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1 Einleitung 

Während sich bei der Bewältigung der Corona-Pandemie immer wieder neue Herausforderungen 

ergeben, befindet sich die Diskussion zu den Lehren aus dieser Krise schon in vollem Gange. Auch 

wenn viele abschließende Analysen noch ausstehen, zeigt sich bereits jetzt deutlich die Bedeutung 

einer frühzeitigen Steigerung der Resilienz. Die Analyse – erfolgreicher oder weniger erfolgreicher 

– Ansätze zur Prävention, Vorsorge und Bewältigung der Krise bietet wertvolle Einsichten für die 

Stärkung adaptiver und transformativer Resilienz. Dies gilt nicht nur für aus Nachhaltigkeitsproble-

men resultierende künftige Krisen und Schocks, sondern auch beim Umgang mit der Komplexität 

von langfristigen Transformationsprozessen. Denn sowohl bei der Bewältigung von Pandemien und 

anderen Schockereignissen als auch bei der Nachhaltigkeitstransformation müssen Einflussgrößen 

und zahlreiche Feedbacks zwischen den Folgewirkungen berücksichtigt werden. Sie verdeutlichen, 

dass beide Problemlagen als systemische Herausforderungen anzugehen sind. Gerade dies stellt 

zusätzliche Herausforderungen an eine Steuerbarkeit der entsprechenden Prozesse und damit auch 

an die Governance von Nachhaltigkeitstransformationen.  

Das vorliegende Kurzgutachten untersucht die Frage, welche vorläufigen Lehren für die gesell-

schaftliche Resilienz und die Governance der Nachhaltigkeitstransformation aus den Erfahrungen 

mit der Pandemie gezogen werden können. Es basiert auf einer aus mehreren Schritten bestehende 

Analyse: Zunächst erfolgte eine Auswertung der Literatur sowie die Durchführung von Expertenge-

sprächen zu den Erfahrungen mit der Pandemie. In der Literaturrecherche wurden über 200 "revie-

wed Papers" und über 50 sonstige Veröffentlichungen betrachtet. Die zentralen Veröffentlichungen 

wurden mit Unterstützung des Softwareprogramms MaxQDA eingehender analysiert. In einem 

zweiten Arbeitsschritt wurden die Erkenntnisse verdichtet und die sich aus den "Lessons Learned" 

ergebenden Stellschrauben für einen erfolgreichen Umgang mit der Pandemie herausgearbeitet. 

Der dritte Arbeitsschritt fokussierte dann auf die Resilienzprinzipien, die in der bestehenden Resili-

enzliteratur thematisiert werden und setzt sie in Bezug zu den Erfahrungen aus der Corona-Pande-

mie. Der vierte Arbeitsschritt widmete sich dann der Auswertung der vorangegangenen Arbeits-

schritte hinsichtlich der Schlussfolgerungen für die Nachhaltigkeitsgovernance. Einen Schwerpunkt 

bilden hierbei mögliche Rollen des Staates bei der Gestaltung von Transformationsprozessen. Im 

Rahmen eines Kurzgutachtens können allerdings keine spezifischen Reformvorschläge für das Re-

gierungshandeln ausgearbeitet werden – hierfür sind weitergehende und intensivere Vorarbeiten 

erforderlich. Ziel war es vielmehr, Ansatzpunkte und Problemfelder einer Reform staatlichen Han-

delns zu benennen, die hohe Bedeutung für den Einbezug von Resilienzprinzipien aufweisen. 

Die Struktur dieses Kurzgutachtens folgt weitgehend der Logik der Arbeitsschritte. Kapitel zwei 

„Lessons Learned aus der Corona-Krise“ bündelt die Ergebnisse der ersten beiden Arbeitsschritte.  

Um die zentralen Stellhebel zur Bewältigung herauszuarbeiten, werden die wichtigsten Maßnahmen 

und ihre Wirkungen betrachtet. Kapitel 3 beschreibt die wichtigsten Resilienzprinzipien, die sich in 

der Pandemie beobachten ließen. Das Kurzgutachten schließt dann mit Kapitel 4, in dem die iden-

tifizierten Schlussfolgerungen für die Nachhaltigkeitsgovernance vorgestellt werden.  
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2 "Lessons Learned" aus der Corona-Krise 

2.1 Maßnahmen in der Krise 

2.1.1 Gesundheitsbezogene Maßnahmen 

Wie andere europäische Länder erlebte auch Deutschland in den Jahren 2020 und 2021 verschie-

dene Wellen von Covid-19. Im Vergleich zur ersten Welle im Frühjahr 2020 führten die späteren 

Wellen zu höheren Infektionsraten und Todesfällen. Da Deutschland jedoch über eine vergleichs-

weise hohe Anzahl von Notfallbetten verfügt, wurde die Verknappung der verfügbaren Betten auf 

den Intensivstationen nie zu einem solchen Problem wie in einigen benachbarten Ländern. Dies 

zeigt die Bedeutung auf, frühzeitig Investitionen in die Infrastruktur zu tätigen und genügend Re-

servekapazitäten aufrecht zu erhalten.  

Während in Deutschland die erste Welle hinsichtlich der Akzeptanz der getroffenen Maßnahmen 

vergleichsweise gut bewältigt wurde, führten die späteren Wellen zu zunehmenden politischen De-

batten. Ende 2020 wurde kritisiert, dass die Maßnahmen zur Bewältigung der zweiten Welle zu spät 

eingeleitet wurden. Gleichzeitig erschwerten komplizierte und wechselnde Regelungen mit plötzli-

chen Änderungen und regional unterschiedlichen Anforderungen die Kommunikation der Maßnah-

men.  

Ein zentrales Thema in der Debatte waren Defizite im Bereich der Digitalisierung. Vor allem als die 

Schulen Ende 2020 ein zweites Mal geschlossen werden mussten, verstärkte sich die Debatte dar-

über, warum Deutschland bei der Einführung digitaler Lernformen so langsam ist. Gleichzeitig 

wurde der mangelnde Informationsaustausch zwischen unterschiedlichen für die Krisenbewälti-

gung wichtigen Behörden bemängelt. Fehlende oder ineffektive digitale Kommunikationskanäle 

wurden u.a. bei der Kontaktnachverfolgung sowie der Impfstoffverteilung thematisiert. Neben der 

Zunahme von digitalen Bestellungen im Konsumbereich und digitalen Kommunikationsformen in 

der Arbeitswelt (s. u.) verdeutlichen auch diese Beispiele die zunehmende Bedeutung, die die Digi-

talisierung während der Pandemie erhalten hat.  

Im Jahr 2021 dominierte zunächst die Verfügbarkeit von Impfstoffen die Covid-19-Debatte. Die 

gleichzeitige Errichtung von Impfzentren und zunehmende Verfügbarkeit von Impfstoffen sorgten 

dann in der ersten Jahreshälfte 2021 zu einem raschen Anstieg der Impfungen. Der stockende An-

stieg der Impfraten und der zunehmend lauter werdende Widerstand von Impfgegner*innen ma-

chen seit der zweiten Jahreshälfte 2021 Fragen wie die Impfpflicht zum Thema. Die öffentliche De-

batte hat an Intensität zugenommen. Sie wird begleitet von lautstarken Protesten gegen die 

Corona-Politik, in denen die Demonstrierenden auf ihre individuellen Rechte pochen und die vor-

geschriebenen Einschränkungen des individuellen Verhaltens kritisieren. Dies verdeutlicht, wie fragil 

ein Konsens über durchzuführende Maßnahmen in der Pandemie doch ist (s. auch Kap. 2.3.3).  

2.1.2 Ökonomische Maßnahmen 

Covid-19 und die damit verbundenen Maßnahmen zur Eindämmung von Infektionen schränkten 

auch Unternehmen und Wirtschaft ein. Der im März 2020 eingeführte „Lockdown“ trug zu einem 

Rückgang des BIP im zweiten Quartal 2020 bei. Auch die Arbeitslosigkeit stieg an, wenn auch mit 

einer zeitlichen Verzögerung. Der Rückgang der Beschäftigung war jedoch im Vergleich zum Rück-

gang des BIP wesentlich geringer. So stieg die Arbeitslosenquote von 5,2 % im ersten Quartal 2020 

auf nur 6,0 % im zweiten Quartal. Ende 2021 liegen sowohl das BIP als auch die Arbeitslosenquote 

wieder in etwa auf dem Niveau von vor der Covid-19-Periode.  
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Dass die Arbeitslosigkeit nicht stärker gestiegen ist, wird unter anderem auf die verabschiedeten 

Corona-Hilfspakete der Bundesregierung zurückgeführt. Auch das in der Wirtschaftskrise 2009 er-

folgreiche Instrument des Kurzarbeitergeldes war ein wichtiges Instrument, um den Anstieg der 

Arbeitslosigkeit zu begrenzen. Verschiedene Programme zielten darauf ab, Insolvenzen von Unter-

nehmen zu verhindern, bis hin zu einer vorübergehenden Absenkung der Mehrwertsteuer zur För-

derung des Konsums. All dies führte zu einem enormen Anstieg des jährlichen Haushaltsdefizits in 

Deutschland. Nach den Daten des Bundesfinanzministeriums übertrifft der fiskalische Impuls wäh-

rend Covid-19 bei weitem das Hilfspaket in der Finanzkrise 2009, was das Ausmaß der Covid-Fi-

nanzpakete verdeutlicht. Die jährlichen Haushaltsziele änderten sich vom Einhalten der Schulden-

bremse hin zu einem "whatever it takes" in den Jahren 2020 und 2021. Die weit verbreitete Auffas-

sung in Deutschland ist, dass die Konsolidierung der Haushalte zusätzlichen Verschuldungsspiel-

raum für die Bereitstellung von Corona-Hilfspaketen ermöglichte (Bofinger et al. 2020). Festzuhal-

ten ist damit, dass die kurzfristige Mobilisierbarkeit finanzieller Reserven eine zentrale Vorausset-

zung für die Bewältigung der ökonomischen Folgen einer Pandemie ist.  

2.2 Strukturelle Effekte 

Die Bewältigung der Covid-19-Krise und die Auswirkungen der verschiedenen Strategien führten 

auch zu verschiedenen strukturellen Auswirkungen. Die meisten dieser strukturellen Auswirkungen 

konnten bereits vor der Covid-19 Pandemie beobachtet werden, wurden durch Covid-19 jedoch 

verstärkt und treten nun viel deutlicher zutage. 

2.2.1 Arbeitswelt 

In Deutschland gibt es seit geraumer Zeit eine Debatte über New Work. Vor Covid-19 war die Ver-

breitung von Homeoffice in Deutschland jedoch eher gering. Die Aufforderung der Regierung, nach 

Möglichkeit im Homeoffice zu arbeiten, änderte dies schlagartig (Hans-Böckler-Stiftung 

16.02.2021). Eine beträchtliche Anzahl von deutschen Arbeitnehmer*innen machte zum ersten Mal 

die Erfahrung von Homeoffice. Aber auch Unternehmen, die nie in Erwägung gezogen hatten, ihre 

Mitarbeiter*innen im Homeoffice arbeiten zu lassen, mussten sich umstellen. Im Homeoffice arbei-

ten zu müssen führte zu massiven Lerneffekten. Nach Bockstahler et al. (2020) lassen sich folgende 

Aspekte als zentrale Schlussfolgerungen aus den gemachten Erfahrungen ziehen: 

• Die IT- und die Büroausstattung im Homeoffice mussten angepasst werden.  

• Die Verfügbarkeit eines separaten Raums für Homeoffice erwies sich als Erfolgsfaktor im Hin-

blick auf Kreativität und Arbeitsleistung. 

• Die Erfahrung hat die Schwächen der bestehenden Büros offenbart, insbesondere im Hinblick 

auf die Konzentrationsmöglichkeiten. 

Es wird allgemein davon ausgegangen, dass das Niveau von Homeoffice in einer Post-Covid-Welt 

auf einem höheren Niveau bleiben wird (Hans-Böckler-Stiftung 2021). Die zunehmende Verfügbar-

keit von Kommunikationsmitteln wird diese Entwicklung unterstützen. Es stellen sich jedoch auch 

verschiedene neue Herausforderungen. Auf der Mikroebene sind neue Formen der Personalführung 

erforderlich. Noch schwieriger ist es, die Verbreitung von implizitem Wissen und die Reproduktion 

der kulturellen Identität innerhalb eines Unternehmens unter den Bedingungen der zunehmenden 

virtuellen Kommunikation aufrechtzuerhalten (Gieseler 2021). In der Makroperspektive zeichnen 

sich folgende Herausforderungen ab:  

• Welche Auswirkungen gibt es auf die Beziehungen zwischen Arbeitgeber*innen und Arbeitneh-

mer*innen?  
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• Welche Rolle spielen die Gewerkschaften, wenn Homeoffice zu einer stärker individualistischen 

Arbeitsweise führt? Wird dadurch die kollektive Solidarität der Arbeitnehmer*innen und die 

Macht der Gewerkschaften untergraben?  

• Sind die digitale Kommunikation und die räumliche Loslösung vom Arbeitgeber Vorboten einer 

neuen Selbstidentität der Arbeitnehmer*innen? Führt all dies zu einer Entwicklung hin zu digi-

talen "Nomaden" und zur Arbeit in einer Plattformökonomie, in der ehemalige Angestellte zu-

nehmend als freie Mitarbeiter*innen agieren?  

• Wird dies die Grenzen des Unternehmens als solches verändern und zu neuen Formen der in-

dustriellen Organisation führen? 

Es ist noch viel zu früh, um diese Fragen zu beantworten, und es ist keineswegs klar, wie stark der 

Trend zum Homeoffice sein wird. Bockstahler et al. (2020) sehen das Büro noch immer als den 

Hauptarbeitsplatz der Zukunft. Dennoch ist der Trend so stark, dass die Arbeitsorganisation in einer 

Welt nach der Pandemie ganz anders aussehen dürfte als vor Covid-19. 

2.2.2 Vulnerabilität von Wertschöpfungsketten 

Covid-19 ist eine globale Krise, die alle Länder betrifft und zugleich deren enge Verbindungen un-

tereinander offenbart. Die Corona-Pandemie hat unmittelbar die Abhängigkeit von funktionieren-

den Wertschöpfungsketten zum