
Soziale Kipppunkte und  
die Kraft der Nische

Gesellschaftliche Transformation als Ausweg aus der Mega-Krise  
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Dr. Thomas Reyer beleuchtet die Möglichkeit der gesellschaftlichen Transformation hin zu nachhaltiger Entwicklung 
aus der Perspektive der Transformationsforschung und aus systemtheoretischer Perspektive. Von Bedeutung sind hier 
insbesondere das transformative Handeln, d. h. das intendierte Verändern etablierter gesellschaftlicher und wirtschaft-
licher Prozesse, sowie die Merkmale einer nicht linearen Veränderungsdynamik. Durch Anstoßen unumkehrbarer sozialer 
Kipppunkte können auch kleinere Nischen-Subsysteme durchaus die Gesamtdynamik prägen. Mit den Ansätzen der 
Human Agency sowie der Lösungsfokussierung werden Schlussfolgerungen für individuelles und kollektives Handeln 
im Sinne einer großen Transformation gezogen.1

Unsere heutige Welt zeigt uns eine Reihe von heraus-
fordernden Krisenlagen. Dazu zählen geophysikalische 
und biologische Veränderungen, die viele Lebensräume 
und damit auch die Lebensgrundlage der humanen 
Gesellschaften bedrohen – bereits heute mit Extrem-
wetterereignissen und Hitzeperioden spürbar, heftigere 
Veränderungen kündigen sich an. Dazu zählen ebenso 
Kriege und »heiße Konflikte« – nicht erst seit dem Ukra-
ine-Krieg –, Gesellschaften im Umbruch zwischen Dikta-
turen und Demokratien, wirtschaftlich-soziale Ungleich-
gewichte, damit verbunden Armut und Hungersnöte.

Die globale Perspektive macht deutlich: Unsere Welt ist 
massiv aus der Balance geraten. Seit Langem ist bekannt, 
wie dringend ein fundamentales Umlenken ist und auch 
welche Maßnahmen ergriffen werden müssten. Den-
noch beharren unsere sozialen Systeme auf einem fast 
unveränderten Kurs in den Abgrund. Das Phänomen 
der gesellschaftlichen Transformation zu nachhaltiger 

1  Der Autor dankt Prof. Dr. Ilona M. Otto vom Wegener Cen-
ter für Klima und Globalen Wandel an der Universität Graz für 
ihre Unterstützung bei diesem Artikel.

Entwicklung soll interdisziplinär aus der Perspektive der 
Transformationsforschung und aus systemtheoretischer 
Perspektive reflektiert werden. Welche Schlüsse lassen 
sich für ein kollektives und individuelles »transformati-
ves Handeln« ziehen?

Gesellschaftliche Transformationen
»Sie glauben gar nicht, wie viele Dinge sich von selbst er-
ledigen, wenn man sie einfach liegen lässt …« (Giovanni 
Guareschi, Autor von »Don Camillo«)

Schon seit Langem ist bekannt, dass uns der Klimawandel 
mit radikalen Auswirkungen für unsere Lebensgrundla-
gen droht (sehr umfassend dargestellt bei Traidl-Hoff-
mann, Schulz, Herrmann & Simon, 2021; Steffen et al., 
2015). Seit einer Weile geistern durch die sozialen Medien 
passenderweise kurze Ausschnitte aus der »Tagesschau 
vor 25 Jahren«, in denen bereits damals sehr dringend 
ein Umdenken und Um-Handeln gefordert wurde, um 
das Schlimmste zu verhindern. Offensichtlich waren zum 
Ende des 20. Jahrhunderts sowohl das Problem als auch 
empfehlenswerte Maßnahmen der informierten Öffent-
lichkeit und dem politischen System bekannt.
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Hier ein paar Ausschnitte aus den vielfältigen Aus-
wirkungen unseres etablierten Wirtschaftsstils: Die 
Luftverschmutzung fordert weltweit jährlich mehrere 
Millionen Tote und übertrifft damit offenbar die Co-
rona-Pandemie, die die Welt immer noch in Atem hält. 
Über 95 % die Biomasse lebender Landsäugetiere sind 
Menschen und deren Nutztiere (https://de.wikipedia.
org/wiki/Biomasse). Wachstum wird als »Grundgesetz« 
der Volkswirtschaft sowie als Wohlstandsversprechen 
gepredigt. Dabei ist es offensichtlich, dass dies physika-
lisch unmöglich ist. Dauerwachstum gibt es in der Natur 
offenbar nur als Krebserkrankung (Eckart von Hirsch-
hausen im »taz«-Interview, 19.09.2021).

Wenn wir weiterhin auf diese Weise wirtschaften und 
konsumieren, wird auf absehbare Zeit die Erde in weiten 
Teilen unbewohnbar. Selbst wenn wir jetzt umgehend 
handeln, können wir dieses Szenario nicht mehr kom-
plett abwenden, sondern allenfalls die Veränderungen 
abmildern. Dabei kommt es offenbar auf jedes Zehn-
tel Grad globaler Erderwärmung an. Eine Grundfrage 
kann lauten: Wie gelingt ein Übergang vom Wissen zum 
Handeln? Laut Martin Herrmann (in einer Online-Vor-
lesungsreihe der Planetary Health Academy, 2020) ist der 
Übergang vom Wissen zum Handeln ein Sprung – und 
eben kein einfacher, plausibler Schritt, wie allzu häufig 
angenommen wird.

Aus der systemischen Theorie wissen wir, dass sich so-
ziale Interaktion in Regelmäßigkeiten organisiert, oft 
bezeichnet als »Skripte« oder »Muster«. Aus der the-
rapeutischen Praxis kennen wir, welche verblüffende 
Stabilität selbst offensichtlich dysfunktionale oder auch 
selbstschädigende Interaktionsmuster haben können. 
Interaktionsmuster stabilisieren nicht nur kollektives 
und individuelles Verhalten und Erleben, sondern auch 
die soziale Stabilität des gesamten Systems.

