
Erfolgsfaktoren für die gesellschaftliche Transformation
Erkenntnisse der Transformationsforschung für erfolgreichen Wandel nutzen

Transformationsprozesse sind in einer komplexen und dynamischen Welt für die beteiligten Akteure herausfordernd. Erkenntnisse 
aus der Transformationsforschung können den change agents helfen, sich in Veränderungsprozessen erfolgreicher zu orientieren. 
So hat sich gezeigt, dass die Kompetenzen der beteiligten Akteure, etwa Widerständen souverän zu begegnen oder mit Komplexität
umzugehen, entscheidend sind. Für einen erfolgreichen Wandel sind außerdem prozessbegleitende Faktoren wichtig, zum Beispiel 
das Neue in Nischen zu testen oder die Exnovation des Alten.
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ur Umsetzung von gesellschaftlichen Transformationen wie
der Energiewende, Mobilitäts- oder Ernährungswende liegen

zahlreiche Vorschläge zu Politikinstrumenten (etwa Steuern) und
Maßnahmen (zum Beispiel Reparaturfähigkeit von Produkten)
vor. Sie werden in der nachhaltigkeitsorientierten transformati -
ven Forschung, der darauf aufsetzenden wissenschaftlichen Po-
litikberatung sowie den gesellschaftlichen Debatten und politi-
schen Prozessen dazu intensiv diskutiert und permanent weiter-
entwickelt. Was sich konkret wie verändern soll, steht im Zen-
trum der transformativen Forschung (vergleiche Definition des
WBGU 2011).

Die angestrebten Transformationen kommen aber oft nicht so
schnell voran, wie man sich das wünscht und es wegen der drän-
genden Probleme notwendig wäre.1 Widerstände und Hemmnis -
se prägen oft die Veränderungsprozesse. Um damit umzugehen,
werden oft implizite Modelle genutzt, die sich aus den eigenen
Erfahrungen mit Veränderungen mehr oder weniger bewusst in
unseren Köpfen gebildet haben. Um erfolgreicher zu sein, soll-
ten wir auch die Erkenntnisse der Transformationsforschung
(WBGU 2011) konsequent nutzen. Sie untersucht die zentralen
Erfolgsfaktoren für gesellschaftlichen Wandel und deren prakti -
sche Anwendung. Dabei rücken neben Ex-Post-Untersuchungen
von abgeschlossenen Veränderungen auch immer mehr Ex-an -
te-Ansät ze in den Fokus, die handlungsleitende Erfolgsfaktoren
identi fi zieren. Diese unterstützen die Veränderungsakteure
(change agents), den gesamten Veränderungsprozess mit allen
seinen Elementen zu reflektieren (zum Beispiel den Status quo
und Veränderungsideen, beteiligte Akteure und ihre Interessen,

zeitliche Aspekte, Veränderungsaktivitäten, Rahmenbedingun-
gen). Die change agents können dadurch auch ihre Rolle in den
Prozessen besser reflektieren und damit erfolgreicher sein. Zen-
trale Ansätze finden sich in folgenden Veröffentlichungen: Rot-
mans und Loorbach 2009, Kristof 2010a, 2010b, Rasmussen 2013,
Fünfschilling 2014, Grießhammer et al. 2015, Wolff et al. 2018,
Schneidewind 2018, Oberlack 2019, Kristof 2020.

In einer komplexen und dynamischen Welt gibt es weder kla-
re Anleitungen noch Garantien für erfolgreiche Veränderungs-
prozesse. Wenn aber die zentralen Erfolgsfaktoren bekannt sind
und genutzt werden, kann dies die Erfolgswahrscheinlichkeit von
Veränderungsprozessen erhöhen. Außerdem muss allen Betei-
ligten klar sein, dass tiefgreifende Veränderungen oft in emergen -
ten Systemen stattfinden, also das Zusammenwirken der einzel -
nen Elemente nicht erklärbar ist. Das bedeutet, dass Akteure zwar
bedeutsam, aber nur eines unter vielen zusammenwirkenden Sys-
temelementen sind (vergleiche Fünfschilling 2014). Dies ist wich-
tig, um die eingeschränkte Steuerbarkeit von Veränderungspro -
zessen realistisch einschätzen zu können. Change agents stehen
vor der Herausforderung, die sich bietenden Einflussmöglichkei -
ten zu nutzen, während sie gleichzeitig ihren begrenzten Einfluss
in komplexen und emergenten Systemen kennen.

