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B \Wenn technologische, wirtschaftliche und soziale Umwalzungen Gesellschaften

transformieren, diese aber nicht zum Wohle aller gestaltet werden, entstehen Kri-
sen und Konflikte. Politische Gestaltung ist immer das Ergebnis gesellschaftlicher
Kampfe zwischen denen, die vom Status quo profitieren, und denen, die Veran-
derungen vorantreiben wollen. Transformatives Gestalten (Transformative Change
Making, TCM) bedeutet also breite gesellschaftliche Allianzen zu bilden, um die not-
wendigen Pfadwechsel durchzusetzen.

Das Neue zu gestalten ist eine schwierige Aufgabe. Haufig fehlt es schon an einer
gemeinsamen Sprache, um Probleme beschreiben und Strategien diskutieren zu
kénnen. TCM ist eine Methode, mit der Herausforderungen visualisiert und damit
bearbeitbar gemacht werden kénnen.

B TCM nutzt strategisch ausgearbeitete Narrative und sorgfaltig entwickelte katalyti-

sche Leuchtturm-Projekte als Instrumente der Allianzbildung. Die Narrative bieten
eine Plattform, auf der sich unterschiedliche Interessengruppen zusammenfinden
konnen. Katalytische Projekte zeigen konkrete Handlungsmaoglichkeiten auf.
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Das Konzept

Kurze Einfihrung
Was ist Transformatives Gestalten (TCM)?

Transformatives Gestalten (Transformative Change Mak-
ing, TCM) ist eine Methode zur Bildung breiter Allianzen
fur gesellschaftliche Pfadwechsel. TCM hilft progressi-
ven Akteuren dabei, das politische Feld zu analysieren,
ihre Strategien zu diskutieren und konkrete Handlungs-
maoglichkeiten zu identifizieren.

Warum eine neue Methode?

Gesellschaftlicher Wandel erzeugt Gewinner und Ver-
lierer. Diejenigen, die von der Aufrechterhaltung be-
stehender Verhéltnisse profitieren, haben ein Interesse,
sich dem Wandel entgegenzustellen. Ansatze, die ledig-
lich darauf setzen, ein Bewusstsein fur die Probleme zu
schaffen (Awareness Raising) oder das Wissen fur ihre
Losung zu vermitteln (Creating Understanding), greifen
daher zu kurz. Politische Pfadwechsel sind immer auch
das Ergebnis gesellschaftlicher Kédmpfe. Diese gesell-
schaftspolitische Dimension Ubersieht haufig auch die
technokratische Expertengemeinde. Uberfordert von
der enormen Komplexitat sozialer Transformationspro-
zesse drehen sich Debatten um vermeintliche Sachprob-
leme oft endlos im Kreis. Soziale und kulturelle Barrieren
verhindern zudem, dass eine Gesellschaft ihr gesamtes
Wissenspotenzial ausschopft und sich neue Ideen ver-
breiten. In der polarisierten Atmosphare der Transforma-
tionskrisen fallt es daher auch ntichternen Machttechni-
kern immer schwerer, sich auf Kompromisse zu einigen.
Was fehlt ist also eine Methode, die von einer realisti-
schen Einschatzung der politischen Krafteverhéltnisse
ausgeht und konkrete Handlungsmaoglichkeiten auf-
zeigt.

Raus aus der Wohlfuihlecke:
Transformative Allianzen

Auf der Grundlage des kleinsten gemeinsamen Nen-
ners kénnen Interessengruppen transaktionale Koalitio-
nen zur Durchsetzung gemeinsamer Projekte bilden. Die
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Zahl solcher Win-Win-Projekte ist jedoch begrenzt. Ir-
gendwann fallen transaktionale Koalitionen daher meist
auseinander. Die erzielten Veranderungen reichen nicht
aus, um die groBen Krisen, die Transformationsgesell-
schaften erschuttern, zu l6sen. Anders formuliert, die
Krisen des Status quo lassen sich nicht innerhalb des Sta-
tus quo loésen.

Die Gesellschaft braucht ein neues Leitbild. Solche Pa-
radigmenwechsel sind jedoch keine akademische Auf-
gabe, sondern das Ergebnis gesellschaftlicher Kampfe.
Und nur eine breite gesellschaftliche Allianz kann die n6-
tigen Machtressourcen mobilisieren, um die notwendi-
gen Pfadwechsel durchzusetzen.

Transformative Allianzen zu bilden, heiBt zumindest ei-
nige der Blockierer mitzunehmen. Fiir die bereits Uber-
zeugten bedeutet das, aus ihrer Wohlfthlzone hinaus-
zugehen und Bindnisse mit Akteuren zu schlieBen, die
weder ihre Werte noch ihre Prioritaten teilen.

Wo findet sich aber die gemeinsame Klammer fur ein
Bundnis, wenn der kleinste gemeinsame Nenner der Inte-
ressen erschopft ist? Die Plattform der transformativen Al-
lianz wird eben nicht Uber gemeinsame Interessen im Hier
und Jetzt gebildet, sondern um ein Narrativ herum, das
eine bessere Zukunft fur alle beschreibt. Die Bildung einer
Diskursallianz um dieses Neugestaltungsnarrativ (»change
narrative«) herum ist der Kern der TCM-Methode.

Vom Diskurs zum konkreten Handeln

Ein Neugestaltungsnarrativ alleine ist jedoch nicht genug.
Es braucht auch konkrete Ansatzpunkte flr praktisches
gemeinsames Handeln. Diesen Kristallisationspunkt bil-
den katalytische Leuchtturm-Projekte. Die vertrauens-
bildende Kooperation bei der Umsetzung gemeinsamer
Projekte ist der Nukleus der transformativen Allianz. Um-
gekehrt liefert die Umsetzung technisch machbarer, kom-
merziell tragfahiger und politisch durchsetzbarer Leucht-
turm-Projekte die Erfolgsgeschichten, die dem Narrativ
Glaubwaurdigkeit verleihen. Das Design strategisch ausge-
klugelter Leuchtturm-Projekte ist daher ebenso ein zent-
rales Element der TCM-Methode.



Wie funktioniert
Transformatives Gestalten?

Soziale Gruppen haben unterschiedliche Interessen und
Prioritaten. Das macht es so schwierig, breite gesell-
schaftliche Buindnisse fir den Wandel zu schmieden. Je
pluralistischer Gesellschaften werden, umso schwieriger
wird es, transaktionale Koalitionen auf dem kleinsten
gemeinsamen Nenner zwischen diesen vielen Einzelinte-
ressen zu bauen. TCM bildet Allianzen daher nicht tGber
vermeintlich objektive Interessen, sondern tber Narra-
tive.

Narrative, Akteure und Interessen sind eng miteinan-
der verbunden. Akteure glauben in der Regel, ihren ob-
jektiven Interessen zu folgen. Dabei Ubersehen sie je-
doch haufig, dass sie diese Interessen nicht im luftleeren
Raum definiert haben, sondern beeinflusst werden von
ihren Freunden, Kollegen und Nachbarn sowie Kirchen,
Parteien und Medien. Eine Gruppe, die Werte, Weltsich-
ten, Mythen und Visionen teilt, nennt man Diskursge-
meinschaft. Innerhalb ihrer Diskursgemeinschaften bil-
den sich die Individuen ihre Meinung dartber, was ge-
rade geschieht und was daher in Zukunft getan werden
muss.

Andern sich die Vorstellungen von der Zukunft, dann
verandern sich auch die Erwartungen darlber, wie sich
die Dinge nun entwickeln werden. Veranderte Erwar-
tungen fuhren daher zur Neuberechnung von Risiken
und Chancen. Andern Akteure ihre Vorstellung von der
Zukunft, definieren sie auch ihre Interessen neu. Und
all jene, die ihre Interessen an der neuen Zukunftsvision

Beispiel: US-Prasidentschaftswahl 2008

In groBen, pluralistischen und fragmentierten Gesell-
schaften kann keine einzelne Gruppierung alleine die
Mehrheit bilden. Die Kunst einer Wahlkampagne be-
steht daher darin, eine breite Allianz aus Blrgern mit
unterschiedlichen Interessen, Prioritdten und Identi-
taten rund um ein Narrativ zu bilden. Die Kampagne
Obamas verwies auf eine bessere Zukunft (»the au-
dacity of hope«), unterstrich die Glaubwurdigkeit des
Wandels (»change you can believe in«) und schuf Ver-
trauen in die eigenen Fahigkeiten, die Vision auch um-
zusetzen (»Yes, we canc).
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ausgerichtet haben, kdnnen gemeinsam an der Verwirk-
lichung arbeiten.

Das bedeutet, statt transaktionale Koalitionen um ver-
meintlich objektive Interessen im Status quo herum zu
bilden, bildet TCM transformative Allianzen rund um eine
Erzahlung Uber eine bessere Zukunft, in der sich mog-
lichst viele Interessengruppen wiederfinden kénnen.

Neugestaltungsnarrative

Ein gutes Neugestaltungsnarrativ (»Change Narrative«)
besteht aus funf Elementen:

= Bedrohung: Welche Gefahren drohen durch ein
»Weiter So«?

= Hoffnung: Die Vision einer besseren Zukunft. Diese
praktische Utopie ist kein Wolkenkuckucksheim, son-
dern eine strategisch genau bestimmte Position in der
Diskurslandschaft, an der sich verschiedene Interes-
sengruppen wiederfinden kénnen. Diese Vision muss
daher unscharf genug sein, damit unterschiedliche
Gruppierungen ihre Vorstellungen darauf projizieren
konnen, aber auch konkret genug, um Orientierung
fur konkretes Handeln zu geben.

= Chancen: Das Neugestaltungsnarrativ muss glaub-
wurdig vermitteln, wie diese Vision verwirklicht wer-
den kann. Daftr muss es mit harten Fakten unter-
mauert werden. Ein gutes Narrativ identifiziert daher
strukturelle Trends (z.B. technologische Innovation,
Demografie, geopolitische Aspekte, Konnektivitat,
Handel, Bildung etc.), welche die Gesellschaft der-
artig umwalzen, dass sich neue Chancen zur Umset-
zung der Vision ergeben.

= Vertrauen: Diese harten Fakten missen wiederum
mithilfe von Metaphern emotional zuganglich und ko-
gnitiv greifbar werden. Besonders gut geeignet sind
daftr Mythen, und gemeinsame Erfahrungen. His-
torische Erfahrungen vermitteln das Vertrauen, dass
das, was in der Vergangenheit bereits einmal erreicht
wurde, auch heute wieder erreicht werden kann.

= Ethischer Imperativ: Der Appell an gemeinsame
Normen und Werte erklart, warum das Machbare
auch das moralisch Richtige ist.



Katalytische Projekte

Die Erzéhlung von einer besseren Zukunft alleine reicht
nicht aus. Einem Diskurs missen Taten folgen. Hier kom-
men die katalytischen Projekte ins Spiel.

Katalytische Leuchtturm-Projekte veranschaulichen das
Narrativ, indem sie konkret aufzeigen, was machbar ist.
Erfolgreich umgesetzte Projekte geben der Erzahlung
Glaubwadrdigkeit und regen zur Nachahmung an. Ziel
ist einerseits die Umsetzung der Projekte, um die Ver-
besserung im wahrsten Sinne des Wortes begreifbar zu
machen. Zugleich sind katalytische Projekte politische
Formeln zur Allianzbildung, die sich flexibel an unter-
schiedliche lokale Kontexte anpassen und reproduzie-
ren lassen. Wahrend also ein Pilotprojekt eher symbo-
lischen Charakter hat, wird die eigentliche Wirkung
durch die tausendfache Multiplikation der Projektfor-
mel erzielt.

Ebenso wichtig ist die soziale und politische Wirkung
der katalytischen Projekte. Durch die Identifikation kon-
kreter Ansatzpunkte geben sie progressiven Akteuren
Handlungsmacht (»agency«). Die Zusammenarbeit bei
der Umsetzung der Projekte schafft Vertrauen zwi-
schen Akteuren. Aus erfolgreichen Kooperationen kon-
nen so langfristig neue Koalitionen entstehen, die sich
gemeinsam fur die Umsetzung weiterer Projekte ein-
setzen.

Katalytische Projekte kénnen jedoch nur dann umge-
setzt werden, wenn alle erforderlichen Bestandteile (z. B.
Technologie, Finanzierung, Bewilligung, Instandhaltung
etc.) verfugbar sind. Deswegen mussen alle, die Gber
die Verfugbarkeit dieser Bestandteile entscheiden (»Key
Holders«/Schlusselfiguren), in die Umsetzungskoalition
eingebunden werden.

Bei TCM steht daher das Projektdesign im Mittelpunkt.
Es geht also nicht darum, den lokalen Akteuren ein vor-
gefertigtes Projekt zu verkaufen, sondern von Grund auf
die Anreizstrukturen so zu gestalten, dass alle kritischen
Schlusselfiguren einbezogen werden.

Wenn jedoch Blockierer (also diejenigen, die meinen,
ihren Interessen sei innerhalb des Status quo am bes-
ten gedient) die projektrelevanten Bestandteile kontrol-
lieren, werden auch ausgekligelte Anreize nicht ausrei-
chen. Um diese Schltsselfiguren fur die Umsetzung des
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Projektes zu gewinnen, missen diese ihre wahrgenom-
menen Interessen neu definieren. Das wiederum ist nur
wahrscheinlich, nachdem ein Paradigmenwechsel statt-
gefunden hat. Mit anderen Worten, das katalytische
Projekt muss in ein Neugestaltungsnarrativ eingebettet
sein.

Hier zeigt sich, wie eng Neugestaltungsnarrative und ka-
talytische Projekte miteinander verwoben sind. Die Nar-
rative zeigen, fur welche Art von Projekt sich eine Ko-
alition bilden konnte, die zu seiner Umsetzung uner-
lasslich ist. Erfolgreich umgesetzte katalytische Projekte
wiederum verleihen dem Narrativ Glaubwdrdigkeit. Die
strategische Platzierung des Narrativs innerhalb des po-
litischen Feldes tragt dazu bei, dass so viele Schlusselfi-
guren wie moglich erreicht werden, wahrend das Pro-
jektdesign Anreize schafft, um die kritischen Schltsselfi-
guren zu Uberzeugen.

Wahrend das Narrativ die Akteure zur Zusammenarbeit
animiert, schafft die konkrete Erfahrung der Koopera-
tion das noétige Vertrauen flr ein permanentes Blndnis.
Und diese transformative Allianz, die Uber ausreichend
soziale Unterstltzung, finanzielle Ressourcen und poli-
tischen Einfluss verfugt, um sich in den Auseinanderset-
zungen um die Pfadwechsel durchzusetzen, ist das ei-
gentliche Ziel Transformativen Gestaltens.

