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gen z. B. Asien und die USA iiber geniigend Know-how (gemessen an Patenten so-
wie an der Zahl der tatsichlich verkauften Autos), um hochwertige Elektroautos
zu bauen, wihrend Europa eher abgeschlagen ist. Forschung und Entwicklung
(F&E), wenn notig mit 6ffentlichen Mitteln, wire ein zentrales Mittel, um hier
ein Lock-out herbeizufiithren. Technische Innovationen sind daher von hoher Be-
deutung fiir ein Lock-out.

Eine zentrale Voraussetzung fiir die Fortfithrung von erfolgreichen und ein-
triaglichen Pfaden besteht darin, diese rechtlich abzusichern. Letztlich entschei-
den Parlament und Regierung tiber die ordnungsrechtliche Zulissigkeit und den
okonomischen Rahmen von Steuern und Abgaben, aus denen sich die Méglichkeit
der Pfadfortfithrung letztlich ergibt. Hier begriindet sich die Bedeutung von Lob-
bying und der Kreation von Mythen und alternativen Fakten, mit denen die Ab-
sicht der Politik, Dinge zu verindern, hiufig erfolgreich gebremst oder gar ganz
in Frage gestellt wird. Dennoch ist gerade der rechtliche Rahmen gleichzeitig ein
zentrales Instrument, mit dem ein Lock-out herbeigefithrt werden kann.

3.2 Models of Change
3.2.1 Hintergrund

Der erste Entwurf des Models-of-Change-Ansatzes basiert auf einer Reihe von
interdiszipliniren Projekten, die in den 1990er-Jahren am Wuppertal Institut
durchgefithrt wurden und die auf die Verbesserung von Energieeffizienz- und
Klimaschutzaktivititen abzielten. In einer Anzahl von Kommunen und Unter-
nehmen wurden empirische Erkenntnisse zu Verinderungsprozessen gesammelt.
Darauf basierend wurde ein Analyseraster entwickelt, mit dessen Hilfe diese Ver-
inderungsprozesse aus drei unterschiedlichen Perspektiven in den Blick genom-
men werden kénnen:

« Prozess- und Phasenmodell des Verinderungsprozesses
« Klassifizierung zentraler Erfolgsfaktoren
. Differenzierung als Ansatz fiir erfolgreiche Verinderungsprozesse

Im Prozess- und Phasenmodell werden Verinderungen als sechsphasiger Lern-
prozess verstanden (Impuls-, Aktivierungs-, Planungs-, Entscheidungs-, Realisie-
rungsphase und Fazit). Zentral sind in diesem ersten Modell zudem drei Ebenen,
auf denen sich Erfolgsfaktoren herauskristallisieren. Diese umfassen erstens die
Personenkonstellationen und die Interaktion der beteiligten Akteurinnen und
Akteure, zweitens explizite und implizite Prozessregelungen und drittens Rah-
menbedingungen und Ressourcen.
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Zusitzlich werden sechs Spannungsfelder identifiziert, die wesentlich iber
den Erfolg und Misserfolg von Veridnderungsprozessen entscheiden: 1) Atmo-
sphire vs. Effizienz, 2) bestimmende Personlichkeit vs. Teamgeist, 3) »Gerede« vs.
Aktionismus, 4) Offenheit vs. Vorstrukturierung, 5) freischwebend vs. verbindlich
und 6) do it yourselfvs. Hilfe von aufden (Irrek und Kristof 2000, S. 68). Diese Span-
nungsfelder verdeutlichen gegeniiberstehende Extreme der Prozessgestaltung,
welche jeweils Vor- und Nachteile aufweisen.

Dieses urspriingliche Modell wurde von Kora Kristof in ihrer Habilitations-
schrift »Models of Change. Einfithrung und Verbreitung sozialer Innovationen
und gesellschaftlicher Verinderungen in transdisziplinirer Perspektive« (2010a)
sowie ihrem Buch »Wege zum Wandel« (2010b) analysiert und systematisch wei-
terentwickelt. Dazu hat sie sowohl auf Erfahrungen aus der Praxis als auch auf
diverse Forschungsansitze zuriickgegriffen.

Ziel der Forschungsarbeit war es, »die Hypothesen zum Modell von Verin-
derungsprozessen und deren Beeinflussbarkeit, aber auch die identifizierten
Erfolgsfaktoren zu testen und [..] deutlich zu verbessern« (Kristof 2010a, S. 2).
Dem Ansatz liegt die Annahme zugrunde, dass Verinderungsprozesse zwar nicht
im engeren Sinne steuerbar sind, jedoch Ansatzpunkte zur Beeinflussung von
Transformationsprozessen existieren, aus denen Erfolgsfaktoren abgeleitet wer-
den konnen (Kristof 2010a, S. 227).

Kristof fithrte zu diesem Zwecke 40 Interviews mit Personlichkeiten aus Ver-
waltung, Politik und Zivilgesellschaft, die in sozial-6kologische Veranderungs-
prozesse in Deutschland involviert sind oder waren. Im Fokus standen implizite
Annahmen tiber Verinderungsprozesse, die dem Handeln der befragten Akteu-
rinnen und Akteure zugrunde liegen. Erfragt wurden Einschitzungen zur Ge-
staltbarkeit von Verinderungsprozessen, die Rolle wesentlicher change agents,
Fragen zur Bedeutung des Faktors Zeit, relevante Rahmenbedingungen sowie
Problembereiche und Lésungsansitze. In einem zweiten Schritt wurden explizite
Verinderungsmodelle aus Betriebs- und Volkswirtschaftslehre, Innovations- und
Diffusionsforschung, Organisations- und Gruppenpsychologie sowie Soziologie
und Politologie analysiert.

Daraus resultiert ein neues Verinderungsmodell, welches komplex, dyna-
misch, systemisch und interaktiv ausgerichtet ist (sieche Abbildung 3 fiir eine
bildliche Zusammenfassung). Der Verinderungsprozess wird bei Kristof nicht
wie im urspriinglichen Wuppertaler MoC-Ansatz als eine Abfolge konseku-
tiver Phasen dargestellt. Vielmehr wird er als interdependenter FlieRprozess
beschrieben, der aus einer Reihe von zentralen Komponenten besteht (Kristof
20104, S. 526).
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Abbildung 3: Ursprung und Weiterentwicklung des MoC-Ansatzes

Quelle: Eigene Darstellung, adelphi.

Das so entstandene Verinderungsmodell ist prinzipiell fir alle Verinderungs-
prozesse in demokratischen Kontexten anwendbar. Sowohl! die untersuchten
Wissenschaftsansitze als auch die Interviewpartnerinnen und Interviewpartner
gehen davon aus, dass die grundlegenden Prinzipien ihrer Verinderungsmodelle
bereichsiibergreifend gelten. Unterschiede in den formalen Entscheidungsstruk-
turen, konkreten Herausforderungen und damit verbundenen Machtstrukturen
konnen jedoch eine Modifikation des Gesamtmodells erfordern (Kristof 2010a,
S. 516).

Ansatzpunkte fiir Erfolgsfaktoren

Alskonstitutiv fiir den Erfolg von Verinderungsprozessen werden in der Literatur
diverse Faktoren wie Rahmenbedingungen, Regelungen und Akteurskonstella-
tionen (z. B. sogenannte change agents) angesehen. Weitere erwihnte Erfolgsbe-
dingungen sind die konsensuale Tragfihigkeit der Idee von Verinderungspro-
zessen und der Faktor Zeit (Kingdon 2002). Kristof argumentiert, dass keine
»Kochrezepte« (Kristof 2010b, S. 106) fiir Transformationen identifiziert werden
koénnen, da Verinderungsprozesse komplex und dynamisch verlaufen. Dennoch
sollten folgende zentrale Ansatzpunkte fiir eine erfolgreiche Transformation im
Blick behalten werden:

- Erfolgreiche Einbindung zentraler Akteurinnen und Akteure (change agents,
Zielgruppen, weitere Akteurinnen und Akteure)
« Entwicklung tragfihiger Verinderungsideen und Lésungsvorschlige
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« Adiquate Beriicksichtigung von spezifischen Zeitaspekten

« Professionelle Gestaltung des Verinderungsprozesses

« Planung im Kontext politischer Rahmenbedingungen, vorherrschender Ver-
anderungskultur und dynamischer Lernprozesse

Die meisten dieser Ansatzpunkte wurden im MoC-Ansatz auf der Prozessebene
identifiziert und sind als interdependente, sich verstirkende oder hemmende
Faktoren zu verstehen. Von besonderer Relevanz sind dabei der Instrumentenmix
und die Institutionalisierung, aber auch zielorientierte Kommunikations- und
Beteiligungsprozesse oder die Ausgestaltung individueller und gruppenorientier-
ter Lernprozesse. Alle Erfolgsbedingungen fiir Transformationen miissen immer
auch kontrafaktisch zu bestehenden Pfadabhingigkeiten analysiert werden. Dies
bedeutet, dass die Wahrscheinlichkeit der erfolgreichen Gestaltung eines Verin-
derungsprozesses immer auch von den vorherrschenden Rahmenbedingungen
abhingt, etwa von der vorhandenen Infrastruktur im Energie- oder Verkehrs-
sektor.

