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Einleitung

Einem sterbenden System Leben einhauchen

Finanzkrise, Nahrungsmittelmangel, Energiekrise, Wasserknappheit,
Rohstoffmangel, Klimakatastrophe, Massenarmut, Massenmigration,
Fundamentalismus, Terrorismus, finanzielle Oligarchien. Wir leben
in einem Zeitalter des disruptiven Wandels — der krisenhaften Er-
schiitterungen und Zusammenbriiche. Dennoch ist die Moglichkeit
tiefgreifender personlicher, gesellschaftlicher und globaler Erneue-
rung nie realer gewesen als jetzt. Das hier ist unser Moment.

Dieser Moment des Umbruchs enthilt zugleich Elemente von
Ende und Neubeginn. Was endet, ist eine alte Zivilisation und eine
Denkweise der »Ego«-Maximierung — maximaler materieller Kon-
sum, »grofier ist besser« sowie eine von Sonderinteressen getriebene
Entscheidungsfindung, die uns in einen Zustand organisierter Ver-
antwortungslosigkeit gefiithrt hat und Ergebnisse hervorbringt, die nie-
mand will.

Was neu entsteht, ist weniger klar, aber deshalb nicht weniger
wichtig. Die Ankunft des Neuen lisst sich an vielen Orten auf der
Welt erspiiren. Bei dieser im Entstehen begriffenen Zukunft geht
es nicht nur um Brandbekimpfung und ein Herumdoktern an der
Oberfliche struktureller Veranderungen. Es geht auch nicht nur da-
rum, ein Denkmodell, das uns nicht mehr linger dienlich ist, durch
ein anderes zu ersetzen. Vielmehr geht es darum, dass diese Zukunft
von uns verlangt, eine tiefere Ebene unserer Fahigkeiten und unserer
Menschlichkeit aufzuschlieflen, gewissermaflen als Landebahn zur
Verfligung zu stellen. Dieser Moment, so wir ihn nicht verschlafen,
begegnet uns mit der Frage, wer wir wirklich sind und was fiir eine
Gesellschaft wir gemeinsam in die Welt bringen wollen. Es ist eine
zukiinftige Moglichkeit, die wir spiiren, fithlen und verwirklichen
kénnen, indem wir den inneren Ort, von dem aus wir handeln, 6ffnen
und erweitern. Es ist eine mogliche Zukunft, die in diesen Momen-
ten der globalen Erschiitterung, durch die wir uns gegenwirtig bewe-
gen, anwesend zu werden beginnt.

Dieser innere Perspektivwechsel, von der Bekimpfung des Alten
hin zu einem Erspiiren und Gegenwirtigen der héchsten zukiinf-

I2



Einstiirzende Mauern

tigen Moglichkeit, bildet den Kern substanzieller Fithrungsarbeit.
Dieser Umschwung erfordert, unser Denken vom Kopf-Feld auf das
Herz-Feld zu erweitern. Es ist der Umschwung von einem Egosys-
tem-Bewusstsein, das auf das Eigenwohl konzentriert ist, zu einem
Okosystem-Bewusstsein, das auf das Wohl aller, auf das Gemeinwohl
ausgerichtet ist. Wenn wir aus einem Egosystem-Bewusstsein heraus
handeln, werden wir von den Interessen und Zielen unseres kleinen
Ego-Selbst gesteuert. Wenn unser Handeln auf einem Okosystem-
Bewusstsein basiert, dann werden unsere Impulse von unserem wer-
denden oder hoheren Selbst angetrieben — das heifdt von einem Inte-
resse, das sich am Wohl des Ganzen orientiert. Die Vorsilbe Oko geht
auf das griechische oikos zurtick und beschreibt das »ganze Haus«.
Das Wort Okonomie hat dieselbe Sprachwurzel. Die Weiterentwick-
lung unserer derzeitigen Egosystem-Okonomie in eine im Entstehen
begriffene Okosystem-Okonomie bedeutet, dass wir Skonomisches
Denken wieder mit seinem Ausgangspunkt verbinden, nimlich mit
dem Wohl des ganzen Hauses und nicht mit bloRem Geldscheffeln
oder dem Wohl einiger weniger Hausbewohner". Wahrend allerdings
fur die Griechen das »ganze Haus« etwas lokal Begrenztes war, um-
fasst es heute auch das Wohl unserer globalen Gemeinschaften und
Okosysteme.

Dieser Bewusstseinswandel vom Egosystem zum Okosystem be-
trifft nicht nur Gruppen und Organisationen, sondern auch unsere
globale Gesellschaft. Ideen, Experimente und personliche Praktiken
zu entwickeln, die diesen Wandel erleichtern oder unterstiitzen, ist
moglicherweise eines der wichtigsten Unterfangen unserer Zeit.

Einstiirzende Mauern

Uber die globalen Krisen unserer Zeit sind zahlreiche Biicher ge-
schrieben worden. Warum ein weiteres hinzufiigen? Mit diesem
Buch hoffen wir, Fiihrungskrifte und Verinderungsinitiatoren in
ihrer Arbeit zu unterstiitzen und einen Beitrag fiir diesen Paradig-
menwechsel von der Egosystem- zu Okosystem-Wirtschaft zu leisten.

* Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung minnlicher
und weiblicher Sprachformen weitgehend verzichtet. Simtliche Personenbezeichnungen
gelten gleichwohl selbstverstindlich fiir beiderlei Geschlecht.
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Einleitung

Die Welt ist im Umbruch. Mauern brockeln, Tyrannen stiirzen,
Polkappen und Gletscher schmelzen. Diesen Umbruch beobachten
wir seit Jahren. Doch was tief eingefroren und unverindert erscheint,
sind unsere kollektiven Denkgewohnheiten und die aus diesen Denk-
gewohnheiten resultierenden Handlungen.

