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» Ist der Moment, in dem meine mentale Karte keine Orientierung
bieten kann

» Ist der Moment, in dem meine Sprache nicht ausreicht zu
beschreiben, was ich beobachtet habe

> Ist der Moment, in dem mein Verstand die Kontrolle verloren hat

» Ist der Moment, in dem die Ahnung auftaucht, dass es auch ganz
anders sein konnte

e ——

Selbstwirksamkeitsverlust
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... setzt Beobachtung und
zugleich Selbstbeobachtung voraus

Kontingenzkompetenz

Offenheit dafur, dass Phanomene
sich so oder auch ganz anders
erklaren lassen und zugleich sind sie
nicht beliebig.
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Nachhaltige Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit Nachhaltig
e Sustainable Development * Nachhaltend, gleich langanhaltend
wirkend,

e Aristoteles, von Carlowitz 1713
* Vermeiden Sie das Adjektiv

nachhaltig, es ist doppeldeutig

Bildquellen: Fotolia
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Nachhaltige Entwicklung

Das Verstandnis der Brundtland-Kommission

Nachhaltige Entwicklung heifst, dass die gegenwidrtige
Generation ihre Bedlirfnisse befriedigt, ohne die Fdhigkeit der
zuktiinftigen Generationen zu gefédhrden, ihre eigenen
Bedlirfnisse befriedigen zu kbnnen. mm

(1987, Gro Harlem Brundtland, ehemalige norwegische Ministerprasidentin)
Zukunftige Generationen konnen ihre THE WORLD COMMISSION
Bedurfnisse befriedigen, wenn sie

funktionsfahige Ressourcenquelle erben! ON ENVIRONMENT

AND DEVELOPMENT

Bild: Wikipedia



U

Universitat
Bremen

@ INC
Institut fur

Nachhaltiges Management
Prof. Dr. Georg Muller-Christ

Universitat Bremen

Nachhaltigkeitscoaching

L
POVERTY

Ml

13 leon

Qo

—

SUSTAINABLE g™ &
DEVELOPMENT \J % '=ALS

@

BOOD HEALTH
AND WELL-BEING

QUALITY
EDUCATIDN

DECENT WORK ARD

10 REDUCED
ECONOMIC GROWTH IHEQUMALITIES

i

{=)

14 o 16 Lo
IHSTIIUI]EI':E

[| sttty

abe

‘I ? FARTHERSHIFS
FOR THE GOALS

&

CLEAN WATER
AND SANITATION

L
12 cosarnon

1
M
o




Universitat Nachhaltiges Management
Bremen Prof. Dr. Georg Muller-Christ
InN.C . Universitat Bremen
a coachin

Das einfache
Nachhaltigkeitsverstandnis

Wie schon ware eine Win-Win-Win-Losung!
* Natur gewinnt
* Mensch gewinnt
* Gewinn gewinnt

Oko-Effizienz %
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Das normative
Nachhaltigkeitsverstandnis
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Das normative
Nachhaltigkeitsverstandnis
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Das komplexe
Nachhaltigkeitsverstandnis

Neu: Es geht um Ressourcenregeneration Moralische Skonomische

. Mater.lellefm.d immaterielle Ressourcen 3 —— Dilemmata

* Funktionsfahige Ressourcenquellen _

* Aktive Reproduktion von Ressourcen | Nebenwirkungen —
Es ging schon immer um die Reduzierung der Nebenwirkungen

* Ungewollte und ignorierte Nebenwirkungen des

erwerbswirtschaftlichen Handelns
* Gewinne werden privatisiert, Schaden werden sozialisiert

* Klimawandel ist eine ungewollte Nebenwirkung des fossilen
Rohstoffeinsatzes
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Substanzerhaltung
Uber die Wiedereinfiihrung regenerativer Kulturen

* Leben von den Zinsen eines Vermogens

* Leben von der Miete einer Immobilie

* Leben von der Regenerationsfahigkeit meines Korpers
* Leben von den Frichten der Pflanzen

* Leben von dem Wissen der Bildungseinrichtungen

* Leben von der Daseinsvorsorge in der Familie/Partnerschaft

Ressourcennachschub
Nachhaltigkeit = =1
Ressourcenverbrauch

Bildquellen: Fotolia
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Widerspruch zwischen Effizienz und Nachhaltigkeit

Externalisierungslogik

Bewerteter Output
Effizienz = = max
Kosten des Inputs

/

Regenerationskosten erhdhen
die Kosten des Inputs

Internalisierungslogik /

Ressourcennachschub
Nachhaltigkeit = =1
Ressourcenverbrauch

Es gibt kein wirkliches
Nachhaltigkeitsengagement
ohne
Effizienzreduzierungen im
Kerngeschaft
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Antworte auf die
Nebenwirkungen .-~
des Handelns!