Beispiel: »One Belt, One Road«

Die praktische Utopie des »chinesischen Traums« ver-
spricht ein prosperierendes Eurasien fur alle. Hand-
feste Infrastrukturprojekte wie Straen, Eisenbahntras-
sen und Bricken geben der Vision Glaubwurdigkeit.
Ziel dieser katalytischen Projekte ist die Freisetzung
struktureller Trends, etwa die Steigerung der Energie-
und Handelsstrome. Die Einbettung der Projekte in das
Narrativ der legendadren SeidenstraBe schafft zudem
auf der emotionalen Ebene Vertrauen: »Wir haben
es bereits einmal geschafft, also schaffen wir es wie-
der«. Die Eroffnung des eurasischen Raumes als Vor-
stellungsrahmen und die Erwartung von Wohlstands-
gewinnen durch die chinesischen Investitionen hat be-
reits heute zu Verschiebungen der Interessenlage der
politischen und wirtschaftlichen Entscheider in weiten
Teilen Asiens gefuhrt.
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Abbildung 1: Schlusselfiguren fur katalytische Projekte
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Ein strategisch entwickeltes Narrativ und gut gestaltete Was ist eine Diskursgemeinschaft?
katalytische Projekte sind die Vehikel fur einen transfor-

mativen Wandel. Die Formulierung von Narrativen und Eine Diskursgemeinschaft ist eine Gruppe von Men-
das Design von Projekten sind daher unverzichtbare In- schen, die eine Reihe von Werten, Weltbildern, Annah-
strumente Transformativen Gestaltens (TCM). men und Visionen miteinander teilt. Diese geteilten Dis-

kurse finden sich auf vier Ebenen. An der Oberflache

ist der Policy Diskurs zu finden, der anzeigt, was kon-

Diskursfl'jhrung als kret getan werden muss, um ein klar umrissenes Prob-
politisches Instrument  lem zu I6sen (z.B. die Abschaffung von »Obamacarex).
Der Paradigmendiskurs identifiziert, wo grundsatz-

Wie bildet man transformative Allianzen? lich die Probleme eines gesellschaftlichen Sektors liegen

und empfiehlt Standardlésungen (z.B. Ziel der Sozialpo-
Soziale Gruppen haben unterschiedliche Interessen und litik ist die Disziplinierung der Schwachen). Der narra-
Prioritaten. Die Bildung breiter gesellschaftlicher Bund- tive Diskurs (»die Erzéhlung«) erklart, warum die Ge-
nisse ist daher nicht einfach. TCM baut die transformati- sellschaft als Ganzes einen bestimmten Pfad einschlagen
ven Allianzen deshalb rund um eine Erzahlung einer bes- sollte. Hier werden Fakten mit emotional zuganglichen
seren Zukunft, in der sich viele Interessengruppen wieder- Bildern und moralischen Appellen angereichert (z.B. es
finden kénnen. Mit anderen Worten, das Narrativ bildet ist die Aufgabe des starken Mannes, die Gesellschaft
die Plattform, auf der verschiedene Diskursgemeinschaf- vor dem moralischen Zerfall zu retten). Auf der tiefs-
ten sich zu einer Allianz zusammenschlieBen kénnen. ten Ebene findet sich der metaphysische Diskurs, der



Weltanschauungen, Wertewelten und Denkschulen wi-
derspiegelt (z.B. die Welt ist ein gefahrlicher Ort).

Warum verstehen wir den Diskurs
als eine Quelle der Macht?

Jede Diskursgemeinschaft legt fur sich fest, was gesagt
und getan werden kann. Indem er das Denken und Han-
deln der Mitglieder der Gemeinschaft reguliert wird der
Diskurs zu einer Quelle der Macht (» Groupthink).

Auf jedem politischen Feld gibt es dutzende Diskursge-

meinschaften, die miteinander um die Vormachtstellung
konkurrieren. Diskurshegemonie entsteht, wenn die

Abbildung 2: Diskursebenen
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UbergroBe Mehrheit der Gesellschaft die grundlegenden
Vorstellungen einer Diskursgemeinschaft akzeptiert und
sie sogar als die unbestrittene »Wahrheit« Gbernimmt.
Die Narrative der hegemonialen Diskursgemeinschaft
bestimmen dann Uber Jahrzehnte die Vorstellungen des
politischen Mainstreams dartber, was das Problem ist
und was nun sinnvollerweise zu tun ist. Diese Deutungs-
hoheit ist eine Quelle gewaltiger Macht.

Diskursmacht ist sehr eng mit politischer, sozialer und
wirtschaftlicher Macht verwoben. Ohne Kontrolle tber
die Institutionen, die Diskurse entwickeln (z.B. die Wis-
senschaften) und verbreiten (z.B. die Medien) ist es
schier unmaoglich, Diskurshegemonie zu gewinnen oder
aufrechtzuerhalten.

Wie?
Wie wird etwas umgesetzt?
Wie handeln wir?

Was?
Was ist grundsatzlich das Problem?
Was ist die Standardlésung?

Weshalb?

Fur welchen hoheren Zweck?
Was ist das groBe Ganze?
Welcher Sinn steht dahinter?
Warum tue ich das Richtige?
Aus welcher historischen Erfahrung?
In welche Zukunft weist der Pfad?

Warum?

Was ist die Natur des Menschen?
In welcher Welt leben wir?

Diskurs

Paradigmendiskurs

. Jahr(e)
Konkrete politische Losungen
Kompass, Blaupause, Jahrzehnt(e)
Modell, Handreichung
Erzahlung (Bedrohung,
Hoffnung, Maglichkeit, Vertrauen, Generation(en)

Narrativdiskurs

Metaphysicher Diskurs

Spezifische Probleme

ethischer Imperativ)

Wertewelt,
Lebenswelt,
Denkschule

Zeitalter, Ara
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Beispiel: Eine konservative Diskursgemeinschaft aus den Vereinigten Staaten

Policy Diskurs

Wie soll das Problem gelést werden?

Wirtschaft: Steuersenkungen fur »Leistungstrager« (Reiche)

Sozialpolitik: Abbau verzerrender Anreizsysteme (Wohlfahrt)

AuBenpolitik: Disziplin (Konditionalitat) und Bestrafung (Austeritat und Krieg)

Bildung: Férderung der Schulen der Gewinner, Kiirzungen an den Schulen der Verlierer

Paradigmendiskurs

Was ist grundsatzlich das Problem?
Was ist die Standardlésung?

Disziplin und Schutz: Primat der nationalen und inneren Sicherheit. Aufbau eines mora-
lischen Anreizsystems, das die Gewinner belohnt (= die moralisch Guten, hart Arbeiten-
den) und die Verlierer bestraft (= die Unmoralischen, Faulen).

Narrativer Diskurs

Warum machen wir das?
(Bedrohung, Hoffnung, Moglichkeit,
Vertrauen, Moral)

Familie mit strengem Vater: Die Rolle des strengen Vaters besteht darin, seine Familie
in einer gefahrlichen Welt zu schutzen. Als moralische Autoritat muss er den Kindern
beibringen, zwischen richtig und falsch zu unterscheiden. Es ist seine Verpflichtung, ein
moralisches Anreizsystem aufrechtzuerhalten, denn sonst wird die Familie zerfallen und
den schlechten Menschen zum Opfer fallen.

Metaphysischer Diskurs

In was fur einer Welt leben wir?

Sozialdarwinismus: Der Mensch ist von Natur aus schlecht. Die Welt ist ein gefahrlicher

Was ist die Natur des Menschen?

Ort. Wir gegen Die. Nullsummenlogik.

Wie kénnen wir den Diskurs nutzen,
um die Machtverhaltnisse zu d&ndern?

Aus Sicht der wirtschaftlichen und sozial Marginalisierten
ist der Diskurs daher ein zweischneidiges Schwert. Einer-
seits ist Diskursmacht wesentlich einfacher aufzubauen als
wirtschaftliche oder militarische Macht. Andererseits ver-
schafft die Kontrolle Gber die Kommunikationsinfrastruk-
tur den Machtigen einen kaum wettzumachenden Vor-
teil. Emanzipatorische Bewegungen sollten daher Diskurs-
fuhrung als zentrales Instrument ihrer Strategien nutzen,
ohne auf die Erreichung von Diskurshegemonie zu hoffen.

TCM nutzt den Diskurs entsprechend als Mittel zum
Zweck, um zwei wichtige Ziele zu erreichen: einen Pa-
radigmenwechsel herbeizuftihren und eine Plattform fur
die transformative Allianz zu schaffen.

Warum ist die Anschlussfahigkeit
eines Diskurses so wichtig?

Ziel der Diskursfuhrung ist die Bildung einer breiten
transformativen Allianz. Um als Plattform einer Diskur-
sallianz zwischen mdglichst vielen potentiellen Verbln-

deten zu funktionieren, muss ein Narrativ eben fur mog-
lichst viele Diskursgemeinschaften anschlussfahig sein.
Welches Narrativ sich dafur besonders gut eignet, ist
keine akademische Frage, sondern das Ergebnis einer
Strategiedebatte, die die Besonderheiten des lokalen
politischen Feldes widerspiegelt. Mit anderen Worten:
auf dem politischen Feld eines Landes oder einer Region
kann ein Diskurs anschlussfahig sein, auf dem Feld eines
anderen aber nicht.

Das erzwingt jedoch einen Perspektivwechsel fur inter-
nationale Fazilitatoren. Es ist eben nicht genug, oder
kann sogar kontraproduktiv sein, Losungen aus dem
deutschen politischen Feld auf andere Lander zu tbertra-
gen. Funktionierende Institutionen und erfolgreiche Poli-
cies sollten dagegen als Ergebnis lokaler gesellschaftspo-
litischer Kampfe verstanden werden, die auf politischen
Feldern mit anderen Krafteverhaltnissen nicht oder nur
schlecht funktionieren. Ahnliches gilt auch fur die An-
schlussfahigkeit deutscher, europdischer oder globaler
Diskurse in den offentlichen Debatten der Partnerlan-
der. Ist ein Diskurs nicht anschlussfahig, findet er auch
keine lokalen Unterstutzer, und taugt daher von vornhe-
rein nicht als Plattform fur eine Diskursallianz. Zukuinftig
kann es also nicht mehr darum gehen, »fertige globale



Produkte auf dem lokalen Markt zu verkaufen«, sondern
nur noch darum, deren lokale Anschlussfahigkeit zu tes-
ten oder gleich auf die lokalen Krafteverhaltnisse maBge-
schneiderte Narrative zu konstruieren.

Wie kann ein Paradigmenwechsel
herbeigefiihrt werden?

In Transformationskrisen prallen gegenséatzliche Para-
digmendiskurse (»was geschieht, und was muss ge-
tan werden«) aufeinander. Anders als Konflikte auf der
Policy Ebene, die relativ einfach durch politische Kom-
promisse gelést werden kdnnen, fihren Auseinander-
setzungen auf der Paradigmenebene oft zu politischer
Polarisierung. Solange sich die Kontrahenten nicht be-
wusst sind, dass sie unterschiedlichen Paradigmen an-
hangen, versanden Policy Debatten oft in politischem
Stillstand. Gelingt es einer Gesellschaft nicht, ihre Pa-
radigmenkonflikte produktiv aufzuldsen, kénnen wirt-
schaftliche Stagnation, demokratischer Ruckschritt oder
gar Gewalt die Folge sein. Um dieser Transformations-
falle auszuweichen, muss ein neues Paradigma entste-
hen, das den Weg nach vorne weist.

Abbildung 3: Diskursgemeinschaften zusammenfihren
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Beispiel: Bekampfung des Rechtspopulismus
in Deutschland

In der deutschen Debatte dartiber, wie man am bes-
ten den Rechtspopulismus bekampfen kann, prallen
unterschiedliche Paradigmen aufeinander. Die Einen
fordern ein Bollwerk in der Mitte gegen Rechts. Die
groBen Krisen erfordern aus dieser Sicht Stabilitat,
damit sie Sttck fur Stuck durch eine Politik der ruhi-
gen Hand entscharft werden kénnen. Dahinter steht
ein technokratisch-inkrementelles  Politikverstand-
nis. Die Anderen verstehen die Alternativlosigkeit im
politischen Mainstream als Konjunkturprogramm fur
die Rechtspopulisten. Das Klein-Klein des parlamen-
tarischen Alltaggeschéaftes wird als unzureichend an-
gesehen, um die groBen Krisen zu I6sen. Gefordert
werden daher die Flucht nach vorne durch radikale
Pfadwechsel. Diese Sicht entstammt einem disruptiv-

diskursiven Politikverstandnis.

Prallen Paradigmen aufeinander, gibt es zwei Arten, da-
mit umzugehen:

(

Diskursgemeinschaft |

~N

4 R

Diskursgemeinschaft I

Policy
Diskurs

konkurrierendes
Paradigma

Paradigmen-
diskurs

Narrativer
Diskurs

Metaphysischer
Diskurs

konkurrierendes
Paradigma

Briicke tiber das Narrativ




Erstens kann man das Paradigma durch den Verweis
auf die Zukunft transzendieren: Indem man die Vorstel-
lung davon verandert, was in Zukunft moglich ist, ver-
andern sich auch die Erwartungen an zukinftige Ent-
wicklungen. Veranderte Erwartungen an die Zukunft
fahren dann zu einer neuen Interpretation der aktu-
ellen Situation. Kalkulieren die Beteiligten ihre Risiken
und Chancen neu, kann dies zu einer Redefinition ihrer
Interessen fuhren. Die Projektion in eine imaginare Zu-
kunft kann also den Weg aus dem Patt der im Hier und
Jetzt unvereinbar erscheinenden Paradigmen fuhren.

Zweitens lasst sich das Paradigma durch die Einbettung in
ein neues Narrativ Uberbriicken: Scheinbar unaufldsbare
Interessenkonflikte sind oft auf unvereinbare Paradig-
men zurtickzuftihren, sprich unterschiedliche Bewertun-
gen dessen, was die grundsatzlichen Probleme sind und
was getan werden sollte, um sie zu I6sen. Ein Neugestal-
tungsnarrativ, das die vermeintlich miteinander konkur-
rierenden Paradigmen als zwei Seiten derselben Medaille
interpretiert, kann diesen Konflikt tberbrucken.

Beispiel: Green New Deal

Uber Jahrzehnte hinweg teilte eine Mehrheit der Deut-
schen die Auffassung, dass wirtschaftliches Wachs-
tum und Umweltschutz unvereinbar seien. Infolge-
dessen wurden umweltpolitische MaBnahmen von
der marktliberalen Diskursgemeinschaft als »schlecht
fur die Wirtschaft« und von der Diskursgemeinschaft
fur soziale Gerechtigkeit als »schlecht fur den Arbeits-
markt« abgelehnt. Mit dem »Green New Deal« wur-
de diese Dichotomie Uberwunden. Das Narrativ des
»Grinen Wachstums« definiert umweltfreundliche
Energien, Mobilitat und Produktion nicht als Hinder-
nis, sondern als Vorbedingung fur zuktnftiges Wachs-
tum. Und das Narrativ der »Green Jobs« sieht Arbeits-
platze gerade in den Unternehmen entstehen, die
diese »grunen Zukunftsmarkte« bedienen. Innerhalb
dieses neuen Referenzrahmens kénnen sich Grune,
Marktradikale und Sozialdemokraten wiederfinden.
Auf der Basis ihrer redefinierten Interessen lassen sich
konkrete Kooperationen vereinbaren.
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Naturlich kann ein Narrativ nur funktionieren, wenn es
an herausragender Stelle in den offentlichen Diskurs
eingebracht wird. Sobald ein Narrativ formuliert wor-
den ist, mussen sich daher diejenigen, die einen Wandel
herbeiftihren wollen, in ihrer gesamten Kommunikation
daran halten.

Beispiel: Allianz der Hoffnung in Malaysia

In Malaysia ist es einer Allianz aus ehemaligen po-
litischen Erzfeinden gelungen, zum ersten Mal seit
der Staatsgrindung die herrschende Partei von der
Macht zu verdrangen. Die »Allianz der Hoffnung«
(Pakatan Harapan) konnte die deutlichen Interessen-
gegensatze zwischen ihren Mitgliedern Gberwinden,
indem sie ihre Wahlplattform ganz auf die Schaffung
einer besseren Zukunft fur alle Malaysier ausgerich-
tet hat.

