei uns
einen Platz bekommen, und zwar inklusive einer Kaffee-Flatrate, wenn
man sich einen anderen Tarif nicht leisten kann. Wir stellen keine Fragen,
da wir mochten, dass alle Menschen Zugang zu unserem Griindungszen-
trum haben. Ein erstes Kennenlernen geht natiirlich sowieso ganz ohne
Geld und ist total niedrigschwellig bei uns moglich.

Das heil3t, ihr sprecht gezielt gesellschaftliche Gruppen an, die bisher weniger
griinden, und setzt dabei bei den konkreten Zugangshiirden an, also zum Beispiel
bei der sprachlichen und finanziellen Hiirde. Klingt erst mal ziemlich einfach und
naheliegend. Ist es das auch? Wie gut erreicht ihr die Menschen, die sich bisher
von klassischeren Start-up-Infrastrukturen nicht angesprochen gefiihlt haben?

Wir sind erst seit einem halben Jahr so richtig am Start, daher kénnen
wir noch schlecht grofle Statistiken auffithren. Aber wir haben bereits sie-
ben Griinder*innenstipendien vergeben an gute Ideen und Menschen,
die - nach eigener Aussage - sich das Utopia beziehungsweise andere Co-
Working-Spaces sonst nicht hitten leisten kénnen. Auch haben wir einen
dreitiagigen Workshop mit Start up Migrants organisiert, wo 20 internati-
onalen Personen Griindung in Deutschland nahegebracht wurde. Darii-
ber hinaus werden wir eine wochentliche Sprechstunde anbieten, die auch
von Menschen mitgestaltet wird, die selbst Migrationshintergrund haben
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oder von sich sagen, dass sie nicht geglaubt hitten, jemals zu griinden. Wir
glauben, dass ein Patensystem hilft, in dem Menschen von Menschen ler-
nen, die dhnliche Erfahrungen gemacht haben.

Zwei Aspekte in deiner vorherigen Antwort méchte ich noch mal aufgreifen, weil
wir hier vielleicht etwas Allgemeines (iber wirksame Hebel der Transformation
lernen kénnen. Der erste Aspekt betrifft die Kooperation mit (iberregionalen Ver-
biindeten. Durch die Zusammenarbeit mit erfahrenen Initiativen und Netzwer-
ken kénnt ihr deren Expertise lokal sicht- und nutzbar machen und dariiber das
gemeinsame Anliegen voranbringen. Ihr gebt den Ideen und Zielen der Koopera-
tionspartner*innen eine Hausnummer und beférdert so ihre lokale Wirksamkeit.
Dabei entsteht wiederum neues Erfahrungswissen, das die liberregionalen Part-
ner*innen an andere Orte und in ihre Netzwerke tragen kénnen — ein sich gegen-
seitig bestdrkender Transformationsmechanismus.

Ja, da stimme ich zu. Wir sehen auch, dass altere Strukturen sehr von
Wettbewerb statt Kooperation und Netzwerk getrieben sind. Das wol-
len wir aufbrechen, indem wir alle an einen Tisch holen. Das wird auch
schon gemacht, wie gesagt: Wir erfinden das Rad nicht neu. Aber durch
die lockere und wertschitzende Atmosphire werden bei uns viele Men-
schen abgeholt.

Der zweite Aspekt betrifft die Diversitdt von Organisationen. Menschen fiih-
len sich eher angesprochen, wenn sie sich in ihnen wiedererkennen, stimmt’s?
Das wiirde bedeuten, dass diversere Organisationen eine héhere transforma-
tive Wirksamkeit entfalten kénnen, weil sie einen gré3eren Teil der Gesellschaft
ansprechen und vor allem weil sich ein gr6Berer Teil der Gesellschaft von ihnen
angesprochen fiihlt. Wenn sich viele angesprochen fiihlen und auch faktisch
reprdsentiert sind, kann sich eine viel gré8ere Transformationsdynamik entfal-
ten, weil mehr Menschen und neue Perspektiven wirksam werden kénnen. Deckt
sich das mit deinen Erfahrungen aus dem Utopia oder anderen Kontexten?

Ja, im mosaique kann ich von diesen Erfahrungen gut sprechen - iibri-
gens macht die Ndhe zum mosaique natiirlich auch, dass uns bereits viele
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Menschen mit Migrations- oder Fluchthintergrund kennen und auch ver-
trauen. Wir glauben daran, dass Représentanz zur Identifikation mit einer
Organisation oder einer Idee fithrt und das wiederum dazu, dass sich —
wie du sagst — eine groflere Transformationsdynamik entfalten kann.

Vielleicht gehen wir hier noch mal einen Schritt zuriick: Warum griinden Men-
schen liberhaupt Unternehmen? Ich persénlich habe tatséchlich noch nie daran
gedacht.

Ich denke, dass die Motivation vielseitig ist. Es gibt bestimmt so viele Griinde
zu griinden, wie es Griinder*innen gibt. Manche mdchten sich selbst ver-
wirklichen, haben eine Idee, die sie nicht mehr losldsst, und méchten selbst-
bestimmt daran arbeiten. Andere haben es satt, Arbeitnehmer*in zu sein,
und mochten Chef*in ihrer selbst werden. Wieder andere méchten griin-
den, um ein Business aufzubauen, aber trauen sich nicht, weil die finanzi-
elle Absicherung wegfillt — genau hier setzen wir an und helfen, an Funding
zu kommen, aber bestiarken auch alle Menschen. Allen Griinder*innen ist
wohl gemein, dass sie einen grofien Tatendrang haben und etwas verin-
dern oder in die Hand nehmen wollen. Dass sie Problemléser*innen und
Losungssucher*innen sind und dass sie — im Fall der Menschen, die ich
jetzt im Utopia kennenlernen durfte — die Welt besser machen wollen.

Der Kern einer jeder Unternehmung ist es, etwas zu unternehmen. An dem von
dir beschriebenen Motiv des Griindens als Weltverbesserung bin ich besonders
interessiert. Wir sprechen in diesem Buch ja (iber Einfallstore in eine nachhaltige
Arbeitswelt, und damit sind wir auch schon im dritten Themenfeld ankommen,
der Nachhaltigkeit. Ich weils nicht, wie es dir geht. Ich denke weder bei Nachhaltig-
keit sofort ans Griinden noch bei Start-ups als Erstes an Nachhaltigkeit. Die beiden
Welten haben in meinen ersten Assoziationen wenig gemeinsam. Wie kann die
Verdnderung der Griindungskultur zu einer nachhaltigen Wirtschaft beitragen?

Die Start-up-Szene entwickelt sich schon immer mehr in diesem Bereich.

Impact wird wichtiger. Und mit nachhaltigem Impact meinen wir nicht
den Verzicht auf wirtschaftlichen Erfolg — das kann gut miteinander ein-

Grinden hacken 97



hergehen. Erstens moéchten immer mehr Griinder*innen gesellschaft-
liche Verantwortung iibernehmen und messen den Erfolg nicht mehr
rein an finanziellen Kriterien, sondern auch am Impact und Bewusst-
sein fiir soziale und 6kologische Fragen. So erkennen immer mehr Perso-
nen die Notwendigkeit, gesellschaftliche Herausforderungen anzugehen,
wie Umweltprobleme, soziale Ungleichheit und Armut. Start-ups sehen
hier die Moglichkeit, zur Losung beizutragen, indem sie nachhaltige und
sozial verantwortliche Geschiftsmodelle entwickeln. Zweitens gibt es
aber auch eine Verdanderung der Konsumpréaferenzen: Immer mehr Men-
schen legen zunehmend Wert auf ethische Produkte und Dienstleistungen.
Start-ups reagieren auf diese Nachfrageverinderung, indem sie Produkte
und Loésungen entwickeln, die sowohl finanziellen Nutzen als auch posi-
tive gesellschaftliche Auswirkungen haben. Drittens erkennen wir, dass
das Interesse von Investor*innen sich gewandelt hat: Viele Investor*in-
nen haben erkannt, dass nachhaltige und sozial verantwortliche Unter-
nehmen langfristig erfolgreich sein konnen. Das hat zu einem Anstieg des
Interesses an Impact-Investitionen gefiihrt, bei denen Kapital in Unter-
nehmen investiert wird, die sowohl finanzielle Renditen als auch positive
gesellschaftliche Auswirkungen anstreben. Man kénnte noch viele weitere
Aspekte anbringen wie regulatorische Anreize oder den Zugang zu Res-
sourcen, aber die Essenz ist, dass Start-ups und Nachhaltigkeit beziehungs-
weise nachhaltiges Wirtschaften mittlerweile miteinander einhergehen.

Sie kénnen es zumindest. Ich teile deine Wahrnehmung, dass es diese Entwick-
lungen gibt. Leider gibt es auch die gegenldufigen. Wo viel Licht ist, ist auch viel
Schatten. Umso wertvoller, dass es euch gibt. Wie tragt ihr dazu bei, dass es mehr
von den einen und weniger von den anderen Start-ups gibt?

Das Utopia fordert diese Start-up-Kultur durch zahlreiche Aktivititen und
Angebote. Erstens entsteht bei uns eine unterstiitzende Gemeinschaft. Alle
Griinder*innen koénnen sich untereinander austauschen und dadurch
gemeinsam die Nachhaltigkeit ihrer Griindungsideen und -projekte vor-
anbringen. Dieser Community-Gedanke ist uns besonders wichtig, denn
nachhaltiges Wirtschaften ist eine Gemeinschaftsaufgabe. Daher starten
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wir auch in Kooperation mit anderen ein Inkubatorprogramm fiir Impact-
Start-ups. Mit unserem Griindungsfonds vergeben wir Jahresstipendien
fiir gute, nachhaltige und soziale Ideen, die den Griinder*innen einen
Co-Working-Platz im Utopia und Zugang zur Community bieten. Im
Moment haben wir fiir diesen niedrigschwelligen Griindungsfonds Kapi-
tal der Sparkasse Liineburg, der Commerzbank Stiftung und der Social
Impact GmbH - wir sind aber noch offen fiir andere Kapitalgeber*innen,
damit wir noch mehr Stipendien vergeben kénnen. Derzeit haben wir sie-
ben Platze. Sobald wir mehr haben, stellen wir das auf utopia-lueneburg.
de ein, und die Griinder*innen konnen sich mit ihren Ideen bewerben.

Dariiber hinaus verweisen wir auch auf externe Férderprogramme und
haben Kontakte zu Investor*innennetzwerken. Je nach Thema machen
wir entweder selbst die Grilndungsberatung oder verweisen an die IHK,
die Wirtschaftsférderung, die Universitit oder andere Akteur*innen, die
helfen konnen. Bei uns finden zudem wochentlich spannende Veranstal-
tungen mit dem thematischen Fokus statt. Dort kénnen sich die Griin-
der*innen weiterbilden. Wir organisieren auch andere Veranstaltungen
wie zum Beispiel die Vernetz-Bar, den Start-up Slam, das Griindungs-
lunch und andere Formate, wo wir einen Input geben und sich die Start-
ups dann vorstellen und untereinander austauschen kénnen. Schliefdlich
geben wir »unseren« Start-ups {iber Instagram, LinkedIn, Veranstaltungen
und unsere Homepage Aufmerksamkeit.

Wow, das ist ein breites Spektrum, zumal das Utopia noch sehr jung ist. lhr
scheint auch selbst mit verschiedenen Formaten und Angeboten zu experi-
mentieren, um besser herauszufinden, was zu den spezifischen Bedlirfnissen
von nachhaltigkeitsorientierten Griinder*innen mit internationalen Biogra-
fien passt. Damit operiert ihr als Start-up-Hub in dem Modus, der fiir transfor-
mative Unternehmungen selbst so entscheidend ist: der kreativen und mutigen
Erprobung und bestéindig tastenden Verdnderung von Prozessen und Struktu-
ren. Stimmt der Eindruck?

Ja, der stimmt auf jeden Fall. Wir sind ein Team voller Ideen und kreati-
ver Kopfe. Vor allem gemeinsam mit Kerstin Blumberg und Martin Auer,
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mit denen ich das Utopia leite, spinne ich jeden Tag viel herum, was wir
alles verbessern konnten. Und zusétzlich haben wir noch einige Studie-
rende, die das Projekt sehr inspirierend begleiten. So vergeht eigentlich
kein Tag, an dem wir nicht am Utopia herumbasteln - entweder wirklich
vor Ort, indem wir das Haus verschonern, oder konzeptionell, strukturell
und in Bezug auf unsere Prozesse. Da gibt es einfach sehr viel zu lernen
und auszuprobieren. Wir sind dankbar, dass wir eng mit anderen Co-Wor-
king-Spaces und Impact Hubs zusammenarbeiten, um uns von ihnen ins-
pirieren zu lassen und von ihnen zu lernen.

Du hast schon hdufiger die Uni als Netzwerkpartnerin angesprochen. Kannst
du einen kurzen Einblick in die Zusammenarbeit mit der Leuphana Universitdt
geben? Mein Eindruck ist, dass die Leuphana ein fester und wichtiger Bestandteil
lokaler und regionaler Nachhaltigkeitsnetzwerke ist. Wie siehst du das?

Ja, auf jeden Fall. Einmal durch die Studierenden und Studiengénge, aber
auch durch die ausgesprochen engagierten Wissenschaftler*innen. Die
Zusammenarbeit mit der Leuphana ist vielfiltig. Zundchst sind wir Teil
des Projekts » Transformation, Innovation und Community, in dem wir
Praxispartner und als Off-Campus, das heif3t als eine Art Auf3enstelle der
Universitat fiir Social Entrepreneurship, titig sind. Dartiber hinaus wer-
den wir jedes Jahr von einem Seminar begleitet, das unsere Angebote
evaluiert und priift, welchen Impact wir haben und was wir verbessern
konnen. Auflerdem kooperieren wir eng mit der Griindungsberatung der
Leuphana Universitat und den Transformationsrdumen - also sehr viel-
seitig. Ich lehre selbst auch an der Leuphana. Wir kooperieren also auf vie-
len verschiedenen Ebenen.

In meiner Wahrnehmung ist diese Kooperation fiir alle hilfreich: Euch bietet sie
einen wertvollen Reflexionsrahmen und den Studierenden zahlreiche Gelegen-
heiten, im Studium zu gestalten. Uber die Transformationsréiume an der Leu-
phana gibt es in diesem Buch ein weiteres Gesprdich. Was brauchen eigentlich
Griinder*innen aus deiner Erfahrung, um nachhaltige Geschdftsmodelle zu ent-
wickeln, sodass sie Impact, also transformative Wirksambkeit, entfalten?
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Aus unserer Sicht muss natiirlich erst mal die Grundidee stimmig sein.
Um vor allem im Bereich Impact erfolgreich zu sein, ist Authentizitdt ganz
wichtig. Man merkt sofort, ob Worte wie »Nachhaltigkeit« oder »sozialer
Impact« nur als Schlagwort oder zum »Greenwashing« genutzt werden,
oder ob wirklich Werte dahinterstehen — das ist auf jeden Fall sehr wichtig.
Wenn das gegeben ist, braucht es eine klare Mission und die Festlegung
der Werte, die tiber den Gewinn hinausgehen. Sie sollten die Grundlage
fiir alle Geschiftsentscheidungen bilden. Dafiir ist Transparenz auch ganz
wichtig: Was bedeutet genau Impact fiir das Unternehmen? Wie wird das
gemessen oder qualitativ evaluiert? Wo ist das Unternehmen noch nicht
perfekt? Das ist auch vollkommen in Ordnung, wird aber oft einfach zu
positiv dargestellt. Die restlichen Punkte sind wie bei allen anderen Unter-
nehmen auch: Es braucht Branchenkenntnisse, Marktanalysen, Fahigkeit
zur Innovation, rechtliche und regulatorische Kenntnisse und so weiter.

Um wirklich transformativ zu sein, braucht es aber noch mehr: nicht
nur die bahnbrechende Idee. Ich glaube, das fingt bei einem selbst an:
Was méchte ich in der Gesellschaft wirklich bewirken? Wie viel kann ich
geben, und wie authentisch passiert das? Ich habe vor Kurzem mit einem
Griinder gesprochen, der meinte, es gehe nicht darum, dass sich das Indi-
viduum immer an die Gesellschaft oder das Unternehmen anpasst. Wir
miissen Strategien finden, wie wir die Wirtschaft und Unternehmen an
das Individuum anpassen. Dafiir gibt es auf jeden Fall immer Nischen.
Allein die Tatsache, dass wir mehr auf individuelle Starken, Kompetenzen
und Ideen eingehen, kann in unserem Netzwerk und bei den Griinder*in-
nen transformativ wirken.

Das erinnert mich an einen tollen Ausspruch einer Griinderin, die ich in ein
Seminar eingeladen habe, um (iber transformative Unternehmenskulturen zu
sprechen. Sie sagte: »Ich kann gar nicht verstehen, wie man noch ein Unterneh-
men griinden kann, das nicht zur Lésung unserer gesellschaftlichen Probleme
beitrdgt.« Das ist bei mir hdngen geblieben, und ich vermute, dass aus vielen
konventionellen Férderprogrammen immer noch Start-ups hervorgehen, die
Probleme vergrdBern. Die stellen sich nicht den strukturellen Nichtnachhaltig-
keiten in den Weg, sondern verinnerlichen diese unhinterfragt. Das zeigt sich fiir
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mich auch in einer oft toxischen Profit-, Erfolgs- und Wettbewerbskultur, die ich
in vielen Start-up-Kontexten wahrnehme. Das gilt insbesondere fiir mediale For-
mate, wie zum Beispiel »H6hle der Léwen«. Nimmt du das auch so wahr, und
wenn ja, was braucht es, um eine nachhaltigere, gemeinwohlorientiertere und
kooperativere Kultur méglichst breit zu verankern?

Ich stimme auf jeden Fall zu. Fiir mich ist das schon von klein auf unver-
standlich gewesen. Vielleicht gibt es schon ein Problem im Ausgangs-
punkt. Ich meine nicht, dass Nachhaltigkeit wirtschaftliche Erfolge
ausschliefit - im Gegenteil! Aber es sollte eben nicht nur das zéhlen, son-
dern vor allem der Sinn dahinter, wie man arbeitet und was man bewirkt.
Wir werden im Utopia vielleicht auch mal eine »Héhle der Léwen« durch-
fithren, aber dabei die Rendite anders denken: nicht nur nach finanziel-
lem Erfolg, sondern auch nach Impact. Ansonsten glaube ich, dass eine
kooperative Gegenkultur schon im Alltag beginnt und dann im Unterneh-
men weitergefithrt wird: Wenn man feststellt, dass man mehr erreichen
kann, wenn man miteinander statt gegeneinander arbeitet. In Liineburg
gibt es zum Beispiel das Café Avenir, das als Kollektiv organisiert ist, fir
faire Lieferketten einsteht und eine gldserne und dadurch sehr transpa-
rente Rosterei betreibt. Dort waren kiirzlich alle Kaffeekooperativen der
Region eingeladen und konnten sich iiber ihre Herausforderungen und
Losungsansitze austauschen — so was ist in meinen Augen unfassbar wert-
voll. Natiirlich ist es manchmal hilfreich, wenn es eine gesunde Konkur-
renz gibt. Ich bin selbst auch Sportlerin und kann mir mein Leben ohne
Wettkampf gar nicht vorstellen.

Gesund ist ein gutes Stichwort, denn ich finde es in diesem Zusammenhang auch
wichtig, die Arbeitsbedingungen des Griindens zu reflektieren. Du bist selbst
Grtinderin und begleitest viele Griinder*innen. Beim Griinden handelt es sich
nicht um ein Normarbeitsverhdltnis. Die Arbeitszeiten sind wahrscheinlich nicht
besonders human. Zudem werden die Interessen von Griinder*innen weder von
Gewerkschaften noch von Arbeitgeber*innenverbdnden vertreten. Wie kénnen
trotzdem nachhaltige Arbeitsbedingungen fiir Griinder*innen geschaffen wer-
den? Welche Einfallstore gibt es hier aus deiner Sicht?
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Unser Anliegen ist auch, dass eben nicht nur Personen griinden konn-
ten, die aus privilegierten Situationen kommen, sondern alle Zugang
dazu haben: durch Netzwerk, Unterstiitzung, Infrastruktur und im bes-
ten Falle — sehr wichtig — auch Kapital. In Niedersachsen gibt es zum Bei-
piel das Griindungsstipendium, das sehr niedrigschwellig zugénglich ist.
Neben staatlichen Forderungen, Venture Capital usw. kénnte ich mir aber
im Utopia-Kontext auch sehr gut vorstellen, dass wir Patenschaften zwi-
schen mittelstindischen Unternehmen und Start-ups herstellen, die the-
matisch in die gleiche Richtung gehen und eine Art Anfangsstipendium
bekommen. Aber du hast schon recht: Die personliche Nachhaltigkeit im
Griindungsprozess ist eine grofie Baustelle, fiir die auch wir noch keine
Patentrezepte haben.

Vielleicht gibt es hier auch gar keine »One size fits all«-L6sung, sondern unter-
schiedliche Wege und Kraftquellen. Ich finde es aber wirklich bemerkenswert,
dass éffentlich kaum (ber Arbeitsbedingungen und Belastungen des Griin-
dens gesprochen wird. Das ist doch auch eine Form von Individualisierung und
nicht nachhaltiger High-Performance Kultur, die es eher zu liberwinden gilt. Ich
glaube, Unternehmen sind besonders dann nach auBen nachhaltig und trans-
formativ, wenn sie auch im Inneren achtsam mit Ressourcen umgehen - und
das kann schon bei der Griindung beginnen, auch wenn das wohl immer ein
aufwendiger, stressiger und unwdgbarer Prozess bleiben wird, in dem es aber
eben auch Unterstiitzung und Gemeinschaft geben kann. Auch dafiir steht ja
das Utopia mit eurer »kooperativen Gegenkultur«, wie du es eben genannt hast.
Ich méchte aber noch mal auf die Blasen zuriickkommen, (iber die wir vorhin
sprachen: Sprecht ihr gezielt Menschen an, die ein nachhaltiges Start-up griin-
den wollen, oder richtet ihr euch an alle potenziellen Griinder*innen, um diese
dann in Richtung Nachhaltigkeit zu beraten und zu begleiten?

Wir richten uns an alle Menschen, denn wir wollen die Blase auf jeden
Fall vermeiden: Wir denken, dass alle voneinander lernen kénnen. Im
Moment richten wir uns sogar auch an KMU und mochten die mit Start-
ups vernetzen beziehungsweise auch fiir sie Nachhaltigkeitsstrategien und
Reporte entwickeln. Wenn man nur in der eigenen Suppe kocht, ist der
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Impact viel geringer — wir méchten alle dazu motivieren und inspirieren,
verantwortungsvoll mit unserer Welt umzugehen.

Das finde ich einen wertvollen und wegweisenden Ansatz. So entfaltet auch
ihr Impact und verédindert die Regeln des Spiels. In diesem Buch adressieren wir
mit der Metapher des Hackens einen besonderen Modus der Gestaltung: krea-
tiv-subversives Ausloten, Ausnutzen und Erweitern individueller und kollektiver
Gestaltungsspielrdume durch abweichendes und unkonventionelles Verhalten.
Inwiefern sind Griinder*innen fiir dich Hacker*innen?

Haha, ja, Griinder*innen sind fiir mich auf jeden Fall Hacker*innen. Sie
bringen oft kreatives und einfallsreiches Denken mit, suchen nach unkon-
ventionellen Losungen fiir komplexe Probleme und widersetzen sich
herkommlichen Denkmustern. Sie sind oft Innovator*innen, die neue
Ansitze fiir bestehende Probleme finden und traditionelle Geschiftsmo-
delle herausfordern. Sie loten aulerdem Gestaltungsspielraume aus: Sie
erkunden und nutzen die Grenzen von Systemen. Sie versuchen, Schwach-
stellen und Moglichkeiten zur Optimierung ausfindig zu machen. Aufler-
dem bringen sie eine Risikobereitschaft mit und miissen viele Fehlschlage
akzeptieren — und dann wieder aufstehen. Das hort sich sehr nach Hacken
an, findest du nicht?

Ja, absolut. Der unbedingte Wille zu pragmatischen L6sungen macht den Unter-
schied. Mdngel erkennen und einen »Workaround« finden, um in der IT-Sprache
zu bleiben. Kann man das lernen?

Ja, meiner Meinung nach kann man das Hacken lernen. Aber das Wich-
tigste ist, dass man sich trauen kann, auch mal hinzufallen und dann
wieder aufzustehen. Und da sind wir wieder beim Privileg des Schei-
terns — viele Menschen konnen es sich nicht leisten zu scheitern, konnen
den Schritt in die Griindung nicht machen. Wir méchten aber gar nicht
mehr von »Scheitern« sprechen, sondern nur vom Lernen. Wenn etwas
nicht gelingt, haben wir etwas gelernt. Und weiter geht’s! Das ist ein Pri-
vileg, das sich nicht alle leisten konnen. Unser Ziel ist, dass wir alle Men-
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schen erreichen: die, die schon hacken und die wir dabei unterstiitzen,
Fliigel zu bekommen. Und die, die noch nicht hacken, die wir dann aber
durch Netzwerke und unsere Angebote zum Hacken befahigen kénnen.

Fiir mich ist euer zentrale Hack, dass ihr euch fragt, wozu wir als Gesellschaft
liberhaupt Unternehmen brauchen. Bei fast allen anderen zéhlt »the more the
better«, bei euch zéhlt meiner Wahrnehmung nach »the better the better, vor
allem aber »the more diverse the better«. Ihr hackt im Grunde das Bild von Unter-
nehmen - oder das »Imagindre der Unternehmung«, wie es Lars Hochmann
nennt. Und weil ihr das tut, versucht ihr nicht, ein bestehendes Bild von Start-ups
unbesehen mdéglichst zahlreich zu multiplizieren, sondern ihr setzt bei den Ideen
und unterschiedlichen Perspektiven der Menschen selbst an und entwickelt im
Diskurs mit ihnen und euren Netzwerkpartner*innen ein facettenreiches Bild der
zukunftsgerechten Unternehmung, zu dessen Umsetzung ihr die Griinder*innen
zugleich befdhigt. Das finde ich einen sehr wertvollen Beitrag zur Transforma-
tion, fiir den ich euch weiterhin viel Erfolg und — gerne auch subversive — Krea-
tivitdt wiinsche. Lass uns das Gesprdch doch gerne bei néichster Gelegenheit im
Utopia oder auf dem Leuphana-Campus fortsetzen, liebe Corinna!
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Hierarchien hacken

Im Kollektiv demokratisch arbeiten und solidarisch wirtschaften

Christopher Beil und Ole Krickau

Moin, Christopher,
als Kollektivista in der Kollektivristerei Quijote Kaffee versucht ihr, Hierarchien
zu hacken. Erzihl doch mal, was lduft falsch in Hierarchien?

Moin, Ole,

Hierarchien sind Ausdruck von Macht- und Herrschaftsverhéltnissen.
Durch Hierarchien werden ein Oben und ein Unten konstruiert. Dadurch
gibt es jene, die bestimmen und ihren Willen durchsetzen, im Zweifel
auch gegen den Widerstand von jenen, die in der Hierarchie weiter unten
stehen. Dies widerspricht in meinen Augen einer gerechten und gleich-
berechtigten Gesellschaft. Insbesondere die Okonomie ist duferst hierar-
chisch. Die meisten Menschen arbeiten in hierarchischen Organisationen,
mit einer oder wenigen Personen an der Spitze. Bis zu dieser Spitze fithrt
die allseits bekannte Karriereleiter mit ihren unterschiedlichen Verantwor-
tungs-, Gehalts- und so weiter -stufen, auf der man angeblich unbedingt
immer weiter nach oben muss. Oftmals gehen mit der damit verbundenen
Machtlosigkeit und der fehlenden Selbstbestimmung der eigenen Arbeit
auch Frust und Enttduschung einher, da Hierarchien dazu beitragen, die
Selbstwirksamkeit von Menschen einzuschranken.

Das ist super interessant, denn in diesem Buch suchen wir genau nach unkon-
ventionellen Wegen jenseits eingetretener Pfade. Wenn ich dich richtig verstehe,
gibt es mindestens drei negative Auswirkungen von Hierarchien. Sie beachteili-
gen diejenigen, die in der Hierarchie an unterer Stelle stehen. Sie erschweren eine
gleichberechtigte Entscheidungsfindung. Und sie hemmen dadurch die Selbst-
wirksamkeit der Untergeordneten. Gibt es noch weitere Folgen?
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Ein weiterer Aspekt ist das »Chef*in-Sein«. Fithrungspositionen sind
nicht fiir alle Menschen erstrebenswert. Gleichzeitig ist dies oft der einzige
Weg, sich in einem Unternehmen mit interessanteren Aufgaben beschaf-
tigen zu konnen oder ein hoheres Gehalt zu bekommen. Mit viel Macht
geht oft auch viel Verantwortung einher, und diese Verantwortung zu tra-
gen, ist auch nicht immer leicht. Sie iibt einen enormen Druck auf die ein-
zelne Person aus. Viel schoner finde ich den Gedanken, Verantwortung zu
teilen und eben nicht Entscheidungen allein treffen zu miissen, die ohne-
hin meist nicht nur mich, sondern auch andere betreffen.

Da stimme ich dir zu. Im Kontext politischer Organisationen habe ich Hierar-
chien als langfristig ineffizient und destruktiv erlebt. Menschen werden durch
sie davon abgehalten, sich zu eigener Verantwortung und Selbstbestimmung zu
befdhigen, da Hierarchien ihnen nahelegen, dies entweder in zu geringem oder
zu groBem MalSe zu tun. Die daraus entstehenden Strukturen sind meiner Erfah-
rung nach tendenziell fragil und unflexibel. Sie konzentrieren Macht an einigen
wenigen Positionen. Das notwendige Wissen ist aber verteilt auf viele Képfe. Es
entsteht gerade durch die Unterschiedlichkeit der Menschen im Zusammenspiel
mit ihrer jeweiligen Position in der politischen Bewegung, Organisation oder
Gesellschaft. Was folgt fiir dich daraus in deiner Praxis?

Die meisten Menschen verbringen einen groflen Teil ihres Lebens in
ihrem Beruf. Da geht es hiufig hierarchisch zu. Ich bin der Auffassung,
dass Demokratie nicht an den Stempeluhren bis zum Feierabend aufge-
geben werden sollte, sondern dass auch Wirtschaft demokratisch organi-
siert werden kann. Ich arbeite bei Quijote Kaffee, einer Kaffeerdsterei mit
radikal-demokratischen Prinzipien. Wir organisieren uns als Kollektiv.
Das bedeutet, dass wir die Hierarchien von herkommlichen Unternehmen
ablehnen und iiberwinden. Wir treffen unsere Entscheidungen gemeinsam
im Konsens. Derzeit sind wir 15 Menschen, elf Manner und vier Frauen. Es
gibt keine Vorgesetzten, die uns Anweisungen geben oder Entscheidungen
allein fllen. Wir haben also keinerlei formelle Hierarchie. Bei Quijote Kaf-
fee importieren wir den Kaffee direkt aus den Anbauldndern, rosten und
vertreiben ihn. In den Anbauldndern arbeiten wir ausschliefllich mit klein-
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bauerlichen Kooperativen zusammen, die auch demokratisch organisiert
sind. Mittlerweile gibt es Quijote seit gut zwdlf Jahren. Wir sind ein bunter
Haufen aus unterschiedlichen Landern mit unterschiedlichen Erfahrun-
gen und Kompetenzen, die wir ins Kollektiv einbringen kénnen.

Wow, das klingt unkonventionell und konsequent! Seit wann bist du Teil des Kol-
lektivs, und was motivierte dich, bei Quijote mitzumachen?

Ich bin seit Anfang 2022 bei Quijote Kaffee. Zuvor habe ich in Wien Poli-
tikwissenschaft studiert und mich im Zuge des Studiums intensiv mit
der sozialen und 6kologischen Gerechtigkeit beschiftigt: »Wie kann eine
Gesellschaft aussehen, die ein gutes Leben fiir alle Menschen ermdglicht;
und tiberhaupt, was ist eigentlich ein gutes Leben fiir alle?« Immer wieder
waren alternative Formen der Wirtschaft Teil meiner Uberlegungen. Dazu
habe ich mich auch mit anderen Wissenschaftler*innen und Aktivist*in-
nen ausgetauscht, woraus dann ein Buch entstanden ist: »Das Gute Leben
fiir Alle«. Im Ubrigen haben wir dieses Buch ebenfalls als Kollektiv publi-
ziert, und es ist auch kostenlos als Download verfiigbar.

Nach dem Studium hatte ich grof3e Lust, mich mit alternativen Wirt-
schaftsformen auch in der Praxis zu beschiftigten und diese selbst zu
erleben und auszuprobieren. Das war die Hauptmotivation zu der Ent-
scheidung, zu Quijote zu gehen. Ein sicherer Job und die Aussicht, viel
Neues uber die Kaffeewelt zu lernen, taten das Ubrige. Kaffee ist ein Pro-
dukt, das ich schon lange gerne trinke, aber iiber das ich lange zu wenig
wusste und gefiihlt bis heute immer noch zu wenig weif3.

Wie habt ihr die formelle Hierarchielosigkeit eurer Organisation rechtlich veran-
kert? Die Rechtsform »Kollektivbetrieb« gibt es nicht. Hackt ihr euch eure eigene
Rechtsform zusammen?

Wir arbeiten als Kollektiv und sind quasi gleichberechtigt bei den Ent-
scheidungen. Es gibt zwar fiir Neulinge eine Orientierungszeit, um aus-
zuloten, ob die Person und das Kollektiv langfristig zusammenpassen. Im
Alltag spielt das jedoch kaum eine Rolle. Wir haben einen Binnenvertrag,
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in dem wir alle Regeln festhalten, nach denen wir zusammenarbeiten wol-
len, und den alle Mitglieder unterschreiben. Dieser Vertrag beruht auf
Vertrauen und ist im engeren juristischen Sinne nicht bindend. Wie du
sagst, das Kollektiv als Rechtsform gibt es derzeit noch nicht. Quijote Kaf-
fee ist im Handelsregister als GmbH eingetragen.

Mit dem Binnenvertrag hackt ihr das Gesellschaftsrecht, indem ihr die bestehen-
den Regeln so ergdinzt, dass sie fiir und zu euch passen. Den Binnenvertrag habt
ihr auf eurer Webseite. Es ist also méglich, mit wenigen Klicks einen Einblick zu
bekommen, wie Quijote Kaffee als Organisation aufgebaut ist und arbeitet. Das
ist auch schon ein kleiner Hack, da ihr auf diese Weise eine ungewéhnlich grof3e
Transparenz ermdglicht. Warum habt ihr euch fiir eine GmbH entschieden und
nicht fiir eine gGmbH oder eine Genossenschaft?

Quijote wurde zunachst als OHG gegriindet. Im Laufe der Jahre und mit
steigender Zahl der Mitglieder wurde dem Kollektiv immer klarer, dass
die OHG nicht mehr die passende juristische Form war, um den kollekti-
ven Anspriichen weiterhin gerecht zu werden. Eine Genossenschaft schied
in der Auswahl aus, da das notwendige Konstrukt aus Generalversamm-
lung, Vorstand und ab einer bestimmten Gréfle auch Aufsichtsrat nicht
sinnvoll schien, um ohne formelle Hierarchien zusammenzuarbeiten.
Damit man eine gGmbH griinden darf, muss man einen gemeinniitzi-
gen oder zum Beispiel auch kirchlichen Gesellschaftszweck haben. Das ist
bei Quijote Kaffee nicht gegeben, weil wir in erster Linie ein Produkt her-
stellen und Waren verkaufen. Dies hat im juristischen Sinne nichts mit
Gemeinniitzigkeit zu tun.

Deshalb sind wir nun eine GmbH, die uns weitestgehend erméglicht,
das Kollektiv in der offiziellen Rechtsform adidquat darzustellen. Fiir die
Griindung einer GmbH braucht es Gesellschafter*innen. Wir 16sen das so,
dass alle Kollektivmitglieder nach ihrer Zeit als » Anwérter*innen« Gesell-
schafter*innen werden. So stellen wir alle Mitglieder gleich und verteilen
die Verantwortung auf viele Schultern.

Es ist vertraglich dariiber hinaus auch geregelt, dass niemand Vermo-
gen aus der GmbH privatisieren kann. Eine Bereicherung an Quijote ist
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ausgeschlossen. Das wollen wir in Zukunft auch noch weiter absichern,
indem wir uns die Purpose-Stiftung mit ins Boot holen.

Wie setzt ihr euren Anspruch nonhierarchischer Organisierung im Alltag um?

All unsere Aufgaben haben wir in Arbeitsgruppen unterteilt, Produktion,
Import, Buchhaltung und so weiter. Einerseits konnen wir so die anfal-
lenden Arbeiten besser koordinieren und organisieren. Andererseits trigt
damit nicht nur eine Person die Verantwortung fiir einen Aufgabenbereich.
Einmal pro Woche nehmen wir uns mehrere Stunden Zeit fiir ein Plenum,
um alle Entscheidungen, die unsere Arbeit betreffen, zu besprechen und
gemeinsam Entscheidungen zu treffen. Das Plenum dient dariiber hinaus
als Ort, um Wissen weiterzugeben, Einblicke in alle Arbeitsbereiche und
auch Feedback von allen zu bekommen. Etwa die Hilfte der Leute arbei-
tet Vollzeit, der Rest Teilzeit. Alle bekommen den gleichen Stundenlohn.

Ihr achtet also durch die Art und Weise, wie ihr Aufgaben und Verantwortlichkei-
ten verteilt, darauf, Hierarchien entgegenzuwirken. Wie bewusst findet das statt?
Und wie gut gelingt das?

Das findet im Alltag meist eher unbewusst statt. Fiir uns hat diese Vertei-
lung von Aufgaben und Verantwortung vor allem einen praktischen Vor-
teil. Alle kénnen in allen Bereichen titig werden und Einblicke gewinnen.
Dadurch werden monotone, aber eben auch kreative Arbeiten auf mehrere
Schultern verteilt. Der Arbeitsalltag wird dadurch sehr bunt. Langeweile
kommt selten auf. Natiirlich gibt es Spezialist*innen und Expert*innen
in den Bereichen, wo Fachwissen und Routine unbedingt vonnéten sind.
Aber es gibt keine Person, die alleinverantwortlich fiir ein Aufgabenge-
biet ist. Natiirlich kommen auch wir nicht ohne Konflikte aus, und es gibt
natiirlich auch immer wieder informelle Hierarchien.

Ihr hackt Hierarchien also zundichst auf formaler Ebene mittels eures Binnenver-

trages. In ihm schreibt ihr eure nonhierarchische Unternehmensstruktur, eure
formale Gleichberechtigung in der Entscheidungsfindung und gleichen Lohn
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durch entsprechende Vertragskonstruktionen fest. Damit baut ihr Quijote Kaf-
fee als »Kollektivbetrieb« nach euren gemeinsamen Vorstellungen zusammen.
Nun sagst du, dass auf informeller Ebene immer wieder Hierarchien entstehen,
denen ihr bewusst begegnet und die ihr erforderlichenfalls wieder abbauen
miisst. Wie und warum entstehen diese informellen Hierarchien?

Wir sind alle in einer hierarchischen Gesellschaft sozialisiert. Hierar-
chien sind von Beginn an ein fester Bestandteil unseres Lebens. Ich denke
zum Beispiel an das staatliche Schulsystem, in dem Kindern beigebracht
wird, den Lehrer*innen zu gehorchen und sich auch unterzuordnen. Es
ist ein interessantes Gedankenspiel, sich ein demokratisches und hierar-
chiefreies Bildungssystem vorzustellen. Dass man da schnell an die Gren-
zen der eigenen Vorstellung kommt, zeigt, wie normal es fiir uns ist, in
einem hierarchischen System zu leben. Ein hierarchiefreies Bildungssys-
tem sieht jedenfalls anders aus als das jetzige. Und diese Strukturen fin-
den sich in vielen anderen Bereichen der Gesellschaft ebenfalls wieder.
Ich mochte an dieser Stelle nicht sagen, dass diese Hierarchien {iberall
schlimm und schrecklich sind. Aber es verwundert daher auch nicht, dass
es auch bei uns im Kollektiv immer wieder Situationen gibt, die infor-
melle Hierarchien erméglichen und erleichtern. Dies ist auch erst mal
nichts Schlimmes, wichtiger ist dann der Umgang, die Bearbeitung mit
diesen informellen Hierarchien. Beispiele wéren unterschiedliches Wissen
und Erfahrung sowie individuelles Redeverhalten. Wir sind unterschied-
liche Menschen mit unterschiedlicher Biografie, Herkunft, Sprache, Alter,
Geschlecht und so weiter. Auch diese Unterschiedlichkeit spielt bei sol-
chen Situationen eine Rolle.

Das klingt so, als wiirdet ihr viel Zeit mit Kommunikation verbringen. Wie
anstrengend ist das, und wie geht ihr mit eurer Diversitdt und den Spannungs-
feldern von Privilegien und Diskriminierung um, die sich aus euren jeweiligen
Lebensgeschichten ergeben?

Kommunikation ist in der Tat der Schliissel fiir gute Zusammenarbeit. Das
macht nicht immer nur Spaf3, sondern ist auch oft anstrengend. Mehrere
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Stunden im Plenum zu sitzen und zu diskutieren, ist auch manchmal rich-
tig mithsam und kostet viel Energie. Wir sind eine Gruppe von Menschen
aus mehreren Herkunftslaindern. Unsere Alltagssprache ist zwar Deutsch,
es werden aber auch Englisch und Spanisch gesprochen. Auch das ist eine
Herausforderung. Es gibt extrovertiertere und introvertiertere Personen.
Die einen reden mehr, die anderen weniger. Wir haben auch unterschied-
liche Erfahrungen in der Arbeitswelt gemacht. Fiir einige ist es das erste
Kollektiv, andere haben schon Vorerfahrungen aus anderen Kollektiven.
Und auch Quijote ist nicht frei von gesellschaftlichen und kulturellen Kon-
fliktlinien. Klassen- wie Geschlechterverhiltnisse und so weiter spielen
auch bei uns eine Rolle und miissen immer wieder reflektiert und bear-
beitet werden.

Deiner Ansicht nach ist also unser aller Unterschiedlichkeit eine gro3e Her-
ausforderung. Du betonst aber, dass Unterschiedlichkeit nicht gleich die Hier-
archisierung der Unterschiede nach sich ziehen muss. Es hdngt von der
Organisationsform ab, wie diese Unterschiede wirksam werden. Wir kénnen
miteinander entscheiden, dass die Unterschiede sich nicht zu Hierarchien ver-
hdrten. Und wir kénnen entscheiden, ob wir als Organisation gesellschaftli-
che Hierarchisierung intern und extern libernehmen wollen oder nicht. Es geht
nicht darum, unsere Unterschiede zu leugnen oder uns »gleich« zu machen. Dis-
kriminierung miissen wir aufheben, nicht die Unterschiedlichkeit. Gemeinsam
gilt es meiner Meinung nach, Entscheidungsprozesse und Organisationsformen
zu entwickeln, in denen wir die Bedingungen fiir ein gutes Leben nicht mehr an
bestimmte Féhigkeiten oder gesellschaftliche Zuschreibungen koppeln, sondern
sie uns solidarisch allen miteinander zugdnglich machen.

Ja, vollkommene Zustimmung! Unterschiede sind in erster Linie produk-
tiv und hilfreich. Es kann niitzlich sein, wenn Leute unterschiedlich lange
im Kollektiv sind, unterschiedlich alt sind, unterschiedliche Ambitionen,
Sicherheitsbediirfnisse, Fihigkeiten und Ansichten haben, wie und wohin
sich der Betrieb entwickeln sollte. Die Herausforderung besteht darin,
all die verschiedenen Sichtweisen und Zugénge auch gleichberechtigt zu
behandeln und niemanden leichtfertig zu iibergehen. Dafiir braucht es
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eben auch Strukturen und Formen der Organisation, die erméoglichen, pro-
blematische Hierarchisierungen gut bearbeiten und aufldsen zu kénnen.

Verstehe ich dich richtig, dass informelle Hierarchien »von innen« entstehen,
wenn es in den Betriebsabldufen zu einer Anhédufung von Wissen, Ansehen und
so weiter bei Einzelnen kommt, die dadurch stéirkeren Einfluss auf Entscheidun-
gen nehmen kénnen?

Genau! Ein plakatives Beispiel ist die Dauer der Zugehorigkeit. Selbstver-
standlich hat eine Person, die erst kurze Zeit im Kollektiv ist, viel weni-
ger Erfahrung als eine Person, die schon ldnger dabei ist. Dadurch kénnte
es zu einer Hierarchie in der Bedeutung der Position dieser beiden Perso-
nen kommen. Die Herausforderung ist, das Wissen einerseits an die neue
Person Stiick fiir Stiick weiterzugeben, um diese Wissenshierarchie abzu-
bauen, andererseits auch dem moglichen »frischen Wind« neuer Personen
und Meinungen geniigend Platz zu geben. Gleiches gilt auch fiir die unter-
schiedlichen Arbeitsbereiche, in denen Leute hier aktiv sind. Da ist zum
Beispiel auch die interne Transparenz wichtig.

Gibt es auch Ursachen fiir informelle Hierarchien im AuBen? Wenn beispielsweise
unsere Einbettung in Herrschaftssysteme und ihre Wirkung nicht anerkannt wer-
den, ihr dariiber streitet oder ihr gemeinsam Wege finden mdisst, diese Hierar-
chien abzubauen?

Das gibt es natiirlich auch. Wenn ich ungebunden bin, keine Einschrén-
kungen in irgendeiner Form habe und auch keine familidren Verpflich-
tungen, ist es leichter fiir mich, meine Zeit dem Kollektiv zu widmen.
Beispielsweise ist es einfacher, mal linger zu arbeiten oder mich in The-
men einzuarbeiten, die nicht unbedingt mit meiner Arbeit zu tun haben.
Das bringt mir Wissensvorspriinge oder gibt mir das triigerische Gefiihl,
mehr fiir das Kollektiv zu machen als andere und damit auch mehr Rechte
zu haben als andere. Auch mit solchen Problemen miissen wir umgehen
und sensibel sein, dass wir Menschen mit Bedarfen, Wiinschen und Ver-
pflichtungen sind.
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Wir beide schwérmen ganz schon fiir hierarchiekritische Ansdtze der Selbstorga-
nisation. Umgekehrt gibt es auch gute Griinde fiir Hierarchien. Diese miissen wir
uns vor Augen fiihren, um die Herausforderungen zu verstehen, die Hierarchie-
losigkeit mit sich bringt. Was erleichtern Hierarchien?

Zunichst erscheint es leichter, Dinge so zu machen, wie man es gewohnt
ist. Gewohnheit bringt Sicherheit. Man muss sich nicht viele Gedan-
ken dariiber machen, wie es auch anders sein konnte. Das ist bequem
und einfach. »Das haben wir schon immer so gemacht, warum sollten
wir es jetzt anders machen?« Hierarchien strukturieren auch. Eine klare
Struktur kann effizient sein. In einer Hierarchie gibt es im Idealfall klare
Zustandigkeiten, eindeutige Verantwortungsbereiche. Somit sind Fragen
nach Entscheidungskompetenzen, Schuld und so weiter deutlich leich-
ter zu beantworten als beispielsweise in kollektiven Zusammenhingen, in
denen idealerweise diese Verantwortung geteilt wird. Wichtig finde ich,
dass auch Schwierigkeiten entstehen kénnen, wenn man sich in flacheren
Hierarchien organisiert.

Ja, dem stimme ich zu. Eine der gré3ten Hiirden ist die Komplexitdt gemeinsa-
mer Entscheidungsfindung und kollektiver Koordinierung. Es ist ein ziemlicher
Balanceakt, dass dieser Prozess I6sungsorientiert und frustfrei entwickelt wird.
Das erfordert viel Zeit flir Kommunikation, sowohl fiir den kollektiven Prozess als
auch fiir die individuelle Vorbereitung: eine eigene Position finden, das eigene
Verhalten und die Gefiihle reflektieren und so weiter.

Volle Zustimmung!

Im Arbeitsalltag, in dem viele Menschen tendenziell (iberlastet sind, ist diese Zeit
oft nicht zu haben oder erscheint als enorme Belastung. Gleichzeitig lernen Men-
schen schnell dazu, wenn sie erst einmal beginnen, sich selbst zu organisieren.
Das Vertrauen ineinander wéichst mit der Zeit. Genau darin steckt das Potenzial,
bessere Antworten auf die Vielfalt der Bedarfe zu finden, als es durch Entschei-
dungen von Einzelnen méglich wdre. Mit welchen Strukturen unterstiitzt ihr eure
Entscheidungsfindung?
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Dafiir ist das Plenum zentral. Allein die Tatsache, dass wir alle beisam-
mensitzen und iiber alle Belange des Kollektivs und des Betriebs diskutie-
ren, widerspricht klassischen hierarchischen Unternehmen. Neben dem
Plenum gibt es fiir jeden Arbeitsbereich die jeweils zustindige Arbeits-
gruppe, in der immer mehrere Personen zusammenarbeiten. Viele alltag-
liche Entscheidungen treffen wir nicht mehr im Plenum, sondern in den
AGs. Regelmiflig berichten die einzelnen AGs im Plenum von den letz-
ten Wochen. Was in einer AG nicht entschieden werden kann, entschei-
den alle Kollektivmitglieder gemeinsam im Plenum und im Konsens. Im
Gegensatz zu Mehrheitsentscheidungen kann niemand iiberstimmt wer-
den. Wir suchen eine Entscheidung, mit der wirklich alle gut leben kon-
nen. Dafiir ist wichtig, dass die einzelne Person nicht nur immer den
eigenen Willen durchsetzen kann, sondern im Sinne des gesamten Kol-
lektivs entschieden werden muss. Das erfordert viel Kommunikation und
Gemeinschaftssinn und weniger Ego und Selbstbezogenheit.

Wie lernt ihr diese Bereitschaft, euch selbst zurlickzunehmen und fiir die ande-
ren mitzudenken?

Wir betreiben viel Learning by Doing. Neben der grundlegenden Bereit-
schaft fiir viel Kommunikation braucht es immer wieder Reflexion dar-
tiber, was gut funktioniert und wo es noch Verbesserungspotenzial gibt,
wie viel Verantwortung Einzelne tragen oder wo Prozesse auch zu schnell
oder falsch laufen. Konflikte finden regelméflig statt, und dies ist erst mal
auch nicht unbedingt negativ. Entscheidend ist, wie diese Konflikte bear-
beitet werden. Auch dabei sind wir schon auf einem guten Weg, konnen
aber auch immer noch viel dazulernen und Dinge verbessern.

Hast du ein Beispiel, damit ich mir das lebendiger vorstellen kann?
Etwa die Feedbackgespriche, die wir intern seit einiger Zeit regelmaflig
durchfiihren. Dadurch haben alle Personen im Kollektiv die Moglichkeit,

in einem geschiitzten Rahmen allen anderen Feedback zu geben und zu
erhalten. Dadurch kommen oft Konflikte oder Unzufriedenheiten zutage,
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die im Alltag keinen Platz finden oder nicht zur Sprache kimen. Die Feed-
backgespriche helfen uns insofern, Schwierigkeiten zu benennen und
anschlieflend zu bearbeiten — durch weitere Gespriachen oder auch mit
externer Mediation.

Wie gut gelingt es, im Plenum Raum zu schaffen, um Wissen weiterzugeben, Ein-
blicke in die unterschiedlichen Arbeitsbereiche zu erméglichen und Feedback zu
geben?

Das funktioniert mal besser, mal schlechter. Wir bemiithen uns stetig um
Verbesserungen. Quijote Kaffee ist nicht nur Kollektiv, sondern auch ein
Produktionsbetrieb, in dem es durchaus mal hektischer zugehen kann.
Darum ist es elementar, dass wir uns fiir das Plenum wochentlich viel Zeit
nehmen, um Dinge zu besprechen, damit alle Kollektivmitglieder iiber alle
wichtigen Vorgiange Bescheid wissen und ins Boot geholt werden. Den-
noch findet die Weitergabe von Wissen auch abseits des Plenums im All-
tag statt und auch in den schon angesprochenen Feedbackgespriche, die
wir fithren, damit wir interne Konflikte moglichst zeitnah und dauerhaft
bearbeiten kénnen. Hast du fiir dich Instrumente und Tipps gefunden,
Gruppen und dich selbst zu reflektieren?

Da muss ich an das Buch »Solidarisch fiireinander Sorgen« von Dean Spade den-
ken. Es behandelt die Praxis der gegenseitigen Hilfe als essenziellen Bestandteil
transformativer, emanzipatorischer Bewegungen. Spade definiert sie als kollek-
tive Koordinierung zur Befriedigung unserer gegenseitigen Bedarfe. Sie geschieht
aus dem Bewusstsein heraus, dass die dafiir vorgesehenen Systeme dies nicht
leisten. Eine Kultur des Vertrauens, der Sorge, Wdrme und der Gegenseitigkeit ist
dafiir wichtig. Interne Probleme miissen zur obersten Prioritdt gemacht, neue
Mitglieder willkommen geheilBen und in kollektiver Verantwortungstibernahme
fiir das Gemeinsame trainiert werden, um von einer Kultur der zwanghaften
Uberarbeitung zu einer Kultur der freudvollen Arbeit zu gelangen. Dafiir ist es
wichtig, Angsten und Unsicherheiten Raum zu geben, ins Gesprcich zu kommen.
Sich zum Beispiel regelmdBig zu fragen und mitzuteilen: »Wie bin ich, wenn es
mir nicht gut geht?« Und: »Woran kénnen andere das erkennen?« Am Ende des
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Buches schldgt Dean das »Mad Mapping« vor. Das ist eine Landkarte, in der man
fiir sich und andere aufschliisselt, welche Denk- und Handlungsmuster man hat,
mit denen man sich selbst und andere unter Druck setzt und verletzt. Auf der
Karte wird notiert, was man voneinander braucht, um sich Stiick fiir Stiick von
diesen Mustern zu I6sen und sie durch Praktiken zu ersetzen, die anderen und
einem selbst guttun. Habt ihr Kniffe bei Quijote, die ihr bewusst nutzt?

Das klingt wirklich ausgesprochen spannend. Bei Quijote haben wir mitt-
lerweile auch ein paar gute Wege gefunden. Die regelmifligen Feedbacks
sind ein wichtiger Teil der Reflexion. Aber auch kleinere Ubungen im Ple-
num helfen uns: zum Beispiel zu lernen, individuelle konstruktive Kritik
besser zu dufiern und auch anzunehmen. Das klingt erst mal recht einfach.
Offen Kritik zu duflern, ist nichts, was man gerne macht. Es ist aber unge-
mein wichtig, gerade in einem Kollektiv, wo man sehr eng mit vielen Men-
schen zusammenarbeitet.

Wie sehr achtet ihr auf Emotionen und Angste? Welche Bediirfnisse haben Platz
bei euch? Wie sorgt ihr fiireinander?

In unserer Gesellschaft findet Emotionalitidt meist wenig Anerkennung.
Vernunft und Rationalitét erscheinen viel zu oft als Gegensatz zu Emotion.
Wer Emotionen zeigt oder emotional reagiert, wird dann oft nicht ernst
genommen. Dieser Gegensatz ist in meinen Augen falsch. Ihn aufzuldsen,
ist eine wichtige gesellschaftliche Aufgabe. Bei Quijote gelingt uns dies wahr-
scheinlich schon besser als vielen anderen Unternehmen, aber eben auch
nicht immer. Wir arbeiten stetig daran, unser Bewusstsein diesbeziiglich zu
stirken. Gleiches gilt fiir Angste und Sorgen. Meist hat man Angst vor dem
Unbekannten und Ungewissen. Wir versuchen durch Plena, interne Trans-
parenz und so weiter diesen moglichen Sorgen schon im Vorfeld zu begeg-
nen und sie in unseren gemeinsamen Entscheidungen zu beriicksichtigen.
Ganz verhindern kann man Angste und Sorgen natiirlich nicht. Schlie3-
lich verdienen wir auch unseren Lebensunterhalt mit der Arbeit bei Qui-
jote. Auch hier diirfen wir uns also nicht auf dem Status quo ausruhen und
miissen diese Dinge immer wieder reflektieren und verbessern.
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Was bereichert dich, sodass du trotz der ganzen Anstrengung, die es fiir die Kom-
munikation miteinander braucht, sagst »Hey, das ist das, was ich will«?

Das Kollektiv ist fiir mich eine Mischung aus Baustelle und Spielplatz.
Einerseits bietet es die Moglichkeit, neue Dinge auszuprobieren und Ideen
umzusetzen, ohne immer auf die »Erlaubnis von oben« warten zu miissen.
Klar, ich muss mich auch mit den anderen Leuten im Kollektiv abspre-
chen und koordinieren, aber der Entfaltungsspielraum ist definitiv groler
als in Unternehmen, wo ich in einem fest definierten Arbeitsbereich titig
werde und keinen Einblick in andere Bereiche habe, geschweige denn auch
dort mal selbst mitarbeiten kann. Andererseits muss stindig auch an den
Strukturen gearbeitet werden. Prozesse zum Beispiel in den Arbeitsablau-
fen oder in der Entscheidungsfindung laufen nicht immer optimal und
bediirfen stetiger Verbesserung. Ein Kollektiv ist wie ein nie fertig werden-
des Gebaude, das stindig erweitert, umgebaut und saniert werden muss.
Das ist herausfordernd, bereitet mir aber auch viel Freude. Den eigenen
Arbeitsplatz zu gestalten, mit anderen in einem Team zusammenzuarbei-
ten und dabei viel Neues zu lernen: iber Kaffee, Gruppen, Kommunika-
tion und nicht zuletzt mich selbst, das sind die wesentlichen Faktoren, die
mir ein gutes Gefiihl geben. Apropos Spielplatz: Im Arbeitsalltag bei Qui-
jote Kaffee hat jede Person einen je eigenen Tiernamen. Es gibt bei Quijote
also Waschbair, Katze, Schwan und so weiter. Mein eigener ist Orca. Das ist
ein Spaf3, der schon von Beginn an bei Quijote etabliert wurde und immer
weitergetragen wurde. Fiir mich ist das auch recht praktisch, Orca ist deut-
licher kiirzer als Christopher.

Das klingt herausfordernd und auch verdammt bereichernd. Dass im Erhalt
eures Kollektivs viel Care-Arbeit, Reflexion und soziale Instandhaltung stecken,
scheint mir sichtbarer als in vielen anderen Institutionen. Dass ihr nie fertig seid,
ist auch anderswo so. Nach meinem Gefiihl ist es in hierarchischen Organisati-
onen aber tendenziell schwieriger, auf konstruktive Art und Weise anzuerken-
nen, dass Verdnderung notwendig ist, und diese dann gemeinsam umzusetzen.

Ich frage mich noch, welche Hierarchien allein durch die materiellen Bedin-
gungen eurer Produktion entstehen. Kaffee ist ein ambivalentes Produkt. Welche
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Ziele verfolgt ihr in Bezug auf eure Produktion? Besonders denke ich bei der Frage
an die Handelsbeziehung mit euren Partnerkooperativen aus Léndern des Glo-
balen Siidens. Inwiefern spielt Hierarchie da eine Rolle?

Geschichtlich betrachtet, ist es ein klar hierarchisches Verhaltnis: »die rei-
chen Européer*innen versus die armen Menschen im globalen Stidenc.
Der Kaffee hat leider eine zutiefst koloniale Geschichte. Dessen sind wir
uns bewusst. Und das versetzt uns in ein ambivalentes Verhiltnis zu die-
sem Produkt. Einerseits sichern der Import und der Verkauf von Kaffee
unser Einkommen und auch das unser Partner*innen. Die Herausforde-
rung ist einerseits die Zusammenarbeit auf Augenh6he mit den Produ-
zent*innen. Diese haben allen Grund, uns Europder*innen zu misstrauen,
hat doch Europa iiber Jahrhunderte hinweg die ganze Welt, insbesondere
den Globalen Siiden, erobert, versklavt und ausgebeutet. Deshalb bemiihen
wir uns, durch langfristige Partner*innenschaften Vertrauen zu etablieren,
um gemeinsam beste Bedingungen zu schaffen in Bezug auf Qualitat des
Kaffees, Anbau, Handel und Vertrieb. Unsere Partnerkooperativen in den
Anbauldndern sind ebenfalls demokratisch organisierte kleinbauerliche
Strukturen. Zum Teil arbeiten wir schon seit Griindung von Quijote Kaffee
zusammen. Durch diese direkte Zusammenarbeit, die in der Kaffeebranche
keineswegs selbstverstindlich ist, versuchen wir wiederum, Hierarchien
abzubauen und ein solidarisches Miteinander zu ermoglichen. Wesentlich
sind der kontinuierliche Austausch mit den Kooperativen und regelmaf3ige
Besuche vor Ort. Wir versuchen, mindestens einmal pro Jahr jede Koope-
rative zu besuchen. Denn keine noch so gut funktionierende Technologie
fiir Anrufe und Videocalls kann ein direktes Gesprich ersetzen.

Kaffee ist jedoch auch unter Aspekten der Nachhaltigkeit eine Her-
ausforderung. Einen 100 Prozent nachhaltigen Kaffee kann es fiir uns hier
in Europa in meinen Augen nicht geben. Dafiir sind die Eingriffe in die
Natur und auch die langen Transportwege, bis die Tasse Kaffee auf unse-
rem Frithstiickstisch steht, viel zu grofl. Darum bemiihen wir uns um
einen bewussten Umgang und versuchen, mit der Ambivalenz so nach-
haltig wie nur méglich zu arbeiten. Auch hier vor Ort verarbeiten wir im
Rahmen unserer Moglichkeiten den Kaffee so nachhaltig und ressourcen-
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schonend wie moglich und streben nach stetiger Verbesserung in diesem
Bereich.

Als Quijote Kaffee seid ihr Teil einer gré3tenteils hierarchischen Okonomie, die
aufKonkurrenz, Wachstums- und Profitzwang beruht. Hierarchisierung realisiert
sich daher auch in auferlegter Prioritéitensetzung, beispielsweise Profit liber sozi-
ale und 6kologische Belange. Inwiefern schreibt sich das bei Euch fort?

Klar, wir sind als Quijote Teil einer kapitalistischen Gesellschaft. Wir
haben aber den Anspruch und das Privileg, nicht zuletzt aufgrund unse-
res wirtschaftlichen Erfolges, nicht auf Wachstum angewiesen zu sein. Wir
haben unsere Produktion selbst limitiert, damit wir nicht mehr produzie-
ren, als zur Deckung aller Kosten und Riicklagen fiir zukiinftige Investi-
tionen erforderlich ist. Einen festgelegten Teil des Gewinns spenden wir
auch, vor allem an Projekte in den Erzeugerlindern. Wir legen Wert dar-
auf, den Kooperativen einen angemessenen Preis fiir den Kaffee zu zahlen.
Dieser liegt in der Regel weit {iber dem Fairtrade-Preis und basiert jedes
Jahr auf den Kalkulationen der Kooperativen. Der Kaffee soll gleichzei-
tig fiir unsere Kund*innen erschwinglich bleiben. Nichtsdestotrotz kon-
nen wir uns nicht vom okonomischen Umfeld frei machen, miissen mit
anderen Unternehmen zusammenarbeiten: Wir brauchen Arbeitsgerite
wie Computer, versenden Pakete, der Kaffee kommt auf Containerschiffen
nach Hamburg, wir haben Bankkonten und Versicherungen. Und doch
versuchen wir, Dinge anders zu machen als herkommliche Unternehmen.
Wir vernetzen uns mit anderen Kollektiven und unterstiitzen uns gegen-
seitig. Wir wollen lieber kooperieren als konkurrieren.

Ihr zahlt mehr als den Fairtrade-Preis. Ein anderer Kollektivista von Quijote
meinte in einem Gesprdch zu mir, dass euer Kaffee fiir seine Qualitdt meist preis-
werter ist als in anderen Teilen der Branche. Und ihr zahlt einen héheren Stun-
denlohn. Das heil3t, im 6konomischen Vergleich schlagt ihr die hierarchisch
organisierte Konkurrenz. Liegt das daran, dass dem Unternehmen nicht unné-
tig Gewinne entzogen werden? Oder birgt eure Organisationsform noch weitere
Geheimnisse der Wirtschaftlichkeit?
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Die Qualitit von Kaffee wird auf einer Skala von 0 bis 100 Punkten gemes-
sen. Ab 84 Punkten spricht man von Spezialititenkaffee. Wir vertreiben
ausschliefflich Spezialititenkaffees. Diese sind teurer als der herkdmmli-
che Kaffee aus dem Supermarktregal. Ein Kilo Kaffee kostet bei uns in etwa
24 Euro. Andere Rostereien verlangen zum Teil deutlich mehr. Die Haupt-
griinde dafiir sind, dass wir keine Gewinnausschiittungen machen miissen
und wollen. Wir konnten als Kollektiv natiirlich beschlieflen, den Kaffee
teurer zu verkaufen und uns mehr Gehalt auszuzahlen. Wir haben unseren
Lohn aber bewusst limitiert, orientiert an dem Hamburger Durchschnitts-
lohn des »Produzierenden- und des Dienstleistungssektors«, um auch den
Kaffee nicht teurer verkaufen zu miissen als notig. Dariiber hinaus impor-
tieren wir den Kaffee direkt. Wir verzichten bewusst auf Zwischenhidnd-
ler*innen. Zudem achten wir darauf, unsere Kosten moglichst niedrig zu
halten, zum Beispiel indem wir gebrauchte Gerite kaufen. Insofern gibt es
einige Stellschrauben, um den Preis des Kaffees zu erhéhen oder zu sen-
ken. Fiir mich personlich ist der wesentliche Faktor bei Quijote die Ver-
hinderung der privaten Bereicherung Einzelner an der Arbeit der vielen.

So viele Hacks! Ich will sie kurz zusammenfassen: Ihr limitiert Produktion und
Lohn, um falschen Wachstumsanreizen vorzubeugen. Die Kollektivstruktur ver-
hindert, dass Profite abgeschépft und privatisiert werden. Stattdessen flieBen
sie in die Verbesserung eurer Organisation oder schaffen gesellschaftlichen
Mehrwert, indem sie an die kleinbduerlichen Kooperativen und ideelle Projekte
zurtickflieBen. Zudem sorgt ihr durch persénlichen Kontakt und direkte Handels-
beziehungen fiir eine langfristige, stabile, auf gegenseitigem Vertrauen basie-
rende Zusammenarbeit auf AugenhéGhe. Das hat den Vorteil, das weder ihr noch
die Kooperativen von profitorientiertem Zwischenhandel abhdingig seid und ihr
dadurch die Preise eurer Produkte geringer halten kénnt. Dass ihr eure Produk-
tion selbst limitiert habt, bedeutet allerdings auch, dass wir wohl nicht hoffen
kénnen, dass ihr als Quijote immer weiterwachst und irgendwann Riesen wie
Tchibo aus dem Markt drédngt?

Unser Ziel ist nicht, Marktfiihrer in der Kaffeebranche zu werden. Wir
verkaufen ausschlief3lich Spezialititenkaffee, dieser nimmt nur einen klei-
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nen Prozentsatz des weltweit gehandelten und verkauften Kaffees ein. Wir
haben nicht vor, unsere Anspriiche an die Qualitit des Produktes zu sen-
ken, nur um mehr Kaffee verkaufen zu konnen. Das heifst, wir sehen uns
dahingehend auch gar nicht als Konkurrenz zu Tchibo und anderen gro-
Ben Unternehmen.

Sehr wohl wollen wir aber unsere Werte und insbesondere unsere Art
des direkten Handels und die Zusammenarbeit mit den Produzent*innen
in den Anbauldndern stirker in die Kaffeebranche hineintragen. Den gro-
Ben Kaffeeunternehmen geht es vor allem um den maximalen Profit, aber
es gibt auch viele kleinere Rostereien in Deutschland. Mit diesen Roste-
reien mehr in Kontakt zu sein, Erfahrungen auszutauschen und ihnen
auch die moglichen Vorteile unserer Arbeit zu vermitteln, ist eines unse-
rer Ziele, also qualitatives Wachstum der Kaffeebranche insgesamt, wenn
man so mochte.

Haben Kollektivbetriebe eine nattirliche Grenze?

Die Frage mochte ich getrennt betrachten von der Kaffeebranche. Es gibt
Kollektive in allen moglichen Branchen und gesellschaftlichen Bereichen.
Wir haben fiir uns derzeit beschlossen, nicht weiter wachsen zu wollen.
Dennoch kenne ich einige Kollektive mit mehr Mitgliedern. Ob es eine
»natiirliche Grenze« fiir Kollektive gibt, kann ich nur schwer beantwor-
ten. Ab einer bestimmten Grofle, ohne diese genau beziffern zu konnen,
diirfte es deutlich schwieriger werden, alle Entscheidungen immer mit
allen Mitgliedern zu treffen. Auch bei Quijote gibt es viele Themen, die in
den einzelnen Arbeitsgruppen entschieden werden. Das heifit, es kommt
fast automatisch zu einer Zergliederung von Entscheidungsebenen. Das
funktioniert in meinen Augen auch gut, solange dennoch alle Mitglieder
regelmdflig tiber alle Entscheidungen informiert bleiben. Wird ein Kol-
lektiv zu grof3, kdnnte es schwieriger werden, diesem Anspruch an Trans-
parenz gerecht zu werden, und es kénnten durchaus wieder Formen von
Hierarchien entstehen: Wer ist in mehr Entscheidungen eingebunden, wer
ist besser informiert als andere und so weiter. Das ist eine Gefahr, nicht die
einzige, aber fiir unseren Austausch hier die wichtigste. Wie konnten sich
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also viele Menschen kooperativ vernetzen und gemeinsam radikal-demo-
kratisch iiber ihr Leben und ihre Arbeit entscheiden? Einen spannenden
Ansatz bietet die Ratebewegung: demokratische Strukturen auf mehreren
Ebenen, die es gab und gibt, etwa wihrend der russischen Revolution, im
Spanischen Biirgerkrieg, bei den Zapatistas in Chiapas oder in den auto-
nomen Gebieten von Nord- und Ostsyrien. Das fithrt uns jedoch weit weg
von unserem Gespréch.

Augen 6ffnend wiire es aber. Du spracht vorhin von der Vernetzung mit anderen
Kaffeekollektiven. Was bedeutet das fiir das Verhdltnis von Marktwirtschaft und
der Kollektivform — welcher Okonomie leistet ihr Vorschub?

Mit anderen Kollektiven sind wir durchaus vernetzt, ganz im Sinne der
solidarischen Okonomie, die wir verfolgen. Unserer Auffassung nach
sollte sich die Okonomie insgesamt weniger am konomischen Wachstum
und Profiten orientieren und stattdessen an den Bedarfen von Mensch
und Natur. Ebenso ist uns die Kooperation deutlich lieber als die Kon-
kurrenz, insbesondere mit anderen Kollektiven, mit denen wir uns soli-
darisieren und gegenseitig unterstiitzen. Diese Vernetzung wird in den
nichsten Jahren deutlich mehr und besser werden. Vor Kurzem gab es
wieder ein Vernetzungstreffen von Kollektiven aus ganz Deutschland, auf
dem konkrete Moglichkeiten besprochen wurden, wie Kollektive sich bes-
ser vernetzen und unterstiitzen konnen - finanziell, aber auch mit Know-
how und mehr.

Natiirlich konnen nicht alle Unternehmen von heute auf morgen auch
Kollektive werden. Aber man kann auch kleine Schritte in eine solidari-
schere Richtung machen, etwa mehr Transparenz nach auflen, aber vor
allem nach innen. Wer weif beispielsweise, wie viel andere Personen im
Unternehmen verdienen? Oft nur die Leute in der Personalabteilung und
der Buchhaltung. Da steckt Konfliktpotenzial drin, aber auch die Chance
auf gleiche Bezahlung fiir gleiche Arbeit. Eine mogliche Folge daraus
konnte in einem ersten Schritt sein, dass niemand im Unternehmen mehr
als — sagen wir — dreimal so viel wie eine andere Person im Unternehmen
verdienen darf. Da sind wir noch weit weg von »alle verdienen das Glei-
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che, und alle entscheiden iiber alles«. Aber es wire ein Schritt. Reduktion
von Arbeitszeit bei vollem Lohnausgleich fillt mir auch noch ein. Klingt
simpel, wird aber im gesellschaftlichen Diskurs schon quasi als Beginn der
Revolution verteufelt. Ubrigens sehe ich diese Uberreaktion als gutes Zei-
chen an, auf einem richtigen Weg zu sein.

Diesen Kampfgeist brauchen wir. Sind dir noch Dinge oder Erfahrungen bei Qui-
jote wichtig, die du gerne teilen wiirdest?

Ja! Probiert Kollektive oder andere hierarchiefreiere Strukturen selbst aus,
wenn ihr euch dafiir interessiert. Ich habe so viel gelesen zu alternativem
Wirtschaften, kollektivem und solidarischem Arbeiten und so weiter. Die
Realitit sieht einfach anders aus. Sie ist komplexer, komplizierter und auch
herausfordernder, als man es in Worte fassen kann. Auch ich schaffe es
hier nicht. Man muss es einfach erleben. Dann kann man die »rosa Brille«
absetzen und sich mit den Strukturen auseinandersetzen, positiv wie nega-
tiv. Auch in alternativen Strukturen lduft nicht alles rund und glorreich.
Aber sich den Schwierigkeiten und Herausforderungen zu stellen, ist nicht
nur anstrengend, sondern kann eben auch wahnsinnig viel Spaff machen.

Das spiire ich in deinen Worten und unserem Gespréich. Meinst du, wir schaffen
es zum Schluss noch, einige Leitlinien nonhierarchischer Organisierung zu des-
tillieren?

Erstens: Hierarchielosigkeit darf nicht verwechselt werden mit Struktur-
losigkeit. Strukturen, Regeln, Abmachungen sind in nonhierarchischen
Organisationen enorm wichtig. Einerseits um Konflikten vorzubeugen,
andererseits um nicht das Rad immer wieder neu erfinden zu miissen,
wenn es darum geht, gemeinsame Entscheidungen zu treffen, Arbeitsab-
ldufe zu koordinieren und so weiter.

Zweitens: Hierarchien gehen oft Hand in Hand mit Ungleichheit und
Ungerechtigkeit. Darum miissen die Mitglieder in nonhierarchischen
Organisationen so gleichberechtigt sein wie nur moglich. Dabei spie-
len grofitmogliche Demokratie und grofitmogliche Transparenz ebenso
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eine entscheidende Rolle wie zum Beispiel die gleiche Bezahlung und die
Gleichbehandlung aller Mitglieder.

Drittens: Solidaritdt und gegenseitige Unterstiitzung sind essenziell.
Innerhalb der Organisation und auch mit anderen, dhnlichen Organisa-
tionen. Es heif’t ja richtig: »Nicht Milch und Quark - Solidaritdt macht
uns stark.«

Viertens: Konfliktbereitschaft darf nicht unterschitzt werden. Alle
machen Fehler, und das ist auch in Ordnung. Wichtig sind der Umgang
damit und die Losung entstandener Konflikte.

Funftens und wohl am entscheidendsten: Kommunikation, Kommu-
nikation, Kommunikation! Reden ist nicht Silber, sondern Gold. Klingt so
einfach, ist aber womoglich die grofite Herausforderung.

Hast du noch Ergianzungen?

Sechstens: Die Unterschiede, wie die Mitglieder gesellschaftlich durch Rassismus,
Klassismus oder Gender positioniert werden, sollten reflektiert und gemeinsam
sollte ein diskriminierungssensibler Umgang im Alltag erlernt werden. Dabei ist
es wichtig, Menschen nicht mit ihren Erfahrungen allein zu lassen.

Ja, definitiv!

Siebtens: Im Hinblick auf das soziale Miteinander ist eine langfristige Perspek-
tive wichtig. Menschen brauchen Rédume, um sich mit ihren sozialen und emo-
tionalen Mustern auseinanderzusetzen. Wir miissen Traumasensibilitét férdern
und einander einen wohlwollenden Raum bieten, um auch mit unseren Angs-
ten ganz da zu sein.

Damit bin ich am Ende. Danke fiir das superspannende Gespréich und die
Einblicke in Quijote Kaffee. Da krieg ich gleich Lust, unser Kapitel mit den Men-
schen aus meiner gemeinsamen Okonomie zu besprechen und draufloszuha-
cken. Juhu! Hast du zum Abschluss noch eine Ermutigung fiir Menschen, die
Hierarchien hacken wollen?

Ich bedanke mich herzlich fiir dieses Gesprach. Mir hilft es immer sehr,
mit anderen Menschen das eigene Handeln zu reflektieren und einen
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Blick von auflen beziehungsweise eine andere Perspektive auf die eigene
Arbeit zu bekommen. Da lerne ich immer wieder. Eine Ermutigung habe
ich noch: »Grofle Ereignisse kiinden sich gewohnlich in scheinbar klei-
nen Dingen an.« Also einfach mal anfangen, Dinge anders zu machen.
Wer weif3, was sich daraus alles so entwickeln kann. Das Zitat stammt von
Emma Goldman, die auch noch einen anderen wunderbaren Satz gesagt
hat, der mir regelmaf3ig durch den Kopf geht: »Wenn ich nicht tanzen
kann, will ich eure Revolution nicht.« Man muss Spaf$ an der Verdnderung
haben, sonst wird sie nicht gelingen.
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Fihrung hacken

Reflexive Demut schldgt eitle Gewissheit

Lars Hochmann und Dorette Segschneider

Moin, Dorette,
als Unternehmerin und Executive Advisor in Wiesbaden versuchst du, Fiihrung zu
hacken. Erzdhl doch mal, was léuft falsch in der Fiihrung?

Hallo Lars,

es beginnt hiufig mit einer mangelnden Selbstwahrnehmung zum Thema
Eitelkeit. Viele Entscheidungen werden aufgrund von Eitelkeiten getrof-
fen. Man konnte auch sagen: It’s all about Ego!

Die Eitelkeit sei das letzte Kleid, das der Mensch auszieht, hat Ernst Bloch einmal
gesagt. Gefallen zu wollen, gut anzukommen, scheint mir etwas zutiefst Mensch-
liches zu sein. Wie bei so ziemlich allem kommt es auf die Dosis an. Und nattir-
lich auf den Kontext. An welche Entscheidungen denkst du dabei? C-Level, also
die Unternehmensfiihrung?

Ja, vor allem C-Level. Deren Verhalten hat Auswirkungen auf das gesamte
Unternehmen. Der Fisch stinkt vom Kopf - so »abgedroschen« und banal
der Satz klingt: Wenn von oben nicht Klarheit und Verbindlichkeit vor-
gelebt werden, kommen sie unten nicht an. Ich erlebe das immer wie-
der. Projekte werden dadurch nicht realisiert. Fortschritt wird verhindert.
Meiner Erfahrung nach mangelt es vor allem an Verbindlichkeit in den
Mafinahmen. Das C-Level gibt nicht nur die Richtung vor. Der Vorstand
muss diese auch verinnerlichen und vorleben. Mitarbeitende achten sehr
genau auf Schein und Sein der Unternehmenskultur. Stimmen die Bot-
schaften nicht mit dem tatsichlichen Handeln iiberein, hat das direk-
ten Einfluss auf die Glaubwiirdigkeit der Fiihrung und die Motivation
der Mitarbeitenden. Wer Unternehmenskultur dndern mochte, muss mit
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gutem Beispiel vorangehen und den Worten Taten folgen lassen — »walk
your talk« ist der Schliissel zum Erfolg. Die Realitit sieht oft anders aus:
Werte stehen auf dem Papier oder auf der Webseite, werden aber nicht
gelebt — meistens nicht mal gekannt und ganz selten wirklich verstanden.
So entsteht Unklarheit. Und die vermengt sich mit Uberforderung. Wir
leben in einer VUCA-World, die volatil, unsicher, komplex und mehrdeu-
tig ist. Wenn es dann noch Uneinigkeit oder gar Konflikte im Vorstand
gibt, Investitionsstau nicht beachtet wird und dringend erforderliche Ver-
anderungen iibersehen werden, kann es nur schiefgehen. Hinzu kommen
hiufig eine schlechte Prozessvorbereitung und mangelnde Bereitschaft fiir
selbstverantwortliches Handeln und Ownership. Innehalten und »Out-
of-the-box«-Denken sind selten. Dafiir gibt es viel »Weiterso« in Old-
School-Manier. In Unternehmen, die mit Problemen kidmpfen, hapert es
hiufig an transparenter Kommunikation. Zudem wird zu wenig hinter-
fragt und in der Regel zu wenig reflektiert. Hinzu kommt: Uberforderte
Fithrungskrifte sind zu schnell zufrieden, bleiben nicht lang genug dran
und scheuen oftmals Konflikte und Debatten.

Unter »Fiihrung« verstehe ich einen Vorgang der institutionellen Ausrichtung,
also etwa der organisationalen Praxis eine Richtung zu geben. Das féllt uns
offenbar nicht immer ganz leicht. Woran liegt es? Zu wenig unternehmerische
Gestaltungsfreude?

Das ist definitiv ein Phdnomen, das mir hiufig begegnet. »Satt zufrie-
den versus unternehmerisch begeistert« — mit diesem Gegensatz kann
ich oftmals punkten und erhalte die Reaktion: »Genau so ist esl« Das
unternehmerisch Begeisterte fehlt Mitarbeitenden und auch vielen Fiih-
rungskriften.

Woran liegt das? Warum fehlt die Freude an der Gestaltung?
Das hat viele Ursachen, die zum einen eng mit der Kultur des Unterneh-

mens verbunden sind - dazu zihlt zum Beispiel die Recruiting-Kultur:
Welche Mitarbeitenden stelle ich ein? Welche Erwartungen formuliere

130 Organisationsabldufe hacken



ich? Was lebe ich vor? Auch mit Selbstbewusstsein und dem Mut, eine
unternehmerische Haltung einzufordern. Dahinter verbirgt sich das mei-
nes Erachtens zentrale Thema der Selbstfithrung. Es geht darum, Eigen-
verantwortung zu férdern. Das lasst Mitarbeitende sich selbstwirksam
fithlen und steigert dariiber hinaus die Innovationsfreude und die Freude
an der Gestaltung.

Da sprichst du mir aus der Seele. Was du in der Praxis erféhrst, beschdftigt mich
auch als Wissenschaftler. Wir haben heute eine Fiihrungspraxis, die noch nicht
im 21. Jahrhundert angekommen ist. Der Irrglaube, Unternehmen seien Maschi-
nen, die nach technischer Wartung und zentraler Administration rufen, ist noch
viel zu verbreitet. Gegen Mitte des 19. Jahrhunderts entstand das, was wir heute
als erwerbswirtschaftlich orientierte Unternehmung kennen. Das ist also noch
gar nicht so lange her. Und doch gab es seitdem immer wieder tiefgreifen-
den Strukturwandel. Der russische Wirtschaftswissenschaftler Nikolaj Kondra-
tieff sprach in den ersten Jahrzehnten des 20. Jahrhunderts von langen Wellen
der Konjunktur: erst die Dampfmaschine, dann die Eisenbahn, die Elektrotech-
nik, die Petrochemie und zuletzt gegen Ende des vergangenen Jahrhunderts
die Informationstechnik. Diese Basisinnovationen haben Krdfte in Mdrkten ver-
schoben und neue Mdrkte geschaffen. Wéhrend diese Entwicklung anfangs rein
technologiegetrieben abgelaufen ist, wurde mit der neuen Relevanz von Daten,
Information und Wissen ein neuer Pfad eingeschlagen.

Ich bin mir sicher: Die néichste Basisinnovation, die unsere 6konomische Pra-
xis in den 20er- und 30er-Jahren vor allem anderen prédgen wird, wird eine sozi-
ale Innovation sein. Sie fdllt in eine Zeit des Umbruchs am Arbeitsmarkt durch
die beginnende Verrentung der Boomer. Es wird mehr frei, als nachbesetzt wer-
den kann, was bedeutet, dass die Unternehmen sich mehr als bislang an den
Wiinschen, Sehnslichten und Hoffnungen jiingerer Generationen orientieren
midissen, um ihren Fachkréftebedarf decken zu kénnen. Unter diesen internen
und externen Bedingungen muss Fiihrung neu erfunden werden. Ob eine Fab-
rik mit Dampf betrieben wurde oder elektrifiziert war, hatte seinerzeit keine gro-
Ben Konsequenzen auf das Fiihrungsverstéindnis. Doch heute geht das nicht
mehr auf. Und hinzu kommt eine jiingere Generation, die véllig zu Recht sagt:
Warum soll ich mich von einer Person fiihren lassen, die nicht mal sich selbst fiih-
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ren kann? Von daher kann ich mit deinem Problembefund viel anfangen. Vier
Problembereiche habe ich bei dir herausgehdrt: erstens Reflexivitdt und Neugier,
zweitens Haltung und Demut, drittens Konflikt- und Fehlerkultur sowie viertens
Verstindigung und Kooperation. Beginnen wir mit dem ersten. Was tust du, um
Reflexivitit und Neugier zu stérken?

Reflexivitdt und Neugier sind das Herzstiick meiner Arbeit und gleichzei-
tig der Schliissel zum Erfolg. Mit meinem Beratungskonzept initiiere ich
einen intensiven Prozess, der die Reflexivitit und Neugier meiner Klien-
tinnen und Klienten foérdert und einfordert. In meinem Buch »Mission
Mensch« habe ich den Prozess, der das Ergebnis meiner {iber 20-jahrigen
Beratungserfahrung ist, ausfiihrlich beschrieben. Ich verbinde Reflexivitit
mit Neugier, indem ich zunichst neugierig mache auf die eigene Person-
lichkeit. Dafiir verwende ich eine Personlichkeitsdiagnostik, die gleichzei-
tig einen Reflexionsprozess iiber die eigene Personlichkeit auslost.

Diagnose und Reflexion in einem Aufwasch — gefdllt mir!

Die Kunst ist, mithilfe der Diagnose und der darauffolgenden Reflexion
Losungen zu finden - gerade in den Bereichen, die eine Handlung oder
ein bestimmtes Verhalten erfordern. Letztendlich geht es immer darum,
nachhaltig erfolgreich und handlungsfahig zu sein. Die Basis ist dabei aus
meiner Sicht das Erlernen der Beobachterhaltung. Die Beobachterhaltung
ist eine Technik, die dazu fiihrt, dass wir nachhaltig lernen, unbewusste
Denkprozesse bewusst zu machen, um so auch in komplexen Situatio-
nen Wahlmoglichkeiten besser erkennen und nutzen zu kdnnen. Hier geht
es — wie bei der Selbstfithrung - um den Reifegrad der Fithrungskraft: Wie
grof3 ist der Werkzeugkasten, die Zahl der Wahlméglichkeiten, die ihr zur
Verfiigung stehen, wenn zum Beispiel eine Krisensituation eingetreten ist?
Und wie gut ist die Fithrungskraft in der Lage, diesen auch unter Druck
zu nutzen? Diese Fihigkeiten schlummern meist unbewusst in uns, bezie-
hungsweise nutzen wir alte, hdufig schlechte Gewohnheiten. Durch die
Beobachterhaltung identifizieren wir die Gewohnheitsmuster und kénnen
sie dann durch neue, bessere Gewohnheiten ersetzen.
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Menschen miissen also lernen, sich selbst von hinten (iber die eigene Schulter
zu blicken und gewissermalBen Zaungast ihres eigenen Lebens zu werden. Das
Unbewusste bewusst machen, das klingt hilfreich und zugleich sehr schwierig.
Wie geht das?

Wir alle entwickeln im Laufe unseres Lebens Gedankenmuster, die in
bestimmten Situationen aktiviert werden. Dahinter verbergen sich unsere
personlichen Ansichten, Glaubenssitze, Urteile und Vorurteile, Meinun-
gen, Assoziationen zu bestimmten Personen und Ereignissen in unserem
Leben, die sich im Laufe unseres Lebens wiederholen und dann zu einem
Netzwerk wachsen und Teil unserer Personlichkeit sind. Auslosende Situ-
ationen automatisierter Denkprozesse und deren Auswirkungen auf unser
Verhalten und die Emotionen sind uns allen aus dem Alltag bekannt. Wer
die eigenen Muster beziehungsweise Gewohnheiten dndern will, muss sie
sich zunéchst bewusst machen: Automatisierte Handlungsmuster sind die
Folge des sogenannten Reiz-Reaktions-Schemas. Eine bestimmte Situa-
tion ist dabei Ausldser einer Gewohnheit. Wenn wir den Beobachter oder
die Beobachterin in uns trainieren, machen wir dieses Reiz-Reaktion-
Schema sichtbar. Das verleiht dem Leben eine neue Dimension. Denn
plotzlich leben wir nicht in einem Film, fiir den andere das Drehbuch
schreiben, sondern wir sind Zuschauende und beobachten, was geschieht.
Mit der so neu gewonnenen Féhigkeit gelingt es uns, in unsere von Mus-
tern gesteuerte Handlung einzugreifen. Indem wir uns die Gedanken-
muster bewusst machen, haben wir den ersten entscheidenden Schritt
gemacht, um Wahlmoglichkeiten zu erkennen und im Anschluss aktiv in
unseren Entscheidungsprozess einzugreifen. Ziel ist es, diese Bewusstma-
chung zu automatisieren.

Was meinst du mit »automatisieren«? Ad hoc klingt das fiir mich nicht nach
bewussten Entscheidungen. Meinst du Routinen? Dass wir also souverdn und
kompetent werden, es uns spielend leicht von der Hand geht?

Genau. Durch die Wiederholung entsteht eine Art Trampelpfad im

Gehirn, der immer weiter ausgebaut wird, bis der Trampelpfad zur Auto-
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bahn geworden ist. Je breiter diese Autobahn, desto leichter fillt es uns,
das Verhalten abzurufen.

Also Reflexion und dann (iben, (iben, (iben — entweder individuell im Coaching
oder direkt gemeinschaftlich im Team, allerdings auch dann individuell in Bezug
auf die eigenen Denkgewohnheiten.

Ja. Das in heiklen Situationen auftretende Chaos und die Widersprii-
che in unserem Innern lassen sich sortieren, wenn wir uns sortieren. Das
wirkungsvollste Vorgehen besteht darin, die automatisierten, intuitiven
Prozesse lediglich zu beobachten und einzuordnen. Durch die bewusste
Beobachtung stellen wir die Gedankenmuster im {ibertragenen Sinn ins
Scheinwerferlicht. Dadurch kénnen sie sich nicht mehr im Unterbewusst-
sein verstecken und unbemerkt Schaden anrichten. In dem Moment, wo
wir sie regelméflig beobachten, fliegt die Tarnung auf, und wir holen die
Prozesse ans Tageslicht. Wenn wir so lernen, unsere Wahrnehmung zu
schirfen und Entscheidungen bewusster zu treffen, wechseln wir von der
Opferrolle zur Mitgestalterin oder zum Mitgestalter. Die gute Nachricht:
Das ist jederzeit fiir jede und jeden méglich.

Das leuchtet mir ein! Es geht also darum, immer wieder, wenn wir merken,
wir verlieren gerade die Orientierung oder gar die Kontrolle, den Elefanten im
Raum ins Scheinwerferlicht zu zerren und mit dem Finger darauf zu zeigen, bis
er seine Macht tiber uns verliert. Dartiber, dass wir das immer wieder tun, kén-
nen wir Denkmarotten und -gewohnheiten, die uns nicht guttun, verdndern und
uns wieder als die Autor*innen unserer Lebensgeschichte einsetzen. Das ist wie
Lesen, Schreiben oder Pizzabacken: eine Kulturtechnik, die uns nicht in die Wiege
gelegt ist, die wir jedoch lernen kénnen und in der wir bei ernsthaftem Training
auch richtig gut werden kénnen. Wie geht es dann weiter?

Auf die Integration der Beobachterhaltung in den Alltag folgt der » Action-
Reflection-Prozess«. Er ist wesentlicher Bestandteil fur alle, die sich nach-
haltig weiterentwickeln mochten, und verbindlicher Bestandteil meiner
Coachingprozesse. Das Ziel ist, eine Kultur des Fragens und Hinterfragens
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zu schaffen, in der die Klientinnen und Klienten lernen, ihr Verhalten zu
reflektieren und kritisch zu hinterfragen. Dadurch kénnen neue Perspek-
tiven und Losungen gefunden werden. Der Prozess schafft einen Raum
fiir Experimente und fordert die Freiheit, Risiken einzugehen und neue
Ansitze auszuprobieren, um Verhaltensinnovationen zu férdern. Regel-
méfige Reflexion auf vergangene Erfahrungen ist wichtig, um aus Fehlern
zu lernen und erfolgreiche Strategien zu verstirken.

Wie Iduft der Prozess ab?

Nur wer das Neue, das im Coaching gelernt wurde, ausprobiert, erfihrt,
wie es am besten im Fithrungsalltag funktionieren kann. Wissen allein
reicht noch lange nicht aus, um Handeln oder Verhalten zu verdndern!
Deshalb binde ich jede Coachingeinheit in einen sogenannten Action-
Reflection-Prozess ein. Dabei begleite ich die Klientinnen und Klienten in
einem schriftlichen Prozess in ihrem Alltag. Die Selbsterkenntnis, die sie
durch den Reflexionsprozess gewinnen, hilft ihnen, Klarheit zu gewinnen
und nachhaltige Trampelpfade fiir neue Verhaltensweisen im Gehirn zu
etablieren. Der Action-Reflection-Prozess ist ein Fiillhorn von Transfor-
mationshacks, die meine Klientinnen und Klienten in ihren Alltag inte-
grieren. Erfolg entsteht in den kleinen Schritten. Oft iibersehen wir den
Nutzen kleiner Verbesserungen im taglichen Leben. Stattdessen setzen wir
uns unter Druck, um eine grofle und lang ersehnte Veranderung zu errei-
chen, sei es eine bessere Strukturierung des Geschifts, qualifiziertes Per-
sonal zu finden oder mehr Zeit fiir die Familie zu haben. Veranderung
beginnt im Kleinen. Eine Verdnderung um nur ein Prozent wird oft als
unbedeutend angesehen und nicht beachtet, obwohl sie auflange Sicht viel
sinnvoller sein kann. Kleine Gewohnheiten haben eine exponentielle Wir-
kung iiber einen lingeren Zeitraum. Wenn man zum Beispiel jeden Tag
nur ein Prozent besser wird, kann man nach einem Jahr Ergebnisse erzie-
len, die 37-mal besser sind als zu Beginn.

Steter Tropfen héhlt auch diesen Stein. Das ist eine Grundhaltung beim Hacken.
Das Neue kontinuierlich in der Praxis zu erproben und schriftlich die Erfahrun-
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gen zu reflektieren, den Prozess zu begleiten und die Erfolge sichtbar zu machen,
all das scheint mir sehr geeignet zu sein, um Reflexivitét und Neugier zu wecken.
Lass uns zu deinem zweitem Problemfeld gehen beziehungsweise zu dessen
Lésung: Haltung und Demut. Was hat es damit auf sich? Warum ist das wichtig?
Wie ldsst sich das lernen?