Raum der ~ Verantwortung
Nachhaltigkeits- :

verstindnisse A .

______________________

-

Oko-EffiZienz | Ressourcen-
orientierte

Reduziere J ' Investiere in die

______________________

den Ressourcen- | Nach haltlg keit ' Reproduktion von
einsatz! / Ressourcen!

N e e o e e - - -
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Denkbewegung Nachhaltigkeit
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Ambitionsniveaus eines Nachhaltigen Managements

______________________________________________________________________________________________

Geringes Ambitionsniveau (nur optimieren)

: ‘.
| . Nachhaltiges |
: Herkdmmliches . Mana emgent :
! Management  + Oko- = ¢ :
' Effizienz ,'
[l Mittleres Ambitionsniveau (optimieren und investieren)
. ) Nachhaltiges
! Herkdmmliches - — Mana emgent :
Management  + /KO + IR &
.‘ Effizienz erhaltung !

[l Hohes Ambitionsniveau (optimieren, investieren und reflektieren)
: " : Nachhaltiges
| Herkommliches - v ; Management :
Management  + C?k.o- + Substanz- erant- _
; Effizienz erhaltung wortung !

N e o o o o e e e e e - ——
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Der Entscheidungsprozess

Festlegung der
Entscheidungspramisen

e Nl ——
Ay A, Ay A2
problem || == == )
A3 An A3 An
\ / . /L J . U\l J
Problem- Alternativen- Alternativen- Umsetzung
definition suche bewertung

Wahlakt
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Komplexe
Systeme lesen

Nachhaltigkeitscoaching

Komplexe Entscheidungsprozesse
in Hochschulen systemisch
verstehen und gestalten

Themenwoche Nachhaltigkeit
Wir mussen reden!
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£} Funktionalitt

a Es muss funktionieren!

— . . . o . o

o Zweck/Ziel
Effizienz getrieben
Es muss sich rechnen!
Entscheidungs- ~~ """~~~ """"-"""""""""""""""""""""""""""""
primissen Legalitat |
: Es muss gesetzeskonform sein!
| Ethik
| Nebenwirkungs- Es muss sittlich gut sein!
 bewaltigung Nachhaltigkeit
\

Die Substanz muss erhalten
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Komplexitatsbewaltigung — 1. Antwort

v Nehmen Sie die Vielfalt und die Unvereinbarkeiten der
Entscheidungspramissen als gegeben an!

v Sehen Sie in der Vielfalt und in den Unvereinbarkeiten
der Entscheidungspramissen eine der Ursachen fir die
Komplexitat, die wir bewaltigen mussen!

\/Jede Neusortierung der Entscheidungspramissen erzeugt
einen Preis, der gezahlt werden muss. Reden Sie uber
diese Preise!
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Entscheidungen und Trade-offs

\_

Problem

)

Problem-
definition

Wahlakt

Alternativen-
suche

A, + T,
o0 —— A, |+ T
e N N X X

A, |+ [ T;

N/

)

A |+ T, Umsetzung
N~

Funktionalitat
Legitimation

als Bewertungskriterium
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Das Potenzial von Erkundungsaufstellungen System- Stabilisierung durch

J Selbsterzahlungen
erzahlungen

Neuerzahlung durch Wandeludurch
Jede Transformation Systemaufstellungen Raumsprache Neverzzhlung
beginnt mit einer . System- System-
Verinderung der intelligenzen transformation

Selbsterzahlung \/
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Transformation

... komplexere, regenerative
Formen machen

In der Wissenschaft

In der Politik

In den Organisationen
Im privaten Miteinander

Aus komplizierten,
degenerativen
Koordinationsformen ...
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Transformation

Die AulRenwelt der Menschen ist ein Abbild der Innenwelt der
Menschen

Wenn sich die AuRenwelt grundlegend verandern soll, muss sich die
Innenwelt der Menschen transformieren.