Für grundlegende Veränderungen sind die Ergebnisse der
Transformationsforschung besonders wichtig, da ihnen meist
vielfältige Widerstände und Probleme entgegenstehen. Denn sie
berühren zum Beispiel vielfältige, oft auch einflussreiche Inter-
essen. Außerdem erfordern sie einen grundlegenden Perspektiv -
wechsel und in der Regel tiefgreifende Änderungen der politi-
schen Rahmenbedingungen, wofür Mehrheiten gefunden wer -
den müssen. Erkenntnisse der Transformationsforschung zu den
zentralen Erfolgsfaktoren, die dafür genutzt werden können,
liegen auf folgenden Ebenen (Kristof 2020):
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die für erfolgreiche Veränderungsprozesse notwendigen
Kompetenzen,
erfolgversprechende Prozesse für Veränderungen und
die konsequente Berücksichtigung der zentralen Erfolgs-
faktoren über den gesamten Veränderungsprozess.

Wichtige Kompetenzen für erfolgreiche 
Veränderungen

Abbildung 1 zeigt (siehe auch Kristof 2020, S. 75ff.), welche Kom-
petenzen für den Erfolg gesellschaftlicher Veränderungen zen-
tral sind. Basiskompetenzen zielen auf die Grundhaltung zu Ver-
änderungen und die dabei auftretenden Widerstände. Prozedurale
Kompetenzen ermöglichen einen erfolgreichen Umgang mit Ak-
teuren, Zeit sowie Komplexität. Im Folgenden möchte ich vor al-
lem auf die Kompetenzen eingehen, die oft vernachlässigt wer-
den oder besonders herausfordernd sind.

Statt der oft üblichen Reaktion, Widerstände als Ärgernis in
Veränderungsprozessen zu sehen, geht es darum, Widerstände
„lieben“ zu lernen und grundsätzlich anders mit ihnen umzuge -
hen. Dieser Perspektivwechsel hin zu einer positiven Sicht auf Wi -
derstände und der aktive und positive Umgang mit Widerständen
und (Interessen-)Konflikten ist fundamental, fällt aber vielen
change agents nicht leicht.

Ein kleines Gedankenexperiment soll den Blickwinkel ande-
rer Akteure und deren Reaktionen nachvollziehbarer machen: Ist
das Verhalten der change agents selbst nicht auch widerständig?
Sie stellen sich doch mit ihren Veränderungsideen im Rahmen
der Energie-, Mobilitäts- oder Ernährungswende gegen das Be-
stehende (zum Beispiel etablierte Produktions- und Konsummus -
ter). Widerstand ist erwartbar, da Bestehendes infrage gestellt wird
oder Interessen betroffen sind.

Widerstände sind zudem oft auch ein guter Indikator für Ver-
besserungspotenziale der Veränderungsidee, der vorgeschlagenen
konkreten Lösungen oder des Veränderungsprozesses.Wider stän -
de zeigen, dass wichtige Probleme noch zu lösen sind, Ne benwir -
 kungen nicht gesehen oder wichtige Akteure nicht adäquat in den
Veränderungsprozess einbezogen wurden. Deshalb ist es sinn-
voll zu versuchen, die meist sowieso nicht vermeidbaren Wider-
stände gezielt zu nutzen, statt sie zu bekämpfen und viel Zeit und
Energie aufzuwenden.

Zunächst gilt es, Widerstände zu verstehen und deren Ursa-
che genau zu analysieren, um nicht an der falschen Stelle anzu -
setzen. Sich mit „Widerständlern“ und Akteur(inn)en mit völlig
anderem Hintergrund auszutauschen, hilft, verschiedene Perspek-
tiven kennenzulernen und die eigene Sicht gespiegelt zu bekom -
men. Ein Teil der Widerstände verschwindet womöglich allein
dadurch, dass change agents Betroffene aktiv einbinden und kon-
struktiv mit Widerstand umgehen. Wenn Kritik bewusst aufge-
griffen wird, finden sich oft bessere Lösungen, wenn diese ge-
meinsam entwickelt und Probleme dabei mit gelöst werden. Das

setzt voraus, dass change agents die Kritiker(innen) ernst nehmen,
ihre Interessen erkennen und Widerstände lösungsorientiert
nutzen.