Zunidchst mal sind es fiir mich weniger Problem- als Chancenfelder. Bist
du bereit fiir einen kleinen Hack?

Immer her damit!

Ersetze den Begriff »Kultur« durch »Haltung«. Um Kultur zu verstehen,
muss man sich mit dem kollektiven Verhalten von Gruppen von Men-
schen und Organisationen befassen. Um die Haltung zu verstehen, muss
du nur die Gesichter und das Verhalten der Menschen ansehen, mit denen
du zusammenarbeitest. Dazu zihlt zum Beispiel auch das Gesicht, das du
beziehungsweise die Fithrungskraft im Spiegel sieht. Engagierte, inspirie-
rende und optimistische Fithrungskrafte fithren engagierte, inspirierende
und optimistische Teams — und das ist die Haltung, die zum Beispiel dann
auch deine Kundinnen und Kunden spiiren. Miirrische Fithrungskrafte
fithren miirrische Teams - auch das ist die Haltung, die deine Kundinnen
und Kunden vorfinden. So einfach ist das. Der Hack ist also: Wenn die
Fihrungskraft morgens einfach mal durch ihr Unternehmen oder Team
geht und in die Gesichter schaut und dieses Ergebnis reflektiert, hat sie ein
valides Ergebnis der Teamhaltung und Stimmung - und gleichzeitig den
Spiegel der Haltung, die sie vorlebt.

Begriffe haben mit Begreifen zu tun. Wenn ich begriffen habe, habe ich einen
Begriff. Es ist also ausgesprochen relevant, welche Begriffe ich nutze, wenn ich
Organisationen gestalten méchte. Denn abhdngig davon kann ich meinen
Gestaltungsbereich mal liberblicken, und mal bin ich einfach heillos (iberfordert
von der Komplexitdt. Das ist einerseits so naheliegend, dass es schon fast wie
eine Binsenweisheit klingt, andererseits fiihle ich mich gerade ertappt, genau
diesen Fehler selbst héufig zu begehen. Dein Hack gefdllt mir: bei der Wahl der
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Begriffe eher niedrigschwelliger einsteigen und nicht gleich die ganz gro8en Fdis-
ser 6ffnen. Von der Haltung her kann ich mich hinterher immer noch zur Kultur
durcharbeiten, indem ich nach den Bedingungen fiir eine spezifische Haltung
frage. Dann lande ich vielleicht bei der Raumgestaltung oder bei Mythen, bei
eingespielten Gewohnheiten und Gepflogenheiten. Niedrigschwellig einsteigen,
dann gelingt die Gestaltung — guter Hack, danke!

Bei der Umsetzung aller Mafsnahmen ist auch Demut gefragt — vor allem
dem Faktor Zeit gegeniiber. Eine neue Haltung kann man genauso wenig
wie einen Kulturwandel erzwingen oder iibers Knie brechen. Beides
braucht viel Zeit, stetiges Tun und vor allem dauerhaftes und standhaf-
tes Vorleben. Dann 16st man den Haltungswechsel fast automatisch aus.
Dann zieht man die anderen mit. Entscheidend ist zudem eine transpa-
rente Kommunikation. Auch hier hilft eine gewisse Demut. Statt igno-
rant davon auszugehen, dass meine Mitarbeitenden ohnehin wissen, was
ich denke: jeden wesentlichen Gedanken und Standpunkt transparent
kommunizieren. Das ist vor allem fiir innenorientierte Fiihrungskrifte —
und davon gibt es viele — eine wichtige Erkenntnis. Sie machen Probleme
grundsatzlich lieber mit sich selbst aus, anstatt offen mit ihrem Team zu
kommunizieren. Hier hilft Demut der Tatsache gegeniiber, dass trans-
parente Kommunikation Sicherheit erzeugt und nicht nur »iiberfliissi-
ges Gerede« ist. Oder wenn die Unternehmensfithrung zum Beispiel das
Gefiihl hat, mit dem Kulturwandel die Biichse der Pandora gedftnet zu
haben, dann muss sie auch dazu stehen: »Ja, es ist viel — seit Jahrzehn-
ten sind wir in eine Richtung marschiert. Das kann man nicht in zehn
Minuten oder einem Workshop dndern, und wir sind iiberzeugt, dass wir
es schaffen!« Fiir viele Unternehmen ist es wie eine Himalajabesteigung.
Doch auch die beginnt damit, das Wandern zu trainieren, sodass man die
Fitness bekommt, den Gipfel zu erklimmen. Und in diesem Sinne beglei-
tet die Demut alle bis zum Gipfel. Wenn man ganz oben am Ziel angekom-
men ist, ist sie am grofiten.

Haltung und Demut bilden fiir mich ein gutes Gespann. Gerade dann, wenn Kul-
tur als Denkfigur in der Gestaltung zu komplex ist. Als Wissenschaftler liegt mir
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viel am Begriff der Kultur, weil er das Machen und Gemachtsein von Organisa-
tionen und Subjektformen thematisiert. Er adressiert also, dass wir nicht alles
verstehen kénnen, indem wir uns nur einzelne Menschen anschauen - und wir
zugleich nicht menschenlos (iber Systeme reden sollten. Wir Menschen sind
immer beides zugleich: Individuen und gesellschaftliche Wesen. Wer alles und
jedes in der Haltung von Individuen auflésen will, verkennt die Kraft des Sozia-
len. Wenn ich nun zundichst nur auf die Haltung blicke, schiitzt mich Demut vor
diesem Denkfehler.

Sehr cool auf den Punkt gebracht. Hinter der Dualitdt von Individuum
und gesellschaftlichem Wesen verbirgt sich fiir mich auch noch das mei-
nes Erachtens zentrale Thema der Selbstverantwortung. Dariiber kénn-
ten wir — und miissten wir eigentlich auch - ein eigenes Buch schreiben.
Mangelnde Selbstverantwortung ist eine der grofiten Herausforderungen
in Unternehmen - und auch gesamtgesellschaftlich.

Von Zygmunt Bauman stammt die eingéngige Formel, dass Pflichten Menschen
tendenziell gleich und erst Verantwortung sie zu Individuen mache. In Verant-
wortung zu gehen, bedeutet fiir mich, willens und in der Lage zu sein, Antworten
zu geben auf die drdngenden Fragen der Zeit. Da geht es also nicht um Vereinze-
lung, sondern um das Verhdltnis zur Welt. Und natiirlich kann ich mich da auch
mal irren. Das flihrt wunderbar (iber in das dritte Themenfeld aus deiner Prob-
lemanalyse, ndmlich Konfiikt- und Fehlerkultur. Davon hére ich immer wieder.
Und immer wieder heil3t es dann, das sei wie Teenagersex: Alle sagen, sie tun es,
aber nur die wenigsten machen es wirklich. Und die, die es tun, machen es eher
schlecht. Was ist dran an der Konflikt- und Fehlerkultur? Was verstehst du unter
einem Fehler, und warum braucht es eine Kultur des Scheiterns?

Die althergebrachte Meinung in vielen Unternehmen ist leider immer
noch, dass Fehler verhindert werden miissen. Dabei hat die Erfahrung
lingst gezeigt, dass Fehler ein fester Bestandteil des Lernens sind - viele
erfolgreiche Produkte sind urspriinglich aus Fehlern entstanden. Viele
Fehler konnten mit einer besseren Fehlerkultur sogar vermieden werden.
Klingt unlogisch? Ist ganz einfach zu verstehen: Lass mich ein Beispiel
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aus der Praxis nehmen, das grofle Auswirkungen hat und viele kennen.
Der beriihmte Berliner Flughafenbau mit einem Management, das Fehler-
kultur verpont hat. Im Gegenteil: Fehler wurden bestraft. Die Folge: Alle
behielten die Fehler fiir sich. Viele Probleme wurden zwar frith erkannt,
doch die jeweiligen Mitarbeitenden hatten aus Angst um den Job Scheu,
sie zu melden. Um in der Fliegersprache zu bleiben: Obwohl schon beim
Start Blitz und Donner {iber dem Atlantik sichtbar waren, hob der Jung-
fernflug dennoch ab. Keiner wagte, die Warnung auszusprechen. Der
Absturz war programmiert. Wenn Mitarbeitende aus Angst Probleme
zuriickhalten, kommen Unternehmen oder Projekte ins Strudeln.

Eine mangelnde Fehlerkultur ist meistens eng verbunden mit einer
Vertrauenskrise oder Angstkultur. Produktiv und kreativ arbeiten kon-
nen Menschen aber nur, wenn sie vertrauen und das Gefiihl haben, dass
sie zum Gelingen des Projektes beitragen — auch wenn sie einen Fehler
melden. Fehlerkultur ist meines Erachtens immer auch eine Erfolgskul-
tur. Zugegeben: erst auf den zweiten Blick. Denn wer will schon gerne mit
Fehlern leben? Oder gehst du gerne zu einem Zahnarzt, der moglichst
viele Fehler gemacht hat? Fest steht: Fehler machen ist manchmal niitzlich,
manchmal schidlich und immer mit Emotionen verbunden. Denn Fehler
und Scheitern werden von Angsten, Scham und Arger begleitet. Diese wie-
derum kénnen niitzlich sein, wenn man sie in die richtigen Bahnen lenkt.

Mit diesem Thema haben wir in Deutschland, glaube ich, kulturell besonders hart
zu kdmpfen. Der lange Schatten preulSischer Tugenden ist das eine, ein starkes
Ingenieurswesen das andere. Wenn es um Spaltmale und technische Zuverlds-
sigkeit geht, sind Fehler weder erwiinscht noch wiinschenswert. Die Unterschei-
dung von Irrtum und Fehler finde ich da hilfreich — oder analog dazu error und
mistake im Englischen. Wenn ich nicht alle erforderlichen Informationen habe,
dann kann ich zu Entscheidungen gelangen, von denen ich hinterher sage: »Da
habe ich mich geirrt.« Wenn ich aber so und nicht anders entscheide, obwohl ich
es hdtte besser wissen miissen, dann habe ich einen Fehler gemacht. Fehler sind
fiir mich vermeidbare Abweichungen von Erwartungen. Genau deswegen will
ich nicht von einer Arztin behandelt werden, die méglichst viele Fehler macht.
Aber sie darfsich irren auf dem Weg ihrer Behandlung. Wenn du von Fehlerkultur
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sprichst, hére ich noch eine weitere Dimension heraus: Es geht nicht darum, die
Arztin zu Fehlern anzustacheln, sondern vielmehr um die Frage, wie wir mit den-
jenigen Fehlern umgehen, die so oder so friiher oder spditer entstehen werden.

Genau das. Fehler geschehen vor allem auch im menschlichen Miteinan-
der. Fehler passieren. Uns allen. Und das ist gut, solange wir daraus ler-
nen. Das Gleiche gilt fiirs Scheitern. Menschen stigmatisieren Scheitern
oftmals. Die Gesellschaft respektiert die Menschen, die gescheitert sind,
vor allem hierzulande noch immer nicht und meidet und kritisiert ihre
Handlungen. Dabei ist Scheitern ein integraler Bestandteil des Lebens,
denn ohne Misserfolge ist das Leben unvollstandig. Sich nicht bemiiht
zu haben, ist schlimmer, als im Leben zu scheitern, denn irgendwann im
Leben bereut man, es nicht versucht zu haben. Erste positive Signale, dass
Scheitern Teil des Erfolgs ist, gibt es auch hierzulande: »Fuckup Nights«,
in denen erfolgreiche Menschen tiber ihre Misserfolge sprechen, werden
immer beliebter.

Da kénnen wir deinen Hack von eben anwenden: Wir kbnnten »Scheitern« mit
»Lernen« ersetzen. Wir haben gelernt — und wenn es nur ist, wie es nicht geht.

Deshalb muss man versuchen, zu testen, zu scheitern und wieder aufzu-
stehen, um schliefilich erfolgreich zu sein. Ich mag die Idee des »Trial and
Error«. In dem Zusammenhang fallt mir der »gescheiterte« Start der Spa-
ceX-Rakete im April 2023 ein, der von Elon Musk und seinem Team als
Erfolg gefeiert wurde. Statt seine Ingenieurinnen und Ingenieure ewig
lang analysieren und simulieren zu lassen, folgt Elon Musk genau dem
Prinzip »Trial and Error«. Er nimmt Fehlschldge bewusst in Kauf. Die
Rakete ist voll ausgestattet mit Sensoren, sodass die Ingenieur*innen am
Ende genau wissen, was schiefgelaufen ist - dadurch wird der Lernprozess
extrem beschleunigt.

Ganz genau: Versuch und Irrtum — nicht: Versuch und Fehler! Im Fall von Elon

Musk miissten wir dann allerdings auch mal tiber gesellschaftliche Verantwor-
tung reden. Aber zurtick zur Lernkultur.
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Personliche Misserfolge konnen zum Beispiel dazu inspirieren, verborge-
nes Potenzial freizulegen und die eigenen Fahigkeiten zu testen - das ist
die Basis von Weiterentwicklung.

Dann wdren Konflikte doch hilfreiche Geburtshelfer, oder?

Konflikte sind genau wie Irrtiimer, Fehler und Scheitern Teile des mensch-
lichen Handelns. Entscheidend ist auch hier der Umgang damit. Ein Hack,
um Konlflikte offen anzusprechen und dariiber zu l6sen, ist die » Vier-Qua-
dranten-Technike, die der Organisationspsychologe Dr. Erwin Huber ent-
wickelt hat. Das ist ein Schliisselkonzept, um Konflikte transparent und
souverdn zu losen. Angelehnt an die gewaltfreie Kommunikation, ermdg-
licht die Technik vor allem in emotionalen Situationen, die eigenen
Gefiihle und Bediirfnisse sowie Interessen klar zu kommunizieren und
gleichzeitig eine Erwartungshaltung zu vermitteln. Viele Konflikte entste-
hen, weil die Beteiligten lediglich die Vorderbiihne miteinander teilen: also
die Fakten, was aus ihrer Sicht passiert ist. Auf dieser Basis préisentieren sie
die Losung. So entsteht der berithmte Ping-Pong-Effekt. »Ich sehe das so
und habe diese Losung« versus »Ich sehe das anders und habe die andere
Losung«. Das Vier-Quadranten-Modell 16st das Ping-Pong auf, indem es
die Vorderbiihne um die Hinterbiithne ergénzt. Es besteht aus vier Lagen:
erstens die Faktenlage »So sehe ich das«, zweitens die Gefiihlslage »Das
bringt mich auf die Palme, drittens die Interessenlage »Mir ist Klarheit
wichtig ...« und viertens die Losung »... deshalb bitte ich dich ...«. Wich-
tig ist, Ich-Botschaften zu formulieren. Ein mega Transformationshack fiir
Konfliktsituationen.

Lass mich das bitte noch mal zusammenfassen: Erfolgreiche Organisationen
kénnen sich selbst auf etwas ausrichten, also ihrer Praxis eine Richtung geben,
sich fiihren. Sie lernen dafiir aus Irrtiimern und Fehlschlédigen. Lernen ist mitun-
ter schmerzhaft, aber notwendig und findet auf unterschiedlichem Wege statt.
Denn Menschen sind verschieden. Und diese Diversitdit ist ein Schatz, wenn wir
ihn denn wertschdétzen. Dafiir miissen wir verstehen, dass andere Menschen
die Welt anders wahrnehmen. Kompetent reden kénnen wir allerdings nur
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(iber unsere eigene Wahrnehmung, weshalb wir in der Kommunikation Klarheit
erzeugen kénnen liber Ich-Botschaften entlang der Fakten-, Gefiihls-, Interessen-
und Lésungslage.

Als Viertes und Letztes sprachst du eingangs von Verstdndigung und Koope-
ration. Fiir mich ist das mit eines der dicksten Bretter tiberhaupt. Denn Verstdndi-
gung untereinander setzt Verstdndnis fiireinander voraus. Wie geht das?

Das schlief3t nahtlos an das Thema deiner letzten Frage an. Das Verstdndnis
fiireinander entsteht, wenn ich nicht nur die Vorderbiithne meines Gegen-
tibers kenne, sondern auch die Hinterbithne. Wenn also Transparenz — im
Sinne des Vier-Quadranten-Modells - die Kommunikation bestimmt, ist
Verstdndnis und damit Verstandigung untereinander fast schon garantiert.
Ein Transformationshack, den ich sehr erfolgreich in meiner Beratung ein-
setze und in vielen Unternehmen auch als Trainingskonzept etabliert habe.
Es ist faszinierend, wie die scheinbar kleine Veranderung der Kommuni-
kation die Kultur positiv beeinflusst und Konflikte in der Kooperation und
Zusammenarbeit plotzlich wertvoll werden, weil sie das Verstandnis fiirei-
nander und damit die Verstdndigung untereinander sogar starken.

Kommunikationstheorie als Transformationstheorie fiir gelingende Fiihrung
fruchtbar machen, das ist ein Hack von so schlichter Eleganz, dass er sich blof3
noch herumsprechen muss. Ich muss als Fiihrungskraft meine Teammitglie-
der verstehen wollen — und dabei in der Sache und in der Sprache véllig bei mir
und meiner Wahrnehmung bleiben. Auch das erfordert Routine, also auch hier:
bewusst machen und dann (iben, (iben, liben.

Und in kleinen Schritten und Etappen denken: Die Marathonlduferin
Joan Benoit Samuelson war die allererste Olympiasiegerin im Marathon-
lauf der Frauen. Wenn sie lief, scannte Samuelson die Lauferinnen vor
ihr. Sie wihlte eine aus — zum Beispiel eine Lauferin in rosa Shorts — und
tiberholte sie. Dann identifizierte sie eine neue Marke und tiberholte auch
diese. Sie nahm ein Ziel, das weit entfernt schien - 42 km, um genau zu
sein —, ein Ziel, das fiir die meisten von uns sicher unméglich zu erreichen
scheint, und zerlegte es in iiberschaubare Teile.
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Der Samuelson-Hack ist faszinierend einfach und effektiv zugleich:
Um erfolgreich zu sein, setze dir Ziele, und zerlege sie in erreichbare Mei-
lensteine. Zum Beispiel ein kurzfristiges Ziel, morgen einen schnellen Spa-
ziergang zu machen, ein mittelfristiges Ziel, zweimal pro Woche zu laufen,
und ein langfristiges Ziel, im ndchsten Jahr einen Marathon zu laufen.
Versuche nicht, von null auf hundert zu gehen. Du wirst scheitern. Gehe
Schritt fir Schritt, und du erreichst sicher dein Ziel.

Liebe Dorette, herzlichen Dank, dass du deine Hacks mit mir und uns geteilt hast.

Danke Dir, lieber Lars, fiir den inspirierenden Austausch und deine wert-
vollen Gedanken und Impulse zu meinem Herzensthema. Wenn mich
jemand fragt, was ich beruflich mache, ist meine Antwort: Ich verin-
dere Welten. Das Verdndern von Welten beginnt mit kleinen Schritten. Es
erfordert Mut, Selbstreflexion und die Bereitschaft, alte Muster nachhaltig
zu durchbrechen. Meine Erfahrung zeigt, dass Fithrung-Hacken nicht nur
eine Frage der Techniken und Methoden ist, sondern vor allem eine Frage
der Haltung und der Bewusstmachung. Es erfordert Mut, dauerhaftes Tun
und Selbstreflexion, um die eigenen Grenzen zu erkennen und zu iiber-
winden. Indem wir diese Selbstverantwortung {ibernehmen, schaffen wir
nachhaltige Verdnderungen. Wenn wir uns dieser Herausforderung mit
Freude und Neugier stellen, kénnen wir nicht nur unsere eigenen Welten,
sondern auch die Welt um uns herum veridndern.
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Arbeitsraume hacken

Personlichen Transformationen gemeinsam Raum geben

Theres Konrad und Sebastian Méller

Hey Theres,

als Lernarchitekturagentin an der Leuphana Universitdt in Liineburg versuchst
du, Arbeits- und Lernréume zu hacken. Erzéihl doch mal, was lduft falsch in unse-
ren bisherigen Rdumen?

Hallo Sebastian,

bei dieser Frage muss ich erst mal zwei Begriffe kldren, bevor wir los-
legen konnen. Erst mal zur »Lernarchitekturagentin«: Ja, das ist meine
aktuelle Stellenbezeichnung, aber damit glaubt, ich sei studierte Archi-
tektin: Meine Unilaufbahn begann mit einem Studium der Kultur- und
Sozialanthropologie in Wien, fithrte mich nach Zwischenstopps weiter
nach Lund, um Umweltstudien und Nachhaltigkeitswissenschaften zu
studieren, bevor ich fiir meine Promotion in Liineburg landete und an
der Schnittstelle von Bildung und Nachhaltigkeit promovierte. So viel zu
meiner »Brille« beziehungsweise meiner Perspektive, die natiirlich auch
durch andere Erfahrungen geprégt ist, aber die wiirden jetzt wohl den
Rahmen sprengen ... Kurzum: Ich beschiftige mich mit unserem Mitei-
nander. Das ist es auch, was meiner Ansicht nach Bildung, Nachhaltig-
keit und Okonomie gemeinsam haben: Es geht um die Art und Weise,
wie wir miteinander in Beziehung treten. Was tue ich also jetzt gerade?
Ich gestalte Co-Working- und Seminarraume auf dem Campus zusam-
men mit den Nutzenden so um, dass sie Transformation und Innovation
ermoglichen beziehungsweise unterstiitzen. Und das mit viel Herz-
blut und Energie. Der zweite Begriff, an dem ich in deiner Frage hin-
gen bleibe, ist »hacken«. Ich »hacke« also etwas. Aha. Was wire denn ein
Synonym dafiir? Dieses Wort hat sich in den deutschen Sprachraum ein-
geschlichen, also eingehackt? Wofiir steht es eigentlich? Was meinst du
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mit diesem Begriftf? Wenn ich das besser verstehe, beantworte ich sehr
gerne deine Frage.

Liebe Theres, danke fiir diese wichtige Intervention — also das mit dem Hacken.
Uber deine Stellenbezeichnung sollen die Leute ruhig staunen. Deine Irritation ist
durchaus berechtigt, da wir diesen Begriff aus einem anderen semantischen Feld
entleihen, ndmlich dem von Computern, Informationstechnologie und Daten-
sicherheit. »Ein Hacker ist jemand, der versucht einen Weg zu finden, wie man
mit einer Kaffeemaschine Toast zubereiten kann.« So hat Wau Holland, einer der
Griinder des Chaos Computer Clubs, den Begriff umschrieben. Das trifft es, wie
ich finde, auch fiir unseren Kontext ganz gut. Es geht um das kreative, intelli-
gente und durchaus subversive Umgestalten und Umdeuten von Konventionen
und Institutionen. Hacks sind kleine, originelle und hdéufig zweckentfremdete
Kniffe zur ProblemlGsung. Trick 17: nicht lupenrein, aber »passt schon«. Es geht
uns hier um abweichendes und unerwartetes, aber — oder besser: gerade des-
halb - zielfiihrendes Verhalten in Organisationen. Macht diese Beschreibung es
fiir dich klarer? Kannst du dich als Hackerin identifizieren?

Danke fiir deine Erlduterungen. Spannend! Schon, dass es fiir mein Tun -
das Experimentieren, Improvisieren, kreative Gestalten und bestin-
dige Schauen, wie etwas aus Kontext A auch in Kontext B funktionieren
konnte — ein Wort gibt. Vielleicht noch eine kleine Anekdote am Rande:
Ich kam mal spontan zu einer Veranstaltung dazu, wo das Team, wel-
chem ich zugeteilt wurde, und mich die Aufgabenstellung erwartete, aus
alten Fahrradreifen etwas Neues und Praktisches zu machen. Da ich eine
kleine Schmuckdesignkarriere hinter mir hatte, kam mir sofort die Idee,
dass ich diese Ringe miteinander verkniipfen kann - dass wir quasi eine
Kette herstellen konnten. Aus dieser entstand dann ein Netz, welches sich
30 Minuten spiter zu einer kiinstlerisch-praktischen Wandvorrichtung
entwickelte. Ein Objekt zur Wandbegriinung - jetzt gerade sehr in! Wie
du siehst, habe ich Spafl am »Hackenx.

Ach, wie cool. Ich habe kiirzlich hier in Liineburg in einem kleinen Laden Glir-
tel aus einem alten Fahrradmantel gesehen. In den meisten Dingen steckt eben
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auch noch ganz anderes drin, das nur darauf wartet, entdeckt und gehackt zu
werden.

Aber jetzt zuriick zu deiner Einstiegsfrage: Ob etwas »falsch« ist oder
nicht, hingt doch davon ab, was ich eigentlich will. Lass uns das mal fiir
Arbeitsraume an der Universitit anschauen, die vom Ziel her Lernrdume
sein sollen und mit denen ich mich beruflich gerade beschiftige. Man
konnte meinen, im aktuellen Bildungssystem sei mit unseren Arbeits-
und Seminarrdumen gar nichts falsch. Vorausgesetzt, wir wollen dorthin
beziehungsweise da bleiben, wo wir jetzt gerade sind. Die aktuelle Gestalt
der meisten Lernraume in Schulen und Hochschulen, also Klassenzim-
mer, Horsdle und Seminarrdume, unterstiitzen doch Folgendes: Eine Per-
son lehrt, gibt Anweisungen oder predigt sogar, die anderen »nehmen
auf, leisten Folge.

Kommunikation findet oft nur in eine Richtung statt. Wenn ich an Fre-
deric Laloux und sein Buch »Reinventing Organizations« denke, muss ich
feststellen, dass genau so leider auch die meisten Organisationen ticken
beziehungsweise eine lange Zeit getickt haben. Sprich: Unser Bildungssys-
tem hat Menschen wunderbar fiir den Arbeitsmarkt »vorbereitet« bezie-
hungsweise diesen produziert. Ein Chef oder eine Chefin an der Spitze.
Da geht es lang. Mit dem humanistischen Weltbild, fiir welches viele Uni-
versititen gerne stehen wiirden, hat das aber eigentlich nicht viel zu tun.
Anstatt mitzudenken, arbeiten wir uns ab.

Was die aktuelle Gestalt der meisten Lernrdume in Schulen und Hoch-
schulen fordert, ist der Konsum von Informationen. Es geht darum zu tun,
was gefragt ist, und nicht darum, selbst Fragen zu formulieren. Das Ler-
nen fiir Noten steht oft im Vordergrund. In einer Ausgabe des »brenn-
stoff«-Magazins kam mir mal ein Zitat von Gerald Hiither unter: »Gute
Noten sind kein Zeichen von Intelligenz, sondern ein Zeichen von Anpas-
sungsfahigkeit.« Und obwohl wir in unseren Zeiten auch viel iiber Anpas-
sung sprechen miissen, wollen Universitaten oder Schulen wohl kaum mit
dem Slogan »Hier lernen Sie sich anzupassen!« fiir sich werben, oder?
So wichtig die Klimaanpassung auch sein mag, was es dennoch braucht,
ist eine Verdnderung, ja eine Transformation des zwischenmenschlichen
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Klimas, der Art und Weise, wie wir miteinander in Beziehung treten, in
einem Lehr-Lern-Raum, in Hochschulen, am Arbeitsplatz.

Fordern Standardseminarraume zwischenmenschliche Beziehungen
und Austausch? Anders gefragt: Schaue ich im Seminar oder in der Schule
auf Riicken oder in Augenpaare? Wir wissen, dass wir die Herausforde-
rungen unserer Zeit nicht im Alleingang angehen konnen. Vorlesungen,
Wissensvermittlung haben natiirlich ihren Platz. Doch zur Anwendung
braucht es Arenen, soziale Felder der Erprobung von Fertigkeiten und
Ideen und um zu schauen, was méglich ist, wozu man selbst fihig ist. Das
starkt das Selbstbewusstsein der Lernenden. Und genau das brauchen wir
fur die Transformation: Menschen, die wissen, was sie drauthaben, und
ihre Stirken dann auch anwenden.

Die Art und Weise, wie unsere Arbeitsrdume Uiblicherweise beziehungsweise
erwartungsgemdf eingerichtet sind und genutzt werden, ist also auch ein Spie-
gelbild der Funktionslogiken von Organisationen und der in ihnen manifestierten
Annahmen liber erwiinschte Arbeitsweisen. Man kénnte sagen, Arbeitsroutinen
und Arbeitsrdume reproduzieren oder stabilisieren sich gegenseitig. Wenn dem
so ist, liegt in dem Aufbrechen der etablierten rdumlichen Anordnung ein echter
Hebel fiir die Verdinderung von Routinen.

Zustimmung! Genau das erproben wir gerade dabei in den Transforma-
tions::Raumen.

Dazu féllt mir eine interessante Beobachtung aus unserem Unikontext ein, die ich
ktirzlich gemacht habe: In meinem Seminar gab es vor einigen Wochen eine Sit-
zung mit sehr viel Input von einer Kollegin und einem Gast. Die Stiihle und Tische
der Studierenden waren in einem U angeordnet. Die Teilnehmenden konnten sich
zwar so direkt ansehen, ihr Blick ging aber permanent nach vorne auf den gro-
Ben Bildschirm, auf dem die Folienprdsentationen liefen. Irgendwie hat die réum-
liche Anordnung eine konsumierend-passive Haltung geférdert, auch wenn diese
weder von uns Lehrenden noch von den Studierenden so gewollt war. Am Ende
der Sitzung waren wir alle ganz schén erschépft. Vor der Folgesitzung habe ich
dann alle Tische und Stiihle so angeordnet, dass wir in Vierergruppen zusam-
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mensalen. Fiir unser digitales Gespréch mit einer Gdistin waren dann zwar trotz-
dem alle Blicke wieder auf dem Bildschirm, aber danach war es rdumlich total
naheliegend, erst mal an den Gruppentischen den Input zu diskutieren. Ich selbst
hatte als Lehrender plétzlich viele verschiedene Orte, von denen aus ich spre-
chen konnte, und habe mir vorher extra das Flipchart und eine Stellwand nicht
nach »vorne« neben den Bildschirm, sondern nach »hinten« und an eine Seite
gestellt, sodass ich meinen Standort und die Studierenden ihre Blickrichtung
dndern mussten. Es gab im Grunde gar kein »Vorne« und »Hinten« mehr. Das hat
viel mehr veréindert, als ich dachte. Pl6tzlich haben wir den Raum ganz anders
genutzt. Ich glaube, in dieser Sitzung haben die Seminarteilnehmenden mehr
gelernt als in der davor, in jedem Fall aber anders. Komischer Begriff eigentlich,
»Sitzungc, oder? Vielleicht sollten wir beim Lernen und Arbeiten auch viel weni-
ger sitzen und mehr in Bewegung kommen. Im Laufe des Semesters werde ich ver-
suchen, kleinere Sitzungsanteile nach draufSen zu verlegen und »Geh-Spréiche«
einzubauen, also kurze Spaziergdnge, bei denen zu zweit oder zu dritt liber eine
seminarrelevante Frage nachgedacht und gesprochen werden soll. Auch dabei
erweitern wir Lernrdume und eignen sie uns aktiver an als an einem fest platzier-
ten Tisch sitzend. Das kann auch bei Meetings richtig hilfreich sein ...

Oh ja! Ubrigens leite ich gerade ein Seminar mit dem Titel »From walk
and talk to WALK THE TALK: Cultivating an entrepreneurial mindsets,
indem, wie du es schén nanntest, »Geh-Sprache« gefiihrt werden. Die
Teilnehmenden verlassen regelmaflig den Seminarraum, um sich zu zweit
oder zu dritt intensiver an der frischen Luft und in Bewegung auszutau-
schen. Das soll aber nicht gegen Raume sprechen, sondern einfach Gren-
zen oder starre Rahmen aufbrechen, um Lernridume zu erweitern. In einem
Gesprich neulich hief es: Der Raum ist ein Werkzeug. Ein Hammer macht
nur Sinn, wenn ich ihn benutze. Raume auch?! Deshalb der Aufruf, end-
lich all das zu nutzen, was schon da ist! Denn wir hier leben im Uberfluss,
auch wenn viele aus Gewohnheit eher die Knappheiten sehen, sowohl von
Ressourcen als auch von Zeit. Was Letzteres betrifft: Dank einer Begeg-
nung und Beobachtung vor ein paar Jahren gibt es das berithmte Keine-
Zeit-haben fiir mich so nicht mehr. Denn wie mein Bekannter sagte: Ich
habe »die gleichen 24 Stunden« wie du. Und was fiir die Zeit gilt, lasst sich

Arbeitsraume hacken 149



auch auf Rdume iibertragen: Es kommt darauf an, was wir daraus machen.
Und das ist eine Frage der Priorititen und vor allem eine der Einstellung
beziehungsweise Haltung. Meine eigene Forschung zu zwischenmensch-
licher Kompetenzentwicklung hat nicht zuletzt gezeigt, wie wichtig die
eigene Haltung fiir die weitere Kompetenzentwicklung ist. Ob etwas rich-
tig oder falsch ist, ist Einstellungssache. Ob etwas richtig oder falsch ist,
kann ich besser beurteilen, wenn ich mir tiber das Ziel im Klaren bin. Also
frage ich dich genau das: Wo wollen wir in Zukunft hin? Wie sieht eine
wiinschenswerte Zukunft aus — und welchen Beitrag kann Bildung dabei
spielen? Und noch weiter heruntergebrochen: Was bedeutet das konkret
fiir unsere Lehr-Lern- und Arbeitsraume?

Wow, das nenne ich mal »den Spiel8 umdrehenc. Ist das etwa auch ein Hack? Aber
Spal beiseite, denn deine Fragen bewegen mich natiirlich auch, und in ihnen
liegt schon ein wichtiger Schliissel zum Gestalten von Organisationen und, ganz
platt ausgedriickt, von Zukunft. Ich wiinsche mir eine Gesellschaft, die sorgsam,
solidarisch, regenerativ und reflektiert mit den planetaren und emotionalen Res-
sourcen umgeht, niemanden systematisch ausgrenzt und in der die méglichst
freie Entfaltung aller zum Zweck gemeinsamen Handelns in Form von Politik,
Recht und Wirtschaften wird. Das ist nattlirlich eine grof3e Utopie, die sich einer
schlichten bindren Codierung von »verwirklicht versus nicht verwirklicht« ent-
zieht, sondern eher ein stéindiger Auftrag bleibt. In dieser Zielvision ist auch Platz
fiir Ambivalenzen und Konflikte. Damit kommen wir auch schon zur Rolle von
Bildung bei der Arbeit an dieser Utopie. Bildung sollte aus meiner Sicht vor allem
zum kreativen Entwerfen und zu wirksamer Umsetzung von Zukunftsvisionen
befdhigen und dabei bei der Bewdiltigung akuter Gegenwartsprobleme ansetzen.
Flir all das braucht es aus meiner Sicht in besonderem Malf3e das, was im Diskurs
zu transformativer Bildung oft als »Ambiguitdtstoleranz« bezeichnet wird, also
die Féhigkeit, konstruktiv mit Uneindeutigkeiten umzugehen, diese auszuhal-
ten und im besten Falle sogar schdtzen zu lernen - ein wahrlich hoher Anspruch.
Kénnen wir das, werden wir im Grunde selbst in die Lage versetzt, Organisationen
und Zukunft zu hacken. Dazu braucht es innere Entwicklung und ein Verstdndnis
von Bildung als Persénlichkeitsentfaltung, die das beriihrt, was in der Literatur als
»deep leverage point« bezeichnet wird. Rédsoniert das bei dir?
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Total! Ich weif3 nicht, inwiefern du mit Theory U vertraut bist, aber eine
der Essenzen fiir mich ist der von Otto Scharmer oft zitierte Satz von Bill
O’Brien »The success of an intervention depends on the interior condition
of the intervenor«. Also die Qualitit einer Intervention oder Aktion unse-
res Miteinanders ist auf unsere innere Haltung zuriickzufithren. Unser
Mindset spielt eine zentrale Rolle fiir unser Tun im »Auflen«, wenn man
so mochte. Maja Gopel hat dazu auch einiges Lesenswertes geschrieben.
Ich brauche zuerst eine innere Klarheit, eine Vision, wo die Reise hingehen
soll, dann kann ich auch dementsprechende Schritte tun. Und ich kann
eine Vision haben, was ich am Wochenende fiir meinen Besuch kreden-
zen mochte, wie die Welt 2050 aussehen soll oder eben was Studierende
am Ende eines Seminars, einer Lernerfahrung an Kompetenzen erworben
haben werden. Mithilfe von Backcasting kann ich dann einzelne konkrete
Schritte planen, die mich der Erfiillung dieser Visionen nédher bringen.
Und dabei kann man natiirlich Raum als Werkzeug nutzen. Als ich mich
letztens mit Studierenden getroffen habe, um tiber ihr Projekt zu spre-
chen, sind wir dann auch spontan aufgestanden, haben Tische zusam-
mengeschoben, eine Papierrolle ausgerollt, Stifte und Post-its zur Hand
genommen - anstatt dass vier Menschen nebeneinandersitzen und jeweils
in einen Bildschirm schauen und sich sitzend iiberlegen, was etwaige Pro-
jektschritte sein konnten.

Das ist doch schon ein kleiner Hack! Also dann mal zuriick zu den Arbeits- und
Lernrdumen. Damit ich das richtig verstehe: Fiir dich spielt die Gestaltung von
Rdumen eine zentrale Rolle fiir das, was in ihnen geschehen soll und tatséich-
lich geschieht. Kbnnen wir denn nicht ganz unabhdngig vom Raum lernen und
arbeiten?

Kurt Lewin hat einmal gesagt: »behavior is the function of person and
environment«. Daher lautet meine derzeitige Antwort auf deine Frage:
Nein! Was ist schon ganz »unabhingig«?! Ein personliches Beispiel: Wenn
ich im Homeoffice bin, wandere ich mit der Sonne beziehungsweise dem
Licht. Ich werde triibsinnig, wenn ich im Dunkeln sitze. Natiirliche Licht-
verhiltnisse steigern meine Motivation beziehungsweise Freude am Tun.
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Und wenn es draufSen grau ist, dann brauche ich warmes, angenehmes
Licht drinnen. Ich merke aber auch in meiner WG, dass manche Men-
schen da anders ticken. Jetzt konnte man natiirlich sagen, dann macht der
Raum eben fiir manche Menschen doch keinen Unterschied. Ja, vielleicht
was das Licht angeht. Andere reagieren wiederum auf anderes sensibler:
Sitze ich gekriimmt da? Tut mir nach einer halben Stunde der Riicken
weh vom Sitzen? Habe ich die Moglichkeit, mich zu bewegen? Wer sitzt
gerne beruflich acht Stunden vor einem Bildschirm? Aber hey! Schén,
wenn sich Studierende schon mal an das, was nach dem Studium folgt,
gewohnen kénnen! Okay, Provokation zur Seite. Du hast dich - und danke
dafiir - auf meine Frage eingelassen und formuliert, von welcher Zukunft
du traumst. Wenn die Vision klar ist, dann kann ich den ndchsten Schritt
gehen und fragen: Wie kommen wir nun dorthin?

Ich greife an dieser Stelle deinen Wunsch noch mal auf: »eine Gesell-
schaft, die sorgsam, solidarisch, regenerativ und reflektiert mit den pla-
netaren und emotionalen Ressourcen umgeht, niemanden systematisch
ausgrenzt und in der die moglichst freie Entfaltung aller zum Zweck gemein-
samen Handelns in Form von Politik, Recht und Wirtschaften ermoglicht
wird.« Wie du richtig gesagt hast, dieser Wunsch ist ein bestidndiger Pro-
zess, ein fortwahrender Auftrag. Insofern wire es wertvoll zu lernen, wie ich
einen solchen Prozess gestalte, wie man gemeinsam fiir die Fragen unse-
rer Zeit Verantwortung iibernehmen kann. Zu erfahren, zu lernen, was bis-
her geschah und funktionierte, ist kein Fehler. Ich muss das Rad nicht neu
erfinden. Gut zu wissen, wie es bisher war. Doch: Jetzt ist jetzt. Was braucht
es in diesem Augenblick? Ist etwas aus unseren Erfahrungspools hilfreich?
Sehr schon! Her damit. Ist etwa etwas aus einem komplett anderen Kontext
jetzt und hier hilfreich? Auch gut, her damit! Lasst es uns hier ausprobie-
ren. Im Endeffekt wissen wir nicht, was die eine Losung fiir die verschiede-
nen globalen Probleme ist. Aber es wére doch schén, wenn wir uns ermutigt
fithlten, in Fragen hineinzuleben, zu experimentieren, zu wagen, Dinge
anders zu machen, um zu schauen, ob uns das weiterbringt ...

... genau um diesen experimentellen Modus und die Wagnisse geht es auch
beim Hacken!
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Und welche Rolle nimmt hier nun die rdumliche Umgebung ein, fragst
du dich wahrscheinlich. Kreative, partizipative Prozesse kann man raum-
lich unterstiitzen. Wenn ich zum Beispiel eine Whiteboard-Wand zur
Verfiigung habe, dann werde ich vielleicht auch eher auf die Idee kom-
men, sie zu nutzen. Ja, um eine kleine Anspielung auf die Werbung zu
machen: Vielleicht kann ein Arbeitsraum tatsdchlich so etwas wie konst-
ruktive Produktplatzierungen enthalten, sodass die Nutzenden des Rau-
mes unbewusst zu mehr Kreativitit und Kokreation eingeladen werden.
Wir sind noch so gewohnt, wie Dinge laufen, wie ein Biiro, Besprechungs-
zimmer oder Seminarraum normalerweise aussieht. Da muss ein Event
oder Seminar inhaltlich schon sehr fetzen, dass Leute etwas davon mit-
nehmen. Doch wie lernt der Mensch am besten? Durch Beobachten,
durch eigene Erfahrungen, durch Probieren. Geben wir Menschen doch
auch noch nach dem Kindergarten diese Moglichkeit! Studierende meines
Seminars zum gemeinschaftsgetragenen Wirtschaften haben »fail« so toll
definiert, namlich als Abkiirzung fiir First Attempt In Learning. Dafiir bin
ich ihnen sehr dankbar. Diese Aufschliisselung von »fail«, das sonst eher
mit »versagen« assoziiert ist, begleitet mich seither. Ich versuche mit mei-
nem Wirken, Wagen, Reflektieren, Lernen Raum zu geben.

Ja, stimmt, das ist wirklich eine gelungene und hilfreiche Umdeutung von Feh-
lern. Ich versuche mal kurz zusammenzufassen, was ich hier bisher von und mit
dir gelernt habe: Rdume und ihre Eigenschaften frdern unsere typischen Ver-
haltensweisen in Organisationen. Das hat viele Vorteile, kann aber eben auch
nicht nachhaltige und wenig transformative Verhaltensmuster und Arbeitswei-
sen stabilisieren. Wenn wir diese dndern wollen, liegt somit eine Mdglichkeit in
der Umgestaltung unserer Arbeitsridume. Hier kénnen oft ganz kleine Anderun-
gen und Nudges gro3e Veréinderungen bewirken, indem sie unsere rdumlichen
Gewohnheiten irritieren und auf diese Weise den Raum erst als etwas Gestaltba-
res und Flexibles erfahrbar machen. Dabei wird der Raum zugleich als potenzi-
elles Werkzeug fiir Transformation im direkten Umfeld ernst genommen. Damit
der Raum zum fiir den jeweiligen Zweck passenden Werkzeug werden kann,
braucht es die Bereitschaft beziehungsweise den Willen zu seiner gemeinsa-
men Gestaltung. Das gilt im Grunde fiir Lernrdume in Schulen und Universitd-
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ten genauso wie fiir Biiros, Werkstdtten, Ateliers und Fabrikhallen, auch wenn sie
sich wahrscheinlich im Grad der Gestaltbarkeit deutlich unterscheiden.

Wie sollte denn ein transformativer Raum aussehen, der das Beobachten und
Ausprobieren stimuliert? Oder anders gefragt: Wie wiinschst du dir das Ergebnis
deiner gestalterischen Tdtigkeit an der Universitcit?

Ein Arbeits- und Lernraum sollte einer sein, in welchem sich Menschen
auch als ganze Menschen begegnen koénnen und diirfen. Wir lernen nicht
im Vakuum. Wir sind soziale Wesen. Der Austausch mit anderen {iber
gemachte Erfahrungen unterstiitzt den eigenen Lernprozess und zeigt mir
gleichzeitig eventuell Perspektiven auf, an die ich selbst noch gar nicht
gedacht habe. Du hast das Wort »systemisch« in deiner Utopie gehabt. Ich
glaube, wir haben gerade auch viele Probleme, weil wir nicht fihig waren
oder sind, die Zusammenhénge zu sehen. Weil wir uns nicht bewusst sind,
dass eine Anderung im System an einer Stelle Auswirkungen woanders
im System hat. Mal schauen, zu welchen Anderungen es kommt, wenn
wir einen Seminarraum in einem zusammenhidngenden Raumensemble
mit mobilen Stithlen bestiicken, mit griinen essbaren Winden ausstatten,
sogenannten »vertical farms«, mobile Tische haben — und Menschen sich
ganz anders im Raum bewegen und miteinander agieren kénnen. Das ist
die zentrale Frage des Projektes, an welchem ich gerade mitwirken darf:
Wie wirkt sich ein Ort auf die dortigen Praktiken aus, und wie beein-
flussen jene Praktiken die Haltung? Wichtig ist mir, dass sich die Rdume,
die wir unter dem Namen »Transformations::Rdume fiir zukunftsorien-
tiertes Lernen« in der ehemaligen Ladenzeile auf dem Leuphana-Campus
gestalten, flexibel an die jeweiligen Bediirfnissen der Nutzenden anpas-
sen lassen, also moglichst wenig fixiert sind, im physischen und metapho-
rischen Sinne. Wir diirfen echt gespannt sein, wie das konkret aussehen
wird, denn vieles ist noch im Entstehen, und tatsachlich soll Wandel auch
zur Konstante der kollektiven Raumgestaltung werden.

Die Rdume, mittlerweile auch als »Trafos« bekannt, sollen nicht nur
partizipativ gestaltet und in Zukunft von Studierenden mitgeleitet wer-
den. Sie sollen auch wieder zur gesellschaftlichen Mitgestaltung animie-
ren. Partizipation darfin diesen Rdumen wieder entdeckt, erlernt, erprobt,
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praktiziert werden. Wir alle sind Mitgestaltende der Gesellschaft. Das
Raumensemble wird, was wir daraus machen. Und umgekehrt machen die
Trafos und ihr Gestaltungsprozess uns idealerweise zu Menschen, die sich
ihrer Stérken, ihrer Stimme und ihrer selbst bewusst sind und sich wirk-
sam fiir ein wohlwollendes Miteinander einsetzen. Hier schlief3t sich der
Kreis zum vorigen Zitat, dass die Qualitit unserer Wirkung »im Auflen,
in der Gesellschaft, ganz stark mit uns selbst und unserer inneren Haltung
zu tun hat. Und um auf Systeménderung zuriickzukommen: Was wir in
den Trafos erproben und erfahrbar machen — namlich wie Lehren, Ler-
nen und Arbeiten auch sein kann -, soll nicht in diesem Raumensemble
bleiben. Im Gegenteil: Die Trafos sollen und wollen eine Keimzelle fiir
den Wandel an unserer, aber auch an Hochschulen allgemein sein. Die
bereits erwahnte Maja Gopel, aber auch der Transition-Town-Mitbegriin-
der Rob Hopkins, George Monbiot, die Neurowissenschaftlerin Maren
Urner, Donella Meadows und einige andere unterstreichen die Wichtig-
keit neuer Narrative. Wir brauchen eine Vorstellung davon, wo die Reise
hingehen kann. An der Leuphana Universitdt in Liineburg kénnen alle
Uni-Stakeholder im Zuge von Seminaren und Events erfahren, wie sich
ein dem Lernen und Austausch dienlicher Raum anfiihlt. Davon inspi-
riert, werden dann hoffentlich ihre Stimmen lauter, um den Wandel auch
in anderen Raumen anzustupsen und uniweit zu forcieren.

Die Trafos kénnen also zu einem Verstdrker von institutionellem Wandel wer-
den, indem sie neue unkonventionelle Erfahrungen erméglichen, aus denen
dann wieder neue Anspriiche und Erwartungen an das Konventionelle
erwachsen kénnen - ein Hack mit Skaleneffekt sozusagen. Tatsdchlich fin-
det der Gestaltungsprozess parallel zu unserem Gesprdich hier statt, und ich
habe die gro3e Freude, an diesem Prozess mit meinem Seminar, das im Som-
mersemester in den Transformations::Rdumen stattfindet, daran teilzuhaben.
Was ich besonders bemerkenswert daran finde, und ich wiirde das durchaus
als Hacken des Prozesses bezeichnen, ist, dass du und dein Team nicht ein-
fach Gestaltungsideen umsetzt und danach schaut, ob diese funktionieren.
Ihr ermittelt die Anforderungen an Lern- und Co-Working-Rdume, wdhrend
ihr dort schon Veranstaltungen hostet. Daflir braucht es Geduld, weil ihr im
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Grunde im Unfertigen arbeitet, und es braucht ein ziemliches Vertrauen in den
Prozess, oder?

Geduld, Vertrauen und der Glaube an die Vision sind aus meiner Sicht
die Basis einer gelingenden Zusammenarbeit bei der Gestaltung der Tra-
fos. Gleichzeitig braucht es eben auch eine Offenheit dafiir, dass es immer
auch anders kommen kann als erwartet. Denn apropos Zusammenarbeit:
viele Menschen, viele Perspektiven, viele Ideen, viele Bediirfnisse — die
wollen erst mal gesehen und gehort werden, bevor man schauen kann, wie
diese Vielfaltigkeit synergetisch wirken kann. Wie in der Wissenschatft,
am Arbeitsplatz — iiberall muss man erst mal eine gemeinsame Sprache
finden. Dieses gemeinsame Gestalten ist zwar oft eine echte Herausfor-
derung, aber da lernt man. Und der gemeinschaftliche und offene Gestal-
tungsprozess macht grofle Freude. Beim letzten Community Potluck
Lunch hat ein Studierender vorgeschlagen, die acht Prinzipien fiir erfolg-
reiches Governing von Commons, die Elinor Ostrom einmal aufgeschrie-
ben hat, auf die Trafos anzuwenden. Im Grunde betreiben wir die Raume
ja im Modus der »Community Governancex.

Wow, das waren jetzt aber viele Fachbegriffe auf einmal. Lass uns die mal auf-
dréseln. Kannst du allen, die das noch nicht kennen, kurz erkléren, was ein »Com-
munity Potluck Lunch« ist und welche Funktion es im Gestaltungsprozess hat?

Na, klar! Ein Community Potluck Lunch ist eine Einladung an alle Stu-
dierenden, Lehrenden, Mitarbeitenden, kurz: Nutzenden unserer Co-
Working-Spaces, jeden Dienstag in die Trafos zu kommen, gerne mit ein
bisschen Essen zum Teilen dabei. Auch ein Mitbringbiifett kann wunder-
bar zeigen, was wir gemeinsam zuwege bringen, wie Vielfalt bereichert
und ndhrt. Im Deutschen wie im Englischen haben wir den Spruch »Mal
schauen, was diesmal auf den Tisch kommt«. Das ist beim Community
Potluck Lunch wortlich wie metaphorisch zu verstehen. Einerseits verbin-
det Essen natiirlich. Und dann ist es spannend zu sehen, wie Menschen
auf unsere Offenheit reagieren. Da die Gestaltung der Transformati-
ons::Rdume ein partizipativer Prozess sein soll, hat Geheimnistuerei hier
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nichts verloren. Nein, es lduft nicht immer alles nach Plan. Das ist aber
kein Versagen unserer- oder meinerseits — that’s life oder eben »fail« im
Sinne der studentischen Neuinterpretation, von der ich dir eben erzahlt
habe. Das hat schon John Lennon gesagt: Leben ist das, was passiert, wih-
rend man eifrig dabei ist, andere Pldne zu machen.

In der vorlesungsfreien Zeit ist zum Beispiel das Programmbheft fiir das
Sommersemester entstanden. Jede Woche wurden die Fortschritte gezeigt —
ein schoner, inspirierender, visueller Input —, und Menschen haben gese-
hen, dass sie mitmachen kénnen. Oft sind wir mit Freirdumen auch
tiberfordert. Dieser regelmiflige informelle — und nebenbei kulinarisch
abwechslungsreiche - Community Lunch erlaubte es Menschen anzudo-
cken. Personliche Begegnungen sind wirklich das A und O beim Com-
munity Building. Und wir wollen ja keine leeren Rdume, sondern Raume,
die zum Leben, Lachen, Lernen und zum Wirken einladen. Es gilt also:
Community First! Darin haben uns auch unsere erfahreneren Netzwerk-
partner*innen bestarkt. Gliicklicherweise miissen wir das Rad nicht neu
erfinden. Auch wir dirfen von bereits bestehenden Initiativen lernen, die
ebenfalls Rdume fiir Innovation, Kokreation und Transformation 6ffnen.

Und noch einmal kurz zum Community Potluck Lunch und dessen
Bedeutung: Interessanterweise haben bei einer in den Raumlichkeiten
stattgefundenen Entrepreneurshipkonferenz die Teilnehmenden auch von
ihren Aktivitaten erzahlt. Wir verwenden zwar andere Begriffe, aber im
Grunde geht es uns allen darum, Gemeinschaft zu bilden. Eine Gemein-
schaft entsteht und floriert, wenn sie sich unter anderem gemeinsam
unterhdlt, Zeit verbringt, gemeinsam wirkt. Bekomme ich dieses Gefiihl,
wenn ich stillsitze und auf Riicken starre? Voila!

Ich bin seit einigen Wochen auch zum regelmdBigen Community Luncher
geworden, und zwar nicht nur, weil das Essen in den Transformations::Rdumen
nattirlich sehr viel besser ist als in der Mensa. Mir gefdllt, wie sich ein Arbeits-
beziehungsweise Besprechungsraum atmosphdrisch verdndert, wenn wir darin
an einem gedeckten Tisch sitzen und gemeinsam essen, wéhrend wir denken,
diskutieren und gestalten — also wéhrend wir arbeiten. Das macht wirklich einen
grofen Unterschied, und zwar sowohl fiir die Gespréichsdynamik als auch fiir die
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kreativen Prozesse und Ergebnisse. Neulich haben wir den Tisch einfach drau-
Ben vor den Trafos aufgebaut und damit fiir einige Irritation bei Passant*in-
nen gesorgt. Hoffentlich haben sich einige von ihnen gefragt, warum sie das
in ihren Seminaren oder Besprechungen nicht auch einfach mal machen. Beim
Lunch sprechen wir zum Beispiel (iber die Gestaltung von Plakaten, neue Mébel,
gemeinsame Events und alltdgliche Probleme oder Wiinsche der Nutzenden. Wir
beschdiftigen uns dabei auch mit Fragen, auf die ich ganz alleine vielleicht nie
gekommen wiire, zum Beispiel, dass die Wandgestaltung auch eine Frage der
Barrierefreiheit ist, da manche Farben und Kontraste fiir neurodivergente Men-
schen sehr unglinstig sein kénnen und daher besser vermieden werden sollten.
Es geht beim gemeinsamen Essen also eben auch um sehr ernste Themen. Oft
kommen Gruppen zum Community Lunch, um Ideen fiir Veranstaltungen oder
Nutzungen vorzustellen und mit uns gemeinsam zu (iberlegen, wie sich das in
den Trafos umsetzen liefSe. Ich lerne auf diese Weise auch einfach viele span-
nende Menschen kennen. Und damit sind wir schon beim Begriff der »Commu-
nity Governance«. Magst du den auch mal kurz erldutern?

Was ich an unserem Projekt besonders schitze, ist, dass wir das, was wir
aus der transdisziplindren Forschung wissen, nun auch universitéitsin-
tern anwenden konnen. Stakeholder einer Universitit sind zu einem gro-
3en Teil die Studierenden. Warum also Lern- und Arbeitsraume fiir sie
gestalten, wenn wir doch wissen, welchen Unterschied es macht, wenn
man etwas zusammen mit den Betroffenen beziehungsweise Nutzenden
macht. Die Trafos werden nicht fiir die Studierenden entwickelt, sondern
mit ihnen. Die Trafos sind ein kleiner Kosmos, um das zu {iben, was wir
gesellschaftlich dringlichst brauchen: Teilhabe, Partizipation und Ver-
antwortungsiibernahme. Sie sollen nicht konsumiert, sondern mitgestal-
tet und von einer Gemeinschaft getragen werden. Thr Fortbestehen kann
dann gesichert werden, wenn es weder auf den Schultern einiger weniger
lastet noch finanziell von externen Projektférderungen abhangig ist. Dafiir
braucht es eine starke Community, die die Rdume als ihre betrachtet und
gemeinsam betreibt. Wie du schon erwihnt hast, du bist selbst ein aktives
Community-Mitglied. Was ist denn aus deiner Sicht das Besondere an der
»Community Governance« der Trafos?
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Im Grunde kenne ich viele Element dieses kollektiven Gestaltungsprozesses schon
aus anderen Kontexten. Das Besondere bei den Trafos ist fiir mich aber, dass sich
der Prozess auf die Gestaltung von Rdumen bezieht und dadurch ihre tatséich-
liche Gestaltbarkeit erst sicht- und erlebbar macht. Das irritiert erst mal unsere
eingelibte Anpassungshaltung in Arbeitsrdumen, und das finde ich wirklich sehr
produktiv. Darliber hinaus finde ich zwei Aspekte besonders erwdhnenswert:
die Idee des Gastgebens und das Aushandeln vieler verschiedener Nutzungs-
weisen. Normale Seminar- oder Besprechungsrédume sind selbsterkliérend. Hier
braucht es eigentlich keine Gastgeber*innen. Diese Rolle féllt im Grunde auto-
matisch Dozent*innen oder Personen mit Leitungsaufgaben zu, auch wenn das
nicht notwendigerweise bedeutet, dass diese sich auch als Gastgebende verste-
hen und verhalten. Bei den Trafos gibt es wéihrend der Offnungszeiten immer
eine Ansprechperson. Wer den Eingangsbereich betritt, von dem die verschiede-
nen Arbeits- und Seminarrdume abgehen, sieht auf einem Schild mit Foto direkt,
wer gerade Gastgeber*in ist und gegebenenfalls fiir Fragen zur Verfiigung steht.
Das vermittelt direkt Nahbarkeit und eine freundliche Atmosphdre. Nur in Zei-
ten, fiir die sich aus der Trafo Community eine gastgebende Person findet, kén-
nen die Rdume auch gedffnet werden. Auf unserer digitalen Plattform sammeln
und aktualisieren wir die »joys and responsibilities of hosting« - eine tolle Formu-
lierung! Die kommt doch bestimmt von dir, oder?

Ja, joy, also Freude, wollte ich unbedingt dazunehmen, denn Verantwor-
tung zu tragen, soll keine Biirde sein, sondern darf auch Freude machen.
Ich glaube nicht, dass wir Menschen gut abholen, wenn wir ihnen Auf-
gaben zuteilen. Dann wiéren wir wieder im alten, hierarchischen Muster.
Es geht darum, Freude daran zu haben, sich selbst wohlzufiihlen und es
anderen zu ermdglichen, in den Trafos auch eine gute Zeit zu haben. Das
sehe ich nicht als ein To-do, sondern als ein Wanna-do. Ich will das. Ich
muss es aber nicht. Intrinsische Motivation ist doch der beste Antrieb. In
den Trafos geht es nicht ums Abarbeiten, Vorschriften erfiillen — natiir-
lich bewegen wir uns in einem gewissen Rahmen, den es zu beachten gilt.
Doch Strukturen, die blockieren, miissen hinterfragt werden. In den Tra-
fos passt sich der Raum den Lernenden an und nicht die Lernenden an den
Raum. Wir miissen uns wieder ein bisschen mehr behaupten. Ich zitiere
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in diesem Zusammenhang immer gerne den Slow-Food-Griinder Carlo
Petrini: »If you want to change the world, don’t do it with sadness, do it
with joy.« Ich wiirde sagen, dass weltumspannende Slow-Food-Netzwerk
dient als Beweis. Die Formulierung »change by design or by disaster« hast
du bestimmt auch schon gehort. Disaster gibt es schon genug. Wir schauen
uns mit den Trafos jetzt mal an, wie Design, also Gestaltung, sowohl der
Infrastruktur, aber eben auch des sozialen Miteinanders, zu nachhaltiger
Veranderung fithrt. Schon, dass du da so aktiv am Start bist, Sebastian!

Schén, dass du dieses Gestalten durch dein Tun erméglichst und begleitest, The-
res! Der andere Aspekt, den ich noch ansprechen wollte, bezieht sich auf die
unterschiedlichen Nutzungsweisen. In den Trafos passieren recht unterschied-
liche Dinge: Es finden Seminare, Workshops und Konferenzen statt, Initiativen
und AGs machen ihre Meetings dort, es wird an »vertical farms« gebastelt, es gibt
offentliche Veranstaltungen, und es gibt Arbeitsrdume fiir Gruppen oder indivi-
duelles Arbeiten. Manche dieser Nutzungen ergdinzen sich gut beziehungsweise
funktionieren wunderbar nebeneinander. Das ist aber nicht immer der Fall, und
auch in den Trafos ist Raum eine knappe Ressource, wodurch es zu Nutzungskon-
flikten kommen kann. Ich habe bisher noch keinen solchen Konflikt selbst erlebt,
aber ich nehme die Trafo-Community als konfliktféhig und achtsam wahr. Alle
Nutzenden wissen, dass die Transformations::Rdume zum Experimentieren und
Machen einladen und dass daraus folgt, dass wir nie genau wissen, wie die
Rdume aussehen werden, wenn wir sie brauchen. Eigentlich sind sie jedes Mal
ein bisschen anders, und genau das macht mir Freude, weil ich dadurch ja auch
mitbekomme, was andere machen und wie sie die Rdume nutzen.

Wir haben jetzt viel liber Ridume fiir transformatives Lernen gesprochen. Die
Transformations::Rdume an der Leuphana bieten aber explizit auch Platz fiir Co-
Working und fiir Initiativen rund um nachhaltiges Wirtschaften und Griinden.
Welche Rolle spielt die Gestaltung von Arbeits- und Besprechungsrdumen fiir
diese Zielgruppe?

Griindungsinteressierte waren vielleicht schon einmal in dem einen oder

anderen Co-Working-Space. Da habe ich natiirlich auch eine andere Erwar-
tungshaltung, wie so ein Raum auszusehen hat. Der muss dann schon
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andere Stiicke spielen als ein Standardseminarraum. Da sich auch Lehrfor-
mate verandern — bei Kompetenzentwicklung geht es vor allem um Inter-
aktion und Praxis -, stellt sich mir die Frage, ob sich das nicht kombinieren
lasst. Meine Kolleg*innen Annette Schoneck und Nicolas Meier aus dem
Leuphana-Kooperationsservice haben folgende Funktionsbereiche eines
typischen Co-Working-Space herausgearbeitet, die sich in der Realitdt aber
oft iiberschneiden: Es gibt erstens Bereiche fiir informellen Austausch und
Begegnungen; zweitens Raume fiir kollaboratives Arbeiten; drittens einen
Bereich fiir kreative Prozesse und die Erprobung und Présentation neuer
Ideen; viertens Workshop- und Seminarraume; fiinftens Biirobereiche fiir
Start-ups und Partner*innen; sechstens einen Medienbereich fiir hybride
Formate; siebtens einen Veranstaltungsbereich fiir Prasenzformate und
achtens einen Werkstattbereich fiir jegliche Art des Prototypings.

Sprich, vieles davon sollten die Trafos perspektivisch aufweisen kon-
nen. Und gleichzeitig wollen wir hier eben auch neue Arten von Seminar-
raumen schaffen. Durch Mobel auf Rollen lassen sich die Rdume rasch
verdndern, den jeweiligen Bediirfnissen hoffentlich gerecht werdend. Was
wir von bereits bestehenden Co-Working-Spaces auf jeden Fall fiir die
Gestaltung der Trafos und fiir Hochschulen allgemein mitnehmen diir-
fen: Es braucht Riickzugs-, Erholungs- und ansprechende Gemeinschafts-
rdume. Orte, wo Menschen durchatmen konnen, sich wohlfiihlen und
spontan und ungezwungen ins Gesprach kommen konnen.

Okay, dann sollten wir vielleicht tatsdchlich auch Seminarrdume stdérker als Co-
Working-Spaces denken und gestalten, denn diese Bediirfnisse haben ja auch
Lernende. Wir brauchen eben nicht nur innovative Co-Working-Spaces, sondern
auch innovationserméglichende Co-Learning-Spaces. Komisch, dass sich dieser
Begriff noch gar nicht so recht etabliert hat. Vielleicht sollten wir daran gemein-
sam arbeiten. Gibt es denn aus deiner Sicht Erfahrungen oder Erkenntnisse aus
dem Trafo-Prozess an der Leuphana, die auch fiir Menschen mit konventionellen
Biiroarbeitspldtzen inspirierend sein kbnnten?

Ja, auf jeden Fall! Erstens: Wenn du Spaf an der Arbeit haben mochtest,
egal, in welchem Zustand sich Biiros beziehungsweise Arbeitsrdume noch
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befinden, mach dir Folgendes bewusst: »People make places!« Rede mit
deinen Kolleg*innen, teilt euer Essen, oder macht regelmaflig gemeinsam
Pause. Community First!

Zweitens: Leichter gesagt als getan, aber Wandel fangt nun mal auch
bei einem selbst an. Wartet nicht, dass sich etwas dndert, sondern sprecht
es an oder probiert direkt selbst eine kleine Verdnderung aus. Wir miis-
sen nicht Opfer unserer Umstande sein. Wir kénnen Verantwortung
tibernehmen und in die Gestaltung kommen. Ich gestehe, meine Rolle als
Lernarchitekturagentin ist ein Geschenk. Es geht um ein Projekt, wo Expe-
rimentieren nicht nur ausnahmsweise gestattet, sondern auch Sinn und
Zweck der Sache ist. Ich wiinsche mir ganz stark, dass unser Projekt an der
Leuphana als auch andernorts Mut macht, neue Wege einzuschlagen. Mut
macht, Neues auszuprobieren; dass man sich eingesteht, dass man sich von
anderen Kontexten inspirieren lassen kann und darf, um dann selbst her-
auszufinden, was stimmig ist und was nicht.

Die Trafos sind eine kleine Keimzeile, ein kleiner Kosmos, in dem par-
tizipative, iterative Gestaltung gelebt wird. Wir wollen zeigen, dass Trans-
formationsprozesse nicht immer leicht, geradlinig und lustig sind, dass
sie sich schlussendlich aber lohnen. Konflikte, Frustration, Reibungen,
Herausforderungen oder »disorienting dilemmas, wie es in der Litera-
tur zu transformativer Bildung heif3t, sind im jeweiligen Moment unan-
genehm. Doch verbirgt sich hinter so mancher unangenehmen und
vielleicht zunichst sogar tiberfordernden Situation das Potenzial, sich -
oder Rdume und vielleicht sogar beides — weiterzuentwickeln.

Liebe Theres, das ist doch ein wunderbares Schlusswort, auch wenn ich den
Gestaltungsprozess in den Trafos bisher insgesamt als einen sehr freud- und
humorvollen erlebt habe. Das Hacken ist eben eine besondere Form der Gestal-
tung, ndmlich Gestaltung mit einem verschmitzten Lécheln im Gesicht. Die
Trafos sind aus meiner Sicht ein wunderbares Reallabor fiir das Erproben
zukunftsfdhiger und transformativer Lernrdume — eigentlich ein Hacklabor, in
dem alle Nutzenden Erfahrungen sammeln kénnen, die sie auch andernorts
zum Hinterfragen und Hacken inspirieren und befdhigen. Sie haben das Poten-
zial, eine Keimzelle des Wandels auf dem Campus zu sein und zur fliichendecken-
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den Umgestaltung der Lern- und Arbeitsridume an der Leuphana und an anderen
Hochschulen beizutragen. Ich glaube, dass gerade im Ansatz der Community
Governance dieser Riiume ein wichtiger Schliissel zu ihrer transformativen Wirk-
samkeit liegen kann.

Ich danke dir fiir deine Zeit, deine Inspiration und dein Wirken. Beim weite-
ren Gestalten der Trafos wiinsche ich uns viel Freude und eine gute Portion sub-
versiver Kreativitdt. Bis bald!
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FuBballvereine hacken

Mit Werteorientierung und Nachhaltigkeit gierige Monster
ins Abseits stellen

Sebastian Méller und Esin Rager

Hey Esin,
als Vizeprdsidentin beim FC St.Pauli e.V. versuchst du, den ProfifuBball zu
hacken. Erzéihl doch mal, was Iéuft falsch im FuBball?

Hey Sebastian,

lass mich zunichst betonen, dass Fufiball eine der schénsten und nach-
haltigsten Sportarten der Welt sein kann: Alles, was du brauchst, um
eine Menge Spafd zu haben, sind ein Ball oder auch nur eine alte Blech-
dose, ein moglichst ebener Freiraum in deiner Umgebung und ein paar
Freund*innen. Beim Fufiball bist du nur erfolgreich, wenn du lernst, im
Team zu agieren. Deshalb bleibt Fufiball immer spannend. Niemand kann
mit Sicherheit vorhersagen, wie ein Spiel ausgeht. Es ist egal, woher du
kommst und wer du bist - jede und jeder kann mitmachen, mitreden oder
sich nach einem Tor in den Armen liegen. Anders ausgedriickt: Fufiball
erfreut deine Seele, stirkt deinen Korper und verbindet Menschen iiber
soziale und kulturelle Grenzen hinweg. Das macht Fuf3ball so beliebt.

Dem kann ich als groBBer FuBballfreund und Groundhopper aus tiefstem Herzen
zustimmen. FulSball ist in diesem Sinne nicht nur nachhaltig, sondern im Grunde
auch sehr gemeinwohlorientiert: Auch wenn sich auf den ersten Blick Einzelinte-
ressen in Form von rivalisierenden Teams gegentliberstehen, geht es doch fiir alle
um Gemeinschaft, Identitdt, Freude und Werte wie Teamgeist und Fair Play. Was
bedeutet Fulball dir denn ganz persdnlich? Welche Bilder oder welche Spiele
erscheinen vor deinem inneren Auge, wenn du mit dieser Leidenschaft iiber Ful3-
ball sprichst?

167



Zuerst blicke ich aus dem Fenster auf das kleine Fuflballstadion hinter
unserem Haus in Hamburg-Billstedt und sehe engagierte junge Méanner
und Frauen, die den Kindern in diesem einkommensschwachen Vier-
tel ein sportliches und emotionales Zuhause geben. Dort wird kein gro-
3es Geld verdient, sondern ehrenamtlich Grofles fiir unsere Gesellschaft
geleistet. Als Kind bin ich mit Fufiball grof3 geworden, da mein Vater ein
begeisterter Fufiballzuschauer ist. Wenn es ein FufSballspiel im Fernse-
hen zu sehen gab, wurde es mit sehr grofSer Wahrscheinlichkeit auch in
unser Wohnzimmer {ibertragen. So lernte ich schon frith die wichtigs-
ten Protagonisten und Regeln kennen - und die Leidenschaft, die dieser
Sport entfachen kann. Am meisten liebe ich die Spiele mit iiberraschen-
dem Ausgang, wenn die vermeintlich viel schwichere Mannschaft eine
vermeintlich viel starkere schlagt. Das konnte ich beim FC St. Pauli zuletzt
2022 live erleben, als unser Verein beim DFB-Pokal-Achtelfinale den kla-
ren Favoriten Borussia Dortmund mit einem 2:1 in die Schranken wies.
Diese Momente geben besonders viel Kraft, da sie beweisen, dass nicht
alles durch Geld vorherbestimmt ist und der Teamgeist beim Fufiball nach
wie vor die Hauptrolle spielt.

Ja, das kann ich sehr gut nachempfinden. Ich wollte mit dir aber eigentlich tiber
die Probleme im Ful3ball sprechen. Bitte entschuldige die kleine fuBballromanti-
sche Ablenkung an dieser Stelle.

Kein Problem! Es ist immer gut, sich erst auf das Schone zu besinnen.
Leider wurde die grofie Liebe vieler Menschen zum Fufball und zu sei-
nen Protagonisten in den vergangenen Jahrzehnten von einem geldgie-
rigen Monster als Einkommensquelle entdeckt und an die Leine gelegt.
Sein Geschidftsmodell lautet: Grofle Begeisterung erzeugt grofle Auf-
merksamkeit. Und grofle Aufmerksamkeit bringt viel Cash. Der Spaf3
am Profifuball musste dafiir planbar und skalierbar gemacht werden.
Die Nebenwirkung dieses Modells ist nichts Neues: Die Aussicht auf viel
Gewinn fithrt sehr oft zu unsportlichem Verhalten. Es sind nicht mehr
nur die schonen Seiten und gesellschaftlichen Aufgaben des Sports, die
die Handlungen vieler beteiligter Akteur*innen des Profifufiballs bestim-
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men, sondern immer mehr ihre Gier nach personlicher Bereicherung und
Befriedigung ihrer Eitelkeit. Das Wertehaus des Teamsports verwandelte
sich vielerorts in einen Tempel des Egoismus.

Ein wichtiger Aspekt dieser negativen Entwicklung ist sicher auch die
leichte Umsetzbarkeit des patriarchisch und kapitalistisch geprigten Sys-
tems im Profisport Fuf3ball: Talentierte und damit wertvolle junge Fuf3-
ballspieler — und ihre Familien - sind oft gleichermaflen hoch motiviert
und unerfahren im Geschiftsleben. Sie konnen mit geschickt formulierten
Vertrdgen leicht ausgenutzt werden. Das hat schnell ein Heer von soge-
nannten Berater*innen auf den Plan gerufen, die ihre Chance wittern und
gemeinsam mit einigen Funktionédren der Fufballverbdande die wahren
Drahtzieher der Szene sind. Die jungen Profispieler haben ihre Geschi-
cke in vielen Fillen gar nicht mehr selbst in der Hand. Ich spreche hier
absichtlich noch nicht von Spielerinnen, da die patriarchischen Exklusi-
onsmechanismen im Grunde Frauen bisher noch vor einer dhnlich weit-
gehenden Vermarktung bewahren. Ahnlich wie viele Kiinstlerinnen und
Kiinstler in der Unterhaltungsbranche werden viele Fufballspieler als mal
mehr, mal weniger schillernde Einzelfiguren verheizt - oft so lange, bis sie
an ihre korperlichen und seelischen Grenzen stoflen. Nicht mehr die dau-
erhafte Leistung der aktuellen Mannschaft bildet das Zentrum der Karri-
ere, sondern die Bewertung jedes Einzelnen auf dem Transfermarkt. Dass
dieses System fiir die positive Weiterentwicklung eines Teamsports auf
Dauer nicht forderlich sein kann, ist nicht schwer zu begreifen.

Stimmt. Und gleichzeitig widerspricht deine Beschreibung im Grunde der gdingi-
gen Lesart der Spieler als Profiteuren dieser Entwicklung.

Ja, denn meine Definition von nachhaltigem Profit deckt sich sicher nicht
mit der kurzsichtigen wirtschaftlichen Strategie, die viele Spielerbera-
ter*innen heutzutage verfolgen. Noch einmal: Du zerstorst einen Mann-
schaftssport, wenn das Ergebnis deines Handelns nur daraus besteht,
einem einzelnen jungen Menschen und seiner Entourage méglichst schnell
tbermifligen materiellen Wohlstand zu bescheren. Ich habe in der bisher
eher kurzen Zeit meines tieferen Einblicks in Verhandlungen die Erfah-
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rung machen miissen, dass das Agieren eines Beraters oder einer Beraterin
die spielerische Leistung einer Profimannschaft direkt negativ beeinflus-
sen kann. Auf der anderen Seite konnte ich beobachten, wie positiv es sich
auswirken kann, wenn zum Beispiel ein Cheftrainer es schafft, den Fokus
wieder auf die Gemeinschaft der Mannschaft, auf den emotionalen Kick
einer gemeinsam erbrachten Leistung zu lenken. Der daraus resultierende
Erfolg fithrt dann automatisch zu nachhaltiger wirtschaftlicher Wert-
schopfung fiir alle Beteiligten. Teamspirit ist einfach die bessere Strategie.

Das ist wirklich interessant, denn hier scheinen spezifische externe Profitinter-
essen den Kern des Fulballspielens als Gemeinschaftserlebnis schrittweise aus-
zuhéhlen und sich dabei ihrer eigenen Grundlage zu berauben. Braucht es also
weniger Berater*innen im Fulball oder eher eine andere Beratung?

Eine andere Beratung ist der richtige Ansatz. Wenn wir das Problem bei
den Wurzeln packen wollen, benétigen wir erst einmal ein neues Verstind-
nis von Wirtschaft und Erfolg. Solange uns dieses Umdenken gesamtge-
sellschaftlich nicht gelingt, brauchen wir auch nicht mit dem Finger auf
junge Profisportlerinnen und -sportler zu zeigen, die letztendlich nur das
konsequent ausleben, was sie seit ihrer Geburt in unserem System gelernt
haben: immer mehr materielle Giiter zu konsumieren, um vermeintlich
immer gliicklicher zu werden. Dass diese Rechnung nicht aufgeht, ist im
Grunde schon lange bekannt, aber alternative Modelle haben es gesamtge-
sellschaftlich noch nicht in die Anerkennung oder Anwendung geschaftt.
Obwohl es an vielen Universititen mittlerweile auch schon Kurse gibt, in
denen innovativere Konzepte wie zum Beispiel »Wohlstand ohne Wachs-
tume, »Gemeinwohl6konomie« oder »Cradle to Cradle« gelehrt werden,
gilt im politischen und unternehmerischen Alltag noch immer das Wirt-
schaftswachstum als wichtigstes Maf3 fiir Erfolg. Die Konkurrenz soll bis
heute das Geschift beleben, nicht die Kooperation. Dabei konnen wir das
Leben und mittlerweile vor allem auch das Uberleben auf unserem Plane-
ten nur gemeinsam meistern.

Auf den Fuf3ball iibertragen, bedeutet dies: Wirtschaftliche Ziele im
Profifufiball sollten so definiert sein, dass das gemeinsame authentische
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Agieren innerhalb einer Mannschaft belohnt wird. Es konnte beispiels-
weise eine einheitlich definierte Vergiitung fiir Spielerinnen und Spie-
ler geben, die sich nach der Gesamtleistung und dem Gesamtmarktwert
des Teams richtet. Wo auch die Vorbildfunktion einer Mannschaft fiir das
gesellschaftliche Gemeinwohl einberechnet wird. Denn die Identifikati-
onskraft einer Mannschaft und ihres Vereins insgesamt macht auch heute
schon den wahren wirtschaftlichen Wert im Fuf8ball aus. Der FC St. Pauli
ist das beste Beispiel dafiir: Sportlich sind wir in der Zweiten Bundes-
liga angesiedelt, unser Image und Markenwert spielen international mess-
bar in der Ersten Liga mit. Fans auf der ganzen Welt identifizieren sich
mit dem rebellischen, aktivistischen Gesamtkonzept unseres Vereins, der
durch seine Mitglieder gefithrt und durch seine Werte gestiitzt wird. Diese
Reichweite ermdglicht lukrative Sponsoringvertrage und einen erhebli-
chen Verkauf von Tickets und Merchandising. Sport und Gemeinschaft
sind unzertrennliche Erfolgsfaktoren im Fufiballbusiness.

Das mag fiir den rebellischen FC St. Pauli stimmen, aber die groB8en Titel holen
am Ende doch immer die gleichen wenigen Vereine, die am erfolgreichsten als
Unternehmen am Markt agieren. Im Grunde haben wir es hier doch mit einer
tiefgreifenden »Kommerzialisierung« des Fuballs zu tun. Du hast eben neben-
bei schon mal (iber plurale 6konomische Bildung an Hochschulen gesprochen.
Diesen Ball nehme ich auf. Ich habe schon in mehreren Seminaren gemeinsam
mit meinen Studierenden Phéinomene diskutiert, die in der Literatur als »Okono-
misierung« verhandelt werden. Wir haben immer wieder festgestellt, dass dabei
ganz bestimmte 6konomische Logiken, Denk- und Handlungsweisen in einen
Gesellschaftsbereich eindringen, in dem diese zuvor nicht dominant waren. Die
Soziologin Ute Volkmann beschreibt ganz anschaulich, wie dadurch die spezi-
fischen Leitwerte und Eigenlogiken (iberlagert oder gar verdringt werden und
sich MaBstdbe und Zielsetzungen verschieben. Auch die etablierten Rollenbil-
der von Leistungserbringenden, also in unserem Fall Fu8ballspieler*innen, und
Leistungsempfangenden, also hier die Zuschauer*innen und Fans, geraten dabei
zunehmend unter Druck. Der Begriff der »Okonomisierung« ist fiir die beschrie-
benen Phdnomene aber, glaube ich, etwas irrefiihrend, denn eigentlich ist es ja
gar nicht sonderlich wirtschaftlich, sich langfristig der eigenen Grundlagen zu
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berauben. In gewisser Weise ontologisiert der Begriff eine bestimmte ganz spe-
zifische nicht nachhaltige Form des Wirtschaftens und verkennt dabei die grof3e
historische, aktuelle und potenzielle Vielfalt des Okonomischen. Es ist einfach
nicht sinnvoll, von Wirtschaft im Singular zu sprechen, wenn man nicht gerade
das Wirtshaus meint. Du hast ja eben selbst schon andere Verstiindnisse des
Wirtschaftens angesprochen.

Aber zuriick ins Stadion: Viele Fans kritisieren schon lange die »Kommerziali-
sierung« des FuBBballs, allerdings oft eher plakativ und mit zu wenig Reflexion der
eigenen Rolle. Schon die Herausbildung des ProfifulSballs aus dem Amateursport
vor vielen Jahrzehnten war von dieser Kritik begleitet. Was ist aber nun das Neue
an der von dir beschriebenen Entwicklung? Wer ist dieses »geldgierige Monsterc,
von dem du eingangs gesprochen hast? Ist es (iberhaupt etwas dem Ful8ball und
seinen Anhdnger*innen duBBerlich Gegentiberstehendes, oder ist es gar tief im
FulSball selbst verankert? Fiir das Hacken ist es doch nicht ganz unerheblich, ob
das Problem nur von aul3en oder irgendwie auch von innen kommt, oder?

Zum letzten Teil deiner Frage féllt mir direkt der Song »Das zweite
Gesicht« von Peter Fox ein, in dem es heif3t: »Ein Biest lebt in deinem
Haus, du schlief3t es ein, es bricht aus. Es kommt durch jede Tiir, es wohnt
bei dir und bei mir.« So stelle ich mir auch das geldgierige Monster vor, das
in jedem von uns schlummert und erwachen kann, wenn auf einmal die
Moglichkeit besteht, sich zu bereichern und dadurch personliche Vorteile
zu verschaffen. Auch auf Kosten von ethischen Werten und anderen Men-
schen. Ich kenne nur wenige Menschen, die sich aus Geld wirklich nichts
machen, nicht kduflich sind. Wenn Geld zum Selbstzweck wird, folgen erst
die Gier und der Streit der Beteiligten und schlieSlich die Zerstérung einer
urspriinglich schénen Idee.

Absolut. Genau das ist es, was Begriffe wie »Okonomisierung« und »Kommerzia-
lisierung« sichtbar machen wollen: die Entkernung eines Gesellschaftsbereiches
durch den Einzug profitorientierter MaBstéibe und Denkmuster als neue Leitmotive.
Dieses Phidnomen ist nichts Fufiballspezifisches, es duflert sich in

allen Bereichen. Selbst wenn moralische Bedenken bestehen, wird im
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Geschiftsalltag ein lukrativer Deal leicht schongeredet, damit er schnell
umgesetzt werden kann. Rhetorik und »Storytelling« spielen in der Wirt-
schaft eine zunehmend grofle Rolle, besonders in Zeiten der zuneh-
menden Offentlichkeit durch digitale Medien und im Themenfeld der
Nachhaltigkeitsvorgaben. Besonders von uns Fithrungskriften wird in
unserem aktuellen Wirtschaftssystem permanent ein Spagat verlangt:
die Abwigung zwischen Wirtschaftlichkeit einerseits und nachhaltigem
Handeln andererseits. Von so einer Strategie und Argumentation halte
ich gar nichts. Ich bin liberzeugt, dass beides im Einklang gelingen kann
und muss: also nicht Wirtschaftlichkeit »trotz« Wertebewusstseins, son-
dern »durch«.

Entschuldige, dass ich dich an dieser Stelle schon wieder unterbreche, aber das
finde ich ein wirklich wichtiges Argument, das ich gerne ganz unabhdngig vom
FuBball noch besser verstehen mdchte. Wie gehen diese beiden Ziele zusam-
men? Wiirdest du konsequenterweise auch sagen, dass ohne Werteorientie-
rung keine nachhaltige Wirtschaftlichkeit méglich ist? Du bist ja vor allem auch
eine erfolgreiche werteorientierte Unternehmerin. Von dir kann ich also in die-
ser Frage viel lernen.

Kreatives Denken, emotionsgetriebene Leidenschaft, kompromisslose
Produktqualitdt und Werteorientierung sind keine Feinde der Wirt-
schaftlichkeit, sondern der Grund dafiir, dass es Wertschopfung und
Deckungsbeitrige tiberhaupt langfristig geben kann. Das gilt auch fiir die
Teebranche, in der ich heute als Unternehmerin zu Hause bin. Wofiir uns
einige Lieferanten und Mitbewerber bei der Griindung von samova vor
rund zwanzig Jahren noch beldchelt haben, wird heute immer mehr zum
Standard auf dem Markt: das konsequent umweltbewusste, sozial gerechte
und gesellschaftspolitisch weitsichtige Wirtschaften ohne Abstriche bei
Qualitdt und Kreativitiat. Unsere Kundinnen und Kunden sind heutzu-
tage dank digitaler Medien bestens informiert und sensibilisiert. Sie leh-
nen andere Konzepte mittlerweile kategorisch ab.

Aber das kénnte doch auch fiir die Fulballfans gelten, oder?
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Gilt es auch bereits. Kiirzlich habe ich eine Reportage iiber eine wach-
sende Gruppe von Newcastle-Fans gesehen, die die Investitionen des sau-
dischen Staates in jhren Verein mit grofler Skepsis betrachten und sogar
den Spielen neuerdings fernbleiben. Fufiballfans sind im Kern grundehr-
liche Leute, die sehr wohl unterscheiden konnen zwischen authentischer
Leidenschaft und unehrlicher Werteshow mit Hintergedanken.

Noch mal zuriick zu deiner Frage iiber den Zusammenhang von Wirt-
schaftlichkeit und Werteorientierung: In Bezug auf die praktische Umset-
zung einer gleichermaflen effektiven und ehrlichen Wirtschaftsform
gefillt mir das Konzept der Kreislaufwirtschaft »Cradle to Cradle« am
besten, das dein Unikollege Michael Braungart in der Natur beobachtet
und wieder salonfihig gemacht hat. Er erzéhlt in seinen Vortrigen gerne
vom Kirschbaum, der nicht mit wunderschonen Bliiten und kostlichen
Friichten spart, um zu seinem eigenen wirtschaftlichen Ziel zu kommen:
weitere Kirschbdume anzusiedeln. Seine vermeintliche Verschwendung
an »Material« verwandelt sich dabei in wertvolle Nahrstoffe nicht nur
fir sich, sondern auch fiir andere Lebewesen, die ihn wiederum unter-
stiitzen. Kurz gesagt: Der Kirschbaum ist wirtschaftlich erfolgreich, weil
er das Gemeinwohl fordert. Ohne diese Gemeinschaft wire er verloren.
Wir Menschen leben in derselben Gemeinschaft von Lebewesen, die wir
Natur nennen und die sich gegenseitig am Leben halt. Wir sind nur leider
durch Machtstreben, Gier und Bequemlichkeit vom Pfad dieses Urwissens
abgekommen und mittlerweile zur stirksten Bedrohung unserer eigenen
Lebensgrundlage geworden.

Zuriick zum Fufiball: Heutige Profifulballvereine haben als Wirt-
schaftsunternehmen mit Sport nur noch am Rande zu tun. Sie sind eher
als ein Bereich der Unterhaltungsbranche zu verstehen, dessen Produkt
die Vermarktung von »Content« und »Shows« darstellt, bei denen Fuf3ball
gespielt wird. Und diese Branche wird regiert von Branchenriesen, von ste-
tig gewachsenen Monopolisten. Ich bin keine Historikerin, aber ich per-
sonlich denke, dass die neue, besonders kontraproduktive Dynamik in der
Fuf3ballvermarktung direkt gekniipft ist an die Globalisierung der Welt-
wirtschaft, im Besonderen an die aktuelle Entwicklung des Energiesektors:
Mit der weltweit iiberfalligen Abkehr von fossilen Rohstoffen suchen die
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seit der Industrialisierung steinreich gewordenen Produzentenclans nun
nach neuen Betdtigungsfeldern und Investitionsmoglichkeiten. Da haben
sich zwei gefunden: Der hochpatriarchisch gefithrte Wirtschaftszweig der
Ol- und Gasindustrie ist bei seiner Suche auf den ebenfalls extrem pat-
riarchisch gefiihrten Profifufiball gestoflen. Dieser bringt den Investoren
nicht nur Gewinn und nebenbei sogar personlichen Spaf3, sondern kann
auch noch gleich das eigene schlechte Image wegpolieren. Ehemals mit
Skepsis betrachtete Wirtschaftsbosse, die gleichzeitig oft autokrate Macht-
haber sind oder diesen sehr nahestehen, inszenieren sich durch »werteori-
entierte« Profisportshows als gesellschaftliche Heilsbringer. Das ist nichts
anderes als das »Greenwashing« mancher Lebensmittel- oder Textilriesen,
quasi einfach nur ein anderer Waschgang: das »Sportwashing.

Es waire sicherlich sehr spannend, sich mal genauer anzuschauen, aus welchen
Sektoren das anlagesuchende Kapital kommt, das den FuBBball seit Ldngerem
umkrempelt. Das ist vermutlich auch regional sehr unterschiedlich, obwohl sich
das Sponsoring von Sportvereinen, das wir eigentlich besser als Investition ver-
stehen kénnen, mittlerweile oft véllig von regionalen Kontexten entkoppelt.
FuBballvereine sind eben ldngst nicht mehr hauptsdchlich an lokal ansdssige
Industrien gebunden.

Paradoxerweise nutzen auslandische Investoren aber gerade dies wiede-
rum oft, um durch ihren Beitrag an Kapital selbst im regionalen Umfeld
des Fuflballvereins wirtschaftlich Fuf} zu fassen und an politischem Ein-
fluss zu gewinnen: Gerne gehen Beteiligungen an Fuflballclubs mit Juk-
rativen Immobilien- oder anderen Geschiften im Umfeld oder in der
Umgebung des Vereins einher. Und beim gemeinsamen Stadionbesuch
lasst es sich angenehmer tiber die wirtschaftliche Erschlieflung der angren-
zenden Region sprechen als auf dem langsamen biirokratischen Wege ...

Das widire wirklich ein spannender Forschungsgegenstand fiir Soziolog*innen
oder Politbkonom*innen. Mein Tipp wdre, dass wir es neben den beschriebe-
nen Investitionen aus dem fossilen Bereich auch ganz stark mit den Folgen der
Finanzialisierung, also dem massiven Bedeutungszuwachs von Finanzmdrkten
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als Treiber dieser Entwicklung, zu tun haben. Aber das ist alles Problemanalyse.
Mich interessiert noch stérker das Hacken ...

Ja, darauf kommen wir gleich zu sprechen, versprochen. Lass mich aber
noch was zur letzten FIFA-Minnerfuffballweltmeisterschaft in Katar
sagen. Da konnten wir das »Sportwashing« quasi von der ersten Reihe aus
beobachten: die Macht des Monopols, gendhrt von auflen und von innen.
Da trafen sich namhafte »Geldmonster« und konnten - trotz 6ffentlicher
Enttarnung — mit jeder Zuschauerin und jedem Zuschauer wachsen, die
einfach nur Lust hatten, den Sorgen des Alltags ein bisschen zu entfliechen
und guten Fuflball zu schauen. Unsere Sportverbinde und Profis haben
zwar politisch korrekt gemault, aber mitgespielt und sich umstrittenen
Anweisungen gebeugt. Unsere Medien haben ein wenig kritisch berich-
tet und gleichzeitig ein bisschen unkritisch, damit der Spaf} und Invest in
Ubertragungsrechte nicht ganz verloren gehen - und vor allem den gan-
zen »Zirkus« mitfinanziert. Das perfekte Lehrstiick iiber das Problem des
Profifuf8balls, kompakt dargestellt im Bilderbuchformat.

Da stimme ich dir absolut zu, aber viele haben sich das auch schon gar nicht
mehr angesehen, auch ich nicht. Aber das war bei mir gar kein moralisch begriin-
deter Verzicht, den ich jetzt hier erhaben prdsentieren kann. Mich interessieren
Ldnderspiele schlicht nicht sonderlich. Beeindruckend fand ich in diesem Zusam-
menhang die Aktion des norwegischen Erstligisten Tromso IL, der in Trikots mit
einem grol3en QR-Code spielte, (iber den Informationen zur Lage der Arbeiter*in-
nen in Katar abgerufen werden konnten — ein wahrer Hack. Aber vielleicht kom-
men wir mal auf unsere eigenen Verstrickungszusammenhdnge zu sprechen,
also das »Biest im eigenen Haus«, wie du es vorhin genannt hast. Seid ihr als FC
St. Pauli das gallische Dorf, das sich heldenhaft gegen die Kommerzialisierung
zur Wehr setzt, oder seid ihr selbst auch Teil davon?

Der FC St. Pauli ist auch ein Wirtschaftsunternehmen, keine Frage. Er
muss es sogar sein, denn sonst kdnnten wir zum Beispiel gar nicht beim
Profifufiball mitwirken, da geht es um Millionenbudgets, und die miis-
sen professionell gemanagt werden. Wie eingangs bereits erklart, schlie-
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Ben sich wirtschaftliches Denken und Wertetreue nicht aus. Im besten Fall
starken sich diese Aspekte gegenseitig — und genau dieses positive Zusam-
menwirken versuchen wir beim FC St. Pauli tdglich zu beherzigen. Das
»Biest im eigenen Haus« ist dabei allgegenwirtig, es sitzt bei allen Mee-
tings mit am Tisch und winkt mit verlockenden Angeboten. Nur wenn
wir uns dessen bewusst sind und uns ihm taglich ehrlich stellen, kénnen
wir es zdhmen. Wir kontrollieren unsere Entscheidungsfindung durch
strenge Prozesse gegenseitig. Beim FC St. Pauli agieren Gremien, die nicht
per Headhunter gesucht, sondern von den Mitgliedern auf der Mitglieder-
versammlung gewahlt werden: das Prisidium und der Aufsichtsrat. Und
diese arbeiten iiberwiegend, so wie ich als ehrenamtliche Vizeprésidentin
beispielsweise, komplett freiwillig und unabhéngig von Geld. Dafiir hal-
ten mich einige Freunde fiir verriickt - ich finde es extrem befreiend und
bereichernd auf der inhaltlichen Ebene.