Je komplexer die Aullenwelt, desto hoher muss die Eigenkomplexitat
des Menschen sein.
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Sichtbare
Sachebene

Das Eisbergmodell - Jor
° - informale
als Lesehllfe Beziehungs- /J Beziehungserwartungen
ebene /f
komplexer Systeme W

w%/ g \\*--- .

geplanten Output
erreichen

die Anderen
wertschatzen

geleistete Beitrage
wahrnehmen

pininiaiaininly 4 Aakalrfeleletabal Wik il
/

Systemgesetze ‘\
3 %
System- ( / \\/ :
ebene \ /
Kontextspezifische systemische '
\ Spannungsfelder \; |
- s e e . = - I‘-‘ i | |
Y |
) \ A Grundspannungsfelder des e f
Tiefen- \ \ Systems /l-"/ |
struktur "

Verbindung mit dhnlichen
Systeme

Quelle: Miller-Christ, G./Pijetlovic, D. (2018): Komplexe Systeme lesen. Berlin.

Geleistetes
ausgleichen

die Dilemmata
bewiltigen

die Energie der
Felder einsetzen

sich der Quelle
vergegenwartigen

Verbindung mit dhnlichen
Systeme

uasunJiapJlojuesyaypunsan aydsiyizadsusuag]
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Systemgesetzmaldigkeiten

W o0 N O U A W E

T
NoR O

Recht auf Zugehorigkeit

Recht auf Anerkennung, Wertschatzung, Respekt

Recht auf Gleichgewicht von Geben und Nehmen

Recht auf Aufrechterhaltung von Polaritaten

Friher hat Vorrang vor spater

Hohere Verantwortung/hoherer Einsatz hat Vorrang

Mehr Kompetenz/mehr Wissen hat Vorrang

Neues System hat Vorrang vor altem System

Gesamtsystem hat Vorrang vor Einzelperson oder Untersystem
Aussprechen/anerkennen, was ist als Grundlage jeder Losung
Ausgleich schaffen ist der Inhalt jeder Gesundung

Ausgleiche mussen sich Gber einen langeren Zeitraum hinweg ausgleichen

Beziehungs-
ebene

System-
ebene

Tiefen-
struktur

Sichtbare
Sachebene

Verbindung mit dhnlichen
Systeme

“FE——mre—y

§

; fnrmale ﬁ ___-HW

Kontextspezifische systemische

Spannungsfelder

Komplexe
Systeme lesen

geplanten Output
erreichen

die Anderen
wertschatzen

geleistete Beitrdge
wahrnehmen

Geleistetes
ausgleichen

die Dilemmata
bewiltigen

______________ bt e _ _ _ _

Grundspannungsfelder des
-’\ Systems
\

die Energie der
Felder einsetzen

sich der Quelle
vergegenwartigen

Verbindung mit 3hnlichen
Systeme

uaBunJapJojuesyiaypunsag ayasyyizadsuauaqy
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1. Recht auf Zugehorigkeit

e Ausschluss aus einem System ist Uberlebensbedrohend (das
Gehirn reagiert in denselben Zonen wie beim
Schmerzempfinden)

 Man kann Personen, aber auch Ideen, Strategien, Werte
u.a.m. ausschlielRen

e Ausschluss produziert tiefe Verletzungen

* Auch ehemalige Mitglieder bleiben zugehorig

3 Ebenen der Zugehorigkeit

1. Zusammengehorigkeit: Nachhaltigkeit hat den gleichen Status wie alle anderen Entscheidungspramissen
2. Zugehorigkeit: Nachhaltigkeit steht ohne Verbindung zu den anderen Pramissen im System
3. Nicht-Ausgeschlossenheit: Nur weil die Stakeholder es fordern, wird hin und wieder tGiber Nachhaltigkeit geredet



Institut fur
Nachhaltigkeitscoaching

Universitat Nachhaltiges Management
U Bremen Prof. Dr. Georg Muller-Christ
INC Universitat Bremen

2. Recht auf Anerkennung

e Beitrage zum Systemerfolg wollen gesehen werden

* Nicht ausgesprochene Anerkennung oder Wertschatzung bremst
das System

* Nicht ausgesprochenes negatives Feedback irritiert das System
(Systemgesetz Nr. 10)