Eine grundsätzliche Änderung dieser Interaktionsmuster 
kann man als »Transformation« bezeichnen. Hier geht es 
um eine Veränderungsdynamik, die auf vielen Ebenen 
ansetzt und neue Stabilität als nicht vorhersagbare neue 
Regelhaftigkeiten und Strukturen hervorbringt. Wir 
können Transformation mit der Kybernetik von »Tran-
sition« abgrenzen, dies entspräche einer Verknüpfung 
der Stabilitäten mit anderen Zeitpunkten. In der Physik 
könnte man die Transformation von der »Translation« 
abgrenzen, dies entspräche der Übertragung der Dyna-
mik auf andere Kontexte.

Für die anstehenden gesellschaftlichen Veränderungen 
wird vom Wissenschaftlichen Beirat der Bundesregie-
rung (WBGU, 2011) der Begriff »Große Transformation« 
eingebracht. Gemeint ist hiermit eine globale Trans-
formation von nicht nachhaltigen Formen des Wirt-
schaftens, die durch Wachstumsparadigma, Abschöpfen 
natürlicher Ressourcen und Inkaufnahme ökologischer 
Schäden geprägt sind, hin zu einer nachhaltigen Form 
des Wirtschaftens in Kreislaufmodellen unter einem Pa-
radigma der Subsistenz, also der Selbsterhaltung (Pufé, 
2014).

Es ist unübersehbar, dass dieses Umschwenken ein Pro-
zess ist, der ganz grundsätzlich unsere Annahmen über 
Wirtschaft, »Märkte«, Produktion, Konsum, Handel und 
Reisen in Frage stellt. Maya Göpel (2020) macht deutlich, 
dass unsere bisherigen Annahmen zu einer als endlos ge-
dachten Umwelt passen, in der vergleichsweise wenige 
Menschen leben. Die heutige Größe der menschlichen 
Population mit ihrer globalen Vernetzung muss erken-
nen, dass der Planet vergleichsweise klein ist.

Transformationsprozesse können auf verschiedenen 
Wirkebenen betrachtet werden, wie Abbildung 1 zeigt.

Einige Aspekte sollen genauer erläutert werden:
	� Das dominierende soziotechnische Regime reprä-

sentiert den »Mainstream« der stabilisierten Abläufe, 
Routinen, Standards, Muster. Dieses strebt bei kleine-
ren »Störungen« nach Stabilisierung im dynamischen 
Gleichgewicht durch Replikation seiner bisherigen 
Muster (vgl. Homöostase). Hierzu könnte man als 
Beispiel das oben genannte Festhalten am Wachs-
tumskonzept als Wirtschaftsmaxime heranziehen. Es 
ist plausibel, dass nichts endlos wachsen kann (nicht 
erst seit dem Club of Rome, 1973), und dennoch wird 
Wachstum in gesellschaftlich-wirtschaftlichen Krisen 
als stabilitätssicherndes Motiv angesehen.

	� Veränderungsimpulse ergeben sich aus plötzlichen 
Ereignissen (»critical incidents«) der Megatrends, 
die ein Fortsetzen der bisherigen Routinen unter-
brechen. Dies können Katastrophen oder Unfälle 
sein. So hat z. B. die Nuklearkatastrophe von Fu-
kushima das bisherige Vertrauen an Nuklearenergie 
erschüttert und eine Trendwende eingeläutet. 
Ebenso hat die Corona-Pandemie mit ihren Maß-
nahmen Regelhaftigkeiten auf allen Ebenen pertur-
biert und neue Verhaltensweisen angestoßen.

	� Veränderungsimpulse ergeben sich aus dem Ni-
schenniveau, also von innovativen, kreativen oder 
revolutionären Randgruppen, sofern diese in der 
betrachteten Epoche relevant sind. Die Relevanz 
ergibt sich aus dem kommunikativen oder inter-
aktiven Kontakt zum dominierenden System. Die 
Personenzahl muss nicht besonders groß sein, um 
wirksam zu werden. Zuerst würde man in demo-
kratischen Systemen hier die politische Ebene als 
Beispiel nennen. Man kann hier aber auch an Min-
derheiten denken, die mit ihren radikalen Ideen mit 
Hilfe von (sozialen) Medien große Reichweite und 
Wahrnehmung erhalten.

	� Die genannten Veränderungsimpulse entsprechen 
den Perturbationen der systemischen Theorie. Ver-
änderungen »im System« ergeben und stabilisieren 
sich aus der Dynamik der genannten Wirkebenen 
und sind vor allem ablesbar im dominierenden Sys-
tem. Hier stabilisieren sich Veränderungen als sich 
wechselseitig anstoßende »Mikro-Transformationen«.

	� Aktive und intendierte Perturbationen könnte man 
analog zur Praxis systemischer Therapie als »Inter-
ventionen« bezeichnen. Die Veränderungsdynamik ist 
als Übergang zwischen unterschiedlichen »Mustern« 
nie ein sanfter Übergang, sondern immer eine »Kipp-
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dynamik« mit mal mehr, mal weniger chaotischen 
Übergangsmomenten. Dies ist aus Phasenüber-
gängen der Naturwissenschaften bekannt, ebenso 
wie unumkehrbare Kipppunkte (»tipping points«). 
Worin in Bezug auf Klimawandel und Klimaschutz 
sogenannte »Social Tipping Interventions« bestehen 
können, wird im nächsten Abschnitt erläutert.