Okay, also eine erste Form des Hackens der von dir beschriebenen Probleme
im FuBball beinhaltet das permanente Reflektieren kurzfristiger Verlockungen,
demokratische Kontrolle, individuelle Unabhdngigkeit und Transparenz — oder
schlicht »Good Governancec. Das ist fast zu einfach, um als Hack durchzugehen.
Sollte das nicht eigentlich Standard sein?

Na klar, theoretisch. Ein Standard, an den immer und immer wieder erin-
nert werden muss. Ich habe gehort, dass es auch beim FC St. Pauli hier und
da mal Félle gab, in denen personliche wirtschaftliche Interessen einzelner
Gremienmitglieder in gewisser Weise Einfluss auf Geschifte des Vereins
hatten, zum Beispiel bei Sponsorendeals. Die Zeiten sind aber zum Gliick
vorbei. Heute gibt es eine strukturell verankerte Kontrolle durch enga-
gierte, wachsame Kolleg*innen, einen Compliance-Beauftragten, unsere
Mitglieder und die aktive Fanszene.

Dazu passt noch ganz gut ein anderes meiner Hackingprinzipien:
»Nichts von oben herab hineindriicken, sondern in der operativen Ebene
wachsen lassen«. Das bedeutet, Werte vorzuleben, die Mitarbeitenden
damit zu inspirieren und ihnen Mut zu selbststindigem Arbeiten und
Eigeninitiative zu machen. Das ist in jeder Hinsicht effektiver und nach-
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haltiger, als schlaue Charts zu préasentieren und dann alles stindig selbst
kontrollieren zu wollen.

Das Vertrauen in die Problemlésungskompetenz der operativen Ebene kann
zudem die Selbstwirksamkeitserfahrungen und den Gestaltungswillen von Mit-
arbeiter*innen stérken. Auf diese Weise entsteht ein Klima, das geradezu zum
Hacken einlddt. Toll!

Der von dir angesprochene Umbau von Sportvereinen zu Wirtschaftsunter-
nehmen der Unterhaltungsbranche ldisst sich auch wunderbar an den Rechts-
formen und Vereinsstrukturen ablesen — auch eine wichtige Governance-Frage.
Viele Vereine haben eigene Gesellschaften fiir ihre Profifulballabteilungen
gegriindet, die keine eingetragenen Vereine sind, sondern GmbH oder Aktien-
gesellschaften. Darauf haben insbesondere in England einige Fanszenen mit
Neugriindungen im Format der Supporter Ownership reagiert. Der britische
Soziologe Chris Porter hat dazu ein tolles Buch geschrieben, das ich fiir die Zeit-
schrift FuBball und Gesellschaft rezensieren durfte. Wie sieht es denn am Mil-
lerntor aus? Habt ihr eure Profiabteilung ausgegliedert?

Nein, unsere Profisportabteilung ist in unseren eingetragenen Verein inte-
griert und nicht — wie mittlerweile bei den meisten anderen Profifufiball-
vereinen - in eine AG oder eine GmbH ausgegliedert. Unser Prisident
Oke Gottlich ist auflerdem gewdhltes Prasidiumsmitglied der Deutschen
Fufiball Liga DFL und engagiert sich dort seit Jahren vehement und erfolg-
reich dafiir, dass die Landschaft des Profifufiballs in Deutschland dank
der 50+1-Regel nicht an Investoren ausverkauft werden kann. Das bedeu-
tet, dass Clubs hierzulande nicht — wie im Ausland ofter praktiziert — mit
mehrheitlichen Stimmrechten an Investoren verkauft werden kénnen.
Diese Regelung gilt sogar auch als Vorlage fiir die jiingste Entscheidung
der britischen Regierung, den uneingeschrinkten Zufluss von Kapital
beim Profifufiball zu tiberpriifen.

Man kénnte also sagen, ihr versucht einerseits, im Alltagsgeschdft durch interne

Prozesse und reflektiertes Handeln dem externen ékonomischen Druck etwas
entgegenzusetzen. Andererseits agiert ihr in der DFL widerstdndig und wendet
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dort und medial eine »Voice-Strategie« an. Mit diesem Konzept beschreibt Albert
Hirschman eine Widerstandsform gegen defizitdre Entwicklungen in Organi-
sationen, die ohne das Verlassen der Organisation - also ein »Exit«, wie beim
eben angesprochenen Supporter Ownership — auskommt. Ute Volkmann sieht
im gemeinsamen Skandalisieren und Kritisieren sowie im Vorbringen von Ver-
besserungsvorschlédgen eine potenziell wirkungsvolle, aber durchaus vorausset-
zungsvolle Gegenkraft. Wie schéitzt du die diesbeziiglichen Kréfteverhdltnisseim
ProfifuSball ein?

Es gibt sicherlich historisch erfahrenere Analytikerinnen als mich, was die
Entwicklung der Krifteverhaltnisse speziell im Profifufiball angeht. Meine
Kompetenz auf diesem Feld ist wohl eher der unbelastete Blick eines Bran-
chenneulings mit Erfahrungen in wirtschaftlichen und gesellschaftspoliti-
schen Fragen. Durch diese »Brille« geschaut, sehe ich, wie sich Sportvereine
mit gemeinniitzigen Ambitionen und Zielen vielerorts durch die Abkopp-
lung der Profisportabteilungen in streng kapitalistisch ausgerichtete Unter-
nehmen verwandelt haben. Okonomischer Druck und Doppelmoral
pragen vielerorts den Alltag, kritische Stimmen sind in den dazugehérigen
Verbanden deutlich in der Unterzahl. Dennoch gilt auch hier: Lebe vor,
was du dndern mochtest. Rede dariiber und inspiriere andere, auch ihre
Stimme zu erheben. Ein anderer Fufiball ist moglich. Die nachhaltigste
Kraft hat immer die- oder derjenige, die oder der es schafft, die Menschen
zu begeistern. Es ist einfach sehr langweilig, wenn immer dieselbe Mann-
schaft alle Pokale abraumt. Das will niemand auf Dauer sehen. Ich kriege
beispielsweise jetzt schon von vielen gestandenen FufSballfans zu héren,
dass in Deutschland die Zweite Bundesliga die interessantere sei, weil dort
nicht alles vorhergesehen werden konne. Neue Wege zu gehen, ist einfach
diverser und spannender, diese Kraft wird sich durchsetzen.

Als Groundhopper und Liebhaber der Amateurligen kann ich dir sagen, dass es
unterhalb der Zweiten Liga sogar noch spannender und vielfdltiger wird. Aber
warum sollen die ersten beiden Ligen nicht auch wieder ein bisschen von diesem
Charme und dieser Attraktivitdt zurlickgewinnen?! Du hast am Anfang unseres
Gesprdchs von FuBball als einem nachhaltigen Sport gesprochen. Zu deinen Auf-
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gabenbereichen im Prdésidium des FC St. Pauli gehért auch dieser Bereich. Erzédhl
doch malvon deinen Bemiihungen in diesem Feld. Welche Baustellen gibt es hier,
und welche Einfallstore fir einen nachhaltigeren Fulball bespielst du?

Als Unternehmerin engagiere ich mich seit iiber zwanzig Jahren fiir eine
nachhaltigere und sozialere Art des Wirtschaftens. Der FC St. Pauli ist
vor allem aufgrund meiner Erfahrungen in den Bereichen Umweltschutz
und Gesellschaft an mich herangetreten. Ich habe die Herausforderung
gern angenommen, da die Aufmerksamkeit, die ich im Fuf$ballumfeld fiir
nachhaltige Themen erlangen kann, meine sonstigen Moglichkeiten um
ein Weites iiberragt. Meine Hauptaufgabe beim Verein ist es, die Mitar-
beitenden dabei anzuleiten, Okonomie, Okologie und Soziales in den ver-
schiedenen Abteilungen des FC St. Pauli ins Gleichgewicht zu bringen.
Auflerdem helfe ich dabei, ein unternehmerisches Netzwerk zu inhaltlich
nahestehenden Firmen und Institutionen aufzubauen. Der Verein verfolgt
heute eine ambitionierte, partizipativ mit Mitgliedern, Expert*innen und
Mitarbeiter*innen erarbeitete Nachhaltigkeitsstrategie mit dem Motto
»not perfect but better«.

Dieses Motto driickt bereits eine meiner ersten Baustellen aus: Zunachst
herrschte Angst bei einigen Mitarbeitenden davor, in der Offentlichkeit
zuzugeben, dass der FC St. Pauli im Punkt Okologie anfangs noch nicht
besonders gut aufgestellt war. Ich ermutigte die Teams dazu, dies offensiv
und zu jeder Zeit ehrlich zu kommunizieren: Auch wir sind nicht perfekt,
geben aber taglich alles, um uns zu verbessern. Auflerdem befiirchteten
die Mitarbeitenden zu Beginn unserer Zusammenarbeit eine Uberlastung
durch zusitzliche Anforderungen der Nachhaltigkeitsziele. Deshalb galt es
zunéchst, die Wichtigkeit und Wirkung auch kleiner Schritte zu vermitteln.
Heute haben wir erste Etappenziele erreicht, und die Motivation hat einen
Aufschwung bekommen, dhnlich wie das erste Tor in einem Fufiballspiel.

Spannend! Das klingt einerseits nach typischen Herausforderungen im Nach-
haltigkeitsmanagement und zeigt andererseits, dass Organisationen, die aus
welchen Griinden auch immer zu Projektionsfldchen fiir das Gute in der Welt
geworden sind, sich gerade deshalb auch schwertun kdnnen. Ein hilfreicher Hack
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scheint hier zu sein, mit offensiver Kommunikation eigener Schwdéchen bezie-
hungsweise Entwicklungsfelder fiir realistischere Wahrnehmungen zu sorgen.
Und bei der Wirksamkeit kleiner Schritte und dem Schutz vor Uberlastung am
Arbeitsplatz geht nattirlich allen Hacker*innen das Herz auf. Woran arbeitet ihr
im Bereich Nachhaltigkeit denn aktuell ganz konkret?

Die Handlungsfelder unserer Nachhaltigkeitsstrategie umfassen die
Dekarbonisierung unserer Aktivititen, nachhaltige Lieferketten, nach-
haltige Sponsoren und Partnerschaften, soziale und Nachwuchsprojekte,
unsere Unternehmenskultur und die Kommunikation, also die Reichweite
unseres Handelns. Auf den ersten Blick handelt es sich um klassische The-
men, die in Bezug auf Nachhaltigkeit auch in anderen Branchen behandelt
werden. Im Profifufiball standen wir bei meinem Start im Juli 2021 noch
vor der grofien Herausforderung, dass wir uns in einem Umfeld bewegten,
in dem diese Themen bisher mehr oder weniger gar keine Rolle gespielt
haben. Und teilweise sogar als Bedrohung fiir den professionellen Spiel-
betrieb gesehen wurden. Dieses Mindset galt es umzukehren, besonders
auch auf Konferenzen der DFL, wo alle Vereine der beiden Bundesligen
zusammentreffen.

Auch hier also wieder ein Doppelpass zwischen Vereins- und Verbandshackern.

Ganz genau. Als Einfallstore habe ich die bestehenden Mechanismen der
Branche gewihlt, denn diese stehen beim Fufiball automatisch immer
offen. Erstens der Wettbewerb mit anderen Vereinen. Wir sind in puncto
Nachhaltigkeit im Rahmen unserer Moglichkeiten immer einen Schritt
voraus. Andere wollen nicht hintenanstehen und ziehen automatisch mit.
Zweitens der Ausblick auf die Erschlieffung neuer Sponsorengelder. Wir
finden nicht nur neue Partner aus dem Bereich Nachhaltigkeit, sondern
helfen bestehenden grofien Partnern dabei, sich nachhaltiger auszurich-
ten und zu prisentieren. Drittens die Reputation und Profilierung ein-
zelner Akteur*innen. Durch nachhaltiges Handeln in unserem Umfeld
kénnen sich Mitarbeitende und Expert*innen nach innen und auflen gut
prasentieren.
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Das ist aber wirklich ein genialer Hack - die Logiken des eigenen Feldes fiir das
Hacken fruchtbar machen und dabei die Kraft des Feldes nicht abblocken, son-
dern gegen die Schwachstellen des Feldes zu wenden und sie damit zur Antriebs-
kraft des Wandels zu machen. Volle Schubkraftumkehr voraus!

Die Strategie der Identifikation und Nutzung vorhandener Mechanismen
habe ich iibrigens vom Animationsfilm »Kung Fu Panda« gelernt: »Finde
den passenden Schlissel fiir die Motivation deines Schiilers«, heif3t es da
sinngemaf3. Im Film sind dies kleine asiatische Leckereien, mit denen ein
etwas verfressener Pandabir endlich zu Hochstleistungen bewegt und so
zum besten Krieger des Landes trainiert werden kann - der dann das Bose
besiegt.

Haha, sehr gut! Die trainierte Pandabdrin kann dann bestimmt auch das geld-
gierige Monster besiegen. Es wéire dem FuBBball sehr zu wiinschen. Ich habe noch
so viele Fragen, aber vielleicht kénnen wir dariiber einfach mal im Stadion wei-
terreden, entweder bei dir in Billstedt oder halt am Millerntor. Ich hoffe, du hast
auch noch Lust, gemeinsam ein Spiel anzuschauen, wenn ich dir jetzt am Ende
dieses Gesprdichs verrate, dass ich Fan vom FC Hansa Rostock bin. Das hat mit
meiner Herkunft aus Mecklenburg zu tun, aber ich habe nie die Abneigung vieler
Hansa-Fans gegen Pauli geteilt, auch weil ihr mir einfach politisch und subkul-
turell deutlich sympathischer seid. Liebe Esin, ich danke dir fiir dieses spannende
Gesprdch. Weiterhin viel Erfolg beim Hacken!

Lieber Sebastian, ich danke dir fiir unseren inspirierenden Austausch und
diese wundervolle Pointe mit deinem Outing als Hansa-Fan. Sehr gerne
begriifle ich dich bald am Millerntor, unserem Zuhause der Diversitat —
denn Vielfalt belebt das Geschift, vor allem auch im Profisport.
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Supermarkte hacken

Mit Kooperation, Teilhabe und Transparenz
das Erndhrungssystem umkrempeln

Philip Euteneuer und Johanna Kiihner

Hallo Johanna,
als Vorstdndin der SuperCoop versuchst du, Supermdrkte zu hacken. Erzéhl doch
mal, was lduft denn falsch mit unseren derzeitigen Supermdrkten?

Hallo Philip,

einmal gleich vorweg: Supermirkte zu hacken, ist keine Aufgabe, die
eine Person allein angehen kann. SuperCoop ist seit Beginn ein Gemein-
schaftsprojekt von anfangs 40 und mittlerweile rund 1300 Mitgliedern, die
mich und meine Kolleginnen Marie, Eugénie und Jessica als Vertreterin-
nen der Gemeinschaft in den Vorstand gewéhlt haben.

Das leitet auch schon {iber zum ersten Problem: Die meisten Super-
mirkte sind nicht in den Hénden der Verbraucher*innen. Sie haben als
oberstes Ziel die Gewinnmaximierung. Sie dienen also hauptsédchlich
dem Interesse Einzelner beziehungsweise derjenigen, die Geld damit
verdienen. SuperCoop muss zwar ebenso wirtschaftlich und kostende-
ckend arbeiten, dient aber als Genossenschaft dem Interesse derjenigen,
die dort einkaufen - also den Kund*innen des Supermarkts beziehungs-
weise bei uns den Nutzer*innen. Das dndert zum Beispiel, welche Anreize
wir setzen und welche Informationen geteilt werden. Als Eigentiimer*in-
nen haben alle ein Recht auf volle Transparenz und konnen sicher sein,
dass der Supermarkt nach den gemeinsam beschlossenen Kriterien Pro-
dukte auswahlt. Viele Mitglieder sagen deshalb, dass die genossenschaftli-
che Form das Vertrauen beim Einkauf starkt.

Das ist in der Tat ein véllig anderes Konzept von Supermarkt. Bei euch sind also
die Kund*innen als Genossenschaftsmitglieder Miteigentiimer*innen und Mitge-
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stalter*innen des Supermarkts und kaufen bei sich selbst ein, oder? Das scheint
mir ein sehr weitreichender Hack zu sein. Aber ich hatte dich in deiner Problem-
analyse unterbrochen ...

Ja, das stimmt. Wir betreiben und gestalten unseren Supermarkt gemein-
schaftlich, und zwar nicht nur, weil es Spafl macht, sondern auch, weil wir
dem starken Preisdruck, der vonseiten der grofien Supermarktketten auf
die Landwirtschaft und Hersteller*innen ausgeiibt wird, etwas entgegen-
setzen wollen. Wer wenig an seinen Produkten verdient, muss versuchen,
die Kosten zu senken, was oft zu weniger Nachhaltigkeit, schlechterer Qua-
litat, niedrigen Lohnen und existenzbedrohenden Situationen gerade in
der Landwirtschaft fithrt. Das sind falsche Anreize in einer Zeit, in der wir
regionale und 6kologisch hergestellte Lebensmittel mehr brauchen denn
je. Trotz langer Transportwege sind zudem durch die niedrigeren Lohn-
kosten Produkte aus dem Ausland oft giinstiger und fiir den Handel attrak-
tiver, was den Druck auf regionale Hersteller*innen zusétzlich erhoht.

Hinzu kommt die Preisstrategie der meisten Supermarkte. Marken-
ware, aber auch Kernprodukte wie Butter haben oft eine geringe Marge.
Das heifit, die Supermirkte verdienen damit fast nichts, aber locken durch
gute Preise. Verdient wird oft mit Bioprodukten, da hier die Zahlungs-
bereitschaft hoher ist, oder auch mit regionalem Obst und Gemiise. Das
setzt keine Anreize Richtung nachhaltiger, gesunder Erndhrung und macht
genau die Produkte teurer, die eigentlich mehr im Einkaufswagen landen
sollten. Durch Sonderangebote wird zudem der Kauf von Produkten gefor-
dert, die nicht benétigt werden und zu mehr Lebensmittelverschwendung
in privaten Haushalten fithren. Abfille sind auch im Handel selbst ein Pro-
blem: Damit die Regale auch kurz vor Ladenschluss noch mit allem gefiillt
sind und die Erwartungen der Kund*innen erfiillt werden konnen, landen
trotz Verbesserungen und Optimierung im Einkauf und in der Zusam-
menarbeit mit den Tafeln noch geniefibare Lebensmittel in der Tonne.
Teilweise auch, weil Obst und Gemiise nicht der Norm entsprechen und es
gar nicht erst vom Acker ins Regal schaffen. Ein Abfallproblem steckt auch
in vielen Verpackungen, die zwar in Teilen die Haltbarkeit verldngern, aber
unsere Umwelt durch Energie- und Entsorgungsaufwand belasten.
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Das waren schon jede Menge Probleme. Zudem sehen wir auch, dass
der Supermarkt als Form des Lebensmitteleinkaufs durch Lieferdienste
immer stirker herausgefordert wird. Wenn Lebensmittel jederzeit und
tiberall innerhalb von zehn Minuten verfiigbar sind, hat das auch einen
unsichtbaren Preis. Die Wertschitzung fiir unsere Lebensmittel sowie das
Bewusstsein in der Gesellschaft, woher diese eigentlich kommen und was
dahintersteckt, gehen verloren. Aus unserer Sicht gibt es also viel Hand-
lungsbedarf.

Da gibt es wirklich jede Menge Handlungsbedarfim Supermarkt. Uber viele dieser
Zusammenhdnge mache ich mir beim alltédglichen Supermarkteinkauf tiberhaupt
keine Gedanken. Supermdrkte sind also offenbar keine neutralen Versorgungs-
strukturen, sondern (iben durch ihre unternehmerischen Entscheidungen erheb-
lichen Einfluss auf Produktion und Konsum aus. Darin liegt dann auch potenziell
ein starker Hebel fiir Nachhaltigkeit. Der Frage, wer an diesem Hebel sitzt, kommt
also eine grof3e Bedeutung zu. Und hier setzt ihr mit eurem Hack an: Ihr betreibt
Supermdrkte genossenschaftlich. War die SuperCoop denn von Anfang an als
Genossenschaft geplant, oder standen noch andere Ideen im Raum?

Die Idee eines genossenschaftlichen Supermarkts ist nicht in unseren
Kopfen entstanden, sondern bereits 1973 in New York mit der Park Slope
Food Coop, die mittlerweile 17000 Mitglieder zahlt. Sie wurde von einem
Taxifahrer gegriindet, der sich gutes Essen leisten wollte. Im Vergleich zu
anderen Food Coops konnen in der Park Slope nur Mitglieder einkau-
fen, und alle missen drei Stunden im Monat mithelfen. Dieses Konzept
wurde durch einen Filmemacher 2012 nach Paris gebracht und verbreitet
sich mehr und mehr in anderen franzdsischen und européischen Stadten.

Zwei unserer Mitgriinderinnen kommen aus Frankreich und kennen
das Modell von dort. In Deutschland gibt es viele kleinere Food Coops
mit Vorbestellsystemen, genossenschaftlich organisierte Dorfliden und
die Verbrauchergemeinschaft Dresden, die ebenfalls als Genossenschaft
gegriindet ist. Ein fairer Supermarkt mit Vollsortiment und transparenten
Preisen von Mitgliedern fiir Mitglieder — das fehlte aus unserer Sicht in
Berlin. So waren wir Ende 2018 die Ersten, die das Modell der Park Slope
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Food Coop in Deutschland umsetzen wollten. 2019 hat sich auch ein Pro-
jektteam in Miinchen mit dem gleichen Vorhaben gegriindet, die dann
ein paar Monate vor uns im Juli 2021 einen Mitmachsupermarkt eréffnet
haben. Mit weiteren Projekten sind wir im Austausch und hoffen, dass sich
die Idee weiterhin verbreitet.

Da gerade rechtliche Aspekte nicht einfach aus den USA und Frank-
reich tibertragen werden kénnen, standen anfangs viele Fragen offen — wie
die der Rechtsform. Die Genossenschaft haben wir zum einen gewdhlt,
weil sie die demokratische Struktur eines Vereins mit der unternehmeri-
schen Handlungsfahigkeit einer Kapitalgesellschaft vereint. Im Vergleich
zu einer Aktiengesellschaft hat man bei einer Genossenschaft nicht pro
Anteil, sondern pro Person eine Stimme. Unabhingig vom Geldbeutel
haben also alle Mitglieder das gleiche Recht auf Mitsprache.

Zweitens hat die Genossenschaft einen klaren Forderzweck. Sie dient
dem Interesse der Mitglieder und somit den Nutzer*innen. In unse-
rer Satzung haben wir festgelegt, dass SuperCoop die Versorgung mit
guten, gesunden und fair produzierten Lebensmitteln zum Ziel hat und
es Mitgliedern durch Kooperation, Teilhabe und Transparenz ermdglicht,
unser Erndhrungssystem mitzugestalten. Gewinne sind immer nur Mit-
tel zum Zweck.

Ein drittes Entscheidungskriterium war, dass wir der festen Uberzeu-
gung sind, gemeinsam mehr zu schaffen als allein. Deshalb haben wir mit
der Genossenschaft rechtlich verankert, dass wir als Gemeinschaft sowohl
die Verantwortung wie auch die Gewinne teilen. Alle tragen nach ihren
Moglichkeiten auf verschiedene Art und Weise bei — mit Ideen, Fahig-
keiten, Netzwerken, Wissen, Zeit oder auch finanziellen Ressourcen. Alle
profitieren davon, im eigenen Supermarkt gute Produkte zu fairen Prei-
sen einzukaufen.

Spannend und schén, dass die Idee nicht nur fast 50 Jahre, sondern auch meh-
rere tausend Kilometer (iberwunden hat, um von der Park Slope Coop in New
York zur SuperCoop in Berlin zu kommen und nun auch hier Menschen mitein-
ander und mit ihrem Essen zu verbinden. In der Park Slope Food Coop darf man
als Mitglied einkaufen, gleichzeitig muss man fiir drei Stunden im Monat mithel-
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fen. Habt ihr das (ibernommen, oder gibt es bei euch andere Rechte und Pflich-
ten fiir Mitglieder?

Gerade im Bereich der Mitgliederorganisation konnen wir viel von der
Park Slope Food Coop lernen und haben das Grundmodell ibernommen.
Das bedeutet, dass wir als Mitglieder alle drei Rollen haben: Wir haben
als Miteigentiimer*innen ein Stimmrecht, helfen als Mitarbeiter*innen
alle vier Wochen fiir drei Stunden im Supermarkt mit und kénnen als
Kund*innen zu erschwinglichen Preisen einkaufen. Letzteres kann nur
durch eine zuverldssige Zusammenarbeit funktionieren, da wir im Ver-
gleich zum Umsatz weniger Lohnkosten haben und so einen niedrigen
Aufschlag von 26 Prozent auf alle Produkte aufschlagen. Auf Produkte, die
wir aufgrund der kiirzeren Haltbarkeit ofter rabattieren oder verschenken,
wie Gemiise und Kiithlware, schlagen wir 30 Prozent auf. Die Marge deckt
aktuell noch nicht alle Kosten - dafiir brauchen wir noch mehr Mitglieder.
Bis wir diesen Punkt voraussichtlich 2025 erreichen, finanzieren wir den
Supermarkt durch Darlehen von der Bank sowie von unseren Mitgliedern
und eine Partnerschaft mit der Regionalwert AG Berlin-Brandenburg. Es
war uns wichtig, dass wir von Anfang an das richtige Signal setzen und
Erschwinglichkeit garantieren. Die aktuelle Preisgestaltung macht den
Einkauf in der Coop circa 20 Prozent giinstiger als im Biomarkt.

Als solidarische Gemeinschaft gibt es auch Ausnahmen fiir die Mitar-
beit, wie Rentenalter, Elternzeit und mentale oder physische Erkrankun-
gen, auf die natiirlich Riicksicht genommen wird.

Fiir viele Menschen ist es sicherlich eine seltsame Vorstellung, zusdtzlich zu ihrer
Lohnarbeit fiir drei Stunden im Monat im Supermarkt mitzuhelfen. Wie war das
bei der Gewinnung von Mitgliedern, seid ihr schnell ausreichend viele Mitglieder
geworden, um die Idee zu realisieren, oder musstet ihr viel Arbeit in Mitglieder-
akquise stecken?

Das stimmt. Generell ist es fiir viele erst mal eine komische Vorstellung,

nicht einfach Kund*in zu sein und fiir eine Dienstleistung einfach zu zahlen.
Bei SuperCoop sind wir als Miteigentiimer*innen alle verantwortlich, dass
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der Laden so funktioniert, wie wir es uns wiinschen. Es ist ein Wechsel vom
oft wirkungslosen »Das sollte anders sein« zu einem »Wie konnen wir das
mit unserem gesammelten Wissen und unseren Fahigkeiten verbessern?«.

Fir die Mitgliederkoordination und Bereiche wie Finanzplanung, die
Auswahl neuer Lieferanten und vor allem den Einkauf und Nachbestel-
lungen der Ware gibt es Festangestellte, da diese Aufgaben nicht in drei
Stunden alle vier Wochen erledigt werden koénnen. Alles andere, wie die
Warenannahme, Kasse, Nachfiillen und Reinigung, iibernehmen die Mit-
glieder. Durch die Arbeitsgruppen bringen sich viele auch in die Ent-
wicklung unserer IT ein, unterstiitzen bei der Buchhaltung oder erstellen
Informationsmaterial — wie zum Beispiel unsere Flyer, die in acht Spra-
chen iibersetzt wurden.

Wir werden oft gefragt, ob man nicht einfach mehr zahlen kann, statt
mitzuarbeiten. Es gibt auch einige Coops, die mit einem Zwei-Preis-Sys-
tem arbeiten. Wer als Mitglied mithilft, zahlt glinstigere Preise und alle
anderen einen zusdtzlichen Aufschlag. In einigen Coops hat das dazu
gefiihrt, dass ein Ungleichgewicht entstanden ist. Die, die es sich nicht
leisten konnen, arbeiten in diesem Modell fiir die finanziell Bessergestell-
ten. Am Ende haben die arbeitenden Mitglieder die Coop verlassen, mehr
Personal musste eingestellt werden, und die Preise wurden erhoht. Ein
Grofiteil des sozialen Mehrwerts ging so verloren.

Die Mitarbeit hat auflerdem noch zwei andere grofle Vorteile: Zum
einen lernen wir unsere Nachbar*innen besser kennen und kommen
generationsiibergreifend mit Menschen in Kontakt, die wir sonst nicht
treffen wiirden. Zum anderen verstehen wir viel besser, was hinter unse-
ren Lebensmitteln steckt, woher sie kommen und wie sie am besten gela-
gert werden. Seit Kurzem kann man die Schicht sogar auf dem Acker bei
einem unserer Direktlieferanten machen und bei der Ernte helfen. Das
tragt zu viel mehr Wertschitzung gegeniiber unseren Lebensmitteln bei.

Das leuchtet mir alles ein. Ich finde es total spannend, dass ihr durch das Mitma-
chen den Supermarkt tatscchlich zu einem Begegnungs- und Austauschort im
Kiez macht. Was sind denn aus deiner Sicht die Motive der bisherigen Mitglieder,
sich bei SuperCoop einzubringen?
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Es gibt viele unterschiedliche Griinde, warum Menschen bei uns mitma-
chen. Die meisten Interessierten kommen durch die Empfehlung ande-
rer Mitglieder zu uns. Viele wollen sich besser erndhren und wollen mehr
tiber ihre Lebensmittel wissen — wo sie herkommen, wie viel Geld bei den
Erzeugern ankommt, wie nachhaltig sie sind. Einige finden aber auch das
demokratische Konzept gut und suchen nach Alternativen zu Konzernen.
Oder wollen sich in ihrer Nachbarschaft besser vernetzen und mit ihrem
Engagement mitgestalten.

Wie sind zu Anfang Interessierte auf euch gesto8en, und wie werbt ihr jetzt?

Die ersten 500 Mitglieder kamen iiber eine Crowdfunding-Kampagne
zusammen. Das war genug, um ein Darlehen aufzunehmen und den ers-
ten Laden zu erdffnen. Es ist allerdings noch nicht ausreichend, um lang-
fristig mit der niedrigen Marge die Kosten zu decken. Dafiir brauchen
wir circa 1400 aktive Mitglieder. Durch Veranstaltungen im Kiez, lokale
Berichterstattung und Flyer wollen wir mehr Zielgruppen erreichen - vor
allem auch Menschen, die sich bisher noch nicht so intensiv mit guter,
nachhaltiger Erndhrung beschéftigen.

Wiirdest du sagen, das gréB3te Hindernis in der ErschlieBung neuer Zielgruppen
ist die bisherige Unbekanntheit der SuperCoop? Oder gibt es Widersténde, die in
Gesprdchen immer wieder auftreten?

Eine Herausforderung ist die Vermittlung der vielen Informationen. Zum
einen iiber die Relevanz des Projekts, also warum es iiberhaupt eine Alter-
native zum Supermarkt braucht, wenn man in Berlin doch tiberall ein-
kaufen gehen kann. Zum anderen ist die Idee einer Genossenschaft und
ihren Besonderheiten vielen nicht bekannt. Oder man denkt erst mal nur
an Wohnbaugenossenschaften oder Genossenschaftsbanken. Manchmal
gibt es auch Skepsis, ob Genossenschaften nicht etwas Kommunistisches
seien. Das lasst sich aber meistens schnell ausraumen, denn SuperCoop
ist in der Hand von uns Biirger*innen und Nachbar*innen, nicht in der
des Staates.
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Eines unserer grofiten Bedenken war, dass Menschen gerade in so
einer schnelllebigen Stadt wie Berlin keine Verbindlichkeiten eingehen
wollen und die monatliche Verpflichtung eine Hiirde ist. In Gesprichen
mit Interessierten finden wir meist Losungen und werden zukiinftig hof-
fentlich durch Kinderbetreuung und andere Angebote mehr Flexibilitét
ermoglichen konnen.

Der Anteil von 100 Euro, den man zu Beginn der Mitgliedschaft
erwirbt, kann natiirlich auch abschrecken. Da miissen wir unser Soli-
programm noch besser bewerben, iiber das der Anteil anonym von einem
anderen Mitglied ibernommen werden kann. Uber den Anteil hinaus
tragen die Mitglieder kein finanzielles Risiko. Auch das ist gerade fiir
Menschen in einer finanziell unsicheren Situation oder mit niedrigem
Einkommen wichtig.

Eine Hiirde fiir mehr Diversitat sehe ich zudem in der Art und Weise
unserer Mitgliederwerbung. Da wir nicht in Werbung investieren, kom-
men die meisten Neumitglieder durch Mund-zu-Mund-Propaganda
zu uns. Das ist toll, fithrt aber zur Verbreitung in dhnlichen demografi-
schen Gruppen. Deshalb ist es so wichtig, dass sich moglichst viele in der
Gemeinschaft repréisentiert, sicher und wohlfiihlen.

Ein weiterer Hebel liegt in unserem Sortiment, das stindig weiterent-
wickelt wird. Auch unter Beriicksichtigung der ersten von zehn Leitlinien
fiir die Beschaffung: die 6konomischen und kulturellen Bedarfe der beste-
henden und zukiinftigen Mitglieder. Hier befinden wir uns stindig in der
Balance zwischen fairen Preisen fiir die Erzeuger*innen von nachhalti-
gen Produkten und dem Angebot kostengiinstiger Alternativen sowie der
gewohnten Produktvielfalt.

Eure zehn Leitlinien fiir die Beschaffung, die man auf eurer Webseite nachlesen
kann, geben einen guten Eindruck davon, was fiir Produkte sich in der Super-
Coop kaufen lassen. Gleichzeitig stelle ich mir vor, dass es gar nicht so einfach ist,
Produkte zu finden, die allen Leitlinien entsprechen. Erzédhl doch mal: Wie kommt
die Auswahl eurer Produkte zustande, wie unterscheidet sich euer Verhdltnis zu
den Produzent*innen im Vergleich zu herkbmmlichen Supermdrkten? Gibt es
Vor- oder Nachteile fiir Produzent*innen in der Zusammenarbeit mit euch?
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Wir bekommen immer wieder Anfragen von regionalen Erzeuger*innen,
die uns ihre Waren anbieten. Das freut uns, weil es den Bedarf an einem
alternativen Handel und Méglichkeiten zur Direktvermarktung nicht nur
aus Sicht der Konsument*innen, sondern auch aus der der Produzent*in-
nen zeigt. Der Vorteil ist zum einen die direkte Abnahme ohne Zwi-
schenstopp beim Grof$handel. Zum anderen driicken und beeinflussen
wir keine Preise, sondern geben den Einkaufspreis mit unserer konstan-
ten, niedrigen Marge an die Mitglieder weiter. Eine weitere Besonderheit
ist, dass der Handel sich normalerweise zwischen die Konsument*innen
und Erzeuger*innen schiebt. Bei uns ist das Gegenteil der Fall: Bei der
Ernte, der Warenlieferung oder durch Verkostungen und Stinde bei uns
im Laden treffen beide Seiten aufeinander, kénnen sich austauschen und
viel voneinander lernen.

Gleichzeitig ist es nicht leicht, Produkte auszuwihlen, die allen Krite-
rien entsprechen. Zu unseren Leitlinien gehoren Regionalitit, Saisonalitit,
Fairness gegeniiber den Erzeuger*innen, minimale Verpackung, aber eben
auch Erschwinglichkeit fiir unsere Mitglieder. Diese Kriterien konnen sich
durchaus widersprechen, weshalb fiir verschiedene Produkte unterschied-
liche Leitlinien besonders wichtig sind. Bei tierischen Produkten steht das
Tierwohl im Vordergrund. Und wie bei Obst und Gemiise haben wir auch
bei Fleischprodukten nur bio im Sortiment. Bei Produkten wie Kaffee und
Schokolade, die meist aus Ubersee kommen, achten wir vor allem auf faire
Arbeitsbedingungen und arbeiten dafiir zum Beispiel mit Partner*innen
wie Ethiquable zusammen, die als Genossenschaft Ware von Kleinbaue-
rinnen und -bauern beziehen und sich fiir gerechte Lieferketten einsetzen.
Bei Grundnahrungsmitteln wie Nudeln haben wir teils auch konventionelle
Alternativen im Angebot, damit sich diese trotz steigender Preise alle leis-
ten kénnen und Mitglieder nicht nach dem Einkauf bei uns doch noch zu
einem anderen Supermarkt miissen. Es geht also viel um Kompromisse und
darum, die Faktoren abzuwigen. Diese Entscheidungsprozesse sind trans-
parent, und wir wollen sie auch im Laden selbst noch sichtbarer machen.

Solche Abwdgungen sind in vielen Unternehmen notwendig, aber selten fiir
Kund*innen oder Beschdiftigte transparent oder sogar partizipativ gestaltet.
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Kannst du anhand eines Beispiels erkléren, wie ihr die verschiedenen Leitlinien
gegeneinander abwdgt?

Ein Beispiel, wie wir neue Produkte aufnehmen, ist unsere Wunschliste
am Eingang. Dort kdnnen alle Mitglieder eintragen, wenn ihnen etwas im
Einkaufswagen fehlt und auch ob ihnen bestimmte Lebensmittel zu teuer
sind. Das priifen wir als Angestelltenteam regelméflig und schauen, was
wir ins Sortiment nehmen. Bioware landet meistens sofort im Sortiment,
wenn wir es iiber unsere aktuellen Lieferant*innen beziehen konnen.
Wenn wir neue Lieferant*innen aufnehmen, kann es etwas langer dau-
ern. Da gehen wir dann erst ins Gesprich, und vor allem meine Kollegin
Marie, die Nachhaltigkeit studiert hat, priift, welche Leitlinien passen. Ziel
ist es, dass wir fiir die meisten Produkte drei Qualitatsstufen anbieten: eine
Option, die mindestens drei Leitlinien und hohen Standards entspricht,
eine im gilinstigeren Biobereich und, falls es fiir die bessere Erschwinglich-
keit notwendig ist, auch eine konventionelle Alternative. Wir haben auch
eine Arbeitsgruppe fiir Produktbeschaffung, die bei der Recherche dazu
und der Auswahl neuer Lieferanten unterstiitzt.

Eine konkrete Abwéigung war zum Beispiel die Zusammenarbeit mit
einem Grofhandel, die iibrige Lebensmittel vertreiben, die sonst in der
Tonne landen. Das sind sehr giinstige Produkte, wie vegane Joghurts, die
nicht immer bio sind. Wir haben sie dennoch bestellt, da sie vegane Alter-
nativen sehr erschwinglich machen und wir dazu beitragen, dass sie nicht
verschwendet werden.

Glaubst du, euer Beispiel wird Veréinderungen in herkbmmlichen Supermdrkten
bewirken?

Durch SuperCoop wird deutlich, dass immer mehr Menschen Transpa-
renz dariiber einfordern, wie unsere Lebensmittel entstehen und wohin
unser Geld eigentlich fliefit. Dass wir als Gesellschaft nicht nur passiv
zuschauen, sondern neue Losungen aktiv mitgestalten. Es ist unglaublich
zu sehen, wie durch das Engagement von so vielen ein ganzer Supermarkt
entstanden ist, in dem wir so einkaufen konnen, wie wir es uns wiinschen.
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Wir mochten deshalb dabei unterstiitzen, dass sich noch viel mehr
dhnliche genossenschaftliche Supermirkte in anderen Stadten griinden.
Wenn wir viele sind, ist das hoffentlich ein Anreiz fiir den herkdmmlichen
Handel, faire Beziehungen zu den Erzeuger*innen aufzubauen, langfris-
tige Wirkung tiber kurzfristige Profite zu stellen und im Supermarkt oder
Onlineshop Anreize fiir nachhaltigen Konsum zu setzen. Bis dahin gibt es
noch viel zu tun. Wir freuen uns iiber alle, die sich mit uns auf den Weg
machen.

Hast du andersherum ein Gefiihl dafiir, wie die Mitgliedschaft bei der Super-
Coop die Mitglieder in ihrem Arbeitsverstédndnis beeinflusst? Gibt es Menschen,
die Prinzipien eurer Zusammenarbeit in andere Kontexte (iberfiihrt haben?

Das wire spannend herauszufinden. Ich habe auf jeden Fall das Gefiihl,
dass sich viele erst mal auf diese Art der Zusammenarbeit einlassen miis-
sen und im Kontext der Genossenschaft andere Rollen einnehmen. Ich
hoffe, dass wir dadurch verstehen, dass wir alle voneinander und von
neuen Perspektiven lernen konnen.

Liebe Johanna, danke fiir das spannende Gesprdch. Rdumlich ist mir die Super-
Coop leider zu weit weg, aber das Konzept hat mich liberzeugt und macht Lust
zum Nachmachen. Ich wiinsche dir und dem restlichen Team weiterhin viel
Erfolg beim Hacken!
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Studierendenwerke hacken

Vereinsarbeit zwischen Care, Commoning und Birokratie

Lorenz Kramer und Leonie Tasse

Moin, Lorenz,

du warst Vorstandsmitglied des Studierendenvereins der Hochschule fiir Gesell-
schaftsgestaltung und versuchst, die Bereitstellung und Nutzung studentischer
Infrastruktur zu hacken, also das, was anderswo Studierendenwerke iiberneh-
men. Erzéihl doch mal, was léuft falsch in diesem Bereich?

Hi Leonie,

ich gehe zuerst darauf ein, was besonders gut lauft. Denn die Hochschule
fiir Gesellschaftsgestaltung, vormals Cusanus Hochschule, ist keine nor-
male Hochschule. Unsere Arbeit im Studierendenverein steht teilweise
vor anderen Herausforderungen als klassische Studierendenwerke — hat
aber auch andere Moglichkeiten. Die Hochschule ist eine akademische
Selbstgriindung und beruht dabei auch auf der Vision ehemaliger Stu-
dierender. Sie ist mit den Herausforderungen einer nichtstaatlichen
Finanzierung konfrontiert. Viele Infrastrukturen fehlen, die an einer staat-
lichen Hochschule wie selbstverstidndlich existieren. Daher haben sich die
Studierenden bei der Griindung selbst der Organisation von Infrastruktur
fiir die Studierendenschaft angenommen. Aufgrund ihrer gemeinschaft-
lichen, solidarischen Organisation geht diese an einigen Stellen weit
tiber die Infrastruktur vieler Studierendenwerke hinaus. So organisiert
der Studierendenverein gemeinschaftliche Verpflegung und Unterkunft
fiir Studierende, die zu den Blockseminaren der Hochschule anreisen.
Obgleich anders organisiert, kann man diese beiden Aspekte grundsétz-
lich auch an anderen Hochschulen finden. Dariiber hinaus organisiert der
Verein jedoch auch das sogenannte Solidarische Stipendienmodell, in wel-
chem er bedarfsorientierte Stipendien an Studierende der Hochschule fiir
Gesellschaftsgestaltung vergibt. AufSerdem setzen die Studierenden eigene
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Bildungsformate um und kommen ihrem Ideal eines Zusammenlebens
und -wirkens ndher. Das sind die zentralen Wirkungsbereiche des Ver-
eins, und das allein finde ich schon mal sehr stark und einzigartig. Und
dass sich diese Struktur bis heute weitertrégt, ist schon beeindruckend.

Neben der Frage der Finanzierung von Infrastrukturen fiir Studierende geht es
also auch darum, unterschiedliche Formen des solidarischen Zusammenle-
bens zu erproben. Ich bin, wie du bereits weillt, unsere Leser*innen aber nicht,
zwei Jahre nach dir, ndémlich 2022, an die Hochschule gekommen. Die Arbeit,
die der Verein leistet, ist vielseitig und fiir mich und viele andere Studierende die
Basis, die uns das Studium erméglicht. Deshalb freue ich mich, dass wir dieses
Gesprdch fiihren und du mir mehr tiber die Hintergriinde und die Entwicklung
unseres Vereins erzdhlst. Da verzeihe ich dir auch, dass du direkt dieses Gespréch
gehackt hast - und anstelle der Probleme klassischer Studierendenwerke einfach
gleich zu den Besonderheiten unseres Studierendenvereins tibergegangen bist.

Nun ja, das liegt daran, dass ich zu klassischen Studierendenwerken nicht
viel sagen kann. Tatsache ist, dass an der Hochschule fiir Gesellschaftsge-
staltung kein Studierendenwerk existierte, als sie gegriindet wurde. Stu-
dierende haben aber die Notwendigkeit gesehen, einige der Aufgaben
klassischer Studierendenwerke zu iibernehmen, und sind diese dann auf
ihre eigene Weise angegangen. Durch das Gemeinsam-selbst-Machen ist
eine eigene, spannende und inspirierende Struktur entstanden. Von der
konnen sich Studierendenwerke und andere Formen der gemeinschaftli-
chen Organisation etwas abschauen. Aber unser Verein baut nicht auf einer
Kritik an oder einem Problem in klassischen Studierendenwerken auf.

Dann lass uns doch auch direkt bei der Arbeit des Vereins weitermachen. Wie
organisiert man so eine gemeinschaftliche Struktur liberhaupt?

Idealerweise wihlt man eine Rechtsform dafiir, die das unterstiitzt. Das
ist besonders relevant, wenn die beteiligten Personen regelméifiig wech-
seln, was unter Studierenden eben der Fall ist. Deshalb haben wir einen
gemeinniitzigen Verein als Rechtsform gewdhlt. Das bringt viele Vor-
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teile mit sich, etwa Steuerbefreiungen in manchen Bereichen. Gleichzeitig
gehen aber damit auch Pflichten einher, zum Beispiel Mitgliederversamm-
lungen und die Wahl von Vorstandsmitgliedern, die Verantwortung fiir
den Verein tibernehmen. Hier komme ich zu einem ersten Problem: Die
Griinder*innen des Vereins hatten eine Vorstellung von Zusammenleben,
das auf Commoning beruht und Verantwortung nicht wie in einer repra-
sentativen Demokratie auf einzelne gewihlte Vertreter*innen verteilt.
Hier beiflen sich Rechtsform und Praxis, sodass eine Moderation zwi-
schen beidem stattfinden muss.

Das finde ich spannend. Uber die Rechtsform sprechen auch Maike, Christopher
und Peter in diesem Buch, und das Commoning spielt auch in den Gespréichen
liber Arbeitsrdume und Daseinsvorsorge eine Rolle. Wir haben es hier also direkt
mit zwei Knackpunkten zu tun. Magst du einmal erkldren, was du unter Com-
moning verstehst und inwiefern es mit der Rechtsform und der Reprdsentation
aneckt?

Natiirlich bin ich von Silke Helfrichs Werk geprégt. Sie war Mitgriinde-
rin der Cusanus Studierendengemeinschaft und hat wichtige Beitrdge zum
Thema geleistet. Ich mochte allerdings keine grofle theoretische Defini-
tion zugrunde legen. Da gibt es Unterschiede, und die helfen in der Praxis
nicht so wirklich weiter. Wichtig ist fiir mich, dass es um die gemeinsame
Pflege und den Erhalt von kollektiv verfiigbaren Ressourcen geht. Viele —
mich eingeschlossen - sehen darin die Moglichkeit, bessere Beziehungen
zu den eigenen Lebensgrundlagen und den Menschen, mit denen ich sie
mir teile, herzustellen. Dabei steht Subsistenz im Vordergrund.

In Beziehung zu sein, ist ein Kernelement. Wer steht in Beziehung mit
wem oder was? Und das kennt keine feste Grenze. Fiir einen Verein gibt
es aber Mitglieder und Nichtmitglieder, welche rechtlich klar abgegrenzt
sind. So gibt es fiir uns etwa juristische Unterschiede, je nachdem, ob Men-
schen, die im Studi-Haus iibernachten, Vereinsmitglieder sind oder nicht.
Wir wollen fiir alle Studierenden da sein. Manche Studierende wohnen
vor Ort und sind nicht auf die Vereinsstruktur angewiesen, aber trotzdem
enorm aktiv im Verein. Und hin und wieder kommt es vor, dass jemand
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vergessen hat, den Mitgliedsantrag abzuschicken. Mit dieser rechtlich-
biirokratischen Grenze haben wir immer wieder zu kimpfen, weil sie hiu-
fig nicht in die Praxis passt.

Auflerdem gibt es bei uns einen Vorstand. Formal tragt dieser die Ver-
antwortung fiir den Verein. Nach unseren Commoning-Vorstellungen tra-
gen aber alle Menschen Verantwortung fiir die Strukturen, die sie nutzen.
Dasbedeutet im Umkehrschluss nicht, dass alle genau gleich viel zum Erhalt
beitragen miissen. Aber es entspricht nicht meiner Auffassung von Com-
moning, dass ein paar Menschen aufgrund eines Amtes dauerhaft mehr
Verantwortung tragen und damit auch mehr Macht haben als alle anderen.

Dadurch, dass dieses Amt aber real existiert, fithrt es dazu, dass immer
wieder mehr Verantwortungsiibernahme auf die Vorstind*innen proji-
ziert wird. Du hast mich schliefflich auch als ehemaliges Vorstandsmit-
glied angesprochen, weil du mit dieser Rolle etwas verbindest. Da miissen
wir uns als Verein immer wieder selbst finden.

Das Spannungsverhdiltnis leuchtet mir ein. Wobei ich den Eindruck habe, dass
auch in hierarchiearmen, konsensorientierten Rdumen eine stabile Moderation
und Koordination durch einen rotierenden Vorstand Sinn ergibt, um die Arbeit
insgesamt zu erleichtern und Kontinuitdt zu gewdhrleisten. Aber gewisse Span-
nungen bleiben auch dort bestehen, wo man versucht, sie aktiv zu verringern.
Welche Strategien nutzt ihr, damit es nicht zu einer Macht-, Verantwortungs-
und Risikokonzentration beim Vorstand kommt? Oder zu Burn-out?

Wir haben im Verein verschiedene Arbeitskreise, die Verantwortung fiir
bestimmte Bereiche iibernehmen. So gibt es etwa einen Care-Rat, der das
Zusammenleben im Studi-Haus verantwortet, das Vergabeteam, das sich
um die ideelle Weiterentwicklung und Durchfithrung des Solidarischen
Stipendienmodells kiimmert, oder das Finanzteam, das dessen Finanzie-
rung organisiert. Es gibt also verschiedene Teams, die fiir die essenziellen
Aufgaben Verantwortung iibernehmen. Das ist schon und entlastet den
Vorstand. Diese Teams sind offener, und es konnen alle Menschen mitma-
chen, die wollen. Es ist keine Wahl notwendig zur Teilnahme. Fiir man-
che Strukturen, zum Beispiel den Care-Rat oder das Vergabekomitee, das
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iber die Vergabe der bedarfsorientierten Stipendien entscheidet, versu-
chen wir, eine Reprisentation der Jahrginge durch Delegierte aufrecht-
zuerhalten, damit Kommunikation und Arbeitsteilung funktionieren. Es
ist immer wichtig, sich zu verdeutlichen, dass wir alle der Verein sind und
alle Verantwortung tragen. Und ich denke, die Identifikation mit einer
Organisation steigt, wenn ich meine Arbeit und Zeit einbringe und nach
meiner Meinung gefragt werde.

Diese Struktur dhnelt einer Ritedemokratie. Sie riickt die bisweilen einengende
Rechtsform des Vereins wieder néher an die Commoning-Logik. In dieser Fusion
sehe ich einen Hack. Die Form des gemeinnlitzigen Vereins passt im Gro3en und
Ganzen vergleichsweise gut zu unserem Konzept. Irgendwie muss man eben
nach aulBen greifbar werden, fiir Finanzamt, Unterstiitzer*innen und Co. Aber
innerhalb dieses Rahmens werden die Spielrdume genutzt, um die Stellen, an
denen es nicht ganz passt, zu glétten. Ja, wir haben einen Vorstand — und ich
muss zugeben, momentan arbeitet er auch sehr viel, denn wir kénnten noch ein
paar Hénde im Verein gebrauchen -, aber wir tragen die Verantwortung gemein-
sam und versuchen, Prozesse bottom-up zu gestalten.

Alle wichtigen Entscheidungen treffen wir nach Moglichkeit im Konsens
auf Mitgliederversammlungen. Das bedeutet, dass wir Beschliisse gemein-
sam ausarbeiten und vor der Abstimmung starke und leichte Bedenken
thematisieren. Idealerweise kommt ein Vorschlag zustande, dem sich alle
anschliefen kénnen. Wenn Einstimmigkeit nicht moglich ist, versuchen
wir, den bestmoéglichen Kompromiss zu gestalten, der die geduflerten
Bedenken einbezieht. Erst im zweiten Schritt gehen wir zum Mehrheits-
prinzip tber. Eine Entscheidung ist allerdings nur mit einer Vierfiinftel-
mehrheit moglich.

Aus Erfahrung kann ich sagen, dass das Verfahren aufwendiger ist als eine ein-
fache Abstimmung. Aber es hat viele Vorteile. Es steigert die Akzeptanz eines
Beschlusses und stellt sicher, dass auch unterrepréisentierte oder minderheitli-
che Interessen mindestens sichtbar gemacht, idealerweise einbezogen werden.
Man muss kreativer und kooperativer sein, weil es nicht reicht, eine Mehrheit zu
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erreichen. AuBerdem lenkt die explizite Frage nach Bedenken die Aufmerksam-
keit auf Aspekte, die man sonst vielleicht vergessen hditte.

Nun sind wir im Verein nicht die Ersten, die das Konsensprinzip fir sich ent-
deckt haben. Ich finde dennoch, dass es mehr Gemeinsinn und Offenheit in Ent-
scheidungen hineinhackt.

Stimmt. Und auch wenn kurzfristig weniger wichtige Entscheidungen zu
treffen sind, versuchen wir, andere Mitglieder einzubeziehen. Der Vor-
teil an den Teams ist, dass wir uns bei Entscheidungen am Ratschlag
des zugehorigen Teams orientieren kénnen. Das sind die eigentlichen
Expert*innen. Bei Entscheidungen auf einer gut informierten Mitglieder-
versammlung sind dann auch rechtlich die Vorstdnd*innen fein raus. Und
manchmal diirfen Dinge auch schiefgehen.

Ist schon mal was so richtig schiefgegangen?

Auf jeden Fall. Wir haben in den letzten Jahren als Studierendenschaft
einige Herausforderungen gemeistert, auf die wir nicht vorbereitet waren:
Unsere Hochschule ist von Bernkastel-Kues nach Koblenz gezogen. Wir
mussten daher ebenfalls umziehen. Darauf war unsere Organisations-
struktur nicht ausgerichtet. Einige Menschen haben viel Verantwortung
tibernommen, manchmal ganz bewusst, manchmal war es eine unbewus-
ste Haufung durch Wissenshierarchien, also eine Ansammlung von Wis-
sen bei einzelnen Personen, sodass eine Verteilung der Aufgabe nur noch
durch aufwendigen Wissenstransfer méglich war und daher haufig nicht
passiert ist. Der Vorstand vor uns war plétzlich mit neuen Erwartungen
konfrontiert: Vereinssitz dndern, neue Gebaude mieten und vieles mehr.
Und das alles noch in einer Phase, in der mehrere Lockdowns aufgrund
der Pandemie stattfanden. Da ging natiirlich einiges schief. Bei Umziigen
nahmen wir beispielsweise versehentlich Dinge mit, die uns nicht gehor-
ten, oder liefen Dinge liegen, die uns gehorten. Beides mussten wir dann
mit unseren ehemaligen Vermieter*innen kliaren, die mal mehr, mal weni-
ger Verstdndnis hatten. Am Ende konnten wir alle Missverstandnisse kla-
ren. Im Zweifel hat es etwas Geld gekostet.
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Und das Klavier ist verschollen!

Oja, das ist ein sehr tragischer Fall! Dass aber mal etwas richtig existenziell
wurde, weil Verantwortungen nicht klar waren, daran erinnere ich mich
nicht. Im Nachhinein ist man immer schlauer: Hatten wir alle Lockdowns
vorausgesehen, hitten wir viel Miete sparen konnen. Aber vor allem habe
ich festgestellt: Unsere Struktur hat sich als flexibel genug erwiesen, um
mit den vielen externen Krisen der vergangenen Jahre umzugehen. Natiir-
lich funktioniert aber jede Struktur nur durch die Menschen, die sie mit
Leben fiillen — und da gab es schon einige, die viel fiir unseren Verein und
seine Zwecke getan haben.

Wer neu an die Hochschule kommt, merkt das sehr deutlich: die besondere Struk-
tur, die Prdgung durch Einzelne und die Vorarbeit, auf der wir aufbauen diirfen.
Ohne diese vielseitige und solidarische Studierendengemeinschaft widre die
Erfahrung des Studiums wohl eine komplett andere. Fiir mich und viele andere
widre das Studium ohne Studi-Haus und bedarfsorientiertes Finanzierungsmo-
dell nicht méglich. Ich méchte beispielsweise nicht nach Koblenz ziehen. Die
geblockte Lehre passt mir perfekt in den Kram. Wenn ich mir fiir die Seminare ein
Hostel oder eine zweite Wohnung organisieren miisste, kénnte ich mir das Stu-
dium nicht leisten. Und auch die geteilte Sorgearbeit nimmt mir eine Last von
den Schultern. So halten wir uns gegenseitig den Riicken frei.

Gemeinsame Verantwortung erméglicht den Verein. Deshalb méchte ich
noch mal Silke Helfrichs Mustersprache des Commoning ansprechen. Ziemlich
anschaulich beschreibt sie Lésungen fiir Herausforderungen des Commoning.
Unser Verein wird als Gelingensbeispiel erwdhnt. Sie zeigt, dass die Organisation
der gemeinschaftlich genutzten Ressourcen, das Tun, sprich das Commoning,
im Zentrum steht und In-Beziehung-Sein und Vertrauen-Schaffen essenziell sind.
Lass uns vor diesem Hintergrund die Praxis des Vereins genauer betrachten. Du
hast schon mehrfach das solidarische Stipendienmodell erwdhnt. An einer Hoch-
schule, an der Studienbeitréiige anfallen und deren Studierende sicham Commo-
ning orientieren, ist ein sensibler und anderer Umgang mit Geld nétig, als wir es
sonst aus unserem Alltag und anderen Stipendienvergaben kennen. Wie sieht
dieser Prozess aus?
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Das ist ein grofer Spagat, den wir als eine unserer Kernaufgaben sehen.
Zuallererst versuchen wir, ein gemeinsames Verstidndnis fiir unsere finan-
zielle Situation zu schaffen. Es braucht meiner Meinung nach eine Veror-
tung in der Gruppe, um gemeinsam und solidarisch handeln zu konnen.
Hier greifen wir auf die vertraute Jahrgangsstruktur zuriick, in der die
Studierenden miteinander eine sogenannte Geldreflexion durchfiihren.
Darin wird das gesellschaftliche Tabu, iiber die eigene finanzielle Situa-
tion nicht zu sprechen, in einem vertrauten Rahmen durchbrochen. Wer
kommt mit welchen Mitteln ins Studium, mit wie viel Sicherheit, wie viel
Stress? Wie stemmen die Studierenden die finanzielle Belastung? Durch
Lohnarbeit, Eltern, Stipendien, Erspartes und Geerbtes? Wofiir geben sie
Geld aus?

AnschliefSend gibt es eine sogenannte Bedarfsrunde, in der die Stu-
dierenden innerhalb ihres Jahrgangs ihre Bedarfe kommunizieren: Brau-
chen sie zusitzlich Geld, um ihr Studium weiterfiihren zu kénnen, und
wenn ja, wie viel? Dafiir werden zwei Werte genannt: der Existenzbe-
darf, den wir definieren als den Betrag, der es uns ermdglicht, das Stu-
dium tiberhaupt weiterzufithren, und einen Komfortbedarf, der in die
Lage versetzt, entspannt zu studieren. Diese Definitionen sind offensicht-
lich subjektiv. Genau deshalb ist die vorher durchgefiihrte Geldreflexion
von grofler Bedeutung. Wir wollen ein Bewusstsein dafiir entwickeln, dass
Bedarfe unterschiedlich sein konnen: Wenn ich Eltern habe, die mir regel-
méflig Unterstittzung zukommen lassen oder bei denen ich sogar noch
wohne, kann ich viel entspannter mit finanziellen Engpassen umgehen,
als wenn ich beispielsweise ein Kind und keine finanzielle Unterstiitzung
aus der Familie habe. Wenn ich aus familidren Griinden in Miinchen woh-
nen muss, zahle ich vermutlich mehr Miete als in Dresden und so wei-
ter. Dementsprechend wollen wir uns hier von Pauschalbetragen anderer
Stipendienmodelle 16sen und dem Commoning-Gedanken entsprechend
bedarfsorientiert handeln. Dazu gehort, dass Menschen bereit sind, mehr
zu geben, wenn sie mehr haben.

Organisiert wird der Prozess von einem Vergabekomitee aus Delegier-
ten aller Jahrgange, das strikt von der Finanzierungsseite getrennt ist. Die-
jenigen, die die Mittel einwerben, sind nicht diejenigen, die sie verteilen.
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Dies soll dafiir sorgen, dass die Vergabe nicht von kommerziellen Logi-
ken vereinnahmt wird und wir nicht unsere Ideale fiir das Stipendienmo-
dell aus den Augen verlieren. So wire es vermutlich einfacher, Geld fiir das
Modell einzuwerben, wenn wir Stipendien nach den Noten im Studium
vergeben wiirden. Dies wiirde aber unseren Vorstellungen der Bedarfsori-
entierung fundamental entgegenstehen.

Die Jahrginge melden schliefilich die Gesamtsumme der Stipendien-
antrage an das Vergabekomitee, sodass die personlichen Bedarfe nicht
den vertraulichen Rahmen der Geldreflexion verlassen. Dieser Rahmen,
in dem Dinge anders gemacht werden konnen, ist fiir mich inzwischen ein
Sinnbild fiir Commoning geworden.

Ich habe selbst bereits an zwei Runden teilgenommen und finde es sehr ange-
nehm, dass wir auf diese Weise Bedarfen Gehér verschaffen und gleichzeitig
innerhalb unserer Gemeinschaft die Privatsphdre wahren. Dass man nicht alles
mit allen teilen muss und Vertrauen nicht voraussetzt, aber dennoch die Hem-
mungen in Bezug auf das Thema abbaut, kein Geheimnis daraus macht, ist Teil
des Hacks. Gleichzeitig frage ich mich, wie man damit umgehen kann, wenn
in dieser Runde Spannungen auftreten. Wenn eine Person das Gefiihl hat, eine
andere nehme das Stipendium zu Unrecht in Anspruch, gebe sich nicht genug
Miihe, sich anderweitig abzusichern, oder lebe auf zu groSem FuB3. All so etwas.
Das Gefiihl der Konkurrenz kann aufgrund unserer Sozialisierung tief in uns ste-
cken. Die Geldreflexion dient nicht der Rechtfertigung und ist kein Erlaubnis-
gesuch. Aber wie kann man diesen Gedanken oder derartige Gefiihle aus dem
Prozess heraushalten oder sie moderieren?

Irritationen sind in diesem Prozess iiblich. Wir miissen uns immer wie-
der vor Augen halten, dass wir versuchen, den iiber Jahre erlernten gesell-
schaftlichen Umgang mit Geld zu durchbrechen. Normalerweise ist Geld
an eine Gegenleistung gekoppelt. Auch Stipendien werden meist nur aus-
gezahlt, wenn eine bestimmte Leistung im Studium oder gesellschaftliches
Engagement erbracht wird. Bei uns handelt es sich aber um eine Bedarfs-
orientierung. Diese muss erlernt und in der Gruppe ausgehandelt wer-
den. Es handelt sich also eher um eine Gabe als um einen Tausch von
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Geld gegen Gegenleistung. Und zu einer Gabe gehort auch immer das
Vertrauen, dass die beschenkte Person mit dem Geschenk verantwor-
tungsvoll umgeht.

Wichtig ist auch, solchen Irritationen im Prozess Raum zu geben und
sie erst mal als wichtigen Ansatzpunkt in der gemeinsamen Reflexion zu
betrachten. Offenheit hilft meiner Erfahrung nach viel, um gegenseitiges
Verstindnis zu entwickeln. Wir alle leben in einem System, in dem Geld
eine enorm grofSe Rolle im Leben spielt, und konnen mit den meisten
Dynamiken, die im Umgang damit auftreten, in unterschiedlichen Abstu-
fungen etwas anfangen. Klare Antworten im Sinne einer Einteilung in
»legitim« oder »nicht legitim« ergeben sich nicht, wenn wir einander und
unsere Bedarfe ernst nehmen. Dieser Dualismus ist gerade im Umgang
mit Geld subjektiv.

Zumeist tritt eher der umgekehrte Fall ein: dass Menschen sich nicht
beschenken lassen wollen. In meinem Jahrgang hatte ich mehrere Fille,
bei denen ich mich nach der Geldreflexion wunderte, dass Menschen kei-
nen Bedarf anmeldeten. Dariiber dann ins Gesprich zu kommen, kann
horizonterweiternd sein. Das Sicherheitsbediirfnis der Menschen in Hin-
blick auf Geld ist unterschiedlich, und wir konnen dabei viel voneinan-
der lernen.

Ja, diese Zuriickhaltung in Bezug auf Geld kann ich mir gut vorstellen. Ebenso,
dass man mit sich und anderen hart ins Gericht geht. Wie du sagst, das erfor-
dert Umlernen und Vertrauen. Und wenn man bedenkt, wie tief dieser Bezug
zwischen Leistung und Gegenleistung in uns verankert ist, kann man auch das
gemeinsame Umlernen als Hack bezeichnen. Die Bedarfsrunden schaffen einen
sicheren Raum, in dem das gelibt werden kann.

Bevor das Geld verteilt wird, muss es allerdings eingeworben werden. Wie
passiert das?

Die Finanzierung wird durch das Finanzteam organisiert und speist sich
zu einem groflen Teil aus regelmafligen Kleinspenden und Fordermit-
gliedschaften. Meist kommen diese von aktuellen oder ehemaligen Studie-
renden oder deren direktem Umfeld. Langfristig hoffen wir, mit steigender
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Zahl der Ehemaligen einen immer groferen Anteil der Kosten zu decken,
um so unabhingig von grofleren Férderungen zu sein.

Natiirlich hat dieses System auch Schwiéchen, wenn beispielsweise zu
wenig Geld da ist, um die Bedarfe zu decken. Bisher haben wir in so einem
Fall versucht, moglichst pragmatische und flexible Losungen zu finden.
Zum Beispiel wurde Geld zunéchst auf fiinf Monate eines Semesters aus-
gezahlt in der Hoffnung, dass das Geld fiir den letzten Monat des Semes-
ters dann durch neue Spenden da ist. In dieser schlechten Planbarkeit liegt
eine grofie Hiirde, was das Thema Inklusion angeht. Gerade Personen, die
an der Hochschule studieren mdchten, aber keinen finanziellen Puffer mit-
bringen, um eine Durststrecke zu iiberbriicken, kann diese Unsicherheit
vom Studium abhalten. Und damit reproduzieren sich ungerechte Struk-
turen ironischerweise durch die Grenzen des Stipendienmodells, welches
ein Studium unabhéngig vom finanziellen Hintergrund ermdéglichen soll.
Fiir mich ist der essenzielle Punkt: Wir lassen niemanden hingen und ver-
suchen es gemeinsam! Dass das gelingt, hangt von der Identifikation der
aktuellen Studierenden mit dem Modell ab.

Deshalb haben wir auf der einen Seite das Finanzteam, das sich mit
groflem Aufwand um eine nachhaltige Finanzierung sorgt, und auf der
anderen Seite das Vergabekomitee, das den ideellen Prozess, also den
Ablauf von Geldreflexion, Bedarfsrunde, Vergabe etc., stetig weiterent-
wickelt. Wir hoffen, aus Fehlern zu lernen. Wenn etwas eingefiihrt wird,
das nicht so ganz funktioniert, kann es auch problemlos wieder zuriick-
genommen werden.

Auf die Frage der Identifikation mdchte ich unbedingt spdter noch mal zurtick-
kommen. Inklusivitdit, Flexibilitdt und Pragmatismus scheinen zum Gelingen der
Moderation zwischen commonsbasierten Strukturen und der Vereinsform beizu-
tragen. Ich finde es sehr wichtig, das Risiko der sozialen Selektivitdt anzuerken-
nen und ihm gezielt entgegenzuwirken, auch wenn der Spielraum derzeit noch
begrenzt ist und unser Modell allein es nicht beseitigen wird. Die Frage des ver-
wehrten Zugangs ist sicherlich fiir viele Organisationen relevant.

Geld spielt auch im Studierendenalltag eine Rolle. Die Studierenden entrich-
ten Beitrdge fiir Essen und Miete. Welcher Umgang mit Geld steckt dahinter?
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Erst mal grundsitzlich zum Essen: Wir versuchen, die Verpflegung wih-
rend der Seminare und im Studi-Haus im Allgemeinen kollektiv zu orga-
nisieren. Wir kochen, essen, gehen einkaufen und rdumen gemeinsam auf.
Dazu gibt es je nach Jahrgang und Anwesenden verschiedene Organisati-
onssysteme, hiufig arbeiten wir mit Care-Pldnen. Diese kollektive Orga-
nisation der Care-Arbeit hat fiir mich einen grofien Wert, auch wenn es
immer wieder anstrengend ist. Wir iibernehmen Verantwortung fiireinan-
der. Care-Arbeit nimmt dadurch eine explizite und bedeutsame Rolle im
Zusammenleben, aber auch im Studium ein. Sie bekommt eine Sichtbar-
keit, die ihr gesellschaftlich nicht zugestanden wird.

Um das zu finanzieren, haben Studierende vor unserer Zeit einen Bei-
trag festgesetzt, der meines Wissens auch heif8 diskutiert wurde. Er ist sehr
knapp bemessen, damit moglichst alle ihn zahlen kénnen, und kann als
Richtwert verstanden werden. Hohere Zahlungen sind gern gesehen. All-
gemein werden die Zahlungen aber nicht tiberpriift. Hier ist es uns auch
ein Anliegen, den Beitrag nicht als unverhandelbaren Preis zu sehen, tiber
den nicht gesprochen werden kann. Wir versuchen, diesen Beitrag héau-
fig zu thematisieren und gemeinsam neu zu evaluieren. Natiirlich sind
wir auch da als Studierendenverein nicht losgelost von Marktpreisen beim
Einkauf.

Mit diesem gemeinsamen Geld haben sich Umgangsweisen einge-
spielt: Gekauft werden nur vegane Produkte, und die Jahrginge versu-
chen, in der Regel kostengiinstig und nach Méglichkeit in Bioqualitit zu
kochen, damit das Geld ausreicht. Was natiirlich nicht ganz einfach ist.

Aber auf diese Weise finden sich die Mitglieder auch nicht als Konsument¥*in-
nen von Leistungen des Vereins wieder, sondern sind Teil der Aushandlung und
Umsetzung. Es geht nicht darum, dass du dein Essen bezahlst, sondern darum,
dass alle genug zu essen haben.

Genau. Teil dieser Prozesse zu sein, bedeutet eine viel hohere Wertschit-
zung den Ergebnissen gegeniiber, weil die darin gebundene Arbeit nicht
ungesehen bleibt. Auch hier wiinschen wir uns eine solidarische Organisa-
tion. Das wird im Zusammenspiel mit dem Stipendienmodell manchmal
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kompliziert, da das Zusammenspiel verschiedener Solidarsysteme kom-
plex ist. Im Moment verfolgen wir die Linie, dass jede Person 7,50 Euro pro
Tag zahlen und im Zweifel Bedarf im Stipendienmodell anmelden sollte.

Es gab Zeiten, da wurde das anders gehandhabt, da die Bedingungen
andere waren. In Bernkastel-Kues waren die Kosten fiir die Miete deut-
lich geringer als jetzt in Koblenz, sodass die finanzielle Deckung von Miete
und Verpflegung allein durch mehr Freiwilligkeit erreicht und unverbind-
lich Geld in eine Kasse geworfen werden konnte. Das ist ein gutes Beispiel
dafiir, wie wir unseren Verein an die Gegebenheiten angepasst haben -
nicht weil wir es besonders wiinschenswert fanden, sondern einfach weil
es nicht mehr funktionierte.

Als ein reicher Typ kurz vor meiner Zeit das ehemalige Studierenden-
haus fiir private Zwecke aufkaufte und die Studierenden vor die Tiir setzte,
stieg mit der neuen Unterkunft die Miete an. Es musste ein neues System
zur Finanzierung her. Aus diesem Grund wurde auch, wie beispielsweise
aus der solidarischen Landwirtschaft bekannt, eine Bieter*innenrunde
eingefiihrt. Die Idee: Alle Teilnehmenden geben Gebote ab, bis die Miete
finanziert ist. Das Ganze geschieht in Runden, sodass jede Person indivi-
duell und ihren finanziellen Méglichkeiten entsprechend die Gebote nach
oben anpassen kann. Da wir alle weit verstreut leben, ist es kaum mach-
bar, dass wir alle Bieter*innen an einem Ort versammeln. Daher fragen
wir per E-Mail drei Betrdge ab: Minimal-, Komfort- und Maximalgebot.
Ich kann nur meinen Hut ziehen vor den Menschen, die das in kurzer Zeit
auf die Beine gestellt haben, sodass es auch von allen mitgetragen wurde
und funktioniert.

Diese Losung mit der Bieter*innenrunde {ibersah allerdings, dass
einige Menschen auf Stipendien angewiesen sind und keine Mittel fiir
zusétzliche Miete haben. Diese Menschen wurden aufgefordert, dreimal
0 Euro zu bieten. Das erzeugt meiner Meinung nach hohen Druck, doch
noch Geld dazuzugeben, auch wenn man schon am Existenzminimum
lebt. Das fanden wir problematisch und koppelten die Bieter*innenrunde
an die Geldreflexion des Stipendienmodells. Auf diese Weise werden nur
Menschen zu Geboten befragt, die keinen Existenzbedarf angemeldet
haben. Wir schauen jetzt gerade, wie die gefundene Losung funktioniert.
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Die kontinuierliche Reflexion von Prozessen erscheint als weiterer Schliisselpunkt
bei der Verdnderung gemeinschaftlicher Organisationen. Man muss sich einge-
stehen, wenn etwas nicht mehr passt, und sich die Miihe machen, ein neues Sys-
tem zu gestalten.

Gibt es rechtliche Vorgaben, die wir bei dieser solidarischen Organisation
beachten miissen? Oder die diese bisweilen einengen?

Zum einen gibt es grundlegende Anforderungen: Unser gemeinniitziger
Vereinszweck ist die »Studentenhilfe«, sodass wir tiberprifen miissen, ob
Menschen, die ein Stipendium erhalten, zu diesem Zeitpunkt immatriku-
liert sind. Da unsere Vergabezeitraume aber um einen Monat versetzt zum
Semester laufen, also von Mai bis Oktober und von November bis April,
miissen wir immer fiir den letzten Monat eine neue Immatrikulationsbe-
scheinigung anfordern. Oder es braucht offizielle Antrage der Menschen,
die Stipendien erhalten, um die Dokumentation sicherzustellen.

In anderen Bereichen gab es auch schon Probleme: Auf der Suche nach
einem neuen Haus konnten wir keine Gewerbeimmobilien anmieten auf-
grund des Vorsteuerabzugs. Das ist etwas kompliziert. Die rechtliche Situ-
ation fithrtleider dazu, dass dies fiir gemeinniitzige Vereine sehr schwierig
ist. Das hat unsere Suche enorm erschwert.

Eine weitere rechtliche Dimension betrifft die Vertretung. Der Verein
kann nicht alle Studierenden in der Hochschule vertreten. Denn es gibt
keine Pflicht, Mitglied im Verein zu werden, auch wenn wir gerne fiir alle
da wiren. Es gibt an der Hochschule die Parallelstruktur der verfassten
Studierendenschaft. Diese organisiert sich wie tiblich mit einem AStA und
einer Vollversammlung. Es gibt viele Uberschneidungen in den Themen
und Personen. Es prallen auch verschiedene Vertretungslogiken aufein-
ander, die wir verstdndigen miissen. Wichtig ist, dass wir uns dieser dop-
pelten Struktur bewusst sind und nicht doppelte Arbeit machen. Was wir
also hdufig tun, ist, zwischen verschiedenen Rechts- oder Vertretungslogi-
ken zu navigieren, um dabei handlungsfahig in unserem Sinne zu bleiben.

Die wesentlichen Hacks, die wir durch die Orientierung an der Commonslogik in
die Vereinsarbeit einbringen und von denen sich klassische Studierendenwerke
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bei Bedarf sicher was abschauen kénnten, sind der vertrauensvolle und bedarfs-
orientierte Umgang mit Geld und der Finanzierung des Zusammenlebens, die
Aufteilung von Verantwortung und Arbeit unter den Mitgliedern beziehungs-
weise in Réten und die Navigation von Rechtsformen, sodass Raum fiir Commo-
ning entsteht. Und alles in allem funktioniert das?

Im Grofien und Ganzen, ja. Bisher haben wir noch immer alle Rechnungen
bezahlt und die wichtigen Arbeiten erledigt. Aus dieser Perspektive passt es
also. Was diese Modelle alle gemeinsam haben: Sie basieren auf Vertrauen,
Offenheit und Commitment fiir die gemeinsame Struktur — kurz: auf Bezie-
hungen. Da hat die Pandemie schon einen grofien Schaden angerichtet. Die
Menschen kommen seltener her. Es gibt weniger jahrgangsiibergreifende
Freundschaften, da wir uns fast zwei Jahre lang nur selten gesehen haben.
Und ich frage mich immer wieder, was wir an Kultur des Zusammenle-
bens verloren haben. Ich vermute, dass das auch den Organisationsauf-
wand wesentlich erhoht hat, weil Absprachen weniger selbstverstandlich
funktionieren und sich Engagement durch weniger In-Beziehung-Sein
nach mehr Arbeit anfiihlt. Und dieser zusitzliche Organisationsaufwand
ist nicht gleich verteilt, sondern wird gréfitenteils von einigen Engagierten
getragen. Das hat wieder mit Konzentration von Wissen zu tun.

Die Care-Arbeit nehme ich auch nicht als gleich verteilt wahr. Wir
haben hier eine Delegiertenstruktur, den Care-Rat, der sich um das
Zusammenleben im Studierendenhaus kiimmert. Kiimmern bedeutet
aber in diesem Fall nicht, die Care-Arbeit allein zu erledigen, sondern die
Absprachen zwischen den Jahrgingen zu treffen, Ubergaben zu organisie-
ren und im Blick zu behalten, dass die Care-Arbeit verteilt ist. Ob Gleich-
verteilung ein anzustrebendes Ziel ist, bezweifle ich. Aber zumindest in so
eine Richtung sollte es gehen. Das ist auch insofern ein Dilemma, als wir
allen Menschen das Studium an der Hochschule fiir Gesellschaftsgestal-
tung ermoglichen wollen. Auch wenn sie nicht so viel Zeit fiir Engagement
haben, weil sie beispielsweise viel Lohnarbeit leisten miissen, um sich das
Studium zu finanzieren, oder Kinder haben oder oder oder. Ich fiirchte,
aus diesem Dilemma kommen wir auch so schnell nicht heraus. Es ist ein
regelmafliger Drahtseilakt, um den aktuell bestmoglichen Punkt zu finden.
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Viel hingt deshalb an den Ubergaben an die Erstsemester. Das war wiih-
rend Pandemie und Lockdown besonders schwierig. Deswegen kommt es
meiner Meinung nach jetzt darauf an, wie wir die Ideale unseres Vereins
weitergeben konnen. Natiirlich kann dann jede Generation kollektiv aus
der Struktur das machen, was sie braucht. Und es ist auch spannend zu
sehen, welche neuen Impulse neue Leute mitbringen. Ich habe selbst viel
aus vorherigen Erfahrungen in soziokratisch organisierten Institutionen
mitgebracht und festgestellt, dass das mit Commoning sehr kompatibel war.

Neue Studierende bringen jetzt neue Impulse ein und helfen, uns wei-
terzuentwickeln. Vermutlich kommen sie auch mit anderen Theoriebrillen
und setzen daraufhin einen anderen Fokus. Dabei hoffe ich, dass sie das
Ideal einer solidarischen Organisation teilen: der Bedarfs- statt Leistungs-
orientierung sowie das Streben nach einer Verbesserung, Anpassung und
dem Erhalt unseres Vereins.

Vermutlich sind unsere Strukturen schwieriger auf diese Weise zu
organisieren, je mehr Menschen Teil davon sind. Dann konnte die Iden-
tifikation mit dem Verein und den Aufgaben, die wir darin {ibernehmen,
nachlassen und diese als Selbstverstdndlichkeit oder als Dienstleistung
angesehen werden. Das sollten wir immer im Blick behalten.

Mein Eindruck ist, dass es nun nach der Pandemie und in Koblenz etwas stabiler
und planbarer wird. Manche Dinge sind bereits wieder mdglich, und wir kénnen
viele Fdden wieder aufnehmen. Ich hatte jedenfalls eine grandiose Einfiihrungs-
woche in mein Studium, in der ich Menschen verschiedener Jahrgdnge kennenler-
nen durfte, die uns so herzlich aufgenommen und versorgt haben, damit wir erst
mal in Ruhe ankommen konnten. Eine derart selbstverwaltete Struktur bedeutet
viel Arbeit. Aber ich bin ermutigt davon zu sehen, wie viel Wirksamkeit die Arbeit
und der Input von Studierenden entfalten kénnen und auf welche Strukturen ich
aufbauen kann —was ich alles nicht mehr hochziehen muss, aber erhalten méchte.

Auch wenn die Strukturen des Vereins immer wieder an Grenzen stof3en,
ermdglichen und erleichtern sie doch fast allen Studierenden der Hochschule
dieses Studium. Vielleicht wird es im Haus bald etwas eng, aber ein Zuwachs an
Studierenden bedeutet eben auch neue Ideen und dass wir die Arbeit breiter ver-
teilen kénnen. Oder was meinst du dazu?
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Ich finde es sehr schon, dass du so positiv nach vorne blickst. Die Studie-
rendengemeinschaft fiir Gesellschaftsgestaltung, vormals Cusanus Studie-
rendengemeinschaft, erleichtert aktuell sehr vielen Menschen das Studium
an der Hochschule fiir Gesellschaftsgestaltung.

Wir sind, das wurde wohl deutlich, kein Studierendenwerk im eigent-
lichen Sinne, auch wenn wir viele dhnliche Aufgaben iibernehmen. Das,
was wir tun, geht weit {iber diese Befriedigung der Grundbediirfnisse
hinaus. Der Verein ist ein Lernraum, in dem wir Mdoglichkeiten anderen
Wirtschaftens und Zusammenlebens ausprobieren und immer weiterent-
wickeln konnen. Fiir mich hat er das Studium erst komplett gemacht. Ich
habe sehr viel iiber mich gelernt, beispielsweise wenn es um den Umgang
mit Geld oder meine Rolle in Gruppen geht. Durch Vertrauen in den Jahr-
gingen schaffen wir grofie Moglichkeiten der Selbstreflexion und des Erler-
nens von Solidaritdt. Auch Inhalte aus dem Studium habe ich manchmal
erst in der Diskussion im Studierendenhaus richtig verstanden. Ein grofler
Teil meiner Erfahrung und meines Selbstbewusstseins im Arbeitskontext
beruht auch auf Erlerntem und Erfahrungen in den Strukturen der Selbst-
organisation der Studierendenschaft. In ihnen gehen wir manchmal rie-
sig erscheinende Aufgaben gemeinsam an, wie die Suche nach einer neuen
Unterkunft fiir uns im iberhitzten Koblenzer Immobilienmarkt. Das sind
Erfahrungen, die ich nicht missen will, auch wenn es nicht immer einfach
war. Dabei habe ich Menschen kennengelernt, die mir inzwischen sehr
wichtig sind und die bei einer gesellschaftlichen Transformation mit an
Bord sein werden. Dafiir empfinde ich auch eine grofie Dankbarkeit vor-
herigen Generationen von Studierenden gegeniiber. Ihr Engagement hat
dies erst moglich gemacht.

Diese Ebene finde ich wichtig, wenn wir auf die Vereinsstrukturen
blicken. Ich hoffe, dass es auch den nachfolgenden Jahrgingen so geht
wie dir!

Ja! Und das ist ein rundes Schlusswort. Vielen Dank fiir dieses Gesprdich, lieber
Lorenz. Ich gehe jetzt mit einem tieferen Verstdndnis unserer Organisation an
die Vereinsarbeit. Ich wiinsche uns beiden auf jeden Fall weiterhin viel Spali, Fle-
xibilitdt und Vertrauen dabei.
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Handwerk hacken

Mit neuen Arbeitszeiten alte Z6pfe abschneiden

Jessica Hansen und Sebastian Méller

Moin, Jessica,
als selbststdndige Malermeisterin in Osterby bei Eckernfdrde versuchst du, das
Handwerk zu hacken. Erzéihl doch mal, was Iéduft denn falsch im Handwerk?

Moin, Sebastian,

viele meiner Kollegen haben einfach Angst, »alte Zopfe abzuschneiden«
und sich was Neues zu trauen. Das Handwerk hat sich seit Jahren nicht
bewegt, die Arbeitsbedingungen sind oft mehr schlecht als recht, die Kol-
leginnen und Kollegen werden von den Arbeitgebern zu wenig wertge-
schitzt und haben kein Mitspracherecht. Wir miissen das Handwerk im
Allgemeinen attraktiver gestalten, um neue Auszubildende zu gewinnen
und Berufsaussteigerinnen und Berufsaussteiger zuriickzuholen. Nur so
kann der Fachkriftemangel fiir uns alle gemeinsam bewiltigt werden.

Ja, tatsdchlich ist der Fachkréftemangel im Handwerk in aller Munde. Wenn ich
dich richtig verstehe, hat er stark mit der mangelnden Attraktivitdt der Hand-
werksberufe zu tun. Und dennoch arbeitest du selbst gerne als Malerin, oder?
Was ist fiir dich das Schéne an diesem Beruf?

Ja, absolut! Ich liebe meinen Beruf. Vieles macht ihn fiir mich attraktiv.
Der erste Punkt ist natiirlich der Kontakt mit den Kunden. Man lernt viele
Charaktere kennen, und manchmal werden Kunden auch zu langjahrigen
Freunden. Ich liebe es zu renovieren. Sobald ich einen Raum betrete, sehe
ich sofort, was daraus werden kann. Es ist einfach wunderbar, mit Kleinig-
keiten so viel Wirkung zu erzeugen.
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Ja, das kann ich mir gut vorstellen! Zuriick zum »Abschneiden alter Zépfe«: Du
setzt mit deinem Hack beim Thema des Fachkrdftemangels und der Attrakti-
vitdt von Handwerksberufen an, oder? Ich habe kiirzlich in einer Sendung des
Deutschlandfunks mit dem Titel sMehr Work-Life-Balance? Wie junge Menschen
die Arbeitswelt verdindern« gehért, wie du in deinem Malereibetrieb eine kleine
Revolution in Bezug auf die Arbeitszeit angezettelt hast und damit recht erfolg-
reich bist. Dariiber méchte ich gerne mehr erfahren. Was hast du verdndert, und
wie kam es dazu?

Wir haben uns an den Vorreitern in Didnemark orientiert und es einfach
versucht. Dort wird schon seit Jahren eine Viertagewoche mit flexiblen
Arbeitszeiten und besseren Konditionen im Handwerk umgesetzt. Gene-
rell ist dort das gesamte Arbeitsmodell viel stirker auf die Vereinbarkeit
von Arbeit und Familie ausgelegt. Davon konnte ich mich selbst bei diver-
sen Familienfesten {iberzeugen: Mein Cousin, der in Didnemark arbeitet,
war immer am Start.

Ah, verstehe, dann hast du also quasi einen direkten Draht zur déinischen Arbeits-
kultur und hast dich so inspirieren lassen. Hier haben grenznahe Regionen wie
die, in der du lebst und arbeitest, natlirlich einen echten Standortvorteil beim
Hacken, denn das Andere liegt quasi vor der Hausttir. Toll, dass du davon auch
Gebrauch machst. Sich von anderen Organisationskulturen anstecken zu las-
sen, ist zwar keine Raketenwissenschaft, aber eben auch absolut keine Selbstver-
stdndlichkeit. Inspiration ist das eine, sich inspirieren zu lassen, das andere. Du
hast anders als viele andere Handwerksmeister*innen Gestaltungsspielrdume
erkannt und genutzt.

Ja, das ist richtig. Die Nahe zur danischen Arbeitskultur hat mir tatsdch-
lich Inspiration geboten, und es ist ein echter Vorteil, in einer grenznahen
Region wie der, in der ich lebe und arbeite, titig zu sein. Und wir haben
noch viel vor und sind entschlossen, die Gestaltungsfreiheiten, die uns
vom Bund gegeben werden, voll auszuschopfen. Die Bereitschaft zur Ver-
anderung und zur Umsetzung neuer Ideen ist ein Schliissel zur Weiterent-
wicklung unseres Handwerks sowie zur Attraktivitatssteigerung.
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Wie hat sich denn die Umstellung der Arbeitszeit bei euch im Betrieb ausgewirkt?

Der Erfolg gibt uns recht. Schon ein Jahr nach der Einfithrung der Vierta-
gewoche haben wir dreimal so viele Gesellen wie noch vor einem Jahr, die
Zufriedenheit ist gestiegen und der Krankenstand gefallen. Riickblickend
war die Umstellung ein Kinderspiel und daher sehr empfehlenswert. Es
gab keine grofien Prozesse zur Umstrukturierung oder dergleichen. Ich
habe mich mit meinem Mann besprochen, die Kollegen informiert und
direkt umgesetzt. Fiir uns war die Anderung der Arbeitszeitmodelle die
beste Entscheidung.

Das klingt wirklich wunderbar. Dieser »Einfach machen«-Ansatz passt ganz gut
zu dem, was wir uns unter dem Hacken von Organisationen vorstellen. In den
meisten Organisationen ist das aber alles andere als einfach. Vermutlich bie-
tet das Handwerk mit der eher kleinteiligen Betriebsstruktur und dem Meister-
prinzip ziemlich gute Ausgangsbedingungen fiirs Hacken. Umso erstaunlicher
ist es doch, dass trotzdem so wenig und so selten alte Zopfe abgeschnitten wer-
den, oder?

Ja, damit hast du absolut recht. »Einfach machen«, wie du es genannt hast,
ist in vielen Branchen und Organisationen viel leichter gesagt als getan.
Die Betriebsstruktur und das Meisterprinzip des Handwerks sind einer-
seits sicherlich ganz giinstige Voraussetzungen fiir Verinderungen. Viele
Strukturen im Handwerk sind aber andererseits tatsichlich nicht beson-
ders forderlich fiir Umstellungen in den Organisationsabldufen. Sowohl
Mitarbeiter als auch Kunden sind meist unmittelbar von Verdnderungen
betroffen, was einen hohen Kommunikationsaufwand auslést. Dadurch
werden Anpassungen im Hintergrund oft zu enormen Herausforderun-
gen. Viele Handwerksbetriebe haben Schwierigkeiten, diese organisato-
rischen Verdnderungen zu bewidltigen, sei es aufgrund von begrenzten
Ressourcen, mangelnder Erfahrung oder der Angst vor negativen Auswir-
kungen auf die Kundenzufriedenheit. Dennoch ist es wichtig zu erkennen,
dass die Modernisierung von Organisationsabldufen im Handwerk not-
wendig sein kann, um wettbewerbsfahig zu bleiben und den steigenden
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Anforderungen gerecht zu werden. Dies erfordert oft eine ausgewogene
Herangehensweise, bei der die Bediirfnisse der Mitarbeiter und Kunden
beriicksichtigt werden, wahrend gleichzeitig die Effizienz und Innovati-
onsfihigkeit gesteigert werden.

Die Angst vor negativer Resonanz auf Verdnderungen behindert also das
Hacken im Handwerk, bei dem es dir zufolge aber eine ganze Menge zu gewin-
nen gibt. Umso wichtiger ist es doch, aus positiven Gestaltungserfahrungen zu
lernen. Kannst du noch ein bisschen konkreter beschreiben, was sich flir dein
Team genau verdndert hat und wie deine Mitarbeitenden diese Verdnderungen
wahrnehmen?

Natiirlich, zwei konkrete Verianderungen fallen besonders ins Gewicht.
Erstens die flexible Arbeitszeiteneinteilung: Eine der signifikantesten
Verdnderungen war die Einfithrung einer vollstindig selbststindigen
Arbeitszeiteinteilung fiir meine Kollegen. Dies bedeutete einen enor-
men Vertrauensvorschuss, da sie nun die Freiheit haben, ihre Arbeits-
zeit nach ihren individuellen Bediirfnissen zu gestalten. Dies kann fiir
den »Altmeister« manchmal eine Herausforderung sein, da es bedeu-
tet, die Verantwortung abzugeben und Vertrauen in die Eigenverantwor-
tung der Mitarbeitenden zu setzen. Einige meiner langjahrigen Gesellen
haben anfangs Schwierigkeiten damit gehabt, sich an diese neue Freiheit
zu gewohnen. Letztendlich haben alle von ihnen die positiven Auswir-
kungen auf ihre Work-Life-Balance und ihre Motivation am Arbeitsplatz
erkannt und schitzen diese Veranderung nun sehr.

Eine zweite wesentliche Veranderung bestand darin, dass wir zwei Kol-
leginnen im Biiro eingestellt haben, die sich um die gesamte Organisa-
tion und Verwaltung kiimmern. Diese Anderung hat die Arbeitsabliufe
erheblich verbessert und dafiir gesorgt, dass administrative Aufgaben
professionell erledigt werden. Allerdings war die Einstellung dieser Biiro-
krafte natiirlich mit zusétzlichen Kosten verbunden. Dies stof3t sicher bei
einigen der »Altmeister« auf Widerstand, da sie Bedenken beziiglich der
finanziellen Auswirkungen hatten. Insgesamt sind die Verdnderungen in
unserem Team zwar nicht immer reibungslos verlaufen, aber sie haben
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dazu beigetragen, unsere Arbeitsweise zu modernisieren, die Zufrie-
denheit unserer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu steigern und die
Wettbewerbsfihigkeit unseres Handwerksbetriebs zu verbessern.

Und steht die Verdnderung der Bliroorganisation im Zusammenhang mit der
Umstellung auf die Viertagewoche? Gilt die eigentlich fiir alle Angestellten?

Ja, die Erweiterung des Personals im Biiro war nach Einfithrung der Vier-
tagwoche essenziell. Der Hintergrund hierfiir ist der gestiegene Verwal-
tungs- und Kommunikationsaufwand. Theoretisch gilt die Viertagewoche
fiir alle Kollegen, abgesehen von den Auszubildenden, diese haben natiir-
lich auch seitens der Handwerkskammer andere Vorgaben.