Das Modell nach Kristof ist interdisziplinir ausgerichtet und vereint ver-
schiedene Ansatzpunkte. Vier Ebenen (Akteurinnen und Akteure, Zeitaspekte,
Verinderungsidee/Losungsvorschlag, Verinderungsprozess) beschreiben die Be-
reiche, in denen durch aktives Handeln die Erfolgswahrscheinlichkeit fiir einen
Verinderungsprozess gesteigert werden kann. Die Rahmenbedingungen stellen
die Leinwand dar, vor deren Hintergrund die Verinderungen ablaufen. Rahmen-
bedingungen konnen aber auch genutzt werden, um Verdnderungsprozesse zu
institutionalisieren. Kristof verweist auf die Notwendigkeit der Entwicklung von
verinderungsférdernden Rahmenbedingungen, die den Wettbewerb um die bes-
ten Ideen, Losungen und Umsetzungswege erleichtern (Kristof 2010a, S. 535).

Der Ansatz von Kristof zeichnet sich durch eine explorative und transdiszi-
plinire Herangehensweise aus, die dem neuen Verdnderungsmodell eine breite
theoretische und empirische Fundierung gibt. Durch die Einbeziehung von impli-
ziten personlichen Ideen von Verdnderungsprozessen, die der subjektiven Wahr-
nehmung von Personen aus Praxis und Wissenschaft entsprechen, wurde zudem
eine neue Wissensquelle nutzbar gemacht. Kristof betont, dass der Vergleich von
impliziten und expliziten Modellen zur Verbesserung der Anwendbarkeit von For-
schungsergebnissen beitrigt. Das Modell erlaubt einen »frischen Blick« auf Ver-
anderungsprozesse und regt an, eigene Annahmen, Perspektiven und theoreti-
sche Herangehensweisen zu iiberpriifen und gegebenenfalls zu erweitern.

Bisherige Anwendungen des MoC-Ansatzes nach Kristof

Der MoC-Ansatz nach Kristof wurde bereits in verschiedenen Kontexten fiir die
Analyse von Transformationsprozessen eingesetzt. Die Erkenntnisse aus diesen
Projekten gaben weitere Impulse fur die Anpassung des Analysemodells. Ein
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Beispiel ist das Projekt »Transformationsstrategien und Models of Change fiir
nachhaltigen gesellschaftlichen Wandel« des Umweltbundesamtes (UFOPLAN-
Vorhaben — FKZ 3712 11 103), das wichtige Ansitze fiir eine weiterfithrende Opera-
tionalisierung im Rahmen von »evolution2green«liefert. Im Rahmen des Projekts
wurden u.a. mogliche Erfolgsbedingungen fiir eine Nachhaltigkeitstransforma-
tion untersucht. Insgesamt konnten sieben Faktoren identifiziert werden, die
auch in den Analyserahmen von »evolution2green« einflief}en (nach GrieRham-
mer und Brohmann 2015):

« Uberwindung der infrastrukturell-technischen Pfadabhingigkeiten

«  Kultur- und Mentalititswandel

« Uberwindung von Angsten und Widerstinden

« Langfristiges Denken

«  Breite Beteiligung und Kooperationx

« Kohirente, nachhaltigkeitsférdernde Politik und Rahmenbedingungen
+ Pionier-Handeln im Kontext technischer und sozialer Innovationen

Ein weiteres Vorhaben des Umweltbundesamtes, in dem der Models-of-Change-
Ansatz genutzt und weiterentwickelt wurde, ist »Erfolgsfaktoren im Politikpro-
zess Klimaanpassung. Akteurszentrierte Untersuchung der Erfolgsbedingungen
und Hemmnisse fir Anpassungsstrategien« (UFOPLAN-Vorhaben — FKZ 3713 48
101). Hier wurde konkret der Versuch unternommen, den MoC-Ansatz in einen
Analyserahmen fiir Transformationsprozesse zu transferieren. Zu diesem Zwe-
cke wurden auch weitere Aspekte aus der politikwissenschaftlichen Forschung
in den Analyserahmen integriert. Die daraus resultierenden Erkenntnisse dienen
ebenfalls als Grundlage fiir das in »evolution2green« weiterentwickelte und an-
gepasste Modell von MoC.

Die genannten Forschungsvorhaben weisen darauf hin, dass der MoC-Ansatz
nach Kristof durchaus als Basis fiir die Analyse von Verinderungsprozessen ver-
wendet und projektspezifisch angepasst werden kann. Auch im Rahmen des e2g-
Projekts ist eine Anpassung des Ansatzes notwendig, um diejenigen Aspekte zu
beleuchten, die mit Bezug auf den betrachteten Untersuchungsgegenstand und
die verfiigbaren Daten sinnvoll operationalisierbar sind. Dementsprechend kann
eine Erweiterung und Erginzung des Analyserasters um relevante Aspekte des
spezifischen Verinderungsphinomens fiir die Identifikation von Erfolgsfak-
toren notwendig und hilfreich sein. Die projektspezifische Anpassung und Er-
ginzung des MoC-Ansatzes fir das e2g-Projekt wird in den folgenden Kapiteln
dargelegt.
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3.2.2 Der MoC-Ansatz als Analyserahmen fiir »evolution2green«

Auf Basis des oben umrissenen MoC-Ansatzes konnen die Kernfaktoren, die der
weiteren Untersuchung zugrunde liegen und als Basis fiir das zu erstellende Ana-
lyseraster dienen, wie folgt benannt werden:

« Akteurinnen und Akteure und ihre Qualifikationen
. Losungsidee/Lésungsvorschlag

. Zeitaspekte

« Verianderungsprozesse

. Pfadabhingigkeiten und Rahmenbedingungen

Im Folgenden werden diese zentralen Analysekriterien nach Kristof (20103,
2010b) erliutert und eine Anpassung und Erweiterung dieser Kernfaktoren des
MoC-Ansatzes vorgenommen. In einem weiteren Schritt wird ein Analyseraster
fir die Problemfeldbetrachtung und die Identifikation von Erfolgsfaktoren im
e2g-Projekt entwickelt. Erkenntnisse aus relevanten Praxiserfahrungen der Pro-
jektbeteiligten sowie aus einer erweiterten Literaturbetrachtung dienen als Basis,
um weitere Theorieansitze, insbesondere aus der Politik- und Wirtschaftswis-
senschaft zu integrieren.

Zudem gilt es, die spezifischen Grundlagen der weiteren Analyseansitze von
»evolution2greenc, nimlich einerseits der evolutorischen Okonomik und der Pfad-
abhingigkeiten und andererseits der Leitstrategien Konsistenz, Effizienz und
Suffizienz, geeignet aufzugreifen (sieche Abbildung 4) und in das Analyseraster zu
integrieren.

Abbildung 4: Weiterentwicklung von MoC fiir »evolutionzgreen«

Quelle: Eigene Darstellung, adelphi.
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3.2.2.1 Akteurinnen und Akteure und ihre Qualifikationen

Gesellschaftliche Transformationen werden von Menschen angestofen und vo-
rangetrieben. Da die Folgen von Verinderungen sehr unterschiedlich wahrge-
nommen werden, nehmen Akteurinnen und Akteure vielfiltige Rollen ein. Sie
konnen als aktive Promotorinnen und Promotoren, Visionirinnen und Visionire,
positive Leistungstriger/-innen, abwartende Skeptiker/-innen sowie Bremser/
-innen und Blockierer/-innen fungieren (Kristof 2010a, S. 140).