Warum ist das so? Warum schaffen wir kollektiv eine Wirklich-
keit, die niemand will? Was hilt uns in alten Handlungsmustern ge-
fangen? Und was kénnen wir tun, um diese Muster, durch die wir
fest im Griff der Vergangenheit bleiben, zu durchbrechen?

Der blinde Fleck: Fithrung von der im Entstehen
begriffenen Zukunft her

Wir haben dieses Buch fiir all diejenigen geschrieben, die in verschie-
denen Sektoren, Kulturen und Systemen, einschliefRlich Wirtschatft,
Regierung, Zivilgesellschaft, Medien, Wissenschaft und lokalen Ge-
meinschaften, an Verinderungsprozessen arbeiten. Es befasst sich
mit dem, was wir fir einen blinden Fleck im heutigen Diskurs halten:
Wie lisst sich auf die derzeitigen disruptiven Krisen von einem tie-
fen inneren Ort her antworten, aus einer im Entstehen begriffenen
Zukunft heraus, anstatt gegen alte Muster anzukdmpfen und diese
damit zu replizieren?

Unsere Uberlegungen basieren auf der These, dass wir, um von
der entstehenden Zukunft her zu agieren, den inneren Ort, von dem
aus wir handeln, verindern miissen. Dazu miissen wir in unserem
Urteilen innehalten, unsere Aufmerksamkeit umwenden, die Vergan-
genheit loslassen und uns in die entstehende Zukunft hineinlehnen,
die uns braucht, um real zu werden.

Die Fahigkeit, nicht nur auf die Vergangenheit zu reagieren, son-
dern sich in eine entstehende Zukunft hineinzulehnen und sie gegen-
wartig werden zu lassen, ist vielleicht eine der wichtigsten Fithrungsfi-
higkeiten, die heute gebraucht werden. Je mehr wir es mit Situationen
disruptiver Krisen zu tun haben, umso wichtiger ist diese Fihigkeit,
von einer im Entstehen begriffenen Zukunft aus zu handeln, und das
gilt nicht nur fiir Institutionen und Systeme, sondern auch fiir Teams
und Individuen. Die Zeiten, in denen Individuen einen bestimmten
Beruf erlernen und ihn ihr gesamtes Arbeitsleben lang ausiiben, sind
vorbei. Heute stehen wir vor sich rasch wandelnden Situationen, die
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Symptome

immer mehr von uns verlangen und in denen wir uns hiufig neu
erfinden. Je radikaler sich unsere Umwelt verindert, desto weniger
koénnen wir uns auf existierende Denk- und Handlungsmuster verlas-
sen und desto besser miissen wir lernen, unserem werdenden Selbst
von der Zukunft her zu begegnen, ihm von dort entgegenzulaufen.

Dieses Buch ist der Versuch, drei zusammenhingende Fragen
zu beantworten:

1) Wie fithren wir angesichts von Zusammenbriichen von der ent-
stehenden Zukunft her?

2) Wie kann ein evolutiondrer Bezugsrahmen aussehen, der eine
Orientierung im Hinblick auf die Entwicklungsstufen der Oko-
nomie bietet?

3) Welche Strategien konnen uns helfen, unser werdendes Selbst
als Mikrokosmos und Vehikel fiir die Transformation des Gan-
zen zu entwickeln?

Beginnen wir mit einem Ausflug entlang des sogenannten »Eisberg«-
Modells unseres derzeitigen Gesellschafts- und Wirtschaftssystems
(vgl. auch Abb. 1). Wieso Eisberg? Wie bei einem Eisberg sind un-
ter der sichtbaren Ebene der Ereignisse und Krisen tiefer liegende
Strukturen, mentale Modelle und Ursachen verborgen, die fur die
Entstehung dieser Krisen verantwortlich sind. Ignoriert man diese
tiefer liegenden Schichten, dann bleiben wir in der Reinszenierung
derselben alten Muster gefangen.

Eine genauere Untersuchung der verschiedenen Schichten des
Eisbergs — von der Oberfliche zur Tiefe — wirft Licht auf mehrere
blinde Flecke, die — wenn man sie beachtet — dazu beitragen kénnen,
unsere Okonomie und Gesellschaft so umzugestalten, dass sie an In-
tentionalitit, Inklusivitit und Inspiration gewinnen.

Symptome: Eine Landschaft der Pathologien

Wie die Spitze eines Fisbergs — also diese 10 Prozent, die tiber der
Wasseroberfliche sichtbar sind — machen unsere derzeitigen Krisen
den sichtbaren und expliziten Teil unserer gegenwirtigen Realitit
aus. Diese sichtbare Symptomebene beschreibt eine Problemland-
schaft, die durch drei Abgriinde gekennzeichnet ist, vor denen wir
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Einleitung

gegenwirtig als Zivilisation stehen: einem dkologischen, einem sozia-
len und einem spirituell-kulturellen Abgrund.

Der 6kologische Abgrund

Wir pliindern unsere natiirlichen Rohstoffe, verbrauchen jedes Jahr
groflere Mengen an nicht erneuerbaren, kostbaren Ressourcen. Ob-
wohl wir nur iiber einen Planeten Erde verfiigen, hinterlassen wir
einen ckologischen Fufabdruck von 1,5 Planeten. Das heif$t: Um un-
sere Konsumbediirfnisse derzeitig zu befriedigen, verbrauchen wir
50 Prozent mehr an Ressourcen, als die Erde reproduzieren kann.
Diese Ubernutzung wird z. B. darin sichtbar, dass ein Drittel unserer
landwirtschaftlich nutzbaren Fliche im Laufe der letzten vierzig Jah-
re verschwunden ist. Verstirkt durch den rapide sinkenden Wasser-
pegel erhoht sich das Risiko einer Nahrungsmittelknappheit erheb-
lich und auch das Risiko eines starken Preisanstiegs fiir Nahrungs-
mittel.