Arbeitszeitverkiirzung heilt also nicht einfach nur »weniger arbeiten«, sondern
im Betrieb entstehen dadurch auch neue Aufgaben und Kosten. lhr miisst also
auch »anders arbeiten«. Gab es denn bei der Umstellung irgendwelche Probleme
oder Widerstdnde?

Wir haben zur gleichen Zeit die Digitalisierung vorangetrieben, also zum
Beispiel iPads fiir die Erfassung der Stunden und des Materials eingefiihrt.
Bei dieser Umstellung gab es einige Widerstdnde. Fiir die Viertagewoche
waren die Kollegen sofort Feuer und Flamme.

Das kann ich mir gut vorstellen. Diese Digitalisierung ist ein weiteres Beispiel
fiir das »anders arbeiten, das ich eben angesprochen habe. In der 6ffentlichen
Debatte (iber die Viertagewoche kommt mir generell dieser Aspekt der Reorga-
nisation des Arbeitens viel zu kurz. Hierin kénnte doch ein echter Hebel oder ein
ziemlich breites Einfallstor fiir eine nachhaltige Arbeitswelt liegen. Wirkt sich das
neue Arbeitszeitmodell denn auch auf eure Produktivitdt aus?

Ja, die Produktivitat hat sich erheblich erhoht. Der Freitag war, zumindest
zu meiner Zeit als aktive Gesellin, sowieso nie ein sonderlich produkti-
ver Tag. Da wurde schon gern mal ab der Frithstiickspause stindig auf die
Uhr geschaut.
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Das kommt mir auch irgendwie bekannt vor. Viel Lebens- und Arbeitszeit wird
einfach verschwendet, wenn wir permanent gegen unseren inneren Rhythmus
arbeiten. Wie hat sich denn euer neues Arbeitszeitmodell auf dich persénlich
ausgewirkt?

Ganz klar kann ich sagen, dass ich zufriedener bin. Es ist, glaube ich, nach-
vollziehbar, dass die Zufriedenheit der Mitarbeiter auch auf mich tiber-
schwappt. Auflerdem haben wir, die »Damen im Biiro«, am Freitag Zeit,
die Woche aufzuarbeiten, wenn kein Geselle Unterstiitzung bendtigt. Und
die mediale Aufmerksambkeit ist natiirlich nicht in Geld aufzuwiegen.

HeiB3t das, dass die Biirokrdfte und du selbst keine Viertagewoche haben?

Ja, das ist richtig. Die Biirokréfte und ich selbst arbeiten tatsdchlich finf
Tage. Das liegt jedoch nicht daran, dass wir es nicht kdnnten, sondern eher
daran, dass wir es geniefSen, den Freitag als Team zu verbringen. Es ist eine
bewusste Entscheidung, die sich fiir uns als vorteilhaft erwiesen hat. Und
auch meine »Biiroperlen« haben die Méglichkeit, diese Situation individu-
ell und nach ihren Bediirfnissen zu gestalten und zu verdndern.

Inwiefern nehmen die Kund*innen den Wechsel wahr? Profitieren sie davon?

Natiirlich ist diese Verdnderung auch bei den Kunden prisent, allein
dadurch, dass wir die Baustellen nur vier Tage besetzen und die Kunden
natiirlich vorher dariiber informieren. Der angenehmste Punkt fiir die
Kunden ist wohl die erhhte Kommunikation. Durch die Umstellung des
Arbeitszeitmodells musste ich die Organisation abgeben, dafiir habe ich
zwei Mitarbeiterinnen im Biiro eingestellt, die immer den Kontakt halten.

Und schon wieder zeigt sich hier das »anders arbeiten«: Die Umstellung der Arbeits-
zeit und der Arbeitsorganisation veréindert auch die Kommunikation mit den
Kund*innen. Und wenn ich dich richtig verstehe, ist das fiir euch ein Gewinn und
keine Last. Gibt es eigentlich Feedback aus dem Handwerk? Fragen dich andere
Meister*innen um Rat, die selbst liberlegen, neue Arbeitszeitmodelle einzufiihren?
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Ja, wir kénnen uns vor Anfragen kaum retten. Tatsachlich mussten wir
kiirzlich sogar Gespriachswiinsche ablehnen, weil es mit dem Tagesge-
schift nicht mehr vereinbar ist.

Wow, das nenne ich mal einen Ansteckungseffekt. Danke, dass du dir die Zeit fiir
dieses Gesprdch hier nimmst. Ich kann auch gut verstehen, dass du hier etwas
kiirzer angebunden bist. Ziehen denn andere Handwerksbetriebe in puncto Vier-
tagewoche nach?

Nein, leider ziehen andere Handwerksbetriebe in puncto Viertagewoche
nicht nach. Tatsdchlich haben viele Betriebe Bedenken geduf3ert und uns
sogar vorgeworfen, dass wir nur versuchen, Arbeitskrifte abzuwerben,
und dadurch dem Handwerk mehr schaden als helfen.

Mit dem Hacken macht man sich also nicht nur Freunde, aber ich glaube, das ist
tatsdichlich fiir diese Form der Organisationsgestaltung konstitutiv. In der Sen-
dung im Deutschlandfunk, von der ich eben erzdhlt habe, hast du dafiir plddiert,
den Arbeitsplatz zu einer »Wohlfiihloase« zu machen. Das klingt richtig gut, hat
aber oft auch zum Ziel, dass Menschen ihre Arbeitszeit unbemerkt ausdehnen.
Das scheint bei euch nicht so zu sein, weil ihr mit der Viertagewoche genau in die
andere Richtung geht. Was gehért aber auBer der Arbeitszeit noch zur »Wohl-
fiihloase«?

In allererster Linie geht es um Wertschitzung. Alle Menschen mochten fiir
das, was sie leisten, wertgeschitzt werden. Bei uns herrschen tatsichlich
flache Hierarchien, wir arbeiten auf Augenhohe, haben immer ein offenes
Ohr fiir jeden im Unternehmen und Zeit fiir einen Schnack. So fiihlt man
sich, als ob man nach Hause kommt.

Kann es sein, dass gerade in den sogenannten weichen Faktoren ein Grund fiir
den dramatischen Fachkrdftemangel im Handwerk liegt? Vielleicht stellen sich
viele Menschen, die vor der Berufswahl oder einer beruflichen Neuorientierung
stehen, das Handwerk bisher einfach nicht als ein angenehmes Arbeitsumfeld
vor. Das wiire ziemlich fatal, denn gerade fiir die groBen Aufgaben der Gegen-
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wart wie die energetische Sanierung oder die Energie- und Wédrmewende brau-
chen wir sehr viel mehr Handwerker*innen.

Ja, genau das predige ich seit Wochen. Das Handwerk im Gesamten muss
viel attraktiver werden. Die Altgesellen miissen sich endlich daran gewoh-
nen, dass die Zeiten sich gewandelt haben. Stillstand ist Riickschritt!

Ist es eigentlich angesichts des Fachkrédftemangels und der vielen Transformati-
onsaufgaben vertretbar, im grof3en Stil auf Arbeitszeitverkiirzung im Handwerk
zu setzen? Dieser Hack trifft schlieSlich politisch und gesellschaftlich nicht nur
auf Beifall.

Die Umstellung lohnt in jedem Fall. Denn das grofie Ziel muss es sein,
neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiir das Handwerk zu gewinnen
und abgewanderte zuriickzuholen. Dafiir muss man sich vor Augen hal-
ten, warum die Gesellen gegangen sind oder keine neuen Auszubildenden
nachkommen. Das liegt schlicht und ergreifend daran, dass das Handwerk
im Vergleich zu anderen Berufszweigen unattraktiv in Bezug auf Beziige,
Sonderleistungen oder auch Fahrzeiten ist.

Und eure Erfahrungen in puncto Produktivitéit und Stellenbesetzungen gibt dir
recht. Eine fldchendeckende Viertagewoche wird mittelfristig den Fachkrdfte-
mangel im Handwerk wohl eher verringern als erh6hen. Hast du andere Ideen,
wie wieder mehr Menschen fiir handwerkliche Berufe begeistert werden kénnen?

Ehrlicherweise habe ich natiirlich in diesem Bereich viele Ideen und Gedan-
kenspiele, mochte sie aber natiirlich gern bei mir im Betrieb umsetzen und
sie nicht vorher schon rausposaunen. Ich hoffe, du hast dafiir Verstindnis?!

Ja, daftir habe ich nattirlich Verstdndnis. Dann lass uns einfach noch mal schna-
cken, wenn aus deinen Gedankenspiele neue Hacks geworden sind. Ideen zu tei-
len und voneinander zu lernen, ist genau das, was uns bei der Transformation
voranbringt. Deshalb bin ich sehr dankbar, dass du mir einen kleinen Einblick
in deinen Hack und deinen Arbeitsalltag gegeben hast. Ich habe dabei einiges
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gelernt. Viel Erfolg beim weiteren Einkiirzen, Umstylen und vor allem Neufdrben
alter Zépfe im Handwerk. Vielleicht findest du in diesem Gespréchsband selbst

weitere Anregungen dafiir. Ich hoffe, du findest viele Nachahmer*innen und Mit-
hacker*innen.
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Schulen hacken

Mit AuBenperspektive disruptive Impulse geben

Jens Becker und Philip Euteneuer

Hallo Jens,
als Teach First Fellow in Hamburg versuchst du, Schule zu hacken. Erzédhl doch
mal, was lduft denn falsch an unseren Schulen?

Hallo Philip,

ich fange einmal auf der Metaebene an und arbeite mich dann von dort
herunter in den Klassenraum. Denn viele Probleme, die ich in den letz-
ten zwei Jahren im Klassenraum beobachtet habe, sind nur die Spitze
eines Eisberges, und ich tiberlege mir, was unter der Wasseroberfliche
liegt beziehungsweise was der Grund dafiir ist, dass ich als Fellow nur
die Spitze im Klassenzimmer sehe. So versuche ich, allgemein an Prob-
leme heranzugehen mit der Frage: Was steckt eigentlich dahinter, warum
ist das so?

Die Schule, das Schulsystem und damit auch das Biirokratiemonster
»Bildung« hat sich iiber viele Jahrzehnte aufgebaut und entwickelt. Es hat
seine Wurzeln irgendwie und irgendwo vor iiber 100 Jahren. Das fiihrt
dazu, dass Schule ein triger Tanker ist, der sich nur schwer bewegen oder
umlenken ldsst.

Schiiler*innen haben still zu sein, gerade zu sitzen und der Lehrkraft
vorne zuzuhoren - kurzum: sich diszipliniert zu verhalten. Frither war das
womoglich sinnvoll, denn der Beruf, der danach folgte, verlangte genau
das. Heute aber andert sich die Arbeitswelt rasant, und von Arbeitneh-
mer*innen werden die 2Ist century skills erwartet. Neben Fachkompeten-
zen sind Kreativitét, der Umgang mit komplexen, ungewissen Situationen,
der Umgang mit und das Lernen aus Fehlern, das Aushalten von nicht ein-
deutig zu beantwortenden Fragen und nicht zuletzt die zutiefst mensch-
lichen Kompetenzen wie Neugier, Empathie und das soziale Miteinander
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von elementarer Wichtigkeit, um in der schnelllebigen Welt da draufen
zurechtzukommen. Doch diesen Kompetenzaufbau kann der klassische
Frontalfachunterricht nicht leisten.

Der Kern der Probleme ist also, dass sich die Schule an einer vergangenen Welt
orientiert. Statt zu lernen, den eigenen Interessen zu folgen und sich in einer unsi-
cheren Welt zurechtzufinden, wird auf Disziplin und Frontalunterricht gepocht.
Was miisste passieren, um die Schiiler*innen auf die Welt von morgen statt vor
hundert Jahren vorzubereiten? Und wie sieht die Welt heute und morgen (iber-
haupt aus?

Ja, das ist eine sehr gute Frage. Wenn es die eine einfache Antwort gibe,
miissten wir wohl dieses Gespréich nicht fithren. Doch ich will es mal
versuchen, zumindest meine Gedanken dazu teilen — wie sieht die Welt
heute aus?

Fiir mich beschreibt der in der Wirtschaftswelt weitverbreitete Begriff
»VUCA« das ganz gut — auf Deutsch: volatil, ungewiss, komplex und
mehrdeutig. So wird die Welt heute beschrieben. Ich habe immer mehr
den Eindruck, dass viele Menschen damit nicht zurechtkommen. Denn
das heifst, dass man Unsicherheiten und Unklarheiten aushalten muss.
Ich kann mir noch weniger als bisher mit einer Theorie einen gewissen
Zustand in der Welt und in der Organisation erkldren. Alles ist globali-
siert, komplex vernetzt — wer hat da noch den Uberblick und die allum-
fassende Erkldrung? Genau: niemand.

Mit deiner Beschreibung der Welt als VUCA gehe ich mit. Den Schulen fehlen
»Dynamic Capabilities«, also dynamische Fihigkeiten. Das ist ein Begriff, den
David J. Teece in unternehmerischen Kreisen in den 1990er-Jahren populdr
gemacht hat. Es geht um die Fdhigkeit einer Unternehmung, interne und externe
Ressourcen und Kompetenzen zu integrieren, aufzubauen und neu zu konfigu-
rieren, um schnell verdindernden Geschdftsumgebungen zu begegnen und diese
zu gestalten. Schulen sind nicht besonders dynamisch. So haben sie bisher ver-
passt, Schiiler und Schiilerinnen auf Unsicherheiten und sich rapide veréindernde
Arbeitsbedingungen vorzubereiten.
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Um Lésungen zu finden und vor allem die riesigen Herausforderungen -
sei es die Erderhitzung oder die zunehmende Ungleichheit in der Gesell-
schaft — zu bekdmpfen, braucht es eine andere Art der Schule. Denn fiir
mich ist Schule die Vorbereitung auf »die Welt da drauflen«. Logisch also,
dass die Schule sich andern muss, da sich die Welt andert. Dass sie das
nicht tut, hat fiir mich mit grundlegenden Systemfehlern zu tun. Um in
der Sprache des Hackens zu bleiben: mit Systembugs.

Bevor du mit den konkreten Systembugs der Schule loslegst, erkldr doch kurz, wo
das Konzept »Bugs« herkommt.

Ich wiirde das nicht ein Konzept nennen. Bugs ist schlicht die Bezeich-
nung, die Ida, eine Mitfellow von mir, und ich gewéhlt haben, um die sys-
temischen Fehler in der Bildung zu benennen. Der Begriff »Bug« kommt
aus der Programmierwelt und bezeichnet einen Fehler in einem Pro-
grammcode, welcher verursacht, dass eine Software nicht wie erwartet
funktioniert und falsche Ergebnisse produziert. Im Prozess des Debugging
versuchen Programmierer*innen, diesen Fehler zu finden und zu l6sen,
damit die Software besser funktioniert. Meist ist der Fehler grundlegen-
derer Art, sodass das nicht mal eben schnell getan ist.

Das ist einleuchtend und eine gelungene Analogie. Was bedeutet das fiir das
System »Schule«?

Unter »Schuldebugging« verstehen wir, Bugs zu identifizieren, die »falsch«
programmiert sind und verursachen, dass das System Schule nicht richtig
funktioniert. Fiir Ida und mich sind sechs Bugs besonders schwerwiegend:

Erstens der Mangel an Flexibilitit: Der Dienst nach Plan sorgt fiir
geringe Flexibilitdt der Lehrkrifte in einem sich stindig wandelnden
Umfeld.

Zweitens der Mangel an Rdumen: Der Arbeitsplatz Schule bietet keine
Zeitraume und physischen Orte fiir konstruktiven, echten und persénli-
chen Austausch.
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Drittens der Mangel an Kooperation: Die Schule ist kein Ort fiir
Zusammenarbeit, sondern ist fiir Einzelkdmpfer*innen gemacht - Klas-
senzimmertir zu, und der Einzelkampf beginnt.

Viertens der Mangel an Schnittstellen: Es fehlt die technische Vernet-
zung, um reibungsloses Lernen und Lehren zu ermdglichen, insbesondere
standardisierte Ubergabesysteme und Wissensmanagement.

Fiinftens der Mangel an Wertschitzung: Im Schulsystem und in der
deutschen Gesellschaft gibt es wenig Wertschitzung fiir Lehrkrifte und
Schulleitungen, die den Extraaufwand betreiben.

Sechstens den Mangel an Interdisziplinaritit: Das Lehrpersonal an
deutschen Schulen ist kein Spiegel der VUCA-Welt, sondern denkt in
Fachern statt Themen und ist kulturell hdufig ziemlich homogen.

Bei deinen sechs Systembugs kommt einiges zusammen. Oft verstecken sich sol-
che konkreten Bugs hinter einer schwammig wahrgenommenen Frustration.
Die genaue Analyse bildet den ersten guten Schritt, um den Problemen auf die
Spur zu kommen, also Einfallstore zu finden fiir einen Hack. Wer sind die Schul-
hacker*innen?

Schulhacker*innen sind fiir mich Menschen, die Hacks, also Lésungen fiir
die »Bugs« in der Schule, finden und diese auch umsetzen. Hacken ist fiir
mich in diesem Kontext positiv konnotiert und bedeutet eher, herumzutif-
teln, auszuprobieren und zu machen. Man kdnnte es mit der Haltung ver-
gleichen, mit der man im Prozess des Debuggings Fehler findet und 16st.

Mit Blick auf deine Bugliste brauchen wir mehr davon. Teach First kbnnte da eine
Rolle spielen, oder? Das ist eine gemeinnditzige Bildungsinitiative mit dem Ziel,
die Chancengerechtigkeit in der Bildung zu verbessern. Dafiir schicken sie Hoch-
schulabsolvent®innen aller Studienrichtungen als sogenannte Fellows fiir zwei
Jahre an eine Schule in schwieriger sozialer Lage. Beschreib doch mal, was ein
Teach First Fellow so macht.

Das mache ich doch sehr gerne. Fiir mich ist ein Teach First Fellow ein
disruptives Element an der Schule - ein Mensch, der mit einer anderen
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Haltung, mit einem anderen Mindset an die Schule kommt. Das hingt
natiirlich von der Personlichkeit ab, was der Felloweinsatz beinhaltet, und
auch davon, ob die Person tiber die von dir angesprochenen dynamischen
Fahigkeiten verfiigt. Viel wichtiger ist allerdings, dass die oder der Fellow
eine neue Rolle an der Schule einnehmen sollte - und die ist nicht »Leh-
rer*in«, »Sonderpddagog*in« oder »Sozialpidagog®in«, sondern eben
»Fellow«. Fellow ist eine neue, weitere Rolle an der Schule, sowohl fiir
das Kollegium als auch fiir die Schiiler*innen. An der Schule scheint ein
Fellow durch seine ungeklirte Rolle allein zu sein. Doch das ist eben nur
der Schein. Denn ganz wichtig ist, dass es pro Jahrgang immer viele Fel-
lows in einer Stadt oder in ganz Deutschland gibt, die in regelméfligem
Austausch und Vernetzung stehen. AufSerdem hat ein Fellow enge und
laufende Unterstiitzung von einem Teach-First-Kernteammitglied - soge-
nannte Programmmanager*innen beziehungsweise Trainer*innen. Dieses
Konstrukt macht es den Fellows leichter, das Mindset auch wirklich in die
Schule zu bringen. Es starkt den Fellows den Riicken.

In meinem Fellowship an der Stadtteilschule Wilhelmsburg habe ich
bewusst versucht, mich von dem iibrigen Schulpersonal abzugrenzen und
meine eigene Rolle und meinen Raum zu finden. Das war nicht immer
einfach, denn das ist eine Reise und ein individueller Prozess, der vor
allem eines braucht: Zeit. Meine Kernrollen waren Zuhoérer, Macher und
Vermittler.

Was heil3t das jeweils?

Mit »Zuhorer« meine ich, dass ich mir bewusst Zeit genommen habe,
um Schiilerinnen und Schiilern aktiv zuzuhoren, ebenso aber auch den
Lehrkriften. Mit »Macher« meine ich, dass ich stets versucht habe, Pro-
jekte 16sungsorientiert umzusetzen. Mit der Antwort »geht nicht« habe
ich mich nicht zufriedengegeben. Mit » Vermittler« meine ich eine Rolle
als Briickenbauer zwischen verschiedenen Stakeholder*innen der Schule,
das heif$t zwischen Schiiler*innen und Lehrer*innen, zwischen Forder-
partner*innen, Teach First und Schulleitung, aber auch zwischen exter-
nen Bildungsinitiativen und der Schule.
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Ich denke, wenn man sich seiner eigenen Rollen im Fellowship umfas-
send bewusst ist und auch die anderen Stakeholder*innen an der Schule
die Rollen verstanden haben, dann ist man bereit dafiir, nach Losungen
fir die Systembugs zu suchen.

Das klingt nach viel: deine tdglichen Aufgaben managen, deine Rolle an der
Schule finden, zuhéren, machen, Briicken bauen und dann die Systembugs
angehen. Du hast schon angesprochen, dass Zeit ein gro8er Faktor fiir dich war.
Jeder Tag hat nur 24 Stunden, zusditzlich sind die zwei Jahre, die ein Fellowship
bei Teach First geht, gar nicht so lang. Waren deine Kernrollen schon die Ansditze
zur Bearbeitung der Systembugs? Oder wie bist du diese angegangen?

Super Frage! Die Systembugs habe ich wahrend den letzten sechs Monate
im Fellowship zusammen mit Ida, einer Mitfellow, entwickelt und hatte sie
daher nicht von Anfang an auf dem Zettel, um sie dann systematisch abzu-
arbeiten. Jetzt in der Riickschau finde ich es sehr spannend, da noch ein-
mal analytisch drauf zu blicken. Der zeitliche Aspekt, den du ansprichst,
ist ein ganz wichtiger. Ich habe mir oft gewiinscht, dass der Tag 30 Stunden
hidtte — diese sechs Extrastunden dann aber nur mir zur Verfiigung stiin-
den und nicht dem Rest der Welt.

Wie habe ich mir also Raume gehackt? Irgendwann kam ich auf den
Pausenhof und merkte, dass es sie dort gibt — physische und zeitliche
Réume, um zuzuhoren. Hier konnte ich ganz anders mit den Schiiler*innen
sprechen, als wenn ich sie einzeln im Unterrichtssetting »rausziehe«. Hier
waren sie viel entspannter und befreiter, und ich konnte direkter mit ihnen
reden. Aulerdem fand ich Rdume morgens vor Unterrichtsstart im Klas-
senraum - heif3t, dort war ich immer zehn Minuten frither bei offener Tiir,
um ein bisschen Small Talk und Austausch vorneweg zu machen. So konnte
ich meiner Rolle des Zuhorers besser gerecht werden und stirkere posi-
tive Beziehungen aufbauen. Auflerdem hatte ich das grofie Privileg, einen
auflerschulischen Lernort — das schwimmende Klassenzimmer auf einem
Hausboot - bespielen zu diirfen. Hier arbeitete ich einmal die Woche mit
der halben Klasse an Projekten und konnte einen Raum schaffen, um mit
den Jugendlichen ganz anders ins Gespréich zu kommen und zu arbeiten.
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Mir wird immer klarer, wie wichtig deine Rolle als Zuhérer an der Schule ist. Dass
den Schiiler*innen nicht genug zugehért wird, steht aber gar nicht auf deiner
Bugliste. Erzédhl doch dazu noch mehr: Wieso ist es so wichtig, den Schiilerinnen
und Schiilern zuzuhéren? Oft héren Lehrer*innen nicht genug zu. Woran liegt
das deiner Einschdtzung nach? Kénnte man zur Anderung der Situation bei den
einzelnen Lehrkrdften ansetzen, oder gibt es strukturelle Muster, die verhindern,
dass Lehrkrdfte Schiiler*innen zuhéren?

Fiir mich ist das Zuhoren kein direkter Bug, weil das eine andere Ebene
ist. Die Moglichkeit, gut oder eben nicht gut zuzuhoren, folgt aus einem
funktionierenden oder eben nicht funktionierenden System. Wie schon
erwihnt: Mit den Bugs »Flexibilitat«, »Rdume« und »Kooperation« gibt
es kaum Kapazititen zum echten Zuhoren. Als Lehrkraft habe ich ein-
fach keine Zeit und keinen Freiraum dazu. Fiir mich ist das also eindeutig
ein strukturelles Muster. Und das ist so bitter, denn gut zuzuhdéren, ist fiir
mich eine zentrale Sdule fiir den Lernerfolg und gelingenden Unterricht.

Durch das gute Zuhdren konnte ich eine positive personliche Ebene zu
den Schiilerinnen und Schiilern aufbauen, welche mir half, sowohl mei-
nerseits Aufmerksamkeit und Wertschétzung zu erhalten als auch lebens-
nahe Beispiele und Erkldrungen im Unterricht einzubauen. Ich konnte sie
besser mit ihrer Sprache und Lebensrealitit abholen. Auf3erdem nahmen
sie mich als nahbaren Menschen mit Macken und Fehlern wahr - ich war
nicht nur irgendein »Fellow« oder »Lehrer«. Ich war Herr Becker, der ver-
riickte Fahrradfreak, der immer zu viel Energie hatte und irgendwo in so
einem Schwarzwald aufgewachsen ist.

Spannend, dass du beschreibst, wie wichtig es fiir dich war, den Schiiler*in-
nen als ganzer Mensch gegeniiberzutreten statt nur als Funktion, als Fellow.
Dahinter steckt immer ein Mensch, aber oft gibt es Hemmnisse, sich komplett
einzubringen. Ich war auch mal Teach First Fellow und erinnere mich an ein
Buch, das ich liber Teach First kennengelernt habe: »Die 5 Dysfunktionen eines
Teams« von Patrick Lencioni. Die erste Dysfunktion ist Unverwundbarkeit. Sich
nicht als Mensch einzubringen, sondern zu versuchen, eine Arbeitspersénlich-
keit vom Rest des Selbst zu trennen, ist auch eine Strategie sich unverwund-

230 Organisationstypen hacken



bar zu machen. In der Beziehung von Lehrer*innen und Schiiler*innen ist die
Entmenschlichung der Lehrperson als eine die Autoritdit verstédrkende Praxis
gedacht. Es besteht die Angst, dass die Autoritdt der Lehrkraft nicht aufrechter-
halten werden kann, wenn sich beide, Lehrer*in und Schiiler*in, als Menschen
begegnen. Deine Erfahrung zeigt, dass stattdessen gerade die Beziehung zuein-
ander hilft, auch ohne machtvolle Autoritdt zu gutem gemeinsamen Unterricht
zu kommen. Hier kénnen die Fellows gemeinsam mit den Lehrer*innen alte Mus-
ter aufbrechen und neue ausprobieren. Die daraus resultierenden Lerneffekte
kénnen Schule und die Arbeitsbedingungen fiir Lehrkréfte nachhaltig verdn-
dern. Du hast das Einzelkémpfertum im Kollegium, das stark mit diesem Thema
zusammenhdingt, auch schon angesprochen. Wie bist du darangegangen?

Das Einzelkdmpfertum ist schwer zu hacken, denn echte Kooperation im
Team hat ganz selten wirklich stattfinden kénnen. Auch hier fehlen zeit-
liche Rdume und zudem funktionierende technische Tools, um sich im
Team wirklich absprechen zu kénnen und effektiv zusammenzuarbeiten.
Als ich irgendwann verstanden hatte, dass die Einfiihrung von Google
Docs, Jour fixe oder anderen Standards einfach nicht durchfithrbar ist,
ging ich dazu iiber, nach Projekten zu suchen, die ich mit anderen Fellows
in Hamburg umsetzen konnte, um eine echte Zusammenarbeit zu errei-
chen. Das klappte sehr gut, und endlich schaftten wir es, in Ruhe Projekte
zu planen und zu besprechen - so entstand ein Fahrradkurs mit einer
Nachbarschule, an der auch eine Fellow arbeitete, und ein Brieffreund-
schaftsprojekt mit drei anderen Fellows von anderen Schulen in Hamburg.
Dabei hatte ich wiederum das Gliick, dass meine Schule den Systembug
»Flexibilitit« schon etwas gehackt hatte. Es gab in der Stundentafel soge-
nannte verpflichtende »Uben fiir den Ersten Schulabschluss«-Kurse, in
denen ich genau die Flexibilitat hatte, das zu machen, was ich in den Pro-
jekten machen wollte, da es dort keine festgesteckten Rahmenlehrplane
gab. Genau auf die gleiche Weise konnte das schwimmende Klassenzim-
mer verankert werden. Denn es gab das Schulfach »Profil« an meiner
Schule, welches ausschliefilich fiir solche Projekte reserviert war.
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Das Schaffen von Freirdumen ist also eine wichtige Gelingensbedingung fiir eine
nachhaltige Verdnderung von Schule - und ich glaube, das Idsst sich auch fiir
die Organisationsentwicklung verallgemeinern. Um Projekte mit Verbiindeten
umzusetzen, musstest du also auf dein Netzwerk aulSerhalb der Schule zuriick-
greifen. Konntest du durch deine Projekte schon die Kultur an deiner Schule
beeinflussen? Waren Lehrkrdfte danach offener, mit dir zusammen an Projekten
zu arbeiten?

Ja und nein. Ich hatte, wie gesagt, das Gliick, dass es an meiner Schule
»Raume, heifdt Facher gab, in denen ich Projekte umsetzen konnte. Und
klar, nachdem die Kolleg*innen erlebt hatten, dass ich auch Dinge umsetze
und nicht nur rede, kamen héufig Anfragen, ob ich nicht Bock hitte, sie zu
unterstiitzen, oder ob ich nicht eine Idee zu Projekt X oder Y hitte. Inwie-
weit ich die Kultur an meiner Schule beeinflussen konnte, ist eine grofie
Frage. Da maf3e ich mir nicht an, abschlieflend ohne belastbare Datenlage
zu urteilen. Wirkungsmessung ist ein grofies Thema.

Nichtsdestotrotz glaube ich, dass ich sicher den einen oder anderen
disruptiven Impuls hinterlassen habe. Auch die Innovations- und Change-
Theorien belegen, dass es fiir Wandel und Transformation immer erste
Reize und Impulse braucht, da insbesondere kultureller Wandel nie in
einem Rutsch stattfindet. Zum Beispiel der Fahrradfuhrpark, welchen ich
an die Schule geholt habe, wird weiterhin fleif$ig und aktiv genutzt, wie ich
schon direkt nach den Sommerferien horte.

Zu Reizen und Impulsen kommt bei mir die Frage auf, was du an Reizen und
Impulsen von den Lehrer*innen und Schiiler*innen mitgenommen hast. Dass
du den Schiiler*innen viel zugehért hast, hast du bereits geschrieben. Bestimmt
wurden dadurch auch deine Ideen zu den Systembugs angeregt. Gab es auch
Lehrer*innen, von denen du etwas mitgenommen hast oder neue Perspektiven
erlangen konntest?

Auf jeden Fall. Das lebt von Gegenseitigkeit. Ich wiirde sogar noch weiter

gehen und sagen, dass Projekte, Wandel und Disruption nur effektiv gelin-
gen, wenn man mit den anderen Stakeholder*innen - hier den Schiiler*in-
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nen und Lehrer*innen - in Resonanz geht, das heif3t aufeinander reagiert,
eingeht und sich austauscht. Allein, dass ich mit und bei 13 Lehrkriften
im Teamteaching in unterschiedlichen Situationen war, hat mir viele Pers-
pektiven eroffnet und Impulse mitgegeben. Die meisten Perspektiven und
Impulse habe ich von den Schiiler*innen bekommen.

Da fallen mir Kommentare von einem libanesischen Schiiler oder einer
Schiilerin aus dem Gazastreifen ein, als 2022 der russische Angriftskrieg
ausbrach und sie fragten: »Herr Becker, warum sind die Menschen jetzt
hier plétzlich so beriihrt, dabei ist das doch quasi mein alltdglicher Famili-
enalltag, wenn wir Nachrichten von >zu Hause« bekommen.« Oder wie bei
der Arbeit an Zukunftstraumen und Collagen hauptsiachlich Mercedes-G-
Klassen, teure Klamotten, Schmuck und ein grofies, sicheres Haus mit der
eigenen Familie ausgewahlt wurden. Oder wie mir ein Schiiler von seiner
Magersucht und weiteren Sorgen erzéhlte und so viele weitere alltdgliche
Probleme und Sorgen. Jedes Mal wurde ich wieder auf den Boden der Tat-
sachen zuriickgeholt und dachte mir: »Mann, Jens, jetzt komm mal klar,
und fahre deinen hohen Anspruch ein bisschen runter, denn hier sind
gerade ganz andere Dinge wichtig und im Fokus der Schiiler*innen als
mein konkretes Unterrichtsvorhaben, mein Projekt oder meine Mission!«

Kurzum: Eigentlich ist es genau das, worum es im Leben geht. Das
sind gut funktionierende zwischenmenschliche Beziehungen, Empa-
thie, Verstdndnis, gegenseitiges Zuhoren und die Neugierde, von anderen
Menschen Perspektiven und Impulse zu bekommen. Wir verlieren uns
allerdings haufig in unwichtigen kleinen Situationen und sehen nicht das
grofe Ganze. Und genau das vermisse ich auch in der Bildungsdiskus-
sion, die fehlende Konzentration auf Fragen wie: Warum machen wir das
eigentlich? Wo wollen wir mit Bildung als Gesellschaft hin? Was bedeutet
denn Bildung fiir uns? Und fiir mich die wichtigste aller Fragen: In wel-
cher Welt wollen wir in Zukunft leben?

Je ldnger ich mit dir rede, desto klarer wird mir, wie wichtig gute Beziehungen,
Neugier und aktives Zuhéren bei der Umgestaltung von Organisationen sind.
Das gilt ja nicht nur fiir Schulen. Resonanz und menschliche Verbundenheit
sind dabei wahrscheinlich sowohl Ziel als auch Methode von Organisations-
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entwicklung. Wir hatten damit angefangen, dass die Schule die Schiiler*innen
nicht mehr auf die heutige Welt vorbereitet. Die Analyse der Systembugs hilft uns
zu verstehen, woran das liegt. Deine Erfahrung an der Schule zeigt, dass es mit
Zuhéren und Allianzen méglich ist, Freirdume zu erkennen und gezielt Projekte
umzusetzen, die als disruptive Impulse den Weg fiir Kulturverdnderung andeu-
ten kénnen. Als Fellow bist du sowohl zeitlich als auch durch deine Handlungs-
spielrdume beschrinkt gewesen. Zugleich hat deine besondere Position auch
Freiheiten gebracht, die hilfreich waren, um die Schiiler*innen zu unterstiitzen.
Sicherlich hast du dir auch Gedanken gemacht, was es bréduchte, um Schule dau-
erhaft zu verdndern. Erzdhl mal davon.

Klar, da habe ich ganz viele Ideen. Die offensichtlichste ist, die Systembugs
ganzheitlich zu beheben. Das geht aber nun mal nicht so schnell, daher
braucht es kleine, kurzfristige Anderungsansitze. Und dabei sei gesagt,
dass es nicht die »One-size-fits-all«-Losung gibt. Es braucht immer den
Mut, Dinge auszuprobieren und Fehler zu machen. Jede Schule muss jhre
eigenen Hacks finden. Ich versuche es mal in zwei Richtungen.

Erstens: flexible Ficher und Rédume fiir Projekte einfithren. Das Bei-
spiel des Profilfachs oder der Kurs »Uben fiir den ersten Schulabschluss«
an meiner Schule hat gezeigt, dass es Moglichkeiten gibt, Réume und Fle-
xibilitat fiir Lehrkréfte in die Stundentafel miteinzubauen. Der »FREIDAY «
von der Initiative »Schule im Aufbruch« ist dafiir auch ein wunderbares
Beispiel. Das heif3t, an jeder Schule sollte es mindestens vier Schulstun-
den pro Woche Zeit fiir ein »Projektfach« geben. Warum bringt das so
viel? Weil dadurch Lehrkrifte und Schiiler*innen empowered werden,
ihre eigenen Projekte umzusetzen und durchzufiihren. Sie entdecken so
die Welt und ihre Starken. Am liebsten wiirde ich aber die meisten Ficher
ganz abschaffen. Denn das Denken rein in den Fichersilos férdert nicht
das ganzheitliche Denken und den Austausch untereinander. Eine Idee
ist hierzu ist die Themenzentrierung: Warum nicht acht Wochen lang das
Gesamtthema »Erderhitzung« behandeln. Hier kann man Texte analysie-
ren — Deutsch —, Statistiken auswerten und Grafiken basteln — Mathe -, die
Historie analysieren — Geschichte —, politische Diskussionen anschauen -
Politik —, aus Miill Kunstwerke erschaffen - Kunst — und so weiter.
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Zweitens: Vernetzungspflicht und mehr Austausch unter Lehrkraf-
ten. Warum koénnen sich Teams von Lehrer*innen nicht einmal im Monat
mit anderen Schulen und Stadtteilinitiativen treffen und sich zu Projek-
ten und neuen Ideen austauschen? Warum ist jede Schule quasi luftdicht
abgeschlossen, und jeder und jede erfindet immer wieder das Rad neu?
Schulen und Lehrkriften sollte viel mehr Raum gegeben werden, um sich
auszutauschen, zusammen zu denken und voneinander zu lernen. Das
heifit, statt der langweiligen Gesamtlehrer*innen-Konferenz einfach mal
in eine andere Schule gehen. Oder statt der Teamsitzung einfach mal diese
in der Nachbarschule abhalten. Oder Kolleg*innen von der Nachbarschule
dazu einladen. Das lasst sich recht einfach umsetzen.

In der sozialen Arbeit finden regelmdBig Supervisionen statt, die die Menschen
befdhigen, mit herausfordernden Situationen umzugehen und ihre Kapazitdten
zu erweitern. Flir Lehrer*innen gibt es das nicht, total verriickt. Ein interessan-
ter Ansatz dazu ist zum Beispiel KUR, kollegiale Unterrichtsreflexion. Das wird
in Hamburg vom Landesinstitut fiir Lehrerfortbildung und Schulentwicklung
angeboten. Gerade an Schulen, wo Teamteaching schon implementiert ist, ist
die Hemmschwelle fiir kollegiale Reflexionsgespréiche niedrig. Doch auch dort
braucht es zusdtzliche Zeit und eine Befdhigung der Lehrkrdfte zur kollegialen
Beratung.

Ja, absolut. Da gehe ich komplett mit — unglaublich, dass es das bis jetzt
quasi nicht gibt. Doch zum Gliick bewegt sich da langsam etwas, wie du
mit dem Hamburger Beispiel schreibst.

Ich wiirde gerne noch eine Idee ergénzen wollen, damit wir noch mehr
in den Modus kommen, das Rad nicht stdndig neu zu erfinden. Und das
ist die Erweiterung, Ausweitung und Bekanntmachung von Erasmus+
an Schulen. Sodass moglichst viele Lehrer*innen die Chance zu einem
Austauschschuljahr in einem anderen Land oder aber auch einfach einer
anderen Schule in einem anderen Bundesland bekommen. Denn was ist
einpragsamer, als direkt zu sehen, wie Schule und Unterricht in einem
anderen Land beziehungsweise Bundesland funktioniert? Ich selber hatte
das Privileg, zweimal einen Erasmus-Aufenthalt wahrnehmen zu diirfen
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und so die Vielfalt der Universititslandschaft von Europa erleben zu kon-
nen. Fiir die Erfahrungen und Erlebnisse bin ich sehr dankbar und wiin-
sche mir, dass das noch viel mehr Menschen erleben kénnen.

Doch um abschlieflend noch einen einfachen Hack zu nennen, um
Schule dauerhaft zu verdndern: Warum nicht ein Teamwochenende im
Kollegium einmal pro Jahr definieren, um all das vorherig Genannte schon
im Kleinen zu erleben: sich auszutauschen, voneinander zu lernen und
so Allianzen zu schmieden, um wirklich zusammenzuarbeiten. Das ist
in den meisten wirtschaftlich agierenden Unternehmen Standard. Dabei
sollte es nicht unbedingt immer nur um die inhaltliche Arbeit gehen. Ich
meine damit, auch mal gemeinsam ein Aktivititswochenende am Meer,
auf dem Land oder in den Bergen zu verbringen. Denn so wird der Raum
fir gemeinsame Zeit geoffnet, um sich besser zuzuhéren, zu helfen, zu
verstehen und kennenzulernen. Auf diese Weise liefle sich eine gemein-
same Basis bereiten fiir die Behebung der ersten Systembugs.

Da ist nun ein ganzer Schatz an Hacks zusammengekommen. Lass uns gemein-
sam zusammenfassen, was wir (iber das Hacken von Schule gelernt haben. Als
Erstes die Fellows. Da sie nicht aus dem System kommen, sind Fellows in der
Lage, blinde Flecken aufzudecken und Praktiken zu hinterfragen, die von Leh-
rer*innen und Schiiler*innen als gegeben akzeptiert werden. Damit stol8en sie
Lernprozesse an und kénnen bestenfalls disruptive Impulse setzen, wie du es
genannt hast. Ein Hack als Fellow ist das Zuhéren. Durch echtes Zuhéren auf
dem Schulhof konntest du eine tiefere Beziehung zu den Schiiler*innen auf-
bauen, die (iber die Pausen hinaus eure Interaktionen verdndert hat. Dabei war
auch wichtig, dass du dorthin gegangen bist, wo die Schiiler*innen schon waren,
statt zu erwarten, dass sie von selbst zu dir kommen. Ein weiterer Hack ist die
Zusammenarbeit, sowohl innerhalb der Schule als auch schultibergreifend mit
anderen Fellows. In den meisten Schulen sind Einzelkdmpfer*innen unterwegs.
Fellows kénnen diesen Spirit durch ihre halbexterne Rolle durchbrechen. Dafiir
musstest du zeigen, dass du nicht nur redest, sondern auch ablieferst, was wie-
derum durch Unterstiitzung aus dem Fellow-Netzwerk méglich war. Um das
alles gewinnbringend an der Schule einzubringen, musstest du existierende Frei-
réume finden, die du nutzen konntest, und — ganz wichtig — du hast die Betroffe-
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nen, sowohl die Schiiler*innen als auch die Lehrer*innen, zu Beteiligten gemacht
und ihnen so ihre eigene Handlungsmacht erfahrbar gemacht.

Hast du noch einen weiteren Tipp fiir Lehrkrifte, die unser Gesprdch lesen
und ihre Schule hacken méchten?

Einfach machen! Was auch immer ihr im Kopf habt: Sucht euch Ver-
biindete, und probiert es einfach mal aus. Und fangt am besten direkt
nichste Woche damit an. Uberlegt, was von eurem alltéglichen Biirokra-
tiequatsch oder Sitzungsquatsch ihr einfach sein lassen kénnt, um statt-
dessen 30 Minuten pro Woche mehr Zeit fiir die wirklich wichtigen Dinge
zu haben.

Danke fiir das Gesprdch, Jens. Ich wiinsche dir weiterhin viel Erfolg beim positi-
ven Hacken.
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Stiftungen hacken

Ein kleines Schnellboot, gemeinniitzig und unbequem

Peter Heller und Sebastian Méller

Hallo Peter,
als geschdiftsfiihrender Vorstand bei der Canopus Foundation versuchst du, Stif-
tungen zu hacken. Erzdhl doch mal, was lduft falsch im Stiftungswesen?

Hallo Sebastian,

in der Stiftungslandschaft geht es genauso bunt zu wie im wirklichen
Leben. Es gibt im Einzelnen groflartige Arbeit von Stiftungen. Und ich
bin froh, zumindest ein halbes Dutzend gleichgesinnter Stifter*innen zu
kennen, mit denen wir als Stiftung gern gemeinsame Vorhaben angehen.
Trotzdem ist der Sektor aus meiner Sicht geféhrdet. Es sind vor allem zwei
Tendenzen, die mir Sorge machen.

Da ist zum einen der erhebliche biirokratische Aufwand: Die Griin-
dung einer Stiftung als Weg zur philanthropischen Selbstverwirklichung
ist in Deutschland mit besonders vielen Stolpersteinen gepflastert. Es gibt
in Europa wenig Lander, in denen der Aufwand an Zeit und Geld dhn-
lich hoch ist, bis eine Stiftung endlich loslegen kann. Wenn der zéhe Pro-
zess dann abgeschlossen ist, geht es alle drei Jahre in die Priifung durch
die Rechtsaufsicht, ob die Stiftung auch konform zu ihrer Satzung und den
Gemeinniitzigkeitsregeln der Abgabenordnung agiert. Projekte im aufler-
europdischen Ausland? Oje, mit hohem Risiko verbunden, alles muss
haarklein dokumentiert werden. Eigenkapitalbeteiligungen? Oje, oje,
dahinter konnte eine verdeckte wirtschaftliche Betatigung stecken. Und
blof nicht zu »politisch« werden! Weil uns als Stiftung das Gebot politi-
scher Abstinenz nervt, haben wir auf den beiden vergangenen Stiftungsta-
gen mit gleichgesinnten Mitstreiter*innen Veranstaltungen mit dem Titel
»Gemeinniitzig und unbequem!« — ein schoner Titel, oder? - organisiert,
um aufzuarbeiten, was die Aberkennung der Gemeinniitzigkeit von Attac,
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was die Angriffe von Parteien auf die Deutsche Umwelthilfe und &hnli-
che Repressionen fiir jene Stiftungen bedeuten die solche Organisatio-
nen finanziell unterstiitzen. Wann geraten die Férderer*innen selbst ins
Fadenkreuz?

Ja, das ist in der Tat ein schéner Titel, und diese Arbeit innerhalb der Stiftungs-
landschaft werden wir uns nachher unbedingt noch genauer anschauen.

Um nicht falsch verstanden zu werden: Ich finde es vollig legitim, dass der
Staat wissen und tiberpriifen will, was mit steuerbefreitem Geld passiert.
Das ist seine Aufgabe und sein gutes Recht. Aber andere européische Staa-
ten gehen toleranter damit um und erméglichen es ihren Stiftungen, viel
umfassender aktiv zu sein. Ich schaue jedenfalls mit leisem Neid in die
Niederlande, nach Grof3britannien und Osterreich, wenn ich sehe, was
unsere Kolleg*innen dort tun diirfen. Diese Lander stehen in den Transpa-
renz- und Geldwischeindizes nicht schlechter da als die Bundesrepublik.
Politisch exponierte und experimentelle Stiftungsarbeit ist in Deutsch-
land nur méglich, wenn Menschen bereit sind, hart am Wind zu segeln
und aufsichtsrechtliche Risiken auf sich zu nehmen. Eine perfekte Doku-
mentation, dass die eigene Arbeit sauber ist, hilft natiirlich sehr. Wir sind
im vergangenen Jahr 25 Jahre alt geworden und haben bisher noch jede
Klippe umschiffen konnen. Und ein paar kleine Tricks gibt es natiirlich
auch. Um als Familienstiftung ein Schnellboot zwischen den grofSen Tan-
kern zu sein und bleiben zu kénnen, sehe ich keine Alternative.

Auch auf das »hart am Wind segeln« und die kleinen Tricks kommen wir gleich
noch zuriick, denn hier wittere ich schon einige Hacks ...

Eine zweite Sorge von mir ist, in welchem Ausmafl die Hybris des Geis-
tes aus dem Silicon Valley auch unsere Stiftungslandschaft zu verdndern
beginnt. Fiir junge und jung gebliebene IT-Milliardére gehort es dort zum
guten Ton, eine Stiftung zu griinden und die Welt zu retten. Und daneben
dafiir zu sorgen, dass der humanitire Glanz dieser Forderarbeit - fiir die
Weltgesundheit, gegen die Armut, fiir den Klimaschutz - ordentlich auf
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die Stifter*innen abfirbt und manchen schrigen Weg zu grofilem Vermo-
gen systemkonform veredelt. Der Kolumnist Anand Giridharadas hat in
seinem 2018 erschienenen Buch »Winners Take All: The Elite Charade of
Changing the World« wunderbar bissig beschrieben, wie die Legitimation
von anriichigem Superreichtum dadurch gelingt, dass das philanthropi-
sche Engagement rigoros Themen ausgrenzt, die mit sozialer Vermogens-
und Einkommensungleichheit zu tun haben oder in irgendeiner Weise
einen Angriff auf den Einfluss und die 6ffentliche Wahrnehmung der rei-
chen Oberschichten darstellen kdnnten. Dazu, nicht weniger bedenklich,
die latent oder, wie im Fall des PayPal-Griinders und Investors Peter Thiel,
offen libertar-antidemokratische Haltung, die staatliche Wohlfahrtspflege
als unfihig diffamiert und fiir alles eine private Losung kennt, was demo-
kratische Systeme angeblich nicht leisten konnten. Wir haben in Deutsch-
land grof3e Stiftungen, nehmen wir als Beispiel die Bertelsmann Stiftung,
mit einer glasklaren neoliberalen Agenda, die mit ihren Projekten und
Studien in die Politik eingreifen, ohne im Mindesten demokratisch legiti-
miert zu sein. Wir Stifter*innen haben diese Legitimation schlicht nicht.
Dieses Manko wird dann zu einer gesellschaftlichen Gefahr, wenn die Ver-
herrlichung des groflen Geldes, das die Welt rettet, in infantiler Weise in
der Medienlandschaft gefeiert wird. Da miissen wir alle dagegenhalten.

Okay, was fiir ein Aufschlag! Wo sollen wir da anfangen?! Vielleicht versuchen
wir es mal so: Im Grunde beschreibst du, wenn ich dich richtig verstehe, hier zwei
gegensdtzliche Probleme. Einerseits kbnnen Stiftungen nur unter erheblichem
Aufwand (iberhaupt politisch tétig werden. Im Grunde zeigt sich hier doch eine
Politik des Unpolitischen, die bestehende Verhdiltnisse stabilisiert. Andererseits
kann das Engagement bestimmter Stiftungen wiederum zu einer weiteren Ent-
politisierung des Staatswesens beitragen. Im ersten Fall wéire das Problem, dass
die Stiftungen kaum effektiv arbeiten kénnen, und im zweiten Fall, dass sie zu
effektiv arbeiten. Klingt erst mal paradox, aber ist flir mich dennoch nachvoll-
ziehbar. Vielleicht erzéhlst du erst mal ein bisschen, was deine Stiftung macht
und warum du dich bei der Umsetzung deiner Ziele fiir den Organisationstyp
»Stiftung« entschieden hast.
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Die Canopus Stiftung habe ich 1997 gemeinsam mit meinem Vater gegriin-
det. Mehr als 25 Jahre ist das jetzt her. Der Impuls entstand aus seiner
Frage, ob ich zum tiblichen Weg der Vermogensiibertragung zwischen den
Generationen, Schenkung oder Erbschaft, eine Alternative sihe, und der
Erkenntnis, dass die Griindung einer gemeinniitzigen Stiftung eine span-
nende Alternative zu sein schien. Ich wollte von meinem selbstverdienten
Geld leben und mit diesem familidren Privileg anderen helfen. Warum wir
anstelle der Stiftung keine gemeinniitzige GmbH griindeten, was weniger
biirokratischen Aufwand und mehr Freiheitsgrade bedeutet hitte, kann
ich gar nicht mehr so genau rekonstruieren. Ich erinnere mich aber, »Stif-
tung« klang einfach viel cooler ...

... das ist interessant. Vermutlich ist der Sound des Begriffs »Stiftung« heute fiir
viele anders. Unsere Bedeutungszuschreibungen und Wertungen sind immer
auch einem bestimmten Zeitgeist verhaftet. Wiirdest du heute wieder eine Stif-
tung griinden oder doch eher eine andere Rechtsform fiir die Verwirklichung dei-
ner Anliegen wdhlen? Sind Stiftungen eigentlich aus der Zeit gefallen, oder sind
sie in Anbetracht ihrer langen Geschichte zeitlos?

Heute wiirde ich vermutlich eher eine gemeinniitzige GmbH griinden,
weil die einfacher und flexibler zu handhaben ist. Hat man jedoch die
Miihen des Anfangs hinter sich gebracht, ist der Unterschied nicht mehr
so grof. Auch heute ist der »Stiftungs«-Sound noch immer »High Fide-
lity«. Die Assoziationen schweben schnell in Richtung multimillionen-
schwerer Grof$forderungen, was mit uns kleinen Schnellbooten nicht viel
zu tun hat, aber als Resonanzraum zuweilen hilfreich sein kann. Meine
Erfahrung ist, dass eine kapitalsuchende Sozialunternehmerin bei ihrem
Pitch vor Investoren viel lieber eine waschechte »Stifterin« neben sich sit-
zen hat als die Griinderin einer GmbH - gihn. Vielleicht ist es tatsach-
lich die Aura der Ewigkeit, die die Rechtsform der Stiftung umweht und
ihr einen besonderen Charakter gibt. Frither war die Griindung einer Stif-
tung in den Kreisen der Oberschicht das Mittel der Wahl - oft trigt sie den
Namen der Stifterin oder des Stifters, um {iber die eigene Lebenszeit hin-
aus sichtbar und in Erinnerung zu bleiben.
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Mit solchen gesellschaftlichen Zuschreibungen und Mythen zu spielen, also
die Assoziationen, die der Begriff der Stiftung beim Gegenliber auslést, einfach
unkommentiert stehen zu lassen und damit zu arbeiten, ist ja schon mal ein
guter Hack. Aber ich hatte dich unterbrochen. Du wolltest gerade von den Akti-
vitdten deiner Stiftung erzéhlen.

Beruflich hatte ich Ende der 1990er-Jahre viel mit Energie zu tun und
tauchte damals schnell in die Griindungswelle der Pionierunternehmen
der Solar- und Windenergie ein. Ein halbes Dutzend Solar- und Wind-
parkentwickler sowie zwei Technologie-Start-ups in diesem Feld habe ich
seither mitgegriindet. So war das Thema »saubere Energien« schon ein-
mal gesetzt. Hinzu kam mein Interesse an den Né6ten des Globalen Siidens.
Die Schnittmenge daraus wurde unser erster Arbeitsschwerpunkt: landli-
che »netzferne« Elektrifizierung mit Solarenergie. Dass man Canopus, den
zweithellsten Fixstern am néchtlichen Firmament und Namensgeber unse-
rer Stiftung, nur im tiefen Stiden sehen kann, passte prachtig dazu. Unser
erstes Projekt war die Elektrifizierung dreier Schulen in Bangladesch, vier
staubige Offroad-Stunden von der Hauptstadt Dhaka entfernt, mit Gra-
meen Cybernet als Partner, einer Tochtergesellschaft der Grameen Bank.
Die kannte damals noch kaum jemand im Westen, sechs Jahre spéter aber
wurde sie durch die Verleihung des Friedensnobelpreises an ihren Griinder
Muhammad Yunus international beriihmt. Uber Yunus lernte ich die Mik-
rokreditszene in ihren frithen Jahren kennen, als sie noch keine Kapitalan-
lageprodukte anbot und von der Finanzialisierung noch nicht infiziert war.

Von Bangladesch ging der Weg nach Indien und Brasilien, wo wir die
frithen Solarpioniere forderten, dann weiter nach Afrika, vor allem in den
durch Stiftungskapital vollig unterversorgten westlichen Teil des Kontinents.
Dort unterstiitzt Canopus heute noch ein Solar- und Bewisserungsunter-
nehmen im Senegal. Aber aufs Ganze gesehen, beschiftigt uns die landliche
solare Elektrifizierung in den letzten Jahren weniger: In vielen Léndern des
Globalen Siidens konnen sich Sozialunternehmen heute wirtschaftlich aus
eigener Kraft tragen. Mit dem Einstieg privater Investoren ist Kapital nicht
mehr so knapp wie vor 20 Jahren. Es sind eher die neuen Finanzierungs-
l6sungen, die uns aktuell interessieren, wie die auf Frithphasenférderung
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spezialisierten Investmentvehikel oder FinTechs, die Crowd Investing fiir
Solarprojekte in Afrika anbieten. Dort engagieren wir uns auch finanziell.

Ilhr wart also im Grunde Pioniere der Energiewende, deren lange Geschichte in
den gegenwidirtigen Diskursen eher selten sichtbar wird und die uns noch immer
als etwas erscheint, das in den Kinderschuhen steckt. Respekt fiir diese Weitsicht!
Eure Rolle war und ist dabei aber im Wesentlichen die Bereitstellung von Kapital,
richtig? Ich kann mir vorstellen, dass ihr und alle anderen Beteiligten im Prozess
auch ungeheuer viel lernt, oder? Wie kbnnen diese Erkenntnisse gesichert und
auch anderswo wirksam werden?

Schon im ersten Projekt in Bangladesch war die Finanzierung nur ein
Teil der Herausforderung. Um die schilfgedeckten filigranen Holzhduser,
in denen die Schulen untergebracht waren, mit Solaranlagen ausstatten
zu konnen, brauchte es flexible und leichte photoaktive Oberflichen. Es
entstanden in den USA gerade die ersten grofieren Produktionslinien fiir
sogenannte Diinnfilm-Module, die dafiir geeigneter waren als die schwe-
ren Siliziummodule. Wir haben mithilfe von Kolleg*innen aus England
direkt iiber den Hersteller die Lieferung veranlasst, bezahlt und dafiir
gesorgt, dass vor Ort bei der Installation jemand mit dem notwendigen
technischen Know-how unterstiitzt hat. Diese Erfahrungen konnten wir
mit Kolleg*innen teilen, die auch in der ldndlichen solaren Elektrifizie-
rung unterwegs waren, und in spiteren Projekten in Indien und Brasi-
lien wieder anwenden. Wir konnten im Lauf der Jahre einiges an »market
intelligence« sammeln und unser Verstindnis der Technologien, der
Mirkte und der Tiicken der Projektrealisierung vertiefen.

Spannend wiire hier natlirlich auch, wie in diesem Prozess lokales Wissen
genutzt, entwickelt und gesichert werden kann. Aber da verlassen wir schon ein
bisschen das Terrain des Stiftung-Hackens. lhr habt auch noch einen weiteren
Schwerpunkt in eurer Arbeit, oder?

Ja, das stimmt. Etwa ab 2009 hat mich die globale Finanzkrise umgetrie-
ben. Als ausgebildeter Volkswirt konnte ich kaum begreifen, wie eine
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ganze Zunft sich unfihig gezeigt hatte, diese Krise zu antizipieren, und
sich selbst Jahre spater sehr schwertat, die Kernschmelze des Finanzsek-
tors analytisch aufzuarbeiten und in der Politikberatung dafiir Sorge zu
tragen, dass so etwas nicht wieder passiert; ein Totalversagen. Als junger
Student in St. Gallen hatte ich noch Vorlesungen von Binswanger senior
gehort, in denen er Nachhaltigkeitskriterien auch fiir Finanzmarkte ver-
handelt hatte. Das hat mich fiir das Thema sensibilisiert, ein paar einsame
Rufer in der Wiiste gab es damals schon. Also begann ich gemeinsam mit
zwei Kolleginnen, die als Honorarkrifte bei Canopus schon eine Weile
mitgearbeitet hatten, die alternative Okonom*innenszene genauer unter
die Lupe zu nehmen, wir lernten die damalige Cusanus Hochschule, das
Netzwerk Plurale Okonomik, das Forum New Economy in Berlin und die
kleine Szene der Forderstiftungen darum herum kennen. In der Trialog-
Reihe der Humboldt Viadrina Governance Platform in Berlin, die Cano-
pus im Jahr 2014 mitgegriindet hatte, moderierte ich drei Veranstaltungen
zu pluralokonomischen Themen. Die Resonanz war ermutigend. So ent-
stand unser zweiter Arbeitsschwerpunkt, der sich in den letzten Jahren in
den Vordergrund geschoben hat. Im Blick auf die allgemeine Stiftungs-
landschaft ist das ein recht exotisches Arbeitsfeld, ich denke, genau das
Richtige fiir ein philanthropisches Schnellboot.

Wdhrend du also das Feld der Pluralen Okonomik beackert hast, sal3 ich inmit-
ten der Finanzkrise montagvormittags im Wuppertaler CineMaxx und hérte
eine Makroékonomievorlesung, in der eigentlich nie Theorien vorkamen, aber
dafiir unfassbar viele Modelle, die sich allesamt aus der neoklassischen Denk-
schule ergaben und wenig mit der Realitdt auBBerhalb dieses Multiplexkinos zu
tun hatten. Wir mussten damals ins Kino ausweichen, weil es unerwartet viele
Erstsemesterstudierende gab und der Hérsaal auf dem Hauptcampus zu klein
war. Seitdem kann ich zumindest in Wuppertal nicht mehr unvoreingenommen
ins Kino gehen. Was ich dort erlebt habe, war echte Lehrbuchwissenschaft mit
einem Lehrbuch, das nicht zur Gestaltung und zum Hinterfragen anregte. Von
der »Pluralen Okonomik« habe ich leider erst sehr viel spéiter erfahren. Ich finde
es groB8artig, dass ihr euch als Stiftung in dieses Wirkungsfeld hineingestiirzt
habt und damit einen Beitrag leistet, dass sich irgendwann hoffentlich auch
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diese Vorlesungen pluralisieren, denn sie haben schon einen enormen Einfluss
auf das Denken und Handeln zukiinftiger Gesellschafts- und Organisationsge-
stalter*innen. Du musst mir aber noch mal erkléren, warum du dieses Thema als
fiir eine Stiftung »exotisches Arbeitsfeld« beschreibst.

In Deutschland konnte ich kein halbes Dutzend anderer Stiftungen nen-
nen, die die Plurale Okonomik zu einem Arbeitsschwerpunkt gemacht
hitten. Das meinte ich, mal ganz krude quantitativ betrachtet, wenn ich
von einem »exotischen« Arbeitsfeld spreche. Ein Teil unserer Aufgabe
als Stiftung sehe ich darin, andere Forderinstitutionen zu finden und zu
iberzeugen, hier auch titig zu werden. Das ist schwer, denn im philanth-
ropischen Milieu gibt es nicht gerade viele Personen in Leitungsfunktio-
nen, die kraft Studium oder autodidaktischen Interesses einen Zugang zu
den Themen der Pluralen Okonomik haben. Manche finden den Zugang
tiber zwei Ecken, zum Beispiel die feministische Theorie, den Postkolo-
nialismus, die Konfrontation mit sozialer Ungleichheit - und entdecken
die Relevanz 6konomischen Denkens in diesen Feldern. Wegen der klei-
nen Zahl der Férder*innen gibt es fiir die Pluralo-Szene wenig Ressourcen
und damit wenig Spielraum, sich weiter aufbauen zu kénnen. Zudem ist
die Community auch stark fragmentiert. Hier braucht es einfach Impulse
von auflen, um sich besser zu vernetzen und gemeinsam ein grofleres Rad
drehen zu kdnnen.

Wenn wir schon mal hier sind, k6nnen wir auch noch mal kurz gemeinsam dar-
(iber nachdenken, in welchem Verhdiltnis die Plurale Okonomik und das Hacken
von Organisationen eigentlich zueinander stehen. Auf den ersten Blick beschdf-
tigen sich zwar beide mit ékonomischen Phdnomenen, aber eben auf recht
unterschiedlichen Ebenen: Die Plurale Okonomik steht eher fiir eine Makroper-
spektive als das groBe Ganze des Wirtschaftens. Beim Hacken geht es eher um
die Mesoebene der Organisationen, also kleinere Gruppen von Menschen, die
sich zu einem bestimmten Zweck zusammengeschlossen und sich dafiir forma-
lisierte Strukturen gegeben haben. In beiden Fdllen sind wir wohl eindeutig im
Bereich der Heterodoxie, also aulSerhalb des jeweiligen Mainstreams und der
Konventionen. Bei beidem geht es um reale Lebenswelten, entweder in Form der
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sogenannten Real World Economics oder eben als situationsgerechtes »hart am
Wind segeln«. Und sowohl pluralbkonomische Forschung und Lehre als auch
das Hacken von Organisationen machen eine ganze Bandbreite von Denk- und
Handlungsmdéglichkeiten sichtbar, die im Standarddenken und -handeln im Ver-
borgenen bleiben. Wir haben es hier also mit der Offnung von neuen und vor
allem gréBeren Moglichkeitsrdumen zu tun. Wie siehst du das? Inspiriert dich die
Plurale Okonomik beim Hacken?

Absolut. Ich wiirde die Plurale Okonomik auch nicht exklusiv auf der
Makroebene sehen. Gerade der plurale Blick auf Entscheidungsprozesse
kommt aus der »social choice theory«, den verhaltensékonomischen und
vertragstheoretischen Traditionen, die mit der typischen Makrodkono-
mie nichts zu tun haben. Meine Diplomarbeit habe ich tiber John Rawls’
Theorie der Gerechtigkeit geschrieben und dabei gelernt, dass es bis auf
die individuelle Ebene wirtschaftlicher und vor allem wirtschaftsethischer
Entscheidungen hinunter eine Vielfalt von Erkldrungsansitzen gibt, die
an den Unis immer noch nur am Rande gelehrt werden. Hier hat mich
das Buch »The Idea of Justice« von Amartya Sen ausgesprochen inspiriert.
Sehr interessant finde ich auch das reiche Feld der Forschung zu 6kono-
mischen Narrativen, nichtrationalen Verhaltensmustern und dem ganzen
Umfeld, das unsere Denk- und Handlungsrdume viel realistischer abbil-
det als die neoklassische Modellschreinerei. Hier lohnt sich etwa ein Blick
in Robert Shillers »Narrative Economics« oder in David Graebers Buch
tiber Schulden. In all diesen Werken findet sich ein bunter Bilderbogen
von Ideen, mit denen Studierende in einem klassischen Studium der Wirt-
schaftswissenschaften leider bisher kaum Bekanntschaft machen.

Ich sehe schon, da renne ich bei dir offene Tiiren oder, besser gesagt, volle Biicher-
regale ein. Aber zuriick zu deiner Stiftung: In meinen Augen seid ihr keine Stif-
tung, die unter deine zweite Ausgangsbeobachtung féllt. Es wdre also gut und
wichtig, dass ihr arbeiten und wirken kénnt. Lass uns daher noch mal auf das
»hart am Wind Segeln« zurlickkommen, das euch scheinbar arbeitsféhig hdilt.
Uns interessiert hier ja vor allem das Hacken von und mit Organisationen, und
das »hart am Wind Segeln« scheint mir dafiir doch eine Metapher zu sein ...
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Wenn der Wind zu heftig wird und das »hart am Wind Segeln« nicht mehr
geht, muss halt der Treibanker geworfen und beigedreht werden, bis der
Sturm abgeflaut ist. Dann schlagt, wie ich es am Anfang kurz angedeutet
habe, die Stunde der subversiven Taktiken. Dazu ein typisches Beispiel:
Eine politisch exponierte Organisation merkt, dass sie sich zunehmend
vorsichtiger auf dem verminten Feld der Gemeinniitzigkeit bewegen muss,
wenn sie offentlich kritisiert oder angegriffen wird, was sich juristisch auf
die Kompatibilitdt ihrer Arbeit mit der eigenen Satzung oder generell den
gesetzlichen Rahmen beziehen kann. Wir haben unter den Partnerorga-
nisationen ein paar Fille, in denen der enge Handlungsrahmen dadurch
erweitert werden konnte, dass neben der gemeinniitzigen Organisation
ein »For-profit«-Rechtstrager gegriindet wurde, zum Beispiel eine Genos-
senschaft oder eine GmbH.

Nehmen wir als Beispiel »BrandNewBundestag«, kurz BNB: eine junge
Organisation aus Berlin, die sich am Vorbild des »BrandNewCongress«
orientiert. Der hat sich vor den letzten Wahlen im progressiven Milieu der
USA gebildet, um engagierten Kandidat*innen aus der Zivilgesellschaft auf
ihrem Weg ins Parlament zu helfen. Bei Alexandria Ocasio-Cortez ist das
gelungen. Die deutschen Griinder*innen von BNB sind iiberzeugt, dass
auch unser demokratisches System einen viel aktiveren Briickenschlag
zwischen Politik und Zivilgesellschaft braucht. Jetzt sitzen vier MdBs im
Bundestag, die BNB gecoacht hat und mit denen sie ein Netzwerk pro-
gressiver Abgeordneter und Kandidat*innen aufbauen. Das spielt sich in
einer grofien Néhe zur Politik ab, in jenem » Vorzimmer, das die etablier-
ten Parteistiftungen als jhr angestammtes Revier betrachten. Dabei konnte
es durchaus mal Stress geben. Wenn es heikel wird und infrage steht, ob
das eine oder andere Projekt von BNB die Priifung der Gemeinniitzigkeit
tiberstehen wiirde, wird es jetzt im Zweifelsfall von deren Genossenschaft
durchgefiihrt, deren Tatigkeit dem Genossenschaftsrecht, nicht aber den
Gemeinniitzigkeitsregeln der Abgabenordnung unterliegt. Deshalb bin
ich iiber meine Beteiligungsgesellschaft im letzten Jahr Genosse bei der
BNB-Genossenschaft geworden. Soweit ich das sehe, machen unsere Part-
nerorganisationen damit gute Erfahrungen und setzen ihre GmbHs oder
Genossenschaften im Risikomanagement aktiv ein.
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Wir arbeiten selbst mit einer solchen, nennen wir sie: hybriden Struktur,
ohne dass das zu Beginn so gedacht und geplant war. Neben der Canopus
Stiftung ist in meinem Biiro die Forseo GmbH zu Hause, meine Holding-
gesellschaft, in der ich die Beteiligungen an den Firmen halte, die ich im
Lauf der letzten 25 Jahre mitgegriindet habe, mehrere Projektentwicklungs-
gesellschaften fiir Solar- und Windparks in Deutschland, Frankreich und
Chile sowie zwei Technologieentwickler im Bereich der Energieeffizienz in
Deutschland und den USA. Das alles war und ist kommerziell orientiert. So
verdiene ich mein Geld und habe den finanziellen Riickhalt, das Budget der
Stiftung bei Bedarf aufzufiittern, wenn es wieder mal superspannende Vor-
schlige gibt, fiir die unser laufendes Budget nicht ausreichen wiirde. In den
letzten Jahren habe ich mehrmals Zuwendungen in Form von Kapitalbetei-
ligungen iiber die Forseo GmbH laufen lassen, die mir fiir die Stiftung zu
riskant waren, etwa die Griindung der von mir gerade erwdhnten Genos-
senschaft, die im politiknahen »Raumschiff Berlin« aktiv ist. Meine Hol-
ding wird mit dieser Beteiligung voraussichtlich niemals auch nur einen
Euro verdienen, aber sie lduft in den Biichern einfach mit. Die hybride
Strategie eignet sich gut als Risikovorsorge und erweitert unseren Aktions-
raum, wenn es denn sein soll, auch mal in stiirmische Gew4sser hinein.

Das ist in der Tat ein echter Hack. Man kénnte sagen, du spielst hier gekonnt auf
der Klaviatur der Rechtsformen. Aber das klingt auch wiederum nach ziemlich
viel biirokratischem Aufwand. Macht ihr das alles inhouse, oder miisst ihr euch
dafiir auch extern beraten lassen?

Wir haben ein paar wirklich gute anwaltliche Berater*innen, die rechtzei-
tig den Zeigefinger heben, wenn das Gewitter aufzieht und die Wellen zu
hoch werden. Aber die Verantwortung liegt primér bei mir als geschéfts-
fithrendem Vorstand. Gesetzestexte und juristische Kommentare waren
nie so mein Ding. Jetzt ertappe ich mich zuweilen dabei, wie selbstver-
standlich es fiir mich geworden ist, in diese Materie einzutauchen. Der
Aufwand ist nicht grof3, wenn es ohnehin nétig ist, einen zweiten Rechts-
trager zu griinden. In unserem Fall war, wie gesagt, die hybride Struktur
lange vor der Idee da, sie strategisch zu nutzen.
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Ihr habt also einen friiheren Hack noch mal gehackt beziehungsweise zweckent-
fremdet. Toll! Das ist auch ein sehr spannender Modus des Hackens, (iber den ich
mit Lars flir das Fazit noch mal nachdenken muss. Du hast eben verschiedene
Rechtsformen als Bestandteil eurer hybriden Strategie genannt. Wann ist eigent-
lich eine Genossenschaft sinnvoll, wann eine GmbH, und wann kann es die Stif-
tung selbst richten?

Das hiangt vom Einzelfall ab. Wenn wir Non-Profit-Organisationen for-
dern, ist immer die Stiftung dran, auch wenn die in Subsahara-Afrika zu
Hause sind. Den Aufwand einer genauen Dokumentation, dass die Mit-
tel nach Gesetz und Stiftungssatzung korrekt verwendet werden, machen
wir uns. Wenn es sich um Sozialunternehmen handelt, die oft einen For-
Profit-Mantel haben, wird die Sache komplizierter. Dann schauen wir, ob
eine direkte Forderung durch Canopus vertretbar ist oder ob das besser
tiber die Holding laufen soll. Die Genossenschatft ist ein relativ aufwendi-
ges Konstrukt, da muss sich jeder iiberlegen, ob die Grundregel »ein Mit-
glied - eine Stimmex, egal, wie viel Kapital das Mitglied eingebracht hat, so
wichtig ist, diese Rechtsform zu wéhlen. Aber das Genossenschaftswesen
hat gerade in Deutschland eine grof3e Tradition, da kniipfen viele gerne an.

Du hast vorhin mehrmals angedeutet, dass ihr als »kleines Schnellboot« einen
Vorteil habt. Macht eine (iberschaubare Gréf3e das Hacken einfacher, oder geht
das auch in gr6Beren Stiftungen, also den Tankern oder Containerschiffen in dei-
nem Handlungsfeld?

Das kann ich nicht wirklich gut beurteilen, da ich die groflen Stiftungen
nur aus der Auflenperspektive kenne. Bei den grofien Tankern sehe ich
nicht den Mut zum Risiko, um soziale Innovationen, Experimente und
Projekte weit abseits des Mainstreams zu férdern. Das ist auch verstind-
lich: Wenn ich eine finanzielle Férderung in den Sand setze, weil die Part-
nerorganisation pleitegeht und ich das eingesetzte Kapital als Totalverlust
zu bilanzieren habe, muss ich meinen professionellen Irrtum und die Fehl-
entscheidung mit mir selbst ausmachen. In groflen Stiftungen erfolgt die
Mittelvergabe durch angestellte Mitarbeiter*innen, die im Ernstfall ihren
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Job verlieren, wenn etwas schiefgeht. Das ist ein fundamentaler Unter-
schied. Ich kann die Mitarbeiter*innen grofler Stiftungen gut verste-
hen, die einen Bogen um solche Risiken machen. Dennoch kénnen die
Schnellboote zuweilen eine beachtliche Grofie haben, wie zum Beispiel
die Schopflin-Stiftung in Lorrach, die iiber ein viel grofSeres Budget ver-
fiigt als wir, dazu tiber eine ansehnliche Zahl von Mitarbeiter*innen. Die
macht dennoch am laufenden Band mutige Arbeit.

Wie kommt euer hybrides Hacken eigentlich im Stiftungsumfeld und insbe-
sondere innerhalb des vermutlich eher konservativen Stifterverbandes an? Du
hattest vorhin eine Veranstaltung erwdhnt, die ihr in Bezug auf die Gemeinniit-
zigkeitsregeln organisiert hattet. Also betreibst du im Grunde auch innerver-
bandliche Lobbyarbeit, oder?

Ja, das tun wir, soweit sich eine Gelegenheit dazu bietet, aber nur weil
es im Verband eine kleine Gruppe von Kompliz*innen fiir gemeinsame
Aktionen gibt. Ich mache mir keine Illusionen, wie weit eine solche Lob-
byarbeit nebenher wirken kann. Verbénde haben eine eigene Dynamik,
die Chancen erdffnen und verbauen kann, ohne dass die Mitglieder einen
groflen Einfluss darauf hétten. Bevor Canopus ein Mitglied im Bundes-
verband der Deutschen Stiftungen wurde, haben wir uns in der European
Venture Philanthropy Association engagiert, einem europaweiten Netz-
werk, das uns aufgrund seiner und unserer internationalen Orientierung
niherlag. Dort waltete in den ersten Jahren ein sympathischer Unterneh-
mer*innengeist, es gab mindestens zweimal pro Jahr eine Gelegenheit
zum intensiven personlichen Austausch mit Gleichgesinnten von Irland
bis Griechenland, von Polen bis Portugal. Als dann die Arbeit des Ver-
bands von der EU finanziell geférdert wurde und das Biiro nach Briissel
zog, ging dieser Charme des Anfangs verloren. Die Biirokratie hielt Ein-
zug, es wurde langweiliger. 2020 sind wir dann ausgetreten.

Ach, wie schade. Aus diesen Prozessen der VerknGcherung oder Blirokratisierung

kénnen wir aber bestimmt auch viel lernen. Es ist wichtig, Hacks zu identifizie-
ren, die solche Dynamiken aufhalten kénnen. Aber das ist vielleicht ein Thema
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fiir unser ndchstes Gesprédch. Wenn ich diese Konversation hier jetzt noch mal
Revue passieren lasse, habe ich den Eindruck, dass du auf mindestens drei Ebe-
nen hackst: zundchst in den vorgestellten Arbeitsfeldern der Canopus Stiftung,
also unter anderem bei der Verbreitung von erneuerbaren Energien und Plura-
ler Okonomik. Damit du das erreichen kannst, brauchst du auf der Hinterbiihne
zwei weitere Formen des Hackens, ndmlich das Hacken der eigenen Stiftungs-
arbeit zum Beispiel mit der hybriden Strategie, unterschiedliche Rechtsformen
bedarfsorientiert zu verkniipfen, und das Hacken der Verbandsarbeit mit dem
Ziel, die gesetzlichen Rahmenbedingungen zu verdndern. Findest du dich in die-
ser Zusammenfassung wieder?

Ja, so kann man es auf den Punkt bringen. Das habe ich bisher noch nicht
in diesem Zusammenhang gesehen, ist aber plausibel. Es klingt sicher
komplizierter, als es ist. Uber 25 Jahre Stiftungsarbeit hinweg spielt sich ein
Vor-, Hinter- und Seitenhacken - aber ohne Hackordnung! - ein, das aus
unserer Praxiserfahrung gewachsen ist und der Stiftung nicht kiinstlich
ibergestiilpt wurde. Gut aristotelisch ist es die Phronesis, die an der Pra-
xis erprobte Weisheit, nach der wir auf der Suche sind, auch heute noch.

Okay, wenn das mal kein wiirdiges Schlusswort war. Lieber Peter, ich danke dir

fiir dieses anregende Gesprdch und deinen Hackergeist. Bleib so und lass uns
doch bitte bald mal wieder plaudern.
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Hochschulen hacken

Wir haben da mal was vorbereitet

Leonie Tasse und Emil Unkrig

Moin, Emil,

Du hast im Rahmen der Green Office Initiative das Nachhaltigkeitsbiiro an der
Goethe-Universitdt in Frankfurt mitbegriindet und versuchst mit deiner Arbeit
dort, Hochschule zu hacken. Erzéhl doch mal, was léduft denn falsch an unseren
Hochschulen?

Hallo!

Viel! Durch das Bachelor- und Mastersystem wurden Anreize verankert,
moglichst schnell und disziplindr zu studieren. Hochschulen fungieren
daher meiner Ansicht nach haufig als Produktionsstitten neuer Arbeits-
krafte und weniger als Bildungsstétten mit einem ganzheitlichen humanisti-
schen Anspruch. Diesem Ideal einer Bildung, durch die junge Menschen zu
aufgeklirten und miindigen Subjekten einer demokratischen Gesellschaft
werden, zu entsprechen, wurde durch die Bologna-Reform erschwert.

Das ist aber nur ein Aspekt von vielen. Ich mochte hier einen weite-
ren herausheben, der mich beziehungsweise uns in unserem Engagement
angetrieben hat:

Unsere Gesellschaften sehen sich in zunehmendem Mafle multip-
len, selbstverstirkenden Krisen gegeniiber. Klimakrise und Artensterben
schreiten beinahe ungebremst voran und betreffen besonders Menschen
im Globalen Siiden, die zu ihrer Verursachung wenig beigetragen haben,
im globalen Wirtschaftssystem aber nach wie vor ausgebeutet werden. Die
planetaren Grenzen auf der 6kologischen Seite und Menschenrechte auf
der sozialen Seite werden zunehmend iiberschritten. Und all diese Krisen
werden von den Hochschulen nur selten in ihrer vollen Dramatik aner-
kannt. Zwar werden sie inhaltlich und theoretisch in einzelnen Seminaren
thematisiert oder an Hochschulen selbst beforscht. Aber praktische Hand-
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lungsschritte zur Bearbeitung dieser Krisen und zur Transformation der
Organisation »Hochschule« werden oft vernachlassigt. Die Fithrungsebe-
nen von Hochschulen reagieren bestenfalls in kleinen Schritten, ohne der
tatsdchlichen Gefahr beziehungsweise Dringlichkeit der Nachhaltigkeits-
thematik gerecht zu werden. Es fehlt ein grundlegendes Verstindnis, dass
die Lage wirklich schlimm ist und jetzt gehandelt werden muss.

Ja, mir scheint, dass fast alle die Dringlichkeit der Klimakrise diskursiv anerken-
nen, sieim Handeln aber doch nicht zur Prioritédt machen. Mir scheint, das gilt fiir
Hochschulen ebenso wie fiir Unternehmen und politische Organisationen auf
allen Ebenen. Jedenfalls so lange, bis Betroffenheit eine Reaktion erzwingt.

Und ich habe den Eindruck, dass Hochschulen gern als zentrale Akteure des
Fortschritts gelten, es ihnen angesichts der Notwendigkeit einer Transformation
des Systems, innerhalb dessen sie liberleben und dessen Effizienz sie mittels Wis-
senschaft steigern sollen, an Visionen und Plédnen in Bezug auf die eigene Rolle
mangelt. Vielen jedenfalls.

Wie sdhen denn in deinen Augen verantwortungsvolles, vorsorgendes Han-
deln und eine kohdrente Nachhaltigkeitspolitik von Hochschulen aus? Und an
welchen Stellen siehst du den gr6Bten Handlungsbedarf und -spielraum?

Man kann Hochschulen, grob gesagt, in fiinf Handlungsfelder auftei-
len: Lehre, Betrieb, Forschung, Transfer und Governance - studentisches
Engagement wire ein mogliches sechstes. In all diesen Handlungsfeldern
kann Nachhaltigkeit geférdert beziehungsweise umgesetzt werden.

In der Lehre kénnten und sollten Hochschulen als Orte der kritischen
Bildung junge Menschen auf die kommenden Herausforderungen vorbe-
reiten und die erforderlichen Kompetenzen schulen, um diese Herausfor-
derungen auch erfolgreich bestehen zu konnen. An Hochschulen werden
Entscheidungstriger*innen der Zukunft ausgebildet. Wenn diese kein
Verstdndnis der globalen Herausforderungen und méglicher Losungsan-
satze beigebracht bekommen, wie sollen sie dann seriése Entscheidungen
fiir zukiinftige Gesellschaften treffen? Das von den Vereinten Nationen
entwickelte Konzept einer Bildung fiir nachhaltige Entwicklung spielt hier
eine wesentliche Rolle.
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Gleichzeitig muss der gesamte Betrieb der Hochschulen nachhaltig
laufen, mit entsprechenden Energie-, Erndhrungs- und Mobilititskon-
zepten beispielsweise.

Gleiches gilt fiir das Feld der Forschung. Hier gilt es einen verstirkten
Fokus darauf zu legen, wie denn nun die hinreichend erforschten Prob-
leme auch gel6st werden kénnen. Deshalb sollte man nicht hauptsichlich
nach technologischen Innovationen forschen, sondern ebenso nach sozi-
alen und kulturellen - und diese Forschungsfelder entsprechend fordern.

Im Transferbereich liegen einige besondere Moglichkeiten. Hier geht
es darum, Erkenntnisse aus der Forschung in die Gesellschaft zu tragen
und Fragen aus der Gesellschaft heraus zu erforschen, beispielsweise die
nach einer sinnvollen kommunalen Wassernutzung. Wissenschaftler*in-
nen kénnen dann transdisziplinir, das heiflt gemeinsam mit allen rele-
vanten Akteur*innen, nach einer nachhaltigen Aufteilung der Ressourcen
forschen. Solch ein Reallabor ldsst sich auf alle moglichen Bereiche tiber-
tragen und stellt meiner Meinung nach ein grofles bisher ungenutztes
Potenzial dar. Heutzutage begreifen viele Hochschulen Transfer primér
als Forderung von Griindungen von Start-ups. Diese kapitalistische Ver-
einnahmung von durch staatliche Fordermittel finanzierter Forschung ist
jedoch meiner Meinung nach problematisch.

Mit dieser Einschdtzung bist du nicht allein. Markus Molz und Gaudenz Assenza
kritisieren in einem Artikel aus dem Jahr 2015, dass Hochschulen mit ihrer diszipli-
ndr getrennten Lehre als Wissensvermittlung, Standardisierung und Spezialisie-
rung wenig geeignet sind, Krisen zu beantworten, die tiber Disziplinen, Sektoren,
Gesellschaften und Okosysteme hinweg wirken. Sie appellieren daher fiir ein
transformatives Hochschulparadigma, das mittels praxisorientierter Lehre und
kritischer Reflexion zu Krisenintervention und der Ubernahme sozialer Verant-
wortung befdhigt. Der berlihmt-bertichtigte Elfenbeinturm steht schon lange in
der Kritik. Ich selbst mdchte nach meinem Studium auch lieber (iber Fertigkeiten
verfiigen, mit denen ich was tun kann, als nur iber akademisches Wissen, dessen
Inhalt schwer zu vermitteln ist und dessen Wert fiir die Transformation immer
wieder infrage gestellt wird.
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Transdisziplindre Forschung bietet dabei eine Méglichkeit, die fragwiirdige
Trennung zwischen Forschung und Transfer, und potenziell auch der Lehre, auf-
zuheben. Denn sie richtet sich an der Lésung lebensweltlicher Probleme aus und
baut auf die Inklusion von Praxisakteur*innen. Niitzliches Wissen und Nachhal-
tigkeit gehéren zu ihren expliziten Zielen.

Aber du wolltest noch etwas zum fiinften Handlungsbereich sagen.

Die Governance ist der Bereich, an dem wir mit unserer Initiative primar
angesetzt haben. Transformation im Sinne der sinnvollen, l6sungsorien-
tierten Veranderung all der oben genannten Bereiche passiert nicht von
allein oder durch Absichtserklarungen. Hier gilt es, Strukturen zu schaf-
fen, die die Transformation in Richtung Nachhaltigkeit auch umsetzen
kénnen. Dazu konnen offene Austauschraume, Senatskommissionen oder
auch wie in unserem Fall die Einrichtung eines Nachhaltigkeitsbiiros auf
Leitungsebene zéhlen.

Und zum Thema grofiter Handlungsbedarf: Eine tatsichliche, offizielle
Anerkennung der Dramatik der Situation, beispielsweise durch die Ausru-
fung eines Klimanotstands und die Weiterbildungen der Fithrungsebene
der Hochschule zum Thema, wiirde schon viel bringen.

Hier spielt dann auch die Hoffnung mit, dass informiertere Entschei-
dungstriager*innen auch mehr Verstidndnis fiir den Protest von Studieren-
den fiir Klimagerechtigkeit an der Hochschule aufbringen kénnen. Damit
konnten vielleicht so absurde Szenen vermieden werden wie an der Uni-
versitit Frankfurt im Wintersemester 2022/23, als die Polizei gewaltsam
eine Horsaalbesetzung von Klimagerechtigkeitsaktivist*innen geraumt
hat, die angesichts der Untitigkeit seitens der Universitit einen Raum
schaffen wollten, um iiber die offensichtlichen globalen Probleme und
lokale Lésungsansitze zu diskutieren.

Eine drastische Eskalation, die es auch in die Nachrichten geschafft hat. Wenn
du sagst, die Governance- und Leitungsebene sind die, bei denen eure Arbeit
ansetzt, wie positioniert ihr eure Forderungen in einem so aufgeheizten und -
wie du sagst — andererseits so trigen Klima? Mit welchen Strategien geht ihr vor?
Ich frage mal geradeheraus nach eurem Geheimnis: eurem Hack.
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Dariiber muss ich ein bisschen nachdenken ... Ich glaube, dass einer der
Griinde, weswegen wir so »erfolgreich« an unserer Uni sind, ist, dass wir
stringente Argumentationen verfolgt haben. Wir weisen auf die offensicht-
lichen Krisen hin, verlangen ein nachhaltiges Handeln und liefern dazu
selbst konkrete Losungen, beispielsweise das Konzept fiir ein Nachhaltig-
keitsbiiro. So mussten die Entscheidungstrager*innen — an der Goethe-
Uni iibrigens fast ausschliefSlich Méanner - nicht allzu viel eigene Arbeit in
die Entwicklung von Losungen stecken.

Eine der grof3ten Hiirden ist in unseren Augen, dass alle theoretisch fiir
Nachhaltigkeit sind, in der Praxis aber mit ihren Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten derart iiberlastet sind, dass in ihrer reguldren Arbeitszeit
wenig Kapazititen bleiben, sich iiber tiefgreifende notwendige Verdnde-
rungen im Sinne der Nachhaltigkeit Gedanken zu machen.

Also haben wir die »Goethes Green Office Initiative« gegriindet und
ein Konzept fiir ein Nachhaltigkeitsbiiro an der Goethe-Uni entworfen.
Die Idee von Green Offices stammt nicht von uns, sondern wurde bereits
2010 in Maastricht umgesetzt. Das Biiro ist ein Ansatz zur Bewdltigung der
Krisen. Wir fordern die Schaffung bisher fehlender Kapazititen fiir den
Nachhaltigkeitsbereich und die Umsetzung von Nachhaltigkeitsprojekten.
Dieses Thema - der Aufbau von Kapazititen zum Umgang mit gesellschaft-
lichen Krisen - ist {ibrigens auch in allen anderen gesellschaftlichen Berei-
chen wichtig, um auf kommende Herausforderungen vorbereitet zu sein.

Der Ansatz geféllt mir sehr gut. So hackt ihr, wenn es klappt, inhaltlich und struk-
turell das Thema Nachhaltigkeit in die Verfassung und Politik der Uni hinein. Das
schafft auch gute Voraussetzungen, Klimaschutz in den verschiedenen Hand-
lungsfeldern zu verankern.

Ja, genau. Die Kombination aus stringenter Argumentation der Drama-
tik der Situation geméafl den Einschitzungen des IPCC, der Anerken-
nung der strukturellen Uberarbeitung vieler Personen im Leitungsbereich
sowie dem Angebot von konkreten Losungsansétzen scheinen demnach
fiir mich gute Voraussetzungen zu sein, dass unsere Ideen und Forderun-
gen auch angenommen und umgesetzt werden.
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Und wir haben noch einen Hack - auf der argumentativen Ebene:
Ich habe den Eindruck und finde es faszinierend, dass wirklich wenige
Menschen gegen eine nachhaltige Gesellschaft sind. Vor allem Entschei-
dungstrager*innen argumentieren zwar oft damit, dass bestimmte Hand-
lungen aufgrund irgendwelcher Sachzwinge nicht méglich seien, stehen
aber meist trotzdem theoretisch hinter dem Ziel der Nachhaltigkeit. Ein
Trick hinter unserer Erzahlung ist vielleicht der Kern unserer Forderun-
gen: Wir fordern eine Ausrichtung der Universitdt — und der restlichen
Gesellschaft - auf das Ziel des »Guten Lebens fiir alle«. Die Erzdhlung
ist demnach eine, bei der es keine Verlierer*innen gibt und bei der durch
Kooperation statt Konkurrenz eigentlich alle profitieren. Hierbei stehen
das Gliick und die Bediirfnisse aller Menschen und der Aufbau von resili-
enten Systemen im Fokus, wogegen eigentlich niemand etwas haben kann.

Wenn man beispielsweise an die Leitungsebene der Universitéit denkt,
die eigentlich tolle Jobs und Arbeitsbedingungen haben, in Deutschland
leben und gutes Geld verdienen, und sich gleichzeitig aktuelle Statistiken
zu Depressionen und anderen psychologischen Erkrankungen anguckt,
wird offensichtlich, dass sogar die Menschen, die eigentlich Gewinner*in-
nen dieses Systems sein sollten, unter diesem leiden. Wir fordern einen
gesamtgesellschaftlichen Heilungsprozess, an dessen Ende alle Menschen
ein sinnerfiilltes und gliickliches Leben fithren, unsere Gesellschaft resilient
gegeniiber moglichen Katastrophen ist und sich gleichzeitig die Okosys-
teme regeneriert und stabilisiert haben. Wer kann dazu schon Nein sagen?

Also ich nicht. Das klingt in meinen Ohren zwar fast schon etwas zu rosig, und
diese Erzdhlung ist nicht die einzige, die fiir sich in Anspruch nimmt, Gliick zu
verheilBen — der Neoliberalismus behauptet das ebenfalls, und viele glauben
daran. Aber ich denke, dass Philosophien wie das »Buen Vivir«, an das mich euer
argumentativer Hack erinnert, viele Ansdtze bieten, die neben der nachhaltigen
Befriedigung unserer Bediirfnisse auch Gliick steigern, wenn wir Gliick neu defi-
nieren. Es ist jedenfalls kein Nullsummenspiel. Deshalb, finde ich, hat euer argu-
mentativer Hack Hand und Fu.

Dennoch: Das kann doch nicht so einfach sein, oder? Die kurzfristigen Kosten
und Interessen erschweren Transformationen trotz guten Willens und vorhande-
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nen Wissens immer wieder. Deshalb interessiert mich auch: Wie habt ihr das hin-
bekommen? Welche Hiirden musstet ihr nehmen, und was hat sich durch eure
Arbeit an der Goethe-Universitdt bereits verdndert?

Ich mdchte gerne noch ergénzen, dass es in einer tatsdchlichen Umsetzung
einer solchen Utopie Privilegienverluste und Verteilungskampfe geben
wird. Das hat insbesondere mit strukturellen Unterdriickungsmechanis-
men wie Rassismus, Sexismus, Klassismus zu tun, die jeweils stark mit den
aktuellen Ausbeutungssystemen verwoben sind und die es zu tiberwinden
gilt. Im Prozess hin zu mehr Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit werden vor
allem wohlhabende, oft weifle Manner viele Privilegien und Machtpositi-
onen verlieren. Das ist aber eine Ebene, die in Gesprichen mit ebenfalls
meist wohlhabenden weiflen Entscheidungstriger*innen nicht so explizit
angesprochen werden muss.

Ich stimme dir zu, dass die Umsetzung nicht geschmeidig wird, nur weil das nor-
mative Argument stark ist. Ich sehe aber einen Hack darin, dass ihr euch auf eine
Vision bezieht, der man kaum widersprechen kann, selbst wenn der Verlust von
Privilegien entdeckt wird. Man kann vielleicht sagen: »ich weil3 nicht, wie man
diese Vision umsetzen kann«, und dann versuchen, nicht an Lésungen zu arbei-
ten oder diese sogar behindern, aber man kann schlecht sagen: »lch méchte,
dass es nicht allen gut geht.« AuSerdem, glaube ich, stehen dem Privilegien-
verlust Gewinne in Form von Wohlbefinden und Lebensquadlitdit, gesellschaft-
lichem Zusammenhalt und persénlicher Freiheit gegentiber, die ihn mehr als
ausgleichen. Zurlick zu eurer Strategie.