* Anerkennen kann man alle Beitrage zum Erfolg:
Kompetenz, Verhalten, Fihrung, Verantwortung, Einsatz, Ideen

* Echte Anerkennung zeigt sich in der inneren Haltung, die aus einer
Aussage zu lesen ist

* Anerkennung annehmen konnen ist ein Aspekt der
Selbstwertschatzung

e Esist die Aufgabe von Fihrungskraften, die Beitrage der
Entscheidungspramisse Nachhaltigkeit konstruktiv zu erzahlen und
anzuerkennen.
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3. Recht auf Gleichgewicht von Nehmen und Geben

e Jedes System drangt nach einem Ausgleich von
Nehmen und Geben

* Die Balance ist nicht messbar;
sie wird subjektiv empfunden.

* Engagement wird ausgeglichen durch Geld,
Sachleistungen, Entfaltungsmoglichkeiten,
Wertschatzung, Geborgenheit

e Geld kann nicht dauerhaft ein Zuviel an Gebenmussen ausgle

* Hinter dem Recht auf Gleichgewicht steckt die Frage:
Wer oder was ist wichtiger als ich?

* Miussen Effizienz und Funktionalitat zu viel geben fir den
Systemerhalt und werden damit tGberstrapaziert? Brauchen Sie
eine Pause?
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4. Recht auf Aufrechterhaltung von Polaritaten

* Jedes System ist durchzogen von Polaritaten, sie sind die
Energiequellen der Systeme

* Ignorierte Spannungsfelder werden zu Konfliktherden zwischen
Menschen

e Gesundheit bedeutet, alle Losungen innerhalb der
Spannungsfelder zu suchen und nicht diese zu entfernen

e Jede Bewegung in einem Spannungsfeld erzeugt einen Trade-off,
einen Preis, der gezahlt werden muss

* Jeder bewusst ausgehandelte Trade-off starkt die energetische
Kraft eines Spannungsfeldes

e Die Spannungsfelder zwischen den Entscheidungspramissen, der
Unvertraglichkeiten missen aufrechterhalten werden und in den
Erzahlungen des Unternehmens vorkommen.
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5. Friher hat Vorrang vor spater

* Wer schon mehr fir das System geleistet hat, hat mehr Bedeutung
und bekommt friher.

* Senioritatsprinzip
* Warteschlangenprinzip (Zugriff auf knappe Ressourcen)

e Kollidiert in der Praxis haufig mit den nachfolgenden Systemgesetzen

* Nachhaltigkeit ist die jingste Pramisse und steht ganz hinten
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6. Hohere Verantwortung/hoéherer Einsatz hat Vorrang

» Jedes System benoétigt Gber kurz oder lang eine Flihrungsrolle

* Gut gelebte Fihrung fihrt zu einem hoéheren Einsatz fir das System

* Phasenweise hoherer Einsatz auf einer Ebene braucht Wirdigung durch ¥ ¥
Vorrangbildung = =

* Vorrang zeigt sich im Moment der Verteilung von Geld, Zeit, Bedeutung
und Wertschatzung

* Effizienz und Funktionalitat leisten einen héheren, intensiveren Einsatz Was macht eine neue, junge

zur Zeit, Nachhaltigkeit und Ethik tragen eine groRere Verantwortung,

o ) Fliihrungskraft, die eine
weil sie komplexer sind.

alteingesessene Abteilung
ubernimmt?
Gesetz 5 kollidiert mit Gesetz 6



Institut fur
Nachhaltigkeitscoaching

Universitat ‘ Nachhaltiges Management
U Bremen Prof. Dr. Georg Muller-Christ
INC n Universitat Bremen

7. Mehr Kompetenz/hoheres Wissen hat Vorrang

* Mehr Wissen fuhrt zu besseren Probleml6sungsbeitragen zum Erhalt des
Systems

* Mehr Fihrungswissen geht vor mehr Fachwissen

* Neue Mitarbeiter:innen mit mehr Fachwissen als die vorhandenen mussen
diese zuerst anerkennen (Gesetz 5)

* Nachhaltigkeit und Ethik sind die
altesten Prinzipien und tragen schon
sehr viel mehr Menschheitswissen in
sich als Effizienz und Funktionalitat

(I

i J

Achtung!!!