Die Veränderungsimpulse vom Rand betreffen übrigens 
nicht nur Aktivistinnen und Aktivisten, sondern auch 
Lobbyistinnen und Lobbyisten ebenso wie aktive Ver-
hindererinnen und Verhinderer – in den vergangenen 
Jahren prominent geworden als sogenannte »Leugnerin-
nen«/»Leugner« oder »Querdenkerinnen«/»Querdenker«, 
z. B. in Bezug auf die Existenz der Klimakrise oder der 
Corona-Pandemie. Für einen großen Effekt braucht es 
nicht unbedingt eine große Intervention. Mehrere klei-
nere Interventionen an wirksamen Stellen können ein 
System nachhaltig verändern.

Für die Geschichte der Menschheit sind bisher zwei große 
Transformationen bekannt: vor 8.000 bis 10.000 Jahren der 
Übergang von Jägern und Sammlern zu den Ackerbauern 
und siedelnden Menschen sowie die vor ca. 250 Jahren be-
ginnende industrielle Revolution. Diese Transformationen 
waren selbstorganisierende Prozesse, anfangs angestoßen 
von lokal veränderten Praktiken, die dazu dienten, das 
Leben und Arbeiten einfacher zu gestalten. 

Vermutlich hatte zu diesen Zeiten anfangs niemand vor, 
buchstäblich die Welt zu verändern. Es handelte sich bei 
den Impulsgebern um kleine, aber zu jenen Zeiten rele-
vante Subsysteme, die weitere Subsysteme beeinflussten 
und »mitzogen«.

Die heutige Herausforderung einer großen Transforma-
tion unterscheidet sich von den historischen Transfor-
mationsprozessen in zwei Aspekten:
	� Die kommende Transformation muss als bewusster 

und zielgerichteter Prozess angestoßen werden. Ein 
»Weiter so« gefährdet nicht nur Biodiversität, son-
dern weltweit humane Gesellschaften.

	� Die kommende Transformation muss in sehr kurzer 
Zeit gelingen, um die oben angesprochene Gefähr-
dung der Lebensgrundlage abzumildern.

Veränderungsdynamiken und Kippphasen
»Wir können die Welt nicht retten, indem wir uns an die 
Spielregeln halten. Die Regeln müssen sich ändern, alles 
muss sich ändern, und zwar heute.« (Greta Thunberg bei 
einer Demonstration in Helsinki im Oktober 2015)

Die Dynamik von Veränderungsprozessen zu betrachten, 
ist nicht nur Gegenstand der Systemtheorie und Natur-
wissenschaften, sondern auch – im Sinne von Transfor-
mationsprozessen – der Sozialwissenschaften. Viele Mo-
delle der Sozial- und Wirtschaftswissenschaften gehen 
von linearen Modellen aus, da sie einfacher zu hand-
haben sind. Otto, Donges et al. (2020) geben mit dem 
Konzept der sozialen Kipppunkte interessante Antwor-
ten auf die Fragen, ob und wie die große Transformation 
von überschaubaren Gruppen beeinflusst werden kann.

Grundannahme ist hier, dass sich komplexe Systeme 
nicht linear verhalten. Aus der Systemtheorie ist die 
Unterscheidung linearer und zirkulärer Komplexität ver-
traut: Lineare Wenn-dann-Beziehungen sind geeignet, 
einfache Zusammenhänge gewissermaßen lokal gut zu 
beschreiben, und das in einer einfach handhabbaren 

Abbildung 1. Transformation im Mehrebenenmodell des WBGU (2011) nach Grin, Rotmans & Schot (2010)
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Abbildung 2. Wechselwirkung der STE und STI (Otto, Donges et al. 2020)

Form, mit der Vorhersagen möglich sind. Als physi-
kalisches Beispiel kann man sich ein einfaches Pendel 
vorstellen: Wenn man es mit einem bestimmten Im-
puls anstößt, lässt sich ziemlich genau vorhersagen, 
wie weit, wie schnell und wie lange es pendelt, sofern 
die umgebenden Bedingungen wie Aufhängung, um-
gebende Luft und Schwerkraft konstant bleiben.

Zirkuläre Kausalität eignet sich zur Beschreibung kom-
plexer Systeme mit vielfältigen Wechselwirkungen, er-
fassbar als selbstähnliche Iterationen, aber ohne Chance 
auf eine treffende Vorhersage. Würde man im Beispiel 
das Pendel mit anderen Pendeln zu einem Mobile kom-
binieren, wäre nach dem Anstoß mit dem bekannten 
Impuls schon nach kurzer Zeit nichts mehr vorhersag-
bar: Die Pendel stoßen sich wechselseitig an bzw. über-
nehmen ihre Impulse mit einer Bewegungsdynamik, 
die nicht mehr präzise berechenbar ist, aber iterative 
Bewegungsmuster zeigt. In der Physik spricht man hier 
übrigens von einem »deterministischen Chaos«.

Besonders bemerkenswert sind die Übergänge von einer 
Dynamik zu einer anderen. Dies lässt sich wieder mit 
einem physikalischen Beispiel verdeutlichen: Man stelle 
sich eine große Menge Kieselsteine vor, die an einem 
Berghang liegt. Zunächst besteht die Stabilität des 

Steinhaufens darin, zu wachsen, d. h. jeden weiteren 
Stein aufzunehmen, der von der Bergspitze herabkullert 
und nach kurzer Zeit irgendwo im Steinfeld einen sta-
bilen Platz findet. Selbst wenn ein hinzurollender Stein 
mehrere andere anstößt, können diese allesamt wieder 
neue Plätze finden. 

Diese Art der statischen Stabilität kann viele Jahre viele 
Steine tragen. Jederzeit kann es allerdings geschehen, 
dass ein hinzukommender Stein andere Steine so an-
stößt, dass sie sehr viele weitere Steine anstoßen, die 
sich nicht mehr gegenseitig abstützen können, sondern 
sich wechselseitig anstoßen. Das gesamte Steinfeld be-
ginnt, sich zu bewegen, und rutscht als Lawine ins Tal.