Aus dem MoC-Ansatz nach Kristof geht hervor, dass es fir einen erfolgreichen
Verinderungsprozess aktiver Promotorinnen und Promotoren bedarf, die den
Prozess initiieren und gestalten. Die Ausgestaltung bzw. Erfiilllung der Rolle von
change agents ist ein zentraler Aspekt fiir den Erfolg von Verinderungsprozessen.
Oftmals handelt sich um einzelne Individuen oder eine kleine Personengruppe.
Die notwendige Anzahl an change agents, um die Transformation effektiv und effi-
zient voranzutreiben, hingtvon der Dimension der angestrebten Verdnderung ab.
Change agents miissen iiber eine Reihe von Qualifikationen und Ressourcen ver-
fiigen. Anhand des Promotorenmodells lisst sich eine Kategorisierung in Fach-,
Prozess-, Macht- und Beziehungspromotorinnen und -promotoren vornehmen
(Kristof 2010b, S. 110). Die erste Gruppe zeichnet sich durch objektspezifisches
Fachwissen aus und hat zur Aufgabe, Projekte zu initiieren, Alternativen zu ent-
werfen sowie Probleme zu l6sen und Vorhaben zu implementieren. Prozesspro-
motorinnen und -promotoren besitzen zusitzlich zu Fachwissen einen gewissen
Grad an Fithrungskompetenz und kénnen Probleme im Projekt definieren, gestal-
ten und kommunizieren. Machtpromotorinnen und -promotoren haben Zugriff
zu materiellen und immateriellen Ressourcen und kénnen damit Verinderungs-
prozesse initiieren und deren Erfolg fordern. Auflerdem sind Beziehungspromo-
torinnen und -promotoren vonnéten, die Beziehungen und Netzwerke aufbauen
und aufrechterhalten sowie Konflikte und Interaktionen erfolgsorientiert gestal-
ten kénnen. Damit sollen sie Prozesspromotorinnen und -promotoren in Inter-
aktionsprozessen unterstiitzen.

Komplexe, gesamtgesellschaftliche Verinderungen erfordern eine Vielzahl
von Akteurinnen und Akteuren mit unterschiedlichen Qualifikationen und Res-
sourcen. Vielversprechend ist daher eine Kombination verschiedener Promoto-
rentypen, die untereinander gut vernetzt sind. Nicht nur hartes Faktenwissen,
sondern auch »weiche Kompetenzen« wie Kommunikationsstirke, Kreativitit,
Sozialkompetenz und Vertrauenswiirdigkeit zihlen zu den Qualifikationsanfor-
derungen, um Widerstinden gegen eine Transformation adiquat zu begegnen
(Kristof 20102, S. 523). Diese Widerstinde sind »normal und wichtiger Bestand-
teil« (Kristof 2010b, S. 101) eines Veranderungsprozesses, da in den allermeisten
Konstellationen einige Akteurinnen und Akteure kritisch gegeniiber einer Ver-
inderung eingestellt sind oder diese sogar aktiv behindern wollen. Change agents
sollten diese Widerstinde als wichtig fiir einen erfolgreichen Wandel und als Weg
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zu besseren Losungen begreifen. Aus der Perspektive von »evolution2greenc ist
hinzuzufiigen, dass nicht nur politische und zivilgesellschaftliche Akteurinnen
und Akteure wichtig sind, sondern auch privatwirtschaftliche die Funktion eines
change agents einnehmen kdnnen - insbesondere hinsichtlich der Transformation
der Wirtschaft hin zu einer Green Economy (Weif3 2015). Zudem werden in der
Literatur weitere Klassifizierungen von change agents vorgeschlagen. Beispielhaft
identifiziert Caldwell (2003) Leadership-, Consulting-, Management- und Team-
Modelle von change agency, die auf die komplexen Rollenzuschreibungen und be-
sonderen Erfordernisse der Koordination in Verinderungsprozessen hinweisen.
Dariiber hinaus wird in der Literatur zwischen externen und internen change
agents unterschieden (Lacey 1995; Cameron und Green 2012). Wihrend die Letz-
teren Expertise in der internen Organisationsentwicklung haben, miissen sich
externe change agents zunichst in die Spezifika einer anderen Organisation ein-
finden.

Akteurinnen und Akteure sind zudem auch Betroffene von Verinderungspro-
zessen, wobei die Breite der Zielgruppe (von nur wenigen Personen bis hin zur
gesamten Bevolkerung) vom jeweiligen Verdnderungsprozess abhingt. Die wich-
tigsten Klassifizierungen resultieren aus 1) der Betroffenheit durch die Verande-
rung, 2) der Haltung gegeniiber der Verinderungsidee und dem Verinderungs-
prozess, 3) der Breite der Zielgruppe, 4) der Stakeholderkonstellation und 5) der
gesellschaftlichen Rolle.

Zu der Zielgruppe und der Dimension der weiteren Akteurinnen und Akteure
zihlen sowohl politische und 6ffentliche als auch private Akteurinnen und Ak-
teure, die sich jeweils fiir oder gegen eine Idee einsetzen. Da der MoC-Ansatz
nach Kristof nicht zwischen politischen, 6ffentlichen und privaten Akteurinnen
und Akteuren differenziert, lisst sich im Rahmen dieses Ansatzes keine konkrete
akteurszentrierte Analyse vornehmen. Diese Differenzierung ist allerdings ein
wesentlicher Punkt, sodass es sinnvoll erscheint, den Fokus zu erweitern und
auf Akteurskoalitionen (advocacy coalitions) zu legen (vgl. Sabatier 1998; Weible
et al. 2009; Baumgartner et al. 2009; Bulkeley 2000; Biermann et al. 2009). Der
Advocacy-Coalition-Ansatz hilft, Akteurskonstellationen innerhalb eines weit
gefassten Akteurskreises zu erfassen. Zentral ist die Idee, dass sich unterschied-
liche Akteurinnen und Akteure zu Koalitionen zusammenschliefRen, um grofie-
ren Einfluss zu erlangen. Anhand der Betrachtung von Policy-Subsystemen, also
durch die Analyse von »Interaktionen von Akteuren verschiedener Institutionen,
die an einem Policy-Bereich interessiert sind« (Sabatier 1993, S. 120), lassen sich
diese Koalitionen identifizieren. Ziele und Wahrnehmungen dominanter Koali-
tionen sind im Subsystem des Politikfeldes zentral. Diese zu verandern ist eine
komplexe Herausforderung (Weible et al. 2009, S. 124; Sabatier 1993, S. 131). Da
der Erfolg politischer Zielsetzungen stark von den Interessen dominanter Koali-
tionen abhingt, die den Verinderungsprozess behindern konnen, sind gerade
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diese potenziellen Bremser/-innen von besonderem Analyseinteresse. Der Veto-
spieler-Ansatz ist ein weiteres politikwissenschaftliches Konzept, welches die Be-
deutung von Gegnerinnen und Gegnern eines Vorhabens betont (Tsebelis 2002).
Je grofier die Anzahl an Vetospielerinnen und -spielern und je kohirenter deren
Zusammenarbeit, desto unwahrscheinlicher ist der Erfolg einer Verinderungs-
initiative. Ein dhnliches Konzept deklariert diese Akteurinnen und Akteure als
Beteiligte mit Status-quo-Interessen, die starken Einfluss auf das Handlungsfeld
haben und oftmals Verluste durch Verinderungsprozesse befiirchten (Schneider
und Veugelers 2010). In das Analysemodell werden deshalb zentrale Akteurinnen
und Akteure sowie Koalitionen aufgenommen, die fiir Transformation eintreten,
sowie solche, die einer Transformation skeptisch gegeniiberstehen.

Uber den MoC-Ansatz von Kristof hinaus sind Mehrebenenansitze, die die
Stellung wesentlicher Akteurinnen und Akteure fiir den Transformationspro-
zess beriicksichtigen, von Bedeutung. Die politikwissenschaftliche Multi-Level-
Governance-Perspektive bezieht sich einerseits auf unterschiedliche politische
Ebenen, auf denen Akteurinnen und Akteure mit Entscheidungsgewalt ange-
siedelt sind, sowie andererseits auf die Frage nach der Rolle und Interaktion von
Nationalstaaten und nicht-staatlichen Akteurinnen und Akteuren (Bauknecht et
al. 2015a). Die Multi-Level-Perspektive in der Transitionsforschung (Geels 2011)
unterscheidet zudem die Ebenen Nische, Regime und Landschaft. Hierbei wird
davon ausgegangen, dass Neuerungen in Nischen entstehen, die sich im domi-
nanten Regime behaupten miissen, um zu einer Verinderung auf gesamtgesell-
schaftlicher Ebene (Landschaft) fithren zu kénnen. Fir die Entwicklung von
Innovationen in den Nischen benétigen Promotorinnen und Promotoren strate-
gische Vorstellungen iiber das Wachstum dieser Nische sowie deren Entfaltungs-
moglichkeiten im Regime. Dabei ist zum einen wichtig, dass transformative In-
novationen wahrscheinlicher in diesen Nischen aufRerhalb des Systems entstehen,
zum anderen liegt ein Augenmerk auf der Forderung diverser Nischen mit Ent-
wicklungspotenzial. Auch Regimeakteurinnen und -akteuren wird eine beacht-
liche Bedeutung zugemessen, da sie das bestehende System stiitzen, aber sich
auch an Nischenaktivititen beteiligen konnen (Spath und Rohracher 2010; Geels
2011). Zusammenfassend lassen sich relevante Akteurinnen und Akteuren nach
Politikebene sowie nach Regime- oder Nischenzugehérigkeit aufschliisseln. Fiir
die Operationalisierung sind sowohl Qualifikationen, Interessen und Effizienz
der change agents als auch die Konstellation von Akteurinnen und Akteuren sowie
von Akteurskoalitionen, die sich fir oder gegen eine Veranderungsidee einsetzen,
von zentraler Bedeutung.
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3.2.2.2 Lésungsidee/Ldosungsvorschlag