Kollision von Gesetz 5 mit
Gesetz 6 und Gesetz 7
moglich
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8. Neues System hat Vorrang vor dem alten System

* Spin-offs, neue Abteilungen, neue Filialen haben eine Zeit lang Vorrang
(wie ein Saugling bis es Kind wird) — Giberlebensrelevant!

e Kollidiert mit Gesetz 5, vor allem in Patchwork-Familien

* Gesetz 8 funktioniert nur, wenn alle sechs vorherigen Gesetze beachtet
werden.

e Ethik und Nachhaltigkeit brauchen eine ganze Zeit lang mehr
Aufmerksamkeit und Ressourcen, bis sie ihren eigenstandigen Platz im
Entscheidungssystem eingenommen haben.
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9. Gesamtsystem hat Vorrang vor Einzelperson oder Unternehmen

Der Zweck geht vor den Mitteln! Zwecke definieren das Uberleben.
Z.B. im Mannschaftssport.

Immer nur Effizienz oder Funktionalitat zerstéren das Gesamtsystem, ebenso wie
zu viel Nachhaltigkeit. Der Systemerfolg wird vom Spiel der Pramissen insgesamt
bestimmt.

10. Aussprechen, anerkennen, was ist

* Bedingung zur Bewaltigung der Dilemmata
zwischen Systemgesetz 5, 6 und 7

e Alte Ordnungen wurdigen, bevor neue Strukturen
eingerichtet werden

* Voraussetzung fur Ausgleich

* Die Externalisierung von sozialen und 6kologischen Effekten missen offen
ausgesprochen werden, bevor Nachhaltigkeit und Ethik heilend wirken kdnnen
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11. Ausgleich schaffen ist die Grundlage jeder Gesundung

» Systemische Schuld ist nicht im Sinne von ethischer Schuld die Last, die der
Tater oder die Taterin tragt, weil sein Wirken einen anderen Menschen leiden
|asst.

e Systemische Schuld ist mehr im Sinne von Schulden zu verstehen, als ein noch
nicht geleisteter Ausgleich dafiir, dass mehr genommen als gegeben wurde.
Schulden drangen nach Riickzahlung und nicht zurickgezahlte Schulden
belasten das System.

* Anders als im 6konomischen System muss eine Schuld nicht in gleic
Wahrung und in gleicher Hohe ausgeglichen werden. Fiir den Ausgleich einer
systemischen Schuld gelten andere Regeln

* Komplexer dialogischer Aushandlungsprozess der Menschen im System, WanJy'&"’
die Schulden der Effizienz und der Funktionalitdt ausgeglichen sind
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12. Ausgleiche miissen sich liber einen langeren Zeitraum ausgleichen

e Die Bewaltigung von Spannungsfeldern fuhrt fast
immer zu Trade-offs

* Die Trade-offs missen ausgeglichen werden (Gesetz
11)

« Uber einen ldngeren Zeitraum hinweg dirfen
nicht immer dieselben Gruppen die Trade-offs
tragen missen (die Mitarbeiter/innen, die
Natur, die Nachbarn usw.)

* Trade-offs sollten sich gleichmaRig auf die
Beteiligten verteilen

e Auch Nachhaltigkeit muss hin und wider den Preis
fir einen Ausgleich zahlen
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Komplexitatsbewaltigung — 2. Antwort

v Die systemischen Vorrangsregelungen erzeugen selbst
viele Unvereinbarkeiten und Widerspriche

v Sehen Sie in der Vielfalt und in den Unvereinbarkeiten
der Vorrangsregelungen eine der Ursachen fir die
Komplexitat, die wir bewaltigen mussen!
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geplanten Output
erreichen
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System- ( / \\/ :
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Kontextspezifische systemische '
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Verbindung mit dhnlichen
Systeme

Quelle: Miller-Christ, G./Pijetlovic, D. (2018): Komplexe Systeme lesen. Berlin.