„Restwiderstände“ bleiben meist – schon aufgrund sehr unter -
schiedlicher Interessen. Um sie auf ein in demokratischen Syste-
men handhabbares Maß zu begrenzen, kann man den Gegner(in-
 ne)n entgegenkommen (zum Beispiel durch Entschädigungen
für Nachteile oder die Beteiligung an Vorteilen) und/oder die
Befürworter(innen) stärken, indem etwa Allianzen gebildet oder
Pionier(inn)e(n) des Wandels unterstützt werden.

Nicht nur der positive Umgang mit Widerständen macht eine
(selbst-)reflexive Haltung der Veränderungsakteure notwendig.
Auch in einer komplexen und dynamischen Welt ist es wichtig,
um erfolgreich sein zu können, die Veränderung und den Verän-
derungsprozess stetig mit dem nötigen Abstand zu reflektieren
und die eigenen Aktivitäten entlang der zentralen Erfolgsfakto-
ren kontinuierlich anzupassen. Dafür sollten change agents die
zentralen Kompetenzen für Veränderungen mitbringen oder er-
werben sowie die zentralen Erfolgsfaktoren kennen. Hilfreich wä -
re, wenn die Erkenntnisse der Transformationsforschung und ei-
 ne positive Veränderungskultur (Offenheit gegenüber Verände-
rungen, konstruktive Fehlerkultur etc.) in Schulen, Universitäten
und der beruflichen Aus-, Fort- und Weiterbildung gezielt ver-
mittelt würden. Erste Lehrprogramme zu den Erfolgsfaktoren aus
der Transformationsforschung wurden schon entwickelt, etwa im
Projekt Transformation wagen2 oder vom Smart CSOs Lab (2015).

GAIA 30/1(2021): 7–11

2 www.polsoz.fu-berlin.de/polwiss/forschung/systeme/ffu/forschung-alt/projekte/laufende/19_TrafoWag/index.html

ABBILDUNG 1: Zentrale Kompetenzen, die Akteuren helfen, Veränderun-
gen erfolgreicher zu gestalten. Unterschieden wird zwischen Basiskompe-
tenzen und Kompetenzen, die im Zuge des Veränderungsprozesses erfor-
derlich sind. 
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Tiefgreifende Veränderungen sind von Komplexität geprägt.
Die Akteure müssen sich deshalb von der Idee der Steuerbarkeit
von Veränderungen verabschieden und lernen, adäquat mit kom-
plexen dynamischen Systemen umzugehen. Eine Analyse des für
die Veränderung relevanten Systems ist die Basis dafür. Bezogen
auf die Vision und die Kernziele gilt es, sowohl die zentralen Prob -
leme, Risiken, Zielkonflikte, Dynamiken und Kipppunkte zu iden-
tifizieren als auch die zentralen Hebel und low hanging fruits.

Bei der Analyse sollten neben dem wissenschaftlichen Fach-
wissen auch System-, Prozess- und Erfahrungswissen sowie Kom-
petenzen der Mustererkennung, Kreativität und Intuition genutzt
werden – denn komplexe Systeme sind zwar nicht vollständig ana-
lysierbar, über verschiedene Blickwinkel kann man sich aber ei-
nem besseren Systemverständnis annähern (Stark et al. 2017, Som-
mer und Welzer 2014). Begleitend können Szenarien und Modelle
möglicher Zukunftsentwicklungen helfen, die Zusam menhänge
sowie mögliche Wirkungen von Handeln und Nicht-Handeln bes-
ser zu erkennen, für unterschiedliche mögliche künftige Entwick -
lungen richtungssichere Entscheidungen zu treffen und Schluss-
folgerungen für das aktuelle Handeln zu ziehen.

Aufgrund der Komplexität können unerwartet auch folgen-
schwere Probleme auftreten. Deshalb ist es sinnvoll, den notwen -
digen „Sicherheitsabstand“ einzuplanen. In der umweltpolitischen
Debatte werden zur Auswahl der Instrumente und Maßnahmen
deshalb das Vorsorgeprinzip, reversible oder korrekturfreundli -
che Lösungen und das Prinzip der Resilienz diskutiert. Aber auch
der Veränderungsprozess kann entsprechend angepasst werden,
indem man

iterativ vorgeht, um auftretende Probleme schrittweise 
zu lösen,
im kleinen Maßstab testet und Lösungsvielfalt anbietet,
um die Probleme auf einen überschaubaren Bereich 
zu begren zen, sowie
ein Monitoring organisiert, um die Probleme schnell 
zu erkennen.