Der soziale Abgrund
Zweieinhalb Milliarden Menschen weltweit leben von weniger als
zwei US-Dollar am Tag, und rund eine Milliarde Menschen leben in
extremer Armut. Auch wenn viele Erfolge in der Armutsbekimpfung
zu verzeichnen sind, hat sich an dieser Zahl in den letzten Jahrzehn-
ten kaum etwas geidndert. Hinzu kommt eine wachsende Polarisie-
rung der Gesellschaft, bei der — im Fall der USA — das oberste Pro-
zent ein grofleres Vermogen besitzt als die Gesamtheit der unteren
9o Prozent.!

Der soziale Abgrund ist das Auseinanderfallen, ist die gihnende
Kluft zwischen den Besitzenden und Besitzlosen (Haves und Have
Nots).

Der spirituell-kulturelle Abgrund
Wihrend der dkologische Abgrund auf einer Distanz zwischen Selbst
und Natur beruht und der soziale Abgrund auf einer Distanz zwi-
schen Selbst und dem anderen, beschreibt der spirituell-kulturelle
Abgrund eine Trennung in uns selber, im eigenen Selbst — das heifdt
einen Bruch zwischen unserem gewordenen und unserem werden-
den Selbst, unserem héchstméglichen Zukunftspotenzial. Dieser Ab-
grund wird in den rasant ansteigenden Fillen von Burn-out und De-
pressionen immer sichtbarer und reflektiert einen Bruch zwischen
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Strukturen

unserem tatsdchlichen Handeln und unserem authentischen Selbst.
Laut WHO starben im Jahr 2000 weltweit mehr als doppelt so viele
Menschen durch Selbstmord wie in Kriegen.>

Was ist unser Umgang als Gesellschaft mit der sich vertiefenden
Kluft dieser Abgriinde? Was haben wir gelernt?

Im 20. Jahrhundert haben wir Ministerien und UN-Behérden fiir
jede dieser Bruchlinien gegriindet; zudem haben wir Nicht-Regie-
rungsorganisationen (NGOs) geschaffen, die sich spezifischer Krisen
und Probleme annehmen; in der Wissenschaft und in Universititen
haben wir fiir jeden dieser Problembereiche einen oder mehrere Fach-
bereiche, mit entsprechenden Fachzeitschriften, Promotions- und
Karrierewegen etc., geschaffen. Das Ergebnis ist eine Versdulung, ist
eine Silostruktur, die die Bruchlinien der jeweiligen Problem- und
Symptommuster widerspiegelt und reproduziert.

In unserem Bild des Fisbergs soll jetzt ein Versuch unternom-
men werden, den tiefer liegenden und nicht unmittelbar sichtbaren
Rest des Eisbergs zu erkennen — die tieferen systemischen Struktu-
ren unter der Wasseroberfliche.

Strukturen: Systemische Entkopplungen

Ein Blick unter die Wasseroberfliche macht wichtige strukturelle
Bruchlinien oder Abkopplungen sichtbar:

1) Die Entkopplung der Finanz- von der Realwirtschaft. Ein Symp-
tom dieser Bruchlinie ist der Fakt, dass sich der Gesamtwert
der weltweiten Devisengeschifte 2010 auf 1,5 Billiarden US-
Dollar (1 Billiarde sind 1000 Billionen) belief, wihrend der Ge-
samtwert des internationalen Handels lediglich 20 Billionen
US-Dollar betrug, also weniger als 1,4 Prozent aller Devisen-
transaktionen. Lawrence Lau, emeritierter Professor fir Wirt-
schaftsentwicklung an der Stanford University und Chairman
von CIC International (Hongkong), erklirt in diesem Zusam-
menhang: »Die tiberwiltigende Mehrheit der Devisengeschif-
te ist also rein spekulativ — im Grunde reines Gliicksspiel, das
keinerlei nuitzlichen sozialen Zwecken dient.«3 Diese Entkopp-
lung zwischen der Finanz- und der Realwirtschaft erzeugt die
Finanzblasen, die die globale Wirtschaft immer wieder heim-
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Einleitung

suchen: die lateinamerikanische Schuldenkrise (198cer), die
asiatische Finanzkrise (1997), die Dotcom-Blase (2000) und
die US-amerikanische Immobilienkrise (2006—2007), gefolgt
von der internationalen Finanzkrise (2007-2009) und der Eu-
rokrise (2010-). Solche Finanzblasen destabilisieren die reale
Wirtschaft, anstatt ihr zu dienen.

2) Die Entkopplung eines unbegrenzten Wachstumsimperativs von

o
~

den begrenzten Ressourcen der Erde. Diese Bruchlinie zwischen
einem, von der derzeitigen Wirtschaftslogik geforderten, un-
begrenzten Wachstum und den nur endlichen Ressourcen der
Erde hat eine Riesenblase hervorgerufen: Die eklatante Uber-
nutzung knapper Ressourcen wie Wasser und Boden hat dazu
gefiihrt, dass innerhalb einer Generation weltweit ein Drittel
unserer landwirtschaftlichen Flichen verloren gegangen ist.

Die Abkopplung der Besitzenden von den Besitzlosen. Diese Ent-
kopplung hat zu einer extremen Ungerechtigkeitsblase gefiihrt,
bei der die reichsten ein Prozent der Weltbevolkerung (Erwach-
sene mit Einkommen iiber 500 ooo US-Dollar) 40 Prozent des
weltweiten Vermogens besitzen, wihrend die Hilfte der Welt-
bevilkerung (50 Prozent) gemeinsam gerade einmal ein Pro-
zent des globalen Haushaltsvermdégens besitzt.« Die wachsende
Polarisierung von Vermdégen und Einkommen unterminiert
den Zugang zu gleichen Chancen und untergribt von daher
grundlegende Menschenrechte in der heutigen Gesellschatft.

4) Die Entkopplung einer institutionellen Fiihrung von den Men-

5)

18

schen. Diese Abkopplung resultiert in einem Fithrungsdefizit,
das darin sichtbar wird, dass wir kollektiv Ergebnisse hervor-
bringen, die niemand will. Dieser Zustand kollektiver Paraly-
se ist ein Kennzeichen der derzeit bestehenden systemweiten
Fuhrungsschwiche (oder »Blase«).