Du hast recht, allein durch Worte und guten Willen erreicht man natiir-
lich noch nichts. Ich glaube, die entscheidende Strategie war, dass wir
»einfach« schon mal angefangen und eine Initiative aufgebaut haben,
die viele mogliche Aufgaben eines Nachhaltigkeitsbiiros iibernommen
hat. Unser »Goethes Green Office« mit Logo, Website, E-Mail-Adressen
und der Forderung nach einem offiziellen Nachhaltigkeitsbiiros hat ein-
fach angefangen, quasioffizielle Aufgaben zu ibernehmen. So haben wir
etliche Kontakte inner- und auf8erhalb der Universitit aufgenommen und
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begonnen, uns als Green Office zu vernetzen. Wobei einige Akteur*innen
mit Sicherheit angenommen haben, dass wir eine offizielle Stelle der Uni-
versitdt und nicht nur einen koordinierten Haufen Studierender vertreten.
So haben wir strukturiert angefangen, die Idee eines Nachhaltigkeitsbiiros
in der Theorie {iber Erkldrungen, Forderungspapiere und so weiter zu ver-
breiten. Praktisch haben wir direkt in dieser Funktion gehandelt, sodass
entsprechende Stakeholder*innen sich gleich von unserer Arbeit tiberzeu-
gen konnten. Hier kam natiirlich die Frage auf, wie die konkrete und lang-
fristige Finanzierung der damals noch »Green Office« genannten Struktur
aussehen kann.

Einfach machen. Auch ein sehr guter Hack. Und es hat beinahe etwas von unsicht-
barem Theater, sich als eine offizielle Einrichtung auszugeben beziehungsweise
zu provozieren, dass man als solche wahrgenommen wird. Man kénnte diesen
Hack als »Institutionalisierung durch Vorwegnahme« zusammenfassen.

Auf jeden Fall. Lustigerweise sehen wir auch heute noch, fast zwei Jahre
nach Etablierung des offiziellen Nachhaltigkeitsbiiros, dass wir im Green
Office, das weiterhin als studentische Initiative existiert, manchmal fiir
die offizielle Struktur gehalten werden und beispielsweise entsprechende
E-Mails bekommen.

Durch unsere Arbeit haben wir die Leerstelle einer sich mit Nachhal-
tigkeit befassenden Struktur in der Goethe-Universitit gefiillt und gleich-
zeitig natiirlich immer mehr deren Notwendigkeit aufgezeigt.

Dieses Engagement konnten wir nur deshalb so ausdauernd und unbe-
zahlt vorantreiben, weil wir in privilegierten Verhiltnissen leben. Wir
miissen zum Beispiel keiner Lohnarbeit nachgehen, um unseren Lebens-
unterhalt zu finanzieren, geschweige denn dass wir unter dem Druck von
beispielsweise Stipendien oder BA{6G stiinden, in Regelstudienzeit zu stu-
dieren. Ohne die privilegierte Situation, von meinen Eltern im Studium
finanziert zu werden, hitte zumindest ich diesen Aktivismus nicht in die-
ser Art verfolgen kénnen. Und wenn wir gerade dabei sind, Voraussetzun-
gen aufzuzdhlen, wiirde ich gerne noch das netzwerk n nennen. Das ist ein
studentischer Verein, der bundesweit agiert und von sowie fiir studenti-
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sche Nachhaltigkeitsinitiativen gegriindet wurde. Der Verein organisiert
Weiterbildungen und Workshops, bietet Vernetzungs- und Austausch-
moglichkeiten und sorgt fiir eine intensive Wissensweitergabe unter nach-
haltigkeitsinteressierten Studierenden. Hier haben wir viel gelernt, und
das hat unser Engagement an der Goethe-Universitdt mit Sicherheit noch
mal wesentlich professionalisiert.

Wunderbar, dass du das netzwerk n erwdhnst. Denn dariiber haben wir uns
liberhaupt erst gefunden.

Stimmt. Die Vernetzung untereinander hat uns auch viel geholfen. Neben
dem bundesweiten netzwerk n haben wir uns auch landesweit im Rah-
men der »Okologie-Landes-ASten-Konferenz«, also des Netzwerks der
Nachhaltigkeits- und Okologiereferate der Allgemeinen Studierenden-
ausschiisse der hessischen Hochschulen, vernetzt. Da fiir die Finanzie-
rung der Hochschulen die Bundesldnder zustidndig sind, haben wir uns
zusammengeschlossen und die Landespolitik gemeinsam bearbeitet. So
gab es mehrere informelle Gesprache mit Landtagsabgeordneten der Grii-
nen und der CDU, die in Hessen die Regierung stellen, denen das Konzept
des Green Office vorgestellt wurde. Neben dem bloflen Konzept wurde
die Notwendigkeit von Nachhaltigkeitsstrukturen an Hochschulen betont
und entsprechende Gelder gefordert.

Das war der erste grofie gemeinsame Erfolg. Kurze Zeit spater stand im
hessischen Hochschulpakt fiir die Jahre 2021 bis 2025, dass das Land die
Verankerung von Green Offices an allen hessischen Hochschulen unter-
stiitzt.

Oh, wow. Sie haben also nicht nur eure Forderung nach Nachhaltigkeit ange-
nommen, sondern auch euer Konzept (ibernommen.

Ja. Darauf sind wir auch ein kleines bisschen stolz. So haben wir auf der
Landesebene Druck gemacht, dass diese die finanziellen Ressourcen
bereitstellt und das Konzept grundsitzlich unterstiitzt. So konnten sich
die Hochschulen nicht damit herausreden, dass keine finanziellen Mit-
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tel zur Verfiigung stiinden. Diese Kombination aus Druck von »oben«
von Landesseite und von »unten« seitens unserer studentischen Initiative
hat dann schliellich die Goethe-Universitdt dazu gebracht, Antrige fiir
Green Offices beziehungsweise Nachhaltigkeitsbiiros zu schreiben. Hier-
bei hat das Leitungsbiiro unserer Uni unser Konzept beinahe eins zu eins
tibernommen. Uns wurde der Antragsentwurf vorgestellt, und grof3e Teile
unserer Verbesserungsvorschlige wurden {ibernommen.

Ein Hack nach dem anderen, ich weil3 gar nicht, wohin mit mir. Druck von oben
und unten beziehungsweise innen und aufsen kennzeichnen Organisationsver-
dnderung immer wieder und ist ein hédufig auftretendes Muster in erfolgreichen
Prozessen.

Und das nicht nur an unserer Uni, sondern an fast allen hessischen Hoch-
schulen. Uber unsere Vernetzung mit den anderen Green Offices und
Okologiereferaten der hessischen Hochschulen haben wir uns gegensei-
tig tiber Antragsmoglichkeiten informiert und einander angeregt, unseren
jeweiligen Hochschulleitungen Druck zu machen, Landesmittel zu bean-
tragen. Dank dieser guten Zusammenarbeit gibt es mittlerweile so einige
ausfinanzierte Green Offices und Nachhaltigkeitsbeauftragte, die aus ehe-
mals rein studentischen Initiativen und Green Offices entstanden sind.

Was wir bisher verdndert haben, ist insbesondere die Etablierung des
Nachhaltigkeitsbiiros der Goethe-Uni mit fiinf Vollzeitstellen und vier
studentischen Mitarbeiter*innen. Als wir nach circa drei Jahren einen
Arbeitsplatz und Mitarbeiter*innen im Nachhaltigkeitsbiiro hatten, war
das ein ganz schones Gefiihl der Selbstwirksamkeit.

Das kann ich mir vorstellen. Ihr habt groBe Hebel in Bewegung gesetzt — und so
viel Vorarbeit geleistet, dass man fast nur noch mitmachen musste.

Was dazu auch beigetragen hat, ist die Senats-AG Nachhaltigkeit, die wir als
Institutionalisierungs-AG der Goethes Green Office Initiative organisiert
haben. In dieser Arbeitsgruppe haben wir uns fast drei Jahre lang monatlich
mit dem Kanzler, Senatsmitgliedern, Professor*innen und interessierten
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Mitarbeiter*innen und Studis getroffen und die verschiedenen Themenbe-
reiche durchgesprochen, in denen die Universitit noch nachhaltiger wer-
den sollte. Eine Besonderheit war, dass wir als Studis die Sitzungen geleitet,
die Tagesordnung erstellt und Gést*innen eingeladen haben. Das hat dazu
gefiithrt, dass der Kanzler die AG mal als die »produktivste AG der Universi-
tat« bezeichnet hat — was wir etwas lustig fanden und einen Eindruck davon
gibt, wie sonstige Gremiensitzungen in einer Hochschule so ablaufen.

Tell me about it.

Durch diese Kommunikationsplattform konnten wir monatlich den Kanz-
ler mit unseren Fragen 16chern und viel hilfreiches Wissen zusammentra-
gen. Wir haben auch einen Senatsbeschluss zur Reduktion von Flugreisen
bewirkt und viel Vorarbeit fiir konkrete Schritte in den einzelnen Themen-
bereichen geleistet, wie zum Beispiel eine Grundkonzeption eines Nach-
haltigkeitszertifikats, das im Prozess der Verankerung von Nachhaltigkeit
in der Lehre mittlerweile wieder relevant wird.

Auf die Etablierung von zwei Permakulturgérten auf dem Campusge-
linde der Goethe-Universitit mochte ich noch gern eingehen: Aus dem
Gedanken heraus, nicht nur immer iber Probleme zu reden, sondern
selbst konkrete Losungen beizutragen, haben sich unter Beteiligung des
Green Offices zwei Studierendengruppen gefunden, die Gartenfldchen
von der Unileitung gefordert und zwei mittlerweile schéne und produk-
tive Permakulturgirten angelegt haben.

Von Girten gehen vielfiltige transformative Wirkungen aus. Zum
einen werden resiliente Strukturen zur Nahrungsmittelversorgung der
lokalen Bevélkerung errichtet. Hierfiir konnen diese Gérten zwar noch
keine Mengen in groflem Maf3stab produzieren, dafiir aber helfen, das
Wissen und die Fahigkeiten zum umweltvertriglichen Nahrungsanbau zu
verbreiten. Zum anderen kann man - glaube ich - den psychologischen
Effekt des Gértnerns kaum tiberschétzen. Neben der alltaglichen Schreib-
tischarbeit, der Auseinandersetzung mit 6kologischen und sozialen Katas-
trophen und Weltschmerz kann so ein Gartentag mit korperlicher Arbeit
und wahrnehmbarem Ergebnis wahre Wunder vollbringen. Das ist iiber-
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trieben formuliert, aber ich glaube schon, wenn die eine oder andere
vollzeitgestresste Vorstandschefin einen Tag die Woche in einem Perma-
kulturgarten verbrichte, wiirde so einiges auf der Welt anders aussehen.
Geoff Lawton hat hierzu den schonen Spruch zur Permakultur gebracht:
»It’s a revolution disguised as gardening.« Ich glaube, da ist was dran. Und
ich kann die Auseinandersetzung mit solchen Losungen allen nur nach-
driicklich empfehlen.

Das glaube ich sofort. Wahrscheinlich kbnnte das gemeinsame Gdrtnern auch in
vielen anderen Organisationen das Klima verbessern, Probleme I6sen und neue
innovative Krdfte entfesseln. Dabei kénnte auch der eine oder andere neue Hack
entstehen. Aber fiir solche Aktivitédten muss die Zeit eingerdumt werden seitens
der Arbeitgeber*innen.

Das stimmt natiirlich. Das fillt dann irgendwann in den Bereich der sozial-
okologischen Transformation der Gesellschaft. Hier stehen wir zwar noch
am Anfang, ich bin aber zuversichtlich, dass mit der Zeit ein Verstindnis
fiir die Relevanz dieser Aktivititen entsteht. Ein Analysetool, das mir oft
bei derart komplexen Prozessen hilft, sind die Transformationsstrategien
von Andrea Vetter. Diese unterteilen die oft undurchsichtigen und kom-
plexen Schritte hin zu einer nachhaltigen Welt in drei Strategien. Die erste,
die Erschaffung von »Nowtopias, basiert auf der Erschaffung konkreter
Freirdaume, in denen das »gute Leben« jetzt schon ausprobiert und gelebt
werden kann. So kénnen mégliche Strukturen erprobt und Alternativen
gefunden und offentlich gezeigt werden. Die zweite Strategie ist die Durch-
fithrung von »nicht reformistischen Reformen«. Hierbei geht es um kon-
krete Regel- und Strukturinderungen, die nachhaltige Lebensweisen erst
moglich machen beziehungsweise ihr Entstehen nicht behindern. Zu guter
Letzt kommt noch die Etablierung einer »Gegenhegemonie«. Hierbei geht
es darum, die Geisteshaltungen der Menschen zu dndern. Also mit nicht
nachhaltigen Normen zu brechen und eine nachhaltige Lebensweise als
Standard darzustellen. Flugscham ist ein schones Beispiel. Diese drei Strate-
gien bestédrken sich gegenseitig, da eine vorhandene Utopie méglicherweise
andere Menschen dazu bringt, ihre Normen zu d@ndern. Als Schlussfolge-
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rung kann das Gesetzesanderungen nach sich ziehen, die wiederum die
Entstehung oder die Verbreitung von kleinen Utopien beférdern.

Wenn ich mir unsere komplexe Gesellschaft angucke, hilft mir diese
Theorie, einzelne Aktivititen in einen groéfleren Rahmen einzuordnen.
Obwohl wir scheinbar nur an kleinen Schrauben drehen konnen, hilft sie
mir, den Mut und die Zuversicht zu behalten, auch grofiere Systeme ver-
andern zu kénnen.

Oh, spannend, dass du Andrea Vetters Konzept erwdhnst. Wo lie3e sich denn
eure Unternehmung dort einordnen? Mit dem Vorgriff, also der Einrichtung eines
eigenen Green Office, lange bevor die Universitdt nachzog, habt ihr eine Alterna-
tive erprobt und ein »Nowtopia« geschaffen — mit den Gdrten sowieso. Doch ihr
habt euch nicht in einen Freiraum zuriickgezogen, sondern habt es geschafft,
die Strukturen der Universitdt zu nutzen und zu verdndern. lhr habt gezeigt, wie
es anders gehen kénnte, und dazu beigetragen, dass es auch tatsdchlich anders
gemacht wird.

Ja, hoftentlich. Wichtig bei den verschiedenen Strategien ist meiner Mei-
nung nach, dass diese zusammen gedacht werden. Wir haben, aufbau-
end auf der Fridays-for-Future-Bewegung und Aktionen der Students for
Future den gesellschaftlichen Drive, die entstandene Gegenhegemonie der
Position »Klimawandel ist schlimm, und wir miissen etwas dagegen tun«
genutzt, um uns einen kleinen Freiraum zu schaffen: die Senats-AG Nach-
haltigkeit, in der wir wie in Gesprachen mit Politiker*innen fiir Struktur-
anderungen geworben haben. Mit der Bereitstellung von Geldern und der
spateren Implementierung des Nachhaltigkeitsbiiros als Freiraum fiir Ver-
anderung in die Leitungsstruktur der Goethe-Universitit haben wir dann
auch eine funktionierende Reform durchgefiihrt.

Das bedeutet jedoch nicht, dass die ganze Universitit jetzt auf einmal
nachhaltig ist. Aber es wurden einige wichtige Voraussetzungen dafiir
geschaffen, dass der Wandel nun strukturiert weitergefithrt werden kann.

Man merkt dir an, wie eingebettet deine Arbeit im Green Office in die Vision einer
umfassenden Transformation ist. Aber obwohl ich fiir Fragen der sozial6kologi-
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schen Transformation brenne und mit dir am liebsten in ein Gesprdch (iber Dis-
kurshegemonie und Klimakommunikation springen wiirde, méchte ich doch mit
dem Fokus auf eurer Arbeit enden.

Du hast am Anfang von den fiinf Handlungsfeldern Lehre, Betrieb, Gover-
nance, Forschung und Transfer gesprochen. Studentisches Engagement, die
mégliche sechste Kategorie, habt ihr selbst eingebracht — auch wenn ihr dabei
bestimmte Ebenen der studentischen Organisation bewusst (ibersprungen habt,
den AStA beispielsweise. Ihr habt euch direkt an die Governance-Ebene gehdingt
und euch hineingehackt. Zundichst bestanden eure Strategien darin, das Green
Office zu etablieren, zu finanzieren und das Thema der Nachhaltigkeit in die
Struktur der Hochschule einzubinden. Jetzt, wo das Nachhaltigkeitsbliro eine
offizielle Einrichtung der Goethe-Uni ist, was gehdrt zu eurem Tagesgeschdift?
Und seid ihr schon so weit, dass ihr auf die anderen Handlungsfelder einwirken
kénnt?

Da mochte ich differenzieren zwischen »Green Office« und »Nachhaltig-
keitsbiiro«. Letzteres ist die offizielle Struktur innerhalb der Goethe-Uni-
versitit, bei der wir als studentische Mitarbeiter*innen angestellt sind. Das
Green Office ist weiterhin eine unabhéngige Initiative, tiber die wir die Uni
von einer Auflenposition kritisieren konnen. Das Konzept der vielfiltigen
Strukturen und Organisationshiilsen, die wir immer genau so nutzen, wie
sie uns passen, hat sich hier sehr gut bewahrt.

Auch ein spannender Hack.

Um auf deine Frage einzugehen: Wir sind tiglich damit beschiftigt, auf die
anderen Handlungsfelder einzuwirken. Als studentische Mitarbeiter*in-
nen sind wir weiterhin viel damit beschaftigt, Strukturen aufzubauen und
aufrechtzuerhalten und so Riume zu schaffen, die es wiederum Menschen
ermoglichen, sich einzubringen. So organisieren wir etwa ein monatliches
»Offenes Forum Nachhaltigkeit«, in dem wir mit nachhaltigkeitsinteres-
sierten Universitdtsangehorigen kochen, uns austauschen und versuchen,
unser Wissen iiber die Institution und Moglichkeiten fiir studentisches
Engagement weiterzugeben. Damit versuchen wir, weitere Studis zu emp-
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owern, selbst aktiv zu werden und auch dann, wenn wir irgendwann nicht
mehr an der Uni sind, Projekte umzusetzen. Ein weiterer wichtiger Pro-
zess, der gerade stattfindet, sind die Konzeptualisierung und Umsetzung
eines moglichst partizipativen Prozesses zur Diskussion und Umsetzung
von Nachhaltigkeitsmafinahmen mit der Hochschul6ftentlichkeit. Hierzu
gehort, dass wir Workshops geben und kleine »Keimzellen« in den ver-
schiedenen Teilstrukturen der Uni unterstiitzen, selbst aktiv zu werden.

Das Nachhaltigkeitsbiiro ist als offizieller Teil des Prisidiums in des-
sen biirokratische Ablaufe und Prozesse eingebunden, sodass dieses unter
anderem den »Arbeitskreis Energie« organisiert hat, der als Reaktion auf
die steigenden Energiepreise nach dem russischen Einmarsch in die Ukra-
ine gegriindet wurde.

Viel Zeit flief3t auch in den Aufbau eines mehr oder weniger gut funk-
tionierenden Monitorings zur Nachhaltigkeitsberichterstattung. Hier
soll neben den konkreten Treibhausgasausstofien beispielsweise auch die
Implementierung von Nachhaltigkeit in die universitire Lehre quantifi-
ziert werden. Dazu sind wir auch an einem deutschlandweiten Pilotpro-
jekt zur Indikatorenentwicklung beteiligt.

Eine weitere Ebene, an der wir als Green Office arbeiten, ist die Ver-
netzung und Konzeptentwicklung in Hessen, um dhnlich wie bei der
Green-Office-Idee auch zukiinftig noch mehr Nachhaltigkeitsstrukturen
an den hessischen Hochschulen zu verankern, zum Beispiel BNE-Weiter-
bildungszentren.

Besonders viel Spaf3 bereitet mir unsere Rolle als »Multiplikator*innen«
an der Uni. Aufgrund der intensiven Auseinandersetzung mit Nachhaltig-
keit fallen mir immer wieder Situationen auf, in denen sich offensichtlich
noch keine Gedanken dariiber gemacht wurden. Manchmal fehlt das Wis-
sen zur Gestaltung nachhaltiger Lehre, Forschung und Verwaltung. Hier
kénnen wir oft beraten und Vorschlidge machen, kleine Vortrige und Fiih-
rungen zum Beispiel durch die Campusgirten fiir Lehrveranstaltungen
geben oder an den entsprechenden Stellen Druck machen, wenn etwas
nicht ausreichend vorangeht.

Diese breitflichige Wirkung in die Universitat hinein im Rahmen des
»Whole Institution Approach« zur Verankerung von Nachhaltigkeit ermdg-
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licht es uns, immer wieder kleine Erfolge zu haben und stindig dazu bei-
zutragen, die Universitat ein kleines bisschen zukunftsfahiger zu gestalten.

Dieser ganzheitliche Ansatz entspricht auch dem umfassenden Versténdnis
von Nachhaltigkeit. Das bringt mich noch zu der Frage: Eine Hochschule — und
besonders die Goethe-Uni - ist eine gro8e und differenzierte Organisation. Das
Nachhaltigkeitsbliro ist auf der zentralen Leitungsebene angesiedelt. Welche
dezentralen Strukturen und Strategien braucht es zusdtzlich, um Nachhaltigkeit
in allen Fachbereichen und Organisationseinheiten zu verankern? Miissen nicht
letztlich alle Biiros an der Uni Nachhaltigkeitsbiiros werden?

Dem letzten Satz mdchte ich direkt zustimmen. Gleichzeitig gibt es Abtei-
lungen und Personen, die mehr Macht, also Entscheidungs- und Gestal-
tungsmoglichkeiten haben als andere und bei denen man zuerst ansetzen
sollte.

Ein entscheidender Punkt in der Universititsverwaltung, wie wir sie
kennen, ist die Aufspaltung in Prasidium mit Préasident als strategischer
Leitung und in die Verwaltung mit dem Kanzler in der ausfithrenden Posi-
tion. Wir sitzen als Nachhaltigkeitsbiiro im strategischen Leitungsbereich
und haben bislang noch Schwierigkeiten, unsere Themen in Entschei-
dungsprozesse der ausfithrenden Abteilungen einzubringen. Eine Veran-
kerung entsprechender Stellen, beispielsweise fiir nachhaltige Mobilitat
oder nachhaltiges Bauen, konnte diese Liicke hoffentlich schliefien und
beispielsweise fiir konkrete bauliche Verdnderungen sorgen.

Eine alte Forderung von uns sind Nachhaltigkeitsmultiplikator*innen
in allen Fachbereichen. Ahnlich wie die dezentralen Gleichstellungsrite
kénnten so kompetente Personen vor Ort Nachhaltigkeitsthemen voran-
bringen, weitere Personen empowern und sich selbst Gedanken machen,
was noch getan werden konnte. Wir hoffen, dass so eine Art Schneeball-
effekt entsteht, bei dem immer mehr Menschen andere dazu empowern
und befahigen, sich fiir Nachhaltigkeit einzusetzen, um die notwendigen
Transformationen dann auch tatsdchlich umzusetzen.

Hier siehst du wieder, dass die Aufgabenbereiche einer Hochschule
nicht getrennt gedacht werden sollten. So kénnte zum Beispiel die Lehre
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durch Projektseminare an einer Weiterentwicklung der Hochschule arbei-
ten, diese parallel erforschen und gleichzeitig Studis darin ausbilden, wie
man beispielsweise Workshops gibt und in Gruppen Losungen fiir kom-
plexe Problematiken erarbeitet.

Insgesamt kann ich daraus vielleicht das Fazit ziehen, dass es immer
noch seeeechr viel Verbesserungspotenzial gibt - Stichwort: prekire
Arbeitsbedingungen, koloniale Kontinuititen, Geschlechtergleichstellung
etc. — und unsere Uni noch am Anfang steht. Wir konnten aber einige
Strukturen und Prozesse etablieren, die eine Transformation in Richtung
Nachhaltigkeit langfristig ermoglichen, und wir hoffen, dass diese auch
noch einige Jahre emanzipatorisch und l6sungsorientiert daran arbeiten,
die Hochschule der Zukunft zu gestalten.

Dieses Schlusswort macht es doch rund. Lieber Emil, vielen Dank fiir dieses span-
nende Gesprdich. Ich bin beeindruckt, was ihr an der Goethe-Uni erreicht habt -
auch wenn ihr mit der Arbeit noch nicht am Ziel seid und sich dieses bestimmt
mit jedem Erfolg verschiebt. Durch kleine, im wahrsten Sinne des Wortes boden-
stdndige Konzepte, proaktive Organisationsgestaltung, Vernetzung und effek-
tives Lobbying. Unser Gesprdch steckt voller Hacks, und ich hoffe, dass sich
dadurch viele Leser*innen inspiriert flihlen und sehen, dass man auch von Stu-
dierendenseite, von aulSen oder von unten, wenn man so will, viel bewegen
kann. Vielen Dank!

Danke fiir dein Interesse, deine vielen Fragen und die Gelegenheit, unser
Wirken mit dir zu reflektieren.
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Reinigungsunternehmen hacken

Ein Business Case fiir 6kologisches, faires und sichtbares
Reinigungshandwerk

Sebastian Méller und Julia Seeliger

Hallo Julia,
als Griinderin und Geschdiftsfiihrerin beiKlara Griin in Berlin versuchst du, die Rei-
nigungsbranche zu hacken. Erzéihl doch mal, was lduft falsch in dieser Branche?

Hallo Sebastian,

circa ein Jahr bevor Luise und ich Klara Griin gegriindet haben, konnten
wir in Berlin keine Person fiir die Reinigung unserer beiden Haushalte fin-
den, die zu uns passte. Uns waren zwei Dinge wichtig: Erstens wollten wir
eine okologische Reinigung, also keine gesundheitsgefihrdenden Che-
miereiniger, und zweitens war illegale Beschéftigung keine Option fiir uns.
Unser Wunsch war, dass wir eine Person auf Minijobbasis beschiftigen
oder mit einem Unternehmen arbeiten, das Personal fest anstellt. Kurzum:
Was wir suchten, fanden wir nicht. Also haben wir angefangen, die Ursa-
chen zu recherchieren. Dabei sind wir auf mehr und auch komplexere
Probleme gestoflen. Bis heute lernen wir taglich dazu und versuchen, die
Zusammenhinge zu verstehen, wihrend wir gleichzeitig versuchen, das
System zu hacken. Folgende drei Problemfelder stehen bei uns im Fokus:
(")kologie, Soziales und Wirtschaftlichkeit.

Lernend hacken finde ich schon mal einen sehr spannenden Ansatz. Aber ich
wollte dich gar nicht unterbrechen ...

Ich fange mal mit den &kologischen Problemen an. Einem besonders
hohen Risiko sind die 660000 Gebdudereiniger*innen sowie »Putzhil-
fen« in tiber drei Millionen Privathaushalten in Deutschland ausgesetzt.
Der Umgang mit der Chemie und deren korrekte Dosierung setzen Sach-
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kenntnis, also zum Beispiel eine Ausbildung oder zumindest eine griind-
liche Einarbeitung, voraus, {iber die viele Arbeiter*innen leider nicht
verfiigen. Herkdmmliche Reiniger sind voll mit unnétiger Chemie, ver-
packt in unnotig viel Plastik. Die meisten konventionellen Reiniger sind
laut Umweltbundesamt biologisch schwer oder nicht vollstindig abbau-
bar. Oftmals kénnen sie sich in der Umwelt und in Organismen anreichern
sowie Gewdsser schadigen. Zusitzlich tragen bestimmte Bestandteile zu
einer Uberdiingung unserer Gewisser bei. Wer keine Fachkenntnisse zur
richtigen Dosierung von Reinigungsmitteln hat, tendiert dazu, zu viel zu
nutzen. Nach dem Motto »Viel hilft viel« werden aus ein paar Millilitern
pro Anwendung und Haushalt schnell hunderttausend Liter Reinigungs-
mittel, die unsere Abwasser zusatzlich belasten.

Die Verwendung und der Einsatz von Chemikalien bei Putzmit-
teln wird, so glauben wir, nicht kritisch genug hinterfragt. Natiirliche
Hausmittel sind durch die erfolgreiche Marktdurchdringung von Putz-
mittelherstellern fast in Vergessenheit geraten. Werbung und die endlo-
sen Reinigungsmittelregale in den Supermirkten vermitteln uns, man
brauchte fiir jede Anwendung ein Extraprodukt. So sammeln sich schnell
jede Menge reizender Mittelchen im heimischen Putzregal an. Die meis-
ten davon sind tiberfliissig.

Das kommt mir bekannt vor, wenn ich da an meinen Putzschrank denke. Aber es
gibt noch viel mehr Probleme, wenn ich dich richtig verstanden habe.

Ja, absolut! Zu den 6kologischen Problemen gesellen sich gravierende
soziale Missstande: 2020 lebten in Deutschland rund zehn Prozent aller
volljahrigen Erwerbstitigen unterhalb der Armutsgefihrdungsgrenze.
Selbst unter den Vollzeitbeschiftigten arbeiten fast 20 Prozent unterhalb
der Niedriglohnschwelle. Arbeitnehmer*innen in der Gebdudereinigung
sind von dieser sozialen Schieflage iberdurchschnittlich hiaufig betroffen.
Auf Onlineplattformen zur Vermittlung von Haushaltshilfen arbeiten Rei-
nigungskrifte zum Teil freiberuflich und legen ihre Preise selbst fest. Was
selbstbestimmt klingt, fithrt im realen Leben zu prekirer Selbststandig-
keit. Menschen mit geringem Einkommen und ohne soziale Absicherung
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unterbieten sich gegenseitig, um Auftrige zu erhalten. Die kérperlichen
Belastungen und der moralische Druck, die Leistungskennzahlen zu errei-
chen, sind tégliche Begleiter der Branche. Hinzu kommt dann noch die
Schadstoftbelastung, von der ich eben erzahlt habe.

Auch das Ansehen des Berufs in der Gesellschaft ist ein Problem. Es
mangelt an gesellschaftlichem Respekt und Wertschitzung fiir eine Arbeit,
ohne die unsere offentliche Infrastruktur nach ein paar Tagen kollabie-
ren wiirde. Die Arbeit wird unterschitzt und banalisiert. Aufgrund von
Sprachbarrieren oder einfach weil man sich nicht zu Gesicht bekommt,
entstehen unweigerlich Schieflagen im Umgang zwischen Auftragge-
bern und Reinigungskriften, indem zum Beispiel auf sie herabgeschaut
wird. Letztlich hat das auch negative Auswirkungen auf das Selbstbild der
Arbeitnehmer*innen, das gepragt ist von der gesellschaftlichen Gering-
schitzung. Die wenigsten Personen wihlen bewusst eine Karriere in der
Reinigungsbranche. Der Duktus, den wir wahrnehmen, ist vielmehr: »Ich
bin dort gelandet, weil ...«

Ja, das kann ich mir gut vorstellen. Mein Vater hat sein ganzes Berufsleben als
Miillwerker gearbeitet. Auch das ist ein Beruf mit eher geringer gesellschaftli-
cher Reputation. Aber ich glaube, er ist viel sichtbarer als die Gebdudereinigung
und hat vielleicht auch deshalb ein héheres Ansehen. Mein Vater war immer sehr
stolz auf seine Arbeit, und ich finde, mit Recht. Ich vermute auch, dass Gender bei
der sozialen Reputation von Berufen noch immer eine ziemlich grof3e Rolle spielt.
Der Beruf des Miillwerkers ist tendenziell méinnlich konnotiert und erféhrt viel-
leicht auch deshalb ein hheres Ansehen als Gebdudereinigung. Wie schéitzt du
das ein?

Die Frage nach Gender im Kontext der Reinigung ist sehr spannend und
vielschichtig, und daher beschiftigt sie mich auch stark. Neben Gender
ist auch die Herkunft relevant - Menschen mit sogenanntem Migrations-
hintergrund teilen oft die Erfahrungen von Frauen in der Branche. Aber
zuriick zu deiner Frage: Die Sichtbarkeit ist definitiv ausschlaggebend
fiir die Selbstwahrnehmung. Die Reinigungsbranche ist eine der grofiten
Dienstleistungsbranchen in Deutschland, sie wichst sogar in Krisenzeiten
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weiter an. Wie ist es moglich, dass die Arbeitnehmer*innen eine »Invisi-
ble Workforce« sind? Und was macht es mit Menschen, deren Arbeit - von
der die Gesellschaft wie auch jeder einzelne Mensch zweifelsohne profi-
tiert — nicht gesehen wird?

Wer in der Gebdudereinigung arbeitet, kennt das Gefiihl von Leis-
tungsdruck mindestens so gut wie ein Topmanager. Weil es zudem an
Wertschiatzung mangelt, die physische Anstrengung hoch und das Gehalt
niedrig ist, wollen sich nur wenige Menschen ihre Zukunft in dem Hand-
werk aufbauen. Und wer auf dem Absprung ist, setzt sich auch nicht fir
eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen ein. Somit fehlt es den Arbeit-
nehmer*innen an einer Lobby, einem Sprachrohr.

Ob es geschlechtsspezifische Unterschiede bei der Selbstwahrneh-
mung als Gebaudereiniger*in gibt? Vermutlich. Fakt ist, dass sich eindeu-
tig minnlich dominierte Bereiche in der Gebdudereinigung, zum Beispiel
die Glas- und Fassadenreinigung, einen deutlich héheren Tarif erstrit-
ten haben als die eher weiblich dominierten Bereiche in der sogenannten
Unterhaltsreinigung. Viele Mddchen wachsen noch heute mit dem Ver-
standnis auf, dass Putzen, Einkaufen und Sorgearbeit ihre »natiirlichen«
Aufgaben sind. Da wird es fast zur Selbstverstiandlichkeit, dass die Arbeit
mies bezahlt ist und dass sie unter schlechten Bedingungen stattfinden
kann. Hier muss ich noch mal betonen: Nichts ist schlimm daran, eine
Putzfrau zu sein, abgesehen von den begleitenden Umstdnden.

Absolut. Ich bin mir nicht mal sicher, ob Gebdudereinigung gesellschaftlich liber-
haupt als ein Handwerk gesehen wird. Der von dir vorhin genannte Anteil an
ungelernten Fachkrdften scheint mir die Wahrnehmung als vom Putzen als Aus-
hilfsjob zu stérken. Das ist vielleicht ein weiterer Unterschied zu den Miillwerkern.
Vermutlich verstdrken und stabilisieren sich die hdufig miserablen Arbeitsbedin-
gungen und die gesellschaftliche Geringschdtzung gegenseitig: Weil die Bedin-
gungen so schlecht sind, gibt es wenig Wertschdtzung. Und die Bedingung
kénnen so schlecht bleiben, weil es aufgrund der mangelnden Wertschdtzung
fiir Reinigungsarbeit kaum gesellschaftlichen Druck fiir ihre Verbesserung gibt.
Ich bin gespannt auf die Auswege aus diesem Teufelskreislauf, die ihr mit Klara
Griin gefunden habt. Aber du hattest eben noch ein drittes Problemfeld genannt.
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Ja genau, ich wollte noch auf die 6konomischen Probleme eingehen. Viele
Arbeitgeber*innen sagen, »der Markt« gebe es einfach nicht her, dass
hohere Lohne gezahlt werden, da sonst die Kund*innen abwanderten.
Zudem seien die Arbeitsbedingungen der Reinigungsbranche besser als
ihr Ruf, was unter anderem damit begriindet wird, dass der Branchenmin-
destlohn lange Zeit deutlich iiber dem gesetzlichen Mindestlohn lag. Das
stimmt, aber die Schlussfolgerung nicht zwangslaufig. Reicht der gesetz-
liche Mindestlohn aus, um davon leben zu kdnnen? Leider nein. Beschaf-
tigte im Niedriglohn sind arm trotz Arbeit. Und das galt auch schon vor
der Inflation. Fir Arbeitnehmende im Niedriglohnsektor steigen die
Lebenshaltungskosten im Vergleich zu durchschnittlich Verdienenden
tiberproportional an, da sie einen viel hoheren Anteil ihres Einkommens
fiir Lebensmittel und Energie ausgeben. Und selbst wenn am Ende des
Monats alle Rechnungen bezahlt sind, ist Altersarmut oft trotzdem vor-
programmiert.

Ich kann mich noch an die zdhen Debatten zum Mindestlohn und (iber den
Niedriglohnsektor erinnern, in denen immer wieder behauptet wurde, dass
armutsfeste L6hne und bessere Arbeitsbedingungen bei sogenannten gering
qualifizierten Tdtigkeiten einfach nicht finanzierbar seien.

Ja, so lief der offentliche Diskurs lange, aber das stimmt einfach nicht.
Und ganz ehrlich: Wollen wir uns als Gesellschaft darauf einigen, dass das
ein unumstoflliches Marktgesetz ist? Wo fiihrt uns das noch hin? Als wir
fiir unseren Businessplan Auftraggeber*innen im Gewerbesegment inter-
viewt haben, haben wir immer wieder gehort: »Der Markt« sei so intrans-
parent, da sei es schwer, die schwarzen Schafe zu erkennen, und wie die
Arbeitsbedingungen der Angestellten seien, wisse man auch nicht, da die
Putzkrifte nachts im Verborgenen arbeiteten. Weil das so sei, akzeptiert
man einfach die Bedingungen, ohne genauer hinzuschauen. Von Privat-
haushalten horten wir oft, dass sie »ihre« Perle sehr schitzten. Aber die
gleichen Haushalte gewdhrten ihren Reinigungskriften oft weder Urlaubs-
anspruch noch Lohnfortzahlung im Krankheitsfall. Rund drei Millionen
Putzhilfen sind Schitzungen zufolge illegal in deutschen Privathaushalten
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beschiftigt. Die Zahlen schwanken je nach Wirtschaftslage, aber sicher
ist, dass neun von zehn Putzhilfen von ihren Arbeitgeber*innen nicht
angemeldet werden. Das ist sowohl fiir die Beschiftigten als auch fiir die
Gesellschaft ein grofles Problem.

Wow, das ist wirklich eine unglaublich grof3e Zahl. All diese Menschen erhal-
ten fiir ihre Arbeit keine Sozialversicherungsbeitréige, keine Rentenpunkte und
keinen Versicherungsschutz bei Berufsunfdllen. Und fiir all diese Arbeitsstun-
den werden keine Lohnsteuern gezahlt - Einnahmen, die dem Staat verloren
gehen. Gibt es denn wirksame Ansditze gegen diese scheinbar sehr weitverbrei-
tete Schwarzarbeit?

Eine Moglichkeit der legalen Abwicklung sind digitale Vermittlungsplatt-
formen fiir Reinigungsdienstleistungen. Auf den ersten Blick bieten sie
den Kund*innen einen hohen Komfort und gewahrleisten sozialversiche-
rungs- und steuerpflichtige Beschaftigung. Sie haben aber leider oft viele
Probleme. Zum einen ist das Kundenerlebnis oft schlecht, wie auch die
Qualitit der Dienstleistung: Haushaltshilfen kommen mal gar nicht, mal
direkt aus dem Berliner Nachtleben zur Arbeit. Man kann sich nicht sicher
sein, welche Qualitdt die Reinigung hat. Das frustriert viele Kund*innen,
sie geben auf. Verwunderlich ist das nicht. Die Anbieter*innen werben
mit maximaler Convenience. Man kann eine menschliche Arbeitskraft
genauso schnell und einfach ordern wie eine Pizza. Das klingt nach digi-
taler Errungenschaft und Fortschritt, fithrt aber auch zu einer maximalen
Unverbindlichkeit - und zwar auf beiden Seiten.

Problematisch ist auch das Outsourcing von Reinigungsdienstleis-
tungen durch Verwaltungen. Die Berliner Politik hat schon vor Jahren
die Reinigung offentlicher Gebdude privatisiert, was sich weder qualita-
tiv noch organisatorisch ausgezahlt hat. Bei 6ffentlichen Ausschreibungen
entscheiden in der Regel die Kosten, wer den Zuschlag bekommt. Qua-
litat, Nachhaltigkeit und gute Arbeitsbedingungen sind ein Bonus, nicht
die Basis. Auch das erachten wir als ein schwerwiegendes Problem, wenn
man in Betracht zieht, dass die 6ffentliche Hand eine Lenkungs- und Vor-
bildfunktion hat.
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Meine Erkenntnis daraus ist, dass wir uns weder auf die Digitalisie-
rung noch auf den freien Markt verlassen diirfen, um diese Schieflage zu
begradigen. Sie sind im Niedriglohnsektor Teil des Problems, nicht Teil
der Losung. Ich wiinsche mir, dass der Staat oder starke Marktteilneh-
mer*innen sich auf einen neuen Ordnungsrahmen einigen, in dem sozi-
ale Gerechtigkeit und Nachhaltigkeit ernsthaft eine Rolle spielen. Denn es
kann keine Nachhaltigkeit ohne soziale Gerechtigkeit geben. Bis es so weit
ist, werden wir mit Klara Griin im Kleinen positive Wirkung erzeugen
und hoffentlich andere mutige Unternehmer*innen inspirieren, gemein-
sam mit uns das System zu hacken.

Das ist eine wunderbare Uberleitung von den requlativen Fragen, die ich eben
selbst aufgeworfen habe, hin zu euren konkreten Hacks, mit denen ihr selbst
einen aktiven Beitrag zur Behebung der beschriebenen Probleme leistet.

Nicht ganz so schnell bitte, mir fillt tatséchlich noch ein konkretes Reform-
beispiel fiir den rechtlichen Ordnungsrahmen ein: Wahrend unserer Busi-
nessplanrecherche fiir Klara Griin bin ich iiber einen klugen Ansatz der
Bundesregierung gestolpert, der die Moglichkeit einer besseren Forde-
rung haushaltsnaher Dienstleistungen priift: eine Art Gutschein fiir haus-
haltsnahe Dienstleistungen, um Vereinbarkeit fiir Wiedereinsteiger*innen
in den Beruf zu unterstiitzen. Das heif$t, Frauen werden zeitlich entlastet,
um den Weg zuriick ins Arbeitsleben zu schaffen. Wie cool ist das bitte, ein
Gutschein gegen die Teilzeitfalle! Zudem kreiert diese Maf3nahme zusatz-
liche beziehungsweise legale statt illegaler Jobs fiir Frauen, die als Haus-
haltshilfe arbeiten konnen und somit einer sozialversicherungspflichtigen
Beschiftigung nachgehen. Sie haben Anspruch auf Urlaub und erhalten
im Krankheitsfalle eine Lohnfortzahlung. Das briachte mehr Frauen in
den Arbeitsmarkt. Der grofle Haken an der Sache: Das Papier zur Unter-
suchung wurde 2011 veréffentlicht. Es macht mich wiitend, dass das in
einer Schublade versauert. Frauen, die illegal beschiftigt sind und als
einsame Putzperlen ohne jegliche Absicherung die Haushalte der Bes-
serverdiener*innen putzen, haben weiterhin keinen Hebel, um sich bes-
sere Rahmenbedingungen zu erstreiten. Wobei ihre Kolleg*innen, die als
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Gebéudereiniger*innen arbeiten, ihre Méglichkeiten sicher auch nicht
ausschopfen.

Also miissen sich die Arbeitnehmer*innen der Reinigungsbranche gewerkschaft-
lich besser organisieren, um mehr Druck fiir bessere Arbeitsbedingungen aufzu-
bauen?

Mir stellt sich die Frage, warum man von den Arbeitnehmer*innen des
beschiftigungsstiarksten Handwerks so wenig hort. Die Antwort ist ein-
fach: Die meisten Gebdudereiniger*innen haben schlichtweg andere und
groflere Sorgen, als sich gewerkschaftlich zu organisieren. Sie sprechen
oft kein gutes Deutsch und fiihlen sich in unserem Kulturkreis fremd. Thr
beruflicher Erfolg hingt davon ab, unauffillig oder bestenfalls unsicht-
bar zu sein. Viele sind auch einfach hundemiide, wenn sie nach der Arbeit
nach Hause kommen. Jeden Tag um drei Uhr morgens aufstehen - das
schlaucht. Ich konnte das nicht. Es ist doch ein schlechter Witz, dass es
ausgerechnet den Reinigungskriften oft richtig dreckig geht. Sie zahlen
den wahren Preis fiir die Dumpinglohne in der Branche.

Das ist tatsdichlich sehr bitter. Ihr wolltet das so nicht mehr hinnehmen und
habt Klara Griin gegriindet. Warum habt ihr euch fiir diesen unternehmerischen
Ansatz entschieden und eben nicht fiir den wohl auch naheliegenden aktivisti-
schen beziehungsweise politischen Weg?

Ich kénnte Tage damit verbringen, {iber systemische Probleme in Hinblick
auf Niedriglohne und Einkommensungleichheiten zu referieren. Aber das
Ding ist, es braucht systemische Losungen. Konsequent nachhaltig agie-
rende Unternehmen miissen Marktliicken besetzen und sich langfristig am
Markt etablieren, damit sich hier grundlegend etwas dndert. Als NGO oder
als Sozialunternehmen, das langfristig von Fordertopfen abhéngig ist, konn-
ten wir einfach nicht den Beweis antreten, dass es anders geht. Und das war,
was uns angefixt hat: Wir wollten Marktkonventionen auf den Kopf stellen
und einen Business Case fiir konsequente Nachhaltigkeit schaffen. Ich hatte
nie vor, ein Reinigungsunternehmen zu starten und Griinderin zu werden.
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Konventionen auf den Kopfzu stellen, ist genau das, wonach wir mit dem Begriff
des Hackens suchen. Ich méchte noch mal auf das lernende Hacken kommen:
Mir féllt auf, wie systematisch und tiefgehend du dich mit der Reinigungsbran-
che und ihren Problemen beschdiftigt hast. Du sprichst zum Beispiel von Inter-
views, die ihr fiir euren Businessplan gefiihrt habt, und von der umfassenden
Recherche. Mich beeindruckt, wie tief ihr euch reingekniet habt. Erzédhl doch
mal von der Griindung. Wie lange hat es gedauert, Investor¥*innen und Banken
von eurem Vorhaben zu (iberzeugen? Wie habt ihr die ersten Mitarbeitenden
gefunden?

Getroffen haben wir uns bei unserem letzten Arbeitgeber Original Unver-
packt, einem verpackungsfreien Supermarkt und Vorreiterunternehmen
fiir nachhaltigen Konsum in ganz Deutschland. Dort leitete Luise den
Bereich Geschiftsentwicklung und ich das Marketing und die Unterneh-
menskommunikation. Wir dachten nicht im Traum daran, gemeinsam
eine Handwerksfirma zu griinden, als wir uns in einer Kaffeepause dar-
uber unterhielten, wie schwer es ist, eine Putzkraft nach unseren Vor-
stellungen zu finden: Weder Chemiereiniger noch illegale Beschaftigung
beziehungsweise prekire Soloselbststandigkeit kamen fiir uns infrage.
Und es kam, wie es kommen musste: Als wir den Service, den wir uns
selbst wiinschten, nicht finden konnten, haben wir ihn eben selbst
gegriindet.

Damit sind wir eine Ausnahme: Neun von zehn Unternehmen in
Deutschland werden von Mannern gegriindet. Und auch wir dachten am
Anfang, dass wir ein Experiment und kein Unternehmen starten. Wir
hatten keine Ahnung, ob wir das wirklich kdnnen und wollen - schlief3-
lich hatten wir damals wenig Ahnung von der Branche oder irgendwelche
relevanten Qualifikationen. Aber einen Businessplan schreiben und uns
Gedanken zu Mehrwerten machen, das konnten wir gut. Zugegeben, wir
sind etwas naiv an die Sache herangegangen, aber wir haben uns durch-
gebissen und nicht aufgegeben, zumal Luise schon ein paar Monate nach
dem Start unsere erste Angestellte beim Gassigehen rekrutiert hatte. Bei
der Vertragsunterzeichnung haben wir realisiert: Klara Griin ist geboren,
und aus der Verantwortung kommen wir nicht mehr raus.
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Vielleicht hat euch gerade diese anféngliche Naivitdt dabei geholfen, die Idee
nicht direkt wieder tiber Bord zu werfen. Beim Bohren dicker Bretter braucht es
viel Geduld und Hartndickigkeit. Und manche Bretter wdren nie gebohrt worden,
hdtten die Bohrenden schon vorher gewusst, wie dick sie sind.

In unserem Netzwerk machte es schnell die Runde, dass wir ein Sozial-
unternehmen starten wollten. Viele fanden die Idee cool und wollten hel-
fen. So salen wir mit Start-up-Accelerators, potenziellen Investor*innen
und unseren fritheren Chefs zusammen, um unsere Geschiftsidee auf
die Probe zu stellen. Wir fanden das spannend und absurd, vormittags
CFO-Termine und abends putzen gehen, um Geld auf unser frisch eroff-
netes Geschiftskonto zu kriegen. Weil wir sehr, sagen wir, introvertiert
unterwegs waren, Ethik iiber Profit stellen und nicht in der sexyesten aller
Branchen gegriindet haben, wurden wir mit Griindungskapital auch nicht
gerade iberhduft. Wir haben das aber nie als Nachteil empfunden. Fiir uns
war das zum einen weniger Druck, zum anderen ein klarer Ansporn, mit
Klara Griin ab dem ersten Tag unternehmerisch erfolgreich zu handeln
und schnell Gewinne einzufahren. Das hat dann noch vier Jahre gedau-
ert, aber das ist eine andere Geschichte. Zur Griindung unserer Unterneh-
mergesellschaft haben wir vier Business Angels an Bord geholt, die uns bis
heute mit Rat und Tat und notfalls auch mit Darlehen zur Seite stehen.

Ihr habt also auch konventionelle Instrumente und Spielregeln genutzt, um
Marktkonventionen auf den Kopf zu stellen. Das finde ich eine sehr wichtige
Erkenntnis. Vielleicht setzt erfolgreiches Hacken nur bestimmte Regeln aulSer
Kraft und andere wiederum strategisch ein, damit dies gelingen kann. Aber ihr
bewegt euch trotzdem in einem fiir euch neuen Handwerk und macht vieles
anders als in der Branche (iblich. Putzt ihr eigentlich manchmal auch selbst?

Ja, ich putze selbst — bei mir zu Hause. Meist morgens oder abends und
immer nur das Dringendste. Deswegen kommt einmal pro Woche unsere
professionelle Raumpflegerin vorbei und reinigt strukturiert alle Rdume.
Deine Frage zielte sicher darauf ab, ob wir bei unseren Kund*innen im
Einsatz sind. Kurz nach der Griindung war es so. Denn gestartet sind wir
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buchstéblich bei null. Luise und ich waren 2018 die ersten Angestellten von
Klara Griin und haben abends nach unseren Hauptjobs Akquise und die
Reinigung gemacht. Unsere ersten Kund*innen waren Unternehmen und
Privatpersonen in unserem eigenen Netzwerk. Wir haben unsere Arbeit
ernst genommen und wollten lernen, wie das Handwerk funktioniert und
auch welche Mischverhiltnisse und Rezepturen fiir unsere 6kologischen
Reinigungsmittel effektiv wirken. Das ging nur, indem wir ein Tuch in die
Hand genommen haben und putzen gegangen sind.

Die Frage wird mir ofter gestellt, und ich habe dariiber nachgedacht,
warum das so ist. Denn in der Frage schwingt mit, dass ich mich als Che-
fin auf eine vermeintlich niedere Arbeit einlasse, wenn ich reinigen gehe.
Bin ich dann eine bessere Vorgesetzte oder Sozialunternehmerin? Meine
Antwort lautet: Nein. Wir haben Klara Griin gegriindet, um einen posi-
tiven Einfluss sowohl auf die Arbeitsbedingungen in unserem Handwerk
als auch auf die gesellschaftliche Wahrnehmung der Reinigungskrifte zu
nehmen. Dafiir miissen wir einen erfolgreichen Business Case vorweisen.
Meine Aufgabe als Unternehmerin besteht darin, ein Team zu fithren, das
einen Beitrag zum Erfolg des Unternehmens leisten kann. Es wére also
gar nicht zielorientiert, wenn ich selbst regelmaf3ig Einsitze in der Raum-
pflege fahre.

Von deiner Feststellung, dass du die Frage nach dem Selbstputzen hdéufiger
gestellt bekommist, fiihle ich mich ertappt, und das ist mir im ersten Moment
auch unangenehm. Ich verstehe aber, dass du mir eine wunderbare Lerngele-
genheit schenkst. Du hast recht: Als Sozialunternehmerin hast du eine Aufgabe,
der das Selberputzen nicht unbedingt zutrdglich wdre. Und gleichzeitig zeigt
die Geschichte der Griindungsphase auch, wie wichtig euch das Lernen war. Im
impliziten Vorwurf »lhr putzt ja gar nicht, also seid ihr euch doch auch dafiir zu
schadex, der irgendwie schon auch aus einer solchen Frage herausgelesen wer-
den kann, versteckt sich wiederum eine Geringschdtzung fiir die Aufgabe des
Reinigens. Und genau die gilt es aufzubrechen. Arbeitspldtze und Haushalte zu
reinigen, ist eine wichtige Aufgabe und ein potenzieller Hebel auf dem Weg zu
mehr Nachhaltigkeit. Und wenn ich ldnger dariiber nachdenke, wird mir klar,
dass meine peinliche Beriihrung hier auch schon ein Anzeichen dafiir ist, dass
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eine Griindung in der Reinigung einen anderen gesellschaftlichen Stellenwert
hat als zum Beispiel in der Digital6konomie. Da wiirde doch die Frage, ob du als
Griinderin selbst auch programmierst, gar keine Scham auslésen. Es ist die Vor-
stellung des Putzens als etwas vermeintlich Unehrenhaftes, die meinem Gefiihl
hier zugrunde liegt. Und die ist scheinbar ziemlich tief im Unbewussten verankert.

Zurtick zu Klara Griin: Was macht ihr konkret anders als andere Reinigungs-
unternehmen, und wie gewinnt ihr eure Kund*innen, die diese Dienstleistung bei
anderen auch glinstiger bekommen kénnten?

Danke fiir deine Reflexion, die ich in allen Punkten unterzeichne. In Ber-
lin sind wir manchmal etwas ruppig, wenn wir denken, aufrichtig zu sein.
Wahrscheinlich ist es genau das, was uns von anderen Reinigungsunter-
nehmen unterscheidet. Wir stehen fiir Handwerk und Haltung und kom-
munizieren transparent und selbstbewusst. Klara Griin ist nicht »moglichst
billig, moglichst fix, moglichst unsichtbar«, sondern méglichst nachhaltig.
Das zeigt sich auch im alltdglichen Geschift: Wir arbeiten nicht nachts,
sondern an den Tagesrandzeiten und schaffen bewusst zeitliche Uberlap-
pungen zwischen unseren Angestellten und dem Team vor Ort. Die Leute
sollen sich kennenlernen und kurz austauschen, damit die Reinigung ein
Gesicht bekommt. Deswegen sind bei uns Sprachkenntnisse in Deutsch
oder Englisch Pflicht. Wir machen regelmiflig Raumpflegeworkshops im
Team, damit wir Fachwissen vermitteln konnen, das unsere Raumpfle-
ger*innen bestenfalls beim Kunden anbringen kénnen. Wenn klar wird,
dass Reinigungskrafte ein Gesicht haben und mehr kénnen als »wisch und
weg«, dann begegnet man ihnen mit Respekt.

Unser Ziel ist es, dass unsere Kund*innen stolz auf uns sind. Klingt kit-
schig, aber wir meinen das ernst. Unsere Kund*innen wiirden es vielleicht
so formulieren: Klara Griin ist der Putzdienst, bei dem sie kein schlech-
tes Gewissen mehr haben. Die meisten merken sich, dass wir tibertariflich
bezahlen und 6kologische Reinigungsmittel verwenden, die wir selbst pro-
duzieren. Und wenn alles gut lauft, dann wiirden sie auch ergdnzen, dass
mit uns das Raumgefiihl wie auch die Kommunikation einfach gut sind.
Wir Griinderinnen sagen, dass wir besonders sind, weil wir mit unserem
Putz-Start-up einige Branchenkonventionen auf den Kopf stellen.
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Ihr wollt die Situation von Reinigungskrdften verbessern und den ékologischen
FuBBabdruck der Gebdudereinigung reduzieren. Das sind beides wichtige Bei-
trdge zum Gemeinwohl. Aber gleichzeitig misst ihr auch wirtschaftlich arbeiten.
Wie bekommt ihr diesen Spagat hin? Miisst ihr an manchen Stellen Kompro-
misse machen?

Das grof3e Geld ist nicht zu holen, wenn man fair entlohnt und konsequent
nachhaltig handelt. Unser Gewinn ist nicht gerade {ippig. Das konnte man
ausgleichen, indem man eine geringe Gewinnmarge iiber ein grofses Volu-
men kompensiert, das heif3t viele Auftrige oder Angestellte. Das ist jedoch
nicht der Weg, den wir einschlagen wollten. Wir schauen gerade, dass
wir strategisch sinnvoll wachsen. Das heif3t, wir fokussieren uns auf die
Akquise von Kunden mit einem vierstelligen monatlichen Umsatz. Das
ist wirtschaftlicher fiir uns, und unsere Angestellten miissen weniger zwi-
schen den Kunden hin und her springen. Leider hat das zur Folge, dass
wir vielen kleinen Kundenanfragen absagen miissen. Ich fithle mich per-
sonlich nicht wohl damit, aber es ist das Richtige fiir Klara Griin, und ich
vertrete in erster Linie die Interessen der Firma.

Irgendwann habe ich mal zwei Sitze in mein Notizbuch notiert, die bis
heute gelten: Wir wollen nicht das grofite Reinigungsunternehmen wer-
den. Sondern das Reinigungsunternehmen mit dem groéiten Impact. Das
heif3t: Wir wollen einen erfolgreichen Business Case schaffen, und Erlése
sollen zukiinftig in den Unternehmenszweck reinvestiert werden, um
unseren Impact zu vergréf3ern — oder die Gehilter der Raumpfleger*in-
nen weiter zu heben. Klingt gut, oder? Hast du bemerkt, dass ich »zukiinf-
tig« sagte? Hier ist der Realitdtscheck: Wir sind im fiinften Geschiftsjahr
und werden dieses Jahr voraussichtlich das erste Mal Gewinn erwirtschaf-
ten. Mit dem Gewinn werden alte Verbindlichkeiten abgebaut, die direkt
oder indirekt infolge der Pandemie entstanden sind.

Klara Griin kennt knappe Kasse. Es gab Monate, da wurden die Gehal-
ter des Biiroteams viel zu spit tiberwiesen, weil Kund*innen nicht recht-
zeitig zahlten. Es gab Momente, in denen wir nicht sicher waren, ob wir
Insolvenz anmelden miissen. Ich verdiene heute als Geschiftsfithrerin
weniger als die Hélfte meines Jahresgehalts vor zehn Jahren in der Medi-
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enbranche. Wie war das: »nobody said it was easy«, und der Vollstandig-
keit halber mochte ich auch anfiigen, dass wir sicher an der einen oder
anderen Stelle falsch kalkuliert, agiert oder optimiert haben. Unsere wirt-
schaftliche Situation steht sicher nicht stellvertretend fiir alle Sozialun-
ternehmen. Unser Weg ist einzigartig, aber unser Erfolg als konsequent
nachhaltiges Unternehmen hoftentlich nicht.

Danke, dass du auch liber diese wirtschaftlichen Schwierigkeiten so offen
sprichst. Das ist besonders wertvoll vor dem Hintergrund, dass es euch ja gerade
darum geht, einen Business Case fiir nachhaltige Gebdudereinigung zu machen,
also zu zeigen, dass es konomisch anders geht. Dass das nicht von Anfang an
glattlduft und durchaus auch persénliche Einschrdnkungen bedeutet, wissen
wahrscheinlich sehr viele Sozialunternehmer*innen. Als Kund*innen von Sozi-
alunternehmen bekommen wir diesen Einblick aber eher selten. Ich finde es
sehr beeindruckend, dass ihr die schwierigen Phasen durchgestanden und an
euren Werten festgehalten habt. Das braucht schon eine besondere Kraft und
Geduld, von der ich gar nicht weil3, ob ich die aufbringen kénnte. Du hast eben
von Impact gesprochen. Ihr wollt also auch andere Unternehmen mit eurem Weg
verdindern und anstecken?

Als Sozialunternehmen befinden wir uns nicht im Wettstreit mit der Kon-
kurrenz, sondern mit den zwei wichtigsten Marktregeln: moglichst bil-
lig, méglichst unauffillig. Im Grunde genommen wollen wir beide Regeln
auf den Kopf stellen. Das konnen wir nicht allein. Vielmehr wollen wir als
Leuchtturmbetrieb in unserem Handwerk eine Signalwirkung erzeugen.
Ich bin der festen Uberzeugung, dass die meisten Betriebe gern bessere
Arbeitsbedingungen fiir ihre Mitarbeitenden oder ein 6kologisches Kon-
zept anbieten wiirden. Ihnen fehlen die Ressourcen und die nétige Hebel-
wirkung, um das umzusetzen. Der Konkurrenzkampf ist insbesondere fiir
Klein- und Kleinstbetriebe mit weniger als zehn Mitarbeitenden beson-
ders erbarmungslos.

Fiir mich wire es unternehmerisch und personlich ein riesiger Erfolg,
wenn Klara Griin es den 30 000 Unternehmen in unserer Branche erleich-
tert, selbst 6kologischer und sozial verantwortungsvoller zu handeln. Du
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hast von »anstecken« gesprochen, das triftt es gut. Wir sprechen mog-
lichst viel und laut dariiber, was wir tun. Wenn wir erfolgreich sind, kann
das die Runde machen. Neulich hat sich nach einem TV-Bericht iiber
uns ein Augsburger Unternehmer aus einem anderen Handwerk gemel-
det, der es super fand, dass wir ibertariflich zahlen. Er wollte wissen, wie
unsere Lohnstruktur aussieht, um das auch in seinem Betrieb einzufiih-
ren. Das hat mich unglaublich gefreut. Wer moéchte, kann mit uns in Kon-
takt treten und zum Beispiel Workshops zur 6kologischen Raumpflege bei
uns buchen. Wir bieten auch Workshops und Beratung fiir andere Reini-
gungsunternehmen an. Das Schone daran ist, dass es uns allen besser geht,
wenn die Idee von Klara Griin erfolgreich ist. Es bleibt natiirlich das Prob-
lem, dass wir uns selbst abschaffen, wenn unsere Putzrevolution durch die
Decke geht. Ich vermute aber, dass das nicht gleich éibermorgen passiert.

Dann findet ihr sicher ein anderes Wirkungsfeld. Eigentlich ist doch der Gedanke
schén, mit einer transformativen Anstrengung das Ziel zu verfolgen, irgendwann
berfliissig zu werden, weil das Problem gelést ist. Auch danach gibt es doch
noch genug zum Hacken. Mir geféllt auch sehr euer Ansatz, nicht mit anderen
Unternehmen, sondern mit den strukturellen Nichtnachhaltigkeiten der Branche
im Wettstreit zu sein. So geht euer transformatives Potenzial eben auch weit liber
eure Mitarbeiter*innen und Kund*innen hinaus. Wie ist denn bislang das Echo
aus der Branche? Nehmt ihr da materielle oder zumindest diskursive Verdnde-
rungen wahr?

Vorab: Die Reinigungsbranche leidet nicht an einem Nachfrageproblem.
Der Umsatz der Branche ist in den letzten Jahren konstant gestiegen, und
das wird wohl auch so weitergehen. Die grofie Herausforderung ist Perso-
nalbeschaffung. Insofern beobachten wir mit Freude, dass sich die Reini-
gungsindustrie insgesamt in eine umweltvertriglichere und nachhaltigere
Richtung bewegt, um den sich verdndernden Marktanforderungen nach-
zukommen. Mein Eindruck ist jedoch, dass die grofien Trends sich eher
um Automatisierung drehen und das Umweltthema mit Prioritdt B oder
C behandelt wird. Immer wieder kommt das Thema Beschiftigungsbedin-
gungen — also die sozialen Aspekte der Arbeit — auf, oft in Verbindung mit
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der offentlichen Vergabe von Auftragen. Verschiedene Studien weisen dar-
auf hin, dass Tagesreinigung, also Reinigung wéihrend der Betriebszeiten
des Kunden, signifikante Chancen zur Verbesserung der Beschaftigungs-
bedingungen bieten. Das ist ein Thema, in das ich mich gerade einarbeite,
und wir werden das zukiinftig stirker in den Fokus nehmen. Auch hier ist
mein Eindruck, dass nicht genug Druck gemacht wird, um das Thema zu
pushen - weder von der 6ffentlichen Hand noch von den grofien Arbeit-
gebern, die in der Regel die Ausschreibungen gewinnen. Um also deine
Frage zu beantworten: Ja, es bewegt sich etwas. Aber in Anbetracht dessen,
dass die Branche riesig ist - 1,5 Prozent aller Beschiftigten in Deutschland
arbeiten in der Gebdudereinigung -, sind die Schritte erschreckend klein.

Und immer wenn ich mir denke: Machen wir iiberhaupt einen Unter-
schied, sage ich mir: Ja, denn jedes althergebrachte Handwerk profitiert
von Betrieben, die neu und anders denken. Wir sind eine Triebfeder fir
Veranderung, wenn wir nur laut genug sind und wenn wir dauerhaft zei-
gen konnen, dass soziales und 6kologisches Handeln auch zum Wettbe-
werbsvorteil werden kann.

Absolut. Die Frage, wie sich Hacks skalieren lassen, um eine umfassendere Wir-
kung zu entfalten, beschdiftigt mich auch, und es gibt in den vielen Gesprdchen,
die wir fiir dieses Buch fiihren, eine ganze Menge Hinweise dazu. Das miissen
wir uns aber in einem ndchsten Schritt noch mal systematischer anschauen.
Das Hacken soll und darf anstecken, aber es ist eine Form der Organisationsge-
staltung, die sich zundichst auf das unmittelbare Umfeld bezieht und dafiir neue
unkonventionelle L6sungen erprobt, die fiir andere Organisationen nicht unbe-
dingt passend sein mlissen. Wichtig ist aber, dass sichtbar und erlebbar wird,
dass wir unsere Arbeitswelt nachhaltiger gestalten kénnen, wenn wir die rich-
tigen Einfallstore dafiir finden und nutzen. Aber lass uns doch noch einmal auf
eure Unternehmenskultur schauen. Bindet ihr Mitarbeiter*innen in Unterneh-
mensentscheidungen ein?

In meinem alten Job - ich habe mal was mit Medien gemacht — wollten

alle im Team an allen Entscheidungsprozessen teilhaben. Den Chefs, die
sich verwehrten, liefen die besten Kopfe weg, und alle anderen trudelten
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auf halber Leistung weiter. Ich iibertreibe ein wenig, aber im Grunde ist
es so. Natiirlich hatten Luise und ich als frischgebackene Chefinnen das
verinnerlicht. Wir hatten keinen Mangel an Partizipationskonzepten, als
Klara Griin an den Start ging. Tatsichlich war es sogar eine Uberlegung,
als Clean Green Collective, also als Kollektiv, zu griinden. Alle Entschei-
dungen zusammen féllen, jede Stimme hat das gleiche Gewicht.

Unsere ersten Angebote an unser Team waren ein Schuss in den Ofen.
Wir wollten gemeinsam mit dem Raumpflegeteam entscheiden, wie wir
bestimmte Prozesse gestalten, ob wir unser Geschéftsgebiet erweitern,
Detailpunkte in unseren AGBs und so weiter. Unsere Mitarbeitenden
dachten, wir hitten keinen Plan oder seien zumindest unsicher in unse-
rem Fithrungsstil. Sie waren verunsichert. Das wiederum hat uns irritiert,
und wir haben einige Zeit gebraucht, um zu verstehen, dass das Bediirf-
nis nach Partizipation nicht universell ist. Nicht jeder Mensch will seinen
Arbeitsplatz und Organisation, in der sie/er arbeitet, mitgestalten. Betei-
ligung ist auch immer Verantwortung, und von der tragen viele Leute in
unserem Team ohnehin schon genug. Manche Menschen wollen nach und
bestenfalls auch wéihrend der Arbeit einfach ihre Ruhe. Wer im Niedrig-
lohnsektor beziehungsweise in Teilzeit arbeitet und zusehen muss, dass
am Ende des Monats noch Geld iibrig ist, hat oft fundamentale Sorgen. Da
ist wenig Kapazitt iibrig fiir Fragen wie: Kaufen wir ein E-Bike fiir unsere
Logistik oder nutzen weiterhin Fahrradkuriere? Wir haben gelernt, das
zu respektieren, und haben unsere Erwartungen heruntergeschraubt. Statt
Beteiligung praktizieren wir mittlerweile Einbeziehung.

Das ist eine sehr spannende Erfahrung, die du hier teilst. Sie zeigt, dass theore-
tischer Anspruch und praktische Wirklichkeit oft auseinanderfallen und unter-
schiedliche Organisationen beziehungsweise Gruppen von Menschen sich
unterschiedliche Entscheidungsfindungsprozesse geben kénnen. Die Irritation,
die eure Partizipationsangebote ausgelést haben, machen zundchstmal (iber-
haupt die Routinen und Konventionen sichtbar und hinterfragbar. Das muss
gar nicht dazu fiihren, dass alle (iber Bord geschmissen werden, sondern kann
im Gegenteil auch zur Aktualisierung oder Stabilisierung bestimmter Muster
fiihren — als dann bewusste Entscheidung dafiir. Wichtig ist, dass sie als etwas
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zumindest potenziell Gestaltbares erfahrbar werden. Diese Erfahrung kann sich
dann in anderen Kontexten auswirken und eine fragende Haltung kultivieren.
Habt ihr ein regelmdBiges Teammeeting, bei dem sich alle, die wollen, einbrin-
gen kénnen?

Ja, wir fithren seit der Griindung monatliche Teammeetings durch mit
Updates aus der Geschiftsfithrung. Alle sind eingeladen, das Meeting
wird als Arbeitszeit angerechnet und findet digital und im Biiro statt. In
den ersten zwei Jahren war unser Team noch kleiner, das war fast fami-
liar. Wir wollten viel New Work in unser Handwerk bringen, und so habe
ich in Teammeetings unsere Umsatzentwicklungen und auch immer eine
kleine »Was lief gut, was nicht«-Ubersicht der letzten Wochen prisentiert.
Lebe eine konstruktive Fehlerkultur, so steht es in den Blogs. Das Ergeb-
nis war, dass unser Team bei jedem kleinen Hindernis oder Misserfolg der
Meinung war, wir wiirden bald insolvent gehen. Es ist riskant, ein Unter-
nehmen hochzuziehen. Wachstum im Anfangsstadium fiihlt sich an wie
eine Achterbahnfahrt. Stell dir vor, du musst in einem Looping noch deine
Monatsbilanz erstellen. Dafiir ist nicht jeder Mensch gemacht, und das
ist okay. Auch hier galt es, unsere Vorstellung nicht unseren Angestell-
ten {iberzustiilpen, sondern in Erfahrung zu bringen, was sie interessiert.
Transparenz und Partizipation sind kein Selbstzweck, das habe ich heute
verstanden. Natiirlich arbeiten auch Leute bei uns, die unternehmerisch
denken und sich beteiligen wollen. Ein Mitarbeiter hatte sich zu Details
einer angekiindigten Lohnerhéhung kritisch geduflert, und ich fand, er
hatte einen Punkt. Kann ich die lange Version der Geschichte erzahlen?

Ja, unbedingt.

Wir haben unser eigenes Lohngefiige erstellt, in Anlehnung an den Tarif-
lohn der Gebéaudereinigung, nur mit besserer Bezahlung zwischen sieben
und 15 Prozent. Es gibt im ausgehandelten Tarifsystem die Lohngruppe 7,
nach der man entlohnt wird, wenn man als ausgebildete Kraft Aufgaben
erledigt, fiir die man Kenntnisse des Ausbildungsberufs benétigt. Oder
andersherum: Wenn man eine Ausbildung hat, verdient man nicht auto-
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matisch mehr als die angelernten Kolleg*innen. Klingt etwas verkopft und
nicht wertschitzend, deswegen haben wir die Lohngruppe 007 fiir Spe-
zialaufgaben erfunden, zum Beispiel fiir Einarbeitungen neuer Mitar-
beiter*innen, Qualitétstrainings und fiir Springer*innen. Das sind Jobs,
die meist anstrengender sind, weil man sich im Objekt auf neue Men-
schen oder Situationen einstellen und am Ende dennoch eine gute Quali-
tat erbracht werden muss. Wir haben also den Mitarbeiter eingeladen und
ihn gefragt, welche Aufgaben seiner Meinung nach mit dem vergleichs-
weise hoheren Lohn der LG007 vergiitet werden sollten. Er weif3 schlief3-
lich am besten, bei welchen Aufgaben zwei Euro extra pro Stunde ein guter
Motivationsboost sind. Sein Input ist heute Teil unserer Lohnstruktur.

Die meisten Aufgaben mit Tragweite fiir unser operatives Geschéft ent-
scheide ich gemeinsam mit dem Team. Oder das Team entscheidet selbst.
Kiirzlich haben wir unsere Rabattpolitik beschlossen. Meine Kolleg*innen
wissen schon, dass ich zu den meisten Themen meinen Senf dazugeben
mochte, aber im Grunde sind wir uns einig, dass sie oftmals die informier-
teren Entscheidungen treffen. Ich werde immer dann dazugerufen, wenn
ungemiitliche Entscheidungen getroffen werden miissen.

Okay, das klingt fiir mich doch nach einer ziemlich stark ausgeprégten Partizipa-
tionskultur, in der Menschen in ihrer Expertise und Erfahrung ernst genommen
werden. Vielleicht ist die gemeinsame Entscheidungsfindung ein iterativer Lern-
prozess, der schlichtweg Zeit braucht und in dem sich alle schrittweise entwi-
ckeln kénnen. Das ist doch ein schéner Gedanke, oder? Es beeindruckt mich, wie
ihr gemeinsam die Reinigungsbranche hackt und euch dabei selbst verdindert!

Danke und ja, das ist tatsdchlich ein schoner Gedanke. Klara Griin hat sich
zum Ziel gesetzt, die treibende Kraft fiir Nachhaltigkeit und soziales Enga-
gement in unserer Branche zu sein. Das zentrale Element unserer Unter-
nehmenskultur ist Wertschitzung. Nach aufSen und innen. Wir sind der
Uberzeugung, dass nicht nur unsere Branche von einer weiblich gepragten
Unternehmenskultur profitiert. Ein Grof3teil der sogenannten Putzfrauen
ist weiblich, ganz im Gegensatz zu den Fithrungsriegen der gréieren Rei-
nigungsunternehmen. Es ist an der Zeit, dass insbesondere wir Frauen uns

Reinigungsunternehmen hacken 289



selbstbewusst dafiir einsetzen, dass unser Beitrag zur Wirtschaft sowohl
anerkannt als auch fair entlohnt wird.

Was fiir ein schénes und kraftvolles Schlusswort! Dem schlielSe ich mich voll und
ganz an. Danke fiir dieses Gespréich und eure Arbeit.
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Rechtsformen hacken

Verantwortungseigentum fiir Purpose-orientierte und
selbstbestimmte Unternehmen

Levi Hepp und Maike Kauffmann

Liebe Maike,

als Vorstdndin bei der Stiftung Verantwortungseigentum und als Co-Lead fiir
den Bereich gemeinnlitzige Arbeit bei der Purpose Stiftung versuchst du, Rechts-
formen zu hacken. Erzéhl doch mal, was léduft denn falsch mit unseren bisheri-
gen Rechtsformen fiir Unternehmen?

Ich muss kurz tiberlegen, ob wir wirklich Rechtsformen »hacken«. Man
kann das im weitesten Sinne wohl schon so sagen. Bei Purpose versuchen
wir, in den heutigen Rechtsstrukturen Moglichkeiten fiir Verantwortungs-
eigentum zu finden. Innerhalb von Deutschland, aber auch in anderen
Landern. Mit der Stiftung Verantwortungseigentum hacken wir nicht in
den heutigen Rechtsformen, sondern wir versuchen, eine weitere Option
neben ihnen zu schaffen. Kann man das noch als hacken sehen?

Lass uns Uiber Definitionen nicht streiten. Im Kern geht es euch um neue Unter-
nehmensverfassungen, richtig?

Mit allen Aktivitdten wollen wir andere Wege aufzeigen, wie die rechtliche
Logik, mit der Unternehmen in den meisten Rechtssystemen behandelt
werden, neu gedacht werden kann. Das machen wir sowohl innerhalb der
bestehenden Rechtsformen als auch in der Forderung nach einer neuen
Rechtsform in Deutschland. Die rechtliche Logik ist der »Code of Capi-
tals, in welchem Unternehmen verfasst sind. Heute meint das meist, dass
das Unternehmen ein Vermogensgegenstand der Gesellschafter*innen,
der Eigentiimer*innen des Unternehmens ist. Steigt der Unternehmens-
wert, steigt ihr personliches Vermégen - zumindest rechtlich gesehen.
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Uber einen Verkauf und iiber die Ausschiittung von Gewinnen kénnen
Gesellschafter*innen am Wert, der im Unternehmen geschopft wird, par-
tizipieren beziehungsweise diesen versilbern.

In manchen Fillen kann dieser rechtliche Blick auf Unternehmen in
erster Linie als ein Vermdgensgegenstand dazu fiihren, dass die tatsdchli-
che Aufgabe und Weiterentwicklung des Unternehmens weniger betrach-
tet wird als die kurzfristige Kapitalrendite. Es kann auch dazu fithren, dass
Menschen oder Organisationen die Kontrolle und Stimmrechte {iber das
Unternehmen haben, obwohl sie weit weg von dem Unternehmen sind
und gar nicht wissen und fiithlen kénnen, was ihre Entscheidungen dort
fiir Konsequenzen auf die Betroffenen und die Prozesse im Unternehmen
haben - sogenanntes » Absentee Ownership«. Oder dass Menschen und
Organisationen Eigentumsrechte — also Stimm-, Gewinn- und Weiterga-
berechte — iiber Unternehmen haben, die es vordergriindig als Vermo-
gensgegenstand sehen und die Stimmrechte gar nicht oder nur mit Blick
auf die Vermogensentwicklung einsetzen. So entsteht ein Verantwor-
tungsvakuum im Unternehmen. Niemand fiihlt sich mehr wirklich ver-
antwortlich und steht mit seinem Gesicht fiir Entscheidungen.

Zusammengefasst heifdt das: In der Logik der rechtlichen Struktur des
Unternehmens sind Anreize auf die Vermogensmehrung der Gesellschaf-
ter*innen ausgelegt. Das heif3t nicht, dass das in jedem Unternehmen, das
so aufgestellt ist, auch tatsichlich so gelebt wird.

In der rechtlichen Logik von AGs oder GmbHs wird das Unternehmen in erster
Linie als Vermdgensgegenstand begriffen. Darin liegen bereits Anreizstrukturen
fiir die Vermbgensvermehrung der Gesellschafter*innen? Das ist ein spannender
Punkt. Wie sehen diese Anreize aus, und wie wirken sie auf Angestellte, Manage-
ment etc.?

So konnte man es ausdriicken. Das Unternehmen ist, rechtlich gesehen,
das Vermogen derjenigen Menschen oder Organisationen, die daran
Eigentum halten. Hier ist direkt eine Anreizstrukturen erkennbar: Steigt
der Unternehmenswert, halten die Gesellschafter*innen mehr Vermégen,
das sie durch einen Verkauf realisieren konnen. Wenn es mehr Gewinne
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gibt, konnen sie sich - grundsitzlich - mehr Gewinne ausschiitten. Haufig
wird das auch strategisch als Anreiz fiir die Geschiftstithrung und die Mit-
arbeitenden eingesetzt. Sie erhalten Anteile am Unternehmen, sodass sie
an der finanziellen Wertentwicklung beteiligt sind. Auch dann, wenn sie
keine Anteile halten, weif3 die Geschéftsfithrung, dass die Eigentiimer*in-
nen diejenigen sind, die das Management einsetzen und auch neu beset-
zen konnen. Das heif3t, ihnen ist es wichtig, dass die Eigentiimer*innen
zufrieden sind. In vielen Féllen ist das eben, wenn die Kapitalrendite und
die Dividenden steigen.

Die rechtliche Grundlage fiir die GmbH wurde in Deutschland knapp zehn Jahre
nach dem Tod von Karl Marx gelegt. Mitbekommen hat er sie also nicht. Die
Aktiengesellschaften sind deutlich dlter. Solche Verhdltnisse, die das eine wahr-
scheinlicher machen als das andere, wird er wohl mit seinem Hinweis gemeint
haben, dass das Kapital sich nicht vermehren will, sondern muss. Geht es also
nicht anders?

Natiirlich kann man ein Unternehmen, das, rechtlich gesehen, ein Vermo-
gensgegenstand der Eigentiimer*innen ist, auf ganz andere Weise sehen
und die Unternehmenskultur priagen. Man kann tolle Ideen umsetzen,
Innovationen bewirken etc. Das sehen wir bei vielen Familienunterneh-
men, Zebra-Start-ups und Sozialunternehmen. Wenn man jedoch iiber
Generationen hinweg sicherstellen mochte, dass das Unternehmen nicht
auf kurzfristige Gewinne zielt, sondern auf die Unternehmensaufgabe, ist
das anders. Dann braucht man nicht nur Einzelne in der Verantwortung
mit diesem Verstidndnis, sondern auch die passenden Rechtsformen, die
Unternehmensverfassung. Hier setzen wir mit Verantwortungseigentum
an und »hacken« die Logik.

Rechtsform und Wirtschaftsform hédngen also eng zusammen. Wenn sich die
Wirtschaft weiterentwickelt, etwa ékologisch und sozial nachhaltiger wird, dann
kann die alte Rechtsform nicht mehr so recht passen. Umgekehrt Idsst sich durch
Juristerei auch die Wirtschaft weiterentwickeln.
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Rechts- und Eigentumsformen sind so was wie das Betriebssystem
des Unternehmens. Wenn man als Unternehmer*in etwas anderes als
Gewinnmaximierung leben méchte, mit dem Unternehmen eine coole
Mission vorantreibt, langfristig Probleme fiir Gesellschaft und Natur l6st,
Arbeitspldtze schaftt etc., dann kann man das im Betriebssystem zum Bei-
spiel einer GmbH auch tun. Viele machen das ja auch bereits. Das hingt
dann aber immer von den Menschen ab, die die Kontrolle haben. Und
viele der Unternehmer*innen fiihlen sich in den konventionellen Eigen-
tumsformen nicht wohl, quasi in nicht zu ihrer Mission passenden Rechts-
kleidern. Mit Verantwortungseigentum wollen wir hier weitere Optionen
geben. Unternehmer*innen sollen von Anfang an die Moglichkeit haben,
in einem Betriebssystem zu arbeiten, das wirklich zu ihrer Mission und
ihrem Verstandnis von Unternehmertum passt. Indem wir Verantwor-
tungseigentum leichter zugénglich machen, helfen wir ihnen dabei, Koha-
renz zu schaffen zwischen dem, was unternehmerisch gelebt wird, und der
rechtlichen Verfassung.

Ihr habt also keine Umsturzfantasien, zumindest nicht primdr, sondern méch-
tet, dass Menschen selbst bestimmen kénnen, auf welchem Betriebssystem ihre
Organisation lduft. Das klingt fiir mich nach einem Gebot liberaler Demokratien.

Das ist auch genau unsere Argumentation. In einer freiheitlichen Wirt-
schaft sollte es Unternehmer*innen offenstehen, das Unternehmensver-
standnis rechtlich umzusetzen, das zu ihnen passt. Das wollten auch die
Unternehmer*innen, die Verantwortungseigentum historisch als Erstes
umgesetzt haben. Das waren grofle Unternehmen wie Zeiss, Novo Nor-
disk, Carlsberg oder Bosch. Es war fiir sie nicht passend, dass ihnen, nur
weil sie Eigentumsrechte am Unternehmen hatten, der gesamte Unter-
nehmenswert zustand. Gleichzeitig wollten sie sicherstellen, dass immer
solche Menschen das Unternehmen kontrollieren, die eng mit ihm ver-
bunden sind - Menschen, die das Beste fiir das Unternehmen und die
Stakeholder*innen wollen. Denen es um die Aufgabe, die Mission des
Unternehmens geht und nicht um den personlichen finanziellen Vorteil.
Das haben sie auch alle rechtlich umgesetzt und langfristig sichergestellt.
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Das kann ich gut nachvollziehen. Wer will schon, dass Schindluder mit dem eige-
nen Lebenswerk getrieben wird? Wie genau funktioniert euer Hack? Wie stellt
Verantwortungseigentum auf Dauer sicher, dass das Unternehmen Purpose-
orientiert bleibt?

Wir haben uns intensiv mit diesen Pionierunternehmen beschaftigt.
Auf der Basis ihrer Modelle haben wir zwei Prinzipien von Verantwor-
tungseigentum definiert und dem Ganzen erstmals einen Namen gege-
ben: erstens die Selbstbestimmung. Die Stimmrechte sind die Macht iiber
das Unternehmen. Sie liegen bei Menschen, die mit dem Unternehmen
verbunden sind. Sie werden nicht automatisch vererbt oder spekulativ
verkauft, sondern treuhdnderisch gehalten und weitergegeben. Zwei-
tens die Purpose-Orientierung oder Vermogensbindung. Vermogen
und Gewinne des Unternehmens konnen nicht von Gesellschafter*in-
nen entnommen werden. Sie dienen der langfristigen Entwicklung und
dem Purpose des Unternehmens. So ist die Gewinnerzielung kein Selbst-
zweck, sondern Gewinne sind Mittel zum Zweck — sie werden reinves-
tiert, zur Deckung von Kapitalkosten verwendet, als Erfolgsbeteiligungen
an Mitarbeiter*innen gegeben oder gespendet. Diese beiden Prinzipien
sind in Unternehmen in Verantwortungseigentum rechtlich verbindlich
verankert.

Indem sich Unternehmen zu ihrem Purpose, also das, wofiir sie da sein wollen,
verpflichten, wird verhindert, dass Profite zum reinen Selbstzweck werden. Der
Tischler tischlert Tische, und die Fahrradherstellerin stellt Fahrrédder her. Wenn
sie gut darin sind, bekommen sie einen Gewinn als Lohn. Der Zweck aber sind
Tische und Fahrréder.

Genau, beziehungsweise die Losung von Problemen fiir Kund*innen,
Stakeholder*innen, Gesellschaft, Umwelt — iber Tische und Fahrréder. In
Verantwortungseigentum wird sichergestellt, dass die finanzielle Wertstei-
gerung des Unternehmens nicht zum Selbstzweck wird.

Was der genaue Zweck, der Purpose, des Unternehmens ist, ist natiir-
lich individuell und auch immer abanderbar. Ecosia will so viele Biume wie
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moglich pflanzen, indem sie eine unabhéngige und datenschutzfreund-
liche Suchmaschine betreiben. Sorpetaler Fensterbau stellt hochwertige
Fenster her und will lokale Arbeitsplatze schaffen. Die Bereitstellung rele-
vanter Informationen ist das Ziel des Unternehmens hinter dem Lebens-
mittelmagazin Schroté»Korn. Der Purpose ist ganz unterschiedlich und
kann sich natiirlich auch in jedem Unternehmen frei und flexibel weiter-
entwickeln. Niemand ist fiir immer festgenagelt, Tische oder Fenster her-
zustellen. Aber die Erzielung von »Shareholder-Value« kann nicht zum
Sinn und Zweck des Unternehmens werden. Der Tischler tischlert, wie du
sagst. Er kann sich aber auch immer entscheiden, etwas anderes zu tun,
sein Unternehmen komplett anders aufzustellen und Beratungsdienstleis-
tungen anzubieten.

Und natiirlich miissen alle nicht gemeinniitzigen Organisationen, um
ihren Purpose zu erfiillen, Gewinne erwirtschaften. Das Unternehmen
muss gesund sein — und natiirlich miissen auch Unternehmen in Verant-
wortungseigentum zum Teil von auflen finanziert werden. Das kénnen sie
auch: Investor*innen konnen risikoaddquate Returns auf ihr Investment
bekommen. Aber sie haben durch ihr Investment nicht automatisch auch
Macht tiber das Unternehmen. Hier liegt ein grofer Unterschied.

Das ist ausgesprochen sinnvoll und meiner Ansicht nach (berfillig. Ihr arbeitet
daran aus zwei Richtungen. Mit der Stiftung Verantwortungseigentum wollt ihr
eine neue Rechtsform fiir Unternehmen in Verantwortungseigentum etablieren.
Mit der Purpose Stiftung helft ihr Unternehmen schon jetzt unter den gegebenen
Rahmenbedingungen, sich in Verantwortungseigentum zu organisieren. Welche
Hacks habt ihr dafiir gefunden?

Da wir iiber Recht sprechen, ist das weltweit unterschiedlich. Grundsitz-
lich gesagt, nutzen die allermeisten Unternehmen in Verantwortungsei-
gentum Stiftungsmodelle, Trustmodelle, juristische Sonderformen oder
das Veto-Anteil-Modell. In allen Formen werden die beiden Prinzi-
pien - Selbstbestimmung und Vermdégensbindung - iiber eine differen-
zierte Behandlung der Eigentumsrechte umgesetzt. Das sind Stimmrechte,
Gewinnrechte sowie das Recht der Weitergabe dieser Rechte. Diese Eigen-
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tumsrechte liegen nicht mehr automatisch beieinander, sondern werden
passend zu den Prinzipien verteilt und gestaltet.

Konkret heifit das: In Stiftungsmodellen liegt das Unternehmen in
einer oder mehreren Stiftungen. Haufig liegt das Vermogen in einer meist
gemeinniitzigen Stiftung, die Stimmrechte in einer anderen. So kann nie-
mand personlich auf das Unternehmensvermégen zugreifen, und die
Basis von Entscheidungen im Unternehmen ist nicht die Vermégens-
mehrung. Bosch, Zeiss und viele groe danische Unternehmen sind so
aufgestellt.

Trustmodelle aus dem angloamerikanischen Rechtsraum kénnen ahn-
lich funktionieren. Ein Beispiel dafiir ist Patagonia, die einen »Perpetual
Purpose Trust« verwendet haben, um sicherzustellen, dass Stimm- und
Gewinnrechte langfristig voneinander getrennt sind.

Beide Modelle sind finanziell ausgesprochen aufwendig und komplex.
Man braucht schliefilich mindestens eine, eher zwei weitere Entititen. Das
koénnen sich viele Unternehmen gar nicht leisten - weswegen die Purpose
Stiftung das Veto-Anteil-Modell erarbeitet hat. Hier wird die Logik des
Stiftungsmodells nachgebaut: Die Prinzipien von Verantwortungseigen-
tum werden in die Satzung des Unternehmens geschrieben und konnen
nur mit Zustimmung eines Kontrollgesellschafters wieder gedndert wer-
den. Dieser Kontrollgesellschafter muss den Prinzipien von Verantwor-
tungseigentum verpflichtet sein.

Es geht bei eurem Hack also darum, dass die Prinzipien von Verantwortungsei-
gentum verbindlich und rechtskriftig geschlitzt werden, sodass sie nicht durch
fremde Logiken gekapert werden kénnen. Mit eurer Arbeit habt ihr eine rechtli-
che Riistung geschaffen. Sie schiitzt deswegen, weil ihr euch auf das bestehende
Rechtssystem stiitzt. Ihr bedient und unterwandert es zugleich. Widerspruchsvoll
und komplex. Mir haben die Case Studies und das »Unternehmenseigentum fiir
das 21. Jahrhundert«-Booklet auf purpose-economy.org beim Verstdndnis der
verschiedenen Modelle sehr geholfen.

Das freut mich. Wir haben das an vielen Stellen gut aufgearbeitet und auch
visualisiert, dann wird es schnell einfacher verstandlich, gerade die kom-
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plexeren Strukturen. Die unterschiedlichen Modelle sind teils kompliziert
zu erkldren und definitiv kompliziert umzusetzen. Wir hacken hier wirk-
lich die Rechtsformen. Sie werden verbogen, bis sie zu Verantwortungsei-
gentum passen. Wir sprechen hierbei hiufig von »rechtlichen Kriicken«.
Deswegen setzen wir uns mit der Stiftung Verantwortungseigentum so
fiir eine eigene Rechtsform ein. Damit wir eine weitere Option haben, die
Unternehmer*innen wéhlen kénnen.

Die Zeit wiire reif. Gerade inmitten der vielen Gegenwartskrisen scheint mir die
Vermégensbindung gesellschaftspolitisch sinnvoll. Ich vermute, dass sie bei eta-
blierten Unternehmen zu stdrkerer Stabilitdt und einem langfristig gedachten,
nachhaltigen Wachstum fiihrt.

Genau. Wir wissen aus Studien, dass Unternehmen in Verantwortungs-
eigentum im Durchschnitt eine lingere Uberlebenswahrscheinlichkeit
haben, nachhaltiger wirtschaften, ihre Mitarbeitenden langer halten, eine
niedrigere Gehaltsspreizung haben und in Krisen resilienter sind. Das
ist super spannend. Gewinne dienen der langfristigen Unternehmens-
entwicklung und dem Unternehmenszweck. Das heifit, sie werden re-
investiert oder zum Beispiel fiir Krisen zuriickgelegt oder gespendet. Sie
kénnen auch zur Deckung von Kapitalkosten verwendet werden.

Verantwortungseigentum als Investment - klingt nach einer schwierigen Bezie-
hung. Investor*innen haben mdglicherweise hohe Renditeerwartungen und
erheben Anspruch auf Mitsprache. Beides ist mit dem Konzept Verantwortungs-
eigentum schwer zu vereinbaren, oder?

Es ist moglich und richtig, dass Unternehmen in Verantwortungseigen-
tum von Investor*innen finanziert werden und diese dafiir eine Rendite
erwarten. Allerdings ist die Logik des Investments und des Returns fiir
die Investor*innen anders als bei konventionellem Venture Capital oder
Private Equity. Dort geben Investor*innen oder Investmentfonds Geld
an das Unternehmen und bekommen dafiir Anteile mit Stimm- und
Gewinnrechten - und hiufig weitere Sonderrechte. Sie haben dann oft viel
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Kontrolle iiber das Unternehmen. Um ihr Investment lukrativ zuriickzu-
bekommen, versuchen sie, den Wert des Unternehmens zu steigern, und
verkaufen dann ihre Anteile — ein Exit. Haufig sind ihre Rechte so struk-
turiert, dass sie auch die Griinder*innen mit zu einem Exit bewegen kon-
nen. Das heifSt, ihr Return steht und féllt mit dem Verkaufserl6s.

In Verantwortungseigentum funktionieren Investments anders?