Im MoC nach Kristof werden verschiedene Charakteristika einer Lésungsidee be-
nannt, welche die Erfolgswahrscheinlichkeit von Verinderungsprozessen bedin-
gen (Kristof 20103, S. 525):

- Losungsideen miissen zielgruppen- und situationsspezifisch sein, d. h. auf die
beteiligten Akteurinnen und Akteure und das Problem passgenau abgestimmt
sein. Bei der Weiterentwicklung sind proaktive Beteiligte, aber auch poten-
zielle Kritikerinnen und Kritiker zu beriicksichtigen. Im Laufe des Transfor-
mationsprozesses sollte sich die Umsetzungslosung zudem dynamisch wei-
terentwickeln konnen, indem sie an Rahmenbedingungen und Zeitfaktoren
angepasst wird.

« Losungsideen miissen mitreiflend sein, um vor allem zu Beginn des Verinde-
rungsprozesses Menschen zur Mitwirkung zu motivieren. Losungsvorschlige
sollten den Zeitgeist erfassen und anschlussfihig sein. Bei der Offnung eines
window of opportunity sollten bereits konkrete Losungsvorschlige existieren.
Idealerweise gelingt es im Anschluss, einen Wettbewerb um die beste Losung
zu initiieren. Die ausgewihlte Losung muss dann auf Basis ihrer Tragfihig-
keit im Diffusionsprozess bestehen.

«  Zudem ist der effektive Umgang mit Zielkonflikten und Widerstinden wich-
tig. Diese treten insbesondere bei der Planung und Durchfithrung eines Trans-
formationsvorhabens auf und sind als Indikatoren fiir Verbesserungspoten-
ziale zu verstehen.

Der MoC-Ansatz nach Kristof kann auch an dieser Stelle durch Ansitze aus Poli-
tik- und Wirtschaftswissenschaft erginzt werden. Aus politikwissenschaftlicher
Perspektive lassen sich beispielsweise politische Strategien als Verinderungs-
ideen betrachten, zu deren Umsetzung der Einsatz von bestimmten Instrumen-
ten als konkreter Lésungsvorschlag gilt. Zielvorgaben in Strategien miissen pra-
zise genug formuliert sein, um deren Interpretation nicht alleinig dem Ermessen
der beteiligen Akteurinnen und Akteure zu tiberlassen. Gleichzeitig miissen die
Vorgaben die in komplexen und dynamischen Politikfeldern notwendige Anpas-
sungsfihigkeit zulassen. Diese Flexibilitit ermdglicht die Anpassung der Strate-
gie an neueste Erkenntnisse der wissenschaftlichen Forschung, sodass Kosten fiir
ineffiziente Mafinahmen vermieden werden kénnen. Hinsichtlich des Einsatzes
von Instrumenten ist wichtig, dass seitens der Beteiligten alle zur Verfiigung ste-
henden Mittel fiir die Erreichung von Zielen in Betracht gezogen werden (Flana-
gan et al. 2011; Persson 2004) — selbst wenn diese unbeliebt sind oder hohe Kosten
verursachen. Forschungsergebnisse verdeutlichen, dass rechtliche und 6konomi-
sche Instrumente eine grofRe Wirkung auf die Dynamik von Verinderungspro-
zessen entwickeln kénnen (Pollack und Hafner-Burton 2010).
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Auch in der betriebswirtschaftswissenschaftlichen Forschung existieren
Konzepte, die Alternativen zu etablierten Mustern aufzeigen. Lean-Ansitze aus
der Entrepreneurship-Forschung (lean production, lean management, lean business
models etc.) konzentrieren sich auf die wesentlichen Komponenten eines Ge-
schiftsmodells, -prozesses oder -systems. Die optimale Abstimmung von Wert-
schopfungsphasen sowie die Vermeidung von Verschwendung sind zentrale
Erfolgsfaktoren dieser Ansitze (Groth und Kammel 1994; Dickmann 2008). Agil-
ity-Ansitze betonen die Fihigkeit von Unternehmen, sich schnellstméglich an
Verinderungsprozesse anzupassen. Dies umfasst die Aufrechterhaltung und An-
passung einer urspriinglichen Unternehmenskonfiguration etwa in Hinblick auf
verinderte Kundenbediirfnisse, Rahmenbedingungen oder Ressourcenvorkom-
men (Pal und Pantaleo 2005). »Design Thinking« gilt als Innovationsmethode, die
anhand von Kreativitit und der Zusammenarbeit von Personen aus unterschied-
lichen Disziplinen zu mdglichst ganzheitlichen, vielfiltigen und zielgruppen-
orientierten Losungsideen fithrt (Brown 2008). Mithilfe von »Rapid Prototyping«
lassen sich erste Losungsideen moglichst schnell umsetzen und in der Praxis auf
Schwachstellen testen, um iterativ Weiterentwicklungen vorzunehmen (Tripp
und Bichelmeyer 1990). Auch Feedbackmethoden wie »360-Degree-Feedback«
oder »Instant Feedback« zielen auf eine ganzheitliche, direkte Bewertung von
Managementstilen, Innovationen und Verinderungen ab, um eine Losungsidee
moglichst effektiv weiterzuentwickeln (Chappelow 2004). Alle Ansitze unter-
stiitzen eine passgenaue Entwicklung von Losungsstrategien und sollten bei der
Analyse von Verinderungsideen im Hinblick auf relevante Erfolgsfaktoren be-
ritcksichtigt werden. Etwas anders verhilt es sich, wenn eine disruptive Innova-
tion eine Marktsituation unerwartet schnell verindert (Bower und Christensen
1995). Diese Technologien, etwa die subventionierte Diffusion von erneuerbaren
Energietrigern, fithren zu beschleunigten Verinderungsprozessen und verstirk-
ten Effekten im Bereich der Losungsstrategien. Wie im Fall der Energiewende
ersichtlich, bedarf es jedoch erheblicher, vor allem finanzieller Ressourcen und
passionierter change agents, um den Innovationsprozess weiter voranzutreiben.

Beispiel: Elektromobilitat

Ein zentrales Beispiel fiir eine potenziell transformative Verinderungsidee
ist die Elektromobilitit. Ziel der Forderung und Weiterentwicklung der
Elektromobilitit ist es, Treibhausgasemissionen im Bereich Verkehr zu re-
duzieren und den Straflenverkehr unabhingiger von der Verfiigbarkeit von
Erdol zu gestalten. Um Deutschland als Geburtsland des Automobils auch
im Bereich Elektromobilitit an die Spitze zu bringen, versucht die deutsche
Bundesregierung gemeinsam mit der Nationalen Plattform Elektromobilitit
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forderliche Rahmenbedingungen fir die Entwicklung von Elektroautos zu
schaffen.

Um die Elektrofahrzeuge fiir die Verbraucherinnen und Verbraucher in
ihrem Alltag nutzbar zu machen, miissen zwei grofse Herausforderungen ge-
meistert werden: Zum einen muss die Speicherkapazitit der Batterien erhoht
werden, zum anderen fehlt eine flichendeckende Ladeinfrastruktur. MafSnah-
men der Bundesregierung, welche die Umsetzung der Verinderungsidee »Elek-
tromobilitit« beschleunigen sollen, umfassen Investitionen in F & E in der Phase
der Marktvorbereitung, erste Infrastrukturmafinahmen sowie Kaufanreize
(z. B. Kfz-Steuerbefreiungen, Sonderparkflichen sowie die Erlaubnis zur Mit-
benutzung von Busspuren). Um Wettbewerbsverzerrungen und Fehlentwick-
lungen vorzubeugen, werden Subventionen von der deutschen Bundesregie-
rung vermieden.