Zeitaspekte werden in Veränderungsprozessen oft vernachlässigt,
obwohl an ihnen Veränderungsprozesse gerne scheitern (siehe
Grießhammer et al. 2015), wenn unterschiedliche, teilweise un-
vereinbare Vorstellungen von Zeit aufeinanderstoßen (zeitliche
Routinen, Geschwindigkeiten, Zeithorizonte wie Quartalszahlen,
Wahlperioden, biologische Zyklen und andere). Außerdem spie-
len die unterschiedlichen Zeithorizonte eine Rolle: hinsichtlich
der Konsequenzen des Handelns (kurzlebige Schadstoffe, Klima -
wirkungen, aussterbende Arten etc.) sowie der ergriffenen Maß-
nahmen und Instrumente (befristete Fahrverbote zur Emissions -
minderung, Umbau des Energiesystems etc.). Veränderungspro -
zesse bauen ferner auf eine Geschichte auf und wirken in die
Zukunft (zum Beispiel Pfadabhängigkeiten bis zu irreversiblen
Entwicklungen).

Daher müssen sich Veränderungsakteure auf Zeitlogiken und
Pfadabhängigkeiten einstellen und sie nutzen (zum Beispiel auf
Wahlzyklen und die sich dabei öffnenden Zeitfenster). Das Timing
unterschiedlicher Aktivitäten kann in komplexen Systemen aber

nur eine Annäherung sein, die laufend über ein Monitoring wei -
terzuentwickeln ist.

Veränderungsprozesse benötigen häufig viel und mehr Zeit,
als von allen Beteiligten eingeplant wird. Was trivial klingt, führt
häufig zum Scheitern: Change agents unterschätzen zum Beispiel
oft den Zeitaufwand, mit den anderen Akteuren Lösungen zu ent-
wickeln, Widerstände und Interessengegensätze aufzulösen und
die Beteiligten zu begleiten. Auch Lernprozesse brauchen häufig
länger als gedacht, etwa Verhaltensänderungen oder neue Quali -
fikationen zu erwerben.

Manchmal öffnen sich (unerwartet) Zeitfenster und bieten
neue Chancen für einen Wandel – zum Beispiel veränderte Rah-
menbedingungen, neue Akteure oder Krisen wie die COVID-19-
Pandemie. Um diese windows of opportunity zu nutzen, müssen
die Akteure sie frühzeitig erkennen und auf sie vorbereitet sein,
indem sie eine Wissensbasis schaffen oder in Pilotprojekten „Blau-
pausen“ entwickeln. Denn die Gelegenheitsfenster schließen sich
manchmal so schnell wieder, dass nicht genug Zeit bleibt, um erst
dann Ideen und Lösungsvorschläge zu entwickeln.

Erfolgsfaktoren für den Prozess der Veränderung

Neben den zentralen Kompetenzen lassen sich erfolgversprechen -
de Prozesse für Veränderungen identifizieren (Abbildung 2, für
weitere Details siehe Kristof 2020, S. 88ff.). Auch hier möchte ich
nur zwei Punkte ansprechen, die oft vernachlässigt werden.

Selbst wenn man die großen und dringenden Herausforde -
run gen im Blick hat, sollten wir aufgrund der Komplexität grund-
legender Veränderungen Maßnahmen im kleinen Maßstab zum
Beispiel in Reallaboren, Pilotprojekten oder Nischenentwicklun -
gen testen, um (verschiedene) Lösungen zu entwickeln, aus Prob -

ABBILDUNG 2: Zentrale Prozessschritte, die zu einem erfolgreichen Ver-
änderungsprozess führen. An dessen Ende stehen neue Rahmenbedingun-
gen und Strukturen, die der Verbreitung neuer Ideen dienen.
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lemen zu lernen, Risiken zu senken und Widerstände zu vermei -
den. Das Neue wird hier konkret erfahrbar und dessen Vortei-
le greifbar. Für das Testen im kleinen Maßstab müssen Rah-
menbedingungen geschaffen werden, die auch ein Scheitern
erlauben sollten. Die Auswertung der vom Ministerium für Wis-
senschaft, Forschung und Kunst Baden-Württemberg geförder-
ten Real la bo re (BaWü-Labs)3 und deren Empfehlungen geben
zu dem The ma hilfreiche Hinweise (Schäpke et al. 2017, Schäp-
ke et al. 2018, Wagner und Grunwald 2019).