Ja, Investor®innen investieren Geld in das Unternehmen und erhalten
dafiir risikoaddquate Returns. Die konnen je nach Unternehmen auch sehr
hoch ausfallen. Doch die Investor*innen kénnen nicht automatisch den
gesamten Wertzuwachs des Unternehmens mitnehmen. Thre Returns sind
fix oder flexibel gecapped - in der Hohe, zum Beispiel auf ein bestimmtes
Multiple of Investment, oder zeitlich, zum Beispiel durch Erfolgsbeteili-
gung fiir einen festgelegten Zeitraum oder durch andere Modelle.

Weil das Unternehmen von Investor*innen weder spekulativ ge- noch verkauft
werden kann.

Genau. Die Liquidation des Investments basiert nicht auf dem Verkauf
des Unternehmens, sondern wird entweder aus dem Unternehmen her-
aus gezahlt oder aus einer weiteren Finanzierungsrunde finanziert. Das
heifdt, das Unternehmen muss nicht verkauft werden, sondern kann unab-
héngig bleiben. Gleichzeitig erhalten die Investor*innen nicht automa-
tisch Kontrolle tiber das Unternehmen in Form von Stimmrechten, weil
sie finanziert haben. Sie kénnen andere Rechte der Mitbestimmung erhal-
ten, informiert und gehort werden. Aber die letzte Instanz der Macht iiber
das Unternehmen bleibt bei denjenigen Menschen, die mit dem Unter-
nehmen verbunden sind und es aktiv steuern. So kann das Unternehmen
Geld aufnehmen. Und Investor*innen kénnen es als Ermoglicher*innen
unterstiitzen. Alle ziehen an einem Strang, um das Unternehmen schnell
auf eigene Fifle zu stellen.
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Fiir Start-ups kénnte das zu einem Problem werden, oder? Haben es Unterneh-
men in Verantwortungseigentum besonders schwer, sich in der Griindungs-
phase zu finanzieren?

Die Investmentwelt ist heute gerade im Start-up-Bereich darauf ausgerich-
tet, Anteile zu kaufen und einen profitablen Exit zu machen. Finanzierung,
die zu Verantwortungseigentum passt, bringt eine andere Qualitdt der
Unterstiitzung und benétigt auch andere finanzielle Instrumente: stimm-
rechtsloses und riickkaufbares Eigenkapital, Genussscheine, Nachrang-
darlehen, stille Beteiligungen, verschiedene Formen des »revenue-based
Financing« etc. Das ist noch nicht fiir alle Investor*innen eine Option.
Wir merken aber, dass langsam ein Umdenken beginnt. Immer mehr
Investor*innen interessieren sich fiir andere Formen des Investments. Auf
einem Panel zu Start-up-Finanzierung in Verantwortungseigentum hat
Albert Wenger, eine Venture-Capital-Legende, gesagt: »Venture capital is
basically a hammer, a very big and very strong hammer, and not every-
thing is a nail. And I think for a lot of companies, taking venture capital is
a mistake.« Aunnie Patton Power, Finanzierungsexpertin und Autorin von
»Adventure Finance«, schreibt: »The problem is, the Silicon Valley model
doesn’t even really work for Silicon Valley, but it doesn’t work for the rest
of the world and certainly not for businesses that want to be purpose-
and mission-driven.« Wir brauchen hier andere Modelle. Und das merken
zum Gliick auch immer mehr Investor*innen. So, jetzt haben wir einen
kleinen Exkurs zu »Finanzierung hacken« gemacht.

Oja! Eine neue Rechtsform braucht neue Finanzierungsmodelle, die mit der gén-
gigen Investmentlogik brechen. Es leuchtet mir ein, dass, wer Rechtsformen fir

Unternehmen hackt, auch zwangsldufig Finanzierungsmodelle hackt.

Genau: Wer Unternehmenseigentum anders denkt, muss auch Finanzie-
rung anders denken.

Und anders etablieren. »Anders denken« ist keine akademische Herausfor-
derung, sondern meint den politischen Diskurs. Da geht es auch schon mal
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schmutzig zu. Trotzdem ist schon seit Ldngerem fiir viele »Verantwortungsei-
gentumc ein Begriff. Ein wichtiger Dreh bei eurem Hack, so mein Eindruck, ist,
dass ihr eine unerwartete Vielfalt an Interessengruppen unter einem Dach ver-
eint. Beflirworter*innen finden sich wirtschaftsnah wie auch in Gewerkschaf-
ten. Einige sehen darin die Fortfiihrung von Produktivgenossenschaften und
basisdemokratischen Traditionen, wihrend andere es als Lésung fiir die Nach-
folgeprobleme im Mittelstand betrachten. Fiir manche ist es ein Schritt Rich-
tung Wirtschaftsdemokratie, flir andere eine weitere Option im Wettbewerb der
Rechtsformen. Es ist eine beachtliche Errungenschaft, dass eure Idee bei Linken,
Liberalen wie Konservativen Anklang findet. Wie waren diese breiten Allianzen
maoglich?

Fiir mich liegt das an der Uberparteilichkeit und Multidimensionalitit des
Themas. Die Idee kommt aus der Praxis, ist eine pragmatische Losung
zu unternehmerischen Herausforderungen und wird dafiir von Unter-
nehmen umgesetzt und nachgefragt. Es ist also nichts Idealistisches oder
abstrakt Erdachtes. Als Modell bietet es einen meiner Meinung nach span-
nenden Rahmen fiir unternehmerisches Handeln, in dem die unterneh-
merische Motivation in den Vordergrund gestellt wird statt personlicher
finanzieller Interessen der Gesellschafter*innen. Das erdffnet viel Frei-
raum, die eigenen Ideen und Werte umzusetzen — und damit auch viel
Freiraum fiir unterschiedliche Verstandnisse von Unternehmertum. Die
Unternehmer*innen konnen fiir sich selbst entscheiden, ob Verantwor-
tungseigentum fiir sie ein Modell ist, um Mitarbeiter*innen in Verantwor-
tung zu bringen oder die passenden Strukturen fiir neue Arbeitsformen
zu schaffen. Ob es fiir sie vordergriindig eine Nachfolgeldsung ist oder
eine Moglichkeit, Nachhaltigkeit im Kern des Unternehmens zu veran-
kern. Und so weiter. Das sieht man auch in der Vielfalt der Unternehmen,
die Verantwortungseigentum traditionell und heute umsetzen, sowohl in
Grofle als auch unternehmerischer Ausrichtung. Ein Modell, das Unter-
nehmen wie Bosch, Zeiss, Patagonia, Alnatura, Sorpetaler Fensterbau,
Ecosia und einhorn eint, ermdglicht ein beachtliches Spektrum.

Wie habt ihr als Stiftung dazu beigetragen?
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Wir haben immer wieder den Pragmatismus der unternehmerischen Ent-
scheidung fiir ein passendes Betriebssystem ins Zentrum gestellt und uns
nicht in eine politische Ecke schieben lassen. Verantwortungseigentum ist
fiir manche Unternehmer*innen sinnvoll — und dann sollten sie es auch
umsetzen kénnen. Wir wollten von Anfang an den kleinsten gemeinsa-
men Nenner, das Commitment zu den Prinzipien von Verantwortungsei-
gentum, abbilden und politisch wie gesellschaftlich vertreten. Das ist uns
ganz gut gelungen.

Konkrete Angebote machen und sich nicht auf fremde Schaupldtze zerren las-
sen, das klingt gut. Mit dem Pragmatismus habt ihr zugleich belegt, dass es eine
reale Nachfrage nach der Idee gab und gibt. Und ihr habt einen Vorschlag ent-
wickelt, der fiir sich selbst spricht, also nicht das Licht Dritter I6schen muss, um
selbst zu strahlen. Dadurch habt ihr keine Konfrontation, sondern eine Einla-
dung in alle Richtungen ausgesprochen. Da habt ihr den politischen Diskurs
gehackt und geradezu gegen sich selbst verwendet. Fantastisch!

Es gibt noch zwei Aspekte, die fiir diese Uberparteilichkeit und »unwahr-
scheinliche Allianz« an Organisationen und Menschen ebenfalls wichtig
waren. Zum einen, dass das Modell aus der Praxis kam. Das kann man
schlecht wegargumentieren oder als Ideologie bezeichnen - es ist halt
unternehmerische Realitdt, der man sich stellen muss. Zweitens ist ein
ibergreifendes Thema im Diskurs um Verantwortungseigentum die Frei-
heit: die Freiheit, das unternehmerische und rechtliche Modell zu wéhlen,
das wirklich passt. Die Freiheit, Unternehmertum so zu denken, wie man
das als Unternehmer*in moéchte. Solange niemand etwas verliert, sondern
es sogar noch Potenziale fiir Unternehmen, Wirtschaft und Gesellschaft
hat, finden das die meisten eine sehr gute Angelegenheit.

Begriffe und Bilder zu finden, die in méglichst viele Richtungen hin inklusiv sind,
mit denen also unterschiedliche Akteur*innen etwas anfangen kénnen, finde
ich kommunikativ smart. Guter Allzweckhack. Das passt auch insofern, als Ver-
antwortungseigentum normativ unbestimmt ist. Sowohl ein Atomkraftwerk als
auch ein Waffenhersteller oder ein solidarischer Landwirtschaftsbetrieb kén-
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nen sich so verfassen. Faktisch tun sie es nicht gleichermafen, was auch span-
nend ist.

Ja, hier steht die positive Kraft von Unternehmertum im Fokus und der
Wert, den unternehmerische Losungen fiir Kund*innen und Gesellschaft
mitbringt. Trotzdem gibt es auch iibergreifende Potenziale fiir Mensch,
Wirtschaft und Planeten. Verantwortungseigentum bietet gute Bedin-
gungen fiir langfristig selbststdndig und unabhéngige bleibende Unter-
nehmen. Es starkt also die Dezentralitit der Wirtschaft und damit den
Wettbewerb. Gleichzeitig bietet das Modell grof3e Potenziale fiir Kollabo-
ration — untereinander und mit Unternehmen in anderen Modellen. Hier
erleben wir immer wieder schone Momente.

Unternehmen, die institutionell aufihre Aufgabe fokussiert sind, kénnen deutlich
gehaltvoller entscheiden, wann und welche Kooperationen fiir die Erreichung
ihres Purposes dienlich sind. Das leuchtet mir ein. Vermutlich ist Verantwor-
tungseigentum schlichtweg eine Antwort auf viele unterschiedliche Probleme.

So sehe ich das auch. Genossenschaftliche Modelle werden auch von
unterschiedlichen Unternehmen verwendet. Und unterschiedliche Men-
schen erndhren sich aus unterschiedlichen Problemstellungen heraus
vegetarisch. Genauso kann man auch zu Verantwortungseigentum aus
unterschiedlichen unternehmerischen Herausforderungen und von unter-
schiedlichen Fragen her kommen.

Kannst du die ndher beschreiben?

Die Griinde sind extrem vielfiltig. Wir sehen mindestens drei Richtun-
gen. Erstens die Familienunternehmen - oder jene, die es im Herzen sind.
Das sind Organisationen, die das treuhandische Unternehmensverstind-
nis weiterfithren wollen, aber keine willige oder fahige Nachfolge inner-
halb der Familie haben beziehungsweise diesen in die Wiege gelegten Weg
fiir ihr Unternehmen nicht mehr passend finden. Fiir sie ist Verantwor-
tungseigentum in erster Linie eine Nachfolgelosung, die dafiir verwen-
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det werden kann, fahigen und werteverwandten Menschen auflerhalb der
Familie die unternehmerische Verantwortung zu {ibergeben. Das ist aus-
gesprochen relevant. Wir haben den Ruhestand der Babyboomergenera-
tion vor uns und brauchen zwingend andere Nachfolgeoptionen. Sonst
steht uns im Mittelstand eine Welle an Stilllegungen, Marktkonzentration
und Ausverkauf ins Ausland bevor.

Die zweite Richtung sind die Unternehmen und Start-ups, die mit
ihrem Tun langfristig gesellschaftliche Herausforderungen losen wollen
und nicht auf einen Exit beziehungsweise Profitmaximierung aus sind -
und die das auch rechtlich abbilden wollen. Fiir viele von ihnen ist Verant-
wortungseigentum das Unternehmensmodell, welches am kohédrentesten
zu ihrem Bild von sich als Unternehmer*in und ihrer Vision fiir das
Unternehmen passt. Sie wollen sich selbst und ihren Stakeholder*innen
rechtlich verbindlich garantieren, dass die Kontrolle iiber das Unterneh-
men nicht spekulativ verkauft wird und Gewinne Mittel zum Zweck, kein
Selbstzweck sind und bleiben.

Drittens sind da die Unternehmen, die auch auf Ebene der Organi-
sationskultur und Zusammenarbeit neue Wege gehen wollen, Stichwort:
»Neue Arbeit«. Manche merken, dass auch die Eigentumsebene umge-
dacht werden muss. Denn sonst besteht haufig ein Bruch zwischen einer
zunehmenden Selbststandigkeit und Umverteilung von Verantwortung
auf Organisationsebene und der tatsichlichen rechtlichen Abbildung von
Macht im Unternehmen, also der Eigentumsebene.

Da sprichst du in Summe von einem erheblichen Teil der Unternehmen hierzu-
lande. Kommt es auch vor, dass der Impuls, das Unternehmen in Verantwor-
tungseigentum zu (berfiihren, von der Belegschaft ausgeht? Ich muss an das
»Labour Manifesto« von Jeremy Corbyn und John McDonnell denken, das mit
dem »Inclusive Ownership Fund« vorsah, der Belegschaft eines jeden Unterneh-
mens das Vorkaufsrecht einzurdumen.

Die Umsetzung selbst kommt nicht aus der Belegschaft heraus, denn hier

geht es eben um rechtliche Eigentumsfragen. Die Gesellschafter*innen
selbst miissen sich fiir oder gegen das Modell entscheiden. Ohne sie geht
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es nicht. Aber natiirlich konnen Denkanst6fle und Diskussionen dazu
auch aus der Belegschaft kommen - und kommen sie zum Teil auch. Das
gilt gerade fiir Unternehmen, die an ihre Mitarbeiter*innen ihr Verstind-
nis des Unternehmens und von Unternehmertum klar kommunizieren.
Eine schone Geschichte dazu ist die von Armin Steuernagel, Griinder
von Purpose und Vorstand der Stiftung Verantwortungseigentum. Er hat
selbst zwei Unternehmen gegriindet und dort immer klar kommuniziert:
»Wir ziehen hier alle an einem Strang. Das Unternehmen dient der Her-
stellung nachhaltiger und gesunder Snacks fiir Kinder. Und dafiir arbeiten
wir hier auch alle.« Eines Tages kam eine Mitarbeiterin zu ihm und nagelte
ihn darauf fest: »Das sagst du immer, aber fiithrt nicht eigentlich, recht-
lich gesehen, jede Minute, die ich arbeite, jedes Telefonat, das ich fiihre,
zu der Steigerung deines personlichen Vermégens, wenn du das Unter-
nehmen irgendwann verkaufst?« Unter anderem daran merkte Armin
am eigenen Leibe, dass sein eigenes Bild vom Unternehmen und von sei-
ner Rolle rechtlich nicht abgebildet war. Was er damit machen wollte, war
dann immer noch seine Entscheidung als Gesellschafter.

Dass sie das so offen zu ihm gesagt hat, zeugt von einer ausgesprochen ver-
trauten und vertrauensvollen Unternehmenskultur. Beim Thema »Geld« gibt es
schnell Hemmungen. Aus unserem Gesprdich lerne ich, dass wir gesellschaftlich
viel offener und zwangloser (iber Eigentum reden miissen.

Unbedingt. Die Eigentumsebene wird leider aus zwei Griinden hiufig
nicht besprochen: Zum einen ist ihre Relevanz vielen nicht bewusst oder
kann nicht klar gegriffen werden. Zum anderen sind Eigentum sowie die
Macht und das Vermégen, das in vielen Féllen daran héngt, fiir viele Men-
schen ein Tabuthema.

Flir dich offenbar nicht. Wie kommt das?
Meine Mutter, Sabine Kauffmann, ist die Griinderin des bio verlags, der

hinter dem vorhin angesprochenen Magazin Schroté»Korn steht. Als
ihr Mitgriinder damals ausstieg, haben sie gemeinsam entschieden, das
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Unternehmen mit heute etwa 80 Mitarbeiter*innen in Verantwortungsei-
gentum aufzustellen — ich war damals noch ein Kind. Fiir mich war diese
Art und Weise, Unternehmertum und Unternehmenseigentum zu den-
ken, also ganz normal. Das Unternehmen ist nicht fiir meine Mutter als
Unternehmerin da, sondern sie ist fiir das Unternehmen da. Mein Bru-
der und ich bekommen nicht irgendwann automatisch das Unternehmen
vererbt, sondern diejenigen, die am néchsten dran und am fahigsten sind,
haben die Kontrolle. Wenn tiberhaupt, dann kénnten wir uns hocharbei-
ten. Wir haben uns beide fiir einen anderen Weg entschieden. Mir hat das
viel Freiheit gegeben. Ich habe erst im Studium gemerkt, dass das nicht so
normal ist, wie ich immer dachte. Meine Mutter hat mich dann auf Pur-
pose und die - damals noch nicht gegriindete — Stiftung Verantwortungs-
eigentum aufmerksam gemacht, und so setze ich mich jetzt seit 2019 dafiir
ein, dass mehr Unternehmer*innen und auch andere Menschen diese
Option kennen und sie einfacher umsetzen kénnen.

Es besteht wohl kein Zweifel daran, dass es dir und euch bereits gelungen ist,
Verantwortungseigentum zu allgemeiner Bekanntheit zu verhelfen. Und dank
deiner und eurer Arbeit wird Verantwortungseigentum sicherlich in nicht allzu
ferner Zukunft als neue Rechtsform in Deutschland fest verankert sein. Wiin-
schenswert wdre das auf jeden Fall, denn in Anbetracht der vielen sozialen und
Okologischen Krisen unserer Zeit ist verantwortungsbewusstes und an einem
Purpose ausgerichtetes unternehmerisches Handeln eine Notwendigkeit gewor-
den. Einst glaubte man, dass Eigeninteresse und Profitstreben um der Profite wil-
len dem Gemeinwohl zwangsldufig zutrdglich wéren. Tatsdchlich fallen sie der
Offentlichkeit zulasten. Ob mithilfe geschickt konstruierter Rechtsgebilde oder
liber eine eigene Rechtsform, wird mit eurem Hack die Méglichkeit geschaf-
fen, die Purpose-Orientierung eines Unternehmens in ihrer institutionellen Ver-
fasstheit festzuschreiben. Damit ist er nicht mehr von der Aufrichtigkeit und
dem guten Willen Einzelner abhdingig. Welch organisationale Innovation! Ich
bedanke mich vielmals fiir das interessante und anregende Gesprdich.

Eine organisationale und eine soziale Innovation, iiber die ich mich immer
wieder freue. Auch vielen Dank von meiner Seite fiir die spannenden Fra-
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gen und das Anstoflen dieses Gespriachs. Ich glaube, es wird wichtiger und
wichtiger, dass wir Konzepte, Ideen, Narrative, Strukturen, die wir als gege-
ben wahrnehmen, kritisch und bewusst hinterfragen und andere Optio-
nen aufzeigen. Das gilt fiir Eigentum, Finanzierung und Rechtsformen,
aber auch fiir viele der anderen Bereiche, um die es in diesem Buch geht.
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Lobbyismus hacken

Gemeinwohlorientierte, transparente und transformative
Politikberatung

Sebastian Méller und Alma Spribille

Liebe Alma,

als Geschidiftsfiihrerin bei WEtell, Vorsténdin beim Bundesverband Nachhaltige
Wirtschaft und Mitglied des Mittelstandsbeirats des Bundeswirtschafts- und Kli-
maschutzministers versuchst du, Lobbyismus zu hacken. Erzéhl doch mal, was
lduft falsch im Lobbyismus?

Lieber Sebastian,
leider lduft so einiges schief im Lobbyismus. Eigentlich geht es dabei um
nichts anderes als darum, als Interessenvertretung und Expertise aus der
Praxis einzubringen, auf die die Politik dringend angewiesen ist. Katast-
rophale Auswirkungen hat allerdings, dass die Finanz- und Machtverhalt-
nisse so ungleich verteilt sind, dass Lobbyismus in der aktuellen Form zu
Recht ein negativ besetzter Begriff ist. Denn bisher steht er fiir die Ein-
flussnahme von Grof3konzernen auf unsere Politik, und zwar zum Nach-
teil der Allgemeinheit. Fairerweise muss man sagen, dass die Konzerne das
vor allem ausgerichtet auf den eigenen Vorteil machen und sicher nicht
explizit den Schaden der Allgemeinheit im Sinn haben. Aber man kommt
nicht umhin anzunehmen, dass sie negative Folgen wissentlich in Kauf
nehmen. Bei manchen Konzernen wir Exxon ist es sogar belegt.
Konzernbosse sprechen hinter verschlossenen Tiiren mit Spitzenpoli-
tiker*innen. Sie versuchen, die Politik zu ihren Gunsten zu beeinflussen,
beispielsweise strengere CO,-Grenzwerte fiir PKW zu verhindern. Damit
sind sie viel zu oft auch erfolgreich. Das ist grundsitzlich falsch. Weitrei-
chende politische Entscheidungen sollten von Politiker*innen gerne mit
Beratung durch Expert*innen gefillt werden. Grofie Unternehmen haben
durch Lobbyismus einen {iberproportional grofien Einfluss auf Politik und
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Gesetzgebung. Gleichzeitig messen wir innerhalb unseres kapitalistischen
Systems Unternehmen fast ausschliellich an ihren Finanzkennzahlen wie
Gewinn, Rendite und Umsatz. Das fiihrt zu einer toxischen Mischung.
Durch diese einseitige Bewertung von Unternehmen werden Kennzahlen
stindig auch auf Kosten des Allgemeinwohls optimiert.

Als konkretes Beispiel werden sogenannte Gemeingiiter, die keinen
in Euro bezifferten Preis haben, ausgebeutet, wie saubere Luft, Artenviel-
falt, sauberes Trinkwasser. Oft argumentieren Konzerne mit Arbeitsplat-
zen oder Versorgungssicherheit, und das sind auch wichtige Faktoren. Es
wire mal spannend, wenn sie im gleichen Atemzug nennen miissten, wie
viel Gewinn sie machen und wie hohe Boni sie gerade auszahlen. Ein gutes
Beispiel ist Volkswagen im Dieselskandal: Trotz massiver Tauschung von
Kund*innen und Umweltfolgen wurden sie in Deutschland nicht dazu
verpflichtet, diese Schiden wiedergutzumachen. Schliefilich geht es um
so viele Arbeitsplatze, die wir unbedingt erhalten wollen. Ein Jahr spéter
schreibt VW wieder enorme Gewinne. Sie begeben sich auf die Transfor-
mation hin zu 100 Prozent Elektromobilitdt, sehr begriiflenswert, kom-
munizieren aber im gleichen Atemzug, dass dabei leider Tausende Stellen
gestrichen werden miissen, da man fiir Elektromotoren weniger Ingeni-
eur*innen braucht als fiir Verbrenner. Bisher habe ich keine Gegeniiber-
stellung gesehen, in der diese gestrichenen Arbeitsplitze mal mit den
vollig iiberzogenen Boni und den Gewinnen verglichen werden.

Aber das grofite Problem mit Lobbyismus ist nicht unbedingt ein ein-
zelnes Unternehmen, sondern das System. Wir als Gesellschaft und Poli-
tik sollten nicht zulassen, dass GrofSkonzerne so viel Macht vereinen, dass
sie deutlich iiberreprésentiert sind oder im Extremfall sogar Staaten dazu
bringen konnen, jhnen genehme Gesetze zu erlassen oder ihnen unange-
nehme Gesetze nicht zu erlassen. Leider sind wir aktuell genau an diesem
Punkt. Dagegen miissen wir dringend gemeinsam etwas tun. Mein Ansatz
als Geschiftsfithrerin von WEtell, den ich dankenswerterweise im Rahmen
meines Engagements im Bundesverband Nachhaltige Wirtschaft und beim
Mittelstandsbeirat umsetzen darf, ist positive Lobbyarbeit. In diesem Zusam-
menhang heif3t »positiv« fiir mich, dass es dem Gemeinwohl dient, wie der
Begrenzung des Klimawandels, Geschlechtergerechtigkeit, Umweltschutz
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oder dem Erhalt beziehungsweise der Sicherung eines weiteren Gemeinguts
und nicht einzelnen Firmeninteressen. Ich setze mich dabei fiir eine faire,
transparente und zukiinftsfihige Gestaltung der politischen Rahmenbedin-
gungen ein. Es ist ein sehr gutes Gefiihl, dass ich damit Gehér bei unserem
aktuellen Wirtschafts- und Klimaschutzminister Robert Habeck finde.

Ich stimme dir absolut zu: Erfolgreicher Lobbyismus groBer Konzerne stabilisiert
strukturell nicht nachhaltiges Wirtschaften zugunsten der Anteilseigner*innen
und auf Kosten des Gemeinwohls. Das ist zundichst ein demokratiepolitisches
Problem, denn die Chancen, bei politischen Entscheidungstrdger*innen auf ein
offenes Ohr zu treffen, sind ungleich verteilt. GroBe Unternehmen und Verbéinde
kbénnen enorme finanzielle und personelle Ressourcen mobilisieren, um Ent-
scheidungsprozesse wirksam in ihrem Sinne zu beeinflussen. Und das ist nicht
einfach nur eine Meinung, die an Stammtischen ausgetauscht und bestdtigt
wird. Uber das sogenannte »state captures, also das Kapern staatlicher Entschei-
dungsprozesse durch privatwirtschaftliche Interessen und vermeintlich politisch
neutrale Expertise, haben wir mittlerweile dank politikwissenschaftlicher und
organisationssoziologischer Forschung ein ziemlich prdzises Bild. Dieses Phédno-
men untergrdbt massiv das Vertrauen in staatliche Institutionen und demokra-
tische Prozesse, was vielleicht am prominentesten der britische Soziologe Colin
Crouch in seiner These der »Postdemokratie« herausgearbeitet hat.

Ahnlich folgenschwer, aber viel weniger problematisiert sind die Nachhaltig-
keitswirkungen des Lobbyismus, wie wir ihn bisher kennen. Denn es ist leider so,
wie du es eben beschrieben hast: Wofiir mit groSem Einsatz lobbyiert wird, ist oft
der unnachhaltige Status quo. Unternehmen versuchen, Geschdftsmodelle ohne
Zukunft zu erhalten und vor fiir sie schddlicher Regulierung zu bewahren. Stell dir
mal vor, Konzerne wiirden nur einen Bruchteil der Geldmittel, die jetzt in diese Art
von Lobbyismus flielen, in ihre eigene Transformation stecken. Das wdre nicht
nur 6kologisch nachhaltig, sondern auch 6konomisch. Wenn die Innovations-
forschung mit ihrer Beobachtung recht hat, dass Neues in Nischen entsteht, der
Lobbyismus aber den Status quo auf der sogenannten Regimeebene zementiert,
also im Bereich der gesetzlichen Ordnungsrahmen, Mdrkte und Infrastrukturen,
haben wir hier ein echtes Nachhaltigkeitshemmnis: Das Neue kommt dann nicht
mehr ohne Weiteres aus der Nische heraus, sondern wird blockiert.
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Du beschreibst das Problem genau richtig. In einer reprasentativen Demo-
kratie ist es verstorend, dass Unternehmensvorstidnde, die weder gewéhlt
noch demokratisch legitimiert sind, mit ihren unternehmerischen Interes-
sen deutlich mehr Gehor finden als die Interessen der Biirger*innen oder
zukiinftiger Generationen. Denn wir alle haben ein extrem grofles Inter-
esse an einer nachhaltigen Zukunft, die diesen Planeten bewohnbar erhélt
und Gemeingiiter wie Wasser, Luft, Natur in einem guten Zustand sichert.
Natiirlich haben wir auch ein grofies Interesse an Arbeitspldtzen und wirt-
schaftlichem Wohlstand, aber langfristig kann es beides nur innerhalb
der planetaren Grenzen geben. Fiir unser aller Zukunft ist vieles wichtig.
Maximale Unternehmensprofite, Boni fiir Manager*innen oder hohe Ren-
diten fiir Shareholder*innen gehéren allerdings nicht dazu.

Aber wenn ich dich eben richtig verstanden habe, bist du doch selbst eine Lob-
byistin, oder?

Das ist richtig. Ich bezeichne mich selbst ebenfalls als Lobbyistin, aller-
dings als Lobbyistin fiir das Gute oder, genauer gesagt, als Lobbyis-
tin fiir das Gemeinwohl. Es macht einen riesigen Unterschied, ob ich
mich fiir meinen eigenen Vorteil beziehungsweise den Vorteil des eige-
nen Unternehmens oder des eigenen Kapitals oder fiir ein Ziel, das zum
Gemeinwohl gehort, engagiere. Genau dieses Argument habe ich auch in
vielen Diskussionen verwendet, als Jennifer Lee Morgan, die ehemalige
Geschiftsfiithrerin von Greenpeace International, zur Sonderbeauftrag-
ten fiir Klimaschutz im Auswirtigen Amt der Ampelregierung berufen
wurde. Es gab zu der Zeit viele Anfeindungen, insbesondere aus der Sprin-
ger-Presse, dass Annalena Baerbock die Cheflobbyistin von Greenpeace in
die Regierung holte, weil sich das vermeintlich nicht gehore. Dabei ist es
eben nicht vergleichbar, ob ein Cheflobbyist eines grofien Konzerns in den
Dienst der Bundesregierung wechselt oder jemand wie Jennifer Morgan,
die sich ihr gesamtes Leben fiir Klimaschutz und damit fiirs Gemeinwohl
engagiert hat. Konzernlobbyisten engagieren sich normalerweise nur fiir
die Konzernvorteile, egal, ob diese im Sinne der Gemeinschaft sind oder
nur im Sinne der Shareholder*innen. Das Prinzip der »Vergemeinschaf-
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tung von Verlusten bei gleichzeitiger Privatisierung von Gewinnen« ist
vielleicht der grofite Antrieb fiir klassischen Lobbyismus. Das ist so ziem-
lich das Gegenteil meiner eigenen Haltung als Lobbyistin fiir das Gemein-
wohl. Man kann dieses Prinzip ziemlich gut beobachten, wenn mal wieder
eine Bank in Schwierigkeiten ist und vom Staat gerettet werden muss. Die
Rettung einer Bank erfolgt in der Regel durch Steuergelder, wird also von
uns allen bezahlt. Wenn die gleiche Bank wenige Jahre spéter wieder mas-
sive Gewinne macht, kommen diese normalerweise wenigen, meist ohne-
hin schon reichen Menschen zugute. Und die Gemeinwohlorientierung
einer Bank spielt im Gegensatz zu ihrer systemischen Relevanz bisher
auch kaum eine Rolle. Stellen wir uns die gleiche Situation fiir einen klei-
nen Dorfladen vor. Der wird auch nicht »gerettet«, wenn er pleitegeht.
Dann hat eben der Markt entschieden, obwohl dadurch die Lebensqua-
litdt der Dorfbewohnenden vielleicht signifikant abnimmt und damit die
Auswirkungen auf das Gemeinwohl deutlich negativ sind.

Es gibt also mindestens zwei Arten von Lobbyismus, und vor diesem
Hintergrund kann ich mit Stolz sagen, dass ich Lobbyistin bin, die natiir-
lich auch im Lobbyregister des Deutschen Bundestages registriert ist. An
der Frage der Transparenz unterscheiden sich die unterschiedlichen Spiel-
arten des Lobbyismus ziemlich deutlich. Es gibt ndmlich auch einen offe-
nen, transparenten Lobbyismus, tiber den die Lobbyist*innen selber gerne
offentlich kommunizieren. Genau das mache ich hier in diesem Gesprich
mit dir. Uber das Engagement des Bundesverbands nachhaltige Wirtschaft
informieren wir an moglichst vielen Stellen, da wir tatsachlich nichts zu
verbergen haben. Ganz im Gegenteil wollen wir, dass moglichst viele Men-
schen, Unternehmen und Politiker*innen von unseren Zielen und Akti-
vititen erfahren. Auf der anderen Seite erfahren wir als Offentlichkeit
eher selten von den Lobbyaktivititen grofler Konzerne und konservativer
Wirtschaftsverbande. Schon das allein sollte uns zu denken geben.

Okay, dann lass uns doch mal konkret auf die Form deiner positiven Lobbyarbeit
zu sprechen kommen. Mich interessiert schliel8lich, wie du Lobbyismus hackst.
Transparenz scheint neben der normativen Ausrichtung an Nachhaltigkeit
schon mal eine wichtige Eigenschaft zu sein. Warum ist sie so wichtig, und hat
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sie irgendwo Grenzen? Braucht es in Gespréchen mit politischen Entscheidungs-
trdger*innen nicht auch eine gewisse Vertraulichkeit?

Eine berechtigte Frage. Natiirlich braucht es fiir ein offenes Gesprach auch
ein gewisses Maf3 an Vertraulichkeit. Ich schildere das am besten mal
anhand meiner Erfahrung im Mittelstandsbeirat des Bundeswirtschafts-
ministeriums: Seine Mitglieder sind &ffentlich einsehbar, eine Liste steht
auf der Homepage des Ministeriums. Zum letzten Treffen gab es eine Pres-
semitteilung, und einige der Mitglieder, mich eingeschlossen, kommuni-
zieren auch iiber soziale Medien zu den Themen. Wir haben im Beirat
vereinbart, dass wir iiber die Themen und ihre Aspekte offen sprechen
diirfen, aber nicht dariiber reden, was einzelne Personen genau gesagt
haben. Dadurch konnen bei der Sitzung alle offen und geschiitzt sprechen.
Gleichzeitig diirfen und sollen wir die Themen mitnehmen und mit ande-
ren besprechen. Die Agenda der Treffen wird einige Zeit vor dem jeweili-
gen Treffen verschickt. Die Themen darauf setzt teilweise der Beirat selbst,
teilweise wiinscht sich das Ministerium Feedback und Input zu bestimm-
ten aktuellen Themen. Ich personlich spreche im Vorfeld mit befreun-
deten Unternehmer*innen zu den Themen. Verschiedene Perspektiven
helfen mir dabei, eine fundierte Einschitzung zu entwickeln. Nach den
Treffen schreibe ich meist auf LinkedIn @iber die Themen und kommuni-
ziere auch, was mir dabei wichtig war, und auch mal, was kontrovers dis-
kutiert wurde. Meine Haltung ist ganz klar, dass die Politiker*innen fiir
uns alle arbeiten, denn sie reprasentieren die gesamte Bevolkerung. Des-
halb sollte moglichst vieles transparent gemacht werden. Oft wird Vertrau-
lichkeit vorgeschoben, wenn geheim bleiben soll, was eben nicht im Sinne
der Bevolkerung, sondern im Interesse einzelner Gruppen ist — genau das
ist klassischer und leider oft destruktiver Lobbyismus.

Ja, das leuchtet mir ein. Wie bist du eigentlich Mitglied des Mittelstandsbeirats
geworden, und teilen deine Kolleg*innen dort deine Haltung zum Lobbyismus?

Im Rahmen meiner Vorstandstatigkeit beim Bundesverband nachhal-
tige Wirtschaft habe ich im Mai 2022 an den sogenannten Berlin-Tagen
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teilgenommen. An diesen Tagen trifft sich der Vorstand mit vielen Poli-
tiker*innen im Bundestag. Dabei stellen wir den Verband sowie uns
Unternehmer*innen vor. Je nach politischem Vertreter geben meist ein bis
zwei Vorstind*innen einen kurzen Impuls beziehungsweise steigen tiefer
in die Diskussion ein. Auch als »Neue« durfte ich beispielsweise direkt bei
der griinen Bundestagsabgeordneten Anna Christmann, Start-up-Beauf-
tragte der Bundesregierung, einen Impuls geben. Bei einem der Gespra-
che scheine ich positiv aufgefallen zu sein, jedenfalls wurde ich direkt im
Anschluss an die Berlin-Tage vom Bundesministerium angefragt. Ehr-
lich gesagt, konnte ich es zuerst gar nicht glauben und habe kurz dartiber
nachgedacht, ob das Fake sein konnte. War es aber nicht ...

Mir scheint, da hat das Ministerium eine sehr weise Entscheidung getroffen. Wel-
che Gesprdchskandle und -formate nutzt du denn jenseits deiner Arbeit im Mit-
telstandsbeirat fiir deine Lobbyarbeit?

In Richtung Politik nehme ich durch meine Vorstandstatigkeit beim Bun-
desverband nachhaltige Wirtschaft an verschiedenen Treffen vor allem
mit Bundestagsabgeordneten teil. Bei dem einen oder der anderen sto-
Ben wir mit unserer konsequent nachhaltigen Haltung, die nicht auf den
Vorteil einer speziellen Interessengruppe abzielt, auf einige Verwunde-
rung. Genau diese Verwunderung ist ein wichtiger Punkt fiir mich. Sie
zeigt, dass diese Politiker*innen vielleicht zum ersten Mal mit einer sol-
chen Haltung konfrontiert werden, dabei gibt es viele sozial, 6kologisch
und 6konomisch nachhaltig handelnde Unternehmen mit dieser Hal-
tung. Fiir eine ausgewogene Politik ist auch ein ausgewogenes Bild von
Gesellschaft und Wirtschaft wichtig. Als Regionalgruppensprecherin
des Verbands in Baden-Wiirttemberg stand im April 2023 das fiir mich
erste Treffen mit Landespolitiker*innen an. Natiirlich ist auch der Mit-
telstandsbeirat eine Form von Lobbyismus. Dem Amt kann man einige
Arbeit widmen. Das ist aus meiner Sicht auch richtig so, denn wenn man
schon die Chance bekommt, direkt auf Ministerialebene Input zu liefern,
empfinde ich es als meine Pflicht, das auch bestméglich im Sinne der
Gesamtgesellschaft zu tun.
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Neben den direkten Treffen und Gespriachen mit gewéhlten Poli-
tiker*innen nehme ich auch an Treffen mit Menschen aus der Verwal-
tung und aus Forderbanken teil. Ich spreche also mit Menschen, die die
aktuellen politischen Entscheidungen wirklich umsetzen miissen. An sol-
chen Stellen kann ich immer mal wieder meine praktische Erfahrung im
Bereich der Finanzierung eines Start-ups und Jungunternehmens im Ver-
antwortungseigentum einbringen. Auch zu Kriterien fiir die Verbesserung
der Forderung von sozialen und nachhaltigen Start-ups wurde ich schon
angefragt. Zudem gebe ich immer wieder Onlinekonsultationen zu The-
men, in denen ich Erfahrung habe, einerseits {iber den Bundesverband
nachhaltige Wirtschaft, aber auch direkt aus der Sicht von WEtell. Online-
konsultationen sowie statistische Erfassungen zu wichtigen Themen sind
aus meiner Sicht eine wichtige Grundlage fiir gute Politik. Aber neben
der Einflussnahme auf die Politik hat Lobbyismus noch den Aspekt der
Einflussnahme auf die »6ffentliche Meinung«. Diese nehme ich genauso
gern wahr, sei es auf diversen offentlichen Veranstaltungen, auf sozialen
Medien oder tiber Interviews und Podcasts.

Vielleicht sprechen wir an dieser Stelle doch noch mal kurz (iber deine Werte,
Ziele und Interessen in Bezug auf deine Arbeit als Lobbyistin, die sich eben stark
vom Konzernlobbyismus unterscheidet, der vor allem die eigenen Profitinteres-
sen im Blick hat. Was willst du mit deiner Arbeit denn konkret erreichen?

Eigentlich das Gleiche wie mit WEtell auch: Ich will meine Energie gerne
fir eine enkel*innentaugliche Zukunft einsetzen. Ich will, dass wir es
schaffen, das 1,5-Grad-Celsius-Limit einzuhalten. Ich will zu einer gerech-
teren Welt beitragen. Ich will in 20 bis 30 Jahren zuriickschauen und
mindestens sagen konnen, dass ich personlich mich bestmdoglich dafiir
engagiert habe, dass wir das alles erreichen. Aber das klingt zugegebener-
maflen ganz schon abstrakt. Ich mochte die Politik dabei unterstiitzen, den
Klimawandel aufzuhalten, mutige und progressive Politik zu machen, die
im Interesse von allen Menschen ist, statt im Interesse weniger Konzerne,
auch wenn diese mitunter am lautesten schreien. Ich lege keinen Wert
auf Wirtschaftswachstum oder immer mehr Reichtum. Wir sollten end-
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lich anfangen, ernsthaft tiber andere Formen des Wohlstands zu diskutie-
ren. Ich kann beispielsweise reich an Freund*innen sein, reich an Freizeit,
reich an Freude und Selbstwirksamkeit im Leben, reich an schéner Natur
um mich herum ...

Ich kénnte hier noch viele Dinge aufzdhlen, von denen mir die meis-
ten wichtiger sind, als reich an Geld zu sein. Aber vor allem wird uns das
ganze Geld nur wenig helfen, wenn wir keine Bienen haben, die die Pflan-
zen bestiuben, wenn wir im Sommer nicht mehr drauflen sein konnen, weil
es zu heifs ist. Aber ich versuche noch konkreter zu werden. Ich will einen
wirklich fairen Markt, in dem wir externe Kosten, die durch die unbezahlte
Nutzung von Gemeingiitern wie sauberer Luft, unberithrter Natur, saube-
rem Grundwasser entstehen, in die Preise der Produkte einbeziehen. Sodass
eine konventionell angebaute Gurke teurer ist als eine Biogurke. Denn wenn
wir alle externen Kosten mitbetrachten, die aktuell von der Allgemeinheit
getragen werden, wiirden wir sehen, dass Bioprodukte in Wirklichkeit
glinstiger sind als konventionelle. Bei den erneuerbaren Energien sehen
wir das ldngst, obwohl Kohle und Atom in Deutschland bis zum Schluss
massiv subventioniert wurden. Das Gleiche sehen wir hoffentlich bald bei
immer mehr Produkten und Dienstleistungen, dann kommen wir endlich
dahin, dass Nachhaltigkeit kein Luxus mehr ist, sondern das neue Normal.
Ein konkret vorliegender politischer Vorschlag ist auch das Klimageld, das
neben dem Einbezug der externen Kosten auch einen sozialen Ausgleich
beinhaltet. Nachhaltigkeit muss immer im Dreiklang der Handlungsfel-
der - 6kologisch, 6konomisch und sozial - betrachtet werden. Dafiir ist ein
sozialer Ausgleich unbedingt notwendig und moralisch geboten, zumal die
meisten Emissionen von wohlhabenden Menschen verursacht werden, aber
die nicht so wohlhabenden am meisten unter den Folgen leiden.

Das klingt so, als miisstest du ganz schén dicke Bretter bohren. Von diesen Zie-
len sind wir schlielSlich aktuell noch ganz schén weit entfernt. Hast du konkrete
Themenfelder oder Hebel, bei denen du ansetzt?

In meiner aktuellen Arbeit spielen zwei Themenbereiche eine grofie Rolle:

CSRD und die offentliche Vergabe. Hinter der Abkiirzung CSRD steckt
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eine neue EU-Richtlinie zur Unternehmens-Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung, die Corporate Sustainable Reporting Directive. Sie hat das Poten-
zial, Nachhaltigkeit auf eine Ebene mit den wirtschaftlichen Kennzahlen
der Unternehmen zu heben und damit dafiir zu sorgen, dass Konzernlen-
kende Anreize bekommen, auch die Nachhaltigkeitskennzahlen zu opti-
mieren und nicht nur die Gewinne oder Borsenkurse. Die Chance zur
Veranderung ist dabei aus meiner Sicht wirklich sehr grof. Wie immer
liegt der Teufel hier im Detail. Daher engagiere ich mich im Mittelstands-
beirat gemeinsam mit Antje von Dewitz, der Geschiftsfithrerin von
VAUDE, und Klaus Wiesen, dem Geschiftsfithrer von Sustainabill, dafiir,
dass die freiwillige Nachhaltigkeitsberichterstattung transparent, verglei-
chend bewertend und progressiv gestaltet wird. Denn es ist schon heute
absehbar, dass die grofien Unternehmen, die als Erste verpflichtet sein
werden, nach CSRD zu berichten, ihre Berichtspflicht auf ihre Zuliefe-
rer ausweiten und von ihnen starke Zuarbeit zum Bericht verlangen wer-
den. Statt das als Not zu begreifen, wollen wir daraus eine Tugend machen
und die Kriterien der freiwilligen Berichterstattung so gestalten, dass sie
ambitioniertes nachhaltiges Wirtschaften unterstiitzen und dabei mog-
lichst wenig Biirokratie verursachen. Die CSRD hat das Potenzial, ein ech-
ter Gamechanger zu werden, dazu versuche ich beizutragen.

Auch bei der 6ffentlichen Vergabe gibt es noch viel zu tun. So hat etwa
der Bundesrechnungshof 2021 der Bundesregierung in puncto Umsetzung
ihrer eigenen Nachhaltigkeitsstrategie ein richtiges Armutszeugnis aus-
gestellt. Viele Bundesministerien haben bei der Vergabe offentlicher Auf-
trage Nachhaltigkeitsaspekte zu wenig und zu isoliert beachtet. Dabei liegt
hier ein enormer Hebel, denn iiber 6ffentliche Vergabe werden jedes Jahr
um die 50 Milliarden Euro ausgegeben. Wenn das gesamte Budget unter
strengen Nachhaltigkeitsaspekten ausgegeben wiirde, hitte das wirklich
einen groflen positiven Einfluss. Die gesetzlichen Rahmenbedingun-
gen hierfiir existieren bereits. Daher ist hier eher ein Lobbying im Sinne
von Bewusstseinsschaffung, Sensibilisierung und Vereinfachung in der
Umsetzung gefragt. Denn oftmals scheint es in den Verwaltungen auch
daran zu scheitern, dass nicht klar ist, wie man die Nachhaltigkeit eines
Unternehmens oder eines Produktes bemisst. Hierbei kann auch die neue
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CSRD helfen. Gleichzeitig ist 6ffentlicher Druck durch Aufmerksamkeit
sinnvoll, damit 6ffentliche Gelder moglichst ausschliefilich an nachhal-
tige und damit im Sinne des Gemeinwohls wirtschaftende Unternehmen
vergeben wird.

Neben diesen zwei regulatorischen Themenbereichen lobbyiere ich
natiirlich auch dafiir, dass die Haltung von WEtell als Vorbildunterneh-
men auf andere Unternehmen und Kund*innen iiberspringt. Neben dem
politischen Lobbyismus sehe daher o6ffentliche Aulftritte, Vortrage und
Paneldiskussionen als gesellschaftlichen Lobbyismus. Auch damit hat man
einen grofien Hebel.

Ah, verstehe. Deshalb sind hier auch die direkten Gesprdche mit Verwaltun-
gen notwendig, von denen du eben gesprochen hast, stimmt’s? Spielen bei dei-
ner Lobbyarbeit auch die wirtschaftlichen Interessen von WEtell eine Rolle, und
wenn ja, inwiefern?

Natiirlich sind die Aufmerksamkeit und das Bewusstsein fiir nachhaltige
Dienstleistungen, fiir das ich mich einsetze, am Ende auch von Vorteil fiir
WETtell. Dabei ist wichtig zu wissen, dass WEtell das Ergebnis meiner Hal-
tung zu Nachhaltigkeit und damit ein Mittel zur Erfiillung meiner Ziele ist
und nicht andersherum. Mein Motto dabei lautet: Wir machen Mobilfunk,
um Menschen mit Nachhaltigkeit zu erreichen - und nicht Nachhaltigkeit,
um Mobilfunk zu verkaufen. Zudem befindet sich WEtell im Verantwor-
tungseigentum. Dadurch ist fiir immer und unabénderlich festgeschrieben,
dass keine Gewinne privatisiert werden konnen und dass wir WEtell nie-
mals verkaufen kénnen. WEtell gehort sich selbst, und es ist in der Satzung
festgehalten, dass zukiinftige Gewinne ausschliefllich reinvestiert oder fiir
gemeinwohlorientierte Zwecke verwendet werden konnen. Auflerdem
arbeiten wir extrem kooperativ und transparent. All unser Wissen teilen
wir mit Partnerunternehmen, aber auch o6ffentlich, wie beispielsweise in
unseren Whitepapern oder unserer Gemeinwohlbilanz. Wir sprechen mit
zwei der drei Mobilfunknetzbetreiber in Deutschland zu ihrer Nachhal-
tigkeitsstrategie, dabei ist das gemeinsame Ziel, auf kooperativem Wege
schneller mehr zu erreichen. Wenn ich also mit meiner Arbeit dazu bei-
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tragen kann, dass zum Beispiel Vodafone 2030 so konsequent nachhaltig
agiert, wie WEtell jetzt, und es uns dann tatsdchlich nicht mehr braucht,
dann mache ich eine fette Party, freue mich einige Zeit lang, und dann
tiberlege ich mir mit meinen Kolleg*innen das nichste wichtige Projekt.

Bin ich dann auch eingeladen? Aber Spal3 beiseite. Ich glaube, hier steckt ein
weiterer wichtiger Hack, den wir vielleicht als gemeinsames Lernen und gegen-
seitiges Befdhigen von Unternehmungen bezeichnen kénnten. Im Grunde han-
delt es sich hier doch auch um eine Form des Lobbyismus, aber eben einen in
Richtung Wirtschaft. Ich finde das einen sehr spannenden Ansatz, in dem sich
ein besonderes Transformationsmuster zeigt: Zundchst wird in der Nische eine
nachhaltige Alternative zum Bestehenden erprobt und schrittweise aufgebaut.
Irgendwann wird diese Alternative dann auch fiir die etablierten Player der Bran-
che interessant, die ihr dann in Kooperationen beféhigt und transformiert. Auf
diese Weise spielt ihr im Grunde mit den Logiken des Feldes. Du sprichst dabei
von Partnerunternehmen und nicht von Konkurrenz oder Wettbewerbern, wie
das eigentlich gdngig ist. Welche Haltung steckt dahinter?

Klaro bist du da eingeladen und die Kolleg*innen von Vodafone dann
auch! Es kommt immer zuriick zu der Grundhaltung, dass ich mich per-
sonlich und bei WEtell fiir eine nachhaltige, enkel*innentaugliche Zukunft
engagiere. Wenn man von da aus unternehmerisch denkt und handelt,
geht man automatisch in Kooperation mit anderen Unternehmen, die die
gleichen Ziele verfolgen. Dabei achten wir bei jeder Kooperation darauf,
dass »alle Seiten Spafl haben, also auch méglichst alle Seiten einen Vor-
teil davon haben. Dieser Vorteil kann finanzieller Natur sein oder auf die
Werte und Ziele des Unternehmens einzahlen.

Ich finde diesen Aspekt, der in der Forschungsliteratur tiber transformative Unter-
nehmungen mit dem Begriff der »partnerschaftlichen Befdhigung« beschrieben
und auch in den Gemeinwohlékonomie-Bilanzen erfasst wird, sehr wichtig und
spannend. Kannst du vielleicht noch mal an einem Beispiel genauer beschrei-
ben, wie ihr bei WEtell mit eurer Partnerunternehmen arbeitet und dabei vonei-
nander lernt?
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Ich wiirde gerne sogar zwei unterschiedliche Partnerschaften nennen.
Nur zu. Ich bin gespannt.

Wir kooperieren zum Beispiel eng mit Green Planet Energy, ehemals
Greenpeace Energy. Wir kennen dieses Unternehmen seit Anfang an,
haben schon mit dem Vorstand iiber ein mogliches Invest in WEtell
gesprochen und machen immer wieder schéne Kooperationen in ver-
schiedenen Bereichen zusammen. Wir haben schon gegenseitig in unse-
rer eigenen Community auf den Partner aufmerksam gemacht, waren
gemeinsam in Liitzerath demonstrieren und haben in DIE ZEIT gemein-
sam einen ganzseitigen Aufruf zum Kohlestopp an die Bundesregierung
organisiert. Vieles wird sicherlich noch folgen, und alles basiert darauf,
dass wir die gleichen Werte teilen und uns fiir eine nachhaltige Zukunft
einsetzen. Dass wir mit einem Unternehmen wie Green Planet Energy
gut kooperieren, konnte man sich fast denken, allerdings ist das selbst
unter Nachhaltigkeitspionieren leider weniger verbreitet, als man vermu-
ten konnte. Es passiert immer wieder, dass wir als die »Neuen« etablierte
Nachhaltigkeitsunternehmen zusammenbringen, weil wir mit beiden im
Austausch sind, die sich aber noch gar nicht personlich kennen.

Hier (ibernehmt ihr also eine Vernetzungsfunktion, oder?

Ja, ganz genau. Auf das zweite Beispiel bin ich personlich aber noch stol-
zer, denn es ist auch etwas unerwarteter. Damit WEtell Mobilfunk anbie-
ten kann, brauchen wir einen technischen Mobilfunkdienstleister, das
ist bei uns die STROTH Telecom GmbH. Bei der Auswahl des Partners
2019/20 haben wir direkt auf Werte geachtet. Dennoch kann man wohl
sagen, dass STROTH etwas konservativer ist als WEtell — keine Okos, die
ein Unternehmen gegriindet haben, sondern Fithrungskrifte, die durch
ein Management-Buy-out Inhaber eines Unternehmens geworden sind
und dies nun mit Herz und Verstand fithren. Sie kommen viel mehr aus
der klassischen Businesswelt. Gleichzeitig gehort das Unternehmen drei
anstandigen Menschen, die ich kenne und schétze. Durch unser konse-
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quent kooperatives Auftreten haben wir schon »Verhandlungsgesprache«
gefiihrt, bei denen ich er6ffnet habe mit: »Ich habe mir tiberlegt, dass ich
30 zu 70 eine faire Verteilung finde.« Nach kurzem Uberlegen hat mein
Gegeniiber dann einfach gesagt: »Ja, das finde ich auch fair.« Und zack,
war die »Verhandlung« fertig. Das spart viel Arbeitszeit und Energie,
die wir in Sinnvolleres als zéhe Verhandlungen stecken kénnen. Aber es
geht noch weiter. 2022 haben die STROTHSs uns ein Darlehen von bis zu
1,5 Millionen Euro gewihrt. Sie glauben an unsere Vision, unser Unter-
nehmen und an uns. Da waren die Argumente klar: Wenn sie uns das Geld
leihen, habe ich, hat WEtell mehr Zeit fiir Dinge wie Offentlichkeitsarbeit
und Gewinnung von Neukund*innen, anstatt diese Zeit in Finanzierung
zu investieren. Das ist ein beeindruckender Vertrauensbeweis, der nur bei
echter Kooperation so unkompliziert méglich ist.

Und zu dieser echten Kooperation, wie du es nennst, gehort fiir euch scheinbar
ganz selbstversténdlich dazu, dem Konventionellen nicht mit Vorurteilen oder
Beriihrungsdngsten zu begegnen und sich dadurch Einfallstore fiir die Trans-
formation zu &ffnen. Ich habe aber das Gefiihl, dass diese Haltung gar nicht
so selbstversténdlich und weit verbreitet ist. Hast du im Mittelstandsbeirat mal
liber diese besondere Form der Unternehmenskooperation gesprochen? Welche
politischen beziehungsweise rechtlichen Rahmenbedingungen miissten sich
dndern, damit dieses gemeinsame Lernen und Wirtschaften erleichtert wird?
Dafiir wiirde es sich doch dann sicher auch lohnen zu lobbyieren, oder?

Darin liegt ganz sicher ein Vorbildcharakter, aber zum Gliick sind wir
nicht die Ersten und bei Weitem nicht die Einzigen, die so denken. Bei-
spielsweise hat VAUDE eine Academy gegriindet, um ihr Wissen mit ande-
ren zu teilen. Tatsdchlich sehe ich bei diesem Punkt weniger politischen
Bedarf als vielmehr ein gesellschaftliches und unternehmerisches Umden-
ken, das stattfinden muss. Das kann durch politische Rahmenbedingun-
gen wie Forderung von Kooperationen unterstiitzt werden, auch durch
transparente und faire mediale Berichterstattung, die Kooperation nicht
mit Kliingel gleichsetzt. Aber die Hauptverantwortung liegt am Ende bei
den Unternehmer*innen selbst. Unternehmer*in kommt schliefllich von
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unternehmen, es bezeichnet demnach Menschen, die etwas unternehmen.
Datfiir kénnen und sollten wir alle die Verantwortung selbst {ibernehmen.

Im Mittelstandsbeirat kam das Thema bisher nicht auf, ich erlebe dort
sehr engagierte und eigenverantwortliche Unternehmer*innen, die sich
Anpassungen der politischen Rahmenbedingungen in Bereichen der
erneuerbaren Energie, Fachkrifteausbildung und so weiter wiinschen,
dabei aber durch die Bank weg die Verantwortung fiir das eigene Unter-
nehmen und dessen Erfolg selbst iibernehmen. Das empfinde ich auch als
genau richtig so.

Nachhaltiges Unternehmer*innentum braucht also neben innovativen Ideen,
finanziellen Ressourcen und férderlichen politischen Rahmenbedingungen vor
allem auch verantwortungsvolle, kooperationsfédhige und reflexive Persénlich-
keiten. An der Frage, wie wir diese Persénlichkeitsentwicklung auch schon an
Schulen und Hochschulen unterstiitzen kénnen, bin ich schon seit einiger Zeit
dran. Vielleicht kénnen wir uns dazu zu einem néichsten Gespréch verabreden.
Hier bin ich sehr auf deine Perspektive gespannt.

Aber vielleicht schlieBen wir dieses Gesprdch noch mit einem Aspekt ab, den
du gerade im Nebensatz erwdhnt hast: Du warst als Unternehmerin — und viel-
leicht auch als Lobbyistin — in Liitzerath und hast dort gegen die weitere Braun-
kohleférderung demonstriert. Daraus hast du kein Geheimnis gemacht. Ganz
im Gegenteil hast du unter anderem bei LinkedIn ausfiihrlich dariiber berich-
tet. Das bringt mich zur Frage nach dem Verhdiltnis zwischen Unternehmer*in-
nentum und Aktivismus. Die zieht sich schon die ganze Zeit zwischen den Zeilen
durch unser Gesprdch. Gibt es aus deiner Sicht einen Widerspruch zwischen bei-
den Formen des Engagements, also einerseits ein Unternehmen zu griinden und
zu fiihren und andererseits auf der Stral3e fiir eine bessere Welt zu demonstrie-
ren? Wiirdest du dich als aktivistische Unternehmerin oder Lobbyistin beschrei-
ben, und wenn ja, wie kommt das in der Community so an?

Zu Liitzerath miissten wir ein eigenes Gespréch fithren, denn dazu gibt es
wirklich viel zu sagen. Fiir mich personlich und als Lobbyistin war es keine
leichte Entscheidung, aber starten wir mal am Anfang. Nach Liitzerath
sind wir mit WETtell als Unternehmen gefahren. Wir waren dort zu sechst
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und haben uns vor Ort und mit verbiindeten Unternehmen wie Prokon,
Green Planet Energy, den Elektrizitiatswerken Schonau, Naturstorm und
der GLS Bank zusammengetan. Zunédchst mussten wir dafiir die Orga-
nisator*innen vor Ort {iberzeugen, dass wir als Unternehmensbiindnis
tiberhaupt willkommen sind. Demgegeniiber gab es eine gesunde Skep-
sis, die ich gut nachvollziehen kann. Wir konnten sie dann aber schnell
mit unseren Werten und unserer Haltung iiberzeugen und waren herzlich
willkommen. Unser Ad-hoc-Unternehmensbiindnis hat sich rasch und
unkompliziert gefunden, gerade weil wir dhnliche Werte teilen. Ich selbst
habe in meiner noch recht jungen Rolle als Mittelstandsbeiratin und Lob-
byistin erst etwas gezogert. Immerhin wurde die Rdumung Liitzeraths von
der nordrhein-westfilischen Landesregierung unter Beteiligung der Grii-
nen genehmigt. Kurz davor hatten Robert Habeck und Mona Neubauer
den Kohlekompromiss mit RWE verkiindet. Ist es dann richtig zu protes-
tieren? Ich gehe immer davon aus, dass es viele Aspekte gibt, die ich selbst
nicht kenne, die Politiker*innen aber beriicksichtigen. Am Ende war fiir
mich der entscheidende Punkt, dass es sich bei der Demonstration um ein
Mittel der offentlichen Meinungsaufierung handelte, das in einer Demo-
kratie angemessen und sogar notwendig ist. Ich denke, am Ende niitzt
der »Druck der Strafle« wahrscheinlich sogar griiner Gesetzgebung sowie
bei Verhandlungen in Koalitionsausschiissen. Auflerdem wollte ich es mir
nicht nehmen lassen, als Biirgerin und Unternehmerin laut und deutlich
zu zeigen, dass ich mit der Kohlepolitik nicht einverstanden bin und ich
von unserer Regierung mehr erwarte. Wir brauchen eine neue Zukunfts-
vision, ein neues Verstindnis von Wohlstand und die Ubernahme der
Verantwortung unseres Landes fiir die bisher verursachten Klimaschidden
weltweit. Dafiir war ich in Liitzerath, als Biirgerin, als Unternehmerin, als
Lobbyistin und, ja: auch als Aktivistin.

Durch Liitzerath habe ich eine neue selbstbewusste Haltung entwi-
ckelt, die sich ganz im Einklang mit meinem inneren Bediirfnis befindet.
Fiir mich ist Unternehmer*innertum die ultimative Form des Aktivis-
mus. Unternehmer*innen engagieren sich oft mit sehr viel Energie fiir ihr
Unternehmen. Sie unternehmen im wahrsten Sinne des Wortes etwas, und
wenn das auch fiir das Klima gut ist, dann ist das sogar Klimaaktivismus.
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Zu dieser Haltung durfte ich einen TedX Talk halten, mit dem ich hoffent-
lich viele Menschen zu Unternehmer*innentum und positivem Lobbyis-
mus inspirieren kann.

Wow, was fiir ein tolles Schlusswort fiir dieses spannende Gesprdch, fiir das ich
dir ganz herzlich danke, liebe Alma. Ich habe viel gelernt und kann dir guten
Gewissens viel Erfolg bei deinem Lobbyismus und deinem unternehmerischen
Klimaaktivismus wiinschen. Ich freue mich schon auf unser néchstes Gesprdch.
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Unternehmenskooperationen hacken

Vor dem Wettbewerb die Krafte blindeln

Lars Hochmann und Almut Rademacher

Moin, Aimut,

als Netzwerkerin und Geschdiftsfiihrerin von owl maschinenbau in Bielefeld ver-
suchst du, Unternehmenskooperationen zu hacken. Erzédhl doch mal, was lduft
falsch in Unternehmenskooperationen?

Salut Lars,

grofle Frage, schwer zu beantworten. Ich kann nur von meiner eigenen
Erfahrung berichten. Diese stiitzt sich auf die Erlebnisse in unserem
Unternehmensnetzwerk owl maschinenbau. Das ist ein Branchen- und
Innovationsnetzwerk mit {iber 230 Mitgliedern aus dem Maschinen- und
Anlagenbaucluster in der Region Ostwestfalen-Lippe. Wir haben uns
2003 mit dem Ziel gegriindet, unsere Vereinsmitglieder im vorwettbe-
werblichen Bereich zu vernetzen. Dabei legen wir besonderen Wert auf
vertrauensvollen und ehrlichen Austausch. Die Erfahrung zeigt, dass wir
gemeinsam immer kliiger, besser, schneller sind. Trotzdem fehlt es hau-
fig schlicht an der Zeit, an der Muf3e, an der Kraft, sich zu 6ftnen und in
einen Austausch zu gehen, bei dem vorher nicht ganz klar ist, ob man
selbst in seinem Arbeitsumfeld einen wirklichen Mehrwert davon hat. Bei
allen stapelt sich die Arbeit auf den Schreibtischen. Die Menschen sind
erschopft und miide von all dem Leid und den Sorgen und glauben dann
manchmal selbst nicht mehr daran, dass man im Austausch mit anderen
Menschen stérker ist. Sie reagieren nur noch, verlassen sich auf das, was
sie vermeintlich gut kénnen und wissen. Sie bleiben daher eng bei sich.
Das erschwert Kooperationen sehr, macht sie fast unmoglich.

Da beschreibst du eine Erfahrung, die ich in vielen - und seit Corona in noch
mehr — Organisationen wahrnehme: Es ist zu viel Arbeit fiir zu wenige Men-
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schen. Die Pandemie hat allen viel abverlangt. Da musste zusdtzlich zum (ibli-
chen Tagesgeschidift in kurzer Zeit viel gelernt werden. Das belastet nattirlich.
Um trotz alledem den Kopf liber Wasser zu halten, verlassen sich die meisten auf
erprobtes Wissen und eingespielte Routinen. Das macht unter gegebenen Bedin-
gungen leistungsstark, erschwert jedoch Verdnderung. Wie gehst du mit dieser
Situation um, deine eigene Arbeit betreffend, aber auch die deiner Kolleg*innen?
Was tust du, um die (ibervollen Schreibtische mit deiner Netzwerkarbeit nicht
noch voller zu machen?

Da hilftin erster Linie Reflexion. In unserem Team in der Geschiftsstelle des
Vereins stehen wir selbst noch am Anfang des Wegs, dieses Dilemma auf-
zuldsen. Die Umstellung von Netzwerktreffen vor Ort, die bis dahin unsere
gesamte Netzwerkarbeit bestimmt haben, auf rein digitale Austauschmog-
lichkeiten ging extrem schnell. Dadurch waren wir eine lange Zeit immer
wieder zur reinen Reaktion gezwungen. Wir haben uns fast téglich gefragt:
»Wie konnen wir jetzt akut helfen? Welche Themen bewegen unsere Mit-
glieder gerade besonders?« Und dann haben wir darauf reagiert. Wir sind
zeitweise nicht dazu gekommen, innezuhalten und zu tiberpriifen, ob wir
auf dem richtigen Weg sind. Als dann Préasenztreffen wieder moglich waren
und auch eingefordert wurden, hatten wir auf einmal gefiithlt den doppel-
ten Workload, weil wir die neu erfundenen Angebote nicht direkt einstel-
len wollten. Jetzt sind wir gerade dabei, zu sortieren und zu iiberlegen, an
welchen Stellen wir bewusst Nein sagen miissen. Wir nehmen niamlich
auch wahr, dass nicht nur wir von den verschiedenen Netzwerkangebo-
ten - die nicht nur unser Verein in unserer Region macht — {iberfordert
sind. Manchmal fragen wir uns: »Wer soll zu all den Veranstaltungen hin-
gehen?« Das ist aber ein Lernprozess, den wir bewusst gehen.

So tdtig zu werden, dass am Ende mehr Méglichkeiten entstehen als am Anfang,
finde ich eine schéne Maxime. Worauf es dann ankommt, ist Priorisierung. Ich
frage mich ebenfalls oft, wer all diese Workshops und Angebote denn wahrneh-
men soll. Hiufig hat es damit zu tun, dass ich Uiberfrachtet bin von der schie-
ren Auswabhl. Der US-amerikanische Psychologe Barry Schwartz hat das mal die
»Tyrannei der Wahl« genannt. Mehr ist eben nicht immer besser. Besser wird es
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erst, wenn Mdglichkeiten auch Verwirklichungschancen beinhalten. Dazu miis-
sen wir Menschen jedoch befdhigen, mit ihnen umzugehen. Woran machst du
fest, wann und wozu du Ja sagst — und wann und wozu Nein? An welchen Krite-
rien und MaBstdben orientierst du dich dabei?

Es gibt immer mehrere Kriterien, nach denen ich vorgehe. Wichtig ist
grundsitzlich der Mehrwert. Entweder fiir mich selbst oder aber fiir die
Community der Veranstaltung. Kann ich etwas Neues lernen? Kann ich
etwas Neues einbringen? Kann ich Dinge mitnehmen fiir meine weitere
Arbeit? Haufig entscheide ich aber - neben den rationalen Uberlegun-
gen — auch nach meinem Bauchgefiihl. Will die Veranstaltung, zu der ich
gehe, Dinge positiv verandern? Hilft sie, zukiinftig meine eigenen Ziele
zu erreichen, zum Beispiel die Entdeckung neuer Ansitze fiir nachhal-
tige Unternehmensentwicklung oder neuer Geschiftsmodelle? Gibt sie die
Moglichkeit, auch langfristig wirksam zu werden? Wenn es eine Veran-
staltung zur reinen Bestandsaufnahme ist, dann ist mir das oft zu wenig.

Diese Klarheit finde ich bemerkenswert. Dass du sagst, du willst lernen, du willst,
dass andere und du selbst verdndert aus der Veranstaltung hervorgehen. Genau
das sind die Verwirklichungschancen, die ich eben ansprach. Es geht also bei
gelingender Kooperation um einen Fokus auf Transformation, Entwicklung und
Lernen. Wenn wir von dem Uberangebot an Veranstaltungen dann noch jene
streichen, die Selbstbeweihrducherung bei WeiBwein und Héppchen, Klassen-
treffen ohne inhaltliches Anliegen oder lauwarmer Aufguss von Dingen sind, die
schon hundertfach anderswo gesagt, geschrieben, getan wurden, dann widire
doch einiges erreicht. Dann fiele die Wahl leichter, und die Verwirklichungschan-
cen fiir Unternehmenskooperationen wiirden steigen.

Oh, da bin ich ein bisschen vorsichtiger. Unterschitze nicht die Kraft von
reinen Netzwerkveranstaltungen. Wenn du Menschen in einem offenen,
vertrauensvoll gerahmten Setting zusammenbringst und jhnen die Chance
gibst, sich bei Weifiwein und Héppchen auszutauschen, dann konnen da
zum Teil spannende Projekte und nachhaltige Kontakte entstehen. Das ist
mir selbst schon mehrfach passiert.
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Ganz bestimmt. Gegen WeilSwein und Héppchen spricht wenig. In dem Fall gibt es
aber ein Anliegen, ndmlich das Netzwerken. Ich meinte eben die reine Selbstdar-
stellung. Die bleibt vollstindig bei sich und interessiert sich nicht fiir den Aufbau
und die Pflege von Beziehungen. Arbeit an Beziehungen ist ungemein wichtig, da
stimme ich dir restlos zu. An welchen Kooperationen arbeitest du konkret?

Die Kooperationen, die wir anstreben, spielen sich alle im vorwettbewerb-
lichen Bereich ab. Das bedeutet, dass wir Themen behandeln, die nur indi-
rekt relevant sind fiir den Wettbewerb. Zum Beispiel sprechen wir iiber
strategische Zukunftsthemen, wie das weite Feld der Nachhaltigkeit, ins-
besondere, wie sich Unternehmen auf den Weg in eine Circular Economy
machen kénnen. Wir sprechen aber auch tiber Personalthemen, wie die
Gewinnung von Mitarbeiter*innen und deren Bindung, Aus- und Wei-
terbildung und Unternehmenskultur. Oder wir sprechen handfest iiber
aktuelle Themen wie Lieferkettenprobleme, Energiekosten oder die Aus-
wirkungen von globalen Krisen wie dem Krieg in der Ukraine.

Dass du von vorwettbewerblichen Themen sprichst, finde ich ausgesprochen
interessant. Héufig wird Kooperation als eine Art Gegenbegriff zu Konkurrenz
verstanden, so, als miisste ich mich entscheiden, entweder das eine oder das
andere zu tun. Das hdngt aber stark davon ab, auf welcher Ebene sie stattfin-
det. Gerade am Beispiel nachhaltigen Wirtschaftens wird das rasch handfest:
Wenn ich etwa gegen Raubbau und Kinderarbeit bin, muss ich auch wollen, dass
alle anderen gegen Raubbau und Kinderarbeit sind. Es gibt in diesem Sinne kein
Zurlick. Ich kann nicht auf einmal fiir Kinderarbeit sein, wenn dies profitabler
wird. Dann bin ich ndmlich nie wirklich gegen Kinderarbeit, sondern stets nur
an meinem Profit interessiert gewesen. Nachhaltigkeit kann insofern kein stra-
tegischer Wettbewerbsvorteil sein, weil die Figur des Wettbewerbs abgeleitet ist
aus einer Ethik, welche die individuelle Vorteilshaftigkeit betont. Das fiihrt dazu,
Nachhaltiges nur anzugehen, wenn es sich rechnet. Bei Nachhaltigkeit geht es
jedoch nicht um den individuellen Vorteil, sondern gewissermal3en um ein pla-
netares Gemeinwohl. Nachhaltigkeit und Konkurrenz schlieen sich damit aus.
Das Aufrechnen macht die Wirtschaft effizient, aber setzt auch fatale Anreize.
Nachhaltigkeit braucht Kooperation als partnerschaftliche Befdhigung. Deinen
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Hack, nur Themen aufzurufen, die alle angehen, aber bei denen niemand um die
Butter auf dem eigenen Brot fiirchtet, finde ich ziemlich clever. Wahlst du selbst
diese Themen aus, oder entscheidet ihr das im Netzwerk?

Grundsitzlich versuchen wir, die im Verein behandelten Themen von zwei
Seiten aus zu setzen, Pull und Push. Zum einen freuen wir uns immer tiber
Impulse aus den Unternehmen und erfragen diese auch regelmifig aktiv
in personlichen Gespriachen. Wir fragen, welche Themen gerade die grofi-
ten Herausforderungen sind. Das ist spannenderweise in vielen Unter-
nehmen dhnlich und wechselt regelméflig. Es gibt Jahre oder Monate, in
denen der Fachkriftemangel als besonders gravierend wahrgenommen
wird, und andere Jahre oder Monate, in denen am meisten von Liefer-
kettenproblemen berichtet wird. Das sind Themen, bei denen es sinnvoll
ist, gemeinsam nachzudenken, wie man diese Probleme angehen kann.
Zum Beispiel kann man sich gegenseitig erzahlen, was man im Unter-
nehmen tut, um seine Mitarbeiter*innen zu halten und zu entwickeln. Da
hat jedes Unternehmen seine eigene Herangehensweise. Dieser Austausch
kann sehr inspirierend sein. Es hilft einfach, das Wissen von Einzelnen
zu biindeln und zu einem gréfleren Wissen zu verbinden. Zum anderen
setzen wir auch Themen. Wir informieren uns in den Medien und durch
den Kontakt mit diversen Instituten und befreundeten Verbénden, wel-
che Zukunftsthemen die Unternehmen aus unserer Sicht angehen sollten.
Das sind zum Beispiel hdufig Themen der Digitalisierung, wie maschinel-
les Lernen, oder Themen im Bereich der Nachhaltigkeit, wie Circular Eco-
nomy. Wenn wir diese Themen bearbeiten, dann laden wir Expert*innen
ein, zum Beispiel durch Vortrige oder Workshops Impulse ins Netzwerk
zu geben. Diese bearbeiten wir dann im Netzwerk weiter und beantragen
manchmal sogar 6ffentlich geférderte Projekte, um bestimmte Themen
vertiefter anzugehen. Wir merken aber auch, dass wir, wenn wir wirkli-
che Verdnderung schaffen wollen, etwa im Bereich der Circular Economy,
nicht darum herumkommen werden, auch iiber unternehmensiibergrei-
fende Geschiftsmodelle und Geschiftsprozesse zu sprechen. Stichwort:
Reverse Logistik. Ich muss mit meinen Kund*innen und mit meinen
Zulieferern zusammenarbeiten, wenn ich Wertstoffe im Kreislauf halten
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mochte. Das erfordert eine neue Art der Zusammenarbeit. Gleiches gilt
fiir digitale Geschiftsmodelle. Wenn ich mich gegen {ibermichtige Platt-
formen sicher aufstellen mochte, dann muss ich mich manchmal mit mei-
nen Marktbegleiter*innen zusammentun, um eine relevante Reichweite
aufzubauen.

... ist das schwieriger, weil die Geschdftsmodelle nicht mehr im vorwettbewerb-
lichen Bereich sind?

Ja, das ist deutlich schwieriger, weil diese Kooperationen ein komplexe-
res Stakeholdermanagement erfordern. Solche Projekte kann man nicht
nebenbei durchfiihren. Man muss Ressourcen managen und rechtliche
Aspekte abstimmen. Aus meiner Erfahrung neigen die einzelnen Player
dazu, den Kuchen schon verteilen zu wollen, bevor er gebacken ist. Da
muss man ein gutes Erwartungsmanagement und einen langen Atem
haben. Normalerweise fithren wir diese Projekte auch nicht allein durch,
sondern als Teil eines grofieren Konsortiums.

So herausfordernd diese Projekte sind, so sicher bin ich, dass es in der
Produktentwicklung immer mehr Open-Innovation-Ansitze geben muss.
Gerade im Bereich der Circular Economy, wo wir in Produktkreisldufen
denken, braucht es eine enge — auch wettbewerbliche - Zusammenarbeit
zwischen den einzelnen Wertschépfungspartner*innen. Niemand kann
allein Materialien und Produkte im Kreislauf fithren. Dazu muss man
zwingend kooperieren.

Banden bilden, auch in Ostwestfalen-Lippe! Kooperation und Konkurrenz ver-
schmelzen in diesen Augenblicken. Mit dem Kunstwort der »Coopetition« wird
dieses Phdnomen in der Literatur bezeichnet. Dabei geht es darum, Unter-
nehmenscluster zu schaffen und Verbundeffekte zu realisieren. Das, was du
beschreibst, scheint mir in genau diese Richtung zu weisen. Besonders interes-
sant finde ich nun, dass Wissen in diesem Zusammenhang offenbar eine beson-
dere Bedeutung zukommt. Institute und Expert*innen hast du schon angefiihrt.
Welche Rolle spielt Wissenschaft in diesem Kontext? Und welche kénnte, sollte,
muisste sie fiir dich zukiinftig spielen?
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Der Wissenschaft und insbesondere den Wissenschaftler*innen kommt
eine sehr wichtige Rolle zu. Wir merken, dass das Pradikat »wissenschaft-
lich belegt« nach wie vor dazu fithrt, dass Themen anders angeschaut und
beachtet werden. Wissenschaftler*innen diirfen unbequem sein. Sie diir-
fen Wahrheiten sagen, die man in Unternehmen, wo man unter sich ist,
so nicht sofort aussprechen wiirde. Sie mahnen, weisen Wege, regen zum
Nachdenken an. Mir ist dabei wichtig, dass die Wissenschaft verstind-
lich kommuniziert. So einfach wie moglich formulieren, so anschlussfa-
hige Beispiele wihlen wie méglich, nur so theoretisch sprechen wie nétig.

Wissenschaft darf unbequem sein, das finde ich auch. Vielleicht miissen wir es
sogar sein?

Glaube ich ganz sicher und bitte sehr darum!

Genau darin liegt fiir mich der Sinn der Wissenschaftsfreiheit: dass wir uns nie-
mandem andienen, sondern unbestechliche Beitrdge leisten kbnnen. Frei-
heit von Wissenschaft heif3st nicht, dass wir im Elfenbeinturm nur mit uns selbst
beschidiftigt sind. Unsere Freiheit garantiert, dass wir der Gesellschaft auf eine
spezifische, ndmlich kritische Weise dienen kénnen. Dein Anliegen, dass wir die-
sen Dienst versténdlich leisten, kann ich sehr gut nachvollziehen. Fachsprache
entlastet uns, weil sie prizise ist. Sie schlief3t jedoch alle aus, die diese Fachspra-
che nicht sprechen. Das wird uns in der Wissenschaft noch eine Weile beschdif-
tigen. Denn natiirlich miissen Wissenschaftler*innen eine zweite Sprache zum
gesellschaftlichen Dialog auch erst mal lernen. Da tut sich meiner Wahrneh-
mung nach aber einiges. Es wird zunehmend wichtiger, auch fiir die berufliche
Laufbahn, die eigene Forschung verstdndlich machen zu kénnen. Und es ist auch
so, dass immer mehr Wissenschaftler*innen das wollen. Sie machen Podcasts,
schreiben Gastbeitrdge, reden bei Demonstrationen und Streiks. Die Friday-for-
Future-Aktivist*innen haben grof3es Verdienst daran, Kolleg*innen bestdirkt zu
haben, rauszugehen und den gesellschaftlichen Dialog zu suchen. Welches ist
deine persénliche Motivation, deine Kraftquelle, allen Widerstinden und Uber-
lastungen zum Trotz fiir mehr Kooperation einzustehen?
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Die Uberlast ist nur eine Seite der Medaille. Es gibt viele wirklich gute Bei-
spiele von gelingender Kooperation. Ich bemerke in den vergangenen Jah-
ren einen immer stirker werdenden Wunsch nach Austausch, Netzwerk
und Kooperation. Das liegt meiner Einschitzung nach daran, dass die
Herausforderungen immer gréf3er werden und die Losungsansitze viel
weniger gelernt sind als noch vor ein paar Jahrzehnten. Die Wirtschafts-
ministerin von NRW, Mona Neubaur, war letztes Jahr bei uns zu Besuch
und hat von einer Stapelkrise gesprochen. Das Bild finde ich sehr gut und
stimmig. In Zeiten geballter Krisen hilft es, wenn man die Erfahrungen
und das Wissen aus den einzelnen Képfen zusammentragt und danach
etwas schlauer ist als vorher. Fiir mich ist damit schon ein grof3er Teil
gewonnen. Ob das schon Kooperation ist, kann ich gar nicht genau sagen.

Die Halbwertszeit von Wissen sinkt infolge von technologischen Neuerungen
und sozialer Beschleunigung. Das nehme ich genauso wahr. Hinzu kommt,
dass die L6sungen der Vergangenheit uns nachweislich an den Punkt gebracht
haben, wo wir heute stehen. Das heif3t, sie haben neben all den Errungenschaf-
ten eben auch die vielen Krisen mitverursacht. Ich finde es unmittelbar einleuch-
tend, genau hier anzusetzen und zu sagen: Die Stapelkrisen gehen uns alle an,
lasst uns das Wissen der Vielen aktivieren, um diese Krisen zu I6sen. Seit Daten,
Informationen und Wissen in den 1990er-Jahren in der Wirtschaft hierzulande
zu einem tiefgreifenden Strukturwandel gefiihrt haben, sprechen wir in der BWL
in diesem Kontext von der »grenzenlosen Unternehmung«. Zu Zeiten rauchen-
der Schlote endete die Unternehmung am Werkstor. Das galt sowohl fiir das
Selbstverstéindnis wie auch fiir die gesellschaftliche Wahrnehmung sowie wis-
senschaftliche Thematisierung. Das ist heute anders. Daten, Informationen und
Wissen flieBen. Und obschon es noch immer Kernbereiche von Unternehmen
gibt, fransen sie an den Réndern zunehmend aus und flieen ineinander, auch
in Bezug auf weitere Stakeholder*innen. Ich verstehe deinen Hack nun so: die
Rénder der Netzwerkpartner*innen verfliissigen und sie ineinanderfliefSen las-
sen. Dafiir identifizierst du gemeinsame Themen und gestaltest Rdume zum Aus-
tausch lber diese. Wie sehen diese Rdume aus? Worauf achtest du? Was ist dir
und deinem Netzwerk dabei besonders wichtig?
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Manchmal setzen wir die Themen. Oftmals setzen die Menschen aus den
Unternehmen die Themen selbst. Das ist eigentlich die schonste Variante.
Nehmen wir ein Beispiel. Wir bemerken, dass sich Menschen zunehmend
tiber das Thema »Circular Economy« austauschen mochten. Wir hat-
ten seit 2019 ein offentlich gefoérdertes Projekt zu dem Thema. Das Prin-
zip der Circular Economy war zu Beginn noch relativ unbekannt, wurde
aber immer héufiger diskutiert. Die Verantwortlichen in den Unterneh-
men fragen sich: »Welche ersten Schritte muss ich gehen, wenn ich mein
Unternehmen zirkulédrer aufstellen méchte?« Dann setzen wir aus zwei
Richtungen an. Zum einen unterstiitzen wir bei der Gewinnung von Infor-
mationen. Wir bieten Impulsvortrage an, sammeln Good-Practice-Bei-
spiele und stellen diese vor. Oder wir sammeln spannende Aufsétze zu
dem Thema. Zum anderen veranstalten wir offene Workshopformate, zum
Beispiel ein Open Space. Was ich besonders liebe an dem Format, sind die
echte und ernst gemeinte Offenheit und die Wertschitzung gegentiber den
Teilgebenden.

Witziger Begriff. Das ist eine bewusste Abgrenzung von »Teilnehmendenc, oder?

Ja, genau. Zum Beispiel gibt es eine offene Agenda. Die sieht aus wie ein
leerer Stundenplan. Die Moderation gibt nur den Themenrahmen vor, in
diesem Fall »Circular Economy in der Industrie«. Dann fragt die Mode-
ration die Anwesenden: »Woriiber méchtet ihr sprechen? Was geht euch
gerade im Kopf herum? Welches sind eure aktuellen Probleme?« Anschlie-
Bend konnen alle, die mochten, eine eigene Session anbieten und mit wei-
teren Menschen, die dazukommen, dariiber sprechen. Der Clou ist aber,
dass es einen freien Rahmen und das Gesetz der zwei Fiifle gibt. Es besagt:
Wenn ich in der Gruppe nichts mehr lernen kann oder selbst nicht mehr
beitragen mochte, dann kann ich die Gruppe auch verlassen. Selbst wenn
ich Sessiongeber*in bin.

Passende Formate zu finden, also geeignete Methoden fiir ehrliche Kooperation
zu beherrschen, ist so wichtig.
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Ich finde, das ist eine radikale und befreiende Art, gemeinsam zu arbei-
ten. Was denkst du? Reicht es, in den Workshops Ansdtze zu erarbeiten
und den Boden fiir neue Wege zu bereiten? Oder sollten wir echte Umset-
zungsprojekte zwischen Unternehmen forcieren?

Ich glaube, du hast dir diese Frage bereits selbst beantwortet. Ich will mir gar
nicht anmalSen, mehr zu wissen. Du bist hier die Expertin. Vielleicht hilft es, nun
den groBen Bogen noch einmal zu spannen. Ich verstehe dich so: Unternehmens-
kooperationen brauchen starke Themen, die durch die Betroffenen selbst einge-
bracht und bearbeitet werden. Kooperation gelingt, wenn sie nicht aufgenétigt
wird, sondern sich selbst trégt. Das beobachte ich auch bei mir. Ich kooperiere
nicht mit Menschen oder Institutionen, weil diese mich weiterbringen. Ich koope-
riere, weil sie mich faszinieren und neugierig machen. Weil ich dann kooperiere,
bringen sie mich schlussendlich weiter. Entwicklung ist nicht das Ziel, sondern
der Lohn von Kooperation. Deinen Hack verstehe ich so: Du Iddst Menschen ein,
ihre Anliegen vorzutragen. Du horchst mit transformativer und erméglichen-
der Haltung hinein ins Netzwerk, tauchst deine Sonden in die Unternehmen
und identifizierst dariiber die gemeinsamen Themen mit Entwicklungspoten-
zial. Lernméglichkeiten und langfristige Verdinderung zum Positiven leiten diese
Entscheidung. AnschlieBend schaffst du konkurrenzfreie Rdume fiir gemein-
samen Austausch auf Augenhdhe, wofiir du geeignete Methoden der Facilita-
tion einsetzt, und bietest Informationen, Inspirationen und Aufkldrungsdienste
an. Indem du ihnen vor Augen fiihrst, dass sie nicht allein sind mit sowohl ihren
Herausforderungen wie auch den Lésungsstrategien, machst du Betroffene zu
Beteiligten. Dartiber biindelst du Krdfte und realisierst Synergien. Was daraus
wiederum erwidchst, liegt bei den Betroffenen selbst. Du hast die Bedingung
der Méglichkeit geschaffen. Die Chance zur Verwirklichung, die als solche noch
ergriffen werden muss. Wenn deine Netzwerkpartner*innen am Ende mit kon-
kreten Verabredungen auseinandergehen, finde ich das schon gigantisch. Ganz
herzlichen Dank, liebe Almut, dass du diesen Hack mit unseren Leser*innen und
mir geteilt hast.

Vielen Dank dir, lieber Lars, fiir die anregenden Fragen. Oft steckt man
im Tagesgeschift und merkt erst bei der bewussten Reflexion, welche Ein-
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fliisse und Faktoren greifen, damit die eigene Arbeit gelingen kann. Vor
ein paar Wochen hat mir eine Kollegin gesagt: Das, was wir machen, ist
eigentlich »professionelles Beziehungsmanagement«. Damit hat sie abso-
lut recht. Die Inhalte, die Ideen, die kommen, wie du sagst, aus den Men-
schen, aus den Teilgebenden selbst. Wir sind diejenigen, die die Orte
schaffen, um gemeinsam zu innovieren und Krifte zu biindeln. Das ist
eine wunderbare und lohnende Aufgabe.
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Gemeinwesen hacken

Auf dem Weg zu Verwaltungsstrukturen des Commoning

Franziska Heimrich und Judith Pape

Hallo Judith,

in Demokratie- und Klimagerechtigkeitsgruppen versuchst du, Verwaltungs-
strukturen fiir die Daseinsvorsorge zu hacken. Erzéhl doch mal, was lduft schief
im Community Organizing?

Hey Franzi,

die Klimakrise, das Massenartensterben und andere Megaprobleme ver-
langen, dass allen Menschen in der kiirzestmoglichen Zeit ein komplett
fossilfreies, ressourcenleichtes Leben ermdglicht wird. Aktuell gibt es
das ja gar nicht. Wie wir arbeiten, wohnen, uns in der Welt bewegen und
erndhren, basiert auf vielfiltige Weise auf der Verbrennung von fossilen
Brennstoften, Ressourcenverschwendung und einem irrsinnigen Flichen-
verbrauch. Man kann zwar inzwischen vieles bio einkaufen, das ist aber
erstens nur ein kleiner Teil unseres Emissionskuchens, der zweitens auch
nur den reicheren gesellschaftlichen Milieus zur Verfiigung steht - eine
frappierende Ungerechtigkeit. Fiir die Transformation der groflen Rah-
menbedingungen eines fossilfreien, ressourcenleichten Lebens fiir alle ist
die Politik und Verwaltung zustindig, das kénnen wir nicht individuell
einrichten.

Allerdings haben sich fiir die 6ffentliche Daseinsvorsorge in vielen
Bereichen Public-Private Partnerships etabliert, also die Kooperation zwi-
schen der offentlichen Hand und gewinnorientierten Unternehmen. Das
ist momentan die tibliche Form fiir 6ffentliche Kooperationen. Sie hat sich
zusammen mit den grofen Privatisierungswellen von o6ffentlicher Infra-
struktur seit den 1980er-Jahren durchgesetzt. Heute sehen wir aber an
allen Ecken und Enden, dass Privatisierung nicht die ultimative Heilsbrin-
gerin ist — im Gegenteil. Sei es im Bereich der Gesundheit, der Pflege, der
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Energieversorgung, der Bildung oder beim Wohnen: Uberall formiert sich
berechtigter Protest gegen die profitorientierte, undemokratische Orga-
nisation von existenziellen menschlichen Bedarfen. Dass diese Bereiche
Gewinn abwerfen, also héufig kostendriickend und externalisierend funk-
tionieren, ist ein impliziter Zwang, der die Reproduktion einer demokra-
tischen, gerechten und gesunden Gesellschaft schwierig bis unméglich
macht. Der Protest gegen diese Form von Staatlichkeit und Verwaltung
zeigt, dass dieser kulturelle und politische Wandel, diese Neubewertung
jetzt einfach in eine konstruktive Praxis tiberfithrt werden will.

Als Problem identifizierst du sowohl die notwendige, nicht vorhandene sozial-
6kologische Transformation, ein Demokratieproblem sowie privatisierte Daseins-
vorsorge. Da zeichnest du ein grofSes Bild. Du hast sowohl in aktivistischen
Kontexten bei Extinction Rebellion als auch als Community Organizerin beim IASS
Erfahrungen gemacht, wie sich Gruppen selbst organisieren kénnen und nach
Méglichkeiten suchen, »bottom-up« kommunale Verwaltungen und Nachbar-
schaften gerechter zu gestalten. Was ist Community Organizing, und wie genau
kénnen sich beispielsweise Nachbarschaftsinitiativen, Bewegungen, solidarisch
gefiihrte Landwirtschaftsbetriebe oder Jugendliche zu Graswurzeln entwickeln?

Ja, genau. Als Klimaaktivistin weif§ ich, dass die Kraft, die Dinge zu verédn-
dern, in der kollektiven Selbstorganisation steckt. Viele Menschen wollen
anders leben und sind auch bereit, dafiir Komfort und Privilegien auf-
zugeben. Das Problem, warum die Transformation nicht vorangeht, sehe
ich viel mehr auf einer strukturellen Ebene. Diejenigen, die vom fossilen
»Weiter so« profitieren, sind sehr gut organisiert und vernetzt. Wir hinge-
gen nicht. Deswegen sehe ich einen grof3en Hebel darin, das Know-how
von zivilgesellschaftlicher Selbstorganisation, etwa Soziokratie oder Com-
moning, in Workshops zu vermitteln, um dem aktuellen Ungleichgewicht
entgegenzuwirken.

Wenn Menschen in der Nachbarschaft, in der Schule oder am Arbeits-
platz merken, dass es so nicht mehr weitergehen kann, dass sie zusammen
etwas gegen die dysfunktionalen Umstdnde in ihrer Lebensumgebung
unternehmen wollen, stellen sich héufig drei Fragen auf einmal:
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Wer sind wir, was wollen wir, und wie wollen wir es erreichen? Es ist
ratsam, bei diesen Fragen pragmatisch zu sein und anzuerkennen, dass
viele wichtige und berechtigte Perspektiven im Raum sind. Im Prinzip
lasst man sich auf einen gemeinsamen Lernprozess ein und auch auf die
Moglichkeit, dass man sich selbst in diesem kollektiven Prozess veridn-
dert, die Perspektive wechselt. Bei Extinction Rebellion ist der Anspruch
an gemeinsam erarbeitete Konsense und Losungen oft, dass sie »gut genug
fiir jetzt« sind. Sie miissen nicht fiir immer in Stein gemeiflelt werden,
sondern uns erst mal ermdglichen loszulegen. Das so erarbeitete Selbst-
verstindnis gibt eine gemeinsame Richtung und kann als »lebendiges
Dokument« spiter noch mal angepasst werden. Danach stellt sich hdu-
fig die Frage, wie die Gruppe effektiv und vertrauensvoll zusammenarbei-
ten kann. Das ist die Frage nach Machtkonzentrationen, Arbeitsteilung,
Entscheidungsrdumen und -prozessen und Représentation nach auflen.
Ich finde, dass sowohl die Soziokratie als auch das Commoning wunder-
bar niedrigschwelliges Praxiswissen enthalten, das ich allen empfehle, die
sich dafiir interessieren.

Viele ambitionierte und Mut machende sozialékologische Projekte entstehen
fernab der politischen Zentren auf zivilgesellschaftlicher Ebene. Was genau kann
ich morgen anfangen, um mich selbstwirksam in meinem Kiez einzubringen?