Dies wäre der Übergang von einer statischen zu einer 
dynamischen Stabilität. Man kann in diesem Beispiel 
mit Grundkenntnissen der Mechanik darauf schließen, 
dass dies ab einem kritischem Umfang von Steinen ge-
schehen wird. Wann genau welcher Stein aber wo was 
ins Rollen bringt, ist unvorhersehbar. Diese radikale Än-
derung des Gesamtverhaltens markiert einen Kipppunkt 
des Systems. Man müsste im engeren Sinne sogar von 
einer »Kippphase« sprechen, da nicht ein einzelnes iso-
liertes Verhalten den Ausschlag gibt, sondern mehrere 
Interaktionen dies tun.
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Im Zusammenhang mit dem Klimawandel werden mehr 
als ein Dutzend Kipppunkte mit weltweit dramatischen 
Auswirkungen prognostiziert, darunter das Abschmel-
zen des Polareises, die abgeschwächte Zirkulation der 
Ozeane und der Verlust regenerierender Biotope, wie z. 
B. der Regenwälder. Kippdynamik ist nicht nur typisch 
für naturwissenschaftliche Prozesse, die nicht umkehr-
bar sind. Es lassen sich auch für die Dynamik gesell-
schaftlicher Interaktion soziale Kipppunkte beschreiben, 
wie Otto, Donges et al. (2020) zeigen. Dort werden 
folgende Begriffe definiert:
	� Social Tipping Points (STP) bezeichnen die sozialen 

Kipppunkte als zeitlich eingrenzbare Phase, in der 
sich eine gesellschaftliche Dynamik unumkehrbar 
verändert.

	� Social Tipping Interventions (STI) sind intendierte An-
stöße mit bedeutender Veränderungswirksamkeit. 
Diese gehen von situativ relevanten Subsystemen aus 
– durchaus mit der Intention, internationale Verände-
rungsmaßnahmen im Hinblick auf die Klimaziele des 
Paris-Abkommens oder die 17 Nachhaltigkeitsziele 
(SDG 17) der UN-Agenda 2030 anzubahnen.

	� Social Tipping Elements (STE) sind relevante Sub-
systeme, die soziale, kulturelle, ökonomische und 
technologische gesellschaftliche Prozesse tragen 
und die in Verbindung zu den biophysikalischen Le-
bensgrundlagen stehen. Von ihnen ist zu erwarten, 
dass mitunter auch kleine Interventionen das ge-
samte gesellschaftliche und biophysikalische System 
verändern können.

Die Besonderheit sozialer Kippdynamik ist, dass Men-
schen sich miteinander abstimmen und vernetzen kön-
nen, um bewusst solche Wendepunkte anzustreben. 
Das unterscheidet uns von einem Haufen Steine. Ande-
rerseits fällt es in den Naturwissenschaften leicht, Sys-
temzustände mit physikalischen Messgrößen, wie z. B. 
Temperatur, Druck und Geschwindigkeit, objektivierbar 
zu erfassen. In der Komplexität sozialen Handelns rund 
um die ganze Welt ist dies nicht handhabbar.

Soziale Kipppunkte können – anders als die geophysika-
lischen Kipppunkte in diesem Zusammenhang – hilfreich 
sein. In der Studie von Otto, Donges et al. (2020) wur-
den Hunderte von Expertinnen und Experten gebeten, 
anzugeben, welche Art von Interventionen sie passend 
zu den Klimazielen als relevant einschätzen würden, 
einschließlich der erwarteten zeitlichen Dynamik und 
des Potenzials, einen Kipppunkt zu markieren. In der 
Gesamtauswertung wurden vor allem sechs Elemente 
(STE) identifiziert:
	� STE1: Energieproduktion und -speicherung,
	� STE2: menschlicher Lebensraum,
	� STE3: Finanzmärkte,
	� STE4: Normen und Wertesysteme,
	� STE5: Bildungssysteme,
	� STE6: Information und Wissen.

Diese STE bilden mit ihren spezifischen potenziellen 
STI wiederum ein komplexes System, in Abbildung 2 
angeordnet in der Rangfolge der erwarteten zeitlichen 
Dynamik und der Veränderungskontexte.

Die hier aufgezeigten Zeitdimensionen scheinen nicht in 
allen Bereichen zur Dringlichkeit des Handelns zu passen. 
Allerdings befinden sich globale Humangesellschaften 
heute nicht im »Jahr null« wie Otto, Donges et al. (2020) 
betonen, sondern auf allen Ebenen in einer fortgeschritte-
nen Prozessphase. In Bezug auf Bildung oder Wertewan-
del könnte man z. B. die »Fridays for Future«-Bewegung 
als Kennzeichen fortgeschrittener Innovation deuten.

Transformationsprozesse: Von Stabilität zu 
Stabilität
Es gibt andere Modelle für Transformationsprozesse, hier 
seien nur drei erwähnt, die verknüpfbar sind mit einem 
systemtheoretischen Prozessverständnis und auf unter-
schiedliche Weise den Zeitgeist treffen. Die »Theorie U« 
nach Otto Scharmer (z. B. 2019) beschreibt individuelle 
und kollektive Transformationsprozesse sowie deren Zu-
sammenhang. Es handelt sich um eine recht komplexe 
Konzeption organisationaler Veränderungsprozesse. 
Diese geht von der Reflexion und Kritik der bisherigen 
Muster aus, um diese in einem komplexen Prozess unter 
Nutzung von individuellen und kollektiven emotional-
achtsamen Motiven neue Strukturen entwickeln zu las-
sen. In der kürzesten Form ließe sich dies mit »Form folgt 
Bewusstsein« zusammenfassen. Scharmer beschreibt das 
Spannungsfeld unserer Zeit als Verschiebung vom »Ego-
system-Bewusstsein« zum »Ökosystem-Bewusstsein«. Er 
sieht die heutige Situation vor drei Abgründen: dem 
ökologischen, dem sozialen und dem spirituellen Ab-
grund. Wird die Veränderung als »gedankenloses Han-
deln« geführt, verkehrt sie sich in eine unproduktive 
Kurve, u. a. bestehend aus: »Leugnen/Falschmeldun-
gen, […] verschlossenem Willen (Angst), verschlossenem 
Herz (Hass), verschlossenem Denken (Ignoranz), […] Be-
schuldigungen/Mauern, […] Zerstören/Gewalt«. Es liegt 
nicht fern, Zeichen für diesen Prozess im derzeitigen 
gesamtgesellschaftlichen Diskurs zu entdecken.