Beispiel: Der politische Kampf gegen den
Drogenkrieg auf den Philippinen

Auf den Philippinen unterstttzen soziale Gruppen,
die selbst regelmaBig zu Opfern des Drogenkrie-
ges werden, die Politik der harten Hand. Um er-
folgreich fir eine andere Drogenpolitik mobil ma-
chen zu kénnen, mussen Progressive lernen, die
berechtigten Sorgen der Mittelschicht ernst zu
nehmen. Mit ihrem menschenrechtlichen Diskurs
finden sie jedoch auBerhalb eines marginalisierten
Randes kaum Gehor. Diskursiv wirkmachtig ist da-
gegen die katholische Kirche (»Toten ist Stinde«).
Deren sozialer Konservativismus ist aber insbe-
sondere fur die progressive LGBTQ Gemeinschaft
nicht akzeptabel. Der Schlussel fur eine gemein-
same Front gegen die exzessive Drogenpolitik ist
also ein Narrativ, in dem sich beide Seiten wieder-
finden kénnen. Die gegensatzlichen Paradigmen
kann ein zukunftsorientiertes Narrativ Uberbru-
cken helfen: »Ein besseres Morgen ist méglich.«



Wie sind das Narrativ und das
Projektdesign miteinander verbunden?

Um ein katalytisches Projekt erfolgreich umzusetzen,
mussen alle Schltsselfiguren, die wichtige Bestandteile
des Projektes kontrollieren, in die Unterstitzerkoalition
einbezogen werden. Daflr bendtigt man in erster Linie
ein kluges Anreizsystem.

Manche Schlusselfiguren werden jedoch der Meinung
sein, dass ihre Interessen dem katalytischen Projekt grund-
legend entgegenstehen. Diese ideologischen Blockierer
lassen sich nicht durch Anreize alleine Uberzeugen. Finden
die Projektentwickler keine alternativen Zugange zu den
notwendigen Bestandteilen, droht das Projekt zu scheitern.

Die Herausforderung besteht deshalb darin, einige dieser
Blockierer davon zu Uberzeugen, das katalytische Projekt
entgegen ihrer vermeintlichen Interessen zu unterstutzen.
Die Blockierer werden ihre Interessen aber erst dann neu
definieren, wenn in ihrer Diskursgemeinschaft das Pa-
radigma (»was ist das grundsatzliche Problem und was
sollte getan werden, um es zu l6sen«) wechselt. Das heil3t
mit anderen Worten, dass wirklich bahnbrechende Pro-
jekte im Status quo nicht umsetzbar sind. Um sie dennoch

Abbildung 4: Aufbau einer transformativen Allianz
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umsetzen zu koénnen, ist eine Diskursintervention nétig.
Praktisch bedeutet das, dass progressive Akteure ihre
Kommunikation verandern mussen, um auch vermeintli-
che Blockierer zu transformativen Alliierten zu machen.

Neugestaltungsnarrativ und katalytisches Projekt bedin-
gen sich gegenseitig. Ohne Einbettung in ein Narrativ ist
es schwierig, genligend Unterstutzer fur die Umsetzung
katalytischer Projekte zu finden. Vor allem ideologische
Blockierer werden sich erst nach einem Paradigmenwech-
sel Uberzeugen lassen, das Projekt zu unterstitzen. Die
Positionierung der Diskursplattform im politischen Feld
ist daher auch Orientierungspunkt, fur welche Form von
Projekten sich gentigend Alliierte finden lassen. Umge-
kehrt kann ein Narrativ ohne sichtbares Leuchtturm-Pro-
jekt leicht als bloBe Rhetorik abgetan werden. Vor allem
Unentschlossene werden sich erst durch ein sichtbares,
konkretes Zeichen (Ressourcen, Personal etc.) politischen
Willens zur Unterstlitzung bewegen lassen. Katalytische
Leuchtturm-Projekte unterstreichen die Verbindlichkeit,
indem sie Diskurse in Handlungen Ubersetzen. Diese
Funktion kénnen sie jedoch nur erfillen, wenn sie exem-
plarisch fur die angestrebten Wandel stehen. Indem sie
es erlebbar und anfassbar machen, verleihen katalytische
Leuchtturm-Projekte dem Narrativ Glaubwurdigkeit.
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Was niitzt eine Abbildung des Diskurses? verfiigen, erleichtert es progressiven Akteuren, auf an-
dere zuzugehen. Das Herabsteigen vom hohen Ross der

Gesellschaftspolitische Kémpfe um Pfadwechsel brau- Moral hilft dabei, nichtern und sachlich tber Strategien
chen eine kluge Strategie. Strategiedebatten kénnen je- der Allianzbildung nachzudenken.

doch nur dann gute Ergebnisse produzieren, wenn sie

auf der Basis einer realistischen Einschatzung der ge- Zweitens: Die eigene Position isoliert am Rande des poli-
sellschaftlichen Krafteverhaltnisse geftihrt werden. Dis- tischen Feldes zu erkennen, hilft dabei, zu verstehen, wa-
kursmappings kénnen durch die Visualisierung des po- rum man mit den eigenen Argumenten nicht durchdrin-
litischen Feldes dazu beitragen, die analytische Qualitat gen kann bzw. warum sich die Suche nach Verbindeten
von Strategiediskussionen zu erhéhen. fur die Umsetzung von Projekten so schwierig gestaltet.
Ein zentrales Ziel von TCM ist es, die Strategiefahigkeit Drittens: Das politische Kraftzentrum zu identifizieren
progressiver Akteure auszubauen. Diskursmapping tragt (z.B. den Kompass, an dem sich politische und wirt-
dazu bei: Fir manche Teilnehmer ist die Visualisierung schaftliche Entscheider und Mainstream Medien orien-
der Diskurslandschaft, in der die eigene Position gleich- tieren), hilft dabei zu analysieren, warum manche poli-
berechtigt neben vielen anderen abgebildet ist, eine tischen Initiativen umgesetzt werden und andere nicht.
existenzielle Erfahrung. Die eigene »Wahrheit« zu relati-

vieren, hilft anzuerkennen, dass andere Positionen nicht Viertens: Die Debatte Uber die besten Ansatzpunkte
einfach nur »falsch« oder gar »unmoralisch« sind, son- verbessert das gegenseitige Verstandnis der Teilnehmer
dern schlicht auf anderen Moralvorstellungen basieren. und erhoht deren Bereitschaft, die daraus resultierende
Die Einsicht, nicht Uber die »einzige wahre Wahrheit« zu Strategie mitzutragen.

Abbildung 5: Strategiedebatte Gber die Positionierung der Plattform fur die Diskursallianz
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Ein neues Format:
Die Seed Community

TCM bendtigt einen Raum, in dem Strategien zur Allianz-
bildung entwickelt werden kénnen. Seed Communities
sind Arbeitsgemeinschaften von Multiplikatoren mit dem
Auftrag, Neugestaltungsnarrative und katalytische Leucht-
turm-Projekte zu entwerfen. Durch die sorgfaltige Auswahl
der Teilnehmer funktionieren sie als zentrale Anlaufstelle
fur ein Netzwerk aus Netzwerken, an der unterschiedliches
Fachwissen zusammengetragen, institutionelle Mauern
geschliffen, soziale Hierarchien tberbriickt werden.

Um transformative Allianzen zu schmieden, mussen die
Multiplikatoren die Logik, die Kultur, die Bedurfnisse und
die Interessen der potenziellen Verbindeten verstehen
lernen. Das ist der Grund, weshalb die Seed Community
im Gegensatz zu Trainings flr Aktivisten (»capacity build-
ing«) Uber die Wohlfuihlzone der »bereits Uberzeugten«
hinausgehen muss. Um zu verhindern, dass sie zu reinen
Debattierclubs verkommen, sollte auf der anderen Seite
aber auch vermieden werden, zu viele ideologische Blo-
ckierer im Raum zu haben. Das bedeutet, die Seed Com-
munities teilen auch nicht den Ansatz der Multistakehol-
der Dialoge, mogliche Kompromissldsungen zwischen al-
len fur das System relevanten Akteuren auszuloten.

Seed Communities verstehen sich stattdessen als La-
bore, in dem veranderungswillige Akteure mit neuen
Ideen, Formaten und Narrativen experimentieren kon-
nen. Sie dienen gleichzeitig als Inkubatoren, die aktiv an
der Bildung von Allianzen arbeiten. Seed Communities
schaffen Vertrauen zwischen Akteuren aus unterschied-
lichen Netzwerken, und ermuntern die Ubernahme von
Verantwortung (»ownership«) fur die Umsetzung der
katalytischen Projekte. Ziel ist es, die kreativsten Denker
und Meinungsmacher zusammenzubringen, um neue
Ideen und Narrative zu entwickeln.

In der Grtindungsphase ist es hilfreich, wenn ein Con-
vener potenzielle Mitglieder ausfindig macht und an-
spricht. Fur diese Rolle empfehlen sich Personen mit weit
gefacherten Netzwerken, nachgewiesener Expertise
und hohem Ansehen. In der Arbeitsphase ist es sinnvoll,
wenn ein Moderator die Diskussionen immer wieder auf
die Aufgabe, Narrative und Projekte zu entwickeln, hin
ausrichtet. Ein kleines Team von Helfern ist zudem un-
erlasslich fur die Vor-und Nachbereitung der Sitzungen
sowie die praktische Durchfihrung der Arbeitsschritte.
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Seed Communities bringen die auf einem bestimmten
politischen Feld relevanten Politiker, Aktivisten, Exper-
ten, Staatsdiener, Vertreter von Verbanden, Gewerk-
schafter und Journalisten zusammen. Um die ideale
Mischung aus Kreativitdt und Engagement, Reprasen-
tativitdt und Erfahrung zu finden, eignet sich die Un-
terteilung in ein Zweikammersystem. Die »Inkubator«
Gruppe entwickelt die neuen Narrative und Projekte. Da
die »Inkubatoren« sehr intensiv mit der TCM-Methode
arbeiten, sollten sie eine grundsatzliche Offenheit ge-
genUber innovativen Ansatzen und Teamarbeit mitbrin-
gen. Die Gruppe der erfahrenen Entscheidungstrager
(»Peer Group«) ist meist zeitlich zu sehr beschrankt, um
sich voll in diese Arbeitssitzungen einbringen zu kon-
nen. lhre Erfahrungen und politisches Gespir sind aber
von unschatzbarem Wert, wenn es darum geht die Pro-
jektvorschlage moglichst realistisch auszugestalten. Die
weitgefacherten Netzwerke der Peers sind zudem hilf-
reich bei der Bildung einer Umsetzungskoalition fur die
Projekte.

Aufbau einer Seed Community

Da an die Seed Community beztglich ihrer analytischen,
sozialen, kommunikativen und kreativen Fahigkeiten
hohe Anforderungen gestellt werden, ist die Identifi-
zierung der richtigen Mischung an Teilnehmern sehr ar-
beitsintensiv. Um die TCM-Methode vorzustellen und In-
teresse zu wecken, sind Vieraugengesprache am besten
geeignet. Geeignete Kandidaten lassen sich aber auch in
Fachkonferenzen identifizieren.

Es gibt drei unterschiedliche Methoden, um eine Seed
Community aufzubauen: Erstens kann eine lokale
Seed Community regionale Akteure zusammenrufen.
Der Vorteil einer lokalen Seed Community besteht da-
rin, dass die Mitglieder den regionalen Kontext genau
kennen und gute Zugange zu den regionalen Entschei-
dungstragern haben. Vor allem in ldndlichen Gebieten
kann es sich jedoch als schwierig erweisen, eine kritische
Masse an geeigneten Inkubatoren zu finden.

Der zweite Ansatz nutzt eine mobile Seed Community,
die durch das Land reist und versucht, auf lokaler Ebene
Mitstreiter fur die katalytischen Projekte zu gewinnen.
Dabei koénnen sich jedoch groBe logistische Schwierig-
keiten ergeben, die schnell das Engagement der Mitglie-
der erschopfen.



Abbildung 6: Aufbau einer Seed Community
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Eine dritte Moglichkeit besteht darin, Inkubatoren aus
allen Teilen des Landes an einem neutralen Ort zusam-
menzubringen (z. B. fur Wochenendseminare abseits der
taglichen Arbeitsroutine). Um den Mangel an lokaler Ex-
pertise und guten Zugdngen auszugleichen, ist in die-
sem Fall eine besonders enge Abstimmung mit lokalen
peer groups empfehlenswert.

Nationale Seed Communities eignen sich auch als nach-
haltige Stutzen internationaler Dialoge. Die Vertrautheit
mit der TCM-Methode erleichtert es Teilnehmern aus
unterschiedlichen Landern und Kulturen, eine gemein-
same Sprache zu finden. Die Fokussierung der Debatten
auf Fragen der Strategie und Umsetzung wird von Teil-
nehmern zudem als echter Mehrwert empfunden.

Der Arbeitsprozess: Eine Kombination aus
Kreativitat mit Erfahrung und Zugangen

Die enormen Herausforderungen, vor denen die Seed
Communities stehen, lassen sich nicht in ein paar Sitzun-
gen bewaltigen. Sinnvoll erscheint es, den Arbeitspro-
zess auf ein bis zwei Jahre anzusetzen.
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Bei jeder Sitzung arbeiten die Inkubatoren am Narrativ,
identifizieren Projektideen, Uberprifen diese sorgfaltig
und entscheiden dann, ob damit weitergearbeitet wer-
den kann, ob sie Uberarbeitet werden mussen oder ob
das Projekt ganz aufgegeben werden sollte. Zwischen
diesen Sitzungen kann das Team der Helfer die Ideen-
sammlung sortieren, Machbarkeitsstudien in Auftrag
geben oder Vorschlage fur das Projektdesign erarbeiten.

In regelmaBigen Konsultationsgesprachen werden aus-
gereifte Projektdesigns mit den erfahrenen Entschei-
dungstragern (peers) diskutiert. Die Rollenbeschreibung
von Inkubatoren und Peers sollte maglichst klar kommu-
niziert werden. Die Inkubatoren entwickeln das Projekt-
design. Die Peers beraten, wie sich Projekte am besten
umsetzen lassen. Die Inkubatoren arbeiten die kritischen
Ruckmeldungen in das Projektdesign ein.

BeschlieBt die Seed Community, dass ein Projektdesign
voll ausgereift ist, beginnt die Umsetzungsphase. Nun
aktivieren alle Multiplikatoren ihre Netzwerke, um Ver-
bundete fur die Umsetzung des Projektes zu gewinnen.
Gleichzeitig endet die Verantwortlichkeit der Seed Com-
munity. Die eigentliche Umsetzung vor Ort Gbernimmt



Abbildung 7
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eine Gruppe von Freiwilligen, der sich selbstverstandlich
auch Mitglieder der Seed Community anschlieBen kon-
nen und sollen.

Wie bei jeder neuen Methode benétigt auch TCM eine
Trainingsphase, in der sich die Teilnehmer mit dem
neuen Ansatz vertraut machen kénnen. Dennoch sollte
den Teilnehmern immer klar sein, dass Diskursmapping
und Projektdesign nur Mittel zum Zweck sind: der Stra-
tegiedebatte dartber, wo sich am erfolgreichsten breite
gesellschaftliche Allianzen bilden lassen. Aber auch
der Arbeitsprozess selbst ist keine verschwendete Zeit,
denn er starkt die Strategiefahigkeit wichtiger Multipli-
katoren. Die Teilnehmer lernen, komplexe Situationen
zu analysieren, sich im politischen Feld zu positionieren
und mit potentiellen Verbindeten zu kommunizieren.
TCM als Methode gibt Teilnehmern aus unterschiedli-
chen Landern, Kulturen, sozialen Klassen oder funktio-
nalen Silos eine gemeinsame Sprache, um Strategiede-
batten effektiv fihren zu konnen. Gegenwartige und
zukUnftige politische Akteure mit neuen Ansétzen ver-
traut zu machen, wie sich komplexe Gesellschaften ge-

stalten lassen, ist mindestens ebenso wichtig wie die
unmittelbaren Ergebnisse der Arbeitsgruppen.