Geleistetes
ausgleichen

die Dilemmata
bewiltigen

die Energie der
Felder einsetzen

sich der Quelle
vergegenwartigen

Verbindung mit dhnlichen
Systeme
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Begriffswelt der Polaritaten
A 4

Dualitat Auswahl
Paradoxien Konflikt
Antinomien Dilemma
Aporien
Dilemmata > Grenzregionen < ®* Moralisches
Kollisionen logischen Denkens Dilemma
Konflikte i ' ®* Zweck-Mittel-
Dilemma

Ambivalenzen . OI ot

. . rganisations-
Widersprlche y _ dilermma

Dilemmata sind Widerspruiche, die
entschieden werden miuissen
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Ein moralisches Dilemma

Was tun?

Sie gehen mit ihrer Freundin Petra einkaufen.
Plotzlich sehen Sie, wie Petra aus der Umkleidekabine
kommt, neue und unbezahlte Kleidung an hat und aus
dem Geschaft rennt. In diesem Moment ergreift Sie
der Hausdetektiv, weil er beobachtet hat, dass Sie
zusammen unterwegs waren. Er fordert von lhnen,
ihm den Namen ihrer Freundin zu nennen.

Wiirden Sie ehrlich
sein oder lhrer
Freundin treu?

Beides gleichzeitig
geht in diesem
Moment nicht!
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Wagenlenker-Dilemma und die
Triage

Triage

lllustration: {c) Chr. Frodl
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Logische Spannungsfelder

Freiheit ,

Vertrauen
Selbstorganisation

Partizipation

Zwecke
Effizienz

Eigenwert

Zwang

Kontrolle
Fremdorganisation

Hierarchie

Mittel
Nachhaltigkeit

Instrumentalisierung
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Logische Spannungsfelder

Freiheit

Ermoglichen
Ergebnisoffenheit

Dezentralisierung

Standardisierung
Kooperation

Autonomie

Nahe
Schopfung

Nachhaltiges Management
Prof. Dr. Georg Muller-Christ

Universitat Bremen

;

Zwang

Bewirken
Ergebnisorientierung

Zentralisierung

Flexibilisierung
Konkurrenz
Bindung

Distanz

Uberleben
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Entscheidungs-
situation in
dilemmatischem
Kontext

erfordert erfordert
emotionale kognitive
Ambiguitéts- Ambiguitéats-
toleranz toleranz
Wider- Wird mit der der Situation
sprichlichkeit wird a y angemessener
anerkannt? Umgang mit der
Widersprichlichkeit
NOln Nein
Eﬂ'ﬂb::d’: : .::':J Sequenzialisierung Segementierung Ausbalancieren
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Nachh
Prof. D
Univer

Entscheidung unter
¥y Widerspriichen —3

Emotionale Kognitive
Ambivalenz-in-toleranz Ambiguitiits-in-toleranz
ignorieren )
nicht »| Inkonsistente Botschaften _.,,EﬂtSChEI_dUﬂgS'
akzeptieren — (Mixed Messages) dporien
negieren
Emotionale Kognitive
Ambivalenztoleranz Ambiguititstoleranz
b Ii.lfi?t situationsangemessener
akzeptieren cwalligen Einsatz der
bewiltigen . Bewiltigungsformen
Moderiert den
Grad der
Spannungs- 1. Stufe: 2. Stufe: 3 Stufe:
verdnderung S . .
Sequenzialisie- Segmentierung Balancieren
l rung (Pendel) (Hybride) (Seilakt)
Spannungsveridnderung i )
* vermeiden Vermeiden durch A;}ifedggl;ﬁ:h Uberwinden durch
. l.ajli:n:'f«mie_rn die goldene Mitte Mischung Integration
* iiberwinden
Zone der e _
Spannungserhaltung Komplementaritit Partitionierung Kompensation
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WIPOLOG: 7 Schritte zur konstruktiven Trade-off-Bewaltigung

/‘V\

~
WIPOLOG

Akzeptiere
den
Widerspruc
h

\

Spannunge

n sind der
Normalfall

y

Benenne
die Pole

4
Die
Widerspriich
e liegen in
der Sache

Identifiziere
die logischen
Moglichkeiten

\

Konstruktive
Bewiéltigung
s-formen
sind
gestaltbar

Ermittle
den Trade-
off

\

Es wird
immer ein
Preis
gezahit

Definiere
das
Minimum

\

Wann ist es
definitiv zu
wenig?

4

Hole die
Legitimatio
n

s

Wann ist es
definitiv zu
wenig?

Wadrdige
das Manko

s

Dem Nicht-
Erreichten
einen guten
Platz geben
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