Durch Pilotvorhaben und Kampagnen in einzelnen Regionen Deutsch-
lands sollen die Zielgruppen von »marktfihigen, alltagstauglichen Produkten,
die sich in der Praxis bewihren und die Biirger itberzeugen«, gewonnen wer-
den (BMWi 2011). Trotz umfangreicher Maflnahmen bleiben Absatz und Zu-
lassungszahlen von Elektrofahrzeugen bisher hinter den Erwartungen zuriick.
Als Grund hierfir gilt vor allem der hohe Anschaffungspreis (Nationale Platt-
form Elektromobilitit 2014). Um neben den early adopters auch breitere Ziel-
gruppen zu erreichen und die Motivation zu stirken, den politisch angesto-
Renen Transformationsprozess weiter voranzutreiben, ist es notwendig, die
Verinderungsidee dynamisch weiterzuentwickeln. Hierzu ist es erforderlich,
sich intensiv mit den Schwachstellen der Elektromobilitit auseinanderzuset-
zen, Gegner/-innen und Wettbewerbskonkurrenz zu identifizieren und Rah-
menbedingungen anzupassen, sodass die Elektromobilitit zu einer attrakti-
ven Losung fiir weitere Kundengruppen wird.

3.2.2.3 Zeitaspekte
Die Zeitdimension von Prozessen kann als eine Sequenz von »individual and col-
lective events, actions, and activities unfolding over time in context« betrachtet
werden (Pettigrew 1997, S. 338). Als analytische Kategorie ist sie in der Literatur
iiber Verinderungsprozesse unterreprisentiert. Der MoC-Ansatz nach Kristof
untersucht diese teilweise schwer zu operationalisierenden Zeitaspekte von Verdn-
derungsprozessen. Als zentral fiir erfolgreiche Verinderungen werden deren Aus-
16ser, wichtige Ereignisse, Prozessgeschwindigkeit und Zeitressourcen betrachtet.
Anhand der Untersuchung von Auslésern und Ereignissen lassen sich der An-
lass bzw. die Motivation fur die Entstehung eines Verinderungsprozesses erken-
nen (z. B. Transfer aus anderen Lindern, Vorgabe einer anderen Ebene, Problem-
druck). Verinderungsprozesse konnen durch eine Vielzahl von Faktoren initiiert
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werden. Zu beachten ist, dass Katastrophen keine ausreichende Bedingung fir
die Einleitung tief greifender Verinderungsprozesse darstellen (siehe z. B. Berk-
hout et al. 2006, S. 152). Vielmehr wirken solche Ereignisse in Interaktion mit an-
deren Einflussfaktoren wie 6konomischem Druck oder internationalen Uberein-
kiinften. Auch Lernprozesse und bestehende Best-Practice-Modelle konnen eine
Transformation veranlassen. Aus methodologischer Sicht ist es bisher umstritten,
inwiefern die vielfach debattierten gesellschaftlichen tipping points und Tipping-
Prozesse rechtzeitig identifiziert und beziiglich ihrer Relevanz fiir Verinderun-
gen analytisch eingestuft werden kénnen (Brohmann und David 2015, S. 27). Ins-
besondere ist umstritten, ob ein gesellschaftlicher tipping point, ihnlich wie die
planetaren Kipppunkte, einen umfassenden Wandel zur Nachhaltigkeit auslésen
kann. Vielmehr wird dem Konzept ein »Gestaltungspotenzial in Teilsystemen«
zugesprochen (Brohmann und David 2015, S. 33). Tipping points bieten insbeson-
dere Gelegenheitsfenster fiir konkrete Verinderung und kénnen den Zeitgeist
beeinflussen (Kristof 2010b, S. 485—486). Auch in diesem Kapitel muss auf die Be-
deutung von disruptiven Innovationen hingewiesen werden (Bower und Chris-
tensen 1995). Diese konnen den Verdnderungsprozess deutlich beschleunigen und
potenziell soziale tipping points auslosen. Jedoch kann auch argumentiert werden,
dass disruptive Elemente nur Erfolg haben, wenn der Zeitgeist dies zuldsst oder
windows of opportunity vorhanden sind.

Die adiquate Prozessgeschwindigkeitistabhingigvom Veranderungsziel und
den Zeitvorstellungen beteiligter Akteurinnen und Akteure. Erfolgversprechend
ist eine ziigige, aber nicht tiberstiirzte Prozessgestaltung mit klaren Abschluss-
zielen, sodass die Richtung der Verinderung nicht grundsitzlich hinterfragt
wird. Eine zu starke Beschleunigung des Prozesses iiberfordert moglicherweise
die Beteiligten, indem nicht geniigend Zeit fiir die Anpassung von Gewohnheiten
eingerdumt wird. Eine zu starke Entschleunigung birgt die Gefahr, dass der Pro-
zess ins Stocken gerit und damit auch das Interesse an der Verinderung nach-
lisst. Diese Uberlegungen des MoC-Ansatzes nach Kristof lassen sich anhand von
Ansitzen zur Okologie der Zeit erginzen, die im Rahmen von Debatten iiber die
gesellschaftlichen Gestaltungsmoglichkeiten von zeitlichen Rahmenbedingun-
gen entstanden sind. Es lassen sich beispielsweise die Taktgeberinnen und Takt-
geber von Verinderungsprozessen bestimmen, also jene Rahmenbedingungen,
Institutionen oder Individuen, die in der Lage sind, den Rhythmus von Prozessen
wesentlich zu bestimmen oder zu beeinflussen (Heitkotter und Schneider 2004).
Rhythmus beschreibt das wiederholte Durchlaufen von Zustinden mit etwa glei-
cher Ausprigung (Heitkotter und Schneider 2004, S. 21). Den Taktgeberinnen
und -gebern stehen Taktnehmerinnen und -nehmer gegeniiber, die sich den Vor-
gaben weitgehend anpassen. Dadurch entstehen oftmals Zeitkonflikte zwischen
den beiden Gruppen, sodass fiir wachsende zeitliche Konfliktpotenziale neue L6-
sungen erforderlich sind.
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Ausreichende Zeitressourcen spielen eine wichtige Rolle im Verinderungs-
prozess. Change agents miissen iiber geniigend Zeitressourcen verfiigen, da Ver-
inderungsprozesse mithsam und langwierig sein kénnen (Kristof 2010a, S. 527).
Doch nicht nur fir change agents, sondern auch bei der Ausgestaltung des Prozess-
verlaufesist die verfiigbare Zeit eine zentrale Variable. Die Forschung zur Okologie
der Zeit greift in diesem Sinne verschiedene Aspekte auf (Reisch 2002; Reisch und
Bietz 2014). Beispielsweise erfordern Beteiligungsprozesse Zeit; »wieviel hingt
neben der Art bzw. dem Grad der erwiinschten Partizipation und der Komplexitit
der zugrundeliegenden Prozesse und anstehenden Entscheidungen von weiteren
Faktoren ab, z. B. der Anzahl der Beteiligten, der Homogenitit/Heterogenitit bzw.
Vereinbarkeit ihrer Interessen, der Art und Weise, wie die Durchsetzungsfihig-
keit der Interessen unter den Beteiligten verteilt ist, dem Informationsstand sowie
der Beurteilungs- und Kommunikationskompetenz der Beteiligten« (Heitkotter
und Schneider 2004). Die Forschung zur Okologie der Zeit thematisiert auch das
Konzept des Zeitwohlstands, welches in engem Zusammenhang mit nachhalti-
ger Entwicklung, insbesondere mit nachhaltigem Konsum, steht. Reisch (2002,
S. 48) hat hierfiir acht relevante Dimensionen identifiziert: Zeitdauer, Zeitabfolge,
Zeitsouverdnitit und Zeitautonomie, Timing, Synchronizitit, angemessene Ge-
schwindigkeit, Rhythmik und Beriicksichtigung von Eigen- und Systemzeiten.
Aufgrund der gestiegenen Bedeutung fordern Forscher eine explizite Zeitpolitik,
die individuelle und gesellschaftliche Zeitarrangements beriicksichtigt und in
politische Entscheidungen integriert (Grieffhammer und Brohmann 2015; Reisch
und Bietz 2014).

3.2.2.4 Veranderungsprozesse

Der MoC-Ansatz nach Kristof betont die besondere Bedeutung der Charakteristi-
ka des Verinderungsprozesses fiir den Erfolg von Transformationen. Unabhingig
von der Art des konkreten Verinderungsprozesses (etwa der Verinderungsauf-
gabe, der Haupttriebkraft, der Geschwindigkeit oder dem Leitbild der Verin-
derungsidee) miissen Elemente des Verinderungsprozesses so kombiniert sein,
dass sie dessen Erfolg begiinstigen. Folgende Tabelle 1 fasst die zentralen Elemen-
te einer Prozessgestaltung des MoC-Ansatzes nach Kristof zusammen.