Was ist der Unterschied zu
klassischen Instrumenten?

Transformatives Gestalten (TCM) ist als Methode selbst
das Resultat eines neuen Politikverstandnisses. Um ge-
sellschaftliche  Entscheidungsfindungsprozesse parti-
zipativer, aber auch effektiver zu gestalten, fihrt TCM
eine Reihe neuer Herangehensweisen ein.

Erstens: Bei TCM werden Probleme nicht aus technokra-
tischer Perspektive angegangen (»fiir jedes technische
Problem gibt es auch eine technische Losung), sondern
aus der Perspektive der politischen Okonomie (»baue
Allianzen, die stark genug sind, um den Kampf um die
Umsetzung zu gewinnenc). Im Gegensatz zur vermeint-
lich »idealen« technischen Loésung sucht TCM nach poli-
tischen Formeln, die sich an den jeweiligen lokalen Kon-
text anpassen lassen.

Abbildung 8: Zielgruppen fur eine transformative Allianz

Kommunikationsstrategie: Bereits Uberzeugte

Zielgruppe: Eigene Klientel

Diskursallianz Gesellschaftlicher Konsens
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Breite gesellschaftliche Allianz Systemoptimierung

mit allen Stakeholdern
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Zweitens: TCM hat ein instrumentelles Verstandnis von
Diskursen. Narrative werden nicht wie absolute Wahr-
heiten behandelt, sondern wie Instrumente, mit denen
Allianzen geschmiedet werden.

Drittens: Traditionelle Ansatze legen das Augenmerk
auf das Verstandnis von »Themen« und die Analyse von
»Problemenc, deren Losungen dann an nicht weiter spe-
zifizierte Entscheider delegiert werden. TCM fokussiert
dagegen von Anfang an auf die Frage der Umsetzbar-
keit konkreter Projekte. Der Appellcharakter der »Policy
Empfehlungen« wird durch die Ubernahme von Verant-
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wortung fur den politischen Prozess ersetzt. Statt auf
Probleme fokussiert TCM auf Losungen.

Viertens: TCM setzt auf die Gestaltung maBgeschnei-
derter Projekte fur einen bestimmten Kontext und ver-
sucht nicht, bereits vorgefertigte Projekte irgendwo um-
zusetzen.

Der Arbeitsprozess folgt dem Prinzip der Zusammenar-
beit unter Gleichen. Der politische Prozess der Moderne
wurde von formalisierten, hierarchischen Gruppen vor-
angetrieben, deren Ziel die Festlegung universeller Stan-

Tabelle 1: Was ist der Unterschied zu klassischen Instrumenten?

Kapazitatsaufbau Transformatives Gestalten Multistakeholder Dialog
Zielgruppe »Wohlftihlzone« (5 %) Potenziell Verbiindete (60 %) »System im Raum« (100 %)
Freunde und Partner mit Akteure mit verschiedenen Alle relevanten Akteure des Sektors,
progressiver Agenda Interessen im Status quo, die inklusive der Blockierer
sich in alternativem Paradigma
wiederfinden kénnen
Ziel Unterstitzung lokaler Kémpfe Veranderung des Technokratische Optimierung des Systems
Entwicklungspfades
Strategie BewuBtsein schiren, Allianzen bilden Entscheidungstrager beraten
Fahigkeiten ausbauen
Modus transaktional transfomativ transaktional
Zeitraum Serie von Trainings mit Seed Community 1-2 Jahre Permanente Dialogplattform mit teils
wechselnden Teilnehmern wiederkehrenden Teilnehmern
Ergebnis — inhaltliche und organisatorische | — Kommunikations- und — Austausch von Erfahrung und Expertise
Fahigkeiten gestarkt Stratgiefahigkeit gestarkt (best practices and lessons learnt)
— Politische Kampagnen konzipiert | — Narrativ eingeftihrt — Policy Empfehlungen erarbeitet
— Agenda gesetzt — katalytische Projekte — Agenda gesetzt
umgesetzt
Rolle der FES »Lehrer« »Coach« »Plattform«
— Identifikation von Trainern - Identifikation der Seed- — Identifikation von Experten
— Programmentwicklung Community-Mitglieder — Programmentwicklung
— Strategieberatung
— Methodentraining
— Vertrauensbildung
— Untersttzung bei der
Kommunikation
Rolle der »Schuler« »Kapitan auf dem Spielfeld« »Primus inter pares«
Partner
— Organisation — Identifikation der Seed- — Organisation
— Identifikation von Community-Mitglieder — Identifikation von Experten
Fortzubildenden — Inhaltliche Vor- und Nach- — Moderation
— Durchfthrung von bereitung der Sitzungen — Publikation
Kampagnen — Entwurf von Projektdesigns
— Konfliktmediation
— Kommunikation
— Umsetzung der Projekte




dards war. Seed Communities sind dagegen gleichbe-
rechtigte, flexible, experimentelle, reflexive und offene
(»open source«) Plattformen, die Zusammenarbeit in
Schwarmen (»crowd-working«) ermdoglichen. Ziel ist
hier nicht die allgemeingultige Festschreibung fertiger
Losungen, sondern die Entwicklung anpassungsfahiger,
kontextspezifischer Insellésungen.

Als Governance Ansatz ist TCM von der klaren Einsicht
in die Begrenztheit zentraler Kapazitaten gepragt. Statt
durch Micro-Management den Systemapparat feinzu-
justieren begntigt sich TCM damit, eine grobe Orientie-
rung fur tausende dezentraler Reformprozesse vorzu-
geben. Statt die Gesellschaft also durch Zwang vor sich
herzutreiben, setzt TCM auf die Attraktivitat einer Vi-
sion und die Glaubwurdigkeit erfolgreich umgesetzter
Projekte. Erst die tausendfache Nachahmung der Insel-
|6sungen erzeugt die Wirkung in der Fldche, die eine Ge-
sellschaft auf einen neuen Pfad fuhrt. Statt Komplexitat
durch komplizierte Pldne bearbeitbar machen zu wollen,
setzt TCM auf Vorlaufigkeit, Flexibilitdt und permanente
Anpassung (trial and error). Statt auf Planerfullung zielt
TCM auf das Anschieben permanenter Innovationspro-
zesse mit offenem Ende.
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Transformatives Gestalten:
Schritt fur Schritt

Durch die Vermittlung von Erfolgsgeschichten zeigen
katalytische Projekte, dass Veranderung maoglich ist. Mit
anderen Worten, die katalytischen Projekte veranschau-
lichen das Narrativ. Das Narrativ wiederum ist ein gu-
ter Indikator, fur welche katalytischen Projekte sich Um-
setzungskoalitionen bilden lassen und fur welche eher
nicht. Es ist daher sinnvoll, den Arbeitsprozess mit der
Formulierung des Narrativs zu beginnen.

Mit dieser Vorgehensweise wird zudem der falsche Ein-
druck vermieden, fUr jedes einzelne Projekt werde ein
eigenes Narrativ benétigt, um es der Offentlichkeit zu
»verkaufen«. Ganz im Gegenteil wird nur ein Gbergeord-
netes Narrativ formuliert, das dann durch eine Vielzahl
katalytischer Projekte umgesetzt werden soll.

Die Herausforderung besteht darin, dass es vielen
Teilnehmern leichter fallt, Projekte zu entwickeln. Der
innovativere Teil der TCM-Methode, die Diskursfuh-
rung, ist dagegen fur die meisten noch Neuland. Er-
fahrungsgemaB sind die Zusammenhange zwischen
Narrativ und Projekt fur die Teilnehmer besser zu er-
fassen, wenn in jeder Arbeitssitzung die Weiterent-
wicklung des Narrativs mit der weiteren Ausarbeitung
des Projektes verbunden wird. Diese zweigleisige
Vorgehensweise vermeidet zudem die Fehlwahrneh-
mung, dass auf einen Teil der TCM-Methode verzich-
tet werden kénne.

Die Erfahrung zeigt, dass eine durchschnittliche Seed
Community die erste Phase — die Formulierung eines
Narrativs und die Entwicklung eines ausgereiften Pro-
jektdesigns — in ungefahr 13 Stunden bewerkstelligen
kann. Dementsprechend ware ein zweitdgiger Work-
shop empfehlenswert, in dem die Teilnehmer abseits der
Verpflichtungen des Tagesgeschafts ohne Ablenkungen
zusammenarbeiten kénnen.

Im Folgenden werden Schatzungen zur Zeitplanung
fur eine durchschnittliche Gruppe von Teilnehmern, die
noch nie mit TCM gearbeitet hatten, vorgeschlagen.
Sind die Teilnehmer bereits mit der Methode vertraut,
verringern sich die Zeitraume deutlich.

MARC SAXER | TRANSFORMATIVES GESTALTEN (TCM)

Entwicklung des
Neugestaltungsnarrativs

TCM bildet transformative Allianzen rund um ein Nar-
rativ von einer besseren Zukunft, in der sich viele Dis-
kursgemeinschaften wiederfinden kénnen. Es liegt da-
her auf der Hand, dass nicht jedes Narrativ gleich gut als
Plattform fur eine Allianz geeignet ist. Die Suche nach
dem Narrativ ist also keinesfalls mit einer Diskussion tber
die »richtige« politische Uberzeugung oder gar beste
technische Losung zu verwechseln. Ganz im Gegenteil
ist die Formulierung des Narrativs ein strategischer Pro-
zess. Der beste Standort fur die Allianzplattform ist die
Position (»entry point«) im politischen Feld, an dem die
progressiven Vorkampfer die groBte Zahl von Verbunde-
ten zusammenfihren kénnen.

Diese Strategiedebatte ist das eigentliche Ziel des Ar-
beitsprozesses. Um diese Debatten informiert fuhren
zu koénnen, benotigen die Teilnehmer ein besseres Ver-
standnis des politischen Feldes. TCM nutzt daher Dis-
kursmappings als Analyseinstrument, um das gesamte
politische Feld zu visualisieren. Diese Vorbereitungen er-
scheinen zunachst zeitaufwendig, die Erfahrung zeigt je-
doch, dass ein besseres Verstandnis der Komplexitat und
Dynamik des politischen Prozesses die Qualitat der Stra-
tegiedebatte verbessert. Langfristig zahlt sich der Mehr-

Beispiel: Transformation der indisch-
pakistanischen Beziehungen

Obwonhl die drei Seed Communities bereits ein Narrativ
formuliert haben, beginnen die Sitzungen immer wie-
der mit der Analyse des politischen Feldes. Das Instru-
ment hat sich als nutzlich erwiesen, um sich gegensei-
tig schnell auf den letzten Stand der Entwicklung zu
bringen. Die Diskursmappings helfen den Teilnehmern
dabei, sich emotional von den Ereignissen zu distanzie-
ren und verhindern so, dass die politisch aufgeladene
Atmosphare zu Konflikten zwischen den Teilnehmern
fuhrt. Eine erfahrene Seed Community kann diese Auf-
gabe in weniger als einer Stunde bewaltigen.



aufwand durch die deutliche Steigerung der Strategie-
fahigkeit vieler Teilnehmer aus. Dennoch ist es hilfreich,
die Gruppe daran zu erinnern, dass Diskursmapping nur
ein Mittel zum Zweck ist. Zeit und Aufwand sollten also
in einem angemessenen Verhaltnis zum eigentlichen Ziel
stehen: eine informierte Strategiedebatte zu fuhren.

Vorbereitung der Debatte
Schritt 1: Diskurse sammeln (90 min)

Zuerst mussen die wichtigsten Diskurse, die das zu ana-
lysierende Politikfeld prégen, identifiziert werden. Die
Gruppe tragt daher alle Narrative zusammen, die fur
das ausgewadhlte politische Feld relevant sind. Ist sich die
Gruppe uneins dartber, ob ein Narrativ im 6ffentlichen
Diskurs wirklich weit verbreitet ist, oder es sich nur um
eine Einzelmeinung handelt, sollte es pragmatisch mit
aufgenommen werden.

Die identifizierten Diskurse werden in eine Tabelle einge-
tragen. Da es vielen Teilnehmern zu Beginn leichter fallt,
die tagespolitischen Policy Diskurse zu identifizieren,
konnen diese zur besseren Orientierung mit aufgenom-
men werden. Wirklich relevant sind jedoch die Paradig-
men und Narrative. Das Entwicklungsnarrativ beschreibt
den Pfad, auf dem sich aus Sicht des Sprechers die Ge-
sellschaft als Ganzes begeben sollte. Es ordnet die aktu-

Tabelle 2: Energiepolitische Diskurse in Indien
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Beispiel: Unterschiedliche Bewertung
der sozialen Schere

Sowohl die sozialdemokratische wie die konservative
Diskursgemeinschaft sehen die wachsende soziale Un-
gleichheit als Problem an, das durch staatliche Inter-
vention zu lésen ist (Paradigma). Das sozialdemokra-
tische Narrativ erklart diese Entwicklung jedoch als
Symptom des kapitalistischen Systems, wahrend das
konservative Narrativ die Ursache in der unterschied-
lichen Leistungsbereitschaft der Individuen verortet.

elle Situation in den Zusammenhang zwischen Vergan-
genheit und Zukunft, lokal und global oder richtig und
falsch ein. Der Paradigmendiskurs beschreibt, welche
Rolle der ausgewadhlte gesellschaftliche Sektor (z.B. Ener-
gie, Bildung, Sicherheit) in diesem Gesamtbild innehaben
soll. Der Paradigmendiskurs identifiziert also aus Sicht
des Sprechers die grundsatzlichen Probleme des Sektors,
und schreibt vor, was getan werden sollte, um diese zu
|6sen. Daher ist der sektorielle Paradigmendiskurs (»\Was
zu tun ist«) immer in ein Entwicklungsnarrativ eingebun-
den (»Warum es getan werden muss«). Zwischen den
Diskursgemeinschaften gibt es durchaus Uberschneidun-
gen bei Paradigmen oder Narrativen; daraus ergeben sich
Madglichkeiten zum Bruckenschlag. Eine eigenstandige
Diskursgemeinschaft unterscheidet sich jedoch zumin-
dest auf einer Diskursebene deutlich von den anderen.

Narrativ Akteure

Policy
Wie ist die Umsetzung?
Wie handeln wir?

Energieparadigma
Was ist die Standardlésung?

Fur welchen (héheren) Zweck?
Warum sollten wir das tun?

Wer sagt das?

Diskurs-
gemeinschaft 1

Saubere Kohlekraftwerke
bauen

Energiesicherheit fur
die Wirtschaft

Wachstum tber alles

Regierung, Industrie

Diskurs-
gemeinschaft 2

Kleine Kraftwerke fur
Wasserstoff, Solar, Wind

Saubere Energie

Nachhaltiges Wachstum

Regierung, zivilgesell. Org.
INRO

Diskurs-
gemeinschaft 3

Energiemix mit Kohle
als Haupttrager

Erschwingliche und
zuverlassige Energie

Lebensqualitat erhohen

Industrie, zivilgesell. Org.
Verbraucher

Diskurs-
gemeinschaft 4

Forderung des gunstigsten
Energietragers

Gunstige Energie fr alle

Armutsbekampfung

Regierung, zivilgesell. Org.,
lokale Gemeinsch., Opposition

Diskurs-
gemeinschaft 5

Bunter Energiemix

Energie fur »Make in India«

Arbeitsplatze schaffen

Regierung

Diskurs-
gemeinschaft 6

Elektrifizierung der
landlichen Gebiete

Energie fur alle

Inklusives Wachstum

zivilgesell. Org., Regierung

Diskurs-
gemeinschaft 7

Erneuerbare, Effizienz,
Kompetenzerwerb

Grune Energie, griine
Arbeitsplatze

Grunes Wachstum

zivilgesell. Org., Regierung,
INRO




Schritt 2: Diskursmapping (90 min)
Koordinatensystem bestimmen

Nun werden die identifizierten Diskursgemeinschaften in
der Diskurslandschaft verortet. Das geschieht mittels ei-
nes Koordinatensystems, das die Hauptkonfliktlinien des
ausgewahlten Sektors widerspiegelt. Welche Konflikte
dies sind, sollte idealerweise die Seed Community be-
stimmen.