Die Entkopplung des Bruttoinlandsproduktes (BIP) vom Wohlbe-
finden in der Gesellschaft. Diese Abkopplung wird als Konsum-
blase sichtbar, als zunehmender materieller Konsum, der das
tatsichliche Wohlbefinden der Menschen einer Gesellschaft
nicht fordert. Studien in Industrielindern zeigen, dass, im
Gegensatz zu weitverbreiteten Uberzeugungen, ein hoheres
Bruttoinlandsprodukt und hoherer materieller Konsum nicht
zu einem grofleren Wohlbefinden fithren, wie wir weiter un-
ten noch ausfiihrlicher besprechen werden.



Strukturen

6) Die Entkopplung zwischen Governance (Leitung und Kontrolle)
und Menschen ohne Mitspracherecht in unseren Systemen. Bei der
Abkopplung zwischen derzeitigen Governance-Mechanismen
und den Stimmen der Marginalisierten handelt es sich um ein
Governance-Versagen, bei dem die Menschen das System, in
dem sie leben, sei es die Stadt, der Staat oder die Region, in
keiner oder nur geringer Weise beeinflussen oder indern kon-
nen. Bauern in Indien, zum Beispiel, die die Eigentumsrechte
an ihrem Saatgut an Monsanto verlieren.

7) Die Entkopplung von Eigentumsrechten von der bestmaglichen ge-
sellschaftlichen Nutzung von Eigentum. Diese Entkopplung re-
sultiert in einer katastrophalen Ubernutzung und einem Miss-
management der 6kologisch-sozialen Gemeingiiter in einem
bisher nicht gekannten Ausmag.

8) Die Entkopplung der Technikentwicklung von realen gesellschaftli-
chen Bediirfnissen. Diese Abkopplung erzeugt Wohlfiihlblasen,
die dem Wohlsein einiger weniger in bereits heute iiberver-
sorgten Mirkten dienen. So ist zum Beispiel der Grofiteil der
Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung in der pharmazeu-
tischen Industrie auf Mirkte in den Industrielindern ausge-
richtet, wihrend die Bediirfnisse an der Basis der soziodkono-
mischen Pyramide grofitenteils ignoriert werden.

Diese strukturellen Entkopplungen erzeugen Systeme, die darauf an-
gelegt sind, nicht zu lernen. Diese Systeme operieren iiber verzdgerte
oder unterbrochene Feedbackschleifen, die die Entscheidungstriger
davon abhalten, die Auswirkungen ihrer Entscheidungen selbst zu er-
leben, zu spiiren oder ihrer wirklich gewahr zu werden. In unseren
komplexen und globalen Systemen beeinflussen Entscheidungstriger
durch ihre Handlungen hiufig groRe Menschengruppen, ohne die Fol-
gen ihres Handelns jemals zu sehen, zu fithlen oder bewusst wahrzu-
nehmen. Ohne Feedback aber gibt es kein Lernen. Die Folge ist, dass
Institutionen dazu tendieren, sich zu wenig und zu spit zu dndern.s

Positive Externalititen fliefen nach oben, negative nach unten
Ein zweites Merkmal, das den strukturellen Entkopplungen gemein-
sam ist, betrifft die Externalitdten. Externalitit ist ein Begriff aus den
Wirtschaftswissenschaften, der sich auf unbeabsichtigte Nebeneffek-
te fuir Dritte oder auf Kosten bezieht, die im Preis nicht berticksichtigt
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Einleitung
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gliick recht Nutzen

Abb. 1: Das Eisberg-Modell: Eine Oberfliche mit Symptomen und
strukturellen Entkopplungen darunter

werden. Externalititen kénnen positiv (Gewinne) oder negativ (Kosten)
sein. So geniefle ich es vielleicht, mit meinem Auto zu fahren, nehme
aber im Gegensatz zu dem Fahrradfahrer hinter mir nur selten die
negative Externalitit — die Luftverschmutzung — wahr, die ich produ-
ziere.

Unsere soziale und 6konomische Gegenwart ist dadurch gekenn-
zeichnet, dass positive Externalititen in der soziodkonomischen Py-
ramide nach oben flieen, wihrend die negativen tendenziell nach
unten flieffen. Das lisst sich sowohl in Organisationen als auch auf
Gesellschaftsebene beobachten. Global betrachtet sind wertvolle Roh-
stoffe seit Jahrhunderten vom globalen Siiden zum Norden geflos-
sen, von Entwicklungs- zu Industrielindern, wihrend Giftmiill und
toxische Produkte den entgegengesetzten Weg gegangen sind. All
diese Strome werden durch 6konomische Theorien wie z. B. die vom
komparativen Kostenvorteil erklart. Diese Theorien berticksichtigen
allerdings nicht die Wirkung von Externalititen.

Wann immer 6kologische Probleme und Umweltkatastrophen
eintreten, bezahlen die Armen den héchsten Preis (z. B. nach Hur-
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Strukturen

rikan Kathrina in den USA oder nach den Tsunamis von 2004 und
2011 in Indonesien und Japan). Wenn die Preise fiir Nahrungsmit-
tel infolge von menschengemachten Umweltproblemen in die Héhe
schieflen, leiden die 2,5 Milliarden Menschen, die unterhalb der Ar-
mutsgrenze leben, am meisten darunter.

In den Vereinigten Staaten forderte der wirtschaftliche Zusam-
menbruch von 2008 die grofiten Opfer von Familien mit mittlerem
oder niedrigem Einkommen. Heute wissen wir, dass die Finanzbran-
che mit toxischen Immobilienkrediten speziell die drmeren Bevolke-
rungsgruppen ins Visier genommen hatte. Wihrend die Gewinne an
der Wall Street wieder gewachsen sind, gehoren die weniger Privi-
legierten weiterhin zu den Verlierern: Zuerst haben sie ihre Arbeit
verloren, dann Fordergelder fiir Schulen, Schulkiichen und Biblio-
theken und schliefllich auch noch Heizkostenzuschiisse und medizi-
nische Dienstleistungen.