Einige dieser Elemente lassen sich im Rahmen eines Analyseprozesses leichter
anderen Kernfaktoren zuordnen. Zudem kénnen nicht alle Aspekte zufriedenstel-
lend operationalisiert werden. Von besonderer Relevanz fiir den Analyseprozess
sind folgende Elemente: 1) Interaktion der Akteurinnen und Akteure und Insti-
tutionalisierung, 2) Beteiligungs- und Teilhabeprozesse, 3) Verinderungskultur,
Wissensbasis und Lernprozesse, 4) Reflexivitit und Erfolgskontrolle sowie 5) Res-
sourcenausstattung (siehe Tabelle 1). Im Folgenden werden diese zu operationali-
sierenden Aspekte des MoC-Ansatzes erldutert und mit weiterfithrenden politik-
wissenschaftlichen Perspektiven angereichert.
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Tabelle 1: Zentrale Elemente einer erfolgreichen Prozessgestaltung

Ebene der Erfolgsfaktoren Beschreibung der Erfolgsfaktoren

Gestaltung des Verande- e Visionen und Ubergreifende Ziele

rungsprozesses ¢ Analyse des Ausgangszustands und der Veranderungsoptionen aus fachlicher,

mental-kultureller, 6konomischer und machtpolitischer Perspektive

Einbettung in die jeweiligen systemischen Zusammenhange

Sorgféltige Gestaltung des Veranderungsprozesses

Instrumentenmix

Schrittweises Vorgehen

Erkenntnis, dass sich etwas dndern muss, und die Zuversicht, dass man die

Anderung auch schaffen kann

Gemeinsame (Weiter-)Entwicklung von Losungsoptionen, um die Losung zu

verbessern und die relevanten Akteur/-innen mitnehmen zu kénnen

e Bertcksichtigung der Interessen der Verlierer/-innen eines
Veranderungsprozesses

e Szenarien, die die mogliche Zukunft beschreiben und in einem backcasting
Auskunft dartiber geben, was heute zu tun ist, um der Realisierung des
praferierten Szenarios naher zu kommen

¢ Frihzeitige Erfolge zur Stabilisierung des Prozesses

e Besonderes Augenmerk auf die Implementierung legen

e Institutionalisierung zur Stabilisierung nach der ersten Umsetzung (durch
Gesetze, Organisationen etc., bzw. die Einbindung in die taglichen Routinen oder
in das Selbstverstdndnis der Menschen)

e Systematische Evaluierung der Zielerreichung; von Anfang an entweder die
unbedingte Durchfihrung des Prozesses konstatieren oder Abbruchkriterien
festlegen. Kriterien fur das Ende des Veranderungsprozesses bestimmen

Akteurinnen und Akteure Adéaquate Interaktion und Einbindung der Beteiligten (change agents, Zielgruppe,
und ihre Interaktion weitere relevante Akteurinnen und Akteure):
¢ Beteiligungs- und Teilhabeprozesse
e Souverdnes Bewegen im Akteursnetzwerk mit den sehr verschiedenen
Standorten und Prozesssichten
¢ Am Ziel orientierte Kommunikations- und Beteiligungsprozesse

Lernprozesse Individuelle und gruppenorientierte Lernprozesse zur Veranderung von Denkstrukturen
und Verhaltensweisen, erganzt durch Lernprozesse, die Kompetenzen zur Gestaltung
von Veranderungsprozessen aufbauen (Lernen zweiter Ordnung)

Verdnderungskultur Veranderungsfreundliche Kultur (inkl. Informations- und Kommunikationskultur)

Erhohte Wahrscheinlichkeit fur disruptive Innovationen

Ressourcenausstattung Ausreichende Ausstattung mit Personal, finanziellen Ressourcen und Zeit

Systemsicht Umbkehrbarkeit, Fehler- und Korrekturfreundlichkeit, flexible Reaktion auf
unbeabsichtigte Wirkungen als Leitlinien der Prozessgestaltung und als Antwort auf
die Komplexitat der Systeme

Unsicherheit, Unvorhersehbarkeit und Unplanbarkeit als Grundkonstante jedes
Veranderungsprozesses anerkennen

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Kristof (20104, S. 534).

Die Interaktion der Akteurinnen und Akteure und Institutionalisierung ist
eine zentrale Variable fiir erfolgreiche Transformationsprozesse, die sich auf
verschiedenen politischen und gesellschaftlichen Ebenen manifestiert. Eine ho-
rizontale Integration, also die Koordination politischer Beteiligter unterschied-
licher Ressorts auf derselben Politikebene, gilt insbesondere aus Governance-Per-
spektive als zentraler Erfolgsfaktor in der Politik (Peters 1998; Kemp et al. 2005).
In der Praxis treffen die dafiir eingerichteten Koordinationsmechanismen hiu-
fig auf Probleme, wenn es an Institutionalisierung, Einflussméglichkeiten und
wichtigen Ressourcen fehlt. Eine vertikale Integration, also die Koordination der
Akteurinnen und Akteure verschiedener Politikebenen, ist eine grundlegende
Herausforderung fiir politische Verinderungsprozesse, insbesondere in foderal
organisierten Staaten (Casado-Asensio und Steurer 2014; Kemp et al. 2005). Durch
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vertikale Integration lisst sich ein Informationsaustausch zwischen Beteiligten
unterschiedlicher Ebenen gewihrleisten, sodass nicht beabsichtigte Wirkungen
von Mafnahmen einer Ebene fiir andere politische Ebenen vermieden werden
konnen. Das Prinzip der Subsidiaritit ist zu beachten, um Veridnderungen und
die damit verkniipften Entscheidungen auf der passenden politischen Ebene zu
adressieren. Sowohl bei der horizontalen als auch bei der vertikalen Integration
sollten die Interessen von Gewinnerinnen und Gewinnern sowie Verliererinnen
und Verlierern des Verinderungsprozesses beriicksichtigt und in die strategische
Planung miteinbezogen werden.

Die Beteiligung und Teilhabe der Zivilgesellschaft an Verinderungsprozes-
sen steigert die Erfolgswahrscheinlichkeiten von Transformationen, da sie zu
einer Stirkung des Vertrauens in die Politik und zur Bereitstellung von lokalem
Wissen fithren kann. Zu beachten ist, dass relevante Akteurinnen und Akteure
iber die notwendigen Mittel zu Teilnahme und Teilhabe verfiigen miissen. Da-
durch wird sichergestellt, dass nicht nur stark organisierte Interessengruppen
und Verbinde den Beteiligungsprozess dominieren, sondern auch Individuen
oder schwach organisierte Interessengruppen vertreten sind. Zudem ist die tat-
sachliche Beriicksichtigung von Standpunkten und nicht die blofle Beteiligung
als Legitimierungsmafinahme von elementarer Bedeutung, damit echte Teilhabe
entstehen und lokales Wissen genutzt werden kann. Ziel muss es sein, dass sich
moglichst viele Betroffene mit dem Vorhaben identifizieren und somit ein Gefithl
von ownership entsteht. Bottom-up-Beteiligungsprozesse beschiftigen sich oft-
mals verstirkt mit normativen Forderungen, verfiigen dabei jedoch vielfach tiber
mangelndes Prozess- und Hintergrundwissen, was eine sinnvolle Einbindung er-
schwert (Spash 2001; Rydin und Pennington 2000; Cooke und Kothari 2001).

Die Punkte Verdnderungskultur, Wissensbasis und Lernprozesse umfassen
eine Reihe von Aspekten, welche die Umfeldbedingungen fiir Veranderungspro-
zesse beschreiben. Wissen — beispielsweise iiber den Klimawandel - ist insbe-
sondere bei umfassenden Transformationen wichtig, aber auch von spezifischen
Charakteristika wie Komplexitit, Langfristigkeit und Unsicherheiten geprigt
(Sharman und Holmes 2010). Die Einbindung von Wissenschaft und Forschung
zur Bereitstellung der Wissensbasis und zur Férderung von disruptiven Innovatio-
nen ist daher ein wichtiger Erfolgsfaktor (Pregernig und Bocher 2012). Dabei sollte
schon moglichst frith innerhalb eines Verinderungsprozesses analysiert werden,
welche Wissensbasis vorliegt, um Liicken zu identifizieren. Aufierdem gilt es, das
vorliegende Wissen, z.B. hinsichtlich der Organisation und Koordinierung von
Prozessen fur die Prozessgestaltung, zu nutzen (Dovers und Hezri 2010, S. 224).