Die Lösungen zu verbreiten, wird leichter, wenn sie bereits im
kleinen Maßstab so entwickelt wurden, dass sie für eine Verbrei -
tung anschlussfähig sind, etwa durch modulare und adaptier-
bare Lösungen. Die Verbreitung kann durch staatliche Rahmen-
setzungen, neue Institutionen, neue Geschäftsmodelle oder sich
ändernde Routinen der Betroffenen unterstützt werden. In einer
dynamischen Welt können die gefundenen Lösungen allerdings
schnell wieder überholt sein – auch die eigene Lieblingsidee.

Bei aller Euphorie für das Neue darf der oft konfliktäre Aus-
stieg aus dem Alten (phase-out, Exnovation) nicht aus dem Blick
verloren gehen. Dafür ist ein eigener Veränderungsprozess not-
wendig, der mit dem phase-in des Neuen gekoppelt sein sollte.
Wichtig im Exnovationsprozess ist, die Defizite des Bestehenden
sowie dessen Verlierer und Nutznießer aufzuzeigen (vergleiche
Heyen et al. 2017).

Gesamten Veränderungsprozess im Blick haben

Die Kernkompetenzen sowie die erfolgreichen Gestaltungsoptio -
nen konsequent über den gesamten Veränderungsprozess zu nut-
zen (Abbildung 3, für weitere Details siehe Kristof 2020, S. 92ff.),
steigert die Erfolgschancen von Veränderungsprozessen (siehe
auch Sommer und Welzer 2014, Grießhammer et al. 2015, Wolff
et al. 2018).

Die Basis für den Veränderungsprozess legt eine systemische
Analyse der Ausgangslage, der Ziele und Veränderungsoptionen
sowie der „Akteurslandschaft“. Dabei geht es auch um verfügba -
re Ressourcen (zeitlich, finanziell, materiell, personell) und die
zu erwartenden Widerstände. Bei der Akteursanalyse (vergleiche
Sommer und Schad 2014) sind die Gewinner und Verlierer der
bestehenden Situation, aber auch der geplanten Veränderung so -
wie weitere wichtige Akteure zu identifizieren. Da sich das Sys-
tem kontinuierlich verändert, müssen die change agents laufend
analysieren, ihre Veränderungsideen, den Prozess und dessen zeit-
liche Struktur weiterentwickeln und reflektieren, welche Akteure
sie (zusätzlich) einbinden wollen. Mit dem Agenda-Setting soll
Problembewusstsein geweckt werden und den Zielgruppen be-
wusst gemacht werden, dass die geplante Veränderung dringend
und legitim ist.

Bei der Beteiligung der relevanten Akteure geht es um eine ge -
meinsame Verständigung auf den Ausgangspunkt, die Zielrich-
tung, die Art der Einbindung der Akteure sowie das konkrete Vor-

gehen. Ziel ist es, einen gut strukturierten, transparenten und of -
fenen gemeinsamen Veränderungsprozess zu vereinbaren. Alle
Beteiligten müssen sich klar sein, dass sich ihre Veränderungs-
ideen und Lösungsvorschläge im Verlauf des gemeinsamen Pro-
zesses verändern und Kompromisse zwischen unterschiedlichen
Interessen gefunden werden müssen. In beteiligungsorientierten
Veränderungsprozessen verschwimmen oft auch die unterschied-
lichen Rollen der Beteiligten, etwa wenn die Zielgruppe aktiv in
die Entwicklung der Lösungen eingebunden wird, sich dabei für
die Veränderung begeistert und selbst change agent wird.