Die Bestimmung der Konfliktachsen fallt aber gerade
unerfahrenen Gruppen nicht leicht. Schlecht bestimmte
Konfliktlinien fuhren zu Abbildungen mit begrenztem
Nutzen. Nicht selten fihren die Abbildungen zu Tauto-
logien, etwa wenn eine Variable eine Funktion der an-

Abbildung 9: Standard-Koordinatensystem
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deren ist. Verortet man beispielsweise auBenpolitische
Diskurse in einem Koordinatensystem, das auf einer der
Achsen bereits das auBenpolitische Paradigma darstellt,
ist die daraus folgende Landkarte wenig sinnvoll.

Kann sich die Gruppe trotz langerer Diskussion nicht
auf die Konfliktlinien einigen, sollte der Moderator ein
vorgefertigtes Koordinatensystem anbieten, damit nicht
der gesamte Arbeitsprozess ins Stocken gerat. Um die
Risiken von Fehlabbildungen zu vermeiden, kann zu-
nachst mit dem Standard-Koordinatensystem auf der
hoéchsten Aggregationsstufe begonnen werden. Passt
dieses nicht auf den spezifischen Kontext des Partner-
landes oder des ausgewahlten Sektors, kann die Ubung
jederzeit mit einem angepassten Koordinatensystem
wiederholt werden.
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Diskurse verorten

Die Organisatoren schreiben die identifizierten Diskurse
auf Metaplankarten und fordern die Teilnehmer auf, sie
im Koordinatensystem zu verorten. Da es so etwas wie
eine »objektive« Wahrnehmung nicht gibt, wird die Posi-
tionierung notwendig immer die subjektive Weltsicht der
Seed Community reflektieren. Dennoch kann eine aus-
giebige Diskussion der Positionierung das Verstandnis fur
die Methode, aber auch die Sichtweise anderer Mitglie-
der starken. Im Zweifel sollte der Interpretation eines Dis-
kurses, wie sie heute weit verbreitet ist Vorzug gegeben
werden Uber die Intentionen der Schopfer. Droht die Dis-
kussion Uber die »richtige« Positionierung auszuufern,
sollten die Teilnehmer an den Zweck der Ubung erinnert
werden: nicht die »wissenschaftliche Dokumentationg,
sondern die Vorbereitung einer Strategiedebatte.

Das Diskursmapping veranschaulicht auch, wie politisches
Framing funktioniert. Anhand eines Beispiels kann ver-
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deutlicht werden, wie dramatisch sich die Positionierung
eines Diskurses durch ein verandertes Framing andern
kann. Das Verstandnis fur die Dynamik und Offenheit des
Feldes gibt der Gruppe Gestaltungsmacht (»agency),
und hilft bei der kreativen Bestimmung der Ansatzpunkte
(»entry point«) fur ihre Diskursinterventionen.

Plausabilitatsprifung

Nach dem Mapping ist es sinnvoll, eine schnelle Plausa-
bilitatsprafung zu machen. Nur in Ausnahmefallen bil-
den leere Stellen auf der Landkarte das Diskursfeld rich-
tig ab, beispielsweise wenn wichtige soziale Gruppen
aus Angst schweigen, oder wenn sich machtige Akteure
niemals 6ffentlich duBern. Die aufféllige Haufig von Dis-
kursen entlang einer Achse kann in Einzelféllen auch das
Ergebnis einer politischen Strategie sein, andere Dimen-
sionen kommunikativ auszublenden. In den meisten Fal-
len deuten leere Stellen jedoch auf methodische Pro-

Abbildung 10: Die energiepolitische Diskurslandschaft in Indien
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bleme hin. Vielleicht bildet das gewahlte Koordinaten-
system nicht wirklich die Konfliktlinien des politischen
Feldes ab; dann sollte die Ubung mit einem neuen Koor-
dinatensystem wiederholt werden. Oder die Teilnehmer
haben sich bei der Verortung der Diskurse grob vertan;
dann koénnten sie nach erneuter Konsultation neu po-
sitioniert werden. SchlieBlich kénnte die Zusammenset-
zung der Seed Community zu homogen sein, und da-
mit die blinden Flecken der Eliten Filterblase reflektieren.

Die Filterblase der Elite

Manchmal kann es sehr erhellend sein, ein nicht ganz
ideales Koordinatensystem zu wahlen. In vielen Gesell-
schaften lasst sich beobachten, dass die hochgebilde-
ten Hauptstadteliten nur wenig dartber wissen, wie
andere soziale Gruppen denken und sprechen. Ge-
schickte Wahlkampfer kennen die Sorgen und Hoff-
nungen der Mehrheitsbevolkerung dagegen genau.
Versteht die Expertengemeinde nicht, wo das politi-
sche Kraftzentrum des Landes wirklich liegt, wird sie
auch die Zwange und Motivationen der Entscheidungs-
trager falsch einschatzen. Leiten sich aus dieser Fehl-
einschatzung weltfremde Politikempfehlungen ab,
werden diese entweder kein Gehor finden, oder mun-
den, sofern sie angenommen werden, in einem politi-
schen Desaster.

Werden etwa die kulturellen Identitatsdiskurse auBer
Acht gelassen, entsteht eine Diskurslandkarte, die le-
diglich die Filterblase der Eliten abbildet. WeiBe Flecken
auf der Landkarte sollten daher immer als Warnung
dienen, noch einmal zu Uberprufen, ob bei der Identifi-
zierung nicht doch relevante Diskurse Ubersehen wur-
den.

Das Risiko der Filterblase trifft im Ubrigen auch auf die
Seed Community selbst zu. Gerade fur die gebildeten
Teilnehmer ist es oft schwer zu akzeptieren, dass die Dis-
kurse der ungebildeten Bevolkerung ebenfalls politisches
Gewicht haben. Hier ist es wichtig nicht zwischen »rich-
tig« und »falsch« zu unterscheiden, sondern die Dis-
kurse danach zu analysieren, welchen Einfluss sie auf die
Verortung des politischen Kraftzentrums haben. Haufig
sind namlich die nicht-elitdren Diskursgemeinschaften
bedeutende politische Akteure. In Gesellschaften mit
Konflikten zwischen Zentrum und Peripherie bzw. zwi-
schen den Klassen ist es unerlasslich, die Weltsicht der
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anderen zunachst zu verstehen, und die Konflikte so be-
arbeitbar zu machen. Die Teilnehmer aus ihren »Filter-
blasen« herauszuholen, ist daher ein wichtiges Ergebnis
der Ubung.

Der Arbeitsprozess sollte partizipativ sein. Um alle Teil-
nehmer auf denselben Stand zu bringen, und ein ge-
meinsames Verstandnis der strategischen Ausgangssi-
tuation zu schaffen, sollten die genauen Positionen der
Diskursgemeinschaften auf der Karte ausgiebig disku-
tiert werden. Verlieren sich die Teilnehmer dabei in der
Debatte, ist es hilfreich, daran zu erinnern, dass das Ziel
der Ubung nicht die wissenschaftliche Dokumentation
des offentlichen Diskurses ist, sondern die Vorbereitung
einer Strategiedebatte.

Fur diese Debatte ist es nicht entscheidend, ob die Ver-
ortung der Diskurse auf der Karte objektiv »richtig« oder
»falsch« sind, sondern es reicht eine sorgféltige, wenn auch
zwangslaufig subjektive Interpretation der Gruppe aus.

Das Ende der absoluten Wahrheit

Manche Teilnehmer mag es beunruhigen, dass das, was
sie fur die Wahrheit halten, gleichberechtigt neben an-
deren Diskursen abgebildet wird, die sie fur »objektiv
falsch« halten. Manche mogen sich sogar dazu verpflich-
tet fuhlen, »zu erkldren, wie es wirklich ist«. Dies kann
politische Debatten und Diskussionen Uber technische
Details und empirische Daten entfachen, die nicht wei-
terfuhren.

Eine Schwierigkeit bei der Uberwindung des Sta-
tus quo liegt haufig darin, dass es vielen Menschen
schwer fallt, andere Standpunkte als gleichberech-
tigt zu akzeptieren (z.B. »Ich sage das einzig wirklich
Wahre, und deswegen habe ich Recht. Wenn du mir
nicht zustimmst, hast du nicht nur Unrecht, sondern
bist auch unmoralisch«). Diese Haltung erschwert es
jedoch, breite gesellschaftliche Allianzen zu schmie-
den. Der eigentliche Zweck der Ubung ist es daher,
den Teilnehmern die lllusion einer absoluten und ob-
jektiven Wahrheit zu nehmen, ihnen also bewusst zu
machen, dass ihre eigenen Uberzeugungen nur rela-
tive Gultigkeit haben. Das erfordert jedoch eine beson-
ders sensible Moderation, denn nicht jeder kann mit
solch einem »ontologischen Schock« emotional gleich
gut umgehen.
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Problematisches Beispiel:
Eine Variable hédngt von der anderen ab

Diskursgemeinschaften, die sich fur den Umweltschutz
einsetzen, werden nur selten den Einsatz fossiler Brenn-
stoffe beflrworten. Gleichzeitig setzen sich nur die we-
nigsten, die ein hohes BIP-Wachstum Uber alles stellen,
fur erneuerbare Energien ein. Wahlt man nun die Ach-
sen »BIP-Wachstum versus 6kologische Nachhaltigkeit«
und »Erneuerbare versus fossile Energie«, dann ist letz-
tere eine Funktion der ersteren Variable. Im Ergebnis
blieben weite Teile der Diskurskarte leer, wahrend sich
die abgebildeten Diskurse entlang einer diagonalen Li-
nie aufreihen. Das Diskursmapping hatte wenig analy-
tischen Mehrwert.
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Problematisches Beispiel:
Die Filterblase der Elite Delhis

Inihren Analysen Gbersieht die auenpolitische Exper-
tengemeinde der indischen Hauptstadt oft die Bedeu-
tung kommunaler Identitaten fur die Formulierung der
AuBenpolitik. Fur die gewahlten Entscheidungstrager
sind Kasten und Religionen jedoch bestimmende Fak-
toren. Indiens Haltung gegentber Pakistan kann bei-
spielsweise nicht ganz verstanden werden, wenn man
die Rolle der Muslime in der indischen Wahlarithmetik
vollig auBer Acht lasst. Wer das tut, produziert Emp-
fehlungen, die von den Entscheidungstragern igno-
riert werden.
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Schritt 3: Akteure abbilden (60 min)

Im vorherigen Schritt wurden alle Diskursgemeinschaf-
ten gleichberechtigt nebeneinander verortet. In der Re-
alitat sind aber keineswegs alle Diskurse gleich wirk-
machtig. Wahrend manche kaum Gehér in der 6ffent-
lichen Debatte finden, pragen andere den Mainstream
des offentlichen Diskurses. Nicht zuletzt hangt die
Wirkmacht eines Diskurses immer auch von der politi-
schen, sozialen und wirtschaftlichen Macht der sozialen
Gruppe ab, die ihn vertritt.

Deswegen ist es notwendig, nun auch die relevanten
Akteure (z.B. die Regierung, die wichtigsten Opposi-
tionsparteien, nationale und internationale Unterneh-
men, Verbande, Finanzinstitute, Gewerkschaften, die
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Zivilgesellschaft und nicht zuletzt groBere Wahlergrup-
pen) abzubilden, die die Diskurse vertreten. Die Ver-
ortung der Akteure in der Diskurslandschaft kann zu
Uberraschungen fuhren.

In der Analyse sollten die Teilnehmer daher zunachst her-
ausarbeiten, aus welchen Griinden die jeweiligen Akteure
ihre Positionen vertreten. Oft kann es auch aufschlussreich
sein, nachzuvollziehen, wie sich die Position bestimmter
Akteure im Diskurs im Laufe der Zeit verandert hat.

Fur Regierungen oder Parteien kann es strategisch sinn-
voll sein, verschiedene Wahlergruppen durch maBge-
schneiderte Botschaften und Programme anzusprechen.
Taucht ein Akteur quer durchs politische Feld auf, macht
es Sinn, die jeweiligen Sprecher zu verorten (z.B. die je-



Abbildung 11: Das energiepolitische Feld in Indien
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weiligen Fachministerien oder Parteifltigel). Auf diese
Weise konnen auch Spannungen und Konflikte inner-
halb von Institutionen sichtbar gemacht werden.

Schritt 4: Politisches Kraftzentrum bestimmen (30 min)

Das Mapping der Diskurse und Akteure erlaubt nun die
Analyse des politischen Feldes. Ziel ist es, herauszufin-
den, durch welche Paradigmen das politische und wirt-
schaftliche Establishment beeinflusst wird. Dieser Kom-
pass, an dem sich alle Akteure im politischen Feld ori-
entieren, nennen wir das politische Kraftzentrum. Das
politische Kraftzentrum ist ein entscheidender Faktor bei
der Bestimmung der Erfolgschancen katalytischer Pro-
jekte. Je weiter die Akteure vom politischen Kraftzent-
rum entfernt sind, desto weniger finden ihre Argumente
Gehor, und desto geringer sind die Umsetzungschancen
fur ihre Projekte. Eine nlichterne Einschatzung des poli-
tischen Kraftzentrums ist auch hilfreich, um die Zwénge
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und Abhéangigkeiten zu verstehen, unter denen politi-
sche Entscheidungstréager handeln mussen.

Aus diesem Grund versuchen alle Akteure, das politische
Kraftzentrum zu ihren Gunsten zu verschieben. Daher ist
das politische Kraftzentrum immer in Bewegung. Aller-
dings sorgen die wirtschaftlichen, sozialen und elekto-
ralen Krafteverhaltnisse dafur, dass diese Bewegungen
im politischen Alltag eher geringfugig ausfallen. Metho-
disch gesprochen ist das politische Kraftzentrum die Vi-
sualisierung der Krafteverhaltnisse des Status quo.

Manchmal wird das politische Kraftzentrum mit der of-
fentlichen Meinung verwechselt. Aber sogar in einer
perfekten Demokratie stimmen diese beiden Konzepte
nicht Gberein. In allen Gesellschaften haben manche Ak-
teure mehr politischen Einfluss als andere. In vielen Lan-
dern werden Beratungen hinter verschlossenen Tlren
gefuhrt, die niemals in den 6ffentlichen Diskurs gelan-
gen. Gerade diese Stimmen finden jedoch oft das Ge-
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Abbildung 12: Politisches Kraftzentrum und Diskursplattform auf dem energiepolitischen Feld Indiens
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hor der politischen Entscheidungstrager. Im Gegensatz
zur offentlichen Meinung muss bei der Bestimmung des
politischen Kraftzentrums also unbedingt die politische
Okonomie mitbedacht werden. Sofern sich einige der
Teilnehmer damit unwohl fthlen, sollten sie daran er-
innert werden, was Sinn und Zweck der Ubung ist: ein
realistisches Verstandnis der politischen Krafteverhalt-
nisse zu gewinnen, um auf Basis dieser Analyse eine in-
formierte Strategiedebatte fuhren zu konnen.