Laloux (2015) beschreibt mit »Reinventing Organizations« 
unterschiedliche Organisationssysteme, die markant für 
ihre jeweilige zeitgeschichtliche Epoche seien: von »triba-
len« Gesellschaften mit Autoritätsverhalten über die Ag-
rargesellschaft mit quasimilitärischen Rangstrukturen, die 
Moderne mit der Effizienz und Organisationsführung der 
industriellen Zeit sowie der Postmoderne mit ihren wer-
tebezogenen Organisationskonzepten. Die Entwicklung 
dieser Epochen verlief in »Sprüngen«, nicht in kontinuier-
lichen Schritten und könnte oder sollte zu Organisations-
strukturen führen, die sich an der Metapher lebender 
Organismen als sich selbst entwickelnder Systeme orien-
tiert. Vielleicht wäre es lohnend, diese transformative 
Dynamik auf humane Gesellschaften anzuwenden.

Unter diesem Ansatz müsste man einerseits eine Kul-
tur der »Ganzheitlichkeit« pflegen: Damit die globale 
Gesellschaft als sich selbst entwickelndes System alle 
personalen Ressourcen zur Verfügung hat, ist es erfor-
derlich, dass sich die Beteiligten nicht nur mit speziellen 
ausgewählten Persönlichkeitsanteilen, sondern ganzheit-
lich als Menschen einbringen. Das würde bedeuten, alt-
hergebrachte Rollenkonzepte (z. B. bzgl. politischer oder 
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wirtschaftlicher Führung) oder beschränkende Zuschrei-
bungen (z. B. Interessengruppen) zu verabschieden. Per-
sönliche Veränderungsmotive könnten unabhängig von 
gesellschaftlichen Trends wirksam werden. Andererseits 
wäre eine Kultur der »Selbstführung« hilfreich, d. h. die 
Aufhebung hierarchischer, beschränkender Machtstruk-
turen. Dies soll verstanden werden als gelebte Diversität: 
Es geht also nicht um das Eliminieren von Unterschieden, 
sondern vielmehr um die aufmerksame Kombination 
unterschiedlicher Perspektiven. Nur nicht hierarchische 
selbstorganisierende Systeme können hohe Komplexi-
tät beantworten, hierarchische Systeme sind nur in der 
Lage, gering komplexe Systeme zu steuern (schönes Bei-
spiel von Laloux: In einem Biotop, z. B. einem Wald, gibt 
es keinen CEO und keine Management-Ebene).

Matthias Horx (2020) sah recht früh in der Corona-Pan-
demie Chancen durch deren Perturbation: In allen ge-
sellschaftlichen Kontexten wurden etablierte Routinen 
unterbrochen und massive Suchprozesse ausgelöst. 
Diese hinterlassen bislang allenfalls individuelle Neu-
orientierungen, aber noch keine kollektiven neuen For-
men. Horx nutzt die von ihm als »Re-Gnose« benannte 
Perspektive, um ausgehend von einer wünschenswerten 
Zukunftsgestaltung auf die anstehenden Entwicklungs-
schritte zu schauen. Eine Krise öffnet nach einer Phase 
des Wankens den Weg in einen Zukunftsraum, der im 
günstigen Fall ein bewusst gestalteter Raum ist. Die 
zentrale Botschaft lautet: die Krise als Chance begreifen. 
Oder mit Bezug zu den oben vorstellten Dynamikwech-
seln: Es gibt keine wirkliche Innovation der Regelhaftig-
keit ohne Instabilitätsphase, verstanden als Krise.

Auch in diesen Modellen schließen neue strukturelle Sta-
bilitäten die jeweiligen Veränderungsphasen vorläufig ab. 
Die Reise vollzieht sich also von Stabilität zu Veränderung 
zu Stabilität und von vorne. Man könnte daher mit Kates 
et al. (2001) oder Pelling, O’Brien und Matyas (2015) sogar 
Transition und Transformation unterscheiden: Demnach 
beinhalten beide Begriffe fundamentale Veränderungen 
der Interaktionsmuster und eben nicht kleinschrittige 
Anpassungen. »Transition« wäre der Wandelprozess von 
einem Zustand zum nächsten, während »Transformation« 
den Ergebniszustand bezeichnen könnte (»Zustand« hier 
wiederum dynamisch aufgefasst und nicht statisch).

Wenn allerdings in einer global gedachten Gesellschaft 
sowohl planetare Systeme als auch die kulturell-tech-
nischen Systeme sich mit laufend verändernden Rand-
bedingungen arrangieren und stabilisieren müssen, wird 
die Veränderungsdynamik selbst zur neuen Konstante. 
Die bisher tauglichen Parameter für diese dynamische 
Stabilität müssen sich auch fortlaufend ändern. Deren 
Dynamik ließe sich beschreiben als Instabilitätsdynamik. 
Der Chemie-Nobelpreisträger Ilya Prigogine (1962) hat 
eine solche Dynamik als Nichtgleichgewichtsstabilität 
bereits für physikalische, sogenannte »dissipative«, also 
offene Systeme entwickelt. Man könnte daher eine Ky-
bernetik dritter Ordnung definieren als Perspektive, dass 
globale Systeme nicht mehr mit dem Konzept der Ho-
möostase als dynamisches Gleichgewicht zu beschrei-

ben sind, sondern eben als Dynamik der Instabilitäten. 
Wenn das so wäre, müssten wir uns in der nahen Zu-
kunft noch auf weitere Krisen einstellen. Man muss kein 
Prophet sein, um zu ahnen, dass eventuell angesichts 
wachsender Ungleichheiten und Benachteiligungen der 
»soziale Friede« zwischen sozialen Schichten oder auch 
Generationen ins Wanken gerät oder sogar Auseinan-
dersetzungen um Demokratien betreffen könnte.