Reflexivitit und Erfolgskontrolle sind im gesamten Prozessverlauf von Be-
deutung. Dazu zihlen beispielsweise Assessments in der Strategieformulierung
und -umsetzung, die Einbeziehung von Expertinnen und Experten sowie die
Evaluation und das Indikatoren-Monitoring. Die Monitoring-Ergebnisse miissen
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anschliefiend angemessen verwertet werden, damit sie zu einer Verbesserung des
Prozesses fithren kénnen. Zudem wird empfohlen, die Erfolgskontrolle moglichst
von einer unabhingigen Institution durchfithren zu lassen (Casado-Asensio und
Steurer 2014). Dabei sind auch die im Abschnitt zu Lésungsideen angefithrten
betriebswirtschaftlichen Konzepte wie lean management, agility und 360-Degree-
Feedback wichtige Tools zur Analyse von Erreichtem und fiir potenzielle Korrek-
turmafinahmen (Schuh 2013; Leybourn 2013; Lepsinger und Lucia 2009). Dies
verdeutlicht die auferordentliche Bedeutung von flexiblen Innovationen im
Transformationsprozess.

Schlieflich hat selbstverstindlich auch die Ressourcenausstattung einen
grofien Einfluss auf den Verlauf von Verinderungsprozessen. Dies umfasst bei-
spielsweise zeitliche und finanzielle Ressourcen, aber auch das Wissen der betei-
ligten Akteurinnen und Akteure (Reisch und Bietz 2014).

Beispiel: Lokale Agenda 21

Die Agenda 21 zur Forderung der Nachhaltigkeit wurde 1992 in Rio de Janei-
ro von itber 170 Staaten als Aktionsprogramm mit konkreten Handlungsauf-
trigen unterzeichnet. Die Lokale Agenda 21 (LA21) stellt ein spezielles Hand-
lungsprogramm zur Umsetzung der nachhaltigen Entwicklung auf der Ebene
der Stidte und Kommunen dar. Die lokalen Verwaltungen tibernehmen als
kleinste staatspolitische Organisationseinheiten also eine zentrale Rolle bei
der Realisierung der Agenda 21. Laut Kapitel 28 sollen etwa die Kommunal-
verwaltungen »in einen Dialog mit Biirgerinnen und Biirgern, 6rtlichen Orga-
nisationen und der Privatwirtschaft eintreten und eine kommunale Agenda 21
beschliefien« (UN 1992, S. 291).

Durch die vielfiltigen Akteurskonstellationen und Problemfelder vor Ort
ist bei der Implementierung der LA21 eine flexible Planung und Umsetzung
notwendig. Verschiedene Organisationen wie ICLEI haben Leitfiden zur Er-
stellung einer LA21 prisentiert, die sich am klassischen Projektmanagement
orientieren (Walk 2008, S. 225-226; G6ll und Nolting 2012). Studien zeigen,
dass der Aufbau von Netzwerken sowie eine aktive Informations- und Kom-
munikationspolitik als Erfolgsfaktoren fiir Agenda-Prozesse angesehen wer-
den konnen. »Besonders positiv zu bewerten ist die Einbindung lokaler Bil-
dungstrager in die Agenda-Prozesse. Sie sind in der Lage, Ideen und Projekte
der Agenda 21, oftmals in Kooperation mit Umwelt- und Entwicklungsinitiati-
ven, in Seminaren, Mitmachaktionen und Exkursionen lebhaft zu vermitteln«
(Born und Kreuzer 2002, S. 10).

Der LA21-Prozess stellt einen partizipativen Multi-Stakeholder-Prozess
dar, der die Beteiligung der Kommunalverwaltung, der Bevolkerung, der Nicht-
regierungsorganisationen sowie der Privatwirtschaft vorsieht. Es soll ein Hand-
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lungsplan erarbeitet werden, der an den Prinzipien nachhaltiger Entwicklung
ausgerichtet ist und konsensual von allen Beteiligten verabschiedet wird
(Ruschkowski 2002). Eine erste Evaluation der LA21-Implementierung zeigt,
dass viele Kommunen erfolgreich Partizipationsmoglichkeiten fiir ortliche
Akteurinnen und Akteure verbessert haben, beispielsweise durch den Aufbau
von Agenda-Prozessen mit Hilfe von Vereinen und Biirgerforen sowie Agenda-
Stabsstellen und Kontaktbiiros in der Verwaltung. Dennoch mangelte es oft an
ausreichenden Finanzmitteln, um ein professionelles und langfristiges Agen-
da-Management sicherzustellen (Born und Kreuzer 2002). Es zeigt sich, dass
die Beteiligungsergebnisse von Politik und Verwaltung meist ernst genommen
werden. Strategien zur langfristigen Umsetzung bleiben jedoch oftmals im
Unklaren.

Der LA21-Prozess ist als Lernprozess zu betrachten, der zu einem koope-
rativen und auf Konsensfindung basierenden Verstindnis von Politik beitragt.
Zudem werden Monitoring und Anpassungsprozesse des Handlungspro-
gramms kontinuierlich mittels Indikatoren durchgefithrt (Ruschkowski 2002).
Das Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz, Bau und Reaktorschutz
(BMUB) und die kommunalen Spitzenverbinde sicherten ihre Unterstiitzung
bei der Bearbeitung einer Lokalen Agenda 21 zu. Im Hinblick auf die Ressour-
cenausstattung ist des Weiteren eine gemeinsam herausgegebene Erklirung
der kommunalen Spitzenverbinde und der Umweltministerkonferenz hervor-
zuheben, in der beispielsweise Unterstiitzungsmoglichkeiten mittels Leitf4-
den und Modellvorhaben zugesagt wurden (Born und Kreuzer 2002).

3.2.2.5 Pfadabhangigkeiten und Rahmenbedingungen
Wie eingangs erldutert bilden Rahmenbedingungen im MoC-Ansatz nach Kristof
den Kontext, vor welchem Verinderungen ablaufen. Sie kénnen den Prozess be-
hindern oder férdern. Zu diesen Rahmenbedingungen zihlen Pfadabhingigkei-
ten, das framing des Problems und windows of opportunity.

Generell werden Transformationen durch ihren historischen Kontext geprigt,
da dieser Einfluss auf die Erfahrungen der Akteurinnen und Akteure, den Auf-
bau von Akteursnetzwerken und deren Positionierung hat. Pfadabhingigkei-
ten verdeutlichen diese historische Einbettung, indem sie auf die Rolle bereits
geschehener Ereignisse fiir Verinderungen in der Zukunft hinweisen (Leach et
al. 2007). Bei einem Transformationsprozess sind deshalb vergangene Entwick-
lungen zu beriicksichtigen, um mogliche zukiinftige Hindernisse identifizieren
zu konnen. Pfadabhingigkeiten werden nicht nur im MoC-Ansatz nach Kristof
diskutiert, sondern stellen den zentralen Untersuchungsgegenstand der Evolu-
torischen Okonomik dar. Unterschieden werden konnen rechtliche, konomische,
infrastrukturelle, organisationale und nutzerbezogene Pfadabhingigkeiten (vgl.
Kapitel 3.1).
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Wihrend eines Verinderungsprozesses muss beachtet werden, dass vergan-
gene und gegenwirtige Entscheidungen Auswirkungen auf zukiinftige Entschei-
dungsoptionen haben kénnen. Deshalb sollten insbesondere in frithen Stadien
der Diffusion reversible Mafinahmen umgesetzt werden, um eine flexible An-
passung zu ermdglichen (Kristof 2010a; Leach et al. 2007). Dies ist insbesondere
relevant, um sogenannte Lock-in-Effekte, etwa durch den Aus- und Neubau von
Kohlekraftwerken, zu vermeiden. Vertreterinnen und Vertreter von Status-quo-
Interessen versuchen oftmals das »alte System« zu erhalten und 6konomische
Vorteile aus Pfadabhingigkeiten und Lock-in-Effekten zu ziehen (Fligstein und
McAdam 2011).

Weiterhin relevant fiir den Erfolg einer Transformation ist das framing des zu-
grundliegenden Problems. Dazu gehoren einerseits die Spezifika eines Problems
(Komplexitit, Unsicherheiten etc.) und andererseits die Wahrnehmung eines
Problems, etwa der Riickbezug auf personliches Erleben. Auf diesem Wege kann
durch eine bestimmte Darstellung des Verinderungsprozesses die Wahrschein-
lichkeit einer erfolgreichen Transformation erhéht werden (Rein und Schén 1996;
Chong und Druckman 2007; Head 2008).

