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TRANSITION-MANAGEMENT IN STADTISCHEN RAUMEN: LEITFADEN

In fiinf europdischen Stddten wurde erstmals die sog. Transition-Management-Methode ange-
wandt. Bei Transition-Management handelt es sich um einen Governance-Ansatz zur Schaffung
von Raum fiir neue Paradigmen und Praktiken, mit denen der Klimawandel auf kommunaler
Ebene angegangen werden kann. Dieser Leitfaden basiert auf den Erfahrungen in den fiinf ver-
schiedenen stadtischen Rdumen und stellt eine Einfithrung in das Konzept des Transition-Ma-
nagements dar.
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VORWORT ZUR
DEUTSCHEN AUSGABE

BEREITS IM JAHR 2004 hat sich Ludwigsburg auf den Weg gemacht, mit umfassender, anlass-
freier Biirgerbeteiligung das Zukunftsprogramm der Stadt zu erarbeiten. Dabei wurde neben 10
weiteren Themenfeldern auch ,,Energie® als bedeutender Handlungsschwerpunkt identifiziert.

Gemeinsam mit Biirgerinnen und Biirgern, Politik, Verwaltung und anderen Akteuren wurden
hierzu ein Leitsatz und strategische Ziele entwickelt. Energie effizient zu nutzen, zunehmend
einzusparen und die regenerativen Energien zu fordern — damit mochte Ludwigsburg bis 2050
klimaneutral werden. Doch die ,,Energiewende vor Ort“ wird nur erfolgreich sein, wenn alle
Akteure der Stadtgesellschaft mitmachen!

Als die Stadt Ludwigsburg angefragt wurde, sich am EU-Projekt MUSIC zu beteiligen, haben
wir daher sehr gerne zugesagt. Die Beteiligungsmethode ,Transition Management“ hat Lud-
wigsburg viele Impulse fiir ihre Energiestrategie und deren Umsetzung gebracht. Engagierte
Menschen haben zahlreiche Anregungen eingebracht. Die gemeinsam entwickelte Vision, wie
ein klimaneutrales Ludwigsburg im Jahr 2050 aussehen wird und welche Schritte dafiir wichtig
sind, fand breites Interesse und die entwickelten Mafinahmen und Projekte konnten zum Teil
bereits umgesetzt werden.

Wichtig fiir uns als Stadt war es, in diesem Prozess ganz unterschiedliche Sichtweisen, Vor-
stellungen und Ideen kennenzulernen und dass die beteiligten Menschen kreativ gemeinsam
Ergebnisse entwickelt und deren Umsetzung vorangetrieben haben. Da fiir jede Kommune die
Einbindung ihrer Biirgerinnen und Biirger immer wichtiger wird, um eine nachhaltige Ent-
wicklung gemeinsam voranzubringen, ist ,Iransition Management“ ein spannender Weg dort-
hin, von dem alle profitieren kdnnen. Wir bedanken uns bei allen Beteiligten, die sich auf diesen
neuen Weg in Ludwigsburg eingelassen haben und bei den Fachleuten von DRIFT, die den
ganzen Prozess immer kompetent und mit viel Engagement begleitet und vorangebracht haben.

Albert Geiger
Leitung Referat Nachhaltige Stadtentwicklung
Stadt Ludwigsburg



VORWORT

VERTRAUEN SIE MIR, dies ist kein alltdgliches Handbuch. Dieser Leitfaden liefert Inspiration
und praktische Hinweise wenn es darum geht wie man lokale Nachhaltigkeitsprozesse in Threr
Stadt begleiten kann. Vor allem aber werden Sie dazu angeregt das Wesen des Wandels selbst,
sowie Ihre eigene Rolle in diesem komplexen, oft verwirrenden Prozess, zu hinterfragen.

Der Leitfaden zu Transition-Management in stadtischen Rdumen, der im Rahmen des MUSIC
Projektes entwickelt wurde, ist eine hervorragende Quelle fiir jeden der glaubt, dass die stadti-
sche Governance wie wir sie kennen, statt uns Losungen zu bieten, oft ein Teil des Problems ist.
Die Lernerfahrung der MUSIC Stédte zeigt uns, dass das Einschlagen eines alternativen, wenn
vielleicht auch anspruchsvolleren Weges zu interessanten Ergebnissen fithren kann. Diese Er-
gebnisse beziehen sich nicht nur auf neue Initiativen zum Klimaschutz, sondern sind auch im
Sinne des Sozialen Lernens, des Empowerments und der Entstehung von Partnerschaften zu
verstehen.

Basierend auf ICLEI‘s mehr als zwei Jahrzehnten Erfahrung mit lokalen Nachhaltigkeitsprozes-
sen kann ich diese Publikation allen kommunalen Entscheidungstragern und Beamten nach-
driicklich empfehlen. Dies gilt besonders fiir diejenigen, die Thre lokalen Nachhaltigkeitspro-
zesse wieder neu beleben wollen. Allerdings mochte ich Sie warnen: es ist keine einfache Kost.

Sie werden sich gezwungen sehen IThr Denken und Handeln, Thre Problemdefinitionen und
Losungsansitze zu hinterfragen. Sie werden ermutigt, sich in ungewohnliche und vielleicht un-
behagliche Situationen zu begeben und sich mit Leuten zu unterhalten mit denen Sie nie zuvor
gesprochen haben. Letztendlich werden Sie die Kontrolle iiber gewisse Prozesse aufgeben miis-
sen und sich auf einige Uberraschungen gefasst machen. Klingt das gut? Ja, das finde ich auch.

Ania Rok

Projektleiterin

Governance & Soziale Innovation
ICLEI Europiisches Sekretariat
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EINFUHRUNG

ALS STADTISCHE/R BEAMTIN/ER ist Thnen wahrscheinlich die Zielsetzung der Nachhaltig-
keitspolitik Ihrer Stadt bekannt. Als Einwohner der Stadt sind Sie wahrscheinlich tiber innovative

Initiativen und vielleicht sogar auch iiber die betreffenden Initiatoren informiert. Aber in welchem

Verhiltnis stehen diese Initiativen zueinander? Wie bauen diese aufeinander auf bzw. wie bedin-
gen sich diese gegenseitig? Was passiert, wenn gewohnliche politische Entscheidungsprozesse mit

innovativen Praktiken und visiondren Ideen von richtungsweisenden UnternehmerInnen, Akti-
vistInnen, KiinstlerInnen, BiirgerInnen und WissenschaftlerInnen verkniipft werden?

Dieser Leitfaden beschreibt den theoretischen Rahmen und einen praxisorientierten Prozess,
d. h. einen Transition-Management-Ansatz, mit dem in Threr Stadt eine Transformation zu
einer nachhaltigen Gesellschaft' bewerkstelligt werden kann. Er beschreibt und veranschaulicht
die Anwendung des Ansatzes in funf européischen Stidten, die das gemeinsame Ziel verfolgen
die von der EU fiir den Klimaschutz bis zum Jahr 2020 gesetzten Ziele zu erreichen oder sogar
zu tbertreffen. Die funf teilnehmenden Stiddte sind Aberdeen (GB), Montreuil (F), Gent (B),
Ludwigsburg (D) und Rotterdam (NL). In diesen Stadten sollten vollig neue Wege des Denkens,
des Arbeitens, der Planung und der Organisation gefunden werden, um diese Zielsetzungen
erreichen zu konnen. Im Rahmen des MUSIC-Projekts (Mitigation in Urban Context, Solutions
for Innovative Cities, 2010-2015) erorterten Teams von stadtischen BeamtInnen und lokalen
Pionieren des Wandels Nachhaltigkeitsthemen aus der Perspektive tiefgreifender, langfristiger
Verianderungen.

,ESIST WIRKLICH INTERESSANT, DASS FUNF STADTE, DIE
IN KEINERLEI'WEISE MITEINANDER VERBUNDEN SIND, DIE
GLEICHEN THEMEN, IDEEN, VORSCHLAGE UND ZIELE
ERORTERN. DIES LASST MICH HOFFEN, DASS WIR AUF
DEM RICHTIGEN WEG ZUR NACHHALTIGKEIT SIND:

Stadtische Beamtin der Stadt Ludwigsburg

Wir hoffen, dass dieser Leitfaden auch Sie inspirieren wird gemeinsam Losungsansitze zu erar-
beiten, auf den innovativen Initiativen und inspirierenden Visionen in Ihrer Stadt aufzubauen
und damit die Dynamik in Richtung einer nachhaltigen Zukunft positiv zu beeinflussen und zu
starken.

Im folgenden Kapitel wird die Transformationsperspektive als eine Moglichkeit beschrieben,
Nachhaltigkeitsherausforderungen in stddtischen Rdumen zu verstehen und zu beschreiben.
Diese Perspektive ist mit dem Governance-Ansatz Transition-Management verknift, der spe-
ziell darauf abzielt, soziale Innovationen zu beschleunigen und transformativen Wandel positiv
zu beeinflussen. In Kapitel 3, dem Kern dieses Leitfadens, werden die verschiedenen Phasen des
Transitions-Mangements Schritt fiir Schritt beschrieben.

Die Moglichkeiten eines Leitfadens sind begrenzt. Wie eine am MUSIC-Projekt teilnehmen-
de stddtische Beamtin es ausdriickte: ,,Der wahre Wert des Ansatzes und der Unterschied zu
»business as usual“ ist nur erkennbar, wenn man ihn am eigenen Leib erfihrt. Erst dann ldsst
sich die Dynamik des Prozesses [...] begreifen. Ein Leitfaden ist eigentlich zu statisch fir einen

1 Im Glossar (Anhang A) wird die verwendete Terminologie niher erldutert; in diesem Dokument werden zum
ersten Mal genannte Fachbegriffe fett- und kursivgedruckt dargestellt.



solchen lebendigen und drastischen Prozess.“ Um dieser Einschrankung zu begegnen, wird im
Leitfaden auf die Ergebnisse und die Erfahrungen aus dem MUSIC-Projekt verwiesen. Dariiber
hinaus ist auf unserer Website, www.themusicproject.eu, ein vollstindiger Uberblick iiber die
Prozesse in den fiinf verschiedenen Stidten zu finden. Zudem ist auf der Website ein kurzer
Einfithrungsfilm zum Projekt sowie zusétzliches, ausfiihrliches Dokumentationsmaterial iiber
einige in diesem Leitfaden beschriebene Methoden verfiigbar.

Das MUSIC-Projekt

Einer der Schwerpunkte des europdischen MUSIC-Projekts (Mitigation in Urban
Context: Solutions for Innovative Cities) war die Anpassung der Transition-Manage-
ment-Methode fiir die transnationale Anwendung in stidtischen Riumen. In diesem
von INTERREG geforderten Projekt kooperieren fiinf Stidte aus Nordwesteuropa,
namlich Aberdeen (GB), Montreuil (F), Gent (B), Ludwigsburg (D) und Rotterdam
(NL), das Forschungsinstitut DRIFT der Erasmus-Universitdt in den Niederlanden so-
wie das Forschungszentrum CRP Henri Tudor aus Luxemburg.

Das Hauptziel des MUSIC-Projekts ist die Anregung und breitenwirksame Umsetzung
von Mafsnahmen zur Reduzierung des CO -AusstofSes und Energieverbrauchs in Bezug
auf die stidtischen Strategien und Aktivititen sowie den stddtischen Raum. Im Rah-
men dieses Projekts wurden die stidtischen BeamtInnen der teilnehmenden Stddte von
DRIFT dahingehend unterstiitzt und beraten, wie sie InteressenvertreterInnen vor Ort
mobilisieren kénnen, damit diese unter Anwendung des Transition-Management-An-
satzes MafSnahmen zur CO2-Reduzierung in die Wege leiten. In enger Zusammenar-
beit mit den fiinf Stadten hat das Forschungszentrum Henri Tudor ein ,Geospatial Ur-
ban Energy Information and Support System* [dt. geografisch-raumbezogenes, urbanes
Energieinformations- und Supportsystem] entwickelt, mit dem sich Energiedaten in die
Stadtplanung integrieren lassen und die Auswirkungen iiberwacht werden konnen. Da-
riiber hinaus wurden in jeder Stadt Pilotprojekte entwickelt, um die Energiesparmafs-
nahmen in die Praxis umzusetzen.



ABERDEEN

Bevolkerung: 210.400
Herausforderung: die Schaffung
einer Kultur der Energieeffizienz

unter den offentlichen und ’
privaten Akteuren

ROTTERDAM

Bevolkerung: 612.000
Herausforderung: Innenstadt-
Verdichtung mit nachhaltigem Effekt

LUDWIGSBURG
Bevdilkerung: 86.000
Herausforderung: die
Weiterentwicklung eines
Energiekonzepts mit anderen
stddtischen Akteuren

MONTREUIL GENT

Bevoilkerung: 103.000 Bevolkerung: 240.000
Herausforderung: Steigerung Herausforderung: die Beteiligung

der Beteiligung von lokalen verschiedener Akteure an der Schaffung
Akteuren bei der Umsetzung von einer klimaneutralen Zukunft

Nachhaltigkeitsmafinahmen

Abbildung 1: Die fiinf MUSIC-Stidte und ihre Herausforderungen



TRANSITION-MANAGEMENT

TRANSFORMATIONSPERSPEKTIVE FUR STADTISCHE
NACHHALTIGKEITSHERAUSFORDERUNGEN

DA MITTLERWEILE MEHR als die Hilfte der Weltbevolkerung in Stddten lebt, in Europa
sogar iiber 70 %, ist es nachvollziehbar, dass Stddte nicht besonders nachhaltig ausgerichtet
sind, einen groflen Anteil an der Erschopfung von Energie- und materiellen Ressourcen haben
und sich negativ auf die Erndhrungssicherheit, den Anstieg von Treibhausgasemissionen so-
wie die Belastung der Umwelt auswirken. Gleichzeitig bieten Stadte jedoch vielversprechende
Méglichkeiten, um Nachhaltigkeitsherausforderungen entschieden anzugehen, vor allem durch
politisches und gesellschaftliches Handeln. Lokales Handeln kann Alternativen hervorbringen
und Projekte an anderer Stelle oder sogar systematische Programme auf hoheren Governan-
ce-Ebenen generieren. Lokales Handeln auf stidtischer Ebene kann somit tatsédchlich einen glo-
bal spiirbaren Effekt haben.

Viele Gemeindeverwaltungen erkennen dies und haben ehrgeizige Nachhaltigkeitsziele und
-programme erarbeitet. Damit stehen sie nicht alleine da. Viele BiirgerInnen, Unternehmen und
Nichtstaatlichen Organisationen (NGOs) haben Initiativen zur Gestaltung einer nachhaltigen
Zukunft entwickelt. Trotz aller Bemiithungen werden sie jedoch hiufig mit der grofien Komple-
xitdt in Sachen Nachhaltigkeit konfrontiert. Nachhaltigkeitsprobleme sind kaum klar umris-
senen und konnen am besten als besonders hartnackig eingestuft werden, da sie oft tief in der
Gesellschaft verankert sind und damit grundlegende Veranderungen erfordern.

SWENN WIR WEITERE 10 JAHRE WARTEN, BEKOMMEN WIR DIE
NEGATIVEN AUSWIRKUNGEN ZU SPUREN. MIT DEM MUSIC-PROJEKT
UND DEM TRANSITION-MANAGEMENT-PROZESS MOCHTEN
WIR EIGENTLICH DAS VERANTWORTUNGSBEWUSSTSEIN
SOWIE DEN DRINGLICHKEITSSINN UNSERER
BURGERINNEN UND BURGER WECKEN

Stadtische Beamtin der Stadt Aberdeen

Es ist im besten Fall fraglich, ob diese grundlegenden gesellschaftlichen Veranderungen ge-
plant werden konnen oder beherrschbar sind. Dennoch gehen viele PolitikerInnen, Stadtver-
waltungen, Nichtregierungsorganisationen und Unternehmen im Grunde davon aus. Kurz
gesagt analysieren und formulieren sie klare Herausforderungen, indem sie diese aus ihrem
gesellschaftlichen Kontext herauslosen und entsprechende Ziele fiir eine unmittelbare, stu-
fenweise Verbesserung definieren und vereinfachte Pline mit sichtbaren Meilensteinen und
»SMART“-Zielen umsetzen. Obwohl vorherrschend, schlédgt ein solcher Ansatz haufig fehl: Er
ist ausschliefilich interventionsorientiert und ldsst die zugrunde liegenden systemischen Her-
ausforderungen und Probleme aufler Betracht. Wir wissen oft nicht, was diese (zugrunde lie-
genden) Probleme sind - geschweige denn, wie sie zu 16sen sind. Auch wenn wir die komple-
xeren, nicht greifbaren Herausforderungen, die ein Handeln verhindern, in ihrer Gesamtheit
verstehen wiirden, wiére eine Vielzahl von miteinander verkniipften Akteuren, Bereichen und
Maf3stabsebenen zu beriicksichtigen, um diese anzugehen. Wo fangen wir an?

In den letzten Jahrzehnten hat sich mit der Transformationswissenschaft (Transition Studies)
ein Forschungsgebiet herausgebildet, das sich schwerpunktméflig mit der Dynamik grundle-
gender, langfristiger gesellschaftlicher Verdnderungen befasst. Die Transformationsperspektive



thematisiert, dass Transformationen zwar nicht beherrscht, jedoch sehr wohl beeinflusst, ge-
fordert und beschleunigt werden kann. Wenn Komplexitat und Unsicherheit als Chancen, und
nicht als zu ignorierende oder zu beherrschende Aspekte betrachtet werden, kann die gesell-
schaftliche Dynamik von z. B. stidtischen BeamtInnen positiv genutzt werden. Der Transiti-
on-Management-Ansatz bietet dafiir die Voraussetzungen.

10



DER TRANSITION-MANAGEMENT-ANSATZ

Transition-Management basiert auf empirischen und theoretischen Erkenntnissen aus Trans-
formationsstudien und bietet Instrumente, mit denen die Richtung und das Tempo gesellschaft-
licher Verdnderungsdynamiken in Richtung Nachhaltigkeit beeinflusst werden kénnen. Der
Ansatz wurde genutzt, um Transformationen zu nachhaltigen Gesellschaften in z. B. Regionen,
Stadten oder Stadtteilen anzuregen und Transformationen in sozio-technischen Systemen in
Bereichen wie Energie, Wasser und Mobilitdt einzuleiten. Im Rahmen des MUSIC-Projekts
wurde die Transition-Management-Methode in fiinf Stidten angewandt, um deren Klima-
schutzambitionen zu unterstiitzen.

Der Transition-Management-Ansatz basiert auf den folgenden sechs Prinzipien, mit denen
Transformationen beeinflusst werden kénnen:

1. Verschaffen Sie sich einen Einblick in das System: Die Komplexitit der Herausfor-
derungen muss vollstindig akzeptiert werden. Es ist wichtig, die Dynamik und die
Zusammenhinge zwischen den verschiedenen Bereichen, Akteuren und Maf3stabse-
benen zu verstehen. Dies kann durch eine eingehende Priifung der Ist-Situation sowie
durch die Hinterfragung von Annahmen, Problemwahrnehmungen und allgemein
vorherrschenden Losungen erfolgen.

2. Streben Sie Systeminnovationen in kleinen, aber drastischen Schritten an: Erkennen
Sie den Unterschied zwischen Systemoptimierung und Systeminnovation. Systemin-
novation erfordert eine langfristige Perspektive mit kleinen aber drastischen Schritten,
die durch die Hinterfragung von Denkweisen und eine offene Einstellung gegeniiber
unkonventionellen Ideen und Vorgehensweisen entwickelt werden kann.

3. Lassen Sie geniigend Raum fiir Vielfalt und Flexibilitit. Die Zukunft kann weder
vorhergesagt noch geplant werden. Halten Sie sich verschiedene Moglichkeiten offen,
indem Sie wéhrend der Erarbeitung von Strategien und Vorhaben verschiedene Wege
erkunden. Rechnen Sie mit Widerstdnden und Barrieren und fordern Sie Vielfalt. Das
Einbeziehen mehrerer Perspektiven ermdglicht eine gegenseitige Befruchtung und ver-
hindert einen ,,Tunnelblick®

4. Gemeinsame Gestaltung: Weder die Kommunalverwaltung noch irgendein anderer
einzelner Akteur kann Nachhaltigkeitsherausforderungen alleine bewdltigen. Eine
Vielzahl von Menschen und Organisationen treffen tiglich Entscheidungen, die zu-
kiinftige Entwicklungen beeinflussen. Die Kommunalverwaltung sollte mehrere Inte-
ressenvertreterInnen hinzuziehen, die tiber der Befragung und Anhorung ihrer Mei-
nungen hinaus jede/r als EntscheidungstragerIn eingestuft werden kann, dessen oder
deren Standpunkte und Perspektiven gleichberechtigt eingebracht und beriicksichtigt
werden.

5. Schaffen Sie Raum fiir ,,Pioniere des Wandels®: Es ist schwierig hoch gesteckte Ziele
zu erreichen, wenn der Ausgangspunkt bestehende Interessenvertretungen und erwor-
bene Positionen sind. Daher sollten Akteure hinzugezogen werden, die bereits neue
oder alternative Denkweisen anwenden. Diese sog. Pioniere des Wandels kénnen als
Vermittler auftreten und einen Wandel einleiten. Sie sollten aktiv mit einbezogen und
mit den benotigten Ressourcen und Moglichkeiten unterstiitzt werden, Innovationen
zu realisieren.

6. Fordern Sie den sozialen und institutionellen Lernprozess: Lernprozesse sind von
entscheidender Bedeutung fiir den gesellschaftlichen Wandel. Eine offene Einstellung
gegeniiber Akteuren mit unterschiedlichen Hintergriinden erméglicht einen besseren
Einblick in die mit einem Wandel verbundenen Herausforderungen und Chancen. Um
neue Vorgehensweisen und die aktuellen Beschrankungen kennenzulernen, muss das
unmittelbare Handeln an einer langfristigen Perspektive ausgerichtet werden. Lern-
prozesse sollten durch geniigend Zeit zum Nachdenken und die Schaffung einer Atmo-
sphére gegenseitigen Vertrauens und Offenheit stimuliert werden.

11



Diese Grundsitze werden in vier Interventionsarten operationalisiert: Orientieren, Bestimmen
der Agenda, Aktivieren und Reflektieren (siehe Abbildung 2).

¢ Orientieren umfasst eine Analyse und die eigene Positionierung (als stadtische/r Be-
amtin/er sowie der eigenen Stadtverwaltung gegeniiber gesellschaftlichen Entwick-
lungen und Herausforderungen - in Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft - sowie
anderen gesellschaftlichen Akteuren. Dazu gehort die Entwicklung analytischer Kom-
petenzen, um den Wandel zu erméglichen.

+ Das Bestimmen der Agenda umfasst die Erweiterung des diskursiven und Akteurnetz-
werks zur Festigung einer gemeinsamen Ausrichtung. Der Schwerpunkt liegt auf der
Entwicklung eines gemeinsamen Verantwortungsgefiihls und gemeinsamer Ziele im
Hinblick auf eine nachhaltige Zukunft, damit die verschiedenen Akteure die Agenda
auf ihre eigenen Agenden und Praktiken abstimmen kénnen. Dazu gehort die Ent-
wicklung von Vernetzungskapazitit, um den Wandel zu ermoglichen.

+ Aktivieren bedeutet die Umsetzung der gemeinsamen Ausrichtung in Projekten, um
aus ihnen zu lernen. Dies verstirkt die Orientierung und fordert Initiativen. Dieses
Ziel beinhaltet zudem die Entwicklung von Kapazititen fiir den Wandel.

+ Reflektieren beinhaltet die Forderung einer Kultur der Reflexivitit und des Lernens
innerhalb der Stadtverwaltung und der Stadt als Ganzes. Reflexion umfasst ,,Learning
by Doing® und ,,Doing by Learning®, Lernen von anderen und aufgrund eigener Expe-
rimente. Jede Intervention beinhaltet Beobachtung und Reflexion.

REFLEKTIEREN

BESTIMMEN DER
AGENDA

Abbildung 2: Interventionsarten des Transition-Management

Im Kapitel Die Anwendung von Transition Management wird ausfiihrlicher auf die verschiede-
nen Interventionsarten eingegangen.

Diese Interventionsarten werden durch eine Reihe von Mitteln umgesetzt. Zum Beispiel mit-
hilfe von Systemanalysen, um den Ist-Zustand der Stadt und ihre Dynamik zu erfassen, und
Transfomationsexperimenten, in denen projektmiflig gesellschaftliche Herausforderungen
angegangen werden, um alternative Praktiken in einer realisierbaren Groflenordnung zu ent-
wickeln. Das Hauptaugenmerk liegt auf der Transformationsarena,, die alle vier Interventions-
arten umfasst: Orientieren, Bestimmen der Agenda, Aktivieren und Reflektieren.

Eine Transformationsarena bietet einen informellen, gut strukturierten, tempordren Rahmen,
in dem eine kleine Gruppe von Pionieren des Wandels unterschiedlicher Herkunft (Unterneh-
men, Behorden, Forschungsinstitute, NGOs und Biirgerschaft) zusammentriftt. Die Gruppen-
mitgliederInnen erarbeiten in mehreren Sitzungen eine Transformationsherausforderung und
entwickeln eine langfristige Vision sowie Transformationspfade, um diese Vision zu verwirk-
lichen. In der Transformationsarena treffen sich Pioniere des Wandels, die sich tiber aktuelle
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Interessen und Standardabldufe hinwegsetzen konnen. Gemeinsam entwickeln sie eine Trans-
formationsagenda, die als Ausgangspunkt fiir die Erweiterung der Gruppe dient und neue Ak-
tivitaten, Netzwerke und Kooperationen anregen soll.

Selbstverstdndlich ist die Anwendung des Transition-Management-Ansatzes kein Ersatz fiir
andere politische Interventionen. Transition-Management stellt lediglich eine Ergdnzung zu
anderen Governance-Aktivititen dar. So kann die Systemanalyse z. B. aufgrund einer vorhan-
denen CO,-Grundlagenstudie erstellt werden und die Transformationsagenda Einfluss auf die
Gestaltung der Politik nehmen.

,DIE STADT SIEHT JETZT GANZ ANDERS AUS ALS VOR 30 JAHREN. WIR
HABEN WAHREND DES GESAMTEN TRANSFORMATIONSPROJEKTS
IMMER WIEDER BETONT, DASS IN GENT BEREITS VERSCHIEDENE
TRANSFORMATIONEN STATTGEFUNDEN HABEN, ABER JETZT
EINE NEUE VERANDERUNG ERFORDERLICH IST, DIE WIR
BESCHLEUNINGT IN DIE WEGE LEITEN MOCHTEN. OB GROSS
ODER KLEIN, JEDER MUSS SICH ALS TEIL EINES GROSSEREN
GANZEN FUHLEN UND SICH DARUBER BEWUSST SEIN, DASS DIE
ENTWICKLUNG DIESES GROSSEREN GANZEN VORANSCHREITET:

Stadtische Beamtin der Stadt Gent
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WAS BEWIRKT DER TRANSITION-MANAGEMENT-
PROZESS?

Die drei wichtigsten potenziellen Ergebnisse einer Umsetzung des im Hauptteil dieses Leitfa-
dens beschriebenen Transition-Management- Ansatzes sind:

+ Richtungssinn; eine strategische Zukunftsperspektive, die sich mit den unbedingt er-
forderlichen grundlegenden Veranderungen fiir die Gestaltung einer nachhaltigen Zu-
kunft befasst;

+ Ein Anstof fiir den Wandel auf kommunaler Ebene, mit dem neue Initiativen einge-
leitet und bereits bestehende Initiativen gestarkt werden, die einen Beitrag zur Realisie-
rung der anvisierten Zukunft liefern;

+ Kollektives Empowerment, das die stadtischen Akteure befahigt, Herausforderungen
anzugehen und Chancen fiir eine nachhaltige Gestaltung der Stadt zu ergreifen.

Trotz unterschiedlicher lokaler Ambitionen und Gegebenheiten wurden diese Ergebnisse in al-
len fiinf MUSIC-Stddten in einem kleineren oder grofieren Ausmaf erreicht. So gewidhrt die
Anwendung der Methode in den verschiedenen Stidten einen Einblick in die Moglichkeiten,
die der Transition-Management-Ansatz im Rahmen der stddtischen Klimawandel-Governance
bietet.

RICHTUNGSSINN

Der Transition-Management-Prozess fithrt zu einer klaren Ausrichtung in Bezug auf die grund-
legenden Veranderungen, die fiir die nachhaltige Gestaltung der Zukunft einer Stadt erforderlich
sind. Wahrend des gesamten Prozesses stellen sog. Pioniere des Wandels den Status quo immer
wieder in Frage und erarbeiten somit eine strategische Zukunftsperspektive. Ihre Erkenntnisse
und Diskussionen werden in einem Transformationsnarrativ zusammengefasst: Hierin werden
die Probleme und die zugrunde liegenden Herausforderungen, die Zukunftsperspektive sowie
mogliche Transformationspfade (neu) strukturiert. Durch die gedankliche Auseinandersetzung
mit transformativen Verdnderungen entsteht eine langfristige Ausrichtung, aufSerdem werden
Chancen fiir erste unmittelbare Schritte aufgedeckt.

,AM MEISTEN HAT MICH DIE RADIKALITAT DER
TEILNEHMENDEN AN DEN TRANSFOMATIONSARENEN
UBERRASCHT. WAS IN DEN ARENEN GESAGT WURDE, IST
GROSSARTIG, WEIL ES WIRKLICH VIELES IN FRAGE STELLT"

Moderator, Montreuil

In Gent zum Beispiel stief8 das Transformationsnarrativ auf grofie Resonanz: Ein breiteres Spekt-
rum an Akteuren stimmt das Verhalten auf die Klimaziele der Stadt ab und setzt sich (z. B. durch
Spin-Off-Aktivititen) fiir den Wandel ein. Das Transformationsnarrativ sorgt fiir eine gemein-
same, eindeutige Ausrichtung der verschiedenen stiadtischen Akteure und der Stadtverwaltung.
Anregungen aus dem Transformationsnarrativ flossen in Aktionsplane verschiedener Referate
sowie in die politische Agenda ein und fithrten zudem zu einer Erhohung des Klimabudgets
sowie einem anderen Beteiligungsverstdndnis.

Genauso wichtig wie die im Transformationsnarrativ beschriebene Ausrichtung ist die Erar-
beitung des Transformationsnarrativs selbst. Dies stellt im Idealfall einen Lernprozess fiir alle
Beteiligten, einschliefllich der stadtischen BeamtInnen, dar. Ein Mitglied des Transformations-
teams in Montreuil behauptet in diesem Zusammenhang zum Beispiel: ,In der Arena haben
wir im Transformationsteam eine Agenda erarbeitet, aber gleichzeitig auch Raum fiir Reflexion
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geschaften [...]“ Im Anschluss an die Transformationsarena-Sitzungen behaupteten die Teilneh-
menden in den fiinf MUSIC-Partnerstadten, dass sie ein besseres Verstindnis des komplexen
gesellschaftlichen Kontextes in ihrer Stadt und hinsichtlich der Bestrebungen zur Gestaltung
einer kohlenstoffemissionsarmen Zukunft hitten. Ein solches Verstandnis ist nur eine der Vor-
aussetzungen fiir Wandel.

ANSTOR FUR WANDEL AUF KOMMUNALER EBENE

Der Transition-Management-Prozess ist zudem ein Anstof$ fiir unmittelbaren Wandel. Idealer-
weise regt eine strategische Zukunftsperspektive neue Initiativen an, und bietet zudem Chancen,
bestehende Initiativen zu erkennen und auf diese Zukunftsperspektive auszurichten. Diese auf-
grund des Transformationsnarrativs klar ausgerichteten Aktivititen sind erste Schritte auf dem
Weg in eine kohlenstoffemissionsarme Zukunft im stiddtischen Raum.

Die meisten Stadtverwaltungen sind sich voll und ganz dariiber bewusst, dass sie die Aufgaben
auf dem Gebiet der Reduzierung des CO,-Ausstof3es sowie des Energieverbrauchs nicht alleine
bewiltigen konnen. Ludwigsburg ist ein Beispiel dafiir. Da die Stadtverwaltung fiir nur 2 % des
gesamten stidtischen CO,-Ausstof3es verantwortlich ist, versucht sie andere stidtische Akteure
zu mobilisieren, um eine Reduzierung der Treibhausgasemissionen zu erreichen. Wie eine stid-
tische Beamtin darlegt: ,,Unsere Frage lautet: Wie kénnen wir die Energiewende vor Ort schaffen?
Eine Person oder eine Behorde kann niemals so einfallsreich und kreativ und so engagiert sein, wie
die gesamte Bevilkerung. Wenn jeder seinen Teil dazu beitrigt, konnen wir alle gemeinsam GrofSes
vollbringen. Mich motiviert, dass ich meinen kleinen Teil dazu beitragen kann®.

Die Transfomationsarena-Sitzungen generierten in allen Stddten Spin-Off-Aktivititen unter
Beteiligung einer grofleren Gruppe von Akteuren. Bei diesen Aktivititen handelte es sich um
diverse Projekte auf dem Gebiet von Bildung und Transport, iiber die Mobilisierung von Ver-
brauchern bis hin zur Valorisierung von Abwasser. Diese Aktivititen konnen als ,Keime des
Wandels“ betrachtet werden, da sie das Potenzial in sich tragen, die Zukunftsvision zu realisie-
ren und ein breiteres Spektrum an Akteuren mit einzubeziehen. Neben dem Anstof3 neuer Akti-
vitdten setzen die Stadte sich dafiir ein, bestehende Initiativen und Praktiken zu fordern und ggf.
zukunftsorientiert auszurichten. Der Transition-Management-Prozess hat damit einen wichti-
gen Beitrag zur Mobilisierung und Biindelung der kreativen Krifte in den Stidten geleistet.

,AM WERTVOLLSTEN WAR DIE DYNAMISCHE ATMOSPHARE
VON MENSCHEN, DIE DEN WANDEL VERKORPERN WOLLEN*

Stadtische Beamtin der Stadt Gent

EMPOWERMENT

Im besten Fall ermoglichen der Transition-Management-Prozess sowie die daraus resultierende
strategische Zukunftsperspektive allen Akteuren eine noch wirksamere Forderung einer Trans-
formation in Richtung einer nachhaltigen Zukunft. Der Ansatz fordert das Verstindnis von
Menschen tiber ,,Mdgliches“ und ,,Unmdogliches® heraus, um sie so zu befdhigen an etwas zu
arbeiten, was bisher als unmaglich erschienen war. Der Prozess ist auch eine Lernerfahrung,
die stadtischen BeamtInnen, BiirgerInnen, Unternehmen, Institutionen und anderen Akteuren
Moglichkeiten bietet, mit herkdmmlichen Rollen zu experimentieren, diese neu zu definieren
und neue Wege des Umgangs miteinander zu finden.

Das derzeitige wirtschaftliche und politische Klima in Europa bietet Kommunalverwaltungen
und ihren Behorden Chancen fiir eine Neuorientierung. Die Frage ist, welche Rolle die Kom-
munalverwaltung in Zukunft spielen sollte? Eine neue Rolle, die stiadtische Beamte derzeit fiir
sich entdecken, ist, anderen Akteuren Moglichkeiten aufzuzeigen, wie sie ihre gesellschaftlichen
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Ambitionen, wie z. B. die Gestaltung einer kohlenstoffemissionsarmen Zukunft, verwirklichen
kénnen. Ein Mitglied des Transformationsteams aus Aberdeen driickt dies folgendermafien
aus: ,,[...] mit dem Transition-Management-Prozess mdchten wir eigentlich das Verantwortungs-
bewusstsein sowie den Dringlichkeitssinn in der Bevolkerung wecken®. Viele der Arena-Teil-
nehmenden in den fiinf Partnerstidten des MUSIC-Projekts sind der Meinung, dass sich der
Prozess positiv auf ihre Moglichkeiten und ihre Motivation, eine Rolle auf dem Weg zu einer
kohlenstoffemissionsarmen Stadt zu spielen, ausgewirkt hat. Gleichzeitig zeigt die Erfahrung
jedoch, dass Stadtverwaltungen auch immer eine férdernde Rolle haben sollten.

Neben einer Anderung der Verhiltnisse zwischen Kommunalverwaltung, Behérden und ande-
ren Akteuren der Stadt fithrt der Transition-Management-Prozess auch zu neuen Denkansitzen
im Hinblick auf die Arbeitsweise innerhalb der Stadtverwaltung. Die stadtischen BeamtInnen
konnten durch die Anwendung des Ansatzes Raum fiir neue Wege der Zusammenarbeit inner-
halb ihrer Organisationen schaffen. Es gelang ihnen, wenn auch in unterschiedlichem Ausmaf,
die Empfinglichkeit der Stadtverwaltung fiir ko-kreative und offene Ansétze zu erhohen.

JWIR FUHREN LEDIGLICH MENSCHEN ZUSAMMEN UND

LASSN SIE MITEINANDER REDEN. WIR UBERNEHMEN ZWAR
DIE GESPRACHSFUHRUNG, MACHEN ABER KEINE VORGCABEN.
WIR LASSEN DIE TEILNEHMENDEN IHRE EIGENEN IDEEN
EINBRINGEN. WIR LASSEN SIE ZUERST SELBST DAS PROBLEM
EINKREISEN. DIES FORDERT DIE EIGENSTANDIGE ERARBEITUNG
VON SZENARIEN UND LOSUNGEN FUR DAS PROBLEM

Stadtische Beamtin der Stadt Aberdeen
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DIEANWENDUNG VON
TRANSITION-MANAGEMENT

DER PROZESS AUF EINEN BLICK

DIE IN DIESEM KAPITEL beschriebene Prozess-Struktur und die dazugehdrigen Methoden
dienen als Leitlinie fiir die Umsetzung des Transition-Management-Ansatzes. Es handelt sich
nicht um ein allgemein anwendbares Konzept, sondern eine Struktur, die an die spezifischen
Gegebenheiten sowie die Entwicklungen wihrend des gesamten Prozesses angepasst werden

muss.
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Abbildung 3: Die Transition-Management Prozess-Struktur, siehe Tabelle auf Seite 18

Die nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick iiber die Prozess-Struktur mit sieben (sich teil-
weise iiberlappenden) Phasen, die wahrend der Umsetzung des Prozesses durchlaufen werden:
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I.  Weichenstellung fiir Bildung eines Transformationsteams, um den Prozess
Transition-Management voranzutreiben und in den lokalen Kontext einzubetten.

II. Erkundung der lokalen Anhand von Befragungen und Sekundérforschung erfasst das
Dynamiken Transformationsteam die Dynamiken der Stadt und erarbeitet

eine System- und Akteursanalyse. Aufgrund der Akteursanalyse
werden “Pioniere des Wandels” mit unterschiedlichem
Hintergrund eingeladen, um als Gruppe an mehreren
Transformationsarena-Sitzungen teilzunehmen.

III. Festlegung der Transformati- | Die Pioniere des Wandels erkunden die
onsherausforderung Transformationsherausforderungen und erarbeiten eine

gemeinsame Problemdefinition.

IV. Erarbeitung einer Anschlieflend finden ein gegenseitiger Austausch und eine
Zukunftsvision fiir eine Erarbeitung moglicher Zukunftsperspektiven statt, um visionire
nachhaltige Stadt Zukunftsbilder fiir die Stadt zu entwickeln.

V. Briickenschlag zwischen In der letzten Phase der Transformationsarena erarbeiten
Zukunft und Gegenwart die Pioniere des Wandels Transformationspfade, um die

grundlegenden Veranderungen und die dafiir erforderlichen
Aktionen zu definieren, die notwendig sind, um die fiir die
Zukunft ins Auge gefassten Vorstellungen zu erreichen. Die
in der Transformationsarena vorgebrachten Ideen werden
zusammengefasst und in einer Transformationsagenda
veréftentlicht.

VI. Einbindung & Verankerung Maf3nahmen werden ergriffen, um die Transformationsagenda
zu verdffentlichen und es damit anderen zu ermdglichen, diese
zu ibernehmen und an ihre eigene Agenda und Praktiken
anzupassen.

VIL Aktiv werden Es werden sog. Transformationsexperimente, d. h. spiirbare,

unmittelbare Aktionen im Sinne der Transformationsagenda,
eingeleitet oder den Vorgaben aus der Agenda angepasst.

Durch diese Aktionen werden weitere Akteure miteinbezogen.
Erkenntnisse aus diesen Experimenten konnen auf eine vermehrt
strategisch ausgerichtete Ebene gehoben werden.

Die vorgeschlagene Abfolge der Phasen ermdglicht es den Prozesses in den Griff zu bekommen,
wobei dieser nicht unverénderlich festgeschrieben ist. Zum Beispiel konnte eine Stadt sich auch
dazu entscheiden, zuerst Transformationsexperimente anzustof3en, um mehr Alternativen zu
erforschen und aufgrund einer anschlieffenden Reflexion iiber die grofiere Bedeutung dieser
Experimente visiondre Zukunftsbilder und Transformationspfade ableiten.

In den folgenden Abschnitten wird néher auf jede einzelne Phase eingegangen und der Prozess
anhand der Erfahrungen in den fiinf européischen Stidten, die an dem MUSIC-Projekt teilge-
nommen haben, illustriert. Auch den Herausforderungen, mit denen sich die Stidte konfron-
tiert sahen, wird Platz eingeraumt.
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. WEICHENSTELLUNG FUR TRANSITION-
MANAGEMENT

WAS

Wie bereits aus den vorherigen Kapitel hervorging, handelt es sich bei Transition-Management
nicht um ,.ein beliebiges weiteres Projekt“ — es handelt sich um einen reflexiven Prozess, der die
Arbeitsweise der Stadtverwaltung in Frage stellt. Wie in jedem anderen Projekt ist daher eine
gute Vorbereitung der Schliissel zum Erfolg. Das bedeutet, dass der Ansatz auf die lokalen Prio-
ritaiten und Moglichkeiten abgestimmt werden muss und Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche
Anwendung geschaffen werden miissen.

Der Transition-Management-Prozess verlduft nicht in einem Vakuum; er muss auf die poli-
tischen Prioritdten, die gesellschaftlichen Dynamiken sowie die lokalen Moglichkeiten abge-
stimmt werden. Ein erster Schritt zur Zuschneidung des Ansatzes ist die Festlegung eines The-
mengebiets. So reichten die Themengebiete im MUSIC-Projekt z. B. von der Schaffung einer
klimaneutralen Stadt (Gent) bis hin zur Okologisierung und Verdichtung der Innenstadt (Rot-
terdam). Ein weiterer Schritt umfasst Uberlegungen iiber die méglichen Ergebnisse. So konzen-
trierte sich Gent auf die Befahigung der Beteiligten und weiterer nachtréglich hinzugezogener
Akteure (Empowerment), um diese in seine ehrgeizigen Ziele im Hinblick auf die Reduzierung
der Kohlenstoffemission der Stadt einzubinden, wihrend in Rotterdam die Erarbeitung einer
Leitperspektive zum besseren Verstdndnis der spezifischen Herausforderungen und Chancen
Prioritdt hatte.

Eine wichtige Voraussetzung fiir den Erfolg ist eine enge Koordination. Zu diesem Zweck stellt
die Stadtverwaltung ein Kernteam (Transformationsteam) zusammen. Das Team entwirft ei-
nen Prozessplan und stellt angemessene finanzielle und zeitliche Ressourcen sicher. Zudem
setzt sich das Team fiir die Steigerung der Akzeptanz und personlichen Einsatz fiir das Projekt
innerhalb der Stadtverwaltung ein. Dabei findet eine weitere Optimierung und Kontextualisie-
rung des Ansatzes im Hinblick auf den aktuellen politischen Kontext statt. Selbstverstandlich
beschranken sich die Aktivititen des Transformationsteams nicht auf diese Phase: Das Team ist
fiir die Organisation des gesamten Prozesses verantwortlich.

WARUM

In dieser anfinglichen Analyse- und Vorbereitungsphase geht es darum, eine solide Grundlage
fiir den Transition-Management- Ansatz zu schaffen. Dies ist von grofster Bedeutung, da es sich
um einen offenen Ansatz handelt, der oft im Widerspruch zur Logik herkémmlicher politischer
und administrativer Vorgehensweisen steht. Der Wunsch nach beherrschbaren Schritten und
vorhersehbaren Ergebnissen kann den Prozess unter Druck setzen, da dieser basierend auf den
Transition-Management-Prinzipien seinem Wesen nach weder kontrollierbar ist noch Ergeb-
nisse vorab festgelegt werden konnen. Daher ist fiir jede Anwendung des Ansatzes die Schaf-
fung von mentalem und organisatorischem Raum fiir Reflexion von entscheidender Bedeutung.
Dazu gehort die Starkung von Vertrauen in die Moglichkeiten jenseits “Business-as-usual” so-
wie Offenheit gegeniiber Reflexion und Lernprozessen.

Eine griindliche Vorbereitung kann zudem gewéhrleisten, dass auch die im Rahmen des Prozes-
ses erarbeiteten Ergebnisse (z. B. Zukunftsvision und experimentelle Pilotprojekte) unterstiitzt
werden. Die Auswirkungen von Transition-Management hidngen stark von dessen Zustimmung
oder Ablehnung durch andere Beamte der Stadtverwaltung ab. Das Transformationsteam sollte
von Anfang an ein breit gefichertes internes Netzwerk aufbauen. Somit konnen die Prozesser-
gebnisse allen relevanten Amtern zur Verfiigung gestellt und von diesen beurteilt werden, ohne
dass sich diese iibergangen fiihlen. Dariiber hinaus sollte das Team den personlichen Einsatz
und das Interesse anderer KollegInnen der Stadtverwaltung anregen. Indem diese mit einbe-
zogen werden, sind sie eher dazu bereit, ihr Know-how und ihre Ressourcen mit einzubringen.
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Dariiber hinaus konnten sie sich auch von dieser Art der Interaktion, die darauf abzielt in ge-
sellschaftliche Dynamiken einzugreifen, inspirieren lassen und Erkenntnisse daraus gewinnen.

Wie wurde dies in Ludwigsburg realisiert?

Ludwigsburg war bereits sehr aktiv in der Durchfiihrung von Beteiligungsprozessen
zur stadtischen Nachhaltigkeitspolitik. In der Phase zur ,Weichenstellung fiir Transi-
tion-Management“ lag der Schwerpunkt daher auf der Aufdeckung von Unterschieden
und Synergiemdoglichkeiten der verschiedenen Prozesse. Zu diesem Zweck bestand das
Transformationsteam aus zwei Beamten und einer Praktikantin des Referats fiir nach-
haltige Stadtentwicklung, dem Leiter des Fachbereichs fiir Biirgerschaftliches Engage-
ment, einer Transformationsexpertin und einem externen Moderator.

In diesem Team wurde erortert, wie der Transition-Management-Ansatz auf unter-
schiedliche Zielgruppen, sowohl innerhalb als auch aufSerhalb der Kommunalverwal-
tung, zugeschnitten werden konne. Letztendlich wurde der Ansatz in eine laufende
Initiative zur Erstellung eines ,,Stadtentwicklungskonzepts integriert. Im Rahmen die-
ser Initiative findet alle drei Jahre ein Beteiligunstreffen statt. Der Transition-Manage-
ment-Ansatz wurde hierbei fiir das Themenfeld Energie gewdhlt. Er wurde als Prozess
dargestellt, der es der Bevolkerung sowie Fachleuten ermaglicht, sich eingehender mit
diesem Thema zu befassen, als es im Rahmen friiherer Beteiligungsprozesse realisierbar
war. Das Transformationsteam nahm sich nach jeder der Sitzungen sowie wihrend der
halbjéhrlichen Sitzungen der MUSIC-Partner Zeit zur Reflexion, um den Prozess auf
die Gruppendynamik und die sich bietenden Chancen abzustimmen.

WIE

Bildung des Transformationsteams

Unter Beriicksichtigung des Schwerpunkts des Prozesses sowie der gewiinschten Ergebnisse
bildet die initiierende Organisation ein Transformationsteam - eine Kerngruppe, deren Haupt-
aufgabe es ist, den Transition-Management-Prozess auf die Gegebenheiten abzustimmen und
voranzutreiben. Idealerweise besteht das Transformationsteam aus drei bis fiinf MitarbeiterIn-
nen der initiierenden Organisation mit sowohl strategischen als auch inhaltlichen Kenntnissen.
Externe ExpertInnen auf einem bestimmten Gebiet (z. B. ExpertInnen fiir Energiepolitik), Ex-
pertInnen fiir Transition-Management und/oder ein/e Moderator/in kénnen zur Unterstiitzung
hinzugezogen werden.

Das Transformationsteam steuert und unterstiitzt den Prozess, organisiert die interne und ex-
terne Kommunikation des Teams und stimmt ihn auf aktuelle (politische) Prozesse ab. Das
Team ist zudem fiir den logistischen Ablauf, die Prozessbegleitung, substanzielle Beitrige zu
den Transformationsarena-Sitzungen sowie die Anpassung des Transformationsnarrativs, das
in der Transformationsagenda enthalten ist, zustindig. Dies sind alles anspruchsvolle und zeit-
aufwendige Aufgaben. Es ist daher wichtig, frithzeitig die verschiedenen Rollen, Zustdndigkei-
ten und den erforderlichen Zeitaufwand festzulegen. Dariiber hinaus sollten die Teammitglieder
aufgrund der anspruchsvollen Prozessaufgaben motiviert sein und tiber die richtige Mischung
von Kompetenzen (z. B. analytischer, kommunikativer, vernetzungsméfiiger und lobbyistischer
Art) verfiigen.

Prozessgestaltung

Zuerst legt das Transformationsteam den Prozessfokus hinsichtlich des Themenfeldes und der
angestrebten Ergebnisse fest. Es stimmt den Ansatz auflerdem auf andere Aktivitdten und Am-
bitionen sowie die Dynamiken des lokalen Kontextes ab, wobei vorherrschende Diskurse, ggf.
umformuliert, mit einflieflen und aktuelle Herausforderungen und Diskussionen beriicksichtigt
werden. Das Team mobilisiert finanzielle Mittel und Unterstiitzung fiir den gesamten Prozess
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oder bestimmte Elemente des Prozesses, z. B. Analyse und Problemstrukturierung, Visionsent-
wicklung und Briickenschlag zwischen Zukunft und Gegenwart, Einbindung und Verankerung).

Die Erarbeitung eines Prozessplans ermdoglicht ein besseres Verstandnis des innovativen An-
satzes und gewdhrleistet die Unterstiitzung innerhalb der Organisation. Allerdings sollte ein
solcher Prozessplan als ,work in progess, also sich in stindiger Bearbeitung befindend, betrach-
tet werden, und im Laufe des Prozesses unter Beriicksichtigung neuer Moglichkeiten und der
Gruppendynamik in der Arena angepasst werden.

Bei der Erstellung eines Prozessplans konnte das Team die folgenden Aspekte in Erwigung
ziehen:

Themenfelder und angestrebte Ergebnisse des Transition-Management-Prozesses;
Aufgaben- und Zustandigkeitsverteilung innerhalb des Transformationsteams;

¢ Fiir den Prozess verfiigbare Ressourcen (zeitliches Engagement und verfiigbare finan-
zielle Mittel usw.);
Die Einbindung von externen Parteien und unterstiitzenden politischen Akteuren;
Verhiltnis zu relevanten laufenden und geplanten Aktivititen und Prozessen (inner-
halb des Referats, anderer Referate und in der gesamten Stadt)
Die geschitzte Intensitit der Phasen sowie deren zeitliche Planung;

+ Die Einbindung von Reflexionsmoglichkeiten in den Prozessablauf (z. B. Planung
von Reflexionssitzungen, Beteiligung von externen ExpertInnen, Gespriche mit Are-
na-Teilnehmenden).

Der Prozessplan ist eine Momentaufnahme der Erwartungen und dient dem Verstandnis des
Prozesses. Da sich Prozess und Kontext gegenseitig beeinflussen, muss die Planung auf den Pro-
zessverlauf abgestimmt werden. Uberdies konnen spezifische Aspekte, wie die Art und Weise
der Moderation der Sitzungen, die Art und der Umfang der Kommunikation sowie die unter-
stiitzenden Maflnahmen fiir die spdteren Transformationsexperimente, erst im Laufe der Zeit
ausgearbeitet werden. Der grofle Einfluss des Kontextes fithrt dazu, dass jede Anwendung des
Ansatzes einzigartig ist.

Interne Netzwerke

Eine Vernetzung mit anderen stadtischen BeamtInnen (d. h. MitarbeiterInnen und Funktions-
tragerInnen der offentlichen Verwaltung) ist nicht nur erforderlich, um eine positive Einstel-
lung zum Prozess und dessen Unterstiitzung zu erreichen, sondern auch, um eine Verbindung
zu anderen politischen Initiativen herzustellen. Das Transformationsteam kann sich zudem um
den Einsatz und die Verpflichtung relevanter KollegInnen bemiihen, die ihr Know-how, zeit-
liche Ressourcen, Kommunikationskanile und/oder Kontakte einbringen kénnen. Diese An-
strengungen konnen zum Beispiel durch die Besprechung von Zwischenergebnissen, wie die
Ergebnisse der Systemanalyse, im Rahmen von referatsiibergreifenden Sitzungen, durch die
Festlegung von Ansprechpartnern in den verschiedenen Referaten und die Einladung einer
(begrenzten) Gruppe von stadtischen BeamtInnen aus anderen Referaten zu den spéteren Are-
na-Sitzungen und anderen Anlédssen, organisiert werden.

HERAUSFORDERUNGEN

1. Die Erzielung eines ausgewogenen Verhiltnisses zwischen interner Unterstiitzung
und geniigend Flexibilitiit
Unterstiitzung in einer Stadtverwaltung zu finden, gleicht einem Drahtseilakt. Einer-
seits sollten Transition-Management-Prozesse idealerweise erst in das Rampenlicht
riicken, wenn die Transformationsagenda vorliegt (siehe Phase V). Solange er im Ver-
borgenen bleibt, kann der Prozess schlank und flexibel gestaltet werden, so dass Teil-
nehmende den Status quo in Frage stellen und Moglichkeiten erkunden kénnen, die
iber die bestehenden Interdependenzen und Interessen hinausgehen. Andererseits ist
ein gewisses Maf$ an Engagement der Stadtverwaltung fiir die Zuteilung der benétigten
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zeitlichen Ressourcen und die interne Unterstiitzung erforderlich - ein klarer (jedoch

nicht statischer) Prozessplan hilft in dieser Hinsicht. Ein gewisses Maf an Sichtbarkeit
ist ebenfalls notwendig, damit Ideen aufgegriffen werden und Unterstiitzung fiir Fol-
geaktionen entsteht. Gegebenenfalls konnen ausgewdhlte stidtische BeamtInnen aus

verschiedenen Referaten zu frithen Arena-Sitzungen eingeladen werden, um die stra-
tegische Prisenz zu stirken. Diese Sitzungen genief3en durch ihren inspirierenden und

zum Nachdenken anregenden Charakter in der Regel hohe Anerkennung. Zudem soll-
ten zusdtzliche Anstrengungen unternommen werden, um die kooperative und offene

Einstellung der Teilnehmenden in der Arena-Gruppe zu gewahrleisten.

2. Die Beibehaltung des Transition-Management-Prozesses als Katalysator des Wandels
Eine Verkniipfung des Transition-Management-Prozesses mit bestehende Projekten
kann ein bedeutender strategischer Schritt sein, um Akzeptanz zu schaffen, Unter-
stlitzung zu generieren und bestehende Projekte zu bereichern. Dies ist, wenn auch
in unterschiedlichem Ausmaf, in allen Partnerstidten des MUSIC-Projekts gelungen.
Die Einbindung des Ansatzes in laufende Prozesse konnte jedoch dazu fithren, dass
der Transition-Management-Prozess ausgehohlt wird; d. h., der urspriingliche Schwer-
punkt konnte sich verschieben oder in den Hintergrund gedriangt werden, um in die
anderen Agenden ,eingepasst zu werden. Dies war zum Teil in Rotterdam der Fall:
Der Prozess wurde auf drei Fokusgruppentreffen beschrinkt, in denen an einer Vision
einer Okologisierung und Verdichtung der Innenstadt mitgewirkt wurde. Obwohl es
aufgrund dieser erarbeiteten Vision gelang, das Thema auf die stadtische Agenda zu
heben, wurden die spezifischen Potenziale des Transition-Managements nicht genutzt
(z. B. Rekonzeptionalisierung der Situation aus Systemperspektive und Aufbau neuer
Netzwerke und Konstellationen).

3. Die Schaffung von geistigem und organisatorischem Raum zur Reflexion

Die Schaffung von geistigem und organisatorischen Raum zur Reflexion ist von ent-
scheidender Bedeutung fiir die Anwendung des Transition-Management-Ansatzes. Es
sollte unbedingt Zeit zum Lernen und fiir Reflexion eingerdumt werden, auch innerhalb
der Stadtverwaltung. In allen Partnerstddten des MUSIC-Projekts waren die Moglich-
keiten dafiir aus Zeitgriinden und durch den Wunsch nach steuerbaren Prozessschrit-
ten beschrinkt. Eine weitere Beschrankung stellte der Wunsch nach vorhersehbaren
und sichtbaren Ergebnissen dar; die Auswirkungen von Transition-Management sind
in der Regel indirekt und somit schwer zuzuordnen. Vor allem in Aberdeen und Gent
hatte das Transformationsteam mit einer geringen Anerkennung durch die Stadtver-
waltung wiahrend und unmittelbar nach den Arena-Sitzungen zu kimpfen. Nachdem
die Auswirkungen im Laufe der Zeit sichtbarer wurden, wurde auch die Einstellung
gegeniiber dem Prozess deutlich positiver. Ein Stadtbeamter bemerkte, dass eine An-
derung der Erwartungshaltung der Arena-Teilnehmenden sowie der Stadtverwaltung
erforderlich sei - ein Zeitraum von etwa fiinf Jahren wire ein idealer Zeitrahmen fir
die Beurteilung der Arena-Ergebnissen. Die unmittelbaren Auswirkungen sind von
sowohl immaterieller als auch indirekter Art: Die Spin-Off-Aktivititen und die Ein-
bindung anderer Akteure, Strategien und Agenden sind es, die den entscheidenden
Beitrag leisten. Obwohl schwer messbar, miissen diese Auswirkungen genau beobach-
tet werden, um die im Rahmen des Prozesses unternommenen Anstrengungen und
Investitionen zu rechtfertigen. Zu diesem Zweck miissen andere Indikatoren als einfa-
che, quantitative Indikatoren verwendet werden, zusammen mit einem, vorzugsweise
reflexiven, Monitoring- Ansatz.
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ll. ERKUNDUNG DER LOKALEN DYNAMIKEN
WAS

Um den Klimawandel anzugehen, sind neben Kenntnissen iiber den politischen Kontext auch
Kenntnisse iiber den breiteren Kontext der in den Stddten herrschenden Dynamiken erforder-
lich. Die Stadtverwaltung ist zweifelsohne nicht der einzige Akteur, der auf die Umwelt bedacht
ist; andere Akteure, wie Vereine, Biirgerinitiativen und Unternehmen setzten sich ebenfalls fiir
eine nachhaltige Umwelt ein. In dieser zweiten Phase wird auf die Erforschung, die Erfassung
und das Verstindnis der breiter gefassten stddtischen Dynamiken eingegangen.

,JCH WURDE DAMIT KONFRONTIERT, WIE WENIG ICH EIGENTLICH
WUSSTE, WAS IN MEINER EIGENEN STADT PASSIERT*

Stadtische Beamtin der Stadt Gent

Dieses Verstdandnis wird durch zwei analytische Methoden gewonnen: eine System- und eine Ak-
teursanalyse. Ziel dieser Analysen ist es, Komplexitit verstandlich zu machen und einen Ko-Kre-
ationsprozess mit Akteuren aus unterschiedlichen Millieus zu ermdglichen. Das Transitionteam
vollzieht die Systemanalyse, um einen integrierten Uberblick und ein besseres Verstindnis der
ausgewdhlten Themenfelder zu erlangen, und die Akteursanalyse, um die fiir diese Themen rele-
vanten Akteure zu erfassen. Die beiden Analysen stehen in einem engen Zusammenhang: Erste-
re ist die Grundlage fiir die Ermittlung der fiir spezifische Themenfelder relevanten Akteure. Auf-
grund der Akteursanalyse lasst sich im Gegenzug feststellen, welche Akteure fiir eine Befragung
in Betracht kommen, um verschiedene Perspektiven der Systemanalyse zu untersuchen.

WARUM

Transition-Management bietet stidtischen Beamtlnnen sowie politischen Entscheidungs-
tragerInnen einen Rahmen, um lokale Dynamiken zu beeinflussen, von Akteuren zu lernen
und mit diesen und Initiativen in Kontakt zu treten, die einen Beitrag zur Gestaltung einer
nachhaltigen Zukunft leisten (konnten). Um in diese Dynamiken einzuspielen, miissen diese je-
doch zuerst erkannt werden. Dies erfordert eine Orientierung nach auflen, die in kommunalen
Organisationen haufig fehlt. Aulerdem ist Transition-Management auf Systemveranderungen
ausgerichtet, wihrend Politikgestaltung sich vor allem an schrittweisen Veranderungen orien-
tiert. In diesem Zusammenhang ist die Entwicklung einer neuen Sichtweise in Bezug auf den
Umgang mit Herausforderungen und Dynamiken von Bedeutung. Dies ist aufgrund der System-
und Akteursanalyse moglich.

Die Systemanalyse wird durchgefithrt um - soweit méglich - die Komplexitat der Welt, in der
wir leben, zu erfassen. Ein Verstdndnis der aktuellen Situation unterstiitzt die Gestaltung einer
nachhaltigen Zukunft: Wie beeinflussen sich verschiedene Elemente gegenseitig? Wie hat sich
der Status quo entwickelt? Die Systemanalyse ermdéglicht ein systemisches und systematisches
Verstdndnis der Gegenwart; sie gibt einen Einblick in langfristige Verdnderungsdynamiken und
Interaktionen zwischen verschiedenen Domainen. Die Analyse unterscheidet zwischen Symp-
tomen und tief verwurzelten Problemen und verlagert den Schwerpunkt von oberflichlichen
Losungen hin zu systemischen Herausforderungen und Chancen.

Die Systemanalyse ist ein wichtiges Sprungbrett fiir die partizipative Formulierung der Trans-
formationsherausforderung und die gemeinsame Visions-Entwicklung in den spéteren Are-
na-Diskussionen. Da die Analyse eine ganzheitliche und langfristige Perspektive anregt, ermog-
licht sie den Mitgliedern des Transformationsteams und den beteiligten Pionieren des Wandels,
iiber das eigene Fachgebiet hinauszublicken, ihre Uberzeugungen und Wertvorstellungen in
Frage zu stellen und unterschiedlichen Sichtweisen zu unterscheiden. Dariiber hinaus schaftt
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die Systemanalyse fiir alle Beteiligten eine gemeinsame Informationsbasis und ein gemeinsames
Verstdandnis von ihrer Stadt.

Die Akteursanalyse ermdoglicht den Mitgliedern des Transformationsteams mit den Pionieren
des Wandels in ihrer Stadt in Kontakt zu treten und bietet einen strukturierten Uberblick iiber
die Akteure des ausgewdhlten Themenfelds und der damit verbundenen Zielsetzung. Somit
bildet diese Analyse die Grundlage fiir die Auswahl der Arena-Teilnehmenden und die wei-
terfithrende Beteiligung in den spateren Phasen des Transition-Management-Ansatzes. Die Zu-
sammensetzung der Gruppe hat einen grofien Einfluss auf die Diskussionsqualitat wihrend der
Sitzungen und die Ergebnisse.

WIE

Systemanalyse

Der Detaillierungsgrad der Systemanalyse hangt von deren Nutzung durch das Transforma-
tionsteam ab. So kann die Analyse z. B. lediglich fiir die Vorbereitung einer Préisentation fiir
ein fundiertes Kick-off-Meeting in der Arena verwendet werden. Andererseits konnte es sich
jedoch auch um eine aufwendige Grundlagenstudie unter Beriicksichtigung fundierter Kennt-
nisse und unterschiedlichster Perspektiven handeln. Der Umfang der Analyse wird durch die
definierten Ziele und den Kontext des Prozesses, die Auswahl der Analysetechniken und die
Art der Berichterstattung, die von einer Préisentation bis hin zu einem offiziellen Strategiedoku-
ment reichen kann, bedingt. Unabhingig von der Analysebreite und -tiefe empfehlen wir die
folgenden Schritte:

¢ Bestimmung der rdumlichen, zeitlichen und thematischen Systemgrenzen (z. B.
CO,-Emissionen durch Energienutzung und Mobilitit im grofieren Stadtgebiet in den
letzten 40 Jahren).

¢ Strukturierung des Systems durch die Identifizierung der relevanten Bestdnde aus den
Bereichen Gesellschaft, Umwelt und Wirtschaft (z. B. Erwerbstatige, Luftqualitit, Woh-
nungsbau). Definieren Sie deren Merkmale und Indikatoren sowie deren Beziehungen.

+ Sammlung von Daten zur Bewertung des Systemzustands. Dies betrifft qualitative und
quantitative Daten aus Studien, Strategiedokumenten und statistischen Datenbanken.
Personliche Gespriache mit potenziellen KandidatInnen fiir die Transformationsarena,
ExpertInnen und InteressenvertreterInnen bringen unterschiedliche Perspektiven in
die Analyse ein. Dieser Schritt kann in Verbindung mit einer Akteursanalyse erfolgen.

¢ Analyse der Daten. Im Grunde erfolgt die Datenanalyse durch das Transformations-
team. Gegebenenfalls kann das Team jedoch auch externe BeraterInnen oder KollegIn-
nen aus anderen Referaten hinzuziehen, die im Rahmen von Interessengruppen- und
Expertensitzungen in den Prozess eingebunden werden kénnen.

Die Analyse sollte:

+ Einen Uberblick iiber das System und eine detaillierte Analyse seines Ist-Zustands und
seiner Eigenschaften verschaffen, in dem die Merkmale und Elemente des Systems so-
wie die Zusammenhénge und Interdependenzen zwischen diesen identifiziert werden;

+ Eine Analyse der Geschichte des Systems generieren, einschliellich der historischen
Entwicklungen und wichtigen Ereignisse. Die Vergangenheit kann helfen, Entwick-
lungsabhingigkeiten zu erklaren und Parallelen zur Gegenwart aufzudecken;

¢ Die Identifizierung der Probleme aus einer Systemperspektive darstellen. Das Ver-
stindnis der Interdependenzen zwischen Systemelementen oder Merkmalen ist in
dieser Hinsicht besonders aufschlussreich, da sie oft einen Einblick in Ursachen und
Symptome geben.

Akteursanalyse

Es gibt eine Vielzahl von Verfahren und Techniken zur Durchfithrung der Akteursanalyse. Der
Transition-Management- Ansatz kennzeichnet sich durch einen persénlichen Ansatz, wobei an
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Akteure als Einzelpersonen und nicht als Vertreter ihres Arbeitgebers oder ihrer Vereinigung
herangetreten wird. Die Analyse beriicksichtigt zudem personliche Kompetenzen und Befug-
nisse. Bei den zu verwendenden Methoden kann es sich um Sekundérforschung, Interviews
und (partizipative) Analyse-Workshops handeln.

Die Akteursanalyse umfasst drei Schritte:

*

Zunichst wird ein umfassender, potenzielle Akteure enthaltender Katalog erarbeitet
und ein Satz von Basiskriterien entwickelt, um ihre Relevanz zu bewerten. Die Aus-
wahl der Personen erfolgt aufgrund von Anregungen aus dem Transformationsteam,
Daten aus der Systemanalyse und der ,,Schneeballmethode®: bereits ausgewdhlte Per-
sonen werden gebeten, andere fiir das Thema und die Zielvorstellungen des Prozesses
in Betracht kommende Personen vorzuschlagen.

Im Anschluss an die Erstellung der Liste werden die KandidatInnen in Kategorien
eingeteilt und zugeordnet. Die Zuordnung (Mapping) ermdglicht die Erfassung ver-
schiedener Hintergriinde, Kompetenzen und Interessen. In diesem Schritt kann auch
zwischen verschiedenen Fihigkeiten differenziert werden: Innovationsfihigkeit (die
Fahigkeit, neue Ideen zu entwickeln), transformative Fahigkeit (die Fahigkeit, andere
fiir den Wandel zu mobilisieren) und verstiarkende Fahigkeit (Position innerhalb der
herrschenden Hierarchie). In dieser Phase sollte auch (erneut) gepriift werden, wer
und welche Perspektiven fehlen konnten.

¢ Aufgrund dieser Klassifizierung und Zuordnung wird im dritten Schritt festgelegt, wel-

che Personen fiir die Arena-Gruppe und welche fiir eine spatere Beteiligung am Pro-
zess in Betracht kommen.

Das wichtigste Ergebnis dieser Analyse ist eine engere Auswahlliste mit geeigneten Akteuren
fiir die Transformationsarena, die vom Transformationsteam als Grundlage fiir die Einladung
der Arena-Teilnehmenden verwendet werden kann (siehe ,,Intermezzo: die Transformationsa-
rena“). Weitere Teilnehmende konnen spéter nachtraglich zur Teilnahme an der Arena eingela-
den werden. Dies sollte sich jedoch nicht nachteilig auf die Gruppendynamik auswirken.

Wie wurde dies in Gent realisiert?

Die ersten vier Monate des Transition-Management-Prozesses standen in Gent im
Zeichen der Datenerfassung, Gesprichsfiihrung, Systemdefinition und Datenstruktu-
rierung. Unter Verwendung einer groffen Anzahl von Quellen und verschiedener Tech-
niken, wie z. B. einer Bewertung sozialer, okologischer und wirtschaftlicher Aspekte,
einer historischen Ubersicht und einer Trendanalyse, wurde eine ausfiihrlich ins Detail
gehende Systemanalyse durchgefiihrt. Aufgrund der Analyse wurden Problembereiche
und Stéirken der Stadt identifiziert, die in Zukunftsszenarien einflieffen konnten, und
Zusammenhdnge zwischen 0kologischen, wirtschaftlichen und sozialen Themenfeldern

aufgezeigt.

Erste Ergebnisse der gefiihrten Gespriche und Sekunddrforschungen wurden in Form
einer Diashow zusammengefasst und auf einer Expertensitzung sowie bei der ersten
Arena-Sitzung prisentiert. Die Diskussionen flossen in eine aktualisierte Version der
Analyse ein. Die Systemanalyse und die anschlieffenden Diskussionen fiihrten zu einer
Verbreiterung der Problemwahrnehmung vom Schwerpunkt Klima und Energie hin zu
einer ganzheitlichen Sicht. Dariiber hinaus vermittelt die Ubersicht iiber die historische
Entwicklung der Stadt den Eindruck, dass ein Wandel maoglich ist.

Parallel dazu wurde eine Akteursanalyse durchgefiihrt, um Gesprichspartner fiir die
Systemanalyse sowie potenzielle Teilnehmende an der Klima-Arena zu identifizieren.
Aus den Gesprichspartnern wurden 17 Mitglieder fiir die Kerngruppe der Arena aus-
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gewdhlt. Dabei handelte es um Menschen unterschiedlichen Alters, Geschlechts und
Millieus, die sich fiir die Zukunft ihrer Stadt einsetzen mochten und entweder bereits
innovative Ideen haben oder diesen aufgeschlossen und auch unterstiitzend gegeniiber-
stehen. Der Gruppe gehérten zum Beispiel ein Jugendsozialarbeiter, ein Umweltwissen-
schaftler, ein Naturschutzbeauftragter einer Nichtregierungsorganisation, Akteure aus
dem Kulturbereich, Studentlnnen und MitarbeiterInnen der Universitit Gent, lokale
Unternehmer und ein Mitarbeiter des Hafenamts an.

HERAUSFORDERUNGEN

1. Uber den Horizont institutioneller Perspektiven hinausblicken
Der Erfolg eines Transition-Management-Prozesses hingt weitgehend von ei-
nem guten Gespiir fir die Systemdynamik und die stidtischen Akteure ab. Die
Mitglieder des Transformationsteams miissen sich deshalb von ihrer, oft unbe-
wussten, Sichtweise aus institutioneller Perspektive befreien. Sie miissen zudem
Ihre Annahmen und Methoden in Frage stellen; dies ist keineswegs eine einfa-
che Aufgabe. In den Partnerstidten des MUSIC-Projektes waren die Transforma-
tionsteams héufig positiv tiberrascht durch die aus den Gesprichen mit Akteu-
ren in ihrer Stadt gewonnenen Erkenntnissen; dennoch erforderte es Mut, eine
lernorientierte Denkweise anzunehmen und sich fiir andere Perspektiven zu 6ffnen.

2. Selektive Beteiligung von ,,Pionieren des Wandels*

Die meisten stidtischen BeamtInnen und politischen EntscheidungstragerInnen sind
es gewohnt, im Rahmen von Entscheidungsprozessen mit InteressenvertreterInnen
zusammenzuarbeiten. Transition-Management versucht nicht, InteressenvertreterIn-
nen mit einzubeziehen oder eine bestimmte Bevolkerungsgruppe zu représentieren,
sondern konzentriert sich auf die Auswahl von Pionieren des Wandels. Jedes Konzept
gezielter Einbindung fithrt auch zu Reibung. So konnen beispielsweise Bedenken hin-
sichtlich der demokratischen Legitimitit aufkommen. Diese lassen sich jedoch ver-
mindern, wenn klargestellt wird, dass Transition-Management kein Entscheidungs-
prozess ist: Transition-Management schafft einen Rahmen fiir gegenseitige Inspiration
zwischen gesellschaftlichen Akteuren, in dem neue Ideen, Verbindungen und Aktio-
nen entstehen kénnen.

Es ist auch moglich, dass KollegInnen der Stadtverwaltung oder PolitikerInnen Druck
austiben, um bestimmte Einzelpersonen einzubeziehen oder ausschliefen. Daher soll-
ten im Vorfeld Kriterien festgelegt werden, damit die endgiiltige Auswahl der Teilneh-
menden erkldrt werden kann. Die Zusammenstellung einer Gruppe von Teilnehmen-
den aus vielen unterschiedlichen Millieus ist hier ausschlaggebend (Sektor, Bereich,
Alter, Geschlecht usw.). Schliefllich kénnte verlangt werden, anstelle der Pioniere des
Wandels ,,starke® Akteure einzubeziehen (insbesondere mit finanziellen Ressourcen
und Entscheidungskompetenz), da man mit diesen eine groflere Einflussnahme ver-
bindet. Der Transition-Management-Prozess ist darauf ausgerichtet, die Grenzen des-
sen, was ,,moglich“ oder ,unmdglich® ist, zu verschieben. Das Einbeziehen von ,,star-
ken* Akteuren konnte die Qualitdt der Arena-Ergebnisse leicht gefahrden, indem es
nicht gelingt die bisherigen ausgetretenden Pfade zu verlassen.

26



Intermezzo: Die Transformationsarena

Ein wichtiges Instrument des Transition-Management-Ansatzes ist die Transformati-
onsarena. Die Transformationsarena ist der Rahmen, in dem die Gegeniiberstellung
und Besprechung der unterschiedlichen Perspektiven, Erwartungen und Agenden statt-
findet und Synergiepotenziale identifiziert werden konnen. Die Arena hat einen tem-
pordren Charakter und umfasst eine Reihe von Sitzungen, an denen eine kleine, aber
vielfaltig zusammengesetzte Gruppe von Pionieren des Wandels teilnimmt. Der Fokus
dieser Sitzungen liegt auf kritischer Reflexion und der Erarbeitung einer Zukunftsvisi-
on. Diese Sitzungen schaffen einen informellen, aber gut strukturierten , geschiitzten
Raum, der abgeschirmt ist vor bestehenden Interessenvertretungen, erworbenen Posi-
tionen und Standardabldufen. Die Transformationsarena ist als solche ein Governan-
ce-Instrument mit einer Vielzahl von Akteuren, um das transformative Potenzial der
Pioniere des Wandels zu erschliefSen und zukunftsorientierte Netzwerke aufzubauen.

Nach den ersten beiden Phasen des Transition-Management-Prozesses werden also
mehrere Pioniere des Wandels zu den Arena-Sitzungen eingeladen. In den nachfol-
genden Phasen strukturiert die Arena-Gruppe die Transformationsherausforderung
(Phase III), entwickelt visiondre Zukunftsbilder (Phase IV) und Transformationspfade
und erarbeitet eine Transformationsagenda (Phase V). Aus diesem Prozess sollte eine
Gruppe von Botschaftern des Wandels hervorgehen, die in der Lage sind neue Ideen in
die Praxis umsetzen und auf ihre sozialen Netzwerke zuriickzugreifen und diese einzu-
binden. Diese Sitzungen sollten konkrete Richtlinien fiir die Entwicklung von Strategien
bieten, um bestehende Strukturen, Kulturen und Praktiken verdndern zu konnen und
gleichzeitig auch neue Projekte, Kooperationen und Experimente anregen.

Aber wer sind die Arena-Teilnehmenden? Die Gruppe besteht aus ca. 10-15 vom Trans-
formationsteam aufgrund der System- und Akteursanalyse ausgewdhlten und einge-
ladenen Pionieren des Wandels. Sie werden nicht als InteressenvertreterIn behandelt,
sondern als Einzelpersonen, die bereit sind, ausgetretene Pfade zu verlassen und Al-
ternativen in Betracht zu ziehen bzw. anzuwenden, die den Status quo durchbrechen
konnen. Eine weitere Voraussetzung ist, dass sich die Einzelpersonen sowohl mit dem
anliegenden Thema verbunden fiihlen als auch eine aufgeschlossene Haltung gegentiber
anderen Perspektiven haben. Dariiber hinaus liegt der Schliissel zum Erfolg der Arena
in der Vielfalt. Die Gruppe sollte daher aus Menschen aus unterschiedlichen Milieus
(z. B. aus Unternehmen, Behorden, Forschungsinstituten und der Bevilkerung), Wis-
sensgebieten und Bereichen (z. B. Energie, Kultur, Bildung, Mobilitit, Jugendarbeit, In-
dustrie) und mit unterschiedlichen Kompetenzen (z. B. Fithrungsqualititen, Kreativitit,
analytische Fihigkeiten, Koalitionsbildungsfihigkeiten) bestehen.
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I1l. FESTLEGUNG DER
TRANSFORMATIONSHERAUSFORDERUNG

WAS

Wie der Klimawandel und andere 6kologische Herausforderungen bewiltigt werden konnen,
héngt stark davon ab, wie diese Probleme wahrgenommen und definiert werden. In dieser Pha-
se geht es darum, ein gemeinsames Verstandnis der zugrunde liegenden Probleme und Trans-
formationsherausforderungen zu schaffen. In den ersten Transformationsarena-Sitzungen wer-
den die anliegenden Themen auf der Grundlage der Systemanalyse besprochen.

Aufgrund der Diskussionen kann die Analyse erweitert und verbessert werden. Was allerdings
noch wichtiger ist: Die Diskussionen fithren zu einem gemeinsamen Verstindnis des Themas
und einer gemeinsamen Definition der Transformationsherausforderung. Dies ist der Aus-
gangspunkt fiir die anschlieende Sitzung zur Visionsentwicklung in der Arena-Gruppe.

,DIE SYSTEMANALYSE WAR WICHTIG, UM DAS NIVEAU
DER ARENA-DISKUSSIONEN ANZUHEBEN®

Stadtische Beamtin der Stadt Gent

WARUM

In den ersten Transformationsarena-Sitzungen lernen die Sitzungsteilnehmenden ihre gegen-
seitigen Perspektiven und Wertvorstellungen kennen. Dies ermdglicht ihnen, ihr Wissen und
ihre Erfahrungen auszutauschen und zu erweitern. Sie lernen, in ihre Denkweise langfristige
Verianderungsdynamiken und bereichsiibergreifende Interaktionen einzubeziehen. Dies hilft,
institutionelle Perspektiven hinter sich zu lassen. Eine gemeinsame Problemwahrnehmung
kann das individuelle und gemeinsame Gefiihl von Dringlichkeit und Engagement férdern.

Die daraus resultierende Definition der Transformationsherausforderungen ist auch tiber die
Arena-Gruppe hinaus von Bedeutung: eine eindeutige Definition erméglicht in den nachfolgen-
den Schritten eine bessere Positionierung des Prozesses und genauere Entscheidungen. Dariiber
hinaus kann diese bereits zur Gestaltung der Debatte in der Stadt verwendet werden.

,DURCH DIE GENAUE DEFINITION DER HERAUSFORDERUNGEN
KONNTEN WIR DIE INSTITUTIONELLE SICHTWEISE AUSKLAMMERN®

Stadtischer Beamter von Montreuil

WIE

Fiir die Definition der Transformationsherausforderung sind eine oder mehrere Sitzungen vor-
gesehen. Das Transformationsteam beginnt mit einer kurzen und inspirierenden Prisentation
der Systemanalyse. Diese Prasentation definiert das ausgewéhlte Thema und die damit verbun-
denen Probleme in einer zum Nachdenken anregenden Art und Weise und leitet dadurch in-
tensive Diskussionen rund um z. B. folgende Fragen ein: Was sind die wichtigsten Hindernisse
fiir eine CO,-Reduktion und warum gibt es diese nach wie vor? Was ist der Zusammenhang
zwischen Lebensstil und Mobilitdt? Was sind die Trends im Hinblick auf die Einstellung zu
Energiefragen im Baugewerbe? Welche Stirken der Stadt sollten aufrechterhalten werden? Zu
Beginn hat die Diskussion einen sondierenden, divergierenden und offenen Charakter. Spéter
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sollte wieder zu gemeinsamen Ideen zuriickgefunden werden, um Schlussfolgerungen fiir die
Systemanalyse zu ziehen und die wesentlichen Herausforderungen zu formulieren: Was sollte
sich grundlegend dndern, um das Thema (im Falle des MUSIC-Projekts die Transformation zu
einer kohlenstoffemissionsarmen Stadt) erfolgreich in den Griff zu bekommen?

Zur Unterstiitzung der Diskussion konnen verschiedene Techniken zur Anwendung kommen.
Dabei kann es sich z. B. um die Einfithrung drastischer Perspektiven von externen Akteuren,
Exkurse zur Unterstiitzung einer Neudefinition der Herausforderungen, die visuelle Darstel-
lung von Daten mittels GIS-Werkzeugen oder interaktive Sitzungen unter Verwendung von
partizipativen Modellierungstechniken handeln. Wenn sich die Diskussionen tiber mehrere
Sitzungen hinziehen, kann das Transformationsteam die Erkenntnisse aus jeder abgehaltenen
Sitzung verwenden, um die Systemanalyse weiter auszuarbeiten, und diese dann in den Folge-
sitzungen prasentieren. Die Aktivititen des Transformationsteams sollten die Arena-Diskussio-
nen widerspiegeln und letztendlich in der Formulierung einer gemeinsamen Transformations-
herausforderung miinden, die von allen Teilnehmenden unterstiitzt wird.

,UM EIN PROBLEM ZU LOSEN, MUSS MAN SICH AN DER
ERARBEITUNG DER PROBLEMDEFINITION BETEILIGEN, UND
ICH GLAUBE, WIR HABEN RECHT GUTE ARBEIT GELEISTET*

Arena-Teilnehmende aus Aberdeen

In diesen Diskussionen werden viele Losungsansétze eingebracht (z. B., welche Aktionen mog-
lich sind bzw. moglich sein sollten). Diese Ansdtze konnen in einem ,Ideenbuch® gesammelt
werden, damit der Fokus in dieser Phase auf die Herausforderungen und die Problemdefinition
gerichtet bleibt.

Wie wurde dies in Montreuil realisiert?

In der vorherigen Phase wurde vom Transformationsteam aufgrund mehrerer inten-
siver Brainstorming-Sitzungen und rund 40 Gesprichen mit fithrenden Akteuren eine
Systemanalyse durchgefiihrt. Diese Analyse fiihrte zu der Erweiterung des urspriing-
lichen Fokus auf den Klimaschutz und umfasste die folgenden Themenfelder: Lokale
Wirtschaft, ,,griine Stadt*, Sozialverhalten und Beteiligung, sanfte und friedliche Mobi-
litdt, Nutzungsmischung, Diversitit und sozialer Zusammenhalt.

Wiihrend der ersten Transformationsarena-Sitzung wurde die umfangreiche Analyse
des Transformationsteams aus Montreuil von den 25 teilnehmenden Pionieren des
Wandels befiirwortet. Diese erste Sitzung ebnete den Weg fiir die Fortsetzung des Tran-
sition-Management-Prozesses in Montreuil. In der zweiten Arena-Sitzung wurden die
Teilnehmenden anhand einer speziellen Workshop-Methode intensiver an der Analyse
beteiligt und Teile der Analyse neu definiert. Dies fiihrte zu einer Neuformulierung der
Herausforderungen. So schlug das Transformationsteam im Hinblick auf die ,lokale
Wirtschaft® z. B. anfinglich die Herausforderung ,Wie konnen wir griine Wirtschaftsak-
tivititen entwickeln?“ vor. Diese wurde letztendlich in ,Wie kénnen wir wirtschaftliche
Aktivititen verlagern und die Selbstversorgung mit Lebensmitteln fordern?“und ,,Ist die
Stadt die angemessene MafSstabsebene, um iiber die lokale Wirtschaft zu diskutieren?“
umformuliert. Die Ergebnisse aus dieser und der néichsten Sitzung wurden gesammelt
und in Form einer aufwendig gestalteten Ubersicht der Transformationsanalyse an die
Arena-Teilnehmenden zuriickgegeben. Diese bildeten im weiteren Prozessverlauf den
gemeinsamen Referenzrahmen fiir die Arena-Teilnehmenden.
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HERAUSFORDERUNGEN

1. Problembewiiltigung

Ob in Deutschland, Belgien oder Grof3britannien, tiber Probleme spricht man nicht
gerne. Lieber greift man zu MafSnahmen. Wenn man iiber Probleme redet, fithlen
sich Menschen auflerdem schnell angegriffen, in die Defensive gedrangt oder sogar
zu Rechtfertigungen gezwungen, weil sie fiirchten, vor ihren KollegInnen oder einer
Gruppe ihr Gesicht zu verlieren, wenn sie das wahre Ausmaf} der Probleme offenba-
ren. Es ist zudem ein institutioneller Reflex, davon auszugehen, dass Prozesse mit einer
deutlichen Abgrenzung und Definition von Problemen beginnen. Transition-Manage-
ment geht hingegen von der Hinterfragung von Annahmen und Problemwahrnehmun-
gen der Akteure aus. Die Herausforderung besteht darin, die Teilnehmenden davon zu
iberzeugen in eine gemeinsame Problemstrukturierung zu investieren, sowie darin,
diesen Prozess unter Verwendung angemessener Moderationsmethoden erfolgreich zu
steuern. Das Transformationsteam sollte keine Bedenken haben, die grundlegenden
Probleme zu benennen und die Arena-Gruppe damit zu konfrontieren.

2. Balancieren zwischen gruppendynamischen Prozessen und dem urspriinglichen Fokus
Das Transformationsteam kann sich aufgrund der Erkenntnisse aus der Systemanaly-
se (siehe Phase II) dazu entscheiden, Herausforderungen zu definieren. Es ist jedoch
ein gewisses Risiko damit verbunden, bei den Vorbereitungen {iber das Ziel hinaus-
zuschielen. Gezielte Beitrdge sind zwar wichtig, es bleibt jedoch von entscheidender
Bedeutung, eine offene Einstellung gegeniiber Ideen aus den Diskussionen zu wahren.
Dadurch ist es sogar gegebenenfalls moglich, dass die Teilnehmenden selbst einen neu-
en Prozessschwerpunkt festlegen.
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IV. ERARBEITUNG EINER ZUKUNFTSVISION FUR EINE
NACHHALTIGE STADT

WAS

Es ist leicht, tiber eine nachhaltige oder kohlenstoffemissionsarme Stadt zu reden, aber desto
schwieriger sich genaue Vorstellungen dariiber zu machen, was dies tatsdchlich bedeutet. Diese
Phase konzentriert sich auf den Austausch verschiedener Perspektiven fiir die Zukunft und die
Entwicklung einer gemeinsamen Zukunftsperspektive. In einer Reihe von Transformationsa-
rena-Sitzungen werden die Teilnehmenden dazu angeregt, neue und kreative Denkweisen zu
entwickeln, um eine Vision fiir eine nachhaltige Zukunft ihrer Stadt zu entwickeln. In den Are-
na-Diskussionen werden visiondre Zukunftsbilder entwickelt: Dabei handelt es sich um Leit-
ideen fiir die Zukunft, die in einer Vision — einem kohdrenten Handlungsrahmen, in dem eine
Zukunftsperspektive skizziert wird - zusammengefasst werden kénnen.

WARUM

Die langfristige Vision ist die Grundlage fiir Strategien und die zeitnahen Aktionen, die in spa-
teren Phasen formuliert werden. Sie gibt einen Einblick in die Méglichkeiten einer nachhaltigen
Zukunft. Somit kann die Vision verwendet werden, um Aktionen zu unterstiitzen und mit ei-
nem breiteren Publikum zu kommunizieren.

Der Erarbeitungsprozess einer Zukunftsvision ist jedoch genauso wichtig wie die Vision selbst.
Es ermdglicht den Teilnehmenden, sich der ,,Diktatur der Gegenwart® zu entziehen und regt sie
an, Zukunftsperspektiven zu entwickeln und sich tiber diese auszutauschen. Im Rahmen des
Prozessverlaufs findet die Arena-Gruppe zu einer gemeinsamen Ausdruckweise und Ausrich-
tung. Auf individueller Ebene entwickeln die Akteure ein Gespiir fiir Chancen, da sie selbst eine
aktive Rolle bei der Gestaltung der Zukunftsvision spielen.

,NICHT JEDER IST ERPICHT AUF NACHHALTIGKEIT. WAS
MENSCHEN HINGEGEN WICHTIG IST, SIND IHRE ARBEIT,
IHR EINKOMMEN, UMWELTFREUNDLICHKEIT, ODER, DASS
IHRE KINDER SICHER ZUR SCHULE GEHEN KONNEN'*

Stadtischer Beamter der Stadt Rotterdam

WIE

Die Visionsentwicklung erfolgt im Rahmen von zwei oder mehreren Arena-Sitzungen und um-
fasst die folgenden vier, nicht unbedingt sequenziellen, partizipativen Mafinahmen:

¢ Austausch von verschiedenen Zukunftsperspektiven: Ziel dieses Schrittes ist es, ver-
schiedene Ideen iiber die Zukunft der Stadt zu sammeln. Auf dieser Grundlage kénnen
genaue Vorstellungen entstehen. In diesem Schritt stehen eine Reihe von Instrumenten
zur Verfiigung, einschliefllich Prasentationen von Teilnehmenden und externen Gis-
ten, Filme (aus dem Internet), Collagen oder Plakate, die Reflexion {iber bestehende
Visionen sowie Erkenntnisse aus der Systemanalyse.

¢ Formulierung von richtungsweisenden Nachhaltigkeitsprinzipien: Die wichtigsten
richtungsweisenden Nachhaltigkeitsprinzipien werden durch die Reflexion {iber ausge-
wihlte Herausforderungen (Phase IIT) und Zukunftsideen im Plenum oder in kleine-
ren Gruppen formuliert. Dies sind die Grundprinzipien der Zukunftsvision. Beispiele
dafiir wéren: ,,Lokale Unternehmen, die einen Beitrag zur gesellschaftlichen Entwick-
lung der Stadt und ihrer Biirgerinnen und Biirger leisten® oder ,,Die vollstindige Un-
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abhingigkeit von fossilen Brennstoffen®
+ Entwicklung visiondrer Zukunftsbilder: In diesem Schritt werden die richtungswei-
senden Nachhaltigkeitsprinzipien durch visiondre Zukunftsbilder erweitert und belebt.
Diese Visionen werden in einer Diskussion mit offenen und reflektierende Fragen ent-
wickelt — zum Beispiel: ,Was bedeutet das Schliefen von Materialkreisldufen fiir Gent?*
sWie sieht ein auf Fuf3- und Radverkehr ausgerichtetes Aberdeen aus?*, ,Welche Flachen
(Décher, Straflen usw.) konnen fiir die energieautarke Ausrichtung von Rotterdam ge-
nutzt werden?, ,Wie leben Menschen in einem energieneutralen Stadtteil?”
¢ Ausarbeitung der Vision: In diesem Schritt werden die unterschiedlichen Ideen, die
aus den Diskussionen hervorgegangen sind, auf einen Nenner gebracht. Die Are-
na-Gruppe unterzieht die visiondren Zukunftsbilder einer kritischen Bewertung (,,Ist
das die Zukunft, in der wir leben wollen?®, ,Wer profitiert von dieser Entwicklung und
wer nicht?“) und diskutiert Synergieeffekte zwischen den Ideen. Die Zukunftsvision
wird erarbeitet, indem die verschiedenen visiondren Zukunftsbilder in einen kohéren-
ten Handlungsrahmen, der auf den richtungsweisenden Nachhaltigkeitsprinzipien ba-
siert, eingebettet werden.

Um eine offene Atmosphire zu schaffen und Gruppenenergie nutzen zu kénnen, sind eine ge-
zielte Moderation und die Schaffung eines angemessenen Prozessumfelds von Bedeutung. Ein
inspirierendes Prozessumfeld kann z. B. geschaffen werden, indem die Sitzungen an verschie-
denen Orten stattfinden und die Herausforderungen und Chancen der Stadt somit auch direkt
vor Ort erkundet werden konnen.

Zwischen den Arena-Sitzungen verarbeitet das Transformationsteam die eingebrachten Ideen
und Beitrédge. Jede Sitzung konnte mit einer Prasentation anfangen, die auf die vorherigen Sit-
zungen aufbaut und die Ergebnisse der Sitzung strukturiert, zusammenfasst und ergianzt. Paral-
lel zu den Diskussionen erfasst das Transformationsteam die Ideen in einem Visionsdokument.
Dabei kann das Team gegebenenfalls von einer Untergruppe motivierter Arena-Teilnehmenden
oder einer externen Partei unterstiitzt werden, die einen Beitrag zur Visualisierung der Ide-
en leisten konnte. Das Transformationsteam kann sich in Riicksprache mit der Arena-Gruppe
dazu entscheiden, die in dieser Phase erarbeitete Vision in einer attraktiven Art und Weise zu
veroffentlichen. Die Vision kann jedoch auch in die umfangreichere Transformationsagenda
einflief8en, die im Anschluss an die nichste Phase veroffentlicht wird (siehe Phase V).

Wie wurde dies in Aberdeen realisiert?

In Aberdeen wurden von der Arena-Gruppe zwei Zeithorizonte fiir die Vision und die
moglichen Transformationspfade definiert: 2030 gilt als dringliches Ziel, alle realisier-
bare MafSsnahmen umzusetzen (machbare Optionen); bis 2050 sollten im Rahmen des
Prozesses Vorbereitungen fiir die Zeit getroffen werden, nachdem die Olindustrie die
Stadt verlassen hat. Die Gruppe einigte sich auf fiinf Leitprinzipien: Aberdeen als Stadt
mit Chancen; Aberdeen als lebenswerte und fiir Besucher attraktive Stadt; Aberdeen als
lernende Stadt; Aberdeen als zugingliche Stadt; Aberdeen als energieeffiziente und fle-
xible Stadt. Aufgrund der Aussagen, Ideen und Argumente der Arena-Gruppe entstand
fiir jedes Leitprinzip ein visiondres Zukunftsbild. Diese Zukunftsbilder verkérpern zu-
sammen die Zukunftsvision fiir Aberdeen, in der die Praktiken, die Lebensart und die
Merkmale eines nachhaltigen Aberdeens im Jahr 2050 beschrieben werden.

HERAUSFORDERUNGEN
1. Den Schritt in die Zukunft wagen

Wie kann tiber das Denkbare hinaus gedacht werden? Da unserem Denken in erster
Linie immer unser gegenwirtiger Denkrahmen zugrunde liegt, erscheint es unver-
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meidlich, dass auch unsere Zukunftsvisionen darauf basieren. Zudem denken Men-
schen meistens nicht gerne zukunftsorientiert: ,, Aber... das geht nicht!“ und ,,Es muss
realistisch sein!®, hort man oft. In den Arena-Gruppen der Partnerstidte des MU-
SIC-Projekts war es deshalb eine herausfordernde aber auch inspirierende Aufgabe, die
Arena-Gruppen zu einer zukunftsorientierten Arbeitsweise anzuregen. Um iiber das
hinauszudenken, was heute moglich ist, war es sinnvoll, die Gruppe 30 Jahre zurtick-
denken zu lassen, um festzustellen, wie viel sich in dieser Zeit grundlegend verandert
hat. Dartiber hinaus war es hilfreich, wenn die Diskussionen visuell durch fantasievolle
Skizzen eines Illustrators unterstiitzt wurden.

2. Erstellung einer aussagekriftigen Vision

Diskussionen zur Visionsentwicklung bieten eine hervorragende Gelegenheit, um un-
terschiedliche und eventuell widerspriichliche Zukunftsperspektiven zu identifizieren.
Ahnlich wie bei der Problemstrukturierung ist es eine Herausforderung, institutionelle
Perspektiven loszulassen. Es wire falsch, nach Konsens zu suchen, ohne widerspriich-
liche Ideen zu erdrtern: Die daraus resultierende Vision wére kaum mehr als eine An-
sammlung hohler und populdrer Phrasen und kaum visiondr zu nennen. Die Diskus-
sionen sollten daher visiondre Zukunftsbilder anregen, die konzeptionell vielschichtig
genug sind, um aussagekriftig zu sein. Diese brauchen jedoch nicht vollstindig ausge-
arbeitet zu werden, da sie nicht dazu bestimmt sind, die Zukunft vorauszusagen. Sie
sollten vielmehr richtungsweisend sein und eine bestimmte Richtung anstreben.

3. Die Bestimmung des richtigen Tempos

Diese Phase erfordert eine Balance zwischen der ,,Bestimmung einer Richtung“ und
»Fortschritt“: Wihrend einige Teilnehmende mehr Zeit fiir die Ausarbeitung der Vi-
sion und der Transformationspfade fordern, wollen andere schnell konkrete Ergeb-
nisse. Ubereiltes Handeln lisst keine Zeit fiir die ausfiihrliche Ausarbeitung der Pro-
blemrahmung und der visioniren Zukunftsbilder. Dies ist jedoch unerlésslich fiir die
Richtungsbestimmung von Initiativen und das Anstoflen von Debatten. Zudem kann
ein uberstiirzter Prozess dazu fithren, dass Teilnehmende ihr Verantwortungsgefiihl
verlieren. Dennoch sollte der Prozess vorangetrieben werden, um den Elan aufrechtzu-
erhalten, Dynamik zu entwickeln und Chancen ergreifen zu kénnen. Die erforderliche
Balance kann z. B. durch die Arbeit in Untergruppen bzw. eine flexiblere Gestaltung
der Phasen erreicht werden.
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V. BRUCKENSC HLAG ZWISCHEN ZUKUNFT UND
GEGENWART

WAS

In dieser Phase geht es darum, einen Briickenschlag zwischen der in der vorherigen Phase
entwickelten Zukunftsvision und der Gegenwart herzustellen. In den Partnerstidten des MU-
SIC-Projekts war dies ein entscheidender Schritt, um im Hinblick auf eine kohlenstoffemissi-
onsarme Zukunft wieder auf den Boden der Tatsachen zuriickzukommen und wieder einen
Bezug zu greifbareren und konkreteren Ideen, wie diese Zukunft zu erreichen ist, herzustellen.

Es werden mehrere Transformationspfade entwickelt, die jeweils einen moglichen Weg aus der
Gegenwart in die anvisierte Zukunft beschreiben, z. B.: ,Von einer 6labhéngigen Wirtschaft
zu einer vielfiltigen Wirtschaft und einer Vielfalt von Beschiftigungsformen® (Aberdeen) und
sVerbraucher treiben den Markt voran® (Gent). Dabei handelt es sich nicht um konkrete Pline
oder detaillierte Szenarien, sondern um inspirierende Handlungsrahmen mit kurz-, mittel- und
langfristigen Zielen und Aktionsideen. Die Transformationspfade geben einen Einblick in die
Voraussetzungen, die erforderlich sind, um die anvisierte Zukunft zu erreichen. Nachdem die
Arena-Gruppe eine Reihe von Transformationspfaden definiert, priorisiert und erarbeitet hat,
konnen Arbeitsgruppen eingerichtet werden, um einige der zeitnahen Aktions- und Projektide-
en weiter zu operationalisieren.

Am Ende dieser Phase kann eine Transformationsagenda festgelegt werden. In diesem Doku-
ment werden die verschiedenen Pfade und Aktions- und Projektideen sowie die Themen zum
Wandel und die visiondren Zukunftsbilder zusammengefasst.

WARUM

Wihrend die Entwicklung visionédrer Zukunftsbilder zu Vorstellungen einer nachhaltigen Zu-
kunft fithren, ermoglichen es die Backcasting-Sitzungen den Arena-Teilnehmenden, sich Vor-
stellungen dariiber zu machen, ob und in welcher Weise eine solche Zukunft zu erreichen ist.
Die einzelnen Teilnehmenden lernen, Chancen fiir sich und ihre Netzwerke zu erkennen, um
die Zukunftsvision zu realisieren. Die Transformationsagenda dient somit als Kompass fiir
zukiinftige Strategien und Aktionen. Eine eindeutig festgelegte Transformationsagenda kann
zudem als Instrument fiir den weiteren Einsatz verwendet werden, da Akteure ihre eigenen
Strategien und Initiativen an dieser Agenda ausrichten kénnen.

Die Entwicklung von Transformationspfaden und Aktions- und Projektideen ermdéglicht eine
Identifizierung von Interessen, Motiven, Strategien und somit eine gemeinsame Ausrichtung
der einzelnen Pline und Strategien. Die Teilnehmenden werden sich zudem mdoglicher An-
triebsfaktoren und Barrieren bewusst, entwickeln so eine andere Betrachtungsweise der beste-
henden Initiativen und Entwicklungen und geben diesen im Kontext der Transformationspfade
eine neue Bedeutung.

Schliefilich fordert diese Phase sowohl das personliche als auch das Gruppenengagement, da die
Teilnehmenden dazu aufgefordert werden, die Transformationsagenda zu unterstiitzen.

,MAN SIEHT SO VIELE NETTE MENSCHEN, DIE ALLE
DAS GLEICHE ZIEL HABEN. DIES REGT EINEN DAZU
AN, AUCH EINEN SCHRITT WEITER ZU GEHEN*

Arena-Teilnehmende aus Gent
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WIE

Backcasting

Um die Transformationspfade zu entwickeln, befasst sich eine oder mehrere Transformationsa-
rena-Sitzung(en) mit dem Thema Backcasting. Dabei handelt es sich um eine Methode, gemein-
sam Wege aus der anvisierten Zukunft in die Gegenwart zu finden. Dabei wird die Zukunft als
Ausgangspunkt genommen und Schritt fiir Schritt zuriickgeblendet. Um zukunftsorientierte
Strategien zu formulieren, die tiber ,,Business-as-usual® hinausgehen und nicht durch Eigenin-
teressen eingeschrankt werden, ist es von wesentlicher Bedeutung, von der anvisierten Zukunft
auszugehen.

Der erste Schritt in den Backcasting-Sitzungen besteht darin, eine Reihe von Transformations-
pfaden zu identifizieren. Dazu kénnen die Teilnehmenden z. B. aufgefordert werden, grund-
legende Verdnderungen in der ,von - zu“-Form zu formulieren (z. B. ,Von Besitz zu Nutzung®
oder ,Von einer zentralen zu einer dezentralen Energieproduktion®) und diese in einer Grup-
pendiskussion zusammenzufassen.

Nachdem die Transformationspfade identifiziert worden sind, legt die Arena-Gruppe deren
Prioritét fest, zum Beispiel durch die Erorterung der als am wichtigsten und als personlich
am motivierendsten eingestuften Pfade. Die Pfade (oder eine Auswahl davon) kénnen in der
Arena-Gruppe oder ihren Untergruppen weiter ausgearbeitet werden. Dies unter der Voraus-
setzung, dass die Ergebnisse anschliefSend der gesamten Gruppe vorgelegt werden. Typische
Fragen fiir die Ausarbeitung der Pfade sind:

+ “Welche Verdnderungen waren nétig, um die Vision zu realisieren?” (z. B. ,Was ist im
Jahr 2050 Alltag geworden, was im Jahr 2010 noch als aufSergewdhnlich betrachtet wurde
und umgekehrt?‘; ,Was hat sich in Hinblick auf Institutionen, Gewohnheiten, Techniken,
Infrastrukturen, etc., grundlegend gedndert?®)

+ ,Was waren riickblickend aus der Perspektive des Jahres 2050 die Meilensteine (ca. 3)
der vergangenen Jahre (z. B. im Jahr 2030, 2018)?“

+ ,Welche den Meilensteinen entsprechenden Mafinahmen und Aktionen waren erfor-
derlich?“

+ ,Welche Antriebsfaktoren und “Trittsteine’ haben zur Realisierung dieser Verdnderun-
gen beigetragen, und welchen Hindernisse wurde dabei begegnet?*

¢ ,Welche Akteure waren fiir das Erreichen der betreffenden Meilensteine von Bedeutung?“

Bestimmung zeitnaher Mafinahmen

Im néchsten Schritt legt die Arena-Gruppe zeitnahe Mafinahmen fest, die den Transformations-
pfaden folgen. Generell wird zwischen Transformationsexperimenten und anderen Spin-Off-Ak-
tivititen unterschieden. Transition-Management ist besonders auf Transformationsexperimente
ausgerichtet. Dabei handelt es sich um Initiativen mit dem Ziel, die im Rahmen der Transforma-
tionspfade dargestellten Veranderungen der Strukturen, Kulturen und Praktiken zu erforschen
und kennenzulernen (siehe Intermezzo: Transformationsexperimenten auf Seite 38). Neben Expe-
rimenten konnen auch andere Spin-Off-Aktivititen definiert werden. Diese haben gegebenenfalls
einen weniger tiefgreifenden und explorativen Charakter, tragen aber genauso dazu bei, die Trans-
formationsagenda voranzubringen. Die Ideen fiir Initiativen aus den vorherigen Phasen flief3en
hier auch mit ein.

Die Entwicklung von Transformationsexperimenten ist ein Balanceakt zwischen Radikalitat
und Machbarkeit. Die Projekte sollten “Business-as-unusual” verkorpern und den Status quo
herausfordern aber gleichzeitig auch machbar und sichtbar sein. Die Definition und Entwick-
lung der ersten umfassenden Serie von Transformationsexperimenten erfordert einen kreati-
ven Rahmen - zu der gegebenenfalls eine grofiere Gruppe von Akteuren hinzugezogen werden
muss. Anschlielend werden diese von der Arena-Gruppe aufgrund der folgenden Kriterien
priorisiert:
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+ Radikalitat (“Unterscheidet sich das Experiment grundlegend im Hinblick auf die vor-
herrschenden Praktiken?)

+ Inhalt (“Stellt sich das Experiment wirklich der im Rahmen der Transformationspfade
definierten gesellschaftlichen Herausforderung?”)

¢ Machbarkeit (“Kann das Projekt zeitnah realisiert werden, von uns oder unter Einbin-
dung anderer Parteien?”)

s Strategischer Wert (“Konnen wir aus diesem Projekt Erkenntnisse ziehen, die uns be-
hilflich sind, die anvisierten grundlegenden Veranderungen zu erreichen?”)

+ Kommunikations- und Mobilisierungswert (“Hat das Experiment einen Aha-Effekt;
haben Menschen einen Bezug dazu?”)

Eventuell unter Beteiligung einer groferen Gruppe von Akteuren kénnen sich zusétzliche Are-
na- oder Untergruppen-Sitzungen mit der weiteren Operationalisierung der verschiedenen un-
mittelbaren Aktionen befassen (siehe dazu auch Phase VII, Aktiv werden). Zu diesem Zeitpunkt
kann die Arena-Gruppe auch angeben, welche Personen und Organisationen im weiteren Ver-
lauf beteiligt werden sollten, und potenzielle Verbindungen zu laufenden relevanten Initiativen
und Entwicklungen identifizieren (dies in Vorbereitung auf Phase VI, Einbindung und Veran-
kerung).

Intermezzo: Transformationsexperimenten

Transformationsexperimente, manchmal auch als Leuchtturmprojekte oder bahnbre-
chende MafSnahmen bezeichnet, sind zeitnahe Aktionen, mit denen alternative Struk-
turen, Kulturen und Praktiken erkundet werden konnen. Ein Transformationsexperi-
ment ist daher ein Ziel an sich, aber auch ein Instrument, um grundlegend andere Wege
zur Erfiillung gesellschaftlicher Bediirfnisse zu erforschen und kennenzulernen - heute
und in der Zukunft. Transformationsexperimente unterscheidet von anderen Innova-
tionsprojekten, dass diese anstatt von spezifischen Innovationen (d. h. Losungen) von
gesellschaftlichen Herausforderungen ausgehen.

Ein gutes Beispiel dafiir ist das von der Mobilitdits-Arena in Gent erarbeitete Projekt
»Lebende Straffen” (, Leefstraat®). Ahnlich wie in anderen Stidten fiihrt das Thema Mo-
bilitdt zu einer extrem polarisierenden gesellschaftlichen Diskussion, vor allem in Bezug
auf die Begrenzung des stddtischen Autoverkehrs. Die Pioniere des Wandels in Gent
entwickelten eine andere Perspektive und sahen die nachhaltige Mobilitdt als Triebkraft
fiir die zukiinftige Entwicklung hin zu einer nachhaltigen Stadt. Ihre Strategie erfordert
eine mehrjihrige Versuchsphase, in der die bendtigte Unterstiitzung fiir die schwierigen
Entscheidungen zur Forderung einer nachhaltigen Mobilitit in Gent geschaffen werden
kann.

Die temporiire ,,lebende StrafSe” ist eines dieser Experimente. Die Transformationsagen-
da umfasste ein visiondres Zukunftsbild von StrafSen fiir Menschen anstatt fiir Autos.
Die Arbeitsgruppe erarbeitete aus dieser Zukunftsvision anschlieffend ein realisierba-
res Projekt mit Eventcharakter. Sie luden Anwohner ein, ihre Straflen voriibergehend
- mindestens einen Monat - fiir den Autoverkehr zu sperren und sie stattdessen als Le-
bens-, Begegnungs- und Spielraum zu nutzen, um so diese Situation zu erfahren und zu
sehen, wie dies organisiert werden kann. Im gleichen Monat wurden den Anwohnern
auch andere Mobilititsangebote zur Verfiigung gestellt.

Im ersten Jahr nahmen zwei Straflen an dem Projekt teil und wurden fiir einen Monat
zu einer autofreien Zone erkldrt. Dies regte bei Anwohnern und in den Medien die
Diskussion iiber die Zukunft der Mobilitit in Gent und die Moglichkeit dieser ,Un-
moglichkeit“ an. Aus dem Experiment konnte zudem eine Vielzahl von Erkenntnissen
gewonnen werden: Von institutionellen Aspekten, wie Grenzen der aktuellen Sicher-

38



heitsbestimmungen, bis hin zu kulturellen Aspekten, wie die Motivationen sich fiir oder
gegen eine autofreie Strafle zu entscheiden. Das Projekt wird fortgesetzt: Die Anzahl
der sich daran beteiligenden StrafSen nimmt zu (in diesem Jahr nehmen 10 StrafSen teil).
Gleichzeitig propagiert das Projektteam das Konzept, um das Denken der politischen
EntscheidungstrigerInnen und MobilititsexpertInnen zu beeinflussen.

Die Transformationsagenda festlegen

Die bisherigen Ergebnisse des Prozesses werden in einer Transformationsagenda zusammen-
gefasst, worin die Transformationsherausforderung, die visionaren Zukunftsbilder, die Trans-
formationspfade sowie die zeitnahen Aktionen einflieflen. Die Gestaltungsmoglichkeiten der
Transformationsagenda sind vielfiltig: Diese kann z. B. in Form einer Broschiire, einer Zeit-
schrift, einer Website, eines Films oder eines Postkartensatzes veroffentlicht werden. Die Are-
na-Teilnehmenden bekennen sich ausdriicklich zu dieser Transformationsagenda, indem sie als
Co-Autoren genannt werden. Auch eine gut ausgearbeitete und ideenreiche Transformations-
agenda bleibt immer eine Momentaufnahme und kann jederzeit umgeschrieben, iiberarbeitet
und verbessert werden. Sie umfasst eine strategische Perspektive, ein Transformationsnarrativ,
die als Ausgangspunkt fiir neue Initiativen und Strategien sowie als Instrument zur Einbindung
anderer Parteien, wie in den folgenden Kapiteln beschrieben, verwendet werden kann.

Wie wurde dies in Ludwigsburg realisiert?

Die Arena-Gruppe in Ludwigsburg hat die inspirierende Vision “Ein Tag im Leben von
Ludwig und Ludwiga im Jahr 2050 entwickelt, die von mehr deskriptiven visiondren
Zukunftsbildern - z. B. in Hinblick auf Mobilitidt und Griinflichen - erginzt wurde.
Durch eine umfangreiche Backcasting-Sitzung konnte die Arena-Gruppe ihre Vision in
die heutige Zeit zuriickverlegen. In drei Plenarsitzungen sowie zwei zusdtzlichen Sit-
zungen in kleinen Gruppen wurden 21 Handlungsfelder (so wurden in Ludwigsburg die
Transformationspfade bezeichnet) mit Meilensteinen (2035, 2025 und 2015) erarbeitet
und die wichtigsten Akteure identifiziert.

Es fanden drei Vertiefungstreffen statt, in denen die Vision und die daraus resultieren-
de Agenda anderen stidtischen Akteuren prisentiert wurden. Wihrend dieser Treffen
wurden die Transformationspfade weiter diskutiert und operationalisiert. Mit diesen
Treffen sollten zudem neue Akteure erreicht werden, damit diese die Transformationsa-
genda in ihre eigenen Agenden einbinden.

VISION 2050 - der Weg dahin

Abbildung 6: Ergebnis einer Backcasting-Sitzung in Ludwigsburg

39



Abbildung 7: Impression des Experiments ,,Lebende Straffen in Gent




HERAUSFORDERUNGEN

1. Fortlaufendes Infragestellen von ,,Business-as-usual“

Durch die Verlegung des Schwerpunkts in die Gegenwart wird sich die Arena-Gruppe
schmerzlich von der Diskrepanz zwischen der gewiinschten Zukunft und den aktuel-
len Gegebenheiten bewusst. Dies kann sehr entmutigend sein: ,,Ist das, was wir hier
diskutieren, wirklich moglich?“. Moglicherweise neigt man dazu, die Ambitionen so-
wie die Radikalitat der Transformationsagenda und der vorgeschlagenen Experimente
herunterzuschrauben. Dies wiirde dazu fithren, dass sie ihre (potenzielle) symbolische
Bedeutung verlieren. Die Auseinandersetzung mit der Bedeutung der Experimente
sowie deren Erkenntnisse im Zusammenhang mit der Transformationsagenda er-
moglicht eine dauerhafte Fokussierung auf die den Experimenten zugrunde liegende
Vision und motiviert, nicht wieder auf ,,Business-as-usual” zu verfallen. Eine weitere
Voraussetzung zur Uberwindung dieses Problems wird bereits in den fritheren Phasen
geschaffen: Der Prozess sollte den Arena-Teilnehmenden ausreichend Zeit einrdumen,
die Problemdefinition, Vision, Transformationspfade und Aktions- und Projektide-
en genau festzulegen, damit diese nach der Veroffentlichung als gemeinsam geteilte
Grundlage dienen konnen.

2. Vermeidung der Gefahr von ,,Planungsdenken”
Die Agenda ist keine Blaupause, obwohl diese oft als solche betrachtet wird. Uberle-
gungen iber die Zukunft bezwecken nicht, die Zukunft vorherzusagen, sondern sind
vielmehr ein Mittel, um die Zukunft zu beeinflussen. Es geht darum, die Konturen
verschiedener moglicher Zukunftsszenarien zu skizzieren und Veranderungen durch
die Entwicklung von Transformationspfaden in den Griff zu bekommen. Beispiele aus
anderen Stiddten konnen der Arena-Gruppe zeigen, dass Backcasting Moglichkeiten
und Agenden fiir zeitnahes Handeln, sowie konkrete Strategien und MafSnahmen und
die (sozialen, rechtlichen, finanziellen und institutionellen) Voraussetzungen bietet,
die erforderlich sind, um diese zu verwirklichen.

3. Um wessen Agenda handelt es sich?

Aufgrund des informellen Charakters der Transformationsarena kommen sicherlich
Fragen auf wie: ,Wessen Agenda ist dies?“ und ,,Steht es uns zu, eine Agenda fiir die
Stadt zu entwickeln?“ Die Stadtverwaltung kénnte sich zogerlich zeigen, wenn es dar-
um geht, eine Agenda mit Ideen zu verdffentlichen, die dariiber hinausgehen, was fiir
moglich gehalten wird (anstatt diese als Agenda der Arena-Gruppe zu betrachten). Die
Arena-Gruppe konnte daran zweifeln, ob sie in der Lage ist, die Agenda umzusetzen
(anstatt diese als Moglichkeit zu betrachten, die Agenden anderer zu beeinflussen).
Umgekehrt konnte die Gruppe die Agenda zu einer Wunschliste an andere Akteure,
z. B. der Kommunalverwaltung, machen (anstatt auch die eigene Rolle im Prozess zu
betrachten). Letztendlich ist es eine Agenda fiir die Stadt, verfasst von einer temporaren
Gruppe von Pionieren des Wandels. Eine klare Definition vermeidet Missverstandnisse:
Die Transformationsagenda hat keinen obligatorischen Charakter; ihr Einfluss beruht
letztendlich auf der Kraft der in ihr hervorgebrachten Ideen. Dies bedeutet auch, dass
die Arena-Gruppe akzeptieren sollte, das die Agenda nicht in ihrer Gesamtheit ,,umge-
setzt®, sondern gegebenenfalls umgestaltet und fragmentarisch itbernommen wird.

41



VI. EINBINDUNG & VERANKERUNG

WAS

Nachdem die Transformationsagenda festgelegt wurde, wird es Zeit, den sicheren Rahmen der
Transformationsarena zu verlassen und der Welt entgegen zu treten. Die Transformationsagen-
da kann einer Vielzahl von Menschen, Organisationen und Initiativen als Grundlage fiir jhre
Ambitionen im Hinblick auf eine nachhaltige Zukunft dienen und diese in ihren eigenen Agen-
den und Praktiken mit einbeziehen. Ein erster Schritt in diese Richtung konnte eine Auftaktver-
anstaltung sein, in der die Arena-Teilnehmenden die Transformationsagenda den Mitgliedern
ihrer Netzwerke vorstellen.

Ziel ist es, eine nachhaltige Wirkung zu erreichen. Dies bedeutet jedoch nicht, dass die Trans-
formationsarena-Gruppe auch unbedingt intakt bleiben muss oder die Sitzungen fortgesetzt
werden miissen. Es werden Aktivititen unternommen, um Initiativen zu férdern, die zur Ver-
wirklichung der skizzierten Leitperspektive beitragen, und um Akteure dazu anzuregen, ihre
Einflussmoéglichkeiten auf die Transformationsdynamik zu nutzen. Die Arena-Teilnehmenden
und andere konnen die Agenda in die Praxis umsetzen oder diese, eventuell in angepasster
Form, fiir Spin-Oft-Aktivititen nutzen. Diese konnen spontan aus den Ideen, Netzwerken und
Energien hervorgehen, die in der Arena erarbeitet wurden.

Wir unterscheiden vier Gruppen von Aktivititen: Das Organisieren von Netzwerkveranstal-
tungen, Offentlichkeitsarbeit, die Einbindung der Transformationsagenda in andere Prozesse
sowie die weitere ,,Transformierung“ der kommunalen Organisation. Parallel dazu konnen die
identifizierten Transformationsexperimente aufgegriffen werden (siche Phase VII). Die genaue
Art dieser Aktivitdten hangt sehr stark vom lokalen Kontext und der Dynamik des Prozesses ab.
Die Aktivitdten werden oft bereits wihrend der Arena-Phase aufgegriffen.

WARUM

Der Transition-Management-Ansatz versucht, den gesellschaftlichen Wandel in Richtung
Nachbhaltigkeit zu beeinflussen und zu beschleunigen. Eine Begrenzung der Anzahl der Trans-
formationsarena-Teilnehmenden ist notwendig, damit die Perspektiven der verschiedenen
Teilnehmenden aufeinander aufbauen konnen und die ausgetretenen Pfade verlassen werden
konnen. Die Einbeziehung eines wachsenden Netzwerks ist notwendig, damit die Ergebnisse
aus der Arena eine grofiere Wirkung erzielen konnen und das Potenzial anderer zur Gestaltung
einer nachhaltigen Zukunft der Stadt freigesetzt werden kann. Die Transformationsarena bietet
einen temporéren Innovationsimpuls. Das Ziel ist nun, die Dynamik aufrechtzuerhalten, indem
weiterhin Raum fiir neue Paradigmen und Praktiken geschaffen wird und neue Rollen und Be-
ziehungen erforscht werden.

Durch die Einbindung einer immer grofieren Anzahl von Akteuren entsteht eine kritischen
Masse fiir die breitenwirksame Umsetzung (,,Mainstreaming®) von Nachhaltigkeit. Ein weiterer
Ansatz wire die Anderung der Rahmenbedingungen. Eine Transformationsagenda zeigt die Not-
wendigkeit einer Transformation von spezifischen Elementen bestehender Strukturen, Kulturen
und Praktiken auf. Eine Umsetzung wird moglich, wenn klare Erkenntnisse beziiglich dieser
Elemente gewonnen werden konnen und diese Erkenntnisse auf die Agenden einflussreicher Or-
ganisationen einwirken kénnen. So kénnen z. B. Banken Finanzierungsverfahren dndern oder
zuvor unbeteiligte MitarbeiterInnen der Stadtverwaltung bestehende Regelungen anpassen.

Schliefllich verliert die Transformationsagenda an Bedeutung, wenn die Beteiligten diese nur
fiir sich selbst verwenden. Die Agenda bekommt erst durch die Verkniipfung mit laufenden
Entwicklungen aktuelle Bedeutung. Eine Voraussetzung fiir die Verfolgung dieser Agenda und
deren Umsetzung, Anpassung und Weiterentwicklung ist die Einbeziehung von verschiedenen
Akteuren aus anderen Bereichen und Netzwerken.
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WIE

Ernennung eines Koordinators oder eines Koordinationsteams

Im Idealfall ist ein Koordinator oder ein (neu formiertes) Koordinationsteam die treibende
Kraft hinter der Transformationsagenda. Dieser bzw. dieses fordert das Netzwerk von betei-
ligten Akteuren, baut dieses weiter aus und schafft Raum fiir Reflexion und Inspiration. Diese
unterstiitzende Rolle kann von der Stadtverwaltung, den Arena-Teilnehmenden oder anderen
Akteuren tibernommen werden. Der Koordinator oder das Koordinationsteam arbeiten mit den
Arena-Teilnehmenden, anderen hinzugezogenen Akteuren und einem breiteren Netzwerk von
stadtischen BeamtInnen und politischen EntscheidungstridgerInnen zusammen.

Das Organisieren von Netzwerkveranstaltungen
Auf Netzwerkveranstaltungen konnen Akteure mobilisiert werden, sich an der Transformati-
onsagenda zu beteiligen und ihren Beitrag dazu zu leisten:

*

*

Organisation von Netzwerkveranstaltungen, um Erfolge zu prasentieren. Zum Beispiel
die Organisation einer Netzwerkveranstaltung (oder ,, Anwerbungsveranstaltung®) so-
fort nach Fertigstellung der Agenda, um die Arena-Ergebnisse zu présentieren. Die
Teilnehmenden werden angeregt, den Arbeitsgruppen beizutreten und bestimmte Tei-
le der Transformationsagenda zu {ibernehmen. Auch Veranstaltungen im Rahmen der
Transformationsexperimente (Phase VII, Aktiv werden) bieten eine gute Moglichkeit,
weitere Akteure hinzuzuziehen, indem diese auf das Thema Nachhaltigkeit angespro-
chen werden.

Organisation von Veranstaltungen zur Prisentation und Forderung vielversprechen-
der Ideen und Initiativen. So kdnnen beispielsweise im kleineren Rahmen und weniger
offentlichkeitswirksame Treffen in Form von Klimacafés oder Mobilitdtscafés organi-
siert werden, um neue Kontakte und Ideen anzuregen. Crowdsourcing-Veranstaltun-
gen sind strukturierter gestaltet. Hier werden Initiativen oder Projektideen prisentiert
und das Publikum kann eigene Ideen, Fachkenntnisse, Ressourcen und Netzwerke
einbringen. Neben Veranstaltungen gibt es andere Wege, vielversprechende Ideen zu
prasentieren und zu fordern. So kann z. B. ein Wettbewerb organisiert, ,,Ideen-Scouts®
engagiert oder eine Projektentwicklungsagentur gegriindet werden.

Teilnahme an bestehenden Veranstaltungen. Auf diesen kann die Transformationsa-
genda einem unterschiedlichen Publikum préisentiert und Gesprache und eine Weiter-
entwicklung angeregt werden.

Offentlichkeitsarbeit
Auch mit Offentlichkeitsarbeit kann ein groeres Publikum erreicht und einbezogen werden. In
diesem Rahmen wire zu denken an:

*

den Aufbau von Medienprisenz zur Férderung der Transformationsagenda und der
Arbeitsgruppen;

die Versorgung der Arena- und Arbeitsgruppenteilnehmenden mit Werbematerialien
wie Zeitschriften oder digitalen Postkarten zur Unterstiitzung um die Ideen der Trans-
formationsagenda in ihren Netzwerken verbreiten zu kénnen;

der Kontaktaufbau zu Menschen, Organisationen, Orten oder Veranstaltungen mit
einer hohen Publikumswirkung, die jedoch (noch) keinen Bezug zu Nachhaltigkeit
haben und so zu Botschaftern des Wandels gemacht werden konnen.

Einbindung der Agenda

Unternehmen, Organisationen und Einzelpersonen konnen dazu angeregt werden, ihre eigene
Rolle im Hinblick auf die Transformationsagenda bzw. die Nachhaltigkeitsziele der Stadt zu
identifizieren und zu entwickeln und dazu bewegt werden, ihre eigenen Initiativen und Strate-
gien anzupassen. An diese kann gezielt herangetreten werden, indem beispielsweise:
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ROTTERDAM —
PEOPLE MAKE
THE INNER CITY

Abbildung 8: Verdffentlichung aus Rotterdam, die Einblicke aus der Transformationsarena beinhaltet
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+ ein ambitioniertes Ubereinkommen (ein sog. ,Handlungsmemorandum®) erarbeitet
wird, in dem sich die Unternehmen und andere Organisationen dazu verpflichten, sich
fiir eine nachhaltige Zukunft der Stadt einzusetzen;

+ ein Klimanetzwerk gebildet wird, das den Aktionen verschiedener Organisationen
eine Online- oder Offline-Plattform bietet;

¢ Backcasting-Sitzungen mit den wichtigsten InteressenvertreterInnen organisiert wer-
den, in denen untersucht wird, wie diese ihre Strategien auf die anvisierte Zukunft
abstimmen koénnen und einen Beitrag zur Transformationsagenda leisten konnen.

+ themenspezifische Arbeitsgruppen gegriindet werden, um die Transformationspfade
und Initiativen weiter auszuarbeiten und somit Akteure hinzuzuziehen, die sonst nicht
an der allgemeinen Thematik der Klimaneutralitét interessiert waren.

Genauso kann die Stadtverwaltung dazu angeregt werden, ihre politischen Entscheidungspro-
zesse und Initiativen noch weitgehender an der Transformationsagenda auszurichten, indem:

¢ Stddtische Beamte aus relevanten Referaten in die Arbeitsgruppen eingebunden wer-
den;

+ Foren fiir stidtische Beamte geschaffen werden, um die Transformationsagenda und
die Arbeitsgruppen zu présentieren und iiber diese zu diskutieren. Bei diesen Veran-
staltungen kann es sich um ,,Lunch & Learn“-Treften bis hin zu internen Arbeitsgrup-
pen handeln.

+ Foren fiir PolitikerInnen geschaffen werden, um die Transformationsagenda zu pra-
sentieren und Unterstiitzung fir die Anschlussmafinahmen zu schaffen.

¢ Lobbyaktivititen unternommen werden, die konkretisieren, welche politischen
Programme und Instrumente nach der Transformationsagenda ausgerichtet werden
sollten, und die einen Dialog mit den zustindigen Referaten einleiten, um dies mit
KollegInnen aus der Stadtverwaltung, dem Management und/oder PolitikerInnen be-
sprechen zu konnen,

+ interne Backcasting-Sitzungen in einem Referat der Stadtverwaltung oder referats-
tibergreifend organisiert werden.

Fortlaufende Transformierung der kommunalen Organisationen

Die Organisation der Transformationsarena bietet einen konkreten Ansatzpunkt, um gesell-
schaftliche Dynamiken nutzen zu konnen. Die Fokussierung auf soziale und institutionelle
Lernprozesse und die Schaffung von Moglichkeiten fiir Pioniere des Wandels konnen noch
weitgehender in das Alltagsgeschift der Stadtverwaltung eingebunden werden. Eine Stadt kann
zum Beispiel einen weiteren Transformationsarena-Prozess mit einem spezifischeren Fokus an-
stoffen. So wurden in Gent z. B. auch eine Mobilitdts- und eine Universitits-Arena organisiert.
Diese neue Arbeitsweise kann auch in ,,regulare® Arbeitsprozesse einflieflen. So konnte in den
Partnerstidten des MUSIC-Projekts z. B. eine Verbesserung der Zusammenarbeit und ein ge-
steigertes Wahrnehmungsvermagen fiir bereits stattfindende Projekte und Aktionen festgestellt
werden. In Aberdeen beeinflusste dies die Herangehensweise der Stadt bei der Entwicklung
eines Aktionsplans fiir die Energiestrategie, indem die Stadtverwaltung dazu angeregt wurde,
»diesen Prozess mit einer wirklich offenen Einstellung anzugehen® so dass “die Menschen von
Anfang an beteiligt sind und das Gefiihl vermittelt bekommen, dass sie wirklich einen Beitrag
leisten konnen, erklart eine zustindige Beamtin fiir Stadtentwicklung.

,TRANSITION-MANAGEMENT IST KEIN BELIEBIGER
WEITERER PARTIZIPATIVER PROZESS, ES GEHT DABEI UM
EINE TRANSFORMIERUNG VON INNEN HERAUS

Moderator, Montreuil
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Wie wurde dies in Montreuil realisiert?

In der Transformationsarena in Montreuil wurde eine Transformationsagenda entwi-
ckelt, um andere Akteure einzubeziehen und zu motivieren. Die Agenda umfasste eine
kurze Ubersicht iiber den Arena-Prozess sowie sieben »Losungskarten”. Diese LOosungs-
karten thematisierten verschiedene Herausforderungen und beinhalteten: eine histori-
sche Perspektive, einen allgemeinen Transformationspfad, Ideen zur Bewiltigung der
Herausforderung und die Verkniipfungen zu laufenden kommunalen und zivilgesell-
schaftlichen Prozessen und Initiativen. Die Agenda wurde durch Fotos, Zitate und Slo-
gans erganzt.

Die Transformationsagenda und eines der Transformationsexperimente, FabLab?,
wurden auf einer Veranstaltung vorgestellt. An diesem stimmungsvollen Abend mit
iiber 100 Gdsten wurde die Transformationsagenda der Biirgermeisterin von Montreuil
iiberreicht. Mit der gemeinsamen Unterzeichnung bekriftigten die Biirgermeisterin
und die Arena-Teilnehmenden ihre Verpflichtung gegeniiber der Agenda. In den folgen-
den Monaten wurden die Transformationsexperimente vom Transformationsteam und
der Arena-Gruppe weiter operationalisiert und Anstrengungen unternommen, weitere
Akteure einzubinden. Ein halbes Jahr spiter wurde ein zweitdgiges “MUSIC & Fab-
Lab Festival” mit etwa 200 Teilnehmenden organisiert, um der Transformationsagenda
einen zusdtzlichen Impuls zu geben. Im Rahmen des Festivals wurden sieben Schliis-
selprojekte vorgestellt, die anschliefSend mit der Unterstiitzung der Stadt von den teil-
nehmenden BiirgerInnen und Organisationen aufgegriffen wurden. In einem friiheren
Stadium konnten in den Arena-Sitzungen in zwei Fillen bereits Synergien zwischen
bestehenden Projekten geschaffen werden.

Abbildung 9: Das FabLab Montreuil, ein Transformationsexperiment in Montreuil

Es ldsst sich nicht genau beurteilen, welchen Einfluss der Transition-Management-Pro-
zess tiber die neuen Initiativen hinaus hat. In diesem Zusammenhang konnen jedoch
einige Beispiele genannt werden. Zum Beispiel wurden die Ideen aus der Agenda von
einer lokalen politischen Partei aufgegriffen, die von einem der Arena-Teilnehmenden
gegriindet worden war.. Dariiber hinaus hatte die Agenda auch Einfluss auf die Poli-
tikgestaltung verschiedener Referate. Ein beteiligter Stadtbeamter erklirt dazu: ,Durch
[Transition-Management] konnte die institutionelle Sichtweise ausgeklammert werden”.

2 Ein FabLab, kurz fiir ,,Fabrication Laboratory, ist eine 6ffentliche Werkstatt fiir digitale Fertigung
(siehe www.fablabinternational.org).
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Letztendlich regte der Prozess auch dazu an, iiber das Verhiltnis zwischen der Gemein-
de und den in ihr lebenden Menschen nachzudenken. Ein Mitglied des Transformati-
onsteam brachte zum Ausdruck, dass es ,fiir [die stidtischen BeamtInnen] ein Vorher
und Nachher der Arena gibt und sich ihre Arbeitsweise tatsdchlich gedndert hat".

HERAUSFORDERUNGEN

1. Fortsetzung der Transformationsanstrengungen

Die Transformationsarena bot einen strukturierten Denkrahmen fiir die Entwicklung
neuer Paradigmen und Praktiken. Diese Phase ist bedeutend breiter ausgelegt. Im Hin-
blick auf die vielfiltigen Interventionsmoglichkeiten steht man vor der Frage, wo man
anfangen sollte und wo die Prioritdten liegen. Die Erfahrungen aus dem MUSIC-Pro-
jekt zeigen, dass die Rolle als Unterstiitzer und der damit verbundene Zeitaufwand in
dieser Phase von den Stadten nicht unterschitzt werden sollte. Die stddtische Realitat
zeigt, dass die Bestrebungen als Projekt présentiert werden sollten, wie etwa Fristen
und Abldufe zu definieren, um die Unterstiitzung und die finanziellen Mittel, die fiir
eine solche Rolle erforderlich sind, zu erhalten. Dies unterstreicht die Relevanz und
die Dringlichkeit einer solcher Unterstiitzung, die ansonsten gegebenenfalls anderen
Prioritdten zum Opfer fallt.

2. Uberwindung fest gefahrener Rollenmuster

Es ist sowohl fiir BiirgerInnen als auch fiir die Stadtverwaltung schwierig, fest gefahre-
ne Rollenmuster zu iitberwinden. Eine stidtische Beamtin aus Gent bemerkt diesbeziig-
lich, dass es trotz der Erkenntnis, dass eine starke Orientierung nach auflen benétigt
wird, ,eine Weile dauern wird, bevor sich die Behorden darauf eingestellt haben und
ihre neue Rolle entdecken®. Gleichzeitig waren die Teilnehmenden der Arena-Gruppen
in allen Stddten hiufig Beteiligungsprozesse gewohnt, in denen sie zum Beitrag an der
Politikgestaltung aufgefordert wurden, und daher weniger daran interessiert, ihre eige-
ne Arbeits- und Denkweise zu dndern.

3. Der Umgang mit dem ,, Mysterium® Stadtverwaltung

Einerseits mochte die Stadtverwaltung mit den Pionieren des Wandels der Stadt zu-
sammenarbeiten, von denen die ,,Business-as-usual“-Haltung in Frage gestellt wird.
Andererseits steht die Stadtverwaltung gerade auch dafiir, genau diese Haltung zu
verkorpern. Dariiber hinaus besteht ,,die“ Stadtverwaltung, obwohl diese oft als ein
einziger Akteur behandelt wird, aus zahlreichen Referaten und Personen mit eigenen
Interessen und Priorititen. Diese konnen im Widerspruch zueinander stehen, sich
aber auch gegenseitig bestarken oder sogar ausklammern. Die den Transition-Manage-
ment-Prozess vorantreibenden stadtischen BeamtInnen miissen iiber ein gutes Gespiir
fiir die internen Abldufe in der Stadtverwaltung verfiigen. Sie spielen eine Schliissel-
rolle bei der Verbindung der Entwicklungen aus dem Transition-Management-Prozess
mit den «gingigen» Verwaltungs- und politischen Entscheidungsprozessen. Besten-
falls sehen ihre KollegInnen den Prozess und dessen Ergebnisse als eine interessante
Herausforderung oder Inspirationsquelle, im schlimmsten Fall als Kritik an der eige-
nen Arbeit. Auch aus der Perspektive der Pioniere des Wandels kann das scheinbar
undurchdringbare System, das die Stadtverwaltung darstellt, zu einer frustrierenden
Erfahrung werden: einerseits ist ihr Beitrag erwiinscht, andererseits werden sie von der
gleichen Organisation auch eingeschrankt.
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VII. AKTIV WERDEN

WAS

Die Transformationsagenda bietet eine langfristige Ausrichtung und inspiriert zeitnahe Aktio-
nen. Als Fortsetzung zur Arbeit der Arena-Gruppe kénnen einige der vorgeschlagenen Trans-
formationsexperimente (siche Intermezzo: Transformationsexperimenten auf Seite 38) unter Be-
teiligung neuer Akteure von den Arena-Teilnehmenden ausgearbeitet und umgesetzt werden.
Es konnen auch andere laufende, geplante und neue Aktivitdten mit der Agenda verkniipft und
gefordert werden, indem sie in die {ibergreifende Perspektive integriert werden.

Bei den Transformationsexperimenten geht es nicht nur darum, direkte Projektziele zu errei-
chen. Genauso wichtig ist auch das Kennenlernen neuer Praktiken, die zur Realisierung der erar-
beiteten Zukunftsvision beitragen kénnen. Monitoring-, Reflexions- und Lernprozesse erfolgen
hauptsachlich in der Arbeitsgruppe - externe Akteure kénnen jedoch auch hinzugezogen werden.

WARUM

Transformationsexperimente sind darauf ausgerichtet, neue Alternativen oder innovative
Strukturen, Kulturen und Praktiken zu erkunden. Die an den Experimenten beteiligten Ak-
teure lernen praxisorientiert (,learning by doing®), wie Herausforderungen zu bewiltigen und
Losungen zu erarbeiten sind. Erfolge zeigen, dass die Zukunftsvision erreichbar ist.

Zudem ist eine Handlungsperspektive erforderlich, um eine gréflere Anzahl verschiedener Ak-
teure einzubinden. Fiir manche ist das Transformationsnarrativ eventuell zu abstrakt oder zu
unbestimmt. Indem das Transformationsnarrativ mit Aktionen verkniipft wird, wird es konkre-
ter und fiir ein breiteres Publikum nachvollziehbar. Dartiber hinaus kénnen die Experimente
neue Denkweisen symbolisieren und als Ankerpunkte fiir Interessen, Bediirfnisse und Strategi-
en dienen. Dies steigert das Interesse und sichert weiteres Know-how und Ressourcen.

Durch Monitoring geht der Bezug zur Transformationsagenda nicht verloren. Auf diese Weise
konnen auch sich verdnderte Dynamiken und neue Méglichkeiten genutzt werden. Schlief3lich
ermoglicht das Monitoring auch Lernprozesse, in die auch Akteure, die nicht an den Experi-
menten beteiligt sind, eingebunden werden kénnen.

WIE

Griindung von Initiativen

Parallel oder als Fortsetzung zur Transformationsarena konnen spezifische Aktionen aus der
Transformationsagenda angestofien werden. Dies hiangt von der Motivation und den Ambitio-
nen der Arena-Teilnehmenden ab, aber auch von der Beteiligung von Akteuren, die in der Lage

sind, die Ideen in die Praxis umzusetzen und die erforderlichen Ressourcen zusammenzutragen.
Dabei kann es sich um einzelne Personen, Organisationen oder (neue) Kooperationen handeln.

Im letzteren Fall werden Arbeitsgruppen gebildet, um die erforderliche Struktur fiir die Bear-
beitung der Initiativen oder Experimente und die Erfassung von Kompetenzen und Ressourcen
zu schaffen. Diesen Arbeitsgruppen gehoren Arena-Teilnehmende sowie andere Akteure an,
die eingeladen wurden, um die betreffenden Aktionen zu realisieren. Dariiber hinaus kénnen
neue Akteure eingeladen werden, um sich Themen und Aktivititen anzunehmen, die bisher
nicht von den neuen Arbeitsgruppen abgedeckt wurden.

Unterstiitzung von Initiativen

Ein Koordinationsteam kann eine unterstiitzende oder vermittelnde Rolle ibernehmen (siehe
Phase VI, Einbindung und Verankerung). Dieses kann die Arbeit der Arbeitsgruppen und ge-
gebenenfalls auch anderer Nachhaltigkeitsinitiativen unterstiitzen durch:
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die Erfassung relevanter Akteure und deren aktive Einbindung in die Initiativen;
die Schaffung eines Netzwerks von Akteuren (wie stidtische BeamtInnen, Unterneh-
mensvertreterInnen und anderen) zur Unterstiitzung der Initiativen;
die Suche nach relevanten GeldgeberInnen und finanziellen Mitteln;
die Wahrnehmung von Verwaltungsaufgaben und Aufgaben in Hinblick auf die Kom-
petenzentwicklung;

+ die Ubernahme einer aktiven Rolle im Projekt.

Monitoring und Reflexion

Durch die Reflexion iiber Aktivitdten und ihre Kohédrenz mit der Transformationsagenda kon-
nen Erkenntnisse gewonnen und die innere Kohérenz des Prozesses gewdhrleistet werden. Teil-
nehmende konnen sich gegenseitig inspirieren und voneinander lernen, z. B. indem sie niher
auf Aspekte der Transformationsagenda eingehen, Erfahrungen austauschen oder Herausforde-
rungen und Chancen neuer Trends identifizieren.

Gleichzeit reflektieren sie iiber ihre eigenen Handlungsroutinen und Standpunkte sowie iiber
die Randbedingungen von Institutionen, Strategien und Werten. Lernnetzwerke konnen zu bes-
seren Erkenntnissen aus den Experimenten fithren; Akteure in strategischen Positionen disku-
tieren die in den Transformationsexperimenten angestoflenen Praktiken sowie die aufgedeck-
ten aktuellen Hindernisse.

Wie wurde dies in Gent realisiert?

Ausgangspunkt fiir diese Phase war die von mehr als hundert hoch motivierten, von den

Arena-Teilnehmenden ausgewdhlten Personen besuchte Auftaktveranstaltung. Alle An-
wesenden wurden iiber die bisherigen Arena-Ergebnisse informiert und eingeladen, sich

an den nachfolgenden Spin-off-Aktivititen zu beteiligen. Die meisten Aktivititen wurden

in Klima-Arbeitsgruppen erarbeitet. Diese Gruppen wurden wihrend oder kurz nach der
Auftaktveranstaltung zusammengestellt und setzten sich sowohl aus Arena-Teilnehmen-
den als auch aus nach und nach neu hinzugekommenen Akteuren zusammen.

o Verbraucher treiben den Markt voran: Es wurde ein sogenannter Carrotmob organi-
siert, um Verbraucher dazu aufzurufen, bei einem ausgesuchten Geschdft einzukau-
fen, um dessen Engagement fiir Nachhaltigkeit zu belohnen. Diese eintdgige Kampa-
gne mobilisierte 938 Teilnehmende und bewirkte, dass der betreffende Supermarkt €
10.000 in NachhaltigkeitsmafSnahmen investierte.

o Energieeffizienz fiir Unternehmen: Hierbei handelt es sich um ein Projekt, das kleine
und mittelgrofSe Unternehmen dazu anregen sollte, strukturell energieeffizienter zu
arbeiten.

o Green Track: Diesem Netzwerk traten mehr als 30 kulturelle Organisationen bei, die
sich dazu verpflichteten, ihre CO2-Emissionen zu iiberwachen, einen Aktionsplan
fiir die Energiestrategie zu entwickeln und ihre Besucher fiir das Thema zu sensibi-
lisieren.

o Valorisierung von Abwasser: In Rahmen dieses Projekts wurde ein “Business Case’
fiir den Transport von organischen Abféillen durch die Kanalisation und die Ver-
wendung von Abwasser zur Erzeugung von Wirme, Biogas, Néihrstoffen und Was-
ser entwickelt; dies wird jetzt im Stadtteil Oude Dokken (350 Wohnungen) realisiert.

o Urbane Landwirtschaft: In dieser Gruppe wurden unterschiedliche Ideen vorge-
stellt: ein Teilnehmender verlief§ die Gruppe und startete ein stidtisches Landwirt-
schaftsprojekt mit Kindern, die anderen Teilnehmenden erarbeiteten einen stadt-
weiten Plan fiir urbane Landwirtschaft.

¢ Blue Economy: In dieser Gruppe hatte man sich zum Ziel gesetzt, ein Beispielprojekt
nach dem Blue-Economy-Konzept zu entwickeln. Es lieffen sich jedoch keine Ge-
schdftspartner zur Teilnahme motivieren.

>
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Zwei weitere Initiativen liefSen sich von der Transition-Management-Methode inspirie-
ren und leiteten in einem anderen Kontext einen dhnlichen Arena-Prozess ein.

o Die Umweltkoordinatorin der Universitdt, ein ehemaliges Arena-Mitglied, stiefS eine
Transformationsarena mit iiber 120 Studenten und MitarbeiterInnen der Univer-
sitdt an, um zu untersuchen, wie die Universitdit nachhaltiger ausgerichtet werden
kann. Die daraus resultierende Transformationsagenda wurde offiziell durch den
Vorstand der Hochschule angenommen; es wurden Spin-off-Aktivititen eingeleitet
und eine Nachhaltigkeitsplattform eingerichtet;

+ Die stddtischen Referate fiir Mobilitdt und Umwelt organisierten zusammen einen
Arena-Prozess, um die Zukunft der Mobilitit in Gent zu erkunden. An der Arena
nahmen 25 Teilnehmende sowie mehrere Referate der Stadtverwaltung (Mobilitdt,
Umwelt, Raumplanung) teil. Im Rahmen dieser Arena wurde die mit Begeisterung
empfangene Transformationsagenda ,,Das Fahrrad von Troja“ erarbeitet, regelmi-
fige Folgetreffen in Form von Mobilititscafés und drei Beispielprojekte zur Unter-
stiitzung der angestrebten Entwicklungen organisiert.

Die meisten Initiativen benotigten Zeit, um zu reifen; eine der Initiativen kam nicht
iiber den Versuch hinaus. Die Stadtverwaltung iibernahm eine begrenzt unterstiitzende
Rolle, die auf ,,Mitdenken', das Herstellen von Kontakten sowie logistische Unterstiit-
zung ausgerichtet war. Der personliche Kontakt zwischen den Teilnehmenden und der
Stadtverwaltung hat wesentlich zum Erfolg der Spin-off-Initiativen beigetragen. Ande-
rerseits wurde ihre Arbeit durch die kaum vordefinierten Themenschwerpunkte und die

mit der Einrichtung einer Initiative, die iiber das Althergebrachte hinausgeht, verbunde-
nen Herausforderungen beeintrdichtigt. Weitere Treffen zur Vorstellung der Initiativen

und der gegenseitigen Wissensvermittlung wurden zwar geplant, jedoch nicht realisiert.
Auch unabhdngig voneinander waren die einzelnen Initiativen eindeutig auf die Vision

der Arena ausgerichtet und konnten eine grofSere Gruppe von Akteuren einbeziehen.

HERAUSFORDERUNGEN

1. Folgen Sie der Dynamik

In der Transformationsarena wurde sehr wahrscheinlich ein Portfolio von zeitnahen
Aktionen erarbeitet und in die Transformationsagenda eingebunden. Man sollte nicht
davon ausgehen, dass diese Ideen auch realisiert werden: Die Transformationsagenda
sollte vielmehr als Ausgangspunkt fiir die Anregung neuer Initiativen betrachtet wer-
den. Einige Arena-Teilnehmende, aber bestimmt nicht alle, werden die entwickelten
Ideen weiterverfolgen, vor allem diejenigen, die aufgrund ihres beruflichen Netzwerks,
ihrer Tatigkeiten oder einer starken Eigenmotivation einen Bezug zu diesen Aktivitd-
ten herstellen konnen. Viele der Teilnehmenden wurden hauptséichlich aufgrund ihrer
Fahigkeit, neue Denkweisen anzustoflen, ausgewihlt; in dieser operationellen Phase
tibernehmen Akteure mit anderen Kompetenzen die Fithrungsrolle. Indem neue Ak-
teure mit ihren personlichen Agenden und Ambitionen einbezogen werden, konnen
die Ideen weiterentwickelt werden. Anpassungsfahigkeit ist erforderlich, um deren Dy-
namik und Motivation und sich bietende neue Chancen zu nutzen.

2. Verantwortung teilen, Erfolge teilen
Sichtbare und konkrete Aktionen stoflen unter ihren KollegInnen in der Stadtverwal-
tung auf groflere Zustimmung als Ergebnisse immaterieller Art, wie etwa die Entwick-
lung einer neuen Denkweise oder neuer Netzwerke. Daher konnten die beteiligten
StadtbeamtInnen versuchen, zeitnahe Aktionen und Projekte voranzutreiben oder
sogar die Kontrolle zu itbernehmen. Wie wir jedoch in allen Stidten feststellen konn-
ten, braucht es fiir die Entwicklung und Konkretisierung von Projektideen Zeit. Wenn
die Kontrolle aus der Hand gegeben wird, kann die Initiative verloren gehen und die
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nachhaltige Wirkung des Projekts nachteilig beeinflusst werden; es sollte vielmehr ein
Gleichgewicht zwischen Unterstiitzung und dem Loslassen der Kontrolle gefunden
werden. Gleichzeitig sollte man sich gut tiberlegen, wie mit Erfolgen umgegangen wer-
den sollte: Erfolge sollten nicht von der Stadt, zum Beispiel durch einen Stadtrat, aber
auch nicht von einzelnen Projektpartnern in Anspruch genommen werden. Es muss
ein Weg gefunden werden, den Erfolg gebiihrend zu feiern und mit allen Projektpart-
nern zu teilen. In diesem Zusammenhang sollte auch auf die umfassenderen Anstren-
gungen der Arena hingewiesen werden.

3. Riicken Sie die zeitnahen Projekte in die richtige Perspektive

Im Rahmen von zeitnahen Initiativen kann die breitere Perspektive der Transforma-
tionsagenda leicht verloren gehen. Die Initiativen bieten ndmlich nicht nur Chancen,
schnell Ergebnisse zu erzielen, sondern sollten auch dazu anregen, dariiber Nachzu-
denken, wie der Status quo durchbrochen werden kann. Es ist daher von entscheiden-
der Bedeutung, Abstand zu gewinnen, um die den Initiativen zugrunde liegenden Vi-
sionen unterscheiden zu kénnen und dariiber nachzudenken, welche Erkenntnisse aus
den Initiativen tiber mogliche alternative Praktiken und Hindernisse fiir den Wandel
gewonnen werden konnen. Diese Reflexion sollte so strukturiert werden, dass beurteilt
werden kann, ob die Initiativen tatsdchlich zur Realisierung der anvisierten Zukunft
beitragen konnen und das Portfolio von Initiativen den vielfiltigen definierten Trans-
formationspfaden entspricht.
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NACHWORT

DIESER LEITFADEN HATTE DAS ZIEL, Ihnen einen deutlichen Einblick in die Transiti-
on-Management-Methode und deren Anwendung im Rahmen nachhaltigkeitsbezogener The-
men im stadtischen Raum zu vermitteln. Die Partnerstidte des MUSIC-Projekts haben die
ihnen im Rahmen dieses europdischen Projekts gebotenen Moglichkeiten, iiber den eigenen
Tellerrand zu schauen genutzt, um neue Wege einzuschlagen. Durch die Nutzung dieser Gel-
genheiten konnte eine klare Ausrichtung der Stiddte erreicht und der lokale Wandel angeregt
werden. Unserer Ansicht nach, ist die Zeit reif dafiir, dass sich weitere Stadte diesem Beispiel
anschlielen. In den letzten Jahren hat die Debatte tiber eine ,,Big Society“ und die Notwendig-
keit neuer Governance-Formen an Bedeutung gewonnen. Eine dieser neuen Formen konnte
Transition-Management sein.

Wie bereits in der Einfithrung dargelegt, mochten wir nochmals darauf hinweisen, dass ein Leit-
faden eigentlich zu statisch ist fiir einen solchen dynamischen und drastischen Prozess. Um den

Ansatz fiir Sie noch etwas konkreter zu machen, haben wir weitere Informationen zusammen-
getragen. Werfen Sie einen Blick auf unsere Website, www.themusicproject.eu. Hier finden Sie

eine umfassende Ubersicht iiber die verschiedenen Prozesse in den fiinf Stédten. Zudem ist auf
der Website zusitzliches, ausfiihrliches Dokumentationsmaterial zu einigen in diesem Leitfaden

beschriebenen Methoden verfiigbar. Dariiber hinaus bieten wir Schulungen und Workshops an.
Auch hierzu stehen auf unserer Website www.transitionacademy.eu weitere Informationen zur
Verfiigung. Diesem Leitfaden liegt eine grofSe Anzahl von Arbeiten zum Thema Transformati-
onswissenschaft und Transition-Management zugrunde. Anhang B enthalt Literaturvorschlége,
um sich weiter in das Thema zu vertiefen.

Wir hoffen, dass wir Sie dazu anregen konnten, den Transition-Management-Ansatz auch in
ihrer Stadt voranzutreiben. Teilen Sie uns Ihre Kommentare, Fragen und Erfahrungen mit.

Wir wiinschen Thnen viel Erfolg bei der Gestaltung einer nachhaltigen Zukunft in Threr Stadt!

Chris Roorda

Julia Wittmayer

Pepik Henneman
Frank van Steenbergen
Niki Frantzeskaki
Derk Loorbach
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ANHANG A - GLOSSAR

Eine Akteursanalyse bietet einen strukturierten Uberblick iiber die Akteure eines ausgewihlten
Themenfelds und Zielsetzung in allen Phasen des Transition-Management-Prozesses.

Arena-Teilnehmende sind vom Transformationsteam aufgrund der System- und Akteursanaly-
se ausgewdhlte und eingeladene ,,Pioniere des Wandels®

Backcasting ist eine Methode, um gemeinsam Wege in die anvisierte Zukunft zu finden. Dabei
wird die Zukunft als Ausgangspunkt genommen und Schritt fiir Schritt zurtickgeblendet.

Pioniere des Wandels sind Personen, die bereit sind, die ausgetretenen Pfade von “business as
usual” zu verlassen, sich mit dem ausgewéhlten Thema tief verbunden fithlen und eine aufge-
schlossene Haltung gegeniiber anderen Perspektiven haben.

Eine Systemanalyse ist eine integrative Erfassung (Mapping) des gewidhlten Themenfelds bzw.
dessen Umfelds. Dies ermdglicht die Entwicklung eines systemischen Verstindnisses der aktu-
ellen Situation, gibt einen Einblick in die langfristigen Verdnderungsdynamiken und die Inter-
aktion verschiedener Bereiche.

Transformationen sind grundlegende Veranderungen im Hinblick auf Strukturen, Kulturen
und Praktiken in einem gesellschaftlichen (Unter-)System.

Eine Transformationsagenda ist eine Veroffentlichung, in der die Systemanalyse, die visiona-
ren Zukunftsbilder, die Transformationspfade und die zeitnahen Aktionen und Initiativen, die
in den Transformationsarena-Sitzungen entwickelt wurden, zusammenfasst werden. Die Ge-
staltungsmoglichkeiten der Transformationsagenda sind vielfiltig. Diese kann z. B. in Form
einer Broschiire, einer Zeitschrift, einer Website, eines Films oder eines Postkartensatzes verof-
fentlicht werden.

Eine Transformationsarena bietet einen informellen, jedoch gut strukturierten Rahmen, in
dem eine kleine Gruppe von ,,Pionieren des Wandels“ zusammentriftt, um sich kritisch mit
dem Status quo auseinanderzusetzen und alternative Ideen, Praktiken und Verbindungen zu
erforschen. Teilnehmende mit unterschiedlichen Hintergriinden (Unternehmen, Behdrden,
Forschungsinstitute, BiirgerInnen) erarbeiten in mehreren Sitzungen eine gemeinsame Vision,
die Ankniipfungsmoglichkeiten an ihre alltdgliche Praxis bietet. Die Ergebnisse der Arena sind
wegweisend fiir die Suche nach Strategien, um bestehende Strukturen, Kulturen und Praktiken
zu verandern, und bilden die Grundlage fiir neue Projekte, Kooperationen und Experimente.

Transformationsexperimente sind Innovationsprojekte mit einer gesellschaftlichen Herausfor-
derung, die Lernprozesse anstof3en und Wandel fordern. Transformationsexperimente, manch-
mal auch als Beispielprojekte oder wegweisende Mafinahmen bezeichnet, sind Aktivitdten, mit
denen alternative Strukturen, Kulturen und Praktiken erkundet werden kénnen. Ein Transfor-
mationsexperiment ist daher ein Ziel an sich, aber auch ein Instrument, um grundlegend ande-
re Wege zur Erfiillung gesellschaftlicher Bediirfnisse zu erforschen und kennenzulernen - heute
und in der Zukunft.

Transition-Management ist ein Ansatz, der danach strebt die Richtung und das Tempo ge-
sellschaftlicher Veranderungsdynamiken zu beeinflussen. Mit dem Ansatz soll Nachhaltigkeit
gefordert werden, indem Raum fiir neue Organisationsformen, Handlungs- und Denkweisen
geschaffen wird. Die Operationalisierung des Ansatzes in eine Prozessstruktur und Methoden-
auswahl erfolgt aufgrund wissenschaftlicher empirischer und theoretischer Erkenntnisse des
Forschungsgebietes der Transformationswissenschaft (Transition Studies) tiber Nachhaltig-
keitswandel. Eine dieser Methoden ist die Transformationsarena.
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Die Transformationssnarrative bildet den in den Arena-Sitzungen erarbeiteten Handlungsrah-
men (Storyline). Sie umfasst die Ideen aus der Systemanalyse, die visionaren Zukunftsbilder, die
Transformationspfade sowie die zeitnahen Aktionen. Die Transformationsnarrative wird in der
Transformationsagenda verdffentlicht.

Transformationspfade beschreiben mogliche Wege in die anvisierte Zukunft. Jeder Transforma-
tionspfad konzentriert sich auf ein Unterthema. Er beschreibt Zwischenziele, zu tiberwinden-
de Hindernisse, wichtige Akteure und wesentliche Aktionen. Bei den Transformationspfaden
handelt es sich nicht um konkrete Pldne oder detaillierte Szenarien, sondern um inspirierende
Handlungsrahmen (Storylines) mit kurz-, mittel- und langfristigen Zielen und Interventionen.
Sie bieten einen Einblick in das, was erforderlich ist, um die anvisierte Zukunft zu erreichen und
geben die Richtung fiir die nachfolgende Erarbeitung der Transformationsagenda vor.

Das Transformationsteam ist das Kernteam, das den Transition-Management-Prozess gestaltet
und vorantreibt. Idealerweise besteht das Transformationsteam aus drei bis fiinf MitarbeiterIn-
nen der initiierenden Organisation mit sowohl strategischen als auch inhaltlichen Kenntnissen.
Auch externe ExpertInnen kénnen in das Team eingebunden werden.
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