Mikrotransformationen durch relevante Subsysteme
»Bomben gewinnen keine Kriege, sondern Wille und 
Geist.« (Vitali Klitschko, »Tagesspiegel« 14. März 2022)

Wenn man jemanden bittet, ganz spontan zu schätzen, 
wie viele Menschen nötig sind, um einen tiefgreifenden 
Wandel in einer Gruppe, Organisation oder sogar Ge-
sellschaft herbeizuführen, erhält man schnell die Ant-
wort: »die Mehrheit«. Dass diese Einschätzung nicht 
stimmt, wurde oben schon mit dem Verweis auf »re-
levante Subsysteme« angedeutet. Für das individuelle 
Engagement für einen zielgerichteten Veränderungspro-
zess ist diese landläufige Annahme allerdings fatal: Sie 
unterstützt eine passive, abwartende Haltung, pointiert 
in einem Satz wie: »Alleine kann ich ja nicht viel aus-
richten.«

Als Erklärungsversuch für diese Überzeugung dient viel-
leicht die Lebens- und Lernerfahrung, dass man tief-
greifende Veränderungen häufig erst dann wahrnimmt, 
wenn bereits eine Mehrheit daran beteiligt ist. Der Pro-
zess einer Transformation beginnt allerdings zu einem 
früheren, sehr viel unauffälligeren Zeitpunkt – oder bes-
ser: zu früheren Zeitpunkten. Eine Randgruppe führt 
konsequent Veränderungen durch, die »ansteckend« auf 
andere wirken, und dadurch – man denke an den Stein-
haufen, der zur Lawine wird – eine neue Mainstream-
Dynamik prägen können. Eine engagierte Minderheit 
von 10 bis 25 % kann die Mehrheit »mitnehmen«. Die-
sen Effekt könnte man als »Prinzip der kleinen, aber 
situativ relevanten Subsysteme« bezeichnen. Eine große 
Transformation speist sich aus einem wachsenden Strom 
von Mikro-Transformationen, die sich zu systemweiten 
neuen Mustern entwickeln können. Als Beispiele las-
sen sich die Themen »Müllvermeidung« und »Energie-
sparen« nennen, die früher von einer Randgruppe von 
Umweltschützerinnen und -schützern gepredigt wurden 
und nun mit unzähligen Auswirkungen im gesellschaft-
lichen Mainstream angekommen sind und sich von dort 
aus weiter entwickeln.

Der Blick auf globale Gesellschaften eröffnet heutzutage 
ein komplexes Bild:
	� Unterschiedlichste Randgruppen verschaffen sich 

Gehör, wesentlich unterstützt durch soziale Me-
dien. Dazu zählen z. B. rassistische, faschistische 
Gruppierungen, die bereits genannten »Leugnerin-
nen/Leugner«, aber auch Lobbygruppen, Aktivistin-
nen/Aktivisten für Klimaschutz, Nachhaltigkeit oder 
Gleichberechtigung.

	� Diese Gruppierungen sehen sich nach ihrer Wahr-
nehmung gar nicht oder nur unzureichend von den 
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demokratischen Systemen vertreten. Die Verän-
derungsabsichten zielen damit zumindest implizit 
auch auf diese ehemals stabilen Systeme, manch-
mal auf explizit, d. h. radikal. Dies ist ablesbar in 
den Begründungen für sozialen Ungehorsam, z. B. 
von »Ende Gelände«, »Extinction Rebellion« oder 
auch der sogenannten »Querdenker«.

	� Die globale Gesellschaft ist eine Wissensgesell-
schaft. Wie keine Gesellschaft zuvor ist sie abhän-
gig von Information und Kommunikation. Beides 
ist zum Spielball von Interessen geworden; weder 
Politik noch Journalismus sind in der Lage, diese 
objektiv zu ordnen. Psychologisch geschulte Prak-
tikerinnen und Praktiker kennen die Subjektivität 
von Wirklichkeit im Sinne des Konstruktivismus 
und werden bestätigen, dass es in Bezug auf eine 
»objektive Realität« nie einen Konsens geben kann. 
Und doch möchte man meinen, dass der Dissens, 
was wahr oder erfunden sei, zuletzt im Mittelalter 
ähnlich stark gewesen sein mag.

	� Diese »Verunklarung« wird u. a. daran sichtbar, wie 
schnell Wahrnehmung, Fakten, Meinungen, Glaube 
in inhaltlich komplexen Debatten vermischt wer-
den, und das nicht nur im unredigierten Internet, 
sondern auch in professionellen Publikationen. Was 
einst als politische Kommunikation, Strategie mit 
Absicht eingesetzt wurde, wird nun zur Marotte, 
mit der sich jede Realität ablehnen lässt, wenn sie 
nicht gefällt. Mit einer klaren Präferenz, welche 
Realität er gerne sehen möchte, wird jeder Mensch 
manipulierbar und verführbar.