Schliefilich verweisen windows of opportunity auf bestimmte Zeitfenster, wih-
rend welcher der Erfolg der Verinderung wahrscheinlicher ist. Die Bedeutung
von Zeitfenstern fiir Verainderungen wurde von Kingdon und Thurber bereits in
den 1980er-Jahren betont und seither zahlreich aufgegriffen. Ereignisse wie bei-
spielsweise Naturkatastrophen, die ein Problem klar sichtbar machen und Dring-
lichkeit signalisieren, helfen policy windows zu 6ffnen und die Problemlésung zu
beschleunigen. So verweist insbesondere Kingdons »Strom-Analogie« auf die
Rolle von Zeitfenstern (Kingdon und Thurber 1984). Demnach ist ein Politikfeld
bestimmt durch drei wesentlich voneinander unabhingige Stréome — den politi-
schen Strom (Zustand der Politik einschlieflich der 6ffentlichen Meinung), den
Policy-Strom (policy: Losung fiir ein Problem) und den Strom an Problemen. Verin-
derung wird moglich, wenn sich Stréme wihrend eines Zeitfensters treffen — bei-
spielsweise durch einen Wandel in der Problemwahrnehmung oder durch disrup-
tiven technologischen Fortschritt (Birkland 2014). Einmalige tipping points oder
Tipping-Prozesse werden dabei als Chancen verstanden, die ein Gleichgewicht in
Teilsektoren hin zu nachhaltigeren Lésungen verindern kénnen (Brohmann und
David 2015). Wenn diese durch disruptive Innovationen ausgeldst werden, spie-
len das richtige Timing sowie die Unterstiitzung von relevanten Akteurinnen und
Akteuren eine grof3e Rolle.

Die Rahmenbedingungen fiir politischen Wandel werden dariiber hinaus von
der Punctuated-Equilibrium-Theorie thematisiert (Baumgartner und Jones 1993).
Demnach wird themenbezogene Stabilitat durch politische Monopole geschaffen,
die durch die Unterstiitzung des Status quo durch entscheidende Beteiligte (bzw.
Vetospielerinnen und Vetospieler) entstehen. Solche politischen Monopole haben
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kein Interesse an Transformationen und versuchen daher den Verinderungs-
druck gering zu halten. Griinde fiir diese Stabilitit sind etwa die Pfadabhingigkeit
von Institutionen, starke Interessengruppen und begrenzte Rationalitit (Baum-
gartner und Jones 1993). Dennoch gibt es Anlisse, die zum Zusammenbrechen
von Monopolen und ihren Rahmenbedingungen sowie zu einem raschen Politik-
wandel in einem politischen Teilsystem fithren konnen. Dies ist der Fall, wenn es
Gegenspielerinnen und Gegenspielern gelingt, eine Alternative aufzuzeigen und
dafiir ausreichende Unterstiitzung und Akzeptanz zu generieren, sodass sich
eine neue Phase der Stabilitit durch eine grundlegende Verinderung in der Ge-
sellschaft einstellt. Dies kann beispielhaft durch die Diffusion einer revolutioni-
ren technologischen Innovation erreicht werden.

Beispiel: Reaktorkatastrophe in Fukushima

Ein Beispiel fir die besondere Rolle von Rahmenbedingungen innerhalb von
Verinderungsprozessen ist die Reaktorkatastrophe von Fukushima im Mirz
2011 und das sich daraus ergebende Zeitfenster (GriefShammer und Brohmann
2015). Diese nukleare Katastrophe loste in Deutschland eine Wende in der
Atompolitik aus und war somit von grofier Bedeutung fiir Fortschritte in der
Energiewende. Obwohl die deutsche Bundesregierung noch wenige Monate
zuvor eine Verlingerung der Laufzeiten der deutschen Atomkraftwerke gegen
die atomkritischen Oppositionsparteien durchgesetzt hatte, erfolgte im Zuge
der Reaktorkatastrophe ein deutlicher Wandel der Atom- und Energiepolitik.
Der Atomausstieg wurde wieder eingeleitet und im Juni 2011 vom deutschen
Bundestag mit grofler, parteiiibergreifender Mehrheit beschlossen (Wolling
und Arlt 2014). Das »13. Gesetz zur Anderung des Atomgesetzes« regelt die Be-
endigung der Kernenergienutzung und die Beschleunigung der Energiewende
(Deutscher Bundestag 2011).

Weitere Beschliisse im Rahmen der deutschen Atompolitik nach der Katas-
trophe in Fukushima umfassten die Anordnung von Sicherheitschecks fiir alle
deutschen Atomkraftwerke, die Verkiindung eines Atommoratoriums und die
Einsetzung einer Ethikkommission. Der beschleunigte Atomausstieg ist im
Rahmen der Energiewende mit dem Ziel, den Ausbau der erneuerbaren Ener-
gien als Alternative zur Kernkraft bis zum Jahr 2025 auf 40 bis 45 Prozent und
bis zum Jahr 2035 auf 55 bis 60 Prozent auszubauen, ein wichtiger Schritt. Im
Zuge der Katastrophe von Fukushima stiefd der Ausstieg aus der Kernenergie
mit einem beschleunigten, verbindlichen Datum auf breite gesellschaftliche
Unterstiitzung.

Das Beispiel der Reaktorkatastrophe von Fukushima und der dadurch inten-
sivierte Transformationsprozess in Richtung Atomausstieg und Energiewende
zeigen, dass das richtige Timing eine zentrale Bedeutung fiir die Implementie-
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rung oder die Verstirkung von Transformationsprozessen hat. Ein Linderver-
gleich zeigt aber auch, dass windows of opportunity in umweltpolitischen Trans-
formationsprozessen unterschiedlich stark genutzt werden: Deutschland
nimmt hier eine Vorreiterrolle ein. Dies lisst sich auf unterschiedliche Fak-
toren und Ereignisse zuriickfithren. Zum einen ist in Deutschland seit vielen
Jahren eine vergleichsweise starke Anti-Atomkraft-Bewegung aktiv und der
Ausbau der erneuerbaren Energien wurde lange Zeit inhaltlich, technisch und
strukturell vorbereitet. Zum anderen gaben auch die Olkrise (1974), die Anti-
Atomkraftwerk-Demonstrationen, Tschernobyl (1986), das 100.000-Dicher-Pro-
gramm (1999) sowie das Erneuerbare-Energien-Gesetz (EEG 2000) wichtige
Impulse fiir den Atomausstieg, der am tipping point der Reaktorkatastrophe
von Fukushima beschlossen wurde (GrieRhammer und Brohmann 2015).

3.3 Effizienz, Konsistenz und Suffizienz
als Basisstrategien einer Green Economy

3.3.1 Hintergrund

In der Debatte iiber die Umsteuerung zu einer nachhaltigen Entwicklung und
speziell zu nachhaltigem Wirtschaften werden drei mogliche Basis- bzw. Leitstra-
tegien diskutiert: »Effizienz«, »Konsistenz« und »Suffizienz«. Kurzgefasst steht
»Effizienz« fiir weniger Ressourceneinheit pro Serviceeinheit, »Konsistenz« fiir
naturvertrigliche Technologien und Strukturen und »Suffizienz« fiir die Reduk-
tion des belastenden Konsums. Uber die Definitionen und Abgrenzungen sowie
den Stellenwert dieser Strategien fiir die Transformation (vgl. WBGU 2011; Grie3-
hammer und Brohmann 2015) von Wirtschaft und Gesellschaft und ihr Verhiltnis
zu einer anzustrebenden Green Economy existieren unterschiedliche Ansichten
und wird teilweise heftig gestritten (vgl. Huber 2013; Linz 2.013; Spangenberg 2013).

Die Effizienz-Strategie gilt dabei in der Wirtschaft als besonders anschluss-
fihig und wird in zahlreichen Formen praktiziert. Eine Steigerung der Ressour-
cenproduktivitit, der Rohstoff- und Energieeffizienz ist in wirtschaftlicher und
okologischer Hinsicht vorteilhaft, sprich: wirtschaftlich kosteneinsparend und
okologisch belastungsminimierend. Inzwischen spiegelt sich dieser Zusammen-
hang in einer dynamischen Entwicklung der globalen GreenTech-Mirkte wider,
deren »Volumen eine vollig neue Dimension« erreicht (BMUB 2014). Der Effi-
zienz-Strategie wird sogar eine »Effizienzrevolution« zugetraut. Andere Akteure
sind hingegen deutlich weniger euphorisch, ja skeptisch, und messen der Effi-
zienz-Strategie einen nachrangigen Stellenwert bei. Sie verweisen dabei auf Re-
bound-Effekte, die Effizienzgewinne geringer ausfallen lassen oder sogar tiber-
kompensieren (Santarius 2012; Paech 2012).
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