Im Gegensatz dazu kommen die Wall-Street-Banker, deren kol-
lektives Verhalten diese Krise verursacht hat, im Groflen und Ganzen
wieder in den Genuss ihrer Bonuspakete. Tatsichlich haben sich ihr
Einfluss und ihre Moglichkeit, dem Staat kiinftig noch mehr Beihilfen
zu entlocken, nach 2008 weiter vergrofert. 1995 besallen die sechs
grofiten Bank-Dachorganisationen in den USA ein Gesamtvermogen,
das auf weniger als 17,1 Prozent des US-amerikanischen Bruttoin-
landsprodukts geschitzt wurde.® Dreizehn Jahre spiter, am Vorabend
der finanziellen Krise von 2008, beliefen sich die Aktiva dieser Fi-
nanzdienstleister auf 55 Prozent des Bruttoinlandsprodukts. Im Jahr
2010 war dieser Anteil keineswegs geschrumpft. Im Gegenteil — das
gemeinsame Vermogen erreichte 64 Prozent des BIP. Das heifdt, der
Moglichkeitsraum der sechs grofiten Wall-Street-Banken, exzessive
Risiken einzugehen, um Gewinne zu privatisieren und Verluste zu
sozialisieren, indem sie einen vom Steuerzahler finanzierten Ret-
tungsschirm erzwingen, ist nicht kleiner, sondern grofier geworden.”

Das Geld flie3t in die falsche Richtung
Ein drittes Merkmal betrifft den Geldfluss. Um kosteneffizient zu
arbeiten und Kreditrisiken zu minimieren, konzentrieren sich Ban-
ken und Finanzinstitutionen auf die Finanzierung grofler Projekte
fiir bekannte Kunden, die ausreichende Sicherheiten bieten und auf
bestehende Geschiftsmodelle und bekannte Technologien in vertrau-
ten Mirkten setzen.
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Kleinere Projekte von jungen Unternehmern, mdoglicherweise
ohne einschligige Referenzen oder Sicherheiten, erfordern von den
Banken, dass sie auf den Einzelfall zugeschnittene Kreditentschei-
dungen treffen, die riskanter und teurer sind. Um zum Beispiel zu
entscheiden, ob Innovationen im Bereich erneuerbare Energien fi-
nanziert werden sollen, braucht man Fachkenntnisse, {iber die tradi-
tionelle Kreditgeber in der Regel nicht verfiigen. Die Folge ist, dass
innovative Unternehmer und kleine, noch junge Firmen, die Projekte
in neuen Bereichen in Angriff nehmen oder in Bereichen mit tradi-
tionell niedrigen Gewinnen, einen besonders eingeschrinkten Zu-
gang zum Kapital haben und mehr dafiir bezahlen.

Von daher fliefdt Geld in unserem heutigen Finanzsystem in die
falsche Richtung: Wer innovativ ist, neue Ideen ausprobiert oder
sogar bewusst niedrigere Gewinne in Kauf nimmt, um zum gesell-
schaftlichen Nutzen beizutragen, zahlt mehr, wihrend jene, die un-
ter Umstinden bereits mehr haben, als sie wirklich brauchen, weni-
ger zahlen.

Das sind alles Beispiele fiir dasselbe grundsitzliche Problem: Das
okonomische Spielfeld ist auf die Big Player ausgerichtet, welche die
Gewinne an der Spitze privatisieren und die Verluste sozialisieren.
Die dadurch aufgeworfene Frage, warum Gkonomische Chancen
derart ungleich verteilt sind, bringt uns zum vierten gemeinsamen
Merkmal der strukturellen Entkopplungen — der Rolle von organi-
sierten Sonderinteressen.

Die politische Steuerung und Kontrolle (Governance)

durch organisierte Interessen
Viele organisierte Interessengruppen, zum Beispiel in Bereichen wie
Bankwesen, Landwirtschaft, Atomenergie, Ol und Pharmazie, haben
einen unverhiltnismiRig groflen Einfluss auf die Steuerungsorgane,
die urspriinglich mit dem Ziel gegriindet wurden, diese Gruppen zu
iiberwachen. Zur Debatte steht nicht nur das Ausmaf an Geld und
Lobbyistenmacht, tiber das diese Gruppen verfiigen, sondern auch
die Drehtiir-Praxis, die in Washington und anderen Regierungszen-
tralen weltweit herrscht.

Um nur eines von vielen moglichen Beispielen zu nennen: Am
5. November 2008, dem Tag nach der Wahl von Barack Obama zum
US-Prasidenten, wurde Michael Froman von Citigroup, einem ein-
flussreichen Spendenbeschaffer im Wahlkampf, damit beauftragt,
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das Wirtschaftsteam der Obama-Regierung zusammenzustellen. In
dieser Funktion blieb Froman zwei weitere Monate lang Angestellter
von Citigroup, obwohl es seine Aufgabe war, die Personen zu iden-
tifizieren, die in den folgenden Wochen und Monaten eine Kontroll-
funktion in Bezug auf Citigroup und die anderen Finanzinstitutio-
nen ausiiben sollten.® Das Ergebnis ist bekannt.

Ahnlich kehrten diejenigen, die fiir die Deregulierung der Fi-
nanzbranche wihrend der Clinton-Regierung verantwortlich waren,
in Schliisselpositionen in der Obama-Regierung zurtick, wo sie mas-
sive Rettungsschirm-Programme fiir ihre ehemaligen Kollegen und
ihre »zum Scheitern zu groflen« Banken entwickelten.