	� Der Sozialpsychologe Harald Welzer beschreibt 
kurz nach der Bundestagswahl 2021 auf »Radio Eins« 
(Rundfunk Berlin-Brandenburg, rbb) die von ihm 
beobachtete »Realitätsverweigerung«: »Je offen-
sichtlicher die Folgen des Klimawandels sind, […] 
desto weniger wählt man die, die vor dem Klima-
wandel warnen. […] Alle Parteien liefern Lehrbuch-
beispiele für die Theorie der kognitiven Dissonanz: 
Sie ändern nicht die Wirklichkeit, sondern ihre 
Deutung der Wirklichkeit. […] Diese Wahl doku-
mentiert eine kollektive Wirklichkeitsverweigerung. 
[…] Die Deutschen und ihre Parteien bilden eine 
vollkommen harmonische Illusionsgemeinschaft.«

Hier stellt sich allerdings die Frage, ob in gesellschaftlichen 
Zusammenhängen die Zeit der Harmonie enden kann 
und mit mehr Radikalität zu rechnen ist, u. a. dadurch, 
dass der gesellschaftlich-politisch-mediale Mainstream 
in Bezug auf lebenswichtige Veränderungen vergleichs-
weise wirkungslos handelt. Wie bereits von Otto Schar-
mer bemerkt, führt »gedankenloses Handeln« ebenso wie 
»handlungsloses Denken« in die von ihm genannten drei 
Abgründe hinein (ökologisch, sozial, spirituell).

Konzept Agency: Vom Abwarten zum Handeln
»Das Schlimmste wäre es, wenn wir es in einer Mischung 
aus Doofheit und Egoismus vor die Wand fahren und dann 
die Doofen und Egoistischen der Welt erklären, sie hätten 
von Anfang an recht gehabt.« (Peter Breuer auf Twitter 
im Oktober 2020)

Eingangs wurde gesagt, dass die »große Transformation« 
in kurzer Zeit als gewollte Veränderung angestoßen wer-
den muss, um humane Lebensgrundlagen zu sichern. 
Viele Menschen bekunden, dass sie zu wirksameren 
Maßnahmen bereit sind bzw. diese erwarten. Gleichzei-
tig scheinen sehr viele abzuwarten, dass sich ein größerer 
und sichtbarerer Teil der Gesellschaft aktiv engagieren 
müsste – und verzichten daher auf ihr Engagement, eben 
weil sie die Wirksamkeit einer vermeintlich geringen 
Gruppe deutlich unterschätzen. Es gleicht der Situation, 
wenn z. B. in einem Amtsgebäude oder Kaufhaus mit 
vielen Menschen ein Feueralarm ausgelöst wird und nie-
mand das Gebäude verlässt, weil ja »alle anderen« auch 
nicht hinausrennen. Das wäre übrigens selbst im Fall 
eines Probealarms ungünstig, weil damit eingeübt wird, 
auch im Notfall nichts zu tun. Im Mainstream scheint 
die Aufmerksamkeit derzeit stattdessen vor allem auf 
den Kräften zu liegen, die Veränderungen verhindern.

Um dies in ein kollektives Veränderungshandeln umzu-
kehren, lässt sich das »Prinzip der kleinen, situativ rele-
vanten Subsysteme« nutzen: Menschen, die die etablier-
ten Muster zugunsten einer gemeinsam zu entwickeln-
den Veränderung ablehnen, müssten ihre Überzeugung 
nach außen tragen, sich aktiv engagieren und ihr Handeln 
als Unterschied erkennbar machen. Otto, Wiedermann, 
Cremades, Auer und Donges (2020) beschreiben das Kon-
zept der »Human Agency« als kollektives strategisches 
Handeln mit dem erklärten Ziel, zu einer Transformation 
beizutragen. Der englische Begriff »agency« lässt sich 
sehr vielfältig übersetzen, u. a. als »Tätigkeit«, »(Ein-)
Wirkung«, »Effekt«, »Werkzeug«, »Geschäftsführung«, 
»Handlungsfähigkeit«, »Handlungsmacht«.

Menschen, die sichtbar einen solchen Unterschied in 
ihr Handeln einführen und für ein gemeinsames strate-
gisches Handeln werben, kann man in diesem Sinne als 
»Change Agents« bezeichnen. In Bezug auf das strategi-
sche Veränderungshandeln gibt es hier Überschneidun-
gen zum »Aktivismus«. Im Unterschied hierzu impliziert 
»Agent« auch die Nutzung formeller Rollen und institu-
tioneller Strukturen, in denen sich die Änderungen voll-
ziehen sollen. »Agents« lassen sich mit Biermann und 
Siebenhüner (2009) außerdem von »Actors« unterschei-

Abbildung 3. Klimastreifen nach Ed Hawkins, kombiniert von Alexander 
Radtke (2019)
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den, gerade dadurch, dass sie in der Lage sind, auf an-
dere einzuwirken, z. B. durch Vorbildfunktion oder auch 
direkte Vorschriften. Potenzielle »Agents« sind daher in 
vielen Rollen und Kontexten zu finden: Energieprodu-
zentinnen und -produzenten, Ministerinnen/Minister, 
Lehrerinnen/Lehrer, Regierungen, Interessengruppen, 
Initiativen, Finanzinvestorinnen/Finanzinvestoren, Un-
ternehmerinnen/Unternehmer etc. Man könnte auch 
Fachkräfte hinzuzählen, die professionell ohnehin Ver-
änderungsprozesse begleiten, z. B. in Organisationen, 
Teams, Familien oder Individuen, und damit auch den 
Berufsstand von Psychologinnen und Psychologen.

Unter Berücksichtigung der hohen Komplexität tiefgrei-
fender Veränderungen gesellschaftlicher Muster leuchtet 
es ein, dass nicht eine einzelne Maßnahme den Ausschlag 
gibt. Vor allem das Zusammenspiel der Handlungen von 
verschiedenen Stellen entfaltet Wirkung. Für Verände-
rungshandeln als Intervention ist ebenso das Timing be-
deutsam: Wann öffnen sich »Gelegenheitsfenster«? An 
welcher Stelle kann man eine Veränderung wirksam ein-
bringen, wo wäre dies ressourcenverschwendend? Unter 
Hinzunahme der oben genannten Social Tipping Ele-
ments wird erneut deutlich, dass die mitlaufende Weiter-
entwicklung von gesellschaftlichen Normen und Werten 
notwendig ist, um hier langfristig Orientierung zu geben.