In einer komplexen Welt lohnt es sich nicht, nach „optimalen“
Lösungen zu suchen. Vielmehr sollten wir unser Handeln danach
ausrichten, gemeinsam tragfähige Optionen auszuloten und im
kleinen Maßstab zu testen. Um trotz divergierender Interessen
zu gemeinsamen Lösungen zu kommen, kann man beispielswei -
se grundsätzlich neue Ansätze verfolgen; oder man wählt Win-
win-Situationen, verbindet Interessen oder kompensiert mögli -
che Nachteile. Zudem können greifbare Erfolge aus Nischen oder
Pilotprojekten die Beteiligten motivieren und anderen Akteuren
zeigen, dass die Umsetzung erfolgversprechend ist.

Die Umsetzungsprozesse für phase-in und phase-out sind erst
abgeschlossen, wenn sich die täglichen Routinen der Betroffenen
geändert haben, die gesetzlichen Rahmenbedingungen angepasst
wurden oder (neue) Institutionen sich um die Umsetzung und
Verbreitung kümmern.

ABBILDUNG 3: Aufgrund von Komplexität und Dynamik ist es nötig, in
Prozessen zu denken und Kompetenzen sowie erfolgreiche Gestaltungs-
optionen über den gesamten Veränderungsprozess zu nutzen. Detaillierte
Beschreibung der Prozesse im Text. 

3 https://mwk.baden-wuerttemberg.de/fileadmin/redaktion/m-mwk/intern/dateien/pdf/Forschung/Reallabore/Pr%C3%A4s_1_Uebersicht.pdf
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Ein kontinuierliches Monitoring ermöglicht die notwendige
Reflexion in einer komplexen Welt, die immer wieder Anpassun -
gen erfordert: Das Erreichte wird mit den Zielen vergleichbar,
Probleme und Weiterentwicklungspotenziale lassen sich frühzei-
tig entdecken und der Veränderungsprozess kann von den change
agents – orientiert an ihren übergreifenden Kernzielen – immer
wieder angepasst werden.

Schlussfolgerungen

Die Wahrscheinlichkeit für eine erfolgreiche Transformation
steigt, wenn change agents die Erkenntnisse der Transformations-
forschung konsequent nutzen. Warum ist es aber so schwierig,
diese Erkenntnisse zu verinnerlichen? Da sind zunächst Erkennt-
nisse, die ungewohnt und manchmal auch herausfordernd sind.
Außerdem kann die Transformationsforschung in einer komple -
xen Welt keine „einfachen Rezepte“ bieten, sondern nur wich-
tige Erfolgsfaktoren, deren Anwendung herausfordernd ist und
„nur“ die Erfolgswahrscheinlichkeit steigert. Change agents müs-
sen lernen, damit umzugehen, dass sie in emergenten Systemen
agieren, in denen sie nur ein Systemelement unter vielen sind,
nur begrenzt gestalten können und niemand die optimale Lösung
kennt. Transformationsprozesse in einer komplexen und dyna-
mischen Welt bedeuten darüber hinaus, dass man nur schritt-
weise, tastend sowie suchend vorankommt und sich die eigene
Idee im Prozess verändern wird.

Um in den anstehenden gesellschaftlichen Transformationen
erfolgreicher zu sein, gilt es nicht nur, die Erkenntnisse der Trans-
formationsforschung mit ihrer Kernfrage „Wie erfolgreich verän -
dern?“ stärker zu nutzen, sondern sie auch konsequenter mit der
transformativen Forschung mit ihrer Kernfrage „Was soll sich ver -
ändern?“ zu verbinden. Dafür wäre Folgendes wichtig:

Die transformative und die Transformationsforschung soll-
ten in den Forschungsagenden der Forschungsinstitutionen,
aber auch in den Förderprogrammen konsequenter verzahnt
werden.
Die wissenschaftliche Beratung von Politik und anderen ge-
sellschaftlichen Akteuren sollte die Erkenntnisse der Trans-
formationsforschung konsequent mit einbeziehen.
Eine bewusste Trennung der Rollen als Wissenschaftler(innen),
als wissenschaftliche Berater(innen) für Politik und anderen
gesellschaftliche Akteure und als change agents oder Beteiligte
in Veränderungsprozessen ist dabei wichtig.
Der Transfer der Erkenntnisse der transformativen sowie der
Transformationsforschung in die Praxis über Schulen, Univer -
sitäten und die berufliche Aus-, Fort- und Weiterbildung soll-
te forciert werden.
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