Dieses Muster wiederholt sich in der Nahrungsmittelbranche.
Eine Drehtiir zwischen Monsanto, dem Lebensmittelriesen, und sei-
nen beiden regulierenden Regierungsbehoérden, der Food and Drug
Administration (FDA) und der Environmental Protection Agency
(EPA), verhindert eine wirkungsvolle Kontrolle. Die potenziellen
Schiden, die aus diesem Biindnis entstehen, sind nicht weniger gra-
vierend als im Falle des Finanzsektors.

Wenn der politische Prozess durch ungleiche Voraussetzungen
und fehlende Transparenz von vornherein beeinflusst wird, kommt
es zu Dysfunktionalititen, wie oben beschrieben. Wie wir aus der Ar-
beit des Okonomen Mancur Olson iiber kollektives Handeln wissen,
kénnen Gruppen mit nur wenigen Mitgliedern sich selbst schnell
organisieren und mit einer gemeinsamen Stimme sprechen.® Offen-
sichtliche Beispiele sind die Big Player in der Finanz-, Lebensmittel-,
Gesundheits- und Energiebranche. Grofiere und diversere Gruppen
konnen sich nicht so miihelos organisieren und haben folglich gro-
Rere Schwierigkeiten, den Interessen ihrer Mitglieder Gehor zu ver-
schaffen. Steuerzahler, die fiir die Rettungsschirme bezahlen, und
kiinftige Generationen sind zwei gute Beispiele fiir Gruppen, deren
Stimme in politischen Prozessen untergeht.

Diese strukturellen Probleme sind wichtig, und es miissen neue
Wege und Losungen gefunden werden. Doch ist die strukturelle Ebe-
ne moglicherweise nicht die Grundursache fiir die oben besprochene
Landschaft der Pathologien. Was ist also angesichts all dieser Blasen
und Briiche die force motrice, die uns dazu veranlasst, diese hochst
dysfunktionalen Strukturen immer wieder zu reproduzieren?
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Mentale Modelle, die strukturelle Entkopplungen
generieren

Im Eisberg-Modell bezeichnen wir diese tiefere Schicht als »Denkenx,
»mentale Modelle« oder Paradigmen 6konomischen Denkens.”> Wie
Albert Einstein es so treffend formulierte: »Man kann Probleme nicht
mit demselben Denken 16sen, durch das sie entstanden sind.«™ Das
Denken erschafft die Welt. Die Strukturen des dkonomischen Den-
kens von gestern zeigen sich in den Strukturen der Institutionen und
Handlungen von heute. Wenn wir unser globales 6konomisches Be-
triebssystem erneuern wollen, miissen wir als Erstes das ihm zugrun-
de liegende Denksystem erneuern; wir miissen unsere konomische
Logik und Denkweise aktualisieren, d. h. wieder auf Ballhche bringen.

Egosystem-Bewusstsein versus Okosystem-Realit:t

Das heutige Denken prigt, wie wir die Wirklichkeit von morgen in-
szenieren. Diese Verbindung zwischen Denken und Erschaffung der
gesellschaftlichen Realitit tritt nirgends deutlicher zutage als in un-
serer Wirtschaft.

Die acht oben aufgefithrten Bruchlinien stehen fiir die Entkopp-
lung von zwei Welten — fiir die Entkopplung der Struktur gesell-
schaftlicher Realitdt von der Struktur 6konomischen Denkens. Man
konnte auch sagen, dass es sich um eine Entkopplung der Strukturen
der Okosystem-Realitit von den Strukturen des Egosystem-Bewusst-
seins handelt. Die heutige wirtschaftliche Realitit ist eingebettet in
ein globales Okosystem von 6kologischen, sozialen, politischen und
kulturellen Kontexten, die aufs Engste miteinander verwoben sind
und sich auf ungewisse, komplexe und schwer fassbare Weise entwi-
ckeln. Diese Bedingungen erfordern aufseiten von Entscheidungstra-
gern eine Denkweise, die offener, aufmerksamer, anpassungsfihiger
und eingestimmter auf entstehende Verdnderungen reagiert.

Stattdessen ist in der derzeitigen Realitit hiufig eine Entkopp-
lung zwischen Realitit und Bewusstsein zu beobachten; das heifdt
zwischen einer globalen Wirtschaft, die als ein interdependentes
Okosystem strukturiert ist, und dem Bewusstsein von institutionel-
len Entscheidungstridgern, das um personale und institutionelle Ego-
systeme strukturiert ist. Das Ergebnis ist ein Krieg der Teile gegen
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das Ganze. Wir beobachten die Auswirkung dieser Entkopplung zum
Beispiel in der dramatischen Ubernutzung von knappen Ressourcen,
die hiufig als »Tragik der commons« bezeichnet wird.”

Die Uberbriickung der Kluft zwischen Okosystem-Realitit und
Egosystem-Bewusstsein ist die vielleicht wichtigste Fithrungsheraus-
forderung unserer Zeit. Entscheidungstriger in allen Institutionen
eines Systems miissen sich auf einen gemeinsamen Weg begeben und
lernen, nicht nur den eigenen Standpunkt (Ego-Bewusstsein) zu se-
hen, sondern das System aus der Perspektive der anderen Akteure
wahrzunehmen, insbesondere jener, die am stirksten marginalisiert
sind. Ziel muss sein, gemeinsam eine entstehende Zukunft fiir das
System zu erspliren, zu inspirieren und zu gestalten, eine Zukunft,
die das Wohl aller und nicht nur das Wohl einiger weniger wert-
schatzt.