In dieser Ubung diskutieren die Teilnehmer, wo im poli-
tischen Feld sich zum aktuellen Zeitpunkt das politische
Kraftzentrum befindet. Dieses wird dann durch einen
roten Punkt markiert. Diese Visualisierung verdeutlicht,
dass manche Akteure machtiger und manche Diskurse
wirkmadchtiger sind als andere. Ziel der Ubung ist es, die
Einsicht zu férdern, dass die erfolgreiche Durchsetzung
politischer Initiativen einer klugen Kommunikations- und
Bundnisstrategie bedarf, um die eigene Situation auf
dem politischen Feld zu verbessern.
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Beispiel: Analyse des energiepolitischen
Felds Indiens

Das politische Kraftzentrum zeigt, dass sich die Ent-
scheidungstrager trotz ihrer Klima Rhetorik gegen-
Uber der internationalen Gemeinschaft intern nach
wie vor am Paradigma des »BIP-Wachstum zuerst!«
orientieren. In den letzten Jahren haben zudem
Energiesicherheitsdiskurse an Wirkmacht im politi-
schen Delhi gewonnen. Die Karte zeigt auch, wie vir-
tuos die Regierung Wahler mit den unterschiedlichs-
ten Bedurfnissen mit jeweils auf sie zugeschnittenen
Botschaften anspricht. Die indischen Seed Communi-
ties glauben ausgehend von dieser Analyse, ein Neu-
gestaltungsnarrativ, das griines Wachstum mit Ener-
giesicherheit und der Elektrifizierung der landlichen
Gebiete verbindet, sei die erfolgsversprechendste
Plattform fur eine transformative Allianz.




Dabei wird fur viele progressive Akteure eine weitere
Schockerfahrung unvermeidlich sein: zu verstehen, wie
marginalisiert die eigene Position im politischen Feld
bei realistischer Einschatzung ist, und was das fur die
Erfolgsaussichten ihrer oft jahrzehntelangen politischen
Kéampfe bedeutet. ErfahrungsgemaB ist dieser Realitats-
schock ein wichtiger Wendepunkt, an dem sich einige
Teilnehmer zu einer grundsatzlichen Uberprifung ihrer
oftmals unausgesprochenen Strategien entschlieBen. Ei-
nige Teilnehmer haben daher im Ruckblick diesen Mo-
ment genannt, an denen ihnen der Mehrwert der Me-
thode klar wurde und sie sich zu einer langfristigen Mit-
arbeit in der Seed Community entschlossen haben.

Die folgenden Fragen koénnen hilfreich sein, um das po-
litische Kraftzentrum zu verorten:

= Welche Diskursgemeinschaften dominieren heute
den offentlichen Diskurs?

= Hat sich die Diskurslandschaft in den letzten Mona-
ten, Jahren oder Jahrzehnten verandert? Wenn ja, in
welche Richtung?

= Welche politischen, wirtschaftlichen und sozialen
Gruppen sind die vorherrschenden Krafte des Status
quo?

= Welche Diskurse verbreiten diese vorherrschenden
Gruppen?

= Wenn man sich die wichtigsten politischen Entschei-
dungen des letzten Jahres anschaut, was war ihr ge-
meinsamer Nenner?

= Hat sich das dominante Paradigma gedndert? Wenn
ja, in welche Richtung?

= Gibt es Unterschiede zwischen dem, was gesagt wird,
und dem, was getan wird?

= \Was bedeutet all das fur den Handlungsspielraum der
politischen Entscheidungstrager?

= Wo verorten sich die Mitglieder der Seed Community
selbst im politischen Feld?

e Wie grof3 ist die Distanz zwischen ihnen und dem
politischen Kraftzentrum?
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e Was bedeutet dies hinsichtlich ihrer Fahigkeit, eigene
Initiativen umzusetzen?

e Welche Botschaften eines Akteurs sind Rhetorik,
welche spiegeln die eigentlichen politischen Absich-
ten wider?

Die Strategiedebatte
Schritt 5: Diskursplattform positionieren (60 min)

Ziel der Ubung ist es, eine Diskursplattform fir eine
transformative Allianz zu bauen, in der sich moglichst
viele Diskursgemeinschaften wiederfinden. Die Land-
karte des politischen Feldes (also Diskurse plus Akteure)
hilft dabei, eine informierte Strategiedebatte dartber
zu fuhren, wo diese Plattform am besten positioniert
werden soll (»Entry Point«).

Diese Positionierung gibt bereits wichtige Hinweise
darauf, wie das neue Narrativ klingen muss, um fur
moglichst viele potentielle Bindnispartner attraktiv
zu sein. Die Positionierung der Plattform im politi-
schen Feld ist also der entscheidende Faktor fir die
Reichweite, und somit Starke der transformativen Al-
lianz.

Diese Strategiedebatte, und die damit einhergehende
Starkung der Strategiefdhigkeit progressiver Akteure, ist
das Herzstuick Transformativen Gestaltens. Die folgen-
den Fragen kénnen dabei hilfreich sein.

= An welchem Einsatzpunkt kann man mit einem Nar-
rativ so viele Diskursgemeinschaften wie moglich an-
sprechen?

= Wo sollte die Diskursplattform fur die transformative
Allianz angesiedelt sein?

= Welche benachbarten Diskursgemeinschaften kann
man fur eine Diskursallianz gewinnen?

= Mit welchem Narrativ kénnte man die wichtigsten
Schltsselakteure am besten erreichen?

= Wie muss das Neugestaltungsnarrativ klingen, um als
Plattform fur die Diskursallianz genutzt werden zu
konnen?



Schritt 6: Narrativ entwickeln (180 min)

Ein wirkméachtiges Neugestaltungsnarrativ verbindet
eine Bedrohung (»Welche Gefahr droht, wenn sich
nichts andert?«) mit der Hoffnung (»Die Vision einer
besseren Zukunft, in der sich maglichst viele Diskursge-
meinschaften wiederfinden kénnenc), der Moglichkeit,
diese zu verwirklichen (»Dieser strukturelle Trend wird
die Lage grundlegend verandern«), dem Vertrauen, den
Pfadwechsel umsetzen zu kénnen (»Wir haben es be-
reits einmal geschafft, also werden wir es wieder schaf-
fen«) und mit einer ethischen Verpflichtung (»Dieser
Grundwert gebietet, das Richtige zu tun«).

Die Gruppe beginnt die Ubung mit einer Sammlung von
Risiken und Gefahren; Visionen und Traumen; techni-
schen, geopolitischen, demografischen, wirtschaftlichen
und sozialen Trends; historischen Erfahrungen, Mythen
und Legenden sowie Normen und Grundwerten, die Teil
des neuen Narrativs werden konnten.

Danach entscheidet die Gruppe dartber, welche dieser
Elemente sich am besten eignen, um die strategische Po-
sitionierung der Diskursplattform am besten zu kommu-
nizieren. Wichtig ist dabei, dass sich die Teilnehmer nicht
ausschlieBlich von ihren persoénlichen Uberzeugungen
leiten lassen. Ziel ist es, vielmehr eine Erzéhlung zu for-
mulieren, in der sich so viele potentielle Biindnispartner
wie moglich wiederfinden kénnen. Das neue Narrativ ist
eben nicht eine beliebige Erzédhlung, sondern bildet so-
wohl den Bezugsrahmen fur alle katalytischen Projekte
als auch die Plattform fur die transformative Allianz.

Deswegen kann es sinnvoll sein, das Narrativ nicht vollig
neu zu entwickeln, sondern bestehende Diskurse durch
ein neues Framing strategisch weiterzuentwickeln. Hat
die Gruppe den Ansatzpunkt (»entry point«) fur die Dis-
kursplattform bestimmt, konnen beispielsweise die in
der Néhe verorteten Diskurse das Ausgangsmaterial fur

Tabelle 3: Entwicklung eines Narrativs
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Beispiel: Neues Narrativ zur Energiewende
in Indien

»Wenn wir die Energiearmut nicht angehen, wéchst die
soziale Ungleichheit weiter (Bedrohung). Mithilfe sau-
berer Energie kodnnen wir Millionen von Existenzgrund-
lagen nachhaltig schiitzen (Hoffnung). Technologische
und finanzielle Innovationen machen es maglich, er-
neuerbare Energien als Hebel fur bessere Bildung, Ge-
sundheit, Finanzen und das Unternehmertum einzuset-
zen. Daraus werden viele neue Maglichkeiten fur breite
Schichten der Bevolkerung erwachsen und es kann ein
Prozess der nachhaltigen Entwicklung eingeleitet wer-
den (Mdglichkeit). Seit Anbeginn der Geschichte ha-
ben es die Inder verstanden, ihre karglichen Ressour-
cen effizient zu nutzen. Traditionelle Fachkenntnisse
und ein reicher Erfahrungsschatz haben uns zu den res-
sourceneffizientesten Innovatoren der Welt gemacht
(Vertrauen). Indien war immer eine moralische Macht.
Heute ist es unsere moralische Pflicht, mit sauberer
Energie den Planeten und tausende Leben zu retten.«

das neue Narrativ bilden. Entscheidend sollte in jedem
Falle sein, wie die groBtmaogliche Zahl von Verbtndeten
fur die Diskursallianz gewonnen werden kann.

Entwicklung katalytischer Projekte
Schritt 1: Projektideen sammeln (60 min)

Katalytische Projekte Ubersetzen Diskurse in konkretes
Handeln. Sie mussen mit Bedacht ausgewdhlt und ent-
wickelt werden, um zu strukturellen, sozialen und dis-
kursiven Katalysatoren zu werden. Ziel ist es, das Narra-
tiv durch konkrete, und anfassbare Projekte zu exemp-
lifizieren. Vor allem zivilgesellschaftliche Akteure sollen

Bedrohung

Hoffnung

Moglichkeit

Vertrauen

Ethische Verpflichtung

Welche Gefahr droht,
wenn sich nichts andert?
— Angste

Welche bessere Zukunft
ist moglich, in der sich
maoglichst viele potenzielle
Verbiindete wiederfinden
- Visionen

Welche strukturellen Trends
transformieren die Situation,
sodass die Erfullung der
Hoffnung maglich wird?

— Fakten

Welche Erfahrungen geben
uns das Vertrauen zu sagen
»Wir haben es bereits
einmal geschafft, also
schaffen wir es wieder.«

— Emotionen

Warum ist das Mach-
bare auch das moralisch
Richtige?

- Werte
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ermuntert werden, Uber die Ublichen bewusstseinsbil-
denden Pilotprojekte auf der Graswurzelebene hinaus-
zudenken und groBangelegte, strategische, skalierbare
und sichtbare Projektideen zu entwickeln.

Im ersten Schritt tragen die Teilnehmer Ideen zu mogli-
chen katalytischen Projekten zusammen.

Schritt 2: Projektideen tGberprifen (90 min)

Die Seed Community diskutiert dartber, ob die Projek-
tidee — nach sorgfaltiger Ausarbeitung — das Potenzial
hat, katalytisch und umsetzbar zu sein.

Ist das Projekt katalytisch?

1. Ist es transformativ?

Welche strukturellen Trends wird das Projekt befeuern?
Inwiefern werden diese Trends die Situation Uber die
nachsten Jahrzehnte hinweg verandern?

MARC SAXER | TRANSFORMATIVES GESTALTEN (TCM)

2. Ist es skalierbar?

Geht es weit Uber die ersten Unterstttzer hinaus und be-
einflusst es das Leben von Millionen? Wie kann das Pro-
jekt institutionalisiert werden?

3. Gibt es eine Koalition der Willigen?

Gibt es naturliche Vorkampfer, die das Projekt auf den Weg
bringen konnen? Welche Interessengruppen unterstitzen
das Projekt? Hat diese Koalition der Willigen das Potenzial,
zu einer breiten gesellschaftlichen Allianz zu werden?

4. Vleranschaulicht das Projekt das Narrativ?

Spiegelt das Projekt die Diskursplattform wieder? Fin-
den sich in diesem Narrativ alle Schlusselakteure wieder,
ohne die das Projekt nicht erfolgreich umgesetzt werden
konnte? Veranschalicht es, wie das Narrativ umgesetzt
werden koénnte?

5. Kann damit eine Erfolgsgeschichte erzahlt werden?

Koénnte das Projektkonzept auch anderswo umgesetzt
werden? Wurde die erfolgreiche Umsetzung die Vorstel-
lungskraft befltigeln? Ist es aufregend und inspirierend?

Beispiel: Bewdsserung durch Solarenergie in den landlichen Regionen Indiens

1. Transformativ?

Tausende indischer Dorfer sind noch nicht an das Stromnetz an-
geschlossen. Um die Felder zu bewassern, werden Pumpen ver-
wendet, die mit Dieselgeneratoren betrieben werden. Diesel ist
nicht nur gesundheitsgefédhrdend, sondern auch teuer. Wenn
diese Dieselgeneratoren durch Photovoltaikanlagen ersetzt wer-
den konnten, wirden auch nicht ans Netz angeschlossene land-
liche Regionen mit Strom versorgt werden. Das Projekt hat das
Potential, soziale Inklusion und wirtschaftliches Wachstum zu
fordern.

2. Skalierbar?

Bewasserung durch Solarenergie hat das Potenzial, Millionen von
Landwirten zu erreichen. Solaranlagen kénnen auch Haushalte
und Mérkte mit Strom versorgen.

3. Koalition der Willigen?

Mit den richtigen Anreizen kénnen Landwirte, lokale Unterneh-
mer, gewdhlte Politiker, Umweltgruppen sowie Geberorganisatio-
nen zu potenziellen Verblindeten werden.

4. Veranschaulicht das Narrativ?

Bewdsserung durch Solarenergie kommt bei all jenen gut an,
die sich fur Umweltschutz (»Reduzierung von Emissionenc), so-
ziale Gerechtigkeit (»Teilhabe«) und Entwicklung (»Befahigung
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der Menschen im landlichen Raum und Férderung des Unterneh-
mertums«) einsetzen. Das Projekt spiegelt also die Positionierung
der Diskursplattform im Zentrum des politischen Feldes wider.

5. Erfolgsgeschichte?

Bewasserung durch Solarenergie macht die grine Energiewende
far Millionen von Menschen greifbar (»erst sehen, dann glauben).
Dieses Konzept kann nicht nur in Indien leicht wiederholt werden,
sondern auch in anderen Entwicklungslandern.

6. Technisch machbar?
Die notwendige Technologie ist in Indien bereits verfiigbar. Aber
eine Lucke bleibt: Solarenergie ist nicht kontinuierlich verftgbar.

7. Kommerziell nachhaltig?

Lokale Unternehmer haben das Produkt bereits eingefiihrt und
sind bereit, Solaranlagen einzurichten und zu betreiben. Ein poten-
zielles Problem besteht darin, dass Dorfbewohner nur schwer Zu-
gang zu Krediten bekommen. Eine Maglichkeit ware, Kredite Gber
lokale Genossenschaften zu vergeben.

8. Politisch durchsetzbar?

Aufgrund der breiten gesellschaftlichen Unterstiitzung scheint es
wahrscheinlich, dass sich auch die Politiker der Umsetzungskoali-
tion anschlieBen.



Ist das Projekt umsetzbar?

6. Ist es technisch machbar?

Welche technologischen, fiskalen und rechtlichen Vor-
aussetzungen sind erforderlich? Wo gibt es Lucken und
Schwierigkeiten?

7. Ist es kommerziell nachhaltig?

Gibt es gentdgend Angebot und Nachfrage? Wer sorgt
fur die Anschubfinanzierung, die Subventionen, Zugang
zu Krediten und die Unterhaltskosten?

8. Ist es politisch durchsetzbar?

Gibt es einen Wahlerauftrag? Welche politischen Frakti-
onen unterstitzen das Projekt? Wie stark ist die Opposi-
tion? Was sagt die offentliche Meinung? Welche Geneh-
migungen sind erforderlich?