Du kannst alle deine Nachbar*innen zu einem Garten- oder Straflenfest
einladen. Das ist eine super Chance, auch mit den Leuten in Kontakt zu
kommen, die du bisher noch nicht kennengelernt hast. Dann tauscht ihr
euch dariiber aus, was ihr fir Probleme im Viertel seht und wo Chancen
fiir die sozialokologische Transformation schlummern. Wenn ihr merkt,
dass ihr viele Dinge dhnlich seht, vielleicht mehr als gedacht, geht es in der
Regel sehr schnell: Nach Interesse und Kapazititen schliefit ihr euch fiir
kleine Projekte zusammen, um etwas herauszufinden oder euch mit beste-
henden Initiativen und Vereinen im Viertel zu vernetzen, um zu visionie-
ren oder einfach mal auszuprobieren. Insgesamt finde ich es wichtig, die
Biirde der Transformation nicht in erster Linie der Zivilgesellschaft auf-
zuladen, die in den aktuellen Krisen schon in vieler Hinsicht gebeutelt ist.
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Okay, das kann ich nachvollziehen. Das Engagement muss sich eben auf die
politischen Institutionen und auf deren Verédnderung richten. Davon sprachst du
auch, ndmlich von Graswurzelbewegungen wie Soziokratie oder Commoning.
Wie genau kénnen diese Ansditze das Gemeinwesen stdrken? Wie hacken sie die
Logik der derzeitigen Verwaltung?

Indem sie selbstbewusst und offen auf die bestehenden politischen und
administrativen Strukturen zugehen. Um wirklich etwas verdndern zu
konnen, muss der zivilgesellschaftliche Tatendrang frither oder spéter in
Kontakt mit den foderalen staatlichen Einrichtungen treten, die fiir den
Bereich der angestrebten Verdnderungen zustindig sind. Viele Grup-
pen unterschitzen am Anfang, wie viel méglich ist, wenn man mit guter
Vorbereitung, einem klima- und 6kologischen Problembewusstsein und
einer Transformationsidee an die entsprechenden Stellen herantritt. Es
héngt natiirlich von vielen individuellen Faktoren ab, ob der Kontakt zu
einer fruchtbaren Zusammenarbeit fiihrt. Aber es gibt einige Beispiele in
Deutschland und auf der ganzen Welt, wo das gut gelungen ist. Aus Ver-
waltungssicht kann eine aktive und motivierte Zivilgesellschaft teilweise
sogar von Vorteil sein, wenn man sich auf gemeinsame Ziele und Umset-
zungspfade einigen kann.

Aus Sicht der Zivilgesellschaft kann es dabei aber nicht nur um den
Inhalt des konkreten Projektes gehen, sondern immer auch um eine Aus-
weitung oder Vertiefung von Demokratie und Partizipation. Ein Grund-
satz von Commons-Public Partnerships ist beispielsweise, dass eine
langfristige und fruchtbare Einbeziehung der lokalen Zivilgesellschaft
nur zu erreichen ist, wenn sie auch einen fairen Anteil an den Besitztiteln
erhélt und selbst {iber einen Teil der im Projekt erwirtschafteten Mehr-
werte entscheiden darf. Eigentlich alle Projekte, die ich kenne, setzen sich
auflerdem dafiir ein, dass die Kooperation mit der offentlichen Hand so
gestaltet ist, dass bestehende Ungleichheiten und Ungerechtigkeiten abge-
baut werden.

»Traut euch, mit eurer Verwaltung vor Ort zu redenc, das finde ich eine ermun-
ternde Maxime. Héufig wirkt »die« Verwaltung gesichtslos, hermetisch und wie
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eine grof8e Maschine. Nun hére ich bei dir heraus: Da sind auch nur Menschen
tétig, und mit guter Vorbereitung sowie einem starken Willen kann die Koopera-
tion gelingen. Auf welche Herausforderungen stof3e ich, wenn ich neue Méglich-
keiten der Selbstorganisation bei mir zu Hause beginnen méchte? Worauf muss
ich achten, wenn ich selbst in meinem Gemeinwesen hacke?

Hacken? Hmm, das klingt nach einer kurzen Intervention in einem
ansonsten strukturell gleichbleibenden System.

Gerade nicht. Es geht darum, einen Ful8 in die Tiir zu bekommen, um das System
von innen zu verdndern. Doch fahre bitte fort.

Die offentliche Daseinsvorsorge wurde wie vieles anderes im Holozan
und fiir das Holozin geregelt. Das Holozén ist das Erdzeitalter der letzten
10000 Jahre. Es war durch eine hohe klimatische Stabilitit gekennzeich-
net und erméglichte das Aufkommen grof3er organisierter menschlicher
Zivilisationen. Mit der menschengemachten Klimakrise haben die friih-
industrialisierten Gesellschaften das Anthropozén eingeleitet, das durch
klimatische Instabilitdt, globale Ungerechtigkeit und das Artenmassen-
sterben gekennzeichnet ist. Im Anthropozén haben wir nicht nur viel
neues Praxis- und Prozesswissen, das uns iiber Updates zu diesen Regeln
und Routinen nachdenken lésst, sondern wir sehen uns auch mit der rie-
sigen Aufgabe der sozialokologischen Transformation aller Gesellschafts-
bereiche konfrontiert.

Regeln updaten - da frohlockt das Hackerinnenherz! Mal angenommen, ich
habe mich im Kiez organisiert. Wie finde ich das Einfallstor? Wie gelingt die
Kooperation mit der éffentlichen Hand?

Ich glaube, der Samen fiir Erfolg wird in der Kooperation zwischen der
Initiative und der Verwaltung ganz am Anfang schon gesit: mit Offen-
heit und Neugier auf den gemeinsamen Prozess. Dabei miissen Klischees
aufseiten der Zivilgesellschaft sowie der Verwaltung genauso ausgeraumt
werden wie strukturelle Hiirden. Die fithren vor allem auf der zivilgesell-
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schaftlichen Seite dazu, dass nur privilegierte Menschen solche Prozesse
mitgestalten kénnen.

Stellen wir uns vor, man kénnte von einer 30-Stunden-Woche gut leben
oder es gibe ein armutsfestes bedingungsloses Grundeinkommen. Das
wiirde viele bekannte Diskriminierungsverhaltnisse ein Stiick weit aushe-
beln. So kénnten wir als die diverse Gesellschaft, die wir sind, gemeinsam
in der sozialokologischen Transformation mitmischen. Solche Entlas-
tungs- und Befahigungspolitiken sind von fundamentaler Bedeutung, um
die Basis zu schaffen, auf der die Zivilgesellschaft sich fiir die Transforma-
tion organisieren kann.

Auch in den mir bekannten Landes- und Lokalverwaltungen sind die
Bedingungen aktuell nicht gegeben, diese Offenheit und Neugier an den
Tag zu legen. Mein begrenzter Eindruck war, dass sich eine strukturelle
Uberlastung mit einer lihmenden Uberforderung angesichts der Aufgabe
der sozialokologischen Transformation verbindet. Ergebnisoffene kokrea-
tive Prozesse mit der Zivilgesellschaft erscheinen da eher als Zusatzbe-
lastung ohne direkt erkennbaren Mehrwert. Es miissen also auch in den
Verwaltungen Moglichkeitsbedingungen geschaffen werden.

Sollte eine Person uns hier lauschen, die Erfahrung darin hat, solche Rdume fiir
die Verwaltung zu &ffnen, bitte teilt euer Wissen mit uns und allen, die es héren
wollen! Zuriick zu uns: Wo entstehen weitere Schwierigkeiten?

Neben diesen »harten« Faktoren gibt es noch die weicheren, gegensei-
tigen Vorbehalte, die im Prozess Schwierigkeiten bereiten. Politische
Lokalgruppen, Nachbarschaftsinitiativen und vor allem Commonsverei-
nigungen sind anders organisiert als die Verwaltung. Sie folgen anderen
Logiken. Das ist ein grofler Pluspunkt, der Transformation ermoglicht.
Aber es erfordert auch auf beiden Seiten die Bereitschaft, Briicken zu
bauen und die unterschiedlichen Herangehensweisen fruchtbar zusam-
menzubringen.

Verwaltungen leben davon, dass sie nach halbwegs stabilen und transparenten
Vorschriften handeln. Gerade 6ffentliche Verwaltungen miissen sich an strenge
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gesetzliche Vorgaben halten. Die Rechenschaftspflichten unterscheiden sich
deutlich von denen privater Personen oder Organisationen. Du sprichst hier die
erforderlichen anderen Logiken von Public Partnerships an. Da ich ja nun bei mir
im Kiez den FuB in der Tiir habe, stellt sich mir die Frage, wie es weitergeht. Wel-
che Modelle gibt es schon, und was kennzeichnet diese neuen Kooperations-
formen?

Die beiden mir bekannten Kooperationsformen, die versprechen, leben-
dige Demokratie zu fordern und zugleich ambitionierte Transformati-
onspolitik umzusetzen, sind die Commons-Civic Partnership und die
Commons-Public Partnership.

In der Public-Civic Partnerships, abgekiirzt PCP, bezieht die 6ffentli-
che Hand die lokale Zivilgesellschaft in sie betreffende Belange mit ein,
indem sie aktiv Ressourcen oder Entscheidungskompetenzen mit ihr teilt.
Dazu schlieflen die beiden Seiten eine Kooperationsvereinbarung ab, die
den Rahmen, die gemeinsamen Ziele und Prozesse der Kooperation ver-
bindlich festschreibt. Diese Form der Kooperation passiert derzeit bereits
in der Stadtentwicklung. So wird etwa in Berlin am Haus der Statistik und
am Kreuzberger Rathausblock Entscheidungskompetenz in Fragen der
Quartiersentwicklung geteilt. In der Praxis bedeutet das, dass Stadtver-
waltung, Stakeholder*innen und Anwohner*innen in unterschiedlichen
Formaten zusammen lokal angepasste Formen der gemeinsamen Ent-
scheidungsfindung erproben.

Diese PCPs konnen als enge Verwandte oder auch Vorstufe von Com-
mons-Public Partnerships interpretiert werden. Diese sind noch ein wenig
voraussetzungsreicher. Auf der Seite der Zivilgesellschaft zeichnen sie sich
durch eine Selbstorganisation aus, die dem Commoning entspricht. Com-
moning meint Kooperationspraktiken, die sich in unterschiedlichen Kul-
turen auf der ganzen Welt etabliert haben, um Gemeingiiter gemeinsam zu
nutzen, zu produzieren und zu verwalten. Seit den 1990er-Jahren wichst
die Literatur tiber sie stetig an. Immer mehr Menschen entdecken diese
Praktiken wieder und wenden sie an. Wenn sich eine Gruppe zusammen-
schlie8t, um nach Commons- und Gemeinwohlprinzipien gemeinsam zu
wirtschaften, Transformation zu betreiben und gegenseitige Fiirsorge zu
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betreiben, sprechen Paul Jerchel und ich in unserem Diskussionspapier
von einer Commonsvereinigung. Wenn diese wiederum eine verstetigte
Kooperation mit einer staatlichen Einrichtung eingeht, deren Ziel es auch
ist, den Aufwuchs von Gemeingiitern zu unterstiitzen, ist das eine Com-
mons-Public Partnership. In der Kooperationsvereinbarung sollte aufler-
dem eine Augenhohe der Kooperationspartner vereinbart werden. Die
kann wiederum nur entstehen, wenn die Commoners durch die Verein-
barung auch gleichberechtigt in die Besitz- und Eigentumsverhéltnisse der
zu verwaltenden Giiter einbezogen werden. Wenn die 6ffentliche Hand
dies verweigert, besteht die Gefahr, dass sich die Kooperation vor allem
fur die zivilgesellschaftliche Seite mehr und mehr wie Scheinbeteiligung
anfiihlt und nicht mehr lohnt. Das Potenzial von Commons-Public Part-
nerships lasst sich also nur entfalten, wenn sich beide Seiten auf das Expe-
riment »Commoning« einlassen.

In der Praxis sind die Grenzen zwischen Public-Civic Partnership und
Commons-Public Partnership in einigen Féllen flielend. Wer sich mehr
dafiir interessiert, kann sich die Kooperationsvereinbarung des Kreuzber-
ger Rathausblocks auf der Website Berlin.de durchlesen. Oder auch eine
sehr eindriickliche Reflexion der Kooperation durch die Initiative »Stadt
von Unteng, die an der Kooperation beteiligt war und die viele anwend-
bare Lektionen identifiziert hat.

Es gibt also auch fiir diese Probleme bereits Losungen oder zumindest Ansditze,
wie die Probleme in den Griff zu bekommen sind. Viele Impulse fiir eine sozial-
Okologische Transformation erwachsen graswurzelartig in sozialen Bewegun-
gen, also zundchst unsichtbar unter der Oberfliche, fein und in der Breite statt
Tiefe — wie die Wurzeln einer Wiese. Das scheint hier auch der Fall zu sein. Eine
Wiese wéichst erst dann, wenn die Grdser lang genug sind, um ihre Samen zu ver-
teilen. Was stimmt dich positiv, dass wir gro3fliichig andere Formen der éffentli-
chen Partnerschaften kniipfen?

In Berlin fand im Herbst 2022 die Vergesellschaftungskonferenz mit vielen

Hunderten Fachleuten und Praktiker*innen aus unterschiedlichen Berei-
chen statt. Mich hat es total beeindruckt, wie viel Wissen wir als Gesell-
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schaft dazu bereits in der Schublade liegen haben, das nur darauf wartet,
angewandt zu werden. Wir sind bereit fiir die strukturelle Neugestaltung
der Prinzipien unserer Daseinsvorsorge.

Dazu gehort erstens eine Umorientierung weg von Profitmotiven und
hin zum Gemeinwohl, zweitens eine Umgestaltung von Eigentum und
Eigentumsverhéltnissen und drittens eine Experimentierfreude in der
Einbindung von zivilgesellschaftlichen, Graswurzel- und Bewegungsak-
teuren in offentliche Prozesse, Entscheidungen und Ressourcenvergabe.

Offentliche Partnerschaften sind so was wie das Interface eines sich
stindig verdndernden gesellschaftlichen Gebildes: des Staates. Bis ges-
tern hat der Staat vornehmlich private Partnerschaften angestrebt. Aber
die Welt dreht sich weiter. Die Probleme des 21. Jahrhunderts verlangen
nach neuen Ansitzen, die auf diese Probleme addquat reagieren koén-
nen. Partnerschaften mit der organisierten Zivilgesellschaft, insbesondere
Commons-Public Partnerships versprechen genau das. Wir konnen also
heute damit beginnen, bessere Entscheidungen zu treffen. Uber das Inter-
face der offentlichen Partnerschaften verandert sich nicht nur die Qualitit
unseres Zusammenlebens im Alltag, sondern mit der Zeit auch die Prinzi-
pien von Staat und Staatlichkeit. Das Interface wirkt transformativ in den
Staat hinein. Wo bisher das Profitmotiv wirkte, kann ab morgen mehr und
mehr das Gemeinwohl- und Regenerationsprinzip wirken.

Neue Formen der Public Partnerships werden also nicht nur seitens der Verwal-
tung hergestellt, sondern kénnen auch zur Selbsttransformationen der Verwal-
tung beitragen. Das ist ein besonders transformatives Moment von diesem Hack:
Er entfaltet eine selbstverstdrkende Eigendynamik. Wo siehst du weiteres trans-
formatives Potenzial von Commons-Public Partnerships?

Sowohl Commons-Civic Partnerships als auch Commons-Public Part-
nerships stehen uns bereits jetzt zur Verfiigung. Damit geben sie jeder
Protestbewegung, jedem Gemeinschaftsbetrieb und jeder Initiative aus
Nachbar*innen eine Perspektive, wie sie ihre Ziele erreichen kénnen. Die
Ausgestaltung der Kooperationsvereinbarung kann an die lokalen Bediirf-
nisse und Gegebenheiten angepasst werden. Darin steckt ein giganti-
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sches Befihigungspotenzial, das auch die Fantasie befliigelt. Es gibt gute
Griinde, skeptisch zu sein, ob zum Beispiel die Energiewende in den Hin-
den von RWE und Vattenfall gut aufgehoben ist. Oder ob sie von denen
bis zum Sankt-Nimmerleins-Tag verschleppt und sabotiert wird. Mit die-
sen neuen Kooperationsformen haben wir greifbare Alternativen zur
Umsetzung von grofien und kleinen Transformationsaufgaben. Durch die
Einbindung und Beteiligung - etwa in Form von Anteilen an Windkraft-
anlagen - der lokalen Gesellschaft steigt auflerdem die Legitimitat fiir die
nétigen Vorhaben.

Die materielle Beteiligung macht den gro8en Unterschied, sagtest du vorhin. Mir
wird jetzt klar, dass das zwar auch ein finanzieller Anreiz ist, vor allem aber die
nachhaltige Institutionalisierung sicherstellt. Durch die neuen Eigentumsver-
hdltnisse gewinnt der Hack an Widerstandskraft. Die MaBnahmen sind dadurch
unabhdngiger von Legislaturperioden. Was mdchtest du Verwaltungen und Ent-
scheidungstréiger*innen der 6ffentlichen Hand auf den Weg geben?

Auf euch kommt es jetzt an. Ihr kénnt das Riickgrat der sozialokologi-
schen Transformation sein - oder ihr Stolperstein. Seid kreativ, seid selbst-
bewusst, seid mit uns experimentierfreudig. Wir brauchen euch!

Vielen Dank, liebe Judith, fiir deine Zeit und die Idee, Verwaltungen und biirokra-

tische Strukturen in der sozial6kologischen Transformation einzubeziehen und
durch neue Formen der Zusammenarbeit selbst zu verdndern.
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Unternehmensimpact hacken

Wer Vielfalt verstandigt, kann demokratisch gestalten

Viola Gerlach und Lars Hochmann

Moin, Viola,

als Unternehmerin und Transformationsforscherin am Research Institute for
Sustainability in Potsdam versuchst du, Unternehmensimpact zu hacken. Erzéhl
doch mal, was léduft falsch beim Impact von Unternehmen?

Hallo Lars,

um deine Frage zu beantworten, mochte ich auf die Definition von Unter-
nehmensimpact und die Rahmenbedingungen, in denen dieser stattfindet,
eingehen. Unternehmensimpact ist aus meiner Sicht ein unternehme-
rischer Beitrag zur Transformation der Gesellschaft in Richtung Nach-
haltigkeit unter Einsatz der unternehmerischen Kernkompetenzen. Das
heift, dass ein Unternehmen sich unter Beriicksichtigung der planetaren
Grenzen und eines sozial ausgewogenen Miteinander auf wirtschaftlichen
Erfolg ausrichtet. Geht man noch einen Schritt weiter und definiert Impact
als einen konkreten Beitrag zur Regeneration hin zu gesunden Systemen
beziehungsweise zur Transformation schiadigender Prozesse hin zur Wie-
derherstellung zum Beispiel eines stabilen Klimasystems, der Biodiversitit
oder zum konkreten Entgegenwirken gegen Ungleichverteilung von Res-
sourcen, dann spricht man von regenerativen Unternehmen. Diesem Ideal
kommen einige Pioniere recht nah, bei der Mehrheit der Unternehmen ist
aber noch sehr viel Transformationsarbeit zu leisten. Die Wege dorthin
werden je nach Unternehmen unterschiedlich sein, gleichzeitig ist klar: Es
braucht ein neues Miteinander zwischen Unternehmen und Gesellschaft,
um unsere gemeinsame Lebensqualitit zu erhalten.

Du betrachtest Unternehmen also als gesellschaftliche Akteure, die nicht nur
dem eigenen Wohlergehen verpflichtet sind, sondern mit dem, was sie tun
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und lassen, zu gesellschaftlichen Entwicklungen beitragen — im Guten wie im
Schlechten. Unternehmensimpact zu hacken, lduft also auf ein neues Bild von
Unternehmen hinaus, eine veréinderte gesellschaftliche Rolle im Sinne einer
»licence to operate«.

Genau, damit sind wir beim zweiten Punkt: Die Ideen und transformati-
ven Wirkungen von einzelnen Unternehmen miissen auf Branchen aus-
geweitet werden kénnen. Damit das gelingt, brauchte es entsprechende
politische Rahmenbedingungen. Die Erméglichung von Transformation
ist ein Zusammenspiel von Unternehmensengagement, politischen Rah-
menbedingungen und Verbraucherverhalten. Das Dilemma ist: Unser
globales Wirtschaftssystem ist auf Wettbewerb und Externalisieren von
Kosten ausgelegt. Das viel zu kurz greifende Versprechen dahinter ist, den
Kund*innen méglichst viele Produkte zu niedrigen Preisen zu verkau-
fen. In einer Welt, in der alles mit allem verbunden ist, funktioniert das
nur, wenn man ab einem bestimmten Punkt Zusammenhénge ausblendet.
Die Gleichgiiltigkeit gegeniiber Auswirkungen von Handeln auf Systeme,
deren Funktionieren die Basis der Wirtschaft ist, wird jetzt immer sichtba-
rer. Kosten, die durch den Klimawandel und Artenverlust auf uns zukom-
men, haben die meisten Unternehmen noch nicht in ihrer Dringlichkeit
erkannt. Und auch dass ein friedliches demokratisches Miteinander als
Basis von erfolgreichem Wirtschaften nur funktioniert, wenn Wohlstand
nicht so ungleich verteilt ist, dass es zu einer gesellschaftlichen Instabilitét
fithrt. Gleichzeitig gibt es immer mehr Unternehmerinnen und Unterneh-
mer, die sich aus Eigenverantwortung und Begeisterung fiir neue Méglich-
keiten auf den Weg machen. Sie zeigen, dass es auch anders geht — und so
zu echter Zufriedenheit beitrégt. Ein sehr inspirierendes Beispiel dafiir ist
Antje von Dewitz, deren Buch ich wirklich sehr empfehlen kann.

Geschichten des Gelingens finde ich wunderbar. Da kann niemand mehr sagen:
»Das geht nicht.« Denn wir kénnen belegen: Doch, es geht sehr wohl. Und es
macht sogar richtig Sinn und Laune. Deine Geschichte ist auch eine Gelingens-
geschichte. Was genau tust du?
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Meine Neugier in Kombination mit dem Anliegen, selbst aktiv einen Bei-
trag zu leisten, lassen mich zum einen forschen, was geeignete Rahmen-
bedingungen fiir einen konstruktiven Verstindigungsprozess auf dem
Weg zur Gestaltung sind. Dort arbeite ich auch zusammen mit Wissen-
schaftler*innen und politischen Entscheidungstriger*innen sowie ande-
ren engagierten Menschen. Vor allem der internationale Kontext ist sehr
wertvoll und ldsst mich immer wieder iiber meinen eigenen Tellerrand
hinausblicken. Mein Forschungsansatz ist transformativ, das bedeutet,
dass ich selbst zum Gelingen der Transformation unter Einbezug meiner
Expertise beitrage. Meine Fragen nach geeigneten Formaten, die Unter-
nehmer*innen in den kokreativen Prozess einbinden, sind noch langst
nicht beantwortet.

Zum anderen nutze ich meine Kompetenzen aus dem Bereich der Per-
sonlichkeitsentwicklung, Moderation, Nachhaltigkeit und dem Unterneh-
mertum und auch meine Erfahrungen aus der Lehre und dem Austausch
mit jungen Menschen, um Unternehmer*innen auf ihrem Weg zu beglei-
ten. Als Unternehmerin und Griinderin eines werteorientierten Unterneh-
mernetzwerkes bin ich zugleich Teil der Losung. Ich biete einen Rahmen
an, um es Unternehmer*innen zu ermdglichen, heraus aus der manchmal
gefithlten Uberforderung als Alleinkdmpfer*in und hinein in die gemein-
same Gestaltung mit Gleichgesinnten zu kommen. Der gemeinsame regel-
maflige Austausch und die unterschiedlichen Wege sind extrem spannend.
Die unternehmerischen Beitrige zur Losung sind unterschiedlich, und ich
zeige durch meinen Podcast verschiedene Beispiele und Herangehenswei-
sen, aber auch Schwierigkeiten im Transformationsprozess. Es gibt kaum
etwas Ermutigenderes als die Mitgestaltung und gleichzeitig Teilhabe am
Weg in Richtung Transformation.

In deiner Brust schlagen also zwei Herzen: ein unternehmerisches und ein wis-
senschaftliches. Eine tolle Kombination! Lass uns mit deiner unternehmerischen
Arbeit beginnen: Wie hackst du dich rein, um die neue Rolle von Unternehmen
wahrscheinlicher zu machen? Da wird es ja vermutlich einiges an Widerstand
geben, oder?
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Das ist eine vielfiltige Arbeit. In einem Satz lasst sich meine Herange-
hensweise so beschreiben: Ich will erst einmal verstehen, bevor ich ver-
standen werden will. Im Austausch schaffe ich einen Rahmen, in dem ich
erst einmal lerne zu verstehen, was Unternehmerinnen und Unternehmer
in ihrem Unternehmensalltag wirklich umtreibt. Ich gehe also erst ein-
mal in die Rolle der Zuhérerin. Ich bin davon {iberzeugt, dass ich mein
Gegeniiber verstehen kénnen muss, um dann gemeinsam Verdnderun-
gen zu erarbeiten. Gerade im wissenschaftlichen und auch politischen
Umfeld fehlt leider oft das Verstandnis fiir unternehmerische Zusammen-
hinge. Das wollte ich anders machen. Ich spreche also viel mit den Verant-
wortlichen in Unternehmen, ohne sie iiberzeugen zu wollen. Wenn mein
Gegentiber das Gefiihl hat, dass ich mich wirklich interessiere, wirklich
die Herausforderungen verstehen will und mit Ideen dazu beitrage, dass
Herausforderungen gelingen, dann entsteht Glaubwiirdigkeit. Und auf
dieser Basis lassen sich Unternehmerinnen und Unternehmer dann auch
langsam auf neue Ideen im Kontext von Nachhaltigkeit ein.

Im Kontext von Nachhaltigkeit erlebe ich héufig eine wissenschaftliche Nach-
driicklichkeit, die fast als autoritdr wahrgenommen werden kann. Jedenfalls gibt
es ein Primat der Notwendigkeit. Es wird von der Forschung und von den Ergeb-
nissen und von den erforderlichen Verdnderungen her argumentiert. Du drehst
den Spiel3 einfach um und beginnst bei den Unternehmer¥*innen, bei ihren Sor-
gen, Angsten, Hemmungen, aber auch Hoffnungen, Sehnsiichten und Stcirken.
So geht es bei Transformation nicht um ein grof3es Miissen, sondern um das Wol-
len und Kénnen der Beteiligten. Wie gelingt es dir, diese vertraute, teils bestimmt
auch intime Beziehung aufzubauen?

Das sind aus meiner Sicht zwei zentrale Elemente: Das eine ist die offene
Haltung. Mein Ziel ist, dass ich zundchst mein Gegeniiber verstehe und
auch aus seiner Perspektive heraus anerkenne - was nicht heif3t, dass ich
diese Meinung iibernehme. Aber das grofiere Bild, die Zusammenhinge,
uber die wir dann reden kénnen, muss fiir mich erst mal nachvollzieh-
bar sein - anstatt gleich mit meiner Position den Austausch zu dominie-
ren. Wichtig ist dabei, dass es ein ehrliches Interesse ist, verbunden mit
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der Bereitschaft, die eigene Position zu erweitern. Diese Haltung wird in
einer wettbewerbsorientierten Ausrichtung eher als Schwiche fehlinter-
pretiert. Die Kraft der ehrlichen Verstindigung wird oft missverstanden,
das gilt nicht nur im Kontext von Unternehmen. Meine Erfahrung im
Austausch mit Unternehmerinnen und Unternehmern, die natiirlich auch
die Grundbereitschaft mitbringen, selbst einen Teil der Verantwortung zu
tibernehmen, ist: Wer sich in seinen Herausforderungen gesehen fiihlt,
ist bereit, auch meine Argumente anzuhdren. Dann heifit es fiir mich, in
diesem Austausch zu bleiben, ihn zu strukturieren und anhand konkreter
Fragestellungen zu bearbeiten.

Das zweite Element ist der Rahmen fiir den dann stattfindenden Ver-
standigungsprozess. Es reicht nicht, sich einmal auf einer Konferenz zu
begegnen. Verstandigung als Basis fiir Gemeinschaften mit unterschiedli-
chen Kompetenzen entsteht erst, wenn der Austausch langfristig und dau-
erhaft ist und mit konkreten Zielen verbunden wird.

Du hast es dir als Unternehmerin also zur Aufgabe gemacht, einen vertrauten
Raum zu gestalten, in dem wechselseitige Verstédndigung langfristig mdglich
wird. Uber dieses tiefe Verstehen entsteht ein Dialog in Bezug auf die mégliche
neue Rolle der jeweiligen Unternehmer*innen und ihrer Unternehmungen. Da
kénnen wir als Gesellschaft von dir viel lernen. Langfristig angelegte Rdume zur
Verstdndigung wdren da allerorts ausgesprochen hilfreich. Denn einerseits brau-
chen wir den Wandel, andererseits tun wir uns oft sehr schwer, mit Konventio-
nen zu brechen. Wie kénnen Unternehmen mit neuem Impact dazu beitragen?

Ja, das ist wirklich ein interessantes Spannungsfeld. Zum einen kénnen
Innovationen zur Transformation beitragen, zum anderen haben wir als
Gesellschaft ein gespaltenes Verhdltnis zu Verdnderung. Die Balance zwi-
schen Freiheit und Selbstbestimmung auf der einen und Verantwortung
fiir das Gemeinwohl auf der anderen Seite spielt hier eine grofie Rolle. Um
dieser Balance einen Rahmen zu geben, braucht es Formate der Reflexion
auf Basis von gegenseitigem Respekt und Wertschétzung fiir die Vielfalt
von Argumenten. Transformation bedeutet Veranderung und beinhaltet
immer auch die Bereitschaft, etwas loszulassen. Da spielen ein gesundes
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Gefiihl fiir die eigene Selbstwirksamkeit und gleichzeitig die Einbettung
in eine Gemeinschaft eine wichtige Rolle. Gesellschaftliche Spaltung und
gegenseitiger personlicher Angriff erzeugen Angst, Panik oder auch Wut.
In einer Zeit, in der die Effekte des Klimawandels vor Ort spiirbar werden,
miissen wir konsequent akzeptieren, dass wir die Transformation nur mit-
einander, nicht gegeneinander meistern konnen. Das schlief3t auch Unter-
nehmen mit ein.

Wir haben also die Wahl: Transformieren wir unser Wirtschaftssys-
tem und die Rolle von Unternehmen gemeinsam konstruktiv — was auch
bedeutet, Zielkonflikte so zu bearbeiten, dass gesellschaftlich wertvolle
Losungen gefunden werden, oder zerstdren wir unser Klimasystem und
das hochkomplexe Netz der Biodiversitit und entziehen uns damit mehr
und mehr unsere Lebensgrundlage.

Zielkonflikte anzuerkennen und nicht glattzubiigeln, das scheint mir hier der
grolSe Auftrag zu sein. Dass die Menschen vor Ort, Politiker*innen, Unterneh-
mer*innen und wer noch alles beteiligt werden sollte, sich wechselseitig verste-
hen - und auch Versténdnis dafiir haben, dass wir mit gewissen Widerspriichen
leben, sie aushalten miissen, weil sie sich nicht aus der Welt bringen lassen.

Impact - oder ein Beitrag zur Transformation kann sehr vielfiltig sein.
Die spannende Leitfrage ist: Wie wollen wir als Gesellschaft in Zukunft
leben? Aktuell sind wir in der 6ffentlichen Debatte in verbalen Gefech-
ten gefangen, ohne uns wirklich dariiber einig zu sein, dass wir etwas
dndern wollen - mit allen erfreulichen, aber eben auch allen schwierigen
Konsequenzen. Die nichsten Fragen wiren dann: Wie gestalten wir diese
Einigung auch mit Blick auf tiefgreifende Veranderungen? Welche Rolle
spielen Unternehmen, um diese Veranderung herbeizufithren? Und wel-
che demokratischen Innovationen, welche Formate funktionieren, damit
wir gemeinsam die heutigen Rahmenbedingungen Schritt fiir Schritt so
entwickeln, sodass ein regeneratives Wirtschaftssystem entsteht?

Unternehmen sind Erméglichungsinstanzen, das Bild geféllt mir sehr. Es ver-
weist auch auf die neue Rolle von Unternehmen im Hier und Jetzt. Interessant
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finde ich, dass du nicht nur fiir irgendwelche Innovationen plddierst, sondern fiir
demokratische. Die Idee, Wirtschaft sei apolitisch, halte ich fiir eine der gefdhr-
lichsten unserer Zeit. Umso schéner finde ich, dass du nicht nur die politische
Dimension mitdenkst, sondern diese (iber Demokratie noch konkretisierst. Wie
sehen demokratische Innovationen fiir dich aus?

In einer Wahldemokratie basieren Entscheidungen oft auf dem, was die
Mehrheit fiir richtig halt. Es dominieren oft Machtpositionen die Diskus-
sion. Minderheiten und Menschen, die Dinge genau durchdenken und
auch widerspriichliche Argumente zulassen, finden zu selten Gehor. Das
fithrt zur verkiirzten Betrachtung und zu entsprechend kurzfristigen Ent-
scheidungen. Das heifst: Entscheidungen nach dem Mehrheitsprinzip
werden Komplexitit, Unsicherheiten und Zielkonflikten oft nicht gerecht.
Ergidnzend zu unserem reprisentativ-demokratischen System koénnen
Biirgerrate dazu beitragen, Themenfelder in ihrer Komplexitit zu bear-
beiten und regionale Losungsansitze zu identifizieren. Hier besteht ein
grofies Potenzial, Unternehmen als Mitgestalter von Regionen viel proak-
tiver einzubinden - allerdings auch unter der Beriicksichtigung der damit
einhergehenden Herausforderungen. Wenn alles miteinander zusammen-
héngt, braucht es auch eine Vielfalt in der Losungskompetenz. Was kon-
nen Prozesse, Ansitze und Konzepte wie Kokreation, Soziokratie, New
Work, Theory U, die Gemeinwohl6konomie konkret im Transformations-
prozess auf welcher Ebene leisten, und wo stoflen sie an ihre Grenzen?
Wie konnen verschiedene Herangehensweisen so miteinander kombiniert
werden, dass die Transformation gelingt? Und welche Rolle spielen dabei
personliche Kompetenzen? Was brauchen Menschen, um sich untereinan-
der zu bestirken und wertzuschétzen?

In den zurlickliegenden Jahrzehnten wurden viele der von Unternehmen verur-
sachten Probleme vergesellschaftet, die Profite jedoch privatisiert. Mit der neuen
Rolle von Unternehmen demokratisierst du diesen Impact, wenn ich dich richtig
verstehe. Demokratische Innovationen sind ein Medium davon, also solche Inno-
vationen, die nicht hinter verschlossenen Tiiren entstehen und sich hinterher ein
Publikum suchen, das sich faszinieren Idisst, sondern bei denen von Beginn an
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die Betroffenen beteiligt gewesen sind. Finde ich ausgesprochen erstrebenswert.
Wieso gelingt es uns zu selten? Wo drtickt der Schuh?

Demokratische Innovationen von und mit Unternehmen machen idealer-
weise etwas moglich, das bisher gefehlt hat. Es geht nicht darum, Demo-
kratie komplett neu zu erfinden. In parlamentarischen Debatten werden
Argumente gegeneinander vorgebracht, anstatt dass Argumente abge-
wogen und zusammengefiihrt werden. Gleichzeitig mangelt es an einem
Verstandigungsprozess zwischen Politik und Wirtschaft. Hier gibt es ein
riesiges Potenzial fiir konstruktive Gestaltungsmoglichkeiten. Um das
Potenzial zu heben, miissen wir jedoch den Prozess der Problemdefini-
tion und Losungsbearbeitung miteinander, nicht gegeneinander angehen.
Wird die Problemdefinition von Betroffenen mitgetragen, engagieren
sich diese im Verstdndigungsprozess und in der Gestaltung von Losungen
mehr, als wenn sie vor vollendete Tatsachen gestellt werden und eigene
Anliegen nicht wiederfinden. Entscheidungen werden langfristig tragfa-
higer, wenn fiir Zielkonflikte Losungen gefunden wurden, anstatt dass die
Mehrheit die Minderheit iiberstimmt. Wenn schon bei der Beschreibung
des Problems Uneinigkeit besteht oder Aspekte ausgeblendet werden,
sind Demotivation und Konflikt vorprogrammiert. Wenn ein gemeinsa-
mes Zielbild vorliegt, dann kann der Verstandigungsprozess tiber den Weg
dorthin beginnen. Und dann geht es darum, mehrere Handlungsoptionen
abzuwigen und in die Umsetzung zu gehen und den damit verbundenen
Lernprozess auch genau als solchen zu gestalten.

Es geht dir also um Einbindung unterschiedlicher Interessen, aber auch Lésungs-
kompetenzen, was auch Unternehmen einschlie3t. Hdufig wird so getan, als
wiirden die nur das eine wollen: Profite. Das ist aber nur ein Vorurteil. Was wir
flir demokratische Transformation brauchen, sind vorurteilsfreie Begegnungen
auf Augenhéhe. Einander zuh6ren und verstehen wollen, Nachfragen stellen,
Bedenken ernst nehmen - all das geht, wie du im Kleinen mit deinem unterneh-
merischen Engagement zeigst. Und doch ist es ein wiederkehrender Topos der
Nachhaltigkeitsforschung: intra- und intergenerative Gerechtigkeit, das heil3t
Zielkonflikte zwischen unterschiedlichen Gruppen sowie Zielkonfiikte zwischen
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unterschiedlichen Generationen. Am Ende siegt die Kurzfristigkeit, die leider
allzu hédufig auch Kurzsichtigkeit bedeutet. Warum tun wir uns so schwer mit der
Langfristigkeit?

Auch hier sind es viele Aspekte, die ineinandergreifen. Unsere Kultur des
Miteinanders befindet sich noch am Anfang zu einem echten Interesse
an unterschiedlichen Blickwinkeln, die wichtig fiir die Zielerreichung
und damit die Etablierung einer regenerativen Wirtschaft sind. Angst vor
Machtverlust, Unsicherheit, ob die eigenen Argumente gehort und ver-
standen werden, Mangel an der Fihigkeit, dem Gegeniiber mit echtem
Interesse zu begegnen, fehlen in unserer heutigen Kultur noch sehr. Span-
nend ist, dass Forschungen zu demokratischen Innovationen und deren
Anwendung an Bedeutung zunehmen - und gleichzeitig Beteiligung
durch neue Ansitze wie zum Beispiel New Work in Unternehmen an Auf-
merksambkeit gewinnt. Wir befinden uns bereits im Wandel hin zu einem
neuen Miteinander bei der Entwicklung und Gestaltung von Losungsan-
sitzen. Das ist nur in der 6ffentlichen Debatte noch nicht angekommen.
Diese wird leider viel zu stark als Verzichtsdebatte gefiihrt, anstatt auch
die riesigen Chancen in den Vordergrund zu stellen. Der Schmerz, etwas
zu verlieren, wird in den Vordergrund geriickt, anstatt zu zeigen: Es gibt
Alternativen, die fiir alle so viel wertvoller sind. Und es gibt auch viel mehr
Menschen, die Klimaschutz befiirworten, als angenommen, wie das For-
schungsprojekt Ariadne gezeigt hat.

Das stért mich auch und ist héufig ein rhetorischer Trick, um die Debatte auf
ein anderes Spielfeld zu locken. Ein Verzicht setzt einen Anspruch voraus. Es gibt
aber keinen Anspruch auf Privatjets und Schnitzel zum Friihstiick. Wir kbnnen
auf diese Dinge also nicht verzichten. Wir kénnen sie nur sein lassen, weil sie
unsere Lebensgrundlagen bedrohen. Wir »verzichten« auch nicht auf Krankhei-
ten, nein, wir befreien uns von Dingen, die uns (ber kurz oder lang nicht gut-
tun. Bei Nachhaltigkeit geht es darum, das Leben besser zu machen - gesiindetr,
genussvoller, selbstbestimmter, unabhdingiger, solidarischer und, und, und. Von
»Verzicht« reden meiner Wahrnehmung nach vor allem jene, die wollen, dass die
Dinge bleiben, wie sie sind. Genau deswegen ist der rhetorische Trick medial hdu-
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fig so erfolgreich: Diese Akteur*innen kénnen sich ndmlich auf die Vergangen-
heit und damit auf ein Bild der Welt beziehen, das mehrheitlich bekannt ist. Jene,
die sagen, es geht auch anders, miissen hingehen erst ein neues Bild schaffen.
Offenbar fillt uns das als Gesellschaft heute besonders schwer.

Deshalb sind Formate und Initiativen wie Biirgerréte, Mitmachkonferen-
zen oder die Regionalwert AGs so wertvoll. Der regionale Bezug ermog-
licht eine direkte Nachvollziehbarkeit der Zusammenhénge. Das eigene
Handeln bekommt einen nachvollziehbaren Kontext. Im besten Fall wird
erfahrbar, wie sehr sich das eigene Engagement lohnt. Und wie sehr das
Agieren verschiedener Akteur*innen wie Biirger*innen, politische Ent-
scheidungstriger*innen und Unternehmen miteinander zusammenhéngt.
Themen wie Ernahrungs- oder auch Energiesicherheit bekommen zuneh-
mend wieder eine lokale Bedeutung, und Selbstwirksamkeit wird in den
Vordergrund gertickt.

Dieses gemeinsame Engagement ist der neue Impact. Den mtissen wir uns erha-
cken. Wenn du sagst, wir bréuchten daftir ein gemeinsames Zielfoto, stellt sich mir
die Frage: Wie kriegen Unternehmen als gesellschaftliche Akteure das hin?

Es gibt je nach Ziel verschiedene Methoden, um Zukunftsvisionen zu entwi-
ckeln. Die Beriicksichtigung der Anwendungsebene ist dabei von zentraler
Bedeutung. Transformation in Richtung Nachhaltigkeit wird letztendlich
vorrangig regional umgesetzt. Die Tragfahigkeit neuer Lésungen muss ent-
sprechend regionale Gegebenheiten einbeziehen und von den Menschen
mitgetragen werden, die sie betrifft. Vor allem in der Vernetzung vor Ort
sehe ich noch ein grofles Potenzial fiir Beteiligung in verschiedenen Kon-
texten und in Verbindung mit verschiedenen Formaten und Prozessen. Die
Kritiker*innen sind oft sehr laut, und viele, die gerne konstruktiv gestalten
wollen, wiirden das gern tun, es fehlt aber an geeigneten Rahmenbedin-
gungen - oder das Wissen dariiber, was es alles schon gibt.

Partizipation ist ein Gestaltungsansatz, der bei mir regelmdBig ambivalente
Geflihle erzeugt. Es ist fast an jeder Ecke die Rede davon, aber gestalterische
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Praxis wird selten daraus. Und wenn es partizipative Formate gibt, dann han-
delt es sich zumeist um Angebote, die wiederum nur jene wahrnehmen, die es
sich leisten kénnen. Wer kann sich nach acht oder mehr Stunden Erwerbsarbeit
plus Care und Pipapo noch politisch engagieren? Fiir mich liegt darin eine grof3e
wirtschaftliche Verantwortung. Wir benétigen fiir diesen Wandel Arbeits- und
Geschdiftsprozesse, die gesellschaftliche Teilhabe an solchen Mitmachkonferen-
zen und Biirger*innenrditen (iberhaupt erméglichen. Arbeitszeitverkiirzung und
andere Organisationsformen scheinen mir unabdingbar. Nimmst du eine Sensi-
bilitdt fiir diese Herausforderung in deinem Umfeld wahr?

Ja, diese Herausforderungen werden zunehmend gesehen, allerdings
immer noch marginal. Ich bin hier, langfristig gesehen, jedoch optimis-
tisch, denn die Beteiligung hat heute schon einen viel groleren Stellen-
wert als noch vor einigen Jahren. Das heif3t, es wird langfristig auch mehr
Unterstiitzung in unterschiedlicher Form geben, was natiirlich auch wie-
der zu Herausforderungen fiihrt.

Der Wandel findet aktuell gleichzeitig an vielen verschiedenen Orten
und Kontexten statt. Beispielsweise entsteht aktuell in der Gesellschaft
immer mehr der Wunsch, sich auch im unternehmerischen Kontext fiir
die heutigen Herausforderungen einzubringen. Gleichzeitig wird Eigen-
verantwortung vermehrt eingefordert. Das bietet grofSe Herausforderun-
gen fiir neue Formen der Unternehmensfithrung und damit auch eine
neue Form der Verantwortung in der Gestaltung unseres wirtschaftlichen
Miteinander. Impact braucht Verantwortung auf so vielen verschiedenen
Ebenen und gleichzeitig einen neuen Handlungsspielraum, der gegensei-
tiges Vertrauen voraussetzt. Die Weiterentwicklung von Unternehmens-
kultur spielt dabei eine wichtige Rolle.

Demokratie ist uns hierzulande gesellschaftspolitisch vertraut. Unternehmens-
politisch ist das erstaunlicherweise héufig anders. Bei dir hére ich jetzt her-
aus, dass genau das ansteht: Wenn Menschen beginnen, aus Verantwortung
selbst zu handeln, geht die Macht vom Volke aus — oder eben den Betroffe-
nen, Mitarbeitenden, Stakeholder*innen, jedenfalls nicht mehr von Funktio-
nen oder Geburtsrechten. In wirtschaftlichen Zusammenhdngen ist es heute
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noch immer entscheidend, in welche Familie man zufélligerweise hineingebo-
ren wird. Unternehmenskulturen zu demokratisieren, erscheint mir eingedenk
dieser Tatsache tiberfdllig. Wer tut sich deiner Wahrnehmung in dieser Sache
besonders hervor?

Vor allem Unternehmen, die Aspekte der Nachhaltigkeit in ihr Geschafts-
modell integriert haben, weisen Sensibilitit fiir diese Herausforderun-
gen auf. Es gibt hier unternehmensrelevante Impulse aus verschiedenen
Richtungen. Zum einen entstehen innerhalb von traditionell nicht primér
als Nachhaltigkeitspioniere bekannten Unternehmen innerhalb der Beleg-
schaft ein Engagement — und immer mehr Unternehmen lassen das auch
zu. Das sind die Graswurzelbewegungen innerhalb von Unternehmen, auf
die zum Beispiel Sabine und Alexander Kluge in ihrem Buch hinweisen.

Dann gibt es die Unternehmen, die in ihrem Geschiftsmodell eine
gesellschaftliche Verantwortung verankert haben. Diese geht meist von
Unternehmerpersoénlichkeiten aus, die das Thema Nachhaltigkeit in ihrer
»DNA« verinnerlicht haben. Diese tendieren dazu, auch partizipative
Elemente in die Unternehmenskultur zu integrieren, beispielsweise das
Outdoorunternehmen VAUDE oder auch WEtell, mit deren Griinderin
Alma Spribille ihr in diesem Buch auch sprecht. Dann gibt es Unterneh-
mer*innen wie Sebastian Schels vom Familienunternehmen Ratisbona,
der bekennt, er sei bis vor Kurzem noch gerne schnelle Autos gefahren -
jetzt habe er Erkenntnisse, die ihn iiberzeugt haben, das Geschéftsmo-
dell zu transformieren und Richtung Nachhaltigkeit auszurichten. Solche
Geschichten personlicher und unternehmerischer Transformation sind
sehr wertvoll und sollten viel haufiger erzahlt werden.

Das sollten wir unbedingt. Welche weiteren Eingriffsstellen und Einfallstore
siehst du, um den Impact von Unternehmen zu hacken?

Wir werden unser Bewusstsein und unsere Beziehungen zu uns selbst und
zu unserer Mitwelt weiterentwickeln miissen. Wir werden die heutigen
Probleme nicht 16sen, wenn wir uns nicht weiterentwickeln und unser
Miteinander nicht neu ausrichten. Einstein hat es auf den Punkt gebracht:
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»Probleme kann man niemals mit derselben Denkweise 16sen, durch die
sie entstanden sind.«

Klingt fiir mich einleuchtend. Wie liel3en sich diese neuen Beziehungen zu ande-
rem, anderen und uns selbst charakterisieren? Was macht die aus?

Der Mensch ist ein soziales Wesen und strebt gleichzeitig nach Selbst-
verwirklichung. Deshalb ist eine gesunde Balance zwischen Selbstwert,
Selbstwirksamkeit und Wertschétzung durch eine Gemeinschaft so wich-
tig. Werbung und soziale Netzwerke bieten einen Rahmen, um sich selbst
zu verlieren, bevor man tiberhaupt weif3, wer man ist - und was man wirk-
lich gut kann. Und gleichzeitig sind in einer auf Wettbewerb ausgerichte-
ten Gesellschaft das Miteinander und gegenseitige Vertrauen viel zu kurz
gekommen. Zufriedenheit entsteht aus dem Gefiihl der Selbstwirksam-
keit und deren Resonanz innerhalb einer Gemeinschaft, die Kompeten-
zen einer Person um ihrer selbst willen wertschatzt.

Wir sprachen vorhin von der Herausforderung, ein gemeinsames Zielfoto zu ent-
werfen, wie wir gut beisammen und miteinander sein kénnen und wollen. Jetzt
hoéreich raus: Damit sind Féhigkeiten verbunden, die wir kultivieren miissen. Eine
nachhaltige Gesellschaft ist an Mitspielfdhigkeiten geknlipft: Sich nachhaltig zu
erndhren, zu wohnen und mobil zu sein, das will gelernt sein. Kulturelle Bildung
ist der strategische Auftrag fiir Unternehmen. Was noch? Du sagtest gerade, zwei
Aspekte seien wichtig. Der erste war die Arbeit an unseren Beziehungen zu uns
und unserer Mitwelt. Wie lautet der zweite Aspekt, um inmitten von Unsicher-
heit zu gestalten?

Wir diirfen uns dariiber freuen, dass es schon so viele gelungene Bei-
spiele gibt. Es gibt Unternehmen, die wirtschaftlich erfolgreich und am
Gemeinwohl ausgerichtet sind. Wir brauchen die Kompetenz, uns auszu-
richten auf das, was gelingt, auf das, was uns echte Freude bereitet. Und
auch danach zu leben. Wir haben in unserem Konsum oder Nichtkonsum
einen immer noch unterschitzten Gestaltungseinfluss auf unsere gemein-
same Zukunft. Wir leben noch viel zu stark in Gefiihlen der Angst, die
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eine lahmende Energie beinhaltet. Angst ist gut, wenn sie uns vor Unheil
bewahrt. Wir brauchen eine neue Angstkompetenz. Das hat wieder etwas
mit der Weiterentwicklung unseres Bewusstseins zu tun. Solange wir uns
auf Angst und Demotivation ausrichten, werden wir nichts Schones, Ins-
pirierendes entwickeln kénnen.

Da kann ich dir performativ direkt zustimmen. »Angstkompetenz« macht mich
so gar nicht an. Da habe ich schon keine Lust mehr, sie zu trainieren. Umgekehrt
ist die Ausrichtung auf Gelingen und Freude an der Gestaltung etwas, das mich
direkt anspricht. Wie geht das? Wie kénnen wir Gestaltungsfreude und Gelin-
genskompetenzen aufbauen? Hast du inspirierende Beispiel aus deinem Enga-
gement?

Ich bin davon tiberzeugt, dass wir ein Bewusstsein iiber die Funktion von
sowohl Angst als auch Freude brauchen. Ohne einen gesunden Bezug
zu Angst tiberschitzen wir uns selbst, die Fahigkeiten anderer und auch
die unserer Umwelt. Zu wenig Angst fithrt zu Selbstiiberschitzung und
dem Gefiihl, unverwundbar zu sein. Zu viel Angst ldhmt jedoch. Es geht
also um eine gesunde Balance. Deshalb spreche ich von Angstkompe-
tenz, die Respekt fiir das Machbare, aber auch fiir den Punkt kennt, an
dem wir Grenzen iiberschreiten. Ganz konkret diirfen wir anerkennen,
dass es Unternehmen gibt, denen das Thema Nachhaltigkeit auch Angst
macht. Denn mit einer strategischen Neuausrichtung sind viele offene Fra-
gen verbunden: Werden sie ihr Produkt glaubwiirdig anpassen kénnen?
Gehen die Kund*innen die Preissteigerung mit? Wie reagieren bisherige
Zulieferer*innen? Reichen die Riicklagen, um finanzielle Engpiasse durch
gedndertes Verhalten der Kund*innen zu iiberbriicken? Habe ich Kapazi-
taten, um meine Mitarbeiter*innen zu schulen und mit dem Thema ver-
traut zu machen? Das sind konkrete unternehmerische Fragen, die nicht
nur Begeisterung auslésen und auch echte unternehmerische Herausfor-
derungen sind. Angst oder Unsicherheit im unternehmerischen Kontext
tiberhaupt thematisieren zu konnen, ohne dafiir gleich angegriffen zu wer-
den, wiirde einem konstruktiven Verstindigungsprozess sehr guttun. Wir
brauchen also einen kompetenten Umgang mit Angst auf mehreren Sei-

366 Organisationskontexte hacken



ten, damit Rahmenbedingungen gefunden werden, um sie als wertvollen
Hinweis zu nutzen, Aspekte zu beriicksichtigen, die in der Debatte bisher
zu kurz kamen.

Das finde ich einleuchtend. Mir ging es um die Performativitit. Wenn keine
Angstkompetenz vorliegt, bereitet der Begriff selbst schon Angst und verunmég-
licht sich dariiber selbst. Ich verwende daher fiir dieselbe Haltung — auf dem Tep-
pich zu bleiben - lieber den Begriff der Demut.

Ja, das ist ein starkes Wort. Demut bedeutet, sich seiner eigenen Grenzen,
der Grenzen meines Gegeniibers, aber auch der Konsequenzen des eige-
nen Handelns bewusst zu sein. Echte und gesunde Freude ist hier viel-
leicht auch eine Briicke, die es ermdglicht, die eigene Selbstwirksamkeit
zu geniefen und gleichzeitig nicht vollig illusorisch zu glauben, dass das
eigene Verhalten nicht auch ein schéddliches Ausmafl annehmen kann.
Wer sich zu optimistisch eine Situation schonredet, erliegt leicht einer
Illusion, dass alles machbar sei. Vor allem im wirtschaftlichen Kontext
wird mit scheinbar unbekiimmertem Optimismus davon ausgegangen,
dass wir die Herausforderungen des Klimawandels allein mit Technolo-
gie l6sen werden. Hier ist Selbstiiberschétzung eine grofie Gefahr. Und das
Risiko, schwierige und komplexe Herausforderungen einfach auszublen-
den, ist grof3. Gleichzeitig hilft es uns nicht, in Pessimismus zu verfallen.

Pessimist*innen und Optimist*innen machen sich nur auf unterschiedliche
Weise was vor, das finde ich auch. In einer widerspruchsvollen Welt ist kein Platz
fiir Schwarz-Weil3-Malerei. Vielen Dank, liebe Viola, dass wir gemeinsam unser
Denken dartiber in Bewegung gesetzt haben, wie bunt und vielféltig diese Welt
sein wird, sobald wir verstehen, dass Verstdndigung untereinander Versténdnis
fiireinander braucht. Merci!

Wer einmal das Potenzial des gemeinsamen Wirkens erkannt hat, Begeis-
terung iiber das Gelingen von kokreativen Gestaltungsprozessen geteilt
hat, der will nicht mehr aufthéren, unsere Zukunft konstruktiv zu gestal-
ten und die Erde fiir zukiinftige Generationen zu bewahren.
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Regionalentwicklung hacken

Gestalterische Vielfalt statt einfaltiger Wirtschaftsforderung

Franziska Heimrich und Babette Scurrell

Liebe Babette,

als Vorstdndin des Vereins Neuland gewinnen und des Netzwerkes Vorsorgen-
des Wirtschaften sowie im Beirat der Modellregion Elbe Valley versuchst du, die
Entwicklung ldndlicher Rdume zu hacken. Erzdhl doch mal, was lduft denn schief
in der Regionalentwicklung?

Liebe Franzi,

Regionalentwicklung ist iiberwiegend auf das Wachstum des BIP aus-
gerichtet, getreu der Auffassung, dass eine Region erfolgreich ist, wenn
sie ein hohes Bruttosozialprodukt hat. Dann kommt noch ein bisschen
»Zierrat« dazu, also gepflegte, sanierte Stadt- und Dorfbilder sowie gute
Bildungsangebote und Gesundheitsversorgung. Das dient aber primér
als weicher Standortfaktor fiir die Ansiedlung von Unternehmen und
deren Mitarbeiter*innen und natiirlich fiir die touristische Vermark-
tung - im Grunde also staatlich finanzierte Voraussetzungen fiir private
Angebote.

In den frithen 1990er-Jahren wurde eine Strategie der »eigenstandi-
gen Regionalentwicklung« propagiert. Manche Raumwissenschaftler*in-
nen und auch Akteur*innen der Praxis verbanden damit die Hoffnung
auf eine nachhaltige Regionalentwicklung. Sie gingen davon aus, dass
unter »eigenstandig« verstanden wiirde, die Strategie der »Sozialokono-
mie«, also »local resources for the needs of local people«, umzusetzen.
Sie hoftten, dass verstarkt eine regionale Kreislaufwirtschaft aufgebaut
und unterstiitzt wiirde und sich die Abhéngigkeiten von der globalisier-
ten Marktwirtschaft dadurch verringern wiirden. Schnell wurde allerdings
Kklar, dass es doch nur um die Vermarktung auch noch der letzten regiona-
len Ressource gehen sollte. Die zuriickliegenden Jahrzehnte belegen, dass
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»6kologische Modernisierung«, »Green Economy« und »Greenwashing«
iber die nachhaltige regionale Eigenstidndigkeit siegten.
Regionalentwicklung ist in Deutschland durch komplexe Zustindig-
keiten geprigt. Auf der einen Seite gibt es die rechtlichen Aspekte durch die
Regionalplanung auf Landesebene, und auf der anderen Seite findet Regi-
onalentwicklung auf der Ebene der Landkreise als Wirtschaftsentwicklung
und -forderung statt. Der Prozess der Regionalentwicklung findet also zwi-
schen Landesebene, Bezirksregierungen, Wirtschaftstérderung und den
lokalen Akteuren vor Ort statt. Ich denke, es ist sehr wichtig, dass sich
Menschen mit den rechtlichen Grundlagen und Organisationsformen in
der Regionalentwicklung beschiftigen. Ich bin der Meinung, man wiirde
die Entscheidungen und Prozesse der Kommunalpolitik viel besser verste-
hen, wenn man wiisste, womit die Abgeordneten und Verwaltungen rin-
gen. Auf Wikipedia findet man dazu eine Ubersicht nach Bundeslandern.
Obwohl die Raumordnungs- und Raumplanungsgesetzgebung in
Deutschland dem Ziel der »nachhaltigen Entwicklung« untergeordnet ist,
findet diese nirgendwo statt. Das Planungsrecht kommt sehr streng daher,
ist aber ein zahnloser Tiger, denn in der Planung werden Interessen und
Ziele meist »abgewogen«. Diese » Abwagung« ist ein Grundpfeiler des Pla-
nungsrechts. Wenn politisch eine neoliberale Vorstellung von Wachstum
als Grundlage von allgemeinem Wohlstand umgesetzt wird, bleibt aber ein
abwigendes Planungsrecht machtlos. Dabei kénnen auf den politischen
Ebenen unterschiedliche wirtschaftliche Entwicklungsvorstellungen exis-
tieren. Eine sozialokologische Orientierung auf Landkreisebene kann auf
neoliberal dominierte Landespolitik stoflen. Dann gibt die Landesplanung
ein Vorranggebiet zum Kiesabbau vor, und die Wirtschaftsférderung will
in der Aue nachhaltigen Tourismus férdern. Dann kann man auf kom-
munaler Ebene nur noch verzégern und aussitzen. Die Investoren wer-
den trotzdem kommen und Kies féordern wollen, und die Gewerkschaft
kdmpft um Arbeitsplatze. Dann ist es eine Frage der Zeit, wann Kreis-
tag und Landrat einknicken. Das funktioniert aber auch andersherum:
Eine sozialokologische Landesplanungspolitik st6f3t auf kommunale Wirt-
schaftsforderer, die es jedem Investor recht machen wollen. Dann greift
kommunale Selbstverwaltung, und ein Gewerbegebiet wird ausgewiesen.
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Nur der Kiesabbau im Landschafts- oder Naturschutzgebiet geht dann
natiirlich trotzdem nicht.

Wenn ich dich richtig verstehe, ist Regionalentwicklung also keinesfalls ein neu-
trales Konzept, sondern es gibt unterschiedliche Ideen oder Theorien, die der jewei-
ligen Ausgestaltung von Regionalentwicklungspolitiken durch Bundesldnder und
Landkreise zugrunde liegen. Das ist ja schon mal eine ganz wichtige Erkenntnis,
die aus meiner Sicht im éffentlichen Diskurs wenig prdsent ist. Es kommt also
schon sehr darauf an, welches Zielbild die Akteur*innen der Regionalentwick-
lung vor Augen haben und wessen Zielbilder Eingang in die Regionalentwicklung
und regionale Wirtschaftsférderung finden, oder? Aktuell scheinen die Ideen des
Standortwettbewerbs und der Investitionsférderung dominant zu sein und bei
den von dir angesprochenen Abwégungen im Planungsprozess die Oberhand zu
haben. Fiihrt denn eine so verstandene Wirtschaftsférderung tatséchlich zu einer
nachhaltigen Regionalentwicklung? Oder anders gefragt: Welche Rolle spielt
diese eher konventionelle Wirtschaftsforderung fiir die Regionalentwicklung?

Ich wiirde sagen, dass der Gedanke der Wirtschaftsférderung eine viel zu
grofle Rolle in der Regionalentwicklung spielt. Oder besser gesagt: Die
falsche Wirtschaftsforderung spielt eine viel zu grof3e Rolle in der Regio-
nalentwicklung. Gegen Wirtschaftsforderung ist gar nichts einzuwenden,
wenn »wirtschaften« bedeutet, dass produziert wird, um Bediirfnisse zu
befriedigen, und dass Arbeitsteilung und Kooperation ressourceneftizi-
ent organisiert werden. Regionale Wirtschaftsférderung, so wie sie heute
meist betrieben wird, sucht den Anschluss an den Weltmarkt. Stidte,
Landkreise, Regionen, Bundeslinder und ganze Staaten konkurrieren
weltweit darum, von den Groflkonzernen ausgebeutet zu werden. Die
Horrorszenarien fiir die Wirtschaftsforderung sind nicht die Versiegelung
des Bordebodens, wie sie beispielsweise bei der Ansiedlung von Intel bei
Magdeburg vollzogen wird, oder das Versiegen des Grundwassers, das die
Ansiedlung von Tesla in Brandenburg verursacht hat, sondern dass ein
Konzern seine Investitionen woanders titigt oder Unternehmen abwan-
dern. Regional- und Landesregierungen haben das Prinzip der Gewerk-
schaften noch nicht gelernt: Wenn alle Arbeiter*innen streiken, miissen
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die Unternehmen nachgeben. Wenn alle Regionen und Lander die sozia-
len und 6kologischen Bedingungen fiir Investitionen gemeinsam und soli-
darisch regeln, miissen Unternehmen sich daran halten. Das tun sie aber
nicht, dafiir sind die Vereinbarungen und gesetzlichen Regelungen immer
noch viel zu zahnlos - das Lieferkettengesetz ist ein Beispiel dafiir, aber
eben auch die Raumordnung.

Es gibt aber natiirlich auch einige Ausnahmen. Der Biirgermeister
von Angermiinde will zum Beispiel den Ackerboden der Stadt nur noch
an Okologisch wirtschaftende Landwirt*innen verpachten. Das kann er
erst, wenn die alten Pachtvertrage ablaufen. Und er muss den Stadtrat
davon iiberzeugen, dass so eine Regelung richtig ist. Inzwischen gibt es
auch eine wissenschaftliche Beschiftigung mit dem Konzept der Kom-
munalgenossenschaften beziehungsweise der Beteiligung von Kommu-
nen an Genossenschaften, die die Daseinsvorsorge als eigentlichem Zweck
des Wirtschaftens gemeinwohlorientiert sicherstellen sollen. Es gibt auch
Kommunen, die ihre Auftrige in viele kleine Lose zersplittern, damit sich
auch ortliche mittelstindische Unternehmen an Ausschreibungen beteili-
gen konnen. Das ist alles nicht einfach, weil es EU-weite Regelungen zur
Sicherung des freien Marktes gibt, eben damit nicht Vetternwirtschaft
betrieben wird und die Nachbarn bevorzugt werden. Dieses legitime Ziel
fithrt vor Ort aber auch zu einem eingeschriankten Gestaltungsspielraum.
Hier braucht es also eine Uberarbeitung der Ausschreibungsregeln.

Es gibt also ziemlich viele institutionelle und politische Hiirden fiir eine Uber-
windung des bisher dominanten Modells von Regionalentwicklung. Die Regeln,
die bisher gelten, begiinstigen auf verschiedene Weisen eine ganz bestimmte
Form der Wirtschaftsférderung, die das nicht nachhaltige Wirtschaften in die
Zukunft zu verldngern drohen. Und genau damit wollt ihr euch im Verein Neu-
land gewinnen nicht zufriedengeben, stimmt’s? Ihr wollt eine andere Form der
Regionalentwicklung in ldndlichen Rdumen voranbringen. Wie unterscheidet
sich denn euer Ansatz von der klassischen Regional- und Wirtschaftsférderung?

Schoner, als Andreas Willisch es mal fiir einen Konzepttext zusammen-
gefasst hat, kann ich es gar nicht sagen: »Fiir uns sind die Neulandge-
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winner*innen jene Raumpioniere, Social Entrepreneurs oder Agents of
Change, tiber die seit etwa 15-20 Jahren geschrieben und gesprochen
wird; die scheinbar unermiidlich die Grenzen des Alten {iberschreiten
und wiinschelrutenartig den Quellen des Neuen nachspiiren. Ein Such-
und Experimentierprozess ist angelaufen, in dem in zahllosen Selbstversu-
chen neue Méglichkeiten gesellschaftlichen Handelns ausgetestet werden.
Es geht zumeist um neuartige Kombinationen zum Beispiel von sozia-
ler Verantwortung und wirtschaftlichem Erfolg oder von biirgerschaft-
lichem Engagement und rdaumlicher Entwicklung oder kulturellen und
demokratischen Teilhabeprozessen. Indem wir diese Menschen férdern
und begleiten, sie sichtbar machen, vernetzen und es ihnen erméglichen,
sich gegenseitig zu stirken und gemeinsam zu lernen, entsteht ein feines
Netz zivilgesellschaftlicher, kultureller und unternehmerischer Initiati-
ven, deren gemeinsames Anliegen es ist, nach Antworten in einem gesell-
schaftlichen Umbruchprozess zu suchen, der seit nunmehr 30 Jahren die
modernen, westlich geprigten Gesellschaften verdndert.«

Wow, das ist in der Tat eine sehr schéne und kompakte Formulierung, die sehr
neugierig auf eure Arbeit macht. Da stecken wirklich viele spannende Aspekte
drin. Besonders auffallend finde ich, dass Andreas hier in verschiedenen Wor-
ten den experimentellen und lernenden Charakter von regionaler Entwicklung
betont. Das ist genau das Gegenteil von der »One size fits all«-Herangehensweise
der konventionellen Wirtschaftsférderung, oder? Und beim Uberschreiten der
Grenzen des Alten und beim Aufspliren von Quellen des Neuen sind wir ja schon
mittendrin im Modus des Hackens, der mir in eurem Fall aber doch eher als ein
kontinuierlicher Modus beziehungsweise als eine grundlegende Einstellung und
Herangehensweise erscheint.

Die Schwierigkeit besteht darin, dass eine nachhaltige Regionalentwick-
lung gegen die existierenden Strukturen - auch der bisherigen Forderung
biirgerschaftlichen Engagements — entwickelt werden muss. Es muss etwas
gefordert werden, von dem man noch nicht weif3, ob es entsteht und ob es
die richtige Losung fiir die Herausforderungen ist und ob es sich letztlich
durchsetzen kann. In der klassischen Wirtschaft nennt man so was »Risiko-
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kapital«, und wie wir gerade an den neuen Bankenproblemen in den USA
sehen, kommt es da auf ein paar Milliarden nicht an. Bei den lokalen und
regionalen Experimenten engagierter Biirger*innen geht es nicht um Milli-
arden, sondern um Vertrauen. Deshalb haben wir auch so ein aufwendiges
Bewerbungsverfahren. Wir miissen die Menschen finden, denen wir ver-
trauen, dass sie mit ihren »Wiinschelruten« auf »richtige« Wege kommen.
Das Programm f6érdert Menschen — nicht Projekte, nicht Investitionen, nicht
Institutionen - beim Experimentieren mit Zukunft. Nicht immer fithren
die Prozesse zu den gewiinschten Ergebnissen, aber immer zu Ergebnissen,
neuen Erfahrungen und Erkenntnissen. Auch der Ausschluss einer Sack-
gasse ist hilfreich. Besonders interessant ist, dass aus diesem Anpacken und
Machen fiir eine Problemlésung immer wieder neue Wege fiir die Losung
weiterer Probleme entstehen kénnen. Die Aktivititen der Neulandgewin-
ner*innen bleiben nicht auf einen Bereich beschrankt: Hauser retten, Kultur
anbieten, Gefliichtete begleiten und so weiter. Die Férderung von Menschen
bietet die Moglichkeit, Losungen fiir viele Themenbereiche zu entwickeln
und immer mehr Menschen einzubinden. Denn Neulandgewinner*innen
wissen auch, wer ihnen vor Ort hilft, das gute Leben zu ermdglichen.

Es geht also weniger um das Finden als um die stetige gemeinschaftliche Suche
nach transformativen L6sungen. Das scheint mir eine gelingende Herangehens-
weise in krisenhaften und unsicheren Zeiten zu sein. Wer Geld fiir eine Unterneh-
mung braucht, ist meist auf Kredite von Banken oder privaten Investor*innen
angewiesen, die an Wirtschaftlichkeit im Sinne der Kapitalrendite glauben. Die
Entwicklung einer Unternehmung wird dann anhand der Rendite bewertet. Dem
Ansatz der Neulandgewinner*innen scheint eine ganz andere Vorstellung von
Entwicklung zugrunde zu liegen: ein kreatives Ausnutzen von Gestaltungsspiel-
réumen im Bestehenden. Magst du mal ein paar konkrete Beispiele von Innova-
tionen teilen, die ihr unterstiitzt?

Ja, sehr gerne. Wir gehen davon aus, dass Menschen neue Formen der
Zusammenarbeit erproben, wenn die alten Wege nicht mehr funktionie-
ren. Zum Beispiel ldsst sich die Nahversorgung in Dérfern nicht mehr
marktwirtschaftlich regeln, die Mitversorgung durch Familie und Nach-
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barschaftshilfe ist miithsam, schafft zu enge Abhangigkeiten, die mobilen
Anbieter sind teuer und kommen zu selten. Darauthin versuchen Men-
schen an vielen Orten andere Losungen. Sie griinden zum Beispiel einen
Dorfladen in genossenschaftlicher Trigerschaft, bei dem die Offnungszei-
ten auch mal ehrenamtlich oder fiir geringen Lohn abgesichert werden.
Sie erginzen den Einkauf um ein kleines Café, das zu den Offnungszei-
ten auch offen ist, tibernehmen das Postangebot und vielleicht auch den
Abholdienst der Apotheke. Schon vor Jahren haben sie sich zu Netzwer-
ken der DORV-Ldden und der DORFbegegnungsLADEN zusammenge-
schlossen, deren Webseite ich nur empfehlen kann. Und wenn auch das
noch zu aufwendig ist, werden Automatenlésungen ausprobiert. 2019
begann die inzwischen sehr dynamische Entwicklung der »Tante Enso«-
Liden, die durch Mitbestimmung der Biirger*innen vor Ort iiber Ver-
kaufsraum, Sortiment und Offnungszeiten geprigt sind und ebenfalls von
einer Genossenschaft getragen werden. Aber es gibt weitere Versuche: die
Hofldden natiirlich, die hdufig mehr Produkte als vom eigenen Hof bereit-
halten, die Marktschwiarmereien und in Mecklenburg »Meck Schweizer«.
Das ist eine Handelsplattform, die mit einer solarstrombetriebenen Kiihl-
fahrzeugflotte die Unternehmen vernetzt, die in der Region produzieren,
verarbeiten und handeln und die Regionalprodukte bis an die Haustiir lie-
fert. Welche Losung sich dauerhaft an welchen Orten durchsetzen wird
oder welche Variationen noch entstehen, weifl heute niemand. Aber es
handelt sich um neuartige sozialokonomische Beziehungen.

Vergleichbare Ansitze gibt es auch als Antworten auf die Herausfor-
derungen der Mobilitét in lindlichen Raumen: Mitfahrbanke, Biirger*in-
nenbusse, elektrisch betriebene Dorfautos, aber auch starke Initiativen
zur Ermoglichung eines sicheren Radverkehrs entstehen tberall. Im
Erfahrungsaustausch werden Optimierungen der Systeme versucht, die
Pampa-App entsteht und liefle sich weiter ausbauen. Fahrradleihsysteme,
bei denen die Rader nicht zum Ausgangspunkt zuriickmiissen, sondern
durch Vernetzung und den »richtigen« Zuschnitt in einer Region umlau-
fen. Wenn es gut lauft, sind die Kreisverkehrsbetriebe zur Kooperation mit
den Biirger*innenbussen bereit und fiigen sie sinnvoll in die Fahrpldne
ein. Auch das sind soziale Wirtschaftsinnovationen.
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Noch ein weiteres Feld solcher Innovationen ist die Fiirsorge fiir
Senior*innen. Die Herausforderungen sind hier riesig, und der bisherige
Weg von Staat und Pflegewirtschaft kommt absehbar schnell an sein Ende.
Uberall tént es: »nicht finanzierbar«, »keine Fachkrifte«. Doch an vielen
lindlichen Orten entstehen solidarische, gemeinwirtschaftliche Versuche:
Seniorengenossenschaften, »Wohnen plus«, Kombinationen von kleinen
Wohngemeinschaften mit Laienunterstiitzung und professioneller Pflege.
Ein Grofteil der Fiirsorge kann von geschulten Laien geleistet werden. Das
Zusammenleben der Alten im vertrauten Wohnort erméglicht gegensei-
tige Unterstiitzung und Hilfe der Gemeinschaft lange vor und lange neben
der professionellen Pflege. Aulerdem entstehen so geringfiigige Beschaf-
tigungs- und Verdienstmoglichkeiten fiir Menschen im Ort. In diesem
Bereich entsteht gerade sehr viel Neues.

Was fiir eine beeindruckende Vielfalt sozialer Innovationen! Es ist so schon zu
sehen, mit wie viel Ideenreichtum Menschen in Idndlichen Rdumen experimen-
tieren, um Herausforderungen wie Nahversorgung, Mobilitét und Fiirsorge fiir
Senior*innen zu bewiiltigen. Sie griinden Genossenschaften, vernetzen sich in
regionalen Netzwerken und schaffen neue Formen der Zusammenarbeit. Diese
Ansdtze zeigen, was alles méglich werden kann, wenn man sich nicht nur auf
technologische Lésungen verldsst, sondern die Krdifte des Sozialen stdrkt. Mit all
den guten Beispielen vor Ort verdndert sich die Region Schritt fiir Schritt, und die
Menschen nehmen sich wieder ihrer Umstdnde an. Wie versteht ihr denn diese
soziale Dynamik, die ihr als Verein férdert? Ich ziele mit der Frage auf eure Theory
of Change, also euer Verstidndnis von Wandel auf der Makroebene, ab.

Da bleibe ich beim historischen Materialismus, dass die Produktion und
die damit verbundene Organisation von Arbeitsteilung und Kooperation
grundlegend fiir die gesellschaftliche Entwicklung ist. Aber was heif3t das
heute schon noch?! Nach wie vor, global eher wachsend, ist der iiberwie-
gende Teil der Produktion von der dominierenden Konzentration des
Kapitals in wenigen Hénden geprigt. Der Boden als Produktionsmittel
gehort immer seltener denen, die ihn bestellen, und der Hunger steigt wie-
der an. Besonders beangstigend finde ich die enorme technologische Ent-
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wicklung, die eben auch nur von einer kleinen Minderheit kontrolliert
wird, die zusdtzlich noch die Macht der Manipulation hat. Schon die Ein-
fithrung des elektrischen Lichts gegen die Gasbeleuchtung hat eine grofle
Marketingmaschinerie gebraucht. Aber inzwischen haben wir uns daran
gewohnt, dass Marketingstrateg*innen uns unsere Bediirfnisse erklaren,
sie mitunter erzeugen. Damit lasst sich das Interesse des Kapitals — nicht
der einzelnen Kapitalist*innen - préchtig durchsetzen. Wir brauchen 5G,
wir brauchen die blauen Schuhe sofort morgen, wir brauchen Erdbee-
ren zu Weihnachten. Und dann kommen da Menschen, die sagen: Wir
brauchen eine Erde, die sich selbst regenerieren kann, lebendige Ozeane,
fruchtbare Boden, Solidaritit, Gemeinschaftlichkeit und Frieden.

Die Auseinandersetzungen, die den Wandel hervorbringen, liegen
tatsachlich immer noch in der Organisation von Arbeitsteilung und
Kooperation: Wer bestimmt, was wer wie produzieren darf und wie die
Verteilung an uns alle als mehr oder weniger Bediirftige vorgenommen
wird. Es ist aber eben keine »einfache« Auseinandersetzung zwischen
Arbeiterklasse und Kapital. Es ist seit Ford sehr gut gelungen, ausreichend
grofie Teile der Bevolkerung an den als Wohlstand suggerierten Verhalt-
nissen zu beteiligen. Die »Fronten« gesellschaftlicher Auseinandersetzun-
gen sind vielfiltig.

Die Erkenntnisse, die zum Konzept der gesellschaftlichen Naturverhilt-
nisse fiihrten, sind knapp 25 Jahre alt. Das Konzept hat sich noch lange
nicht durchgesetzt, und Menschen, die praktisch danach handeln - oft ohne
es zu kennen - sind frithe Experimentierer*innen — basteln an den sozialen
Innovationen, die méglicherweise unser Uberleben sichern werden.

Der Begriff »Neulandgewinner« geht auf ein Zitat aus Wolfgang Kils Buch »Luxus
der Leere« aus 2004 zuriick. Dort heif3t es: »Sollte mit dem Zugesténdnis offen-
kundig disparater Ridume und Lebensverhdiltnisse der Sprung (iber den eigenen
Schatten (...) tatsdchlich einmal gelingen, dann kénnte das (...) Herausfallen
ganzer Landesteile aus den 6konomischen Verwertungszyklen vielleicht einmal
in einem anderen Licht erscheinen. Dann wiirde sie endlich schlagen, die Stunde
der Geduldigen, die sich nicht dem scheinbar Notwendigen beugen, sondern die
Chance zum Experimentieren freudig ergreifen, weil sie statt (iberall Brachen
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und Verlust lauter unerschlossene Méglichkeitsrdume sehen. Die Stunde derer,
die am ehesten bereit sind, Neuland zu denken.« Mit dem Verein Neuland gewin-
nen e. V. fokussiert ihr euch auf Projekte im Idndlichen Raum in Ostdeutschland.
Ihr unterstlitzt mit einem Férderprogramm Menschen, die sich fiir Lésungen von
Problemen in ihrem unmittelbaren Umfeld engagieren. Was kennzeichnet die
Geduldigen, die Avantgardist*innen des Wandels in strukturschwachen Regio-
nen? Was brauchen sie deiner Erfahrung nach, um die unerschlossenen Méglich-
keitsrdume zu sehen und zu nutzen?

Wir suchen immer engagierte Menschen, die iiber die iiblichen Vereins-
strukturen hinaus, oder besser vielleicht: daneben, demokratisch und soli-
darisch Gesellschaft vor Ort gestalten wollen. Sie bringen ein Gemisch
aus Heimatverbundenheit und Weltoffenheit mit. Sie haben selten gerad-
linige Lebensldufe, sind zu einem Drittel vor Ort verwurzelt, einem Drit-
tel Riickkehrer*innen und einem Drittel Zugezogene. Die Fokussierung
auf die lindlichen Raume Ostdeutschlands entstand aus der Programm-
geschichte. Als 2011 die Studien der Bertelsmann Stiftung und des Berlin-
Instituts fiir Bevolkerung und Entwicklung herauskamen und viele davon
sprachen, dass im Osten die Dorfer brachfielen und die Wolfe zurtickkehr-
ten, hat die Robert Bosch Stiftung gesagt: » Aber es leben ja Menschen dort,
und die wollen wir unterstiitzen.« Durch die Mitwirkung von Andreas
Willisch entwickelte sich das Programm jedoch sehr schnell weg von die-
ser demografischen Ausrichtung. Bereits Mitte der ersten Runde, also zur
Ausschreibung der zweiten Runde 2014, war klar, dass wir die Menschen
fordern wollen, die sich konkret an ihren Lebensorten den Herausforde-
rungen stellen und dabei neue Beziehungen und Strukturen hervorbrin-
gen, fiir ein gutes Leben.

Als Verein fordert ihr also all die beschriebenen sozialen Innovationen finanzi-
ell und ideell. Damit bietet ihr Unterstiitzungsstrukturen fiir Menschen, die sich
im Idndlichen Raum Ostdeutschlands engagieren und nur schwierig an finanzi-
elle Férderungen kommen. Die Menschen werden geférdert, auch wenn sie nicht
der Logik der Kapitalrendite entsprechen. Warum konzentriert ihr euch eigent-
lich auf die neuen Bundeslédnder?
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Nirgendwo sonst in Deutschland hat sich ein so starker Umbruch vollzogen
wie in den ldndlichen Rdumen Ostdeutschlands. Die sozialistische Agrar-
wirtschaft eignete sich hervorragend fiir die Umwandlung in global markt-
wirtschaftlich agierende Agrargrofibetriebe. Damit wurde erneut der Druck
auf die kleinbauerliche Landwirtschaft Westdeutschlands erhéht. Natiirlich
war es fiir Pfanni viel einfacher, Kartoffeln von wenigen groflen Betrieben in
Mecklenburg-Vorpommern zu kaufen, als in Baden-Wiirttemberg Vertréige
und Logistik mit zig oder Hunderten von Kleinbauern zu etablieren. Der
Preis war eine véllige Entbettung der landwirtschaftlichen Betriebe aus dem
Dorf. So wie an den Betrieben in den Industriestadten, so hing an den Land-
wirtschaftlichen Produktionsgenossenschaften in der DDR - sehr kleintei-
lig — alles, was die Versorgung, Bildung und Kultur auf dem Land betraf. Das
war alles innerhalb von Monaten weg. Und wéihrend man politische und
Wirtschaftsstrukturen »einfach« aus dem Westen {ibertrug, kann man Biir-
gergesellschaft per definitionem nicht tibertragen. Die Biirger*innen muss-
ten sich das Geflecht ihrer Beziehungen, die Strukturen ihrer Kooperation
neu erarbeiten. Thre 6konomischen und politischen Verhéltnisse zueinan-
der hatten sich rigoros verdndert. Wie sollten auf dieser Basis neue sozi-
ale und kulturelle Verbindungen entstehen? Aus den Untersuchungen zum
sozialen Kapital wissen wir, dass es vor allem um Vertrauen geht. Wie aber
baut man das auf, wenn einer plotzlich reich wird und der andere immer
armer? Wenn einer die »richtige« Partei fiir sich erkoren hat und zu Macht
gelangt und der andere immer ohnmaéchtiger wird? Wenn man weite Stre-
cken zur Arbeit pendelt - manchmal als Wochenpendler*in - und gar nicht
mehr weif}, was im Dorf geschieht? Vor diesem Hintergrund sind bis heute
noch nicht durchgingig und stabil neue biirgerschaftliche Strukturen ent-
standen, haben sich Handlungsmuster noch nicht gefestigt.

In diesen Umbriichen und neuen Suchprozessen — zumal unter stindi-
gem Auftreten neuer Krisen und Herausforderungen — werden die Chan-
cen fiir soziale Innovationen grofler, denn sie werden haufiger gebraucht,
weil das Alte nicht mehr funktioniert. Deshalb halten wir es fiir wich-
tig, gerechtfertigt und zukunftsweisend, in diesen lokalen Umbruchgesell-
schaften nach neuen Losungen zu suchen und die Menschen, die das als
Macher*innen vor Ort tun, dabei zu unterstiitzen.
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Du beschreibst hier, wie sich im Osten nach dem Fall der Mauer die soziodko-
nomischen und, damit einhergehend, eben auch die sozialen Strukturen funda-
mental wandelten. Mit einer westdeutschen Sozialisation kann ich nur erahnen,
wie ungerecht und ohnmdichtig sich das anfiihlen musste, als sich die ékono-
mische Ungleichheit nach der Wende in den lIdndlichen Rdumen entwickelte
und etablierte Strukturen der Daseinsvorsorge plétzlich wegbrachen. An die-
ser Stelle féllt mir der Essay »Die Ubernahme« des ostdeutschen Historikers llko-
Sascha Kowalczuk ein. Er reflektiert darin, wie Ostdeutschland in einem rasanten
Tempo Teil der Bundesrepublik wurde und die Menschen ihren Alltag, ihr Leben
von heute auf morgen komplett neu ausrichten mussten. Das deckt sich mit den
Erfahrungen, die du eben geschildert hast und die in westdeutsch dominierten
Diskursen (iber »den Osten« kaum vorkommen. Die Ubernahme landwirtschaft-
licher Betriebe ist da nur ein Beispiel fiir die Ungerechtigkeit der Privatisierungs-
welle nach der Wende. Umso dringender scheint mir euer Ansatz, die Menschen
selbst als Gestalter*innen ihrer Lebenswelt zu verstehen und eben nicht erneut
einen Wandel anzustreben, dem Menschen ohnmdichtig ausgeliefert sind. Was
kénnen denn andere Férderprogramme von eurem Ansatz lernen, und wie Icisst
er sich skalieren?

Sie konnen lernen, dass man Menschen vertrauen kann. Naturlich haben
wir einen ausgekliigelten Auswahlprozess, aber wenn wir ausgewdhlt
haben, wen wir férdern wollen, dann vertrauen wir diesen Menschen. Sie
sind die Expert*innen ihrer Arbeit. Sie kennen die Probleme und haben
Ideen fiir eine Losung und wissen, wen sie zum Mittun vor Ort auffor-
dern kénnen. Wir versuchen, das Regelwerk der Foérderung so minimal
wie moglich zu halten. Wir verstehen, dass sie nach einem halben Jahr
irgendetwas griindlich dndern miissen, weil sich die Situation gedndert
hat. Dann wird der Finanzplan angepasst, und es geht irgendwie anders
weiter. Manchmal erreichen sie ihr Ziel auch nicht. Na und?! Dabei haben
wir dann alle was gelernt.

Wir fordern keine Regionalentwicklungsprojekte, sondern Menschen,
die Regionalentwicklung machen, auch wenn es manchmal »nur« Dorf-
entwicklung ist. Projektforderungen gehen wieder vorbei. Starke Men-
schen bleiben und stellen sich immer wieder neuen Herausforderungen.
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Wir praktizieren eine aufsuchende Forderung, in der die enge Begleitung
nicht der Kontrolle, sondern der gemeinsamen Reflexion dient. Als Men-
tor*innen haben wir inzwischen von und mit tiber 100 Neulandgewin-
ner*innen gelernt. Wie die Bienen tragen wir den Bliitenstaub von einem
Akteur zum anderen, verbreiten das Wissen weiter, das wir einsammeln,
versuchen auf unterschiedlichen Wegen, diesen Erfahrungsschatz und
Wissenspool vielen anderen zuginglich zu machen. Wir brauchen keine
Projektberichte in Schubladen, sondern machen jéhrlich ein grofles und
unter dem Jahr vier kleine Festivals, um Engagement zu stirken und Wis-
sen zu verbreiten: Open Source und fiir alle, darauf kommt es an. Und
schlieSlich zeigen unsere Erfahrungen, wie wichtig Verstetigung ist. Auch
im Programm Neulandgewinner wird diese kaum tiber finanzielle Mittel
geleistet, aber durch den Zusammenbhalt im Netzwerk ist weitere Unter-
stiitzung in verschiedenen Formen immer wieder méglich.

Da sagst du etwas sehr Spannendes, was fiir alle Hacker*innen hier im Buch
hilfreich sein kann: Hacker*innen verdndern nicht nur ihre Organisationskon-
texte, sondern sie machen dabei Selbstwirksamkeitserfahrungen, die poten-
ziell auf anderes und andere iibertragen werden kénnen. Ich verstehe, dass ihr
in eurem Programm nicht nur mit Geld umgeht, sondern eben eure Finanzie-
rungsméglichkeiten nutzt, eine Entwicklung in Idndlichen Rdumen Ostdeutsch-
lands zu erméglichen, die nicht von oben herab vorgeschrieben wird. Das ist in
den neuen Bundesldndern mehrfach in der Geschichte passiert. Ihr wagt den
Versuch, gleichberechtigte Beziehungen zwischen Férdernden und Gefdrderten
zu entwickeln und die Menschen als Expert*innen ihres eigenen Lebens wertzu-
schdtzen. Das ebnet einen Weg hin zu einem Wirtschaften, das nicht von Konkur-
renz und Wettbewerb, sondern von Kooperation und Gemeinsinn bestimmt wird.

Und eben habe ich auch noch zwei ganz konkrete Hacks der Férderpraxis
herausgehért, die ich gerne noch mal hervorheben méchte, weil sie Gestaltungs-
spielrdume erweitern, statt einzuengen: das eigene Férderregelwerk so knapp
wie méglich halten und bunte Festivals statt grauer Projektberichte. Das klingt
beides nach einer einfachen, effektiven und zugleich freudvollen Umgehung
konventioneller Projektférderungsblirokratie. Ich finde, hier zeigt sich auch eine
sehr sympathische Gelassenheit, die auch in vielen anderen Transformations-
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kontexten sehr wiinschenswert weéire. Wie bringst du zum Schluss noch mehr Blii-
tenstaub in dieses Buch? Was kénnen Menschen von deinen Erfahrungen lernen,
die in ihrer Region, in ihrem nahen Umfeld Regeln hin zum guten Leben fiir alle
veréindern méchten?

Einfach machen! Nicht so viel reden, planen, organisieren, fragen ... Eine
Blithwiese geht immer, eine Parkbank aufstellen, zum Skatabend einla-
den, eine Buchlesung veranstalten. Alle einladen, immer um Hilfe bit-
ten, nach Ideen und Vorschlidgen fragen. Eigensinnig bleiben, aber nicht
verbockt. Offen und respektvoll auch in der Begegnung mit Andersden-
kenden, aber prinzipienfest gegen Ausgrenzung, Verleumdung, Hass und
Gewalt. Interessen im und am 6ffentlichen Raum demokratisch und soli-
darisch aushandeln. Kooperationen zu Gleichgesinnten aufbauen - tiber-
haupt: kooperieren, nicht in die Konkurrenz treiben lassen. Wir gestalten
gesellschaftliche Naturverhiltnisse, deshalb bei 6kologischen Aktivititen
die sozialen Voraussetzungen und Konsequenzen bedenken und bei den
sozialen Zielen und Aktionen die Naturbedingungen im Auge behalten.
Mutig sein und sich von Fehlschldgen nicht beeindrucken lassen. Es gibt
ganz viele Menschen, die unsere Welt besser machen.

Und du gehérst dazu. Danke, liebe Babette, fiir deine spannenden Einblicke
in neue Formen von Regionalentwicklung und Projektférderung, die die Men-
schen vor Ort zu Gestalter*innen ihrer Lebensbedingungen machen. In diesem
Gesprdich habe ich wirklich viel von dir gelernt, zum Beispiel dass wir von Regi-
onalentwicklung eher im Plural sprechen sollten, da gerade in der kreativen
Vielfalt von Ideen und Projekten ein grolSer Hebel fiir Nachhaltigkeit und gesell-
schaftlichen Zusammenhalt in Idndlichen Rdumen liegt. Ich wiinsche euch und
den von euch unterstiitzten Projekten weiterhin viel Erfolg und hoffe, dass viele
Wiinschelruten an vielen Orten Quellen des Neuen aufzeigen.
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Wissenschaft hacken

Von der akademischen Selbstverwaltung zur Selbstgestaltung

Lars Hochmann und Sebastian Méller

Moin, Lars,

als Forscher, Professor und Senatssprecher an der Hochschule fiir Gesellschafts-
gestaltung in Koblenz versuchst du, Wissenschaft zu hacken. Erzédhl doch mal,
was lduft falsch in der Wissenschaft?

Moin, Sebastian,

wo Menschen zusammenarbeiten, entsteht Licht, und es entsteht Schatten.
In dieser Hinsicht unterscheiden sich die Einrichtungen der Wissenschaft,
also insbesondere Hochschulen, nicht von anderen Organisationen. Die
Besonderheit macht fiir mich das Wissenschaftssystem und damit der
Kontext aus, in dem sich Hochschulen bewegen. Als Organisationen der
Wissenschaft sind Hochschulen auflerordentlich selbstbeziiglich. Das
betriftt alles, was in ihnen so stattfindet, also Lehre und Forschung, aber
auch gesellschaftlicher Dialog, Transfer und Kooperationen mit anderen
Einrichtungen. Natiirlich betrifft es auch die sogenannte akademische
Selbstverwaltung. Allein diese Bezeichnung entlarvt das Selbstverstind-
nis einer Organisation, die mehr nach Verwaltung als nach Gestaltung
ihrer selbst ruft.

Moment, hier muss ich direkt mal reingrdtschen: Du wirfst hier grol3e Begriffe in
den Ring. Was verstehst du unter »Verwaltung« und was unter »Gestaltung«? Wie
unterscheiden sich beide Tétigkeiten?

Gut, dass du reingritschst. Wenn Gestaltung den Prozess bezeichnet, in
welchem die Dinge ihre Gestalt bekommen beziehungsweise verandern,
ist jede Verwaltung stets auch eine gestalterische Praxis. Der Unterschied,
den ich damit begriftlich markieren mochte, liegt in der Souverénitt. Ver-
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waltung bedeutet, sich im Geiste der Biirokratie das eigene Interesse abzu-
sprechen. Es wird nur noch im Rahmen von Verhiltnissen operiert, die
andere gestalten und die selbst nicht zur Disposition gestellt werden. Wer
verwaltet, reproduziert und erhélt die Verhiltnisse. Dieser Tétigkeit wohnt
also eine Tendenz zur Stabilitét inne, die an vielen Stellen auch wichtig ist.
Mit Gestaltung hingegen verbinde ich den Anspruch, sich die Frage zu
stellen: »Wie sollen diese Verhaltnisse eigentlich beschaffen sein?« Und
genau das lauft nach meiner Wahrnehmung falsch in der Wissenschaft:
Vorgefundene und iiberlieferte Gewohnheiten wie Gepflogenheiten des
Lehrens, Forschens, Kooperierens, Publizierens, Tagens, Priifens, Beru-
fens - kurz: der Wissenschaftlerei — werden grof3tenteils fraglos reprodu-
ziert. Wir Wissenschaftler*innen sind hiufig gut darin, tiber Innovation
und Wandel zu reden und aufzuzeigen, dass die Welt auch ganz anders
moglich ist. Wenn wir uns aber an die eigene Nase fassen, wird klar: Hoch-
schulpolitisch stehen wir mehrheitlich auf der Seite von »Das haben wir
immer schon so gemacht.