Das ist nicht nur eine ethische, sondern auch eine 6konomische
Aufgabe. Blicken wir zum Beispiel auf die Euro-Krise im Anschluss
an die globale Finanzkrise von 2008. Die Euro-Krise ist in nicht ge-
ringem Ausmafl eine Folge davon, dass Deutschland und einige an-
dere Staaten zu einer auf den Nationalstaat zentrierten Sichtweise
der Realitit zuriickgekehrt sind. Was hat die EU nach dem Zweiten
Weltkrieg zu einer so unglaublichen Erfolgsstory gemacht? Der Ein-
klang zwischen Frankreich und Deutschland, die mit anderen euro-
paischen Kernstaaten darin {ibereinstimmten, dass sie gemeinsam
eine Zukunft schaffen wollten, die anders sein sollte als die Ver-
gangenheit. Mit den immer noch lebendigen Erinnerungen an den
Krieg war Westdeutschland bereit, etwas mehr zu bezahlen, als ein
eingeschrinktes, auf den Nationalstaat zentriertes Eigeninteresse
verlangt hitte. Der daraus resultierende EU-Prozess ist grofitenteils
erfolgreich verlaufen. Die heutige EU hat im Gegensatz zu der in den
USA herrschenden Meinung die weltgréRte Okonomie, mit einem
Bruttoinlandsprodukt von 17,6 Billionen Dollar im Jahr 2011 (gefolgt
von den USA mit 15,1 Billionen Dollar und China mit 7,3 Billionen),
wovon die meisten der 500 Millionen Biirger in den 27 Mitgliedsstaa-
ten profitiert haben.

Der Erfolg der EU spricht dafiir, dass eine gute Wirtschaft und
eine gute Politik davon abhidngen, dass man sein Eigeninteresse breit
(6kozentrisch) und nicht eng (egozentrisch) definiert, damit es mit
dem Wohl anderer und dem Wohl des Ganzen im Einklang steht.
Leider beweisen die sich abzeichnenden Misserfolge der EU densel-
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ben Punkt. Eine schlechte Wirtschaft und eine schlechte Politik sind
das Ergebnis eines zu eng definierten Eigeninteresses. Bei der Euro-
Krise sieht man exemplarisch, wie ein eng definiertes Eigeninteresse
zu schlechten 6konomischen und politischen Entscheidungen fiihrt.
Im September 2008, nach dem Zusammenbruch von Lehman Brot-
hers erklirte der deutsche Finanzminister vor dem Parlament, dass
dies ein amerikanisches, kein europiisches oder deutsches Problem
sei.3 Die zweite und groéflere Fehleinschitzung folgte am 12. Okto-
ber 2008, als sich die deutsche Kanzlerin und ihr Finanzminister
in Paris mit ihren EU-Kollegen zum ersten Krisengipfel trafen und
entschieden, dass jedes Land seinen eigenen Rettungsmechanismus
entwickeln wiirde, anstatt einen gemeinsamen europdischen Mecha-
nismus zu konzipieren, der die Europiische Gemeinschaft schiitzen
konnte. '+

Was fehlte, war ein Augenblick des reflexiven Gegenwdrtigwerdens,
bei dem alle Akteure in den Spiegel schauen und sehen, was sie sich
selbst antun. Sie hitten ihre auf den Nationalstaat fixierte Ego-Sicht-
weise aufgeben und sie durch eine Denkweise ersetzen kénnen, die
den komplexen globalen Okosystem-Realititen, vor denen sie heute
stehen, angemessen wire. Diese zweite Sichtweise bezeichnen wir
als Okosystem-Bewusstsein, weil sie das Wohl anderer und das Wohl
des Ganzen wertschitzt und berticksichtigt.

Vom Egosystem- zum Okosystem-Bewusstsein

Der Landschaft der Symptome und den acht strukturellen Bruchlini-
en liegt dieselbe tiefere Ursache zugrunde — ein 6konomischer Denk-
rahmen, der in der Vergangenheit feststeckt. Das Denkmodell, mit
dem wir heute arbeiten, mag frither angemessen gewesen sein, doch
zu den komplexen Herausforderungen und Anforderungen unserer
heutigen Zeit hat es keinen Bezug mehr.

Wie sind wir an diesen Punkt gekommen? Wie hat sich das 6ko-
nomische Denken im Laufe der Zeit entwickelt? Welche anderen
okonomischen Denksysteme stehen uns heute zur Verfiigung, und
welches konnte das nichste sein?

Abbildung 2 beschreibt vier Stadien, Denkweisen und Paradig-
men 6konomischen Denkens, die jeweils eine andere Losung fiir die
Frage anbieten, vor der jede moderne Okonomie steht: Wie koordi-
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niert man Kooperationsprozesse und Arbeitsteilung? Dafiir gibt es
aus der Geschichte der Okonomie vier Vorschlige:

1.0: Das staatszentrierte Modell, in dem die Koordination durch
Hierarchie und Kontrolle in einer Einzelsektorgesellschaft statt-
findet.

2.0: Das Modell des freien Marktes, das durch den Aufstieg eines
zweiten (privaten) Sektors gekennzeichnet ist und in dem die
Koordinierung durch die Mechanismen von Markt und Wettbe-
werb stattfindet.

3.0: Das Modell der sozialen Marktwirtschaft, gekennzeichnet durch
den Aufstieg eines dritten Sektors und durch die verhandelte
und diskursive Koordination zwischen organisierten Interessen-
gruppen.

4.0: Das Modell einer generativen Gemeinwirtschaft, gekennzeich-
net durch den Aufstieg eines vierten Sektors, der Plattformen
schafft und die Méglichkeit fiir sektoriibergreifende Kooperation
und Innovation bietet, an denen Partner aus allen Sektoren be-
teiligt sind.

Wie bei den Stadien einer Evolution finden sich die fritheren Sta-
dien auch in spiteren Stadien wieder: Das heift, alle vier Koordina-
tionsmechanismen erginzen sich und ersetzen sich nicht gegensei-
tig.

Der 6konomische und politische Diskurs wird jedoch hiufig als
Entscheidung zwischen groflerer Privatisierung, Deregulierung und
Einschrinkung des Wohlfahrtsstaates einerseits und mehr Regulie-
rung, Staat und anreizbasierter Defizitfinanzierung andererseits dar-
gestellt. Diese Debatte spiegelt die Welt des 20. Jahrhunderts, nicht
die des 21. Jahrhunderts wider.