Von der Nische zum Trend: Lösungsorientierte 
Lebensführung
»In Krisenzeiten suchen Intelligente nach Lösungen, Idio-
ten suchen nach Schuldigen.« (Vicco von Bülow)

Die Zeichen sind eindeutig: Die globale Gesellschaft 
befindet sich aktuell in einer Instabilitätsdynamik am 
Rande der Überlebensfähigkeit. Die dramatischen 
Konsequenzen werden zukünftige Generationen am 
stärksten treffen, aber bereits auch diese Generation. 
Daher ist im Grunde jeder Mensch aufgefordert, die 
Situation zur Kenntnis zu nehmen und zu reagieren. 
Auf der Ebene des Mainstreams, des dominierenden so-
ziotechnischen Systems könnte man verwundert inter-
pretieren, dass diese Reaktion ausbliebe. Man könnte 
all diese Überlegungen so lesen, dass diejenigen, die 
innovatives nachhaltiges Handeln entwickeln, aus der 
genannten Nische heraus agieren und vergleichsweise 
in der Minderzahl seien.

Möglicherweise verteilen sich die Verhältnisse allerdings 
ganz anders, zumindest hierzulande. Laut Politbarome-
ter der »Forschungsgruppe Wahlen« vom März 2022 z. B. 
wünschen 92 % der Befragten den beschleunigten Aus-
bau von erneuerbaren Energien. Gleichzeitig stimmen 
56 % der Befragten einer Laufzeitverlängerung von Koh-
lekraftwerken zu, um die Energieversorgung zu sichern. 
Hierin spiegelt sich das alltägliche Spannungsverhältnis 
zwischen der Sicherheit der vertrauten Abläufe und dem 
dringenden Bedürfnis nach Veränderung wider. Mög-
licherweise wird der Nische, die auf etablierten Regel-
haftigkeiten beharrt, so viel öffentlicher Raum gegeben, 
dass sie übergroß und relevant erscheint. Für journa-
listische Medien ist das Phänomen des »Media Bias« 

bekannt: Um ausgewogen berichten zu können, folgen 
Journalistinnen und Journalisten dem Grundsatz, eine 
alternative Position einzubringen. Wenn es um Meinun-
gen geht, also um unterschiedliche Schlussfolgerungen 
aus einer gemeinsam betrachteten Sachlage, scheint 
dies ein sinnvoller Weg zur Pluralität zu sein. Wenn es 
um eine Sachlage selbst geht, also z. B. um einen wis-
senschaftlich gesicherten Kenntnisstand, bewirkt dies 
eine fatale Verzerrung, aus der die Zuschauerinnen und 
Zuschauer interpretieren könnten, all dies sei gar nicht 
gesichert. Zu geografischen Themen würde man ver-
mutlich keinen Vertreter einer Scheiben-Welt-Theorie 
in eine Talkshow zur Hauptsendezeit einladen. Genau 
dies aber geschieht regelmäßig in Bezug auf Themen 
wie Klimawandel oder Corona-Pandemie.

Das kollektive Handeln summiert sich aus individuellen 
Mikrotransformationen. In diesem Verständnis kön-
nen Hunderte von alltäglichen Entscheidungen u. a. 
zu Ernährung, Mobilität, Konsum, Freizeitgestaltung, 
Energienutzung etc. kleine Weggabelungen zwischen 
»weiter so« und »anders weiter« werden.

Die Lösungsorientierte Kurztherapie nach Steve de Sha-
zer & Insoo Kim Berg (vgl. de Shazer, 1985) nutzt einige 
Annahmen, die man auch auf eine lösungsorientierte 
Lebensführung übertragen könnte:
	� Die betroffenen Personen sind motiviert, eine Lö-

sung anzustreben.
	� Das aktive Verändern ist wirksamer als die Analyse 

des Problems.
	� Der Weg in Richtung Lösung gelingt über kleine 

Schritte.
	� Für jeden dieser Schritte ist entscheidbar, ob er in 

Richtung Lösung führt oder nicht.

Die Welt ist nicht »so, wie sie ist«, sondern so, wie wir 
sie jeden Tag durch diese Art von Entscheidungen ma-
chen. Man stelle sich einen recht dicht bewachsenen 
Wald vor. Die Pfade werden von Menschen gekenn-
zeichnet, da sie dort entstehen, wo Menschen gehen, 
und wiederum andere gehen dort, weil die Wege klar 
erkennbar sind. Die so entwickelten Wege haben ihre 
individuellen Qualitäten: besonders kurz, wenig dor-
nig, trocken bei Regen etc. Und Wege sind wandelbar: 
Wenn in einem Sturm ein Baum umfällt und den Weg 
versperrt, wird auf diese kollektive Weise recht schnell 
ein neuer Pfad gefunden und etabliert.

Zu diesen Pfaden trägt jede Joggerin und jeder Spazier-
gänger bei – und jede und jeder kann entscheiden: 
Will ich einen Unterschied herstellen und einen neuen 
Weg bahnen? Welchen schädlichen Weg will ich ver-
sperren? Welche Qualitäten soll der neue, sichere Weg 
enthalten? Was will ich persönlich zu einem für mich 
positiven Zielbild oder Zukunftsbild beitragen? Wie viel 
»Aktivismus« ist dazu nötig, wie viel sozialer Ungehor-
sam? Wie werde ich eines Tages rechtfertigen, dies nicht 
getan zu haben?

Dr. Thomas Reyer