Danke dir fiir diese begriffliche Schdrfung, bei der ich gut mitgehen kann. Dein
Befund wire also, dass es an Hochschulen zwar in hohem Mal3e »akademische
Selbstverwaltung« gibt, es aber eigentlich mehr »akademische Selbstgestal-
tung« brduchte, um die Verhdiltnisse zum Tanzen zu bringen, richtig?

Absolut.

Hast du Beispiele fiir die »Das haben wir immer schon so gemacht«-Mentalitdit
im Wissenschaftsbetrieb parat?

Es ist im Grunde fast egal, was wir uns da anschauen. Nimm dir zum Bei-
spiel Konferenzen, die vollgepackt sind mit Vortragen in grellen Seminar-
rdumen und bei denen eigentlich nie ausreichend Zeit fiir gemeinsame
Debatte ist und obendrein allen Beteiligten klar ist, dass die wesentlichen
Erkenntnisgewinne beim Abendessen stattfinden werden. Warum also
Konferenzen nicht entschleunigen und verbinden mit Tatigkeiten, von
denen bekannt ist, dass sie die kognitiven Kapazititen steigern, beispiels-

386 Organisationskontexte hacken



weise Spazierengehen oder gemeinsames Kochen? Du kannst aber auch
an Berufungskriterien denken, die heute im Kern daraus bestehen, Pub-
likationen und Drittmittel zu zéhlen - als wire damit alles gesagt iiber
Eignung, Befdhigung und fachliche Leistungen. Und natiirlich miissen
Bewerber*innen als Bittsteller*innen behandelt und im Berufungsverfah-
ren »gegrillt« werden. Nur ja keine Wertschitzung oder gar Anerkennung
zeigen. Das haben wir schlieflich immer so gemacht. Wer kommt in Lehr-
veranstaltungen zu Wort, wer nicht? Es ist auch kein Naturgesetz, dass Stu-
dierende am Semesterende Angst vor Priifungen haben. Allein, dass ich in
diesem Text als Co-Autor auftrete, sprengt fiir viele Kolleg*innen den Rah-
men des Denkmadglichen, schliefllich bin ich dein Erkenntnisobjekt und
nicht Erkenntnissubjekt. Natiirlich, so die iiberlieferte Erzdhlung, recht-
fertigt nur Letzteres die Autorenschaft. Du siehst, wir konnten viel Zeit
damit verbringen, Beispiele fiir diese Inside-the-box-Haltung anzufiihren.

Ich bin sehr froh, hier dein Co-Autor zu sein, da ich deine Hacks nur mit dir
gemeinsam in Worte fasse und kontextualisiere, sie aber ja schon vorher von dir
und deinen Mitstreiter*innen erprobt wurden.

Das ist zumindest in der Sozialwissenschaft ungefdhr immer der Fall. Wis-
senschaftler*innen sind da im Grunde wie Triiffelschweine. Sie rithmen
sich damit, etwas gefunden zu haben. Anders als bei den Triiffelschwei-
nen haben sich fiir die Funde der Sozialwissenschaft jedoch haufig viele
Menschen die Hinde schmutzig machen miissen. Thre Leistungen werden
systematisch vernebelt.

Bevor wir uns dem Hacken zuwenden, méchte ich noch einen kurzen Moment
mit dir in der Problemanalyse verweilen: Was meinst du, woher kommen eigent-
lich diese Beharrungskriifte in einem vermeintlich innovationsfreudigen Bereich
wie dem Wissenschaftssystem?

Da kommen in Hochschulen mehrere Dinge zusammen. Allgemein, da

sind sich die Sozialtheorien iiberraschend einig, tendieren soziale Systeme
zum Konservatismus. Sie schaffen Ordnung - auch wenn mit dieser Ord-
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nung hdufig etwas nicht in Ordnung ist. Dafiir sind sie da. Das gilt fiir
Hochschulen wie fiir andere Organisationen. In der Wissenschaft kommt
nun die Autonomie der Hochschulen hinzu. Durch die grundgesetzlich
geschiitzte Freiheit von Lehre und Forschung gelangen externe Ansprii-
che weniger nachdriicklich an die Hochschulen heran. Das ist unbedingt
schiitzenswert, weil wir nur so garantieren konnen, dass Wissenschaft
unbestechliche Beitrage leistet und Verantwortung fiir das Gemeinwohl
tbernehmen kann. Jedoch fehlt es hdufig an der Befahigung, mit dieser
Freiheit verantwortungsvoll umzugehen. Und da beif3t sich die sprich-
wortliche Katze nun in den Schwanz. Denn in autonomen Organisationen
konnen diese Befdhigungen nur aus sich selbst heraus erwachsen. Auto-
nomie bedeutet Selbstgesetzgebung. Die Institutionen der akademischen
Reproduktion konnten das zwar grundsitzlich leisten, sind jedoch ausge-
sprochen trége.

Die meisten Erstsemester sind um die 18 Jahre alt. Das Durchschnitts-
alter bei Erstberufungen liegt bei Anfang 40. Es verstreicht also viel Zeit,
bis Menschen, die Gewohnheiten infrage stellen, fertig studiert und Beruf-
barkeit erlangt haben, sodass neue Menschen berufen werden, die neue
Berufungskriterien aushandeln, auf deren Basis neue Menschen berufen
werden, die neue Studienginge entwickeln, aus denen neue Absolvent*in-
nen hervorgehen, die anders promovieren und sich weiterqualifizieren ...
und so weiter und so fort. Das alles natiirlich nicht autokratisch und
gerduschfrei, sondern stets in Aushandlung mit dem Bestehenden. Hoch-
schulen sind schliefllich entlang ihrer Gremien als représentative Demo-
kratien verfasst. Wer dann nach so langer Zeit erfolgreich wird in einem
System, soll es noch infrage stellen kdnnen? Das ist schon eine ziemliche
Zumutung, die an Selbstverneinung grenzt. Zumal es dabei in der Regel
darum geht, eigene Privilegien zu teilen.

Das Problem, vor dem wir gegenwiértig stehen, liegt darin, dass es fiir
das eigene Vorankommen hinderlich ist, sich selbst als politisches Sub-
jekt zu begreifen, also als ein handlungsfahiger Mensch mit Sehnstichten
und Hoftnungen, der fiir die eigenen Interessen einstehen und die Ver-
hiltnisse dementsprechend mitgestalten kann. Erfolgreich ist stattdessen,
wer Drittmittel akquiriert und der Ideologie bibliometrischer Exzellenz
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nacheifert. »Publish or perish« als Lebensmotto: Wissenschaftler*innen,
insbesondere der sogenannte Nachwuchs, miissen publizieren, um voran-
zukommen - unabhingig davon, ob sie etwas Denkwiirdiges kundzutun
haben oder nicht. In der Summe wird heute mehr geschrieben als gelesen.
Das sollte uns zu denken geben. Erfolgreich ist, wer funktioniert. Und wer
erfolgreich ist, kann entscheiden. Wir haben ein selbstbeziigliches System
geschaften, das sich selbst en gros als alternativlos wihnt, da Menschen,
die funktionieren, wissentlich oder performativ dariiber befinden, dass es
gut ist, wenn Menschen vor allen Dingen funktionieren. Und die Wider-
spenstigen, die ebenfalls arriviert sind und es trotzdem anders sehen, sind
so heillos iiberfordert, verstreut und allein gelassen, dass ihnen wiederum
vieles durchgeht. Es kommt also dreierlei zusammen: Selbstbeziiglichkeit,
Gedankenlosigkeit und Uberlastung.

Uff, das ist eine ziemlich schonungslose und erniichternde Diagnose. Ich teile
sie in Bezug auf die professoralen Karrierewege, auf denen bisher die etablier-
ten Erfolgsrezepte so stark internalisiert werden miissen, dass ihr Infragestellen
unwahrscheinlicher wird. Das kénnte aber auch heil3en, dass bei Entscheidungen
in Hochschulgremien professorale Mehrheiten systemerhaltende beziehungs-
weise -verwaltende Mehrheiten sind und es hier eine weitere Demokratisierung
brduchte. Aber dazu vielleicht spdter mehr. Erst mal méchte ich noch mal grund-
legend fragen, worin aus deiner Sicht denn das Problem im Funktionieren und
Verwalten des Wissenschaftssystems liegt. Anders gefragt, warum sollten wir -
also wir als Wissenschaftler*innen, aber durchaus auch wir als Gesellschaft —
liberhaupt ein Interesse an seiner Gestaltung haben?

Natiirlich hat es auch seine guten Seiten. Das Funktionieren ist auch eine
andere Formulierung fiir Verlasslichkeit und Orientierung. Auf Hochschu-
len ist in der Regel Verlass, wenn du zum Beispiel an die Moglichkeiten
denkst, ein Studium aufzunehmen und abzuschliefien. Das Funktionie-
ren macht Hochschulen auch ausgesprochen effizient und leistungsstark.
Es ist schon beachtlich, wie viel kaputtgesparte Hochschulen aus ihrem
geringen Budget herausholen. Am Ende sind jedoch auch Fragen der
Gerechtigkeit betroffen. Ein Drittel der Erstsemester entwickelt Angststo-
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rungen oder Depressionen. Das kénnen wir doch nicht einfach achsel-
zuckend abtun. Die Arbeitsbedingungen haben ebenfalls viel Luft nach
oben. Als ich eben sagte, dass Menschen mit Anfang 40 im Schnitt erst-
malig berufen werden, lautet der unausgesprochene Nachsatz: Bis Anfang
40 sind Wissenschaftler*innen vo6llig in der Schwebe. Sie wissen nicht, ob
sie jemals diesen Beruf als erwerbswirtschaftliche Perspektive werden ver-
folgen kénnen oder ob sie mit Mitte 40 noch mal umschulen miissen. Die
Laufbahnen sind leider als Top oder Ente angelegt: Es gibt wenig attraktive
Stellen im Wissenschaftsbetrieb jenseits einer Professur.

Wir reden hier iiber hoch qualifizierte Menschen, die studiert, teils
promoviert haben, einen immensen Erfahrungsschatz in Forschung,
Lehre und Dialog aufweisen. Unter dem Hashtag #ichbinhannah ist das
in den letzten Jahren auf Social Media ins offentliche Bewusstsein gera-
ten: Kettenbefristungen, Leistungsdruck, Unsicherheit und eine fast
unmenschliche Mobilitit, die Wissenschaftler*innen abverlangt wird.
Nach der Berufung ist dann allerdings auch nicht alles Gold, was glénzt.
Die Arbeitsbelastung ist immens, die Gremienarbeit erdriickend. Bose
Zungen behaupten, Professor*innen miissten Lehre und Forschung im
Schlaf beherrschen - denn wenn sie wach sind, miissen sie Administra-
tion machen. All die Probleme, iiber die wir jetzt schon sprachen, werden
durch das Funktionieren reproduziert. Das ist schlicht nicht gerecht. Und
es ist nach meinem Dafiirhalten auch kein sinnvoller Einsatz von offent-
lichen Geldern. Hochschulen kénnten gerechtere, inklusivere und auch
deutlich innovativere Orte sein, wenn sie ihre Selbstgesetzgebung als stra-
tegische Ressource verstehen wiirden.

Das leuchtet mir ein. Viel Kreativitdt geht in den Miihlen des stdndigen Drittmit-
telantréige-Schreibens mit geringen Erfolgsaussichten verloren. Wissenschaft als
Beruf verursacht hohe soziale und mentale Kosten fiir die Wissenschaftler*in-
nen selbst und ihr Umfeld. Diese Kosten werden externalisiert und bleiben meist
ungesehen.

Professor*innen, die nicht auf dem Riicken einer nahestehenden Person
Karriere gemacht haben, musst du wirklich mit der Laterne suchen.
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Hochschulen sind auch nach der sogenannten Bildungsexpansion weiterhin
exklusive und exkludierende Organisationen. In ihnen werden vergeschlecht-
lichte und andere Machtstrukturen weiterhin reproduziert. All das muss aber
nicht so bleiben. Ein Hacker wie du gibt sich doch mit dem Stand der Dinge nicht
zufrieden, oder?

Hacken ist da in der Tat der richtige Begriff. Denn ein Alleingang durch
die Institution ist ausgesprochen kriftezehrend und braucht einen lan-
gen Atem. Gegen die Selbstbeziiglichkeit der Institutionen komme ich
als einzelner Mensch auch gar nicht an. Also muss ich mit ihr arbeiten,
nicht gegen sie. Wogegen ich etwas tun kann, sind die anderen zwei Pro-
blemfelder: Gedankenlosigkeit und Uberlastung. Mir geht es darum, die
Eingriffsstellen fiir Veranderung zu identifizieren und die Kraft der Insti-
tution auf ihre Selbsttransformation zu lenken. Ich frage mich also: »Wo
kann ich meine Energie am wirkungsvollsten einbringen, um genau das
zu erreichen?« Das ist selbst eine Form von Wissenschaft, beziehungs-
weise es ist die Anwendung von Wissenschaft auf Wissenschaft. Ich ver-
suche also, mich selbst theoretisch ernst zu nehmen. Als praxistheoretisch
denkender Betriebswirt ist fiir mich die Wissenschaftlerei und alles, was
dazugehort, ein Ensemble sozialer Praktiken. Wissenschaft ist eine Kul-
turtechnik, also im Grunde wie Fahrradfahren. Das kann ich lernen. Und
ich kann gut darin werden. Fahrrader und ihr Gebrauch dndern sich tiber
die Zeit. So auch Wissenschaft. Ich empfinde diese Perspektive als unge-
mein befreiend, da sie die Entwicklungsfahigkeit betont. Genauso wie
beim Fahrradfahren sind auch in der Wissenschaft Institutionen wich-
tig, das heif3t kollektiv akzeptierte Regelsysteme. Auch die dndern sich.
Fahrradstrafien entstehen, autofreie Innenstadte werden eingerichtet und
Leasingangebote fiir Dienstrdder geschaffen. Auch das empfinde ich als
befreiend. Denn nun kann ich nach Begriindungen fragen. Wie ein Kind:
»Warum ist das so? Warum machen wir das so? Geht das auch anders?«

Lieber Lars, entschuldige, aber hier muss ich noch mal kurz reingrétschen — oder

um im Bild zu blieben, dir in die Speichen greifen: Ich sehe ein, dass sich bei der
Kulturtechnik des Radfahrens im Laufe der Zeit einiges verdndert, auch wenn die

Wissenschaft hacken 391



autofreie Innenstadt, die noch vor wenigen Jahrzehnten Normalitét war, vieler-
orts heute wie eine Utopie erscheint. Aber dindert sich hier denn wirklich Wesent-
liches? Wird das Rad wirklich neu erfunden? Oder geht es nicht doch eher um
neue Designs, neue Technik und neue kulturelle Zuschreibungen? Das Regelwerk
ist hingegen doch dulSerst stabil. Wie bei den professoralen Karrieren gilt doch
auch beim Radfahren: einmal gelernt, nie mehr verlernt. Bei deiner Problemana-
lyse von oben brduchte es aber doch vielleicht genau das: ein organisiertes Ver-
lernen der »Das haben wir immer schon so gemacht«-Haltung, oder nicht?

Das Rad selbst wird nicht neu erfunden. Das stimmt. Aber beides - Wis-
senschaftlerei und Radfahren - sind Kulturtechniken, die wir erlernen
konnen. Und dann bleiben sie halbwegs stabil, sobald passende Institu-
tionen geschaffen und erforderliche Routinen angeeignet wurden. Genau
darum geht es mir. Beides ist kein Gesetz der Natur. Beides ist erlern-
bar und insofern auch veranderbar. Beides kann in neue Kontexte gestellt
werden. Wenn wir an Transformationen denken, sind da intuitiv Vorstel-
lungen einer kaum wiederzuerkennenden Welt im Kopf. Davon handeln
Transformationen jedoch eigentlich nie. Es sind hdufig unscheinbare Ver-
anderungen, die trotzdem Grofles bewirken. Radfahren konnen hierzu-
lande viele Menschen. Mit dem Rad zur Arbeit fahren jedoch deutlich
weniger. Das hat viele Ursachen, die sich jedoch mehrheitlich durch eine
Umgestaltung 16sen lieflen. Bekannte Praktiken in einen neuen Kontext
zu stellen, ist eine wichtige Form von Innovation. Auch wenn sich auf den
ersten Blick dadurch wenig dndert. Zuriick zum Radfahren: Mit der letz-
ten Novellierung der StrafSenverkehrsordnung wurde die Fahrradstraf3e
prominent. Nun ist es erlaubt, nebeneinander statt nur hintereinander zu
fahren. Das klingt erst mal nach wenig, macht aber einen grofien Unter-
schied, wenn es um die soziale Praxis der Mobilitat geht und man sich nun
auf dem Rad deutlich angenehmer unterhalten kann, wenn man in einer
Gruppe unterwegs ist. Wenn es um Kulturtechniken geht, sind es die fei-
nen Unterschiede, wie es Pierre Bourdieu einmal formuliert hat, die den
Unterschied machen. Auch wenn ein Fahrrad nach wie vor aus Rédern,
Rahmen und Anbauteilen besteht, ist Radfahren nicht gleich Radfahren.
Und andere Formen der Wissenschaftlerei unterscheiden sich einerseits
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von dem, was heute Mainstream ist, stammen andererseits jedoch auch
nicht von einem fremden Stern.

Um nun zu diesem organisierten Verlernen zu gelangen, wie du es
nennst, ist es wichtig, dies erst mal verstanden zu haben. Also zu verstehen,
warum und wie die Dinge so geworden sind, wie sie heute kontingenter-
weise eben sind. Das meinte ich mit der Anwendung von Wissenschaft auf
Wissenschaft: priazises Hinschauen, Zuhéren und Nachfragen in Bezug
auf die eigene Praxis. Mich selbst theoretisch ernst zu nehmen, heifit fiir
mich, Moglichkeiten in den Blick zu nehmen und nach den Bedingun-
gen fiir Transformation zu fragen. Das meine ich mit Eingriffsstellen. In
Bezug auf die akademische Reproduktion ist die Institution der Berufung
meiner Uberzeugung nach der zentrale Dreh- und Angelpunkt fiir eine
gerechtere, inklusivere und diversere Wissenschaftslandschaft. Da ich mit
und nicht gegen die Selbstbeziiglichkeit der Institution arbeite, muss ich
lediglich noch der Gedankenlosigkeit und der Uberlast Rechnung tragen.
Meiner Erfahrung nach ist es dafiir hilfreich, das Regelsystem zu dekons-
truieren und argumentativ aufzuzeigen, welche negativen Nebenfolgen
oder iiberkommenen Begriindungszusammenhinge vorliegen. Das ist
Recherchearbeit und zu weiten Teilen Fleiflarbeit.

Anschlielend entwickele ich attraktive und positive Gegenentwiirfe,
die ich zunichst im persénlichen Gespriach thematisiere. Da nehme ich
dann nicht mich, sondern den Philosophen Kwame Anthony Appiah
ernst. In seinem Augen 6ffnenden Buch »The Honor Code« ist er der
Frage nachgegangen, wie es zu moralischen Umwertungen kommt, das
heifdt, wie gesellschaftlich lange Zeit akzeptierte Praxis irgendwann als
verwerflich gilt und schliefllich verworfen wird. Ein zentraler Befund sei-
ner empirischen Arbeit lautet: indem die Transformation zu einer »Frage
der Ehre« gemacht wird. So lautet auch der Titel der deutschen Uber-
setzung. Das heif3t: direkte Ansprache und personliche Konfrontation,
erforderlichenfalls Befahigung. Das wiederum erzeugt Druck zur Recht-
fertigung auf jene, die an der tiberkommenen Praxis festhalten. Ab dann
ist es keine Raketenwissenschaft mehr, sondern tibliche politische Arbeit:
Verbiindete finden, Begriffe scharfen, Mehrheiten finden. Am Ende ist
fiir den Aufbruch der »Das haben wir immer schon so gemacht«-Haltung
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auch Humor wichtig - kein herabsetzender Humor, der Unterschiede ver-
festigt und auslacht, sondern ein heraufsetzender Humor, der die Unter-
schiede authebt und die Welt gegen den Strich biirstet. So ein Humor,
finde ich, kann ein Ventil sein, gerade auch dann, wenn uns in der Sache
selbst so gar nicht nach Lachen zumute ist.

Du hackst also mit einem Grinsen im Gesicht?! Gut so! Ich finde eh, dass in aka-
demischen Gremien viel zu wenig gelacht wird — und ich war schon in einigen
davon. Transformation geht uns doch viel leichter von der Hand, wenn sie uns
Spals macht. Ich glaube, das gilt sowohlim Grof3en, also gesamtgesellschaftlich,
als auch im vermeintlich Kleinen, also beim Hacken von Organisationen. Aber
jetzt will ich das schon noch ein bisschen genauer verstehen. Wissenschaftler*in-
nen kénnen ziemlich gut in abstrakter, theoretisch aufgeladener Sprache reden,
ohne etwas Konkretes gesagt zu haben — da nehme ich uns beide jetzt mal nicht
aus. Aber ich bin sicher, du kannst auch konkret. Wie hast du die Berufungskri-
terien gehackt? Wie muss ich mir genau deine FleiB3- und Uberzeugungsarbeit
vorstellen, von der du eben gesprochen hast? Wie sah der positive Gegenent-
wurf aus, den du zusammengezimmert hast? Was hat ihn fiir andere attraktiv
gemacht? Auf welche Ressourcen konntest du beim Hacken zuriickgreifen, und
welche Hiirden musstest du nehmen?

Innerlich ist da die meiste Zeit schelmische Freude am Werk, das stimmt.
Das war auch bei den Berufungskriterien der Fall. Damit sind jene Kri-
terien gemeint, die in Berufungsverfahren angelegt werden, um zu ent-
scheiden, wer auf eine Professur berufen werden soll. Die staatlichen
Hochschulen sind hier zur Bestenauslese verpflichtet. Fiir gewohnlich
verlauft das in drei Stufen: Erst werden alle Bewerbungen aussortiert, die
nicht iiber die erforderlichen Qualifizierungen verfiigen, also keine ein-
schldgige Promotion aufweisen oder keine habilitationsaddquaten Leis-
tungen beziehungsweise fachlich nicht passen. Anschlieflend werden
Publikationen und eingeworbene Drittmittel gezédhlt, in der Regel gewich-
tet. Drittmittel von der Deutschen Forschungsgemeinschaft sind beispiels-
weise wertvoller als Drittmittel einer privaten Stiftung. Publikationen in
einer viel zitierten Fachzeitschrift sind wertvoller als Beitrdge in einem
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Buch. Ein Sachbuch wie dieses hier z&dhlt kaum bis gar nicht. Jede Fach-
community hat da eigene Ideale. Auf dieser Basis wird entschieden, wer
in der dritten Stufe zu einer personlichen Vorstellung eingeladen wird.

Das Problem an diesen Kriterien ist: Sie sind nach auflen in der
Regel intransparent, unausgewogen und diskriminieren. Lehre spielt in
der Regel nur eine untergeordnete Rolle. Gremienarbeit spielt meistens
gar keine. Die summierte Menge an Publikationen und Drittmittel her-
anzuziehen, fithrt zu Altersdiskriminierung, sofern hier keine Gewich-
tung vorgenommen wird. Das Publikationsverzeichnis kann mit der Zeit
schliefSlich nur gréfier, nicht kleiner werden. Hinzu kommt, dass vor allen
Dingen Netzwerke zdhlen: Wer die Herausgeber*innen von Zeitschrif-
ten kennt, hat bessere Karten. Um die wiederum kennenzulernen, muss
man zu den einschligigen Konferenzen reisen, die haufigin den USA statt-
finden. Wer kann sich das finanziell und sozial leisten? Alleinerziehende
Menschen eher weniger. Diese Konferenzen sind gemacht fiir weifse Mén-
ner beziehungsweise fiir minnlich gelesene Weifle. Alle anderen fiithlen
sich oft unwohl, nicht willkommen, ausgeschlossen. Es funktionieren auch
nur bestimmte Themen in diesen Zeitschriften. Andere, teils aktuell drén-
gende Themen wie die Klimakrise fallen unter den Tisch. Dabei muss kein
boser Wille unterstellt werden. Aber wir miissen anerkennen, dass es so
ist, und bestenfalls daran was @ndern.

Neben diesen Netzwerken gibt es dann noch eine Publikationspraxis, die
vergleichbar ist mit einem Kartell: Wer zitiert wen und schafft dariiber Auf-
merksamkeit? Schlussendlich gibt es die Praxis der Autorenkollektive. Auch
das sind Netzwerke von Menschen, die sich wechselseitig auf ihre Publikati-
onen mit draufschreiben, um ihr Publikationsverzeichnis noch weiter aufzu-
blahen. Das ist unredliche, aber dennoch gelebte Praxis. All diese Praktiken
begiinstigen Vetternwirtschaft und Seilschaften. Und die sind stets diskrimi-
nierend. Quotenregelungen sind hier nun einerseits erforderlich, anderer-
seits Teil des Problems. Denn wenn es Geschlechterparitdt in Gremien geben
muss, der Frauenanteil im Professorium aber nicht bei 50, sondern eher bei
20 bis 25 Prozent liegt, folgt daraus eine ungleiche Belastung fiir Professorin-
nen. Diese Zeit fehlt ihnen dann fiir Konferenzen, Forschung, Lehre und so
weiter. Um niemanden zu langweilen, hore ich hier einfach mal auf.
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Ich finde das liberhaupt nicht langweilig, sondern sehr erhellend. Danke fiir
diese Sezierung einer vermeintlich neutralen Bestenauslese. Vermutlich gibt es
in Berufungsverfahren auch so etwas wie einen »male gaze«. Diesen Begriff hat
die Filmkritikerin Laura Mulvey fiir médnnliche Betrachtungs- und Bewertungs-
weisen gepriigt, denen Frauen ausgesetzt sind. Ubertragen auf die Wissenschaft,
hief3e das, dass Mitglieder von Berufskommissionen — und zwar nicht unbedingt
nur die mdnnlich gelesenen — weibliche Bewerbungen mit Mal3stiiben messen,
die vor allem weil3e Mdnner erfiillen. Das erklért dann auch ganz gut, warum sie
es sind, die sich liberwiegend durchsetzen. Der »male gaze« ldisst sich vermut-
lich nicht so einfach hacken, aber es wére schon sehr viel gewonnen, wenn alle
Beteiligten, also nicht »nur« die Gleichstellungsbeauftragte, um ihn wiissten und
ihn reflektierten.

Genau das. In jedem Fall bestand der erste Schritt fiir mich nun darin,
all das zu verstehen. Das hat recht lang gedauert, und fertig bin ich damit
noch lange nicht. Ich konnte dabei einerseits von meiner langjahrigen
wissenssoziologischen Forschung profitieren. Andererseits waren viele
Gespréche mit Kolleginnen und Betroffenen wichtig. Eine Kollegin, Ste-
phie, mit der ich seit Jahren eng und freundschaftlich zusammenarbeite,
war mir eine besondere Inspiration und Hilfe, genauso Madeline, unsere
damalige Gleichstellungsbeauftragte. Mit ihr habe ich mich intensiv aus-
getauscht, wo konkrete wissenschaftliche Praktiken inwiefern fiir wen
ungerecht sind. Als es nun konkret darum ging, die Berufungskriterien
zu formulieren, habe ich mich gefragt: »Warum ist das so? Warum sind
die Kriterien so und nicht anders?« Das war eine Rechercheaufgabe. Ich
habe die Berufungsordnung gelesen, die den Prozess regelt, aber qualita-
tiv keine Auskunft gibt. Dann habe ich das Hochschulgesetz durchforstet
und nicht mehr gefunden als das, was ich eben als erste Stufe bezeichnet
habe: Promotion und weitere wissenschaftliche Leistungen. Also kontak-
tierte ich die Justiziarin des Hochschullehrerverbands. Von ihr erfuhr ich,
dass die Kriterien an staatlichen Hochschulen abgeleitet sind aus Artikel
33 des Grundgesetzes, demgemif jede und jeder Deutsche nach Eignung,
Befahigung und fachlichen Leistungen gleichen Zugang zu jedem o6ffent-
lichen Amt hat. Ich konnte das anfangs gar nicht glauben. Mehr ist for-
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maljuristisch nicht geregelt. Promotion und Habilitation kommen noch
als Nachweis der Befdhigung iiber die Hochschulgesetze ins Spiel. Das ist
alles. Der Rest findet im Rahmen der Autonomie der Hochschulen statt.

Ernsthaft? Die Berufsordnungen der Universitdten und Hochschulen sind also in
hohem MabBe gestaltbar? Ich war auch schon in Berufskommissionen, und mir
war das bisher nicht richtig klar.

Ja, grundsitzlich ist das so. Manche Fakultiten konkretisieren diese Kri-
terien, oftmals bleibt es aber den Mitgliedern der Berufungskommission
iiberlassen, und dort wirken dann Mythen, Erzédhlungen und Erfahrun-
gen — also letztlich ein stillschweigendes »Das haben wir immer schon so
gemacht«. Die Gestaltung der Ordnungen erfolgt selbstverstandlich nicht
in den Berufungskommissionen, sondern eine oder eher zwei Etagen
hoher im akademischen Senat. Wo war ich stehen geblieben? Ach, ja: Ich
habe also alle Risiken und Nebenwirkungen aufgeschrieben und geschaut,
wie sie sich umgehen lassen. Die personliche Eignung kann transparent
und systematisch am Leitbild der Hochschule oder der Fakultit tiberpriift
werden. Befdhigung sollte sich nicht nur auf Forschung beziehen, sondern
auf alle professoralen T#tigkeiten, also auch auf Lehre, Dialog und Hoch-
schulgestaltung, was erginzend zur Promotion eben noch weitere Quali-
fizierungen bedeutet, zum Beispiel ein hochschuldidaktisches Zertifikat.
Die fachlichen Leistungen konnen zumindest weniger diskriminierend
gestaltet werden, wenn die Top-Ten-Publikationen, Vortrige und Lehrver-
anstaltungen angefiihrt werden. Den Zeitraum fiir die Drittmittel haben
wir eingeschriankt und dabei die eigene Rolle noch hervorgehoben, damit
alle sich auch nur mit den eigenen Federn schmiicken und Zuarbeiten
sichtbar gemacht werden, die sonst eher verschwinden. Viele Antrage wer-
den ndmlich von Mitarbeiter*innen geschrieben, die aber nicht antrags-
berechtigt sind. Die Gestaltungsfreiraume sind immens viel grofier, als ich
vorher nur zu hoffen gewagt hatte. Den fertigen Entwurf habe ich dann
mit Kolleg*innen besprochen und weiterentwickelt, schlussendlich in die
Gremien gegeben. Da ich gut begriinden konnte, warum ich was anders
machen wiirde, ging das iiberraschend reibungslos — hier habe ich also
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Problemfeld zwei bearbeitet, die Gedankenlosigkeit. Zugegeben: Wir sind
eine ausgesprochen kleine Hochschule, und die Wege sind extrem kurz. In
anderen Kontexten wiren sicherlich mehr Schleifen erforderlich gewesen.
Aber im Grundsatz, denke ich, lasst es sich iibertragen.

Den Punkt mit der Transparenz der Kriterien habe ich dann mit einer
Excel-Vorlage gel6st, in welche die Bewerber*innen die Kriterien standar-
disiert eintragen. Damit wissen sie, woran sie gemessen werden, und wir
haben hinterher weniger Arbeit, da wir mit zwei Klicks eine Ubersicht
generieren konnen. Das hat den Kolleg*innen gefallen und Problemfeld
drei bearbeitet, die Uberlastung. Bewerbungsunterlagen fiir Professu-
ren umfassen ndmlich auch mal gern 80 oder mehr Seiten. Bei 50 bis 100
Bewerbungen ist das einiges an Lektiirestoff, bis die relevanten Informati-
onen herausgeschrieben sind. Hier eine technische Losung zu finden, hat
allen sehr geholfen.

Das hat wirklich wunderbar geklappt. Mit der Excel-Tabelle haben wir auch noch
einen klassischen Hack, der fast schon old school erscheint, aber die Arbeit von
Berufskommissionen nahezu revolutioniert. Toll! Wo kénnen andere Hochschul-
gestalter*innen nachschauen, wenn sie Good-Practice Beispiele fiir die Neuge-
staltung ihrer Berufskriterien suchen?

Dass Excel im Jahr 2023 als innovatives Tool gefeiert wird, sagt viel aus
iiber den Zustand unserer Hochschulen. Beispiele fiir Good Practice fin-
den sich einige. Ich selbst habe im Zuge meiner Recherchen zahlreiche
Websites anderer Universititen durchforstet. Die oben genannten Ande-
rungen sind ein Best-of dessen, was mir dort begegnet ist. Mich auf andere
Hochschulen beziehen zu kénnen, also zu sagen: »Uni soundso macht das
auch so«, hat iibrigens im Prozess sehr geholfen. Systematische Orte fiir
diesen Austausch kenne ich allerdings nicht. Das wire ein néchster konse-
quenter Schritt: Wir brauchen auch dafiir akademische Gesprachsrdume,
damit Kolleg*innen sich als Hochschulgestalter*innen professionalisie-
ren kénnen. Momentan gibt es dafiir nur Angebote im Hochschulma-
nagement. Die richten sich aber weniger an das akademische Personal,
sondern mehr an Menschen, die das als ihre alleinige Aufgabe verstehen.
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Vielleicht lesen einige Kolleg*innen dieses Buch und nehmen sich das auf
den Haken?

Ja, das wiire toll! Ich méchte noch mal auf meinen Gedanken von oben (iber die
nicht professorale Hochschulgestaltung zuriickkommen. Da wir ein Jahr lang
Mitglieder im gleichen akademischen Senat waren, weil3 ich von einem ande-
ren Hack, den du vorangetrieben hast und dem ich zugegebenermal3en anfangs
ganz schén skeptisch gegenliberstand, ndmlich dem punktuellen Aufbrechen
der Senatsarbeit durch die Einfiihrung von monatlichen Hochschulklausurta-
gen, die du zusammen mit einem anderen Sebastian, einem deiner Studieren-
den, gestaltet hast. Was war die Idee hinter diesem Hack?

Das war ein schelmischer Zug von besonderer Freude. Auch hier habe ich
versucht, mich selbst theoretisch ernst zu nehmen. Aus der Transforma-
tionsforschung wissen wir, dass Veranderungsprozesse dann besonders
gut funktionieren, wenn Betroffene zu Beteiligten werden. Perspekti-
venvielfalt ist ein reichhaltiger Schatz. Im Jahr 2020 standen bei uns nun
einige strategische Fragen der Hochschulentwicklung an: das Leitbild, die
Nachhaltigkeitsstrategie, der Gleichstellungsplan sowie das Bildungsideal.
Hochschulentwicklung geht alle was an, dachte ich, sonst hief3e sie ja Prisi-
diumsentwicklung oder wie auch immer. Und so schlug ich vor, zusammen
mit Sebastian und der schon erwihnten Madeline ein Konzept zu entwi-
ckeln fiir eine zweitédgige Klausurtagung. Dafiir haben wir methodische Ins-
piration in einer transdisziplindren Tagung gefunden, die ich Jahre zuvor
auf Spiekeroog mitgestaltet hatte. Unsere Klausurtagung zur Hochschulent-
wicklung lief recht gut, fithrte zu intensiven Gesprachen und brachte wich-
tige Ergebnisse hervor. Wir kamen richtig in die Arbeit. Ein paar Semester
spater fiel mir dann im Senat auf, dass wir viel Zeit damit verbringen, Ter-
mine zu suchen und dartiber zu reden, wann wir dariiber reden, wann wir
Themen bearbeiten. Also sprach ich mit Sebastian, der zu dem Zeitpunkt
als studentischer Mitarbeiter angestellt war, ob er sein Praxisprojekt im
Master der Institutionsgestaltung nicht darauf richten mochte, die Institu-
tion des Senats zu gestalten, konkret: diesen ins Arbeiten zu bringen. Das
haben wir dem Senat vorgeschlagen, und dieser war einverstanden.
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Also entwickelte Sebastian aus dem zweitdgigen Konzept ein neues
Format. Die Idee ist ganz einfach: An einem festgelegten Tag kommen
alle, die mitarbeiten mochten, zusammen und besprechen das, was im
Senat gerade obenauf liegt. Das alles moderiert und mit einem didakti-
schen Konzept zur Ergebnissicherung. Somit miissen keine individuellen
Termine mehr gesucht werden, und zugleich kénnen Betroffene zu Betei-
ligten werden. Ziel der Hochschulklausurtage ist es, bestenfalls abstim-
mungsfihige Pakete fiir den Senat zu entwickeln. Fiir den Ubergang von
der Verwaltung zur Gestaltung hilft das immens. Einerseits weil mehr
Menschen mitarbeiten, andererseits weil all die Selbstverstdndlichkei-
ten hinterfragt werden. Die Hochschulklausurtage sind ein erster Schritt
zum organisationalen Verlernen. Durch die breite Mitarbeit entsteht ein
Ort der Intervention und Rechtfertigung. Das ist in Teilen anstrengend,
in Teilen jedoch auch augenoéffnend, weil die »Das haben wir immer
schon so gemacht«-Haltung hier als Routine nicht mehr funktioniert.
Im Zweifel muss die Professorin hier dem Bachelorstudenten erkléren,
warum es okay ist, Berufungskriterien zu formulieren, in denen Lehre nur
eine untergeordnete Rolle spielt. Auf einmal werden Gestaltungsraume
Kklarsichtig.

Die Entscheidungsstruktur selbst hat sich nicht gedndert. Entschie-
den wird noch immer im gewiéhlten Senat, und das ist auch gut so. Die
professorale Mehrheit dort ist die institutionelle Operationalisierung der
grundgesetzlich geschiitzten Freiheit von Lehre und Forschung. Diese
Institution hat also Verfassungsrang. Da bin ich dann doch deutlich vor-
sichtiger. In der Sache ist es auch nicht abwegig. Uber die akademischen
Rahmenbedingungen zu befinden, setzt akademische Mitspielfahigkei-
ten voraus. Dass die nicht nur bei Professor*innen vorhanden sind, ist
klar. Und gerade da miissen wir ran. Die Hochschulklausurtage sind in
diesem Sinne eben erst mal ein Hack in der bestehenden Institution. An
ihnen kann Verstandnis fiireinander entstehen und kénnen unterschied-
liche Stimmen sich zu Wort melden, kénnen vier oder sechs oder wie viel
Augen auch immer mehr sehen, als es der Senat kann. Das ist ein ers-
ter Schritt in Richtung einer demokratischeren Hochschule, das heif3t
in Richtung einer Hochschule, welche im Rahmen der Freiheit von For-
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schung und Lehre die Vielfalt der Verschiedenen verstindigt und im Rah-
men ihrer Moglichkeiten Verwirklichungschancen schafft.

Ich erinnere mich noch gut an die erste Hochschulklausur, die damals noch zwei-
tdgig war, denn sie markierte meine ersten beiden Arbeitstage an dieser Hoch-
schule. Ich fand das sehr aufregend und innovativ, und in der Tat wurden viel
mehr Perspektiven sichtbar als in der Gremienarbeit, die ich bisher kannte. Ich
konnte mir damals noch nicht vorstellen, dass wir das bald - in abgespeck-
ter Form - monatlich machen wiirden. Tatsdchlich (iberwog bei mir die Sorge
vor Uberlastung. Ein Eye Opener war fiir mich dann die Formulierung einer
Beschlussvorlage fiir den Umgang mit hybrider Lehre, die wir in einer Arbeits-
gruppe mit allen Statusgruppen erstellt haben. Weil3t du noch?

Das war schon, da sind wir ad hoc ins Arbeiten gekommen, statt dariiber
zu reden, dass sich mal jemand kiitmmern miisste. Und die Arbeit fand
eben nicht im Hinterzimmer oder Homeoflice statt, sondern alle, die woll-
ten, konnten mitmischen.

Ich habe einfach den Laptop an den Beamer angeschlossen und unsere Konsens-
punkte notiert, die wir dann immer weiter zu einer Vorlage verdichten konnten.
Kein Extrameeting war mehr nétig. Und im Senat haben wir das dann mit weni-
gen Anderungen beschlossen. Toller Prozess! Das klappt aber bestimmt nicht
immer so smooth. Was, wiirdest du sagen, braucht es, damit ein solcher Hack
gut funktioniert, und was sollten die Beteiligten vielleicht eher unterlassen?

Klarheit iiber Rollen und Erwartungen ist wichtig. Die Hochschulklau-
surtage sind ein Moglichkeitsraum, dessen Sinn damit steht und fillt, was
in ihm geschieht. Die Auswahl der Themen ist daher wichtig. Die dicken
Bretter miissen erst einmal klein gesagt werden, bevor sie gebohrt werden
konnen. Die Erwartungen diirfen nicht zu hoch héngen. Lieber niedri-
ger einsteigen und sich dann freuen iiber ein Papier zum hybriden Lehren
und Lernen. Dem Prozess zu vertrauen, ist wichtig, also moglichst keine
Metadebatte beginnen und auch keine Kaperung mit fremdbestimm-
ten Themen zulassen, sondern rasch Rollen verteilen, Ziele klaren und
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einen Arbeitsplan erstellen. Fiir den Prozess selbst ist wichtig, einander
verstehen zu wollen, unabhéngig davon, ob man Student ist, Professorin,
Sekretdr, IT-Mitarbeiterin oder wer auch immer. Genauso wichtig ist das
Wissen um unterschiedliche Erfahrungen. Die Vielfalt an Perspektiven
und Erfahrungen ist nur dann ein relevanter Schatz, wenn er auch gebor-
gen und wertgeschitzt wird. Dafiir wiederum muss die Gruppe einen
eigenen Weg suchen diirfen. Uberformung und Uberformalisierung des
Prozesses sind eher hinderlich. Das mussten wir selbst, wie du dich wohl
erinnerst, erst im Prozess lernen. Dieser Aspekt ist mir besonders wichtig.
Wer gestalten will, muss lernen wollen.

Was man hieran wunderbar sieht, ist, dass wirksames Hacken eben nichtim Modus
des Do It Yourself, sondern als Do It Together funktioniert. Hacks sind immer auch
latent oder instabil, und ihr Funktionieren héingt vom Mittun anderer ab und kann
von ihnen auch durchkreuzt werden. Wir haben hier (ibrigens en passant noch
einen ganz anderen Hack hineingemogelt, ndmlich Hochschulgestaltung zum
Gegenstand von Priifungsleistungen zu machen, damit diese nicht einfach in
irgendwelchen Schubladen verschwinden. Das Senatsprojekt von Sebastian war
Teil seines Studiums. Auch das gemeinsame Publizieren mit Studierenden — wie
wir es nicht nur hier mit diesem Buch praktizieren - bringt die etablierten Konven-
tionen des Forschens und Studierens ganz schén durcheinander und kann als Akt
der kreativen akademischen Selbstgestaltung verstanden werden.

Gut, dass Du das noch mal so explizit zur Sprache bringst. Das ist mir
schon selbstverstdndlich geworden. Nicht fiir die Schublade studieren und
priifen: Das haben wir schlieflich immer so gemacht.

Also, ich kénnte hier noch miihelos weiter mit dir liber das Hacken von Hoch-
schulen nachdenken, aber ich weil8 gar nicht, ob irgendjemand bis hierhin mit-
gelesen hat. Ich danke dir fiir das spannende Gespréich und deinen schelmischen
Gestaltungsmut! Wenn du das nédichste Mal in Liineburg bist, setzen wir das
Gesprdch gepflegt im Mdilzer fort!

Da nehm ich dich beim Wort!
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Fazit: Wie hacken?

Lars Hochmann und Sebastian Moéller

Mit diesem Gespriachsband haben wir uns auf die Suche nach inspirie-
renden Beispielen kreativer und subversiver Organisationsgestaltung
gemacht. Wir wollten abweichende und transformative Praxis in Organi-
sationen kennenlernen, sie durch intensive Gespréche griindlich ausleuch-
ten und dadurch besser verstehen. Unsere erste und wichtigste Erkenntnis
ist: Die Gestaltungsspielrdume fiir eine nachhaltige Arbeitswelt sind deut-
lich gréfler und die Gestaltungsmoglichkeiten merklich vielféltiger, als wir
es uns zu glauben angew6hnt haben. Wenn wir den Regelbruch, den spie-
lerischen Umgang mit Konventionen als Gestaltungspraxis ernst und als
Forschungsgegenstand in den Blick nehmen, wird sichtbar und versteh-
bar, wie das Unwahrscheinliche ein Stiick weit wahrscheinlicher werden
kann. In den vielen Gesprachen wurde uns klar, dass im Falschen mitunter
auch vermeintlich Falsches getan werden muss, um dem Richtigen néher
zu kommen. Damit meinen wir nicht, dass der Zweck die Mittel heiligt,
sondern dass im Falschen das Richtige bisweilen als falsch gilt.

Natiirlich stoflen auch die Hacker*innen, mit denen wir dariiber gespro-
chen haben, genauso wie die vielen anderen umtriebigen Gestalter*innen
immer wieder an Grenzen. Aus drei Griinden tut das dem Anliegen des
Buches jedoch keinen Abbruch: Erstens wissen wir viel iiber die Tragheit
von Organisationen,' die Hiirden” und die Dominanz inkrementeller, also
langsamer und kleinschrittiger Verdnderungsprozesse.> Hier lauern also

1 Hannan, Michael T.,, und John Freeman. 1984. »Structural Inertia and Organizational
Change«. American Sociological Review 49(2):149-64.

2 Van De Ven, Andrew H., und Marshall Scott Poole. 1995. »Explaining Development and
Change in Organizations«. The Academy of Management Review 20(3):510-540.

3 Siehe dazu zum Beispiel: Streeck, Wolfgang, und Kathleen Ann Thelen. 2005. »Introduc-
tion: Institutional change in advanced political economies«. S.3-39, in: Beyond continuity:
Institutional change in advanced political economies. Oxford: Oxford University Press; Maho-
ney, James, und Kathleen Ann Thelen. 2010. »A Theory of Gradual Institutional Changex,
S.1-37, in: Explaining institutional change: ambiguity, agency, and power. Cambridge: Cam-
bridge University Press.
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wenig Uberraschungen oder Neuigkeiten. Zweitens haben wir in unse-
ren Gespriachen gelernt, Scheitern als Veranlassung des Lernens und als
Losungen zu verstehen. Und drittens wird Hacking als Ansatz zur Gestal-
tung iiberhaupt erst durch die Erfahrung einer Grenzziehung relevant.*

Wider die Ungestaltbarkeit

Die Erfahrungen, die wir in diesem Buch gemeinsam mit den Hacker*innen
reflektiert haben, zeugen davon, dass sich allen Grenzen zum Trotz oft Ein-
fallstore fiir Veranderung an Stellen finden lassen, an denen sie weder vor-
gesehen noch vermutet wurden. Oft wurden sie erst gefunden, als sich die
etablierten Pfade als Sackgassen erwiesen hatten, der Gestaltungswille aber
noch nicht resigniert hatte. Es gibt sie also, die Einfallstore fiir eine nach-
haltige Arbeitswelt. Und das ist eine wunderbare Nachricht fiir alle, die sich
nicht linger mit dem teils lebensbedrohlichen Status quo abfinden wollen.
Da Organisationen sowohl das Ergebnis mitlaufender wie vorangegan-
gener Gestaltung sind, sind sie auch in der Gegenwart fiir die Zukunft
gestaltbar. Eine Anleitung dafiir konnen wir nicht geben, wohl aber Hin-
weise und Anregungen. Die entscheidenden Fragen sind das strategische
»Wozu?« und das gestalterische »Wie?« der Organisation. Beide Fragen
haben wir in diesem Buch gestellt. Die Antworten auf sie bleiben unaus-
weichlich vorldufig und unvollstindig. Doch der Anfang ist gemacht.

Begriffsarbeit als transdisziplinares Experiment

Als wir dieses Buch begonnen haben, wussten wir in mancher Hinsicht
nicht, was wir tun. Das verbindet uns vermutlich mit einigen Hacker*in-
nen. Wir sind nicht mit einer fertig gedachten Idee angetreten. Es war
nicht unsere Absicht, ein ausgereiftes und erprobtes Konzept publik zu
machen. Wir sind stattdessen einer begrifflichen Intuition nachgegan-
gen, ohne am Anfang unseres Weges zu wissen, ob sie trigt und wohin
sie uns fithren wird. Wir wussten es nicht, wollten es jedoch herausfin-
den. Sozialtheoretisch reflektiert, hat die Figur des Hackens in unserer

4 Argyris, Chris, und Donald A. Schon. 1978. Organizational Learning: A Theory of Action Per-
spective. Reading: Addison-Wesley.
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Forschung den Status eines sensibilisierenden Konzepts, das den Blick der
Forschenden in eine Richtung lenkt, ohne schon genau sagen zu kénnen,
wo Hacking beginnt und endet:

»Whereas definitive concepts provide prescriptions of what to see,
sensitizing concepts merely suggest directions along which to look. The
hundreds of our concepts [in social science; LH/SM] - like culture, insti-
tutions, social structure, mores, and personality - are not definitive con-
cepts but are sensitizing in nature. They lack precise reference and have no
bench marks which allow a clean-cut identification of a specific instance
and of its content.«®

Mit transdisziplindrer Forschung haben wir den Begrift des Hackens
ausprobiert und waren neugierig, was wir mit ihm sichtbar und versteh-
bar machen kénnen. Begriffsarbeit gilt oft selbst denjenigen Wissenschaft-
ler*innen, die sich auf den Weg der Transdisziplinaritdt gemacht haben,
als eine ureigen akademische Aufgabe. Dafiir gibt es gute Griinde. Im
Sinne des in der Einleitung angefiihrten Anspruchs des »knowledge pro-
suming« wollten wir auch hier einen Schritt weiter gehen und uns iiber
Konventionen hinwegsetzen: Wenn Begriffe auch auflerhalb der Wissen-
schaft eine praktische Bedeutung haben sollen, diirfen wir uns trauen,
sie kokreativ mit den Menschen zu erarbeiten, deren Praxis sie bezeich-
nen sollen. Genau das ist in unseren Conversations passiert; einfach war
das nicht immer. Nicht alle unsere Gesprachspartner*innen waren sofort
iberzeugt vom Begriftf des Hackens. Manche wiirden sich auflerhalb des
Buches niemals als Hacker*in bezeichnen. Manche tun sich auch in den
Gesprichen schwer damit. Fiir diese Skepsis sind wir dankbar. Der Blick
auf die Grenzen des Begriffes hat uns geholfen, ihn als terminologisches
Denkwerkzeug zu schirfen.®

Diese Schirfung ist dringend erforderlich. In der neueren Manage-
mentliteratur hat die Semantik des Hackens einstweilen Einzug gehal-

5  Blumer, Herbert. 1954. »What is wrong with social theory?« American Sociological Review
19(1):3-10.

6  Grundlegend zum Ansatz, Begriffe iiber Begriffsgrenzen zu schirfen: Derrida, Jacques. 1991.
Gesetzeskraft. Der »mysthische Grund der Autoritit«. Frankfurt/Main: Suhrkamp.
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ten.” Auch popkulturell sind »Lifehacks« kaum noch wegzudenken aus
Blogs und Vlogs und Social Media allgemein. Von diesen Begriffsver-
wendungen halten wir nichts aufler Abstand. So hilfreich und teils geist-
reich diese Tipps und Tricks bisweilen sein mogen, so haben sie auf einer
transformationstheoretischen Ebene eines gemeinsam: Sie handeln von
der Anpassung an schlimme Verhiltnisse, um in ihnen bestehen zu kon-
nen. Sie handeln jedoch nicht davon, diese schlimmen Verhiltnisse selbst
zu verdndern. Das unterscheidet diese Literatur von dem Anliegen der
Hacker*innen, die in diesem Buch zu Wort gekommen sind.

Hacken als Organisationsgestaltung

Mit Hacken oder Hacking bezeichnen wir einen spezifischen Modus der
Gestaltung. Als gestalterische Praxis ist Hacking ein kontingenter Prozess
der Formgebung.? Wer Organisationen hackt, arbeitet nicht nur in ihnen,
sondern insbesondere auch an ihnen. Der Gegenstand ist austauschbar. So
ziemlich alles kann auf verschiedenen Ebenen und in unterschiedlichen
Kontexten gehackt werden. Mit der Gliederung des Buches haben wir ver-
sucht, den Ebenen und der Vielfalt Ausdruck zu geben.

Die Bandbreite der Gestaltungsgegenstinde ist grof3. Sie reicht von
imaginédren Grof3en wie Werten und Visionen sowie kodifizierten Regeln
und Rechtsformen iiber leibliche Aspekte von Routinen bis hin zur Mate-
rialitdit von Rdumen, Artefakten, Dingen und sozialen Kategorien wie
Beziehungen und psychologischen Kategorien wie Haltungen und inneren
Einstellungen. Entscheidend ist die mehr oder weniger stabile, das heif3t
auf Dauer angelegte, jedoch stets veranderbar bleibende Formgebung.

7  Siehe zum Beispiel: de Graaf, Roel. 2022. 180 Business Hacks. Inspirierende Impulse, um Ihre
Arbeit auf eine etwas andere Art zu betrachten. Miinchen: Vahlen; Gassner, Lukas. 2021.
Growth Hacking - konsequent umsetzen. Prozesse, Instrumente und Mindset fiir ein schnel-
les und nachhaltiges Wachstum — mit Roadmap und Checklisten. Wiesbaden: Springer Gab-
ler; Jotzo, Markus. 2021. Fiihrungs-NEULAND - Nicht betreten auf eigene Gefahr. Mit 11 Hacks
Unternehmen und Teams fiihren. Wiesbaden: Springer Gabler; Leinweber, Kathrin. 2021.
High-Performance: Erfolg ist, was du aus dir machst. Mit simplen Hacks zur personlichen Best-
leistung. Wiesbaden: Springer.

8  Zu einer allgemeinen Theorie der Gestaltung sieche zum Beispiel: Rohr, Jascha. 2023. Die
grofSe Kokreation. Eine Werkstatt fiir alle, die nicht mehr untergehen wollen. Hamburg: Mur-
mann.
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Hacking verbindet Form und Inhalt.’ Es speist sich aus einer mal mehr,
mal weniger gut begriindeten Unzufriedenheit mit bestehenden Formen.
Vermutlich liefle sich Hacking auch als Unfall oder als Zufall empi-
risch erkunden. Hacking kann, muss aber nicht zielgerichtet sein. Auf-
grund unserer Stichprobenwahl entsteht der kontingente Eindruck einer
bewussten, absichtsvollen und zielgerichteten Praxis, die mit konkreten
normativen, strategischen oder materiellen Zielen verbunden ist.

Muster des Hackens

In unseren Gesprachen begegneten uns zahl- und aufschlussreiche
Metaphern fiir das, was wir Hacken nennen: »alte Zopfe abschneiden,
»Konventionen auf den Kopf stellen«, »hart am Wind segeln«, »Neu-
land denken«, »gegen den Strich biirsten«, »nicht auf die Erlaubnis von
oben warten«, »kein Dienst nach Vorschrift«, »jemandem auf die Fiif3e
treten«, »etwas kapern«, »den Spiefl umdrehen« oder »am Ball bleiben«.
Elf Aspekte charakterisieren fiir uns vorldufig das institutional hacking als
Form der Organisationsgestaltung:

1. Spiirsinn: Hacker*innen dringen an Stellen in Systeme ein, an
denen dies nicht vorgesehen war. Sie suchen spielerisch nach dem
Weg des geringsten Widerstandes.

2. Regelbruch: Hacker*innen unterwandern Normen. Sie verandern
Normalititsvorstellungen durch Ersetzung, Versetzung oder Neu-
setzung von Regeln.

3. Regelselektivitit: Hacker*innen gehen beim Regelbruch strate-
gisch und selektiv vor. Sie verwerfen manche Regeln und wenden
andere gezielt gegen den Status quo.

4. Grenzverschiebung: Hacker*innen loten Grenzen aus. Sie rei-
zen, dehnen, stauchen oder verbiegen Regeln, dekonstruieren und
rekonstruieren Bestehendes.

9  Grundlegende Arbeiten zu der Verbindung von Form und Inhalt wurden in der Gestaltpsy-
chologie geleistet. Siche zum Beispiel: Metzger, Wolfgang. 1953. Gesetze des Sehens. Frank-
furt/Main: Kramer.
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5. Pragmatismus: Hacker*innen suchen nach hinreichenden Losun-
gen im Hier und Jetzt. Sie arbeiten mit gegebenen Mitteln, prototy-
pisch und ohne Anspruch auf Perfektion.

6. Zweckentfremdung: Hacker*innen rekombinieren Ressourcen. Sie
iibertragen Dinge, Wissen oder Praktiken in ungewdéhnliche Kon-
texte oder neuartige Konstellationen.

7. Selbsterméchtigung: Hacker*innen werden aus eigener Kraft aktiv.
Sie erweitern ihre Gestaltungsspielraume in Bereichen und Weisen,
die so nicht vorgesehen waren.

8. Selbstbefihigung: Hacker*innen lernen Gestaltung durch Gestal-
tung. Sie befdhigen andere und sich selbst und lernen aus Riick-
schldgen und Irrtiimern.

9. Reflexivitit: Hacker*innen verstehen ihre eigenen Handlungsvor-
aussetzungen. Sie hinterfragen anderes, andere und sich selbst und
kénnen ihre Praxis begriinden.

10. Werteorientierung: Hacker*innen wenden sich gegen Strukturen,
die nicht mit ihren normativen Uberzeugungen iibereinstimmen.
Sie gestalten mit Haltung und Purpose.

11. Gemeinschaft: Hacker*innen identifizieren Verbiindete mit d4hnli-
chen Anliegen und arbeiten im Team. Sie fokussieren kollektiven,
nicht individuellen Fortschritt.

Wie bei allen Merkmalskatalogen, so gilt auch hier, dass diese Zusammen-
stellung unabgeschlossen und vorldufig ist. Im Einzelfall werden manche
Merkmale besonders ausgeprigt sein. Andere werden im Hintergrund
blofl mitlaufen. Wie eingangs in Bezug auf die Methode méchten wir auch
hier im Kontext der Begriffsarbeit eine explizite Einladung zum Feedback
aussprechen. Am Ende des Buches sind wir zwar kliiger als am Anfang -
und wir hoffen, dass es dir genauso geht! -, aber wir sind noch ldngst nicht
am Ende der Begriffs- und Theoriebildung angelangt.

Da wir das Hacken als rebellische Form der Organisationsgestaltung
reflektieren, adressiert es das »Wie?« des Handelns. Solange das »Wozu?«
offenbleibt, kann Hacking in jeden kleineren oder grofleren Dienst gestellt
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werden. Wir kennen Hacker*innen popkulturell aus dem Kontext der
Cyberkriminalitdt, die sich manchmal, aber nicht immer an im Sinne
einer nachhaltigen Entwicklung politisch wiinschenswerten Zielen ori-
entiert. In diesem Gesprichsband haben wir Beispiele fiir institutional
hacking versammelt, die uns dem guten Leben fiir alle und einer nachhal-
tigen Arbeitswelt ndherbringen. Uns interessieren kreative und effektive
Abkiirzungen zur Einhaltung planetarer und sozialer Grenzen. Zwischen
Cyberkriminalitit und Nachhaltigkeit liegen mannigfaltige Schattierun-
gen. Das Wissen um Techniken des Hackens entbindet daher nicht von
der Reflexion auf den Sinn der Titigkeit.

Die Befunde in Bezug auf die Wirksambkeit des institutionellen Hackings
sind gemischt, stimmen uns aber insgesamt zuversichtlich. In vielen Fillen
konnten durch kleine Interventionen mit begrenzten Ressourcen erstaun-
lich grofle Verianderungen angestoflen werden. In einigen Fillen ist die
transformative Wirkung des Hackens noch Potenzial. In anderen haben
die Hacker*innen ihre eigenen Arbeitsbedingungen spiirbar verbessert
und Organisationen auch zum Wohle anderer gewandelt. In manchen Fil-
len haben die Hacks nicht oder noch nicht die gewiinschte Wirkung entfal-
tet. Wenn es in der Natur des Hackens liegt, neue Losungen zu erproben,
dann gehort auch das sogenannte Scheitern unumgénglich dazu, das wir
in unseren Gesprichen als Lernen kennengelernt haben. Jenseits der Wir-
kung innerhalb und auferhalb der Organisation gehort auch die Selbst-
wirksamkeitserfahrung auf die Habenseite des Hackens. Daraus kénnen
wiederum Energie und Gestaltungsmut fiir weiteres Hacken oder andere
Gestaltungsmodi entspringen, die natiirlich weiterhin relevant bleiben.

Offene Fragen

In und mit unseren Gespriachen haben wir viel gelernt. Wir haben ein
klareres Bild dieser besonderen Organisationsgestaltung erhalten. Es blei-
ben - wie bei jeder Forschung — noch viele Fragen offen, und neue Fragen
sind hinzugekommen. Dazu gehort insbesondere die nach der Ubertrag-
barkeit und Skalierbarkeit von Hacks. Wir haben zugunsten eines tiefe-
ren Verstindnisses der Erfahrungen des Hackens im jeweiligen Kontext
darauf verzichtet, ein »Playbook« beziehungsweise ein »Rezeptbuch«
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des Hackens zu schreiben. Das wire dem Charakter des Hackens auch
nicht gerecht geworden, geht es doch gerade um die kreative und kol-
lektive Suche und Erprobung kontextsensibler Losungen fiir spezifische
Probleme. Ein Hack wird zum Hack, weil er sich dem bekannten und
konventionellen Losungsspektrum entzieht. Er ist damit notwendiger-
weise singuldr und einzigartig. Eine universelle Anleitung kann es daher
gar nicht geben. Das bedeutet nicht, dass wir aus den Erfahrungen der
Hacker*innen nichts lernen konnen. Gerade dort, wo Muster sichtbar
werden, ldsst sich auf andere Kontexte {ibertragbares Wissen abschopfen.

Mit unseren elf Merkmalen haben wir bereits einiges abgeschopft.
In diese Schopfkelle gehort auch noch die mutige, subversive, hinterfra-
gende und zuversichtliche Haltung der Hacker*innen. In ihr liegt ein gro-
3er Hebel fiir die anstehenden Transformationen auf dem Weg zu einem
guten Leben fiir alle und zu einer nachhaltigeren Arbeitswelt. Inwiefern
einzelne Hacks aus diesem Buch iiber ihre Kontexte hinaus wirken kén-
nen, ist eine wichtige Folgefrage. Wir vermuten differenzierte Befunde.

Mit dieser offenen Frage ist ein weiteres Themenfeld verbunden, ndm-
lich die Formate der Beféhigung zum Hacken. Was brauchen Menschen
in Organisationen, um diese erfolgreich zu hacken? Unter welchen Bedin-
gungen wird das Gelingen wahrscheinlicher? Wie kann eine hackfreund-
liche Organisationskultur entstehen und erhalten bleiben? Was erschwert
oder verhindert das Hacken? Welche Fihigkeiten miissen eingeiibt und
angeeignet werden? Welche sollten verlernt werden? Und welche Bedin-
gungen brauchen Lehrkrifte an Schulen, Hochschulen, Weiterbildungs-
einrichtungen und in der betrieblichen Berufsausbildung? Wie kann das
institutional hacking zum curricularen Bestandteil der entre- und intrapre-
neurship education sowie der Bildung und Berufsbildung fiir nachhaltige
Entwicklung werden?

So what?!

Die Arbeit ist getan, die letzten Seiten des Buches sind im deutlichen
Wortsinn zum Greifen nahe. Mit gutem Recht kdnnten wir sagen: »Schoén,
dass wir mal dariiber gesprochen haben!« Fiir uns waren die Gespriche in
mancherlei Hinsicht tatsdchlich ein Selbstzweck. Sich Zeit nehmen. Auf
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das Gegentiber einlassen. Mit aufrichtigem Interesse nachfragen. Gemein-
sam iiber Erlebtes und Gesagtes nachdenken. Eigene Interpretationen und
Vorurteile hinterfragen. In sich selbst und andere hineinspiiren. Ohne
Zweck und Hintergedanken auf andere zugehen - all das ist fiir uns an
sich schon wertvoll.

Die Kulturtechnik der Gesprichsfithrung erzeugt neben der gewon-
nenen Erkenntnis auch Nahe und Verstindnis fiir andere Perspektiven
und Erfahrungen. Gute Unterhaltungen sind auch unterhaltend - diese
doppelte Bedeutung ist vermutlich kein Zufall. Ausfiihrliche Gesprache
sind eine Bereicherung und eine willkommene Entschleunigung in tur-
bulenten Zeiten. Wir wiinschen jedenfalls allen diesen Luxus eines guten
Gesprichs oder sogar eines Briefwechsels. Besonders bereichern uns ver-
mutlich Gesprache mit Menschen, die uns neue und ungewohnte Pers-
pektiven und Erfahrungen néherbringen und zugénglich machen. Solche
Gesprache mit Menschen, die uns in vielem gerade nicht dhneln, sind
vielleicht auch die grofiten Konversationsherausforderungen, weil sie uns
einiges abverlangen. Aus der eigenen Blase herauszutreten, geht meist mit
einem Komfortverlust, aber eben auch mit einem enormen Erkenntnisge-
winn einher. Und es kann ein probates Mittel gegen gesellschaftliche Spal-
tungstendenzen sein.”” In dieser Hinsicht waren wir mit diesem Buch noch
recht zaghaft, auch wenn wir schon eine beachtliche Bandbreite an »Bub-
bles«, Generationen und Dominen versammelt haben. Bei kiinftigen Pro-
jekten werden wir noch eine Schippe oben drauflegen. Versprochen.

Gespriche sind also in jedem Fall wertvoll, und es ist aus unserer Sicht
schon gewinnbringend, sie um ihrer selbst willen zu fithren. Die Gespri-
che dieses Bandes sind natiirlich mehr als ein Selbstzweck. Sie sollen zum
Hacken anstecken und in der Forschung inspirieren, neuen Themen,
Methoden und Publikationsformaten Raum zu geben. Sie sollen Fragen
aufwerfen und neugierig machen. Sie sollen Gesprache unter und zwi-
schen Gestalter*innen und Forscher*innen anregen. Sie sollen Mut zur
Gestaltung machen: Wer etwas Neues anfingt, ist zwangsldufig Anfin-
ger*in. Worauf wartest du also noch?

10  Siehe dazu: Gerlach, Viola, und Sebastian Moéller. 2021. »Wir miissen reden! Plidoyer fiir eine
transformative Gesprachskultur«. agora42 2021(4):80-83.
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AUSCHECKEN: MACH DEIN BUCH ZU DEINEN HACKS!

Hey,

schon, dass du bis hierhin geblattert und unser Buch zu deinem Buch
gemacht hast. Wir hoffen, du hattest eine gute Lektiire und hast jetzt noch
einige Minuten, um das Gelesene zu reflektieren. Relevant wird dein Buch
ndmlich erst durch dich und das, was du aus ihm machst: durch deine
Ideen, Verkniipfungen und Ubertragungen, die in deinen Gedanken und
im Gesprich mit anderen entstehen. Es lohnt sich, diesen wertvollen
Schatz zu bergen - findest du nicht?!

Uns ist klar, dass du wahrscheinlich an einem Bildschirm liest. Nenn es
Spleen, doch wir mogen die Vorstellung, dass du mit einem Getrank und
deinem Buch, das mittlerweile voller Eselsohren, Klebezettel und ande-
rer Lesespuren ist, auf einem Sessel limmelst und eifrig deine Gedanken
notierst. Vielleicht hat es dein Buch auch in die Leseecke oder den Pau-
senraum der Organisation geschafft, in der du tatig bist. War das deine
Idee? Toll!

Nimm dir nun kurz Zeit, um tiber das Gelesene und deine Erfahrun-
gen sowie eigenen Hacks nachzudenken. So steigt die transformative Wir-
kung, die wir uns fiir dieses Buch wiinschen. Natiirlich kannst du es jetzt
auch einfach zu- und ganz bald wieder aufschlagen. Wenn du noch wei-
terliest, kannst du mit den folgenden Fragen auschecken:

Wie geht es mir gerade?

Was habe ich gelernt, und was hat mich tiberrascht?

Welche Verbindungen kann ich zu meinen Erfahrungen ziehen?
Inwiefern lege ich das Buch verdndert aus der Hand?

Was werde ich zukiinftig anders und was unveréndert weiter tun?
Mit wem werde ich iiber die Hacks reden, und was konnte daraus ent-
stehen?

Wen und was brauche ich fiir meinen néchsten Hack?
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BEITRAGENDE: WIR HACKER*INNEN

Jens Becker (* 1991) ist studierter Wirtschaftsingenieur und als Geschéftsfithrer des Teach
First Community e. V. sowie als Projektleiter der Hacker School gGmbH titig. Alster-
hiipfer, Berghochtouren und Mikroabenteuer bringen noch mehr Bewegung in sein
Leben.

Christopher Beil (* 1991) ist studierter Politikwissenschaftler und arbeitet seit 2022 in der
Kollektivrosterei Quijote Kaffee. Auch privat trinkt er gerne Kaftee, liebt gutes Essen,
Biicher und Filme.

Silal El-Saleh (* 1991) ist international studierte Meeresschutzbiologin und leitet als strategi-
sche Organisationsentwicklerin und Mitgriinderin Projektportfolios bei your.company.
Thre Erfahrungen als Atemtrainerin und Apnoetaucherin lassen sie auch spannungsge-
ladene Teamdynamiken fokussiert und empathisch facilitieren.

Philip Euteneuer (* 1995) studiert im Master Okonomie - Verantwortung - Institutionsge-
staltung an der Hochschule fiir Gesellschaftsgestaltung. Wenn er nicht mit Gitarre und
Halstuch durch Wilder wandert, engagiert er sich mit Herz und Hand fiir die Demo-
kratisierung der Arbeitswelt.

Viola Gerlach (* 1975) ist wissenschaftliche Mitarbeiterin am Forschungsinstitut fiir Nach-
haltigkeit Potsdam (RIFS) und Griinderin von United Unique. Thren Optimismus holt
sie sich bei langen Aufenthalten im Wald.

Lilly Gothe (* 1996) ist studierte Kommunikationsdesignerin und als Mitarbeiterin fir
Presse- und Offentlichkeitsarbeit an der Goethe-Universitit Frankfurt am Main titig.
Thre grof3te Inspiration und Quelle der Motivation sind Kunst, Korallen und die Kli-
makrise.

Jessica Hansen (* 1982) ist Malermeisterin und fiihrt ihren eigenen Malerbetrieb in Osterby
bei Eckernforde. Familie ist der unersetzbare Kern ihres Lebens, der ihr Halt und
Geborgenheit schenkt, und Innendesign ist fiir sie die Moglichkeit, Geschichten und
Emotionen auszudriicken und eine warme Atmosphére zu schaffen.

Franziska Heimrich (* 1999) ist Sozialarbeiterin und studiert Okonomie - Nachhaltigkeit -
Gesellschaftsgestaltung an der Hochschule fiir Gesellschaftsgestaltung. Im Sommer zel-
tet sie gerne unter freiem Himmel und freut sich tiber Sternschnuppennéchte.

Hans Jiirgen Heinecke (* 1952) ist Wirtschaftsingenieur, Coach, Veridnderungsarchi-
tekt und hat den Masterstudiengang Management Consulting an der Carl von Ossi-
etzky Universitit Oldenburg mitgegriindet. Er isst gern, kocht gern, lacht gern und das
gemeinsam mit anderen.

Peter W. Heller (* 1957) hat VWL und Philosophie studiert und ist Mitgriinder und
geschiftsfithrender Vorstand der Canopus Foundation. Wenn er hinter dem Laptop
oder einem Buch auftaucht, traktiert er fter seinen Fliigel und spielt mit seinen Mit-
musikant*innen Klaviertrios von Haydn bis Schostakowitsch.
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Levi Hepp (* 1998) studiert Okonomie — Nachhaltigkeit -~ Transformation an der Hoch-
schule fiir Gesellschaftsgestaltung. Kaffee und Kippe sind fiir ihn ein vollwertiges Frith-
stiick.

Lars Hochmann (* 1987) ist Betriebswirt und als Professor fiir Transformation und Unter-
nehmung an der Hochschule fiir Gesellschaftsgestaltung in Koblenz titig. Kneipe,
Kunst und Kulinarik bilden die Eckpfeiler seines Lebens.

Maike Kauffmann (* 1995) hat Ecological Economics an der University of Edinburgh stu-
diert und setzt sich heute als Vorstdndin der Stiftung Verantwortungseigentum und
Co-Lead der gemeinniitzigen Arbeit der Purpose Stiftung fiir Verantwortungseigen-
tum ein. Lebenszentrum im schonen Frankenland, berufliches Zentrum in Berlin, ver-
bringt sie viel Zeit auf Gleisen.

Dilan Kisaoglu (* 1993) ist interdisziplindre Sozialwissenschaftlerin und Co-Geschiftsfiih-
rerin von die neue gesellschaft. Sie begleitet Organisationen bei der Gestaltung ihrer
Werte-, Kultur- und Personalentwicklung. Viele Fragen und zu viele Orte ziehen Dilan
in die Ferne, zu wenig Zeit zurtick.

Theres Konrad (* 1990) promovierte im Bereich Bildung fiir nachhaltige Entwicklung und
ist als Lernarchitekturagentin an der Leuphana Universitét Liineburg titig. Wenn sie
nicht gerade iiber Apfelkuchenbegegnungen schreibt, heckt sie - diesmal mit »e« —
wahrscheinlich ein neues Projekt aus.

Lorenz Kramer (* 1993) ist Wirtschaftsmathematiker und studiert im Master an der
Hochschule fiir Gesellschaftsgestaltung. Er bringt sich seit einiger Zeit mit groffem
ehrenamtlichen Engagement in verschiedene Projekte, vor allem in der Studierenden-
gemeinschaft fiir Gesellschaftsgestaltung e. V., ein und findet seinen Ausgleich auf dem
Fahrrad.

Ole Krickau (* 1998) setzt sich an der Leuphana Universitit Liineburg mit solidarischer
Okonomie, Commons und Selbstorganisation auseinander. Er brennt fiir Finanzcoops
und gegenseitige Hilfe, liebt das Meer bei Sturm, Kakao nach kaltem Regen und tanzt
wild auf néchtlichen Parkplétzen.

Corinna Krome (* 1986) ist Griinderin und Geschiftsfithrerin des Griindungszentrums
Utopia, Griinderin und Vereinsvorsitzende vom mosaique - Haus der Kulturen in
Liineburg sowie Dozentin fiir Internationale Beziehungen. Musik (als Teil einer Band
und als Solokiinstlerin) sowie (Ball-)Sport-Olympiaden sind aus ihrem Leben nicht
wegzudenken.

Johanna Kiihner (* 1997) hat Politikwissenschaft studiert und ist Mitgriinderin sowie eine
von vier Vorstindinnen der SuperCoop Berlin Genossenschaft. Wenn sie nicht im
Supermarkt ist, bewegt sie sich am liebsten auf dem Fahrrad oder im Ruderboot fort.

Sebastian Moller (* 1984) ist Politikwissenschaftler und arbeitet als Wissenschaftlicher Mit-
arbeiter am Centre for Sustainability Management der Leuphana Universitit Liineburg.
Der gebiirtige Schweriner mit Faible fiir transformatives Lernen und Kommunalpolitik
sammelt Fuf$ballstadien, nerdiges Hafenwissen, Bundeslinder und gute Kuchenrezepte.

Judith Pape (* 1988) ist Klimaaktivistin mit einem Hintergrund in Soziologie. Als Fellow
am Forschungsinstitut fiir Nachhaltigkeit Potsdam (RIFS) hat sie Commonprojekte und
Commons-Public Partnerships in ganz Deutschland begleitet. Eigentlich ist sie aber lei-
denschaftlicher Drinnie und meistens zu Hause anzutreffen.
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Esin Rager (* 1968) ist ehemalige Journalistin und heute als Griinderin und Geschiftsfiih-
rerin der Bio-Teemarke samova sowie ehrenamtlich als Vizeprasidentin des FC St. Pauli
in ihrer Wahlheimat Hamburg tatig. Die zweifache Mutter spricht vier Sprachen und
begeistert sich fiir Weltoffenheit, Kreativitdt und lange Spaziergdnge mit ihren Konigs-
pudeln.

Almut Rademacher (* 1987) ist Geisteswissenschaftlerin und arbeitet als Geschiftsfiithrerin
des Netzwerks owl maschinenbau e. V. Mit einem fréhlichen Lachen auf dem Gesicht
schafft sie den Spagat zwischen ostwestfilischer Bestdndigkeit und rheinischer Froh-
natur.

Anne-Ly Redlich (* 2001) studiert im Bachelor an der Hochschule fiir Gesellschaftsgestal-
tung, wo sie erkannt hat, dass Kunst in der sozialokologischen Transformation eine
wichtige Rolle spielt. Wenn sie nicht gerade Biicher illustriert, kritzelt sie wahrschein-
lich irgendwas anderes an oder bereitet kostliche Gerichte in der WG-Kiiche zu.

Julia Seeliger (* 1983) ist gelernte Diplom-Kommunikationswirtin und als Griinderin,
Geschiftsfithrerin bei der 6ko-fairen Raumpflege Klara Griin titig. Wenn sie gerade
nicht ihr Geschift fithrt, wandert sie mit Hund, Mann und Kind durch die Wilder
Brandenburgs.

Dorette Segschneider (* 1963) ist Betriebswirtin und als Unternehmerin und Beraterin in
der Personlichkeitsentwicklung tétig. Leidenschaft fiir personliche und unternehmeri-
sche Veranderungen, die Kunst der Kommunikation und die Umsetzung ihrer Vision -
auf dem Fundament ihrer Familie plus eine Prise Golf - beschreiben ihr Leben.

Babette Scurrell (* 1959) ist Soziologin und nach einem Berufsleben fiir nachhaltige Regi-
onalentwicklung mit neuer Arbeit und Wirtschaft als Mentorin fiir den Verein Neu-
land gewinnen e. V. titig. Sie wiirde sich selbst nie als »Hackerin« bezeichnen, aber die
Gesellschaft verandert sie gern.

Alma Spribille (* 1984) war als studierte Wirtschaftsingenieurin zwolf Jahre in der Solarzel-
lenforschung bei Fraunhofer und ist heute Geschiftsfiihrerin des nachhaltigen Mobil-
funkanbieters WEtell. Arbeit und Sport kitzeln gleichermaflen Almas Ehrgeiz.

Leonie Tasse (* 1997) studiert Okonomie - Nachhaltigkeit - Gesellschaftsgestaltung an der
Hochschule fiir Gesellschaftsgestaltung. Sie strickt auch im Sommer und tanzt zu jedem
Beat, der es erlaubt.

Emil Unkrig (* 2000) studiert Philosophie sowie Geografie und ist als studentische Hilfs-
kraft im Nachhaltigkeitsbiiro der Goethe Universitit in Frankfurt titig. Emil macht
Shaolin Kungfu, starrt gerne in Komposthaufen und sieht in Humor die einzige ange-
messene Coping-Strategie.
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QUELLEN: LESETIPPS ZUM HACKEN

Wir haben uns bei unseren Hacker*innen umgehoért und nach Lektiire
gefragt, die fiir das Hacken inspirierend war und ihren Weg beeinflusst
hat. Dabei ist diese Liste entstanden, die natiirlich keinen Anspruch auf
Vollstindigkeit hat. Hier finden sich auch alle Texte, die in den Gespra-
chen angesprochen wurden. Viel Spafl beim Weiterlesen!

Appiah, Kwame Anthony. 2011. Eine Frage der Ehre oder wie es zu moralischen Revolutionen
kommt. Miinchen: C.H. Beck.

Bourdieu, Pierre. [1987] 2023. Die feinen Unterschiede. Kritik der gesellschaftlichen Urteils-
kraft. 29. Auflage. Frankfurt am Main: Suhrkamp.

Brandenburger, Adam, und Barry Nalebuff. 1996. Co-opetition: A Revolution Mindset that
Combines Competition and Cooperation. 1st ed. New York: Doubleday.

Braungart, Michael, und William McDonough. 2012. Einfach intelligent produzieren. Cradle
to cradle. Die Natur zeigt, wie wir die Dinge besser machen konnen. 7. Auflage. Berlin:
Berliner Taschenbuch-Verlag.

communia e. V. 2023. »Neue Energie fiir Vergesellschaftung — Vergesellschaftung fiir neue
Energie: Eine Broschiire zur Vergesellschaftungskonferenz 2022«.

Corbyn, Jeremy, und John McDonnell, Hrsg. 2017. »For the Many - Not the Few. The
Labour Party Manifesto 2017 «.

Crouch, Colin. [2008] 2020. Postdemokratie. Deutsche Erstausgabe, 14. Auflage. Frankfurt
am Main: Suhrkamp.

Dewitz, Antje von. 2020. Mut steht uns gut! Nachhaltig, menschlich, fair - mit Haltung zum
Erfolg. 1. Auflage. Wals: Benevento.

Déring, Ralph, Hrsg. 1996. Wirtschaft von unten. Beitrige fiir eine soziale Okonomie in
Europa. People’s economy. 1. Auflage. Dessau: Stiftung Bauhaus Dessau.

Gerlach, Viola, und Sebastian Moller. 2021. »Wir miissen reden! Pladoyer fiir eine transfor-
mative Gesprachskultur«. agora42 2021(4):80-83.

Giridharadas, Anand. 2018. Winners Take All: The Elite Charade of Changing the World. 1st.
New York: Alfred A. Knopf.

Gopel, Maja. 2022. Wir konnen auch anders. Aufbruch in die Welt von morgen. Berlin: Ull-
stein.

Hahn, Tobias, Frank Figge, Jonatan Pinkse und Lutz Preuss. 2018. »A Paradox Perspective
on Corporate Sustainability: Descriptive, Instrumental, and Normative Aspects«. Jour-
nal of Business Ethics 148(2):235-48.
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Helfrich, Silke, und David Bollier. 2019. Frei, fair und lebendig - die Macht der Commons.
Bielefeld: transcript.

Hirschman, Albert O. [1972] 2004. Exit, Voice, and Loyalty: Responses to Decline in Firms,
Organizations, and States. Cambridge: Harvard University Press.

Hochmann, Lars, Hrsg. 2021. Geschichten des Gelingens: inmitten von Krisen Wandel gestal-
ten. Marburg: Metropolis-Verlag.

Hochmann, Lars. 2022. Das Imagindre der Unternehmung. Eine reflexive Theorie der Trans-
formation. Frankfurt am Main: Campus Verlag.

L. L. A. Kollektiv, Hrsg. 2019. Das gute Leben fiir alle. Wege in die solidarische Lebensweise.
Miinchen: oekom.

Kil, Wolfgang. 2004. Luxus der Leere: vom schwierigen Riickzug aus der Wachstumswelt [Eine
Streitschrift]. Wuppertal: Miiller + Busmann.

Kondratieff, Nikolai D. 1926. Die langen Wellen der Konjunktur. In: Archiv fiir Sozialwissen-
schaft und Sozialpolitik 56, S. 573-609.

Laloux, Frédéric. 2015. Reinventing organizations. Ein Leitfaden zur Gestaltung sinnstiftender
Formen der Zusammenarbeit. Miinchen: Verlag Franz Vahlen.

Lang, Eva, und Theresia Wintergerst. 2011. Am Puls des langen Lebens. Soziale Innovationen
fiir die alternde Gesellschaft. Miinchen: oekom.

Lencioni, Patrick. 2014. Die 5 Dysfunktionen eines Teams. 1. Auflage. Weinheim: Wiley.

Luhmann, Niklas. [1986] 2004. Okologische Kommunikation. Kann die moderne Gesellschaft
sich auf 6kologische Gefihrdungen einstellen? 4. Auflage. Wiesbaden: VS Verlag.

Moller, Sebastian, und Viola Gerlach. 2023. »Vom Praxisinput zur Praxisreflexion. Mit
Unternehmer:innen Transformation und transformativ lernen.« studies4future - Blog
fiir Gesellschaftsgestaltung. Abgerufen 7. Oktober 2023 (https://www.studies4future.de/
post/vom-praxisinput-zur-gemeinsamen-reflexion-mit-unternehmer-innen-transfor-
mation-lernen).

Molz, Markus, und Gaudenz Assenza. 2015. »Two Paradigms of Higher Education - Moder-
nist and Transformative«. University for the Future Initiative Working Paper 1(21).

Naylor, Lindsay, Michelle Daigle, Sofia Zaragocin, Margaret Marietta Ramirez, und Mary
Gilmartin. 2018. »Interventions: Bringing the Decolonial to Political Geography«. Poli-
tical Geography 66:199-209.

Ostrom, Elinor. 1990. Governing the commons: the evolution of institutions for collective
action. Cambridge, United Kingdom: Cambridge University Press.

Pape, Judith, und Paul Jerchel. 2022. »Commons-Public Partnerships. Neue Kooperations-
formen fiir die sozial6kologische Transformation«. IASS Discussion Paper.

Permantier, Martin, Daniel Bischoff und Britta Korpas. 2021. Werte wirken. Strategie, Marke
und Kultur mit Werten entwickeln. 1. Auflage. Miinchen: Vahlen.

Petzold, Julia, und Silke Helfrich, Hrsg. 2020. Commoning oder Wie Transformation gelingt.
Auftakt einer Mustersprache. Basierend auf dem Buch von Helfrich/Bollier 2019. Ham-
burg: Druckereikollektiv Zollenspieker.
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Pfotenhauer, Sebastian M., Joakim Juhl und Erik Aarden. 2019. »Challenging the >defi-
cit model« of innovation: Framing policy issues under the innovation imperative«.
Research Policy 48(4):895-904.

Pfriem, Reinhard. 2021. Die Neuerfindung des Unternehmertums. Solidarische Okonomie,
radikale Demokratie und kulturelle Evolution. Marburg: Metropolis-Verlag.

Picot, Arnold, Ralf Reichwald und Rolf T. Wigand. 2003. Die grenzenlose Unternehmung.
Information, Organisation und Management. Lehrbuch zur Unternehmensfiihrung im
Informationszeitalter. 5. aktualisierte Auflage. Wiesbaden: Gabler.

Porter, Chris. 2019. Supporter Ownership in English Football: Class, Culture and Politics.
Cham: Palgrave Macmillan.

Power, Aunnie Patton. 2021. Adventure Finance: How to Create a Funding Journey That
Blends Profit and Purpose. Cham: Palgrave Macmillan.

Rohr, Jascha. 2023. Die grofie Kokreation. Eine Werkstatt fiir alle, die nicht mehr untergehen
wollen. Hamburg: Murmann.

Rosa, Hartmut. 2005. Beschleunigung. Die Verinderung der Zeitstrukturen in der Moderne.
1. Aufl. Frankfurt am Main: Suhrkamp.

Russel, Bertie, und Keir Milbu. 2019. »Public-Commons Partnerships: Building New Cir-
cuits of Collective Ownership«. common-wealth.org. Abgerufen 12. Juni 2023 (https://
www.common-wealth.org/publications/public-common-partnerships-building-new-
circuits-of-collective-ownership).

Scharmer, Claus Otto. 2018. The essentials of Theory U: core principles and applications. First
edition. Oakland, CA: Berrett-Koehler Publishers.

Schmelzer, Matthias, und Andrea Vetter. 2021. Degrowth/Postwachstum zur Einfithrung. 3.,
unverinderte Auflage. Hamburg: Junius.

Schneidewind, Uwe. 2019. Die grofie Transformation. Eine Einfiihrung in die Kunst gesell-
schaftlichen Wandels. 4. Auflage. Frankfurt am Main: Fischer Taschenbuch.

Schwartz, Barry. 2004. The Paradox of Choice: Why More Is Less. New York: Harper Perennial.

Snowden, David J., und Mary E. Boone. 2007. »A leader’s framework for decision making«.
Harvard business review 85(11):68-76.

Spade, Dean. 2020. Mutual Aid: Building Solidarity during This Crisis (and the Next). New
York: Verso.

Spade, Dean. 2023. Solidarisch fiireinander sorgen. Ein Leitfaden fiir diese Krise (und die
ndchste). 1. Auflage. Hiddensee: w_orten & meer.

Taiwo, Olufemi O. 2022. Reconsidering reparations: worldmaking in the case of climate crisis.
New York: Oxford University Press.

Teece, David J., Gary Pisano und Amy Shuen. 1997. »Dynamic capabilities and strategic
management«. Strategic Management Journal 18(7):509-33.

Tett, Gillian. 2015. The Silo Effect: The Peril of Expertise and the Promise of Breaking down
Barriers. New York: Simon & Schuster.

Volkmann, Ute. 2019. »Gesellschaftliche Okonomisierung und die Gegenkrifte. Ein diffe-
renzierungstheoretischer Bezugsrahmenc. S. 29-58, in: Okonomisierung: Debatten und
Praktiken in der Zeitgeschichte, herausgegeben von R. Graf. Gottingen: Wallstein Verlag.

Lesetipps zum Hacken 419


https://www.common-wealth.org/publications/public-common-partnerships-building-new-circuits-of-collective-ownership
https://www.common-wealth.org/publications/public-common-partnerships-building-new-circuits-of-collective-ownership
https://www.common-wealth.org/publications/public-common-partnerships-building-new-circuits-of-collective-ownership

Weitere Autoren im oekom verlag

Alexander Schiebel
Gift und Wahrheit

Wie Konzerne und Politik ihre Macht missbrauchen,
um Umweltaktivist:innen mundtot zu machen
Erscheinungstermin: 10.10.2023

208 Seiten, Broschur

Preis: 20 €, ISBN 978-3-96238-286-5

Alexander Schiebel wurde in Stidtirol vor Gericht gestellt, weil er die Pestizid-
geschéfte der Agrarlobby aufdeckte. Inzwischen freigesprochen, zeigt er in
seinem neuen Buch, wie solche Einschiichterungsklagen Umweltaktivist*in-
nen Uberall in Europa mundtot machen sollen.

Evi Zemanek (Hrsg.)

Ozon

Natur- und Kulturgeschichte eines fliichtigen Stoffes
Erscheinungstermin: 12.09.2023

320 Seiten, Klappenbroschur, mit Farbbogen

Preis: 32 €, ISBN 978-3-98726-034-6

Hoch oben schiitzt Ozon vor UV-Strahlung, am Boden hingegen schadigt
es unsere Lungen. Der neue Band der Stoffgeschichten erzahlt von der Ent-
deckung und 6kologischen Bedeutung dieses ambivalenten Stoffes und
den Debatten, die sich um ihn entspannen.



Weitere Autoren im oekom verlag

Stefan Brunnhuber

Freiheit oder Zwang

Wer kann Nachhaltigkeit besser — Offene Gesellschaften oder Autokratien?
Erscheinungstermin: 10.10.2023

208 Seiten, Gebunden

Preis: 22 €, ISBN 978-3-98726-036-0

Zerstrittene Ampelregierungen und gewahlte Klimaleugner: Funktioniert
Nachhaltigkeit in Demokratien (iberhaupt? Oder brauchen wir eine »Oko-
diktatur«, um handlungsfahig zu sein? Stefan Brunnhuber zieht ein weit-
sichtiges Fazit, wie wir auf dieser Welt iberleben kdnnen.

Alexandra Achenbach

Meine nachhaltige Kiiche - on a budget

111 Ideen & Lifehacks fiir wenig Geld

Erscheinungstermin: 10.10.2023

144 Seiten, Broschur, vierfarbig mit zahlreichen Abbildungen
Preis: 14 €, ISBN 978-3-98726-037-7

Eine umweltbewusste und gesunde Kiiche muss nicht teuer sein. Mit 111
Ideen von Misliriegel bis Wurmkomposter zeigt Alexandra Achenbach,
wie man bewusst einkauft, Geld spart und die Umwelt schont. Inklusive
DIY-Anleitungen und leckerer Rezeptideen.



Weitere Autoren im oekom verlag

P. Blenke, C. Reisinger

Klimakurve kriegen

Was wir jetzt tun konnen, um unsere Klimaziele noch zu erreichen
Erscheinungstermin: 02.11.2023

168 Seiten, gebunden, vierfarbig mit zahlreichen lllustrationen
Preis: 20 €, ISBN 978-3-98726-060-5

Dieser Praxisratgeber beleuchtet flinf Sektoren: Energie, Industrie, Gebaude,
Verkehr und Landwirtschaft. Er zeigt leicht verstandlich und nachvollziehbar
auf, was Unternehmen und Privatpersonen aktiv gegen den Klimawandel tun
konnen.

H. Pauli

Der griine Weckruf

Wie Nachhaltigkeit und Klimaschutz gelingen
Erscheinungstermin: 07.09.2023

184 Seiten, gebunden

Preis: 24 €, ISBN 978-3-98726-053-7

Um die Klimaerwdarmung und das Artensterben zu stoppen, ist es notwendig,
Probleme grundsatzlicher anzugehen und unsere Werte kritisch zu hinter-
fragen. Hierzu liefert der Unternehmer und Ingenieur Hans Pauli viele wich-
tige Anregungen und Lésungsansatze.



Weitere Autoren im oekom verlag

Konzeptwerk Neue Okonomie e.V. (Hrsg.)

Bausteine fiir Klimagerechtigkeit

8 MaBBnahmen fiir eine solidarische Zukunft
Erscheinungstermin: 02.11.2023

320 Seiten, Broschur, vierfarbig, mit zahlreichen Abbildungen
Preis: 19 €, ISBN 978-3-98726-073-5

Eine klimagerechte Welt ist moglich, aber wir miissen Wege finden, sofort
mit dem Wandel zu starten. Von gerechter Wohnraumverteilung tber auto-
freie Stadte bis zu sozialen Garantien: Dieses Buch beschreibt Ma3nahmen,
die bis 2030 umsetzbar sind.

Stadt Kassel, S. Vélker (Hrsg.)
Kultur und Nachhaltigkeit

Handlungsfelder und Praxisbeispiele
Erscheinungstermin: 07.09.2023

252 Seiten, Broschur

Preis: 26 €, ISBN 978-3-98726-058-2

Ob bei Filmfestivals, im Theater oder in Museen - Kultur kann und muss
einen aktiven Beitrag flir mehr Nachhaltigkeit leisten. 29 Autorinnen und
Autoren bringen hier ihre fachliche Expertise ein, diskutieren zentrale
Handlungsfelder — und geben Einblicke in Projekte aus der Praxis.
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