In Anlehnung an das obige Einstein zugeschriebene Zitat konnte
man auch sagen: Wir konnen die heutigen Okosystemprobleme, die
wir als 4.0 beschrieben haben, nicht mit der 2.0- und 3.0-Denkweise
l6sen, die diese Probleme hervorgebracht hat. Wir miissen gemein-
sam einen neuen 6konomischen Bezugsrahmen schaffen, der uns
hilft, 6konomische Schliisselkonzepte von einer bewusstseinsbasier-
ten Perspektive aus zu iiberdenken und zu entwickeln. Aulerdem
miissen wir aus diesem Bezugsrahmen oder diesem Denken heraus
Methoden, Prozesse, Institutionen und Werkzeuge entwickeln, mit
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Wachstums

Begrenzte Menschen-  Reale Reale Kollektive BIP = Betroffene Bester

Ressourcen  rechte  Wirtschaft Bediirfnisse Paralyse Brutto- ohne  gesellschaft-
national- Mitsprache-  licher
gliick recht Nutzen

1.0 Staatszentriert (1 Sektor) = Hierarchie und Kontrolle Traditionelles Bewusstsein
2.0 Freie Marktwirtschaft (2 Sektoren) = Mirkte und Wettbewerb Egosystem-Bewusstsein

3.0 Soziale Marktwirtschaft (3 Sektoren) = Netzwerke und Verhandlung  Stakeholder-Bewusstsein

4.0 Generative Gemeinwirtschaft (3 Sektoren, die gemeinsam
gestalten) = Sehen und Handeln vom Ganzen her

Okosystem-Bewusstsein

Abb. 2: Das Eisberg-Modell: Symptome, Strukturen, Denken und Quellen

denen wir die Herausforderungen unserer derzeitigen Realitit in An-
griff nehmen kénnen.

Geht Thnen gerade durch den Kopf, dass diese konomischen
Ausfiithrungen ein bisschen langweilig sind? Nun, das ist genau das
Denkmuster, das uns davon abhilt, iiber unseren blinden Fleck hin-
auszuschauen. Der blinde Fleck unserer Zeit ist, dass wir das etablierte
okonomische Denken fiir selbstverstindlich halten, so als wire es ein Na-
turgesetz. Doch in Wahrheit beginnen diese sogenannten Wirtschafts-
gesetze, sich zu verfliissigen und zu verwandeln, sobald man anfingt,
eine wichtige Variable zu verindern: die Qualitdit des Bewusstseins der
Teilnehmer in einem System. Wer sind diese Teilnehmer? Dazu ge-
horen Fithrungskrifte und Verinderungsmacher in Wirtschaft, Re-
gierung und Zivilgesellschaft ebenso wie Verbraucher, Investoren
und lokale Gemeinschaften.

In Kapitel 3 rekonstruieren wir die Evolution der ckonomischen
Logik, die der Entwicklung der Okonomie zugrunde liegt. Und wir
zeigen, dass es sich bei diesem Entwicklungsweg im Wesentlichen
um eine Evolution des menschlichen Bewusstseins handelt.
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Quellpunkt von mentalen Modellen, Strukturen und Symptomen

Diese okonomischen Denkrahmen beschreiben vier verschie-
dene wirtschaftliche Logiken oder Paradigmen, die zu vier unter-
schiedlichen operativen Betriebssystemen fithren. Das 6konomische
Betriebssystem 1.0 basiert auf einem traditionellen Bewusstsein und
einem hierarchischen Denken. Das 6konomische Betriebssystem 2.0
beruht auf dem Egosystem-Bewusstsein und egozentriertem Den-
ken (in der neoklassischen Okonomie wird dieses »Ego« als Homo
oeconomicus bezeichnet, d. h. die Vorstellung von einem Menschen,
dessen Handeln ausschliefRlich der Maximierung seines Eigeninte-
resses dient). Das ckonomische Betriebssystem 3.0 basiert auf dem
institutionellen Stakeholder-Bewusstsein und diskursiv verhandelten
Koalitionen, die das Interesse am Wohl der Hauptakteure verinner-
lichen. So verhandeln und kooperieren zum Beispiel Unternehmen
und Gewerkschaften. Man kiimmert sich um das Wohlergehen der
nahestehenden Partner, aber nicht so sehr um das Wohlergehen des
grofleren Ganzen. Das 6konomische Betriebssystem 4.0 (das spiter
noch ausfiihrlich dargestellt wird) beruht auf dem Bewusstsein vom
groReren Ganzen (Okosystem) — das heift einem Bewusstsein, das
dem Wohl aller und dem Wohl des Ganzen dient.

Da sich die Gesetze der Okonomie entsprechend der Bewusstseins-
ebene, von der aus die Akteure in einem System handeln, verindern,
miissen wir eine Wirtschaftswissenschaft entwickeln, die die gesam-
te Matrix beriicksichtigt (1.0 bis 4.0), anstatt sich auf die Erforschung
von einer ihrer Spalten oder Paradigmen zu beschrinken (Kapitel 3
bietet eine ausfithrliche Erérterung). In Anlehnung an die Psycho-
login Eleanor Rosch kénnte man sagen, was wir heute brauchen, ist
eine Wirtschaftswissenschaft, die aus der Gegenwirtigung Wissen
hervorbringt (science needs to be performed with the mind of wis-
dom).5 Wir brauchen eine Wirtschaftswissenschaft, die den Weg von
1.0 zu 4.0 beschreibt und untersucht und das auf allen Systemebe-
nen: fiir Individuen, Teams aber auch fiir Institutionen und das Ge-
samtsystem z. B. der Gesellschaft.

Quellpunkt von mentalen Modellen,
Strukturen und Symptomen

Der Weg vom Egosystem-Bewusstsein zum Okosystem-Bewusstsein
oder vom »Ich« zum »Wir« umfasst drei Verdnderungsdimensionen:
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