Wenn man Projektideen an diesen Kriterien misst, lassen
sich schnell Leerstellen und Mangel identifizieren. Die
Diskussion sollte sich darauf konzentrieren, ob und wie
diese beseitigt werden kénnen. Kommt die Seed Com-
munity per Abstimmung zu dem Schluss, dass das Pro-
jekt weder katalytisch noch umsetzbar ist, dann sollte es
verworfen werden.

Schritt 3: Projektentwurf entwickeln (90 min)

Wenn eine Projektidee als vielversprechend erachtet
wird, sollte daraus ein Projektentwurf entwickelt wer-
den. Idealerweise stellen dann einige Freiwillige einen
kurzen Entwurf (max. 1 Seite) zusammen und prasentie-
ren ihn in der nachsten Sitzung.

Schritt 4: Projektentwurf Gberprifen (90 min)

In diesem Schritt diskutieren die Inkubatoren dartber,
welches Projektdesign die hdchsten Umsetzungschancen
verspricht. Folgende Fragen sollten in einem grindlichen
Uberprifungsprozess (»vetting«) beantwortet werden:

= \Welche Bestandteile sind notwendig, um dem Projekt
von der Planung bis zur Durchftihrung zum Erfolg zu
verhelfen?

= Welche Schltsselfiguren verfligen Uber diese Res-
sourcen?
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= Sind diese Schlusselfiguren naturliche Vorkampfer
(bereits Uberzeugt: grine Markierung), noch Un-
entschlossene (brauchen Anreize, um mitzumachen:
gelbe Markierung) oder Blockierer (ideologische Geg-
ner oder Interesse am Status quo: rote Markierung).

= |m Fall der Unentschlossenen: Mit welchen Anreizen
kann man sie locken?

= |Im Fall der Blockierer: Kann das Projekt auch ohne sie
umgesetzt werden?

Am Ende entscheiden die Inkubatoren per Abstimmung,
ob das Projekt weiterverfolgt oder verworfen werden
soll.

Schritt 5: Projektdesign ausarbeiten
(bis zu 3 Monate)

Auf Grundlage dieser Analyse kann nun ein ausgereiftes
Projektdesign entwickelt werden. Diese Aufgabe erfor-
dert unter Umstanden zusatzliche Daten oder Machbar-
keitsstudien.

Das Projektdesign arbeitet Anreizstrukturen aus, die al-
ler Voraussicht nach die Unentschlossenen Uberzeugen
durften. Das Design beschreibt auch, wie das Projekt
kommunikativ in das Neugestaltungsnarrativ eingebet-
tet werden kann.

Schritt 6: Projektdesign Uberpriafen (90 min)

Das Projektdesign muss ein weiteres Mal Uberpruft wer-
den, um festzustellen, ob alle kritischen Punkte ausge-
raumt wurden. Idealerweise wird diese Uberprifung
von Inkubatoren und peer group gemeinsam durchge-
fihrt. Folgende Fragen sollten beantwortet werden:

= Sind die Anreize angemessen, um alle Schlusselfiguren
einzubinden?

= Konnen potenzielle Blockierer durch das neue Narra-
tiv Uberzeugt werden? Wenn nicht, wurden bei der
Projektentwicklung Losungen gefunden, um sie zu
umgehen?

= Veranschaulicht das Projekt das Narrativ?
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Beispiel: Uberpriifung des Projektentwurfs »Solarenergiebewésserung im landlichen Indienc

Was ist nétig, um das Projekt

Machen die Schliisselakteure mit?

Was kann die Unentschlossenen

erfolgreich umzusetzen? Vorkampfer tiberzeugen?
Blockierer

F&E, Produktentwicklung Erneuerbare Energie/
Entwicklungsinstitute

Angebot: Markteinfiihrung Subventionen

Bedarf/ Nachfrage

billiger als Diesel

Finanzierung, Subventionen

internationale Geber

Zugang zu Krediten

Genossenschaften,
lokale Kreditgeber

Lokale Kreditgeber konnen durch
Genossenschaften ersetzt werden

Aufbau, Betrieb, Instandhaltung

Subventionen

Politische Unterstutzung

Wahlerstimmen

administrative Unterstitzung

Landwirtschaftsministerium

Offentliche Meinung

Zivilgesellschaft

Die Uberprifung zeigt, dass mit Ausnahme lokaler Kreditgeber (die oft auch die Dieselgeneratoren fiir lokale Markte zur

Verfugung stellen) mit keinen weiteren Blockierern zu rechnen ist. Diese Blockierer kénnen jedoch durch Genossenschaften

(die von den Handelsbanken aus dem Markt gedrangt werden und eine neue Aufgabe brauchen) ersetzt werden. Die Nach-

frage in landlichen Regionen héangt vom Preis ab (Solarenergie ist wesentlich billiger als Diesel), von der Anschubfinanzierung

(durch Anreize wie Subventionen) sowie der technischen Machbarkeit (Probleme der Unbestandigkeit von Solarenergie). Bei

groBer Nachfrage beteiligen sich auch lokale Unternehmer, sofern Profitabilitat garantiert ist. Die naturlichen Vorkampfer

(akademische Institute, Nichtregierungsorganisationen und internationale Geber) garantieren Expertise und Finanzierung. Da

es um das Potenzial tausender Wahlerstimmen geht und auch die ¢ffentliche Meinung positiv zu sein scheint, wird es auch

politische Unterstutzung fur das Projekt geben, solange es budgetneutral umgesetzt werden kann.

Werden signifikante Méngel oder Schwachstellen ent-
deckt, sollte das Design erneut Uberarbeitet werden.
Unter Umstanden kann es notwendig werden, sich vor
Ort selbst ein Bild Uber die Situation zu verschaffen.
Stimmt die Mehrheit der Seed Community dem Pro-
jektdesign zu, kann es der Offentlichkeit vorgestellt
werden.

Verbreitung

Nun wird das katalytische Projekt einer breiteren Offent-
lichkeit vorgestellt. Die Seed Community kann hierzu 6f-
fentliche Foren organisieren und Entscheidungstrager
durch Lobbbyarbeit beeinflussen. Wie die Verbreitung
organisiert wird, hangt vom Projekt selbst ab. Ziel ist
es, nun alle Schlusselpersonen zusammenzubringen, die
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mitarbeiten mussen, damit das Projekt erfolgreich um-
gesetzt werden kann.

Eine produktive Seed Community sollte in der Lage sein,
mehrere katalytische Projekte auszuarbeiten. Um eine
nachhaltige Verbreitung zu sichern, sollte die Umset-
zung unter den Mitgliedern aufgeteilt werden. An die-
sem Punkt kann es sinnvoll sein, wenn sich eine Gruppe
Freiwilliger der Umsetzung annimmt. Gemeinsam mit
den neuen Mitstreitern kann sie die Umsetzung kraft-
voll vorantreiben.

Fur die offentliche Kommunikation werden professionell
ausgearbeitete Materialien benétigt. In einem »ldeen-
Buch« konnen alle katalytischen Projekte vorgestellt
werden. Youtube-Videos eignen sich gut, um Erfolgsge-
schichten auf sozialen Medien zu erzahlen.
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Anhang: Transformation der Beziehungen

zwischen Indien und Pakistan

TCM ist nicht auf ein Thema beschrénkt. Die FES Indien nutzt diese Methode im Rahmen der Seed Communities
zu den Themen Energiewende, Urbanisierung und Digitale Transformation. Elemente dieser Methode wurden von
der FES in Thailand im Rahmen der Reformgruppe zur politischen Bildung entwickelt. Auf regionaler Ebene haben
das Netzwerk »Soziale Demokratie in Asien« (SocDem) und das Projekt »Politischer Feminismus« damit begonnen,
mit TCM zu experimentieren. Die FES Indien und die FES Pakistan haben drei indisch-pakistanische Seed Commu-

nities gegridndet.

Seit Jahrzehnten fuhren Verhandlungen zwischen den
Rivalen Indien und Pakistan ins Leere. Parallel zu den
zwischenstaatlichen Gesprachen finden Track-2-Dia-
loge statt. Diese Dialoge bieten einen sicheren Ort, an
dem strittige Themen angesprochen und Kommunikati-
onswege offen gehalten werden kénnen. Die Strategie
dabei ist, zunachst Empfehlungen fur die vermeintlich
einfacheren Streitfragen zu formulieren, deren Losung
Impulse fir bessere Beziehungen generieren kdnnten.
Leider flhren diese Track-2-Dialoge meist nicht zu greif-
baren Ergebnissen. Die Teilnehmer, oft von ihren Regie-
rungen instruiert, vertreten haufig offizielle Positionen
und unterminieren damit die Atmosphdare des Vertrau-
ens. Die politischen Empfehlungen finden selten Gehor
bei den Entscheidungstragern.

Um dieser Herausforderung begegnen zu kénnen, ha-
ben die FES-BUros in Indien und Pakistan drei Seed Com-
munities fur Wirtschaft, Kultur und Sicherheit einberu-
fen, die Moglichkeiten der Zusammenarbeit auszuloten.
Im Bewusstsein der Schwierigkeiten, unter den gegebe-
nen Umstanden Losungen fur strittige Themen zu fin-
den, haben sich die Seed Communities fur einen lang-
fristigen Ansatz entschieden. Dabei vertrauen sie darauf,
dass sich durch strukturelle Entwicklungen (etwa durch
geopolitische Veranderungen, intensiveren Handel und
eine veranderte gegenseitige Wahrnehmung) die Be-
ziehungen zueinander im Laufe der Jahrzehnte derart
verandern werden, dass irgendwann der Punkt erreicht
wird, an dem die gegenwartigen Probleme gel6st wer-
den kénnen.

Die Seed Communities haben zwei Ziele: Sie wollen
erstens die Vorstellungen und Erwartungen dahinge-
hend beeinflussen, dass immer mehr Akteure das Ge-
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fuhl haben, es sei in ihrem eigenen Interesse, einander
im Geiste der Zusammenarbeit gegentberzutreten. Und
zweitens liefern sie den Entscheidungstragern konkret
umsetzbare Vorschlage, die das Potenzial besitzen, die
Beziehungen zu verbessern.

Es ist vollig klar, dass es bei den regelmaBigen Hohen
und Tiefen in den indisch-pakistanischen Beziehungen
schwierig ist, auch nur ein einziges Projekt umzusetzen.
Dennoch sind katalytische Projekte aus drei Grinden
hilfreich: Erstens bekdmpfen sie die Skepsis unter den
Entscheidungstragern mit einer beeindruckenden Liste
technisch machbarer, kommerziell nachhaltiger und zum
richtigen Zeitpunkt politisch durchsetzbarer Projekte.
Zweitens erlauben sie es den Entscheidungstragern den
taktischen Vorteil, beim Offnen eines Gelegenheitsfens-
ters bereits ausgereifte, sofort umsetzbare Projektvor-
schlage zur Verfligung zu haben. Und drittens verspricht
die Umsetzung der katalytischen Projekte konkrete Ver-
besserungen, bei der Schaffung von Vertrauen, bis zur
Generierung von erzahlten Erfolgsgeschichten. Erfolg-
reich umgesetzt kénnten die politischen Formeln der
Projekte auch in anderen Feldern eine Zusammenarbeit
ermaoglichen.

Solange Indien und Pakistan sich gegenseitig als Sicher-
heitsbedrohung erachten, ist es unwahrscheinlich, dass
die Konflikte zwischen den beiden Landern gelost wer-
den konnen. In einem solchen Umfeld laufen Projekte
der Zusammenarbeit oft ins Leere und kommen erst gar
nicht an den Punkt, an dem strukturelle Wirkungen ent-
stehen kénnten. Um die Beziehungen zu transformie-
ren, muss daher der Paradigmendiskurs geandert wer-
den. Ein Paradigmenwechsel ist jedoch keine akademi-
sche Aufgabe, sondern Ergebnis gesellschaftspolitischer



Kampfe. Nur eine breite gesellschaftliche Allianz wird
es ermoglichen, dass beide Lander sich aus einer ande-
ren Perspektive heraus betrachten. Um eine solche Alli-
anz aufbauen zu kénnen, wird eine strategisch gut plat-
zierte Plattform benétigt, auf der so viele Gemeinschaf-
ten wie mdéglich zusammenkommen kénnen.

Um eine informierte Strategiedebatte tber die erfolgver-
sprechendste Positionierung der Diskursplattform fuh-
ren zu koénnen, fuhren die Seed Communities Analysen
des politischen Feldes durch. Zu Beginn jeder Sitzung der
Seed Community aktualisieren die Teilnehmer die poli-
tische Landkarte. Das hilft allen Teilnehmern dabei, ein
besseres Verstandnis der Situation in beiden Landern zu
gewinnen. Psychologisch hilft die Abbildung den Teil-
nehmern, eine gewisse Distanz zwischen sich und dem
Geschehen aufzubauen. Dadurch lasst sich leichter sa-
gen, was gesagt werden muss, ohne dass Konfronta-
tionen entstehen, die die Arbeitsatmosphdre vergiften
kénnten.
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Die politische Feldanalyse

Im Mai 2017 waren sich alle Teilnehmer einig, dass die
Situation sich seit dem letzten Treffen der Seed Commu-
nity verschlechtert hat. Die politischen Kraftzentren so-
wohl in Indien als auch in Pakistan haben sich aus Sicht
der Teilnehmer zum konfrontativen Pol hin verschoben.
Das verringerte die Spielrdume der Friedensaktivisten,
der Unternehmen und der Regierungen fur eine Anna-
herung.

In dieser Atmosphare erhoht sich auch die Zahl der Blo-
ckierer fur die katalytischen Projekte. Bei der Auswahl
der Projektideen wurden daher Entwurfe verworfen, die
der Zustimmung der Sicherheitsapparate, etwa bei der
Erteilung von Visa, bedurfen.

Die Analyse des indischen Feldes identifizierte einige
Medienhduser, die miteinander bei der Verunglimp-
fung Pakistans konkurrieren — ein Phanomen, das auch

Abbildung 13: Das Feld der Pakistanpolitik in Indien (Stand Mai 2017)
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»Kompetitiver Patriotismus« genannt wird. In den
Handlungen der politischen Akteure I&sst sich passend
dazu eine Verhartung der Haltung gegeniber Pakistan
beobachten. Als Reaktion auf die vermeintlich vertiefte
Zusammenarbeit zwischen Pakistan und China hat sich
Neu Delhi offiziell gegen den chinesisch-pakistanischen
Wirtschaftskorridor ausgesprochen.

In der Analyse des pakistanischen Feldes wurde darauf
verwiesen, dass sich in Pakistan das Gefuhl verstarkt,
dass Indien terroristische Angriffe gegen das Land un-
terstutzt. Die Erzahlung, dass Indien CPEC zu Fall brin-
gen will, findet breiteres Gehor.

Positionierung der Diskursplattform

Trotz der aktuell schlechten Beziehungen gibt die Ent-
wicklung der Beziehungen zwischen Indien und Paki-
stan in den letzten zwei Jahrzehnten Grund zur Hoff-
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nung. Die Lage kann sich sehr schnell auch wieder zum
Positiven wandeln. Sollte sich das politische Klima nach
den pakistanischen und indischen Wahlen 2019 ver-
bessern, kénnte eine Chance fur eine Annaherung be-
stehen. Es ist jedoch unklar, wie lange dieses Gelegen-
heitsfenster offen bleiben wird. Deshalb ist es wichtig,
diese Chance bestmdglich zu nutzen. Deshalb sollen be-
reits heute moglichst viele katalytische Projektdesigns
bis zur Umsetzungsreife entwickelt werden, damit sie
bei politischer Opportunitat sofort umgesetzt werden
kénnten.

In welches Narrativ sollten diese katalytischen Projekte
eingebettet sein? Der Konsens zwischen allen drei Grup-
pen war, ein neues Narrativ um die Idee des »kompli-
zierten Nachbarn, mit dem man sich auseinandersetzen
sollte« herum zu entwickeln.

Abbildung 14: Das Feld der Indienpolitik in Pakistan (Stand Mai 2017)
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Katalytische Projekte

Die Seed Communities haben (Stand Mai 2017) drei aus-
gereifte katalytische Projektdesigns entwickelt.

Gemeinsamer Medienmarkt

In einer Situation, in der die Medien die Verunglimpfung
des Nachbarn als Geschaftsmodell nutzen, bestehen
nur sehr begrenzte Spielraume fur die Entscheidungs-
trager auf beiden Seiten, aufeinander zuzugehen. Das
katalytische Projekt »Common Media Market« zielt da-
rauf ab, Medienunternehmen Zugang zum Markt des
Nachbarlandes zu verschaffen. Damit bieten sie einen
kommerziellen Anreiz, Chauvinismus abzubauen. Die
Starke des Projektkonzeptes liegt darin, dass ein kom-
merzieller Anreiz mit einem Element des kulturellen
Wandels verbunden wird. Den Anderen zu sehen, be-
deutet namlich auch, die Wahrnehmung tber den An-
deren zu verandern.

Ein gemeinsames Stromnetz

Indien und Pakistan verhandeln seit Jahren dariber, ein
gemeinsames Stromnetz aufzubauen. Heute besteht in
Pakistan ein Bedarf an Strom, wéhrend Indien mehr pro-
duziert als es verbraucht. Beide Netze miteinander zu
verbinden, ist technisch machbar und kommerziell luk-
rativ. Um keine unerwinschten Sicherheitsbedenken zu
wecken, planen die Inkubatoren, das gehandelte Volu-
men zu Beginn zu begrenzen. Sollte sich das politische
Klima jedoch aufhellen, kénnte dies problemlos und
schnell ausgeweitet werden.

Unmute Festival

Indien und Pakistan teilen eine synkretische Kultur,
in deren Mittelpunkt Essen, Musik, Sport und Litera-
tur stehen. Schon heute haben Musikgruppen in bei-
den Landern leidenschaftliche Anhanger. Das Unmute
Festival versucht, dieses Potenzial auszuschopfen. Das
als TV Event geplante Musikfestival soll erreichen, dass
»der Andere, anders gesehen wird«. Um zu verhindern,
dass wegen der Visa-Anforderungen Engpdsse entste-
hen, soll das Festival zunachst in einem Drittland statt-
finden.
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Glossar

Diskurs

Diskurse sind sozial konstruierte Referenzrahmen, die
erklaren, was gerade passiert und was getan werden
muss. Indem sie Sprache und Gedanken eine Struktur
geben, formen Diskurse unsere Beziehungen zu ande-
ren und der Gesellschaft. Indem sie vorgeben, was rich-
tig und was falsch ist, setzen sie unsichtbare Regeln, die
festlegen, was in der Offentlichkeit gesagt und getan
werden kann und was nicht. Dieser Einfluss auf mensch-
liches Verhalten macht Diskurse zu einer Quelle der
Macht.

Diskursgemeinschaft

Eine Diskursgemeinschaft ist eine Gruppe von Men-
schen, die gemeinsame Grundwerte und Weltanschau-
ungen, Zukunftsvisionen und historische Referenzen,
Mythen und Versprechen teilen. Diskursgemeinschaf-
ten sind sich auch dartber einig, was die grundsatzli-
chen Probleme sind, und wie diese verntnftigerweise zu
|6sen sind.

Diskurshegemonie

Zahlreiche Diskursgemeinschaften konkurrieren mit-
einander Uber die Interpretation dessen, »was gerade
geschieht und getan werden muss«. Wenn ein Diskurs
von einer groBen Mehrheit als der »richtige«, der »ver-
ninftige« oder sogar als »die Wahrheit« angesehen
wird, hat er Hegemonie-Status erlangt. Diese Diskurs-
gemeinschaft hat dann die Macht, andere Diskurse als
»falsch«, »unverninftig« oder »radikal« vom offentli-
chen Diskurs auszuschlieBen. Diskursmacht ist mit poli-
tischer, sozialer und wirtschaftlicher Macht eng verwo-
ben. Ohne Kontrolle Uber die Institutionen, die Diskurse
konstruieren (z. B. die Wissenschaften) und tber die Ka-
nale, die sie verbreiten (z.B. die Medien) ist es schwie-
rig, Diskurshegemonie zu erringen. Was wir oft als den
»Status quo« bezeichnen, ist ein hegemonialer Block
von Diskursen, Akteuren und Institutionen, welche die
Machtbeziehungen in der Gesellschaft begriinden und
reproduzieren.

Diskurslandschaft

Die Diskurslandschaft ist die Gesamtheit aller 6ffentli-
chen Diskurse. In der Abbildung der Diskurslandschaft
(Diskursmapping) werden zunachst alle Diskurse als
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gleich »wahr« oder »richtig« behandelt. In der Reali-
tat gibt es aber durchaus Unterschiede, welche Diskurse
Gehor finden und welche nicht. Um die Wirkmacht der
Diskurse zu verstehen, mussen auch die relativen Kraf-
teverhaltnisse der Akteure abgebildet werden, die sie
vertreten. Die Gesamtheit der Diskurse, Akteure, und In-
stitutionen nennen wir das »politische Feld«.

Diskursschichten

Diskurse konnen in vier Schichten unterteilt werden: An
der Oberflache erklart der Policy Diskurs, wie ein be-
stimmtes Problem behandelt werden soll; der Paradig-
mendiskurs bietet Standardlésungen fir einen bestimm-
ten gesellschaftlichen Sektor an; das Entwicklungsnar-
rativ erklart, in welche Richtung sich die Gesellschaft als
Ganzes bewegt; und auf der untersten Ebene spiegelt
der metaphysische Diskurs unsere Sicht auf die Welt und
die menschliche Natur wider.

Filterblase der Eliten

Der Begriff der Filterblasen wird haufig in Verbindung
mit sozialen Medien verwendet, die uns nur solche In-
formationen zuganglich machen, die zu unseren Werten
und Weltansichten passen. Im taglichen Leben orientie-
ren wir uns aber ebenso an der Lebenswelt von Men-
schen, die sozial und kulturell gleichgesinnt sind. Proble-
matisch wird es, wenn Expertengruppen, z.B. gebildete
Eliten in den Hauptstadten, die Diskurse in den landli-
chen Gebieten oder unteren sozialen Schichten gar nicht
kennen. Politische Empfehlungen basieren dann auf ei-
ner verzerrten Analyse des politischen Feldes, die mit der
Realitat vor Ort wenig zu tun haben.

Katalytisches Projekt

Katalytische Projekte sind technisch machbare, kommer-
ziell nachhaltige und politisch durchsetzbare Ansatz-
punkte fur konkretes Handeln. Katalytische Projekte sind
der erste Schritt auf dem langen Weg zur Umsetzung
der Vision einer besseren Zukunft. Um langfristig Wir-
kung zu erzielen, missen sie eine bestimmte GréBe und
Reichweite haben. Kommunikativ liefern sie den hand-
festen Nachweis, dass die angestrebte Vision tatsachlich
erreichbar ist. Sozial schaffen sie das notige Vertrauen,
das potentielle Verblndete brauchen, um auch tber das
Projekt hinaus zusammenzuarbeiten.



Narrativdiskurs

Der Narrativdiskurs zeichnet ein Bild vom GroBen Gan-
zen. Das Narrativ erzdhlt woher eine Gesellschaft kommt
und in welche Richtung sie sich entwickelt. Es fragt nach
Grinden und Ursachen, zitiert Werte und Normen, be-
schreibt Trends und Strukturen. Das Narrativ macht Fak-
ten emotional zuganglich, und unterscheidet zwischen
richtig und falsch.

Neugestaltungsnarrativ

Das Neugestaltungsnarrativ (change narrative) be-
schreibt eine bessere Zukunft, in der sich moglichst viele
gesellschaftliche Gruppen wiederfinden kénnen. Somit
funktioniert es als Diskursplattform, auf der sich Ak-
teure mit unterschiedlichen Interessen im Hier und Jetzt
versammeln kénnen. Um auch ideologische Blockie-
rer zur Umsetzung katalytischer Projekte zu bewegen,
fahrt es einen Paradigmenwechsel ein. Ein wirkmaéch-
tiges Neugestaltungsnarrativ sollte alle emotionalen,
faktischen und normativen Register ziehen: Bedrohung
(»Welche Gefahr droht, wenn sich nichts dndert?«);
Hoffnung (»Die Vision fur eine bessere Zukunft«); Chan-
cen (»Welche strukturellen Trends 6ffnen ein Gelegen-
heitsfenster, das die Verwirklichung der Vision moglich
macht«); Vertrauen (»Was gibt uns die Zuversicht zu sa-
gen: Wir haben es bereits einmal geschafft, also kon-
nen wir es wieder schaffen«?); und der ethische Impe-
rativ (»Warum das, was getan werden kann, auch das
Richtige ist?«).

Natirliche Vorkdmpfer

NatUrliche Vorkampfer sind »bereits Uberzeugte« Ver-
bundete, die bereit und willig sind, bereits in einer fru-
hen Phase das katalytische Projekt zu unterstitzen.

Paradigmendiskurs

Der Paradigmendiskurs definiert das grundsatzliche
Problem und was getan werden muss, um es zu l6sen.
Das vorherrschende Paradigma funktioniert daher wie
ein Kompass, an dem sich alle Akteure orientieren. Fur
Entscheidungstrager ist das Paradigma eine Art Hand-
reichung, die Standardldsungen fur Standardprobleme
vorgibt.

Politisches Feld

Ein politisches Feld wird durch Diskurse, Akteure und In-
stitutionen, ihre relative Starke und ihre Positionen zuei-
nander definiert. Auf diesem Spielfeld werden die Aus-
einandersetzungen einer Gesellschaft oder eines gesell-
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schaftlichen Sektors ausgetragen. Daher lasst es sich
durch ein Koordinatensystem abbilden, das entlang der
Hauptkonfliktlinien strukturiert ist.

Politisches Framing

Politisches Framing nutzt die Art und Weise, wie unser
Gehirn funktioniert, um politische Kommunikation wirk-
méachtiger zu machen. Wenn wir ein Wort horen, wird
in unserem Gehirn ein Referenzrahmen aktiviert. Durch
die Verwendung der richtigen Metaphern lassen sich so
ganz gezielt Emotionen und Assoziationen wecken. Ab-
strakte politische Ziele und Werte lassen sich tGberhaupt
nur durch die gezielte Einbettung in Referenzrahmen
vermitteln. Framing ist daher ein wichtiges Instrument
politischer Kommunikation.

Politisches Kraftzentrum

Die gleichberechtigte Darstellung von Diskursen und
Akteuren ist hilfreich, um Teilnehmern die Relativitat
ihrer Position vor Augen zu fthren. In der Realitat fin-
den aber manche Diskurse mehr Gehor als andere, und
verfigen manche Akteure Uber groBere Machtressour-
cen als andere. Um die Handlungsspielrdume der Ent-
scheidungstrager besser einschatzen zu koénnen, ist es
wichtig zu verstehen, welche Diskurse auf den Korrido-
ren der Macht dominieren. Das politische Kraftzentrum
ist ein Visualisierungsinstrument, das die tatsachlichen
Machtverhaltnisse sichtbar macht. Es zeigt, welche Para-
digmen zum Zeitpunkt der Analyse die Handlungen der
Entscheidereliten anleitet. Dieser Analyseschritt bezieht
auch Hinterzimmerakteure mit ein, die sich selten oder
nie 6ffentlich duBern, und doch das Ohr der Entscheider
haben. Um bloBe Rhetorik von den tatsachlichen Mo-
tivationen der Akteure zu unterscheiden, werden auch
die tatsachlich getroffenen Entscheidungen (Gesetze, In-
vestitionen, Vertrage etc.) in die Analyse mit einbezo-
gen. Als Kristallisationspunkt der politischen Okonomie
ist das politische Kraftzentrum ein umkampfter Ort, das
sich mit der Verschiebung der Krafteverhaltnisse zwi-
schen den Akteuren im Feld bewegt.

Referenzrahmen (Frame)

Das menschliche Gehirn verarbeitet die Flut von Sinnesein-
drucken, indem es das Wahrgenommene in Referenzrah-
men einsortiert. Manche Referenzrahmen sind angebo-
ren, andere werden spater erlernt. Wir werden alle durch
existenzielle Erfahrungen gepragt, wie z.B. die Schwer-
kraft, unsere Korper oder unsere Familien. Diese Refe-
renzrahmen sind so universell, dass sie von Menschen in



allen Kulturen verstanden werden kénnen. Andere Refe-
renzrahmen sind spater erlernt und deswegen kulturspe-
zifisch. Geistige Referenzrahmen sind die unterbewusste
Grammatik der Sprache; das hei3t ohne Referenzrahmen
ist das Gesagte fur den Horer nicht verstehbar. Das be-
deutet, an der Wurzel jedes Diskurses findet sich immer
ein Referenzrahmen. Welcher es ist, bestimmt, wie der
Diskurs von den Zuhorern interpretiert wird.

Schliisselfiguren

Schlusselfiguren sind Akteure oder Institutionen, die
Kontrolle Gber eine bestimmte Ressource haben. Um Zu-
gang zu allen Bestandteilen zu bekommen, die notwen-
dig sind, um ein katalytisches Projekt erfolgreich umzu-
setzen, mussen die Schltsselfiguren fur die Umsetzungs-
koalition gewonnen werden.

Seed Community

Seed Communities sind Arbeitsgruppen mit dem Auf
trag, transformative Allianzen zu bilden. Es kann sinnvoll
sein, die Arbeit zwischen Inkubatoren und Peers aufzu-
teilen. Die Inkubatoren formulieren das Neugestaltungs-
narrativ und entwerfen katalytische Projekte. Die peer
group bringt ihre Erfahrungen ein und unterstitzt die
Umsetzung der katalytischen Projekte.

Transaktionale Verbiindete
Mit den richtigen Anreizen kédnnen Unentschlossene zu
transaktionalen Verbtndeten werden, die dann ein kata-
lytisches Projekt unterstttzen.

Transformative Verbiindete

Diejenigen, die im Status quo ihre Interessen am bes-
ten vertreten sehen, werden sich zunachst wie Blockie-
rer verhalten. Blockierer kénnen zu transformativen
Verbiindeten werden, wenn man den Referenzrahmen
verlagert, in dem sie ihre Interessen definieren. Ist der
Paradigmendiskurs erst einmal verschoben, konnen ehe-
malige Blockierer zu transformativen Verblindeten wer-
den und an der Umsetzung der katalytischen Projekte
mitarbeiten.

Wahrheitswelt

Die meisten von uns glauben, dass die gute Sache, die
wir leidenschaftlich vertreten, den besten und eventu-
ell auch einzigen Weg in die Zukunft weist. Dies spie-
gelt sich auch in unserer Uberzeugung wider, dass un-
sere Meinung darlber, »was gerade geschieht und was
nun getan werden muss, die richtige sei. Diese gesunde
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Zuversicht kann jedoch zu einem Problem werden, wenn
sie sich in Selbstgerechtigkeit verwandelt, man z.B.
glaubt »die eine und einzige Wahrheit« zu besitzen und
alles andere als falsch oder unmoralisch zurtickweist. Die
Unfahigkeit zu begreifen, dass auch andere ihre morali-
schen Wertvorstellungen haben und dementsprechend
agieren, erschwert es, Allianzen mit Akteuren jenseits
des engsten Zirkels von Vertrauten zu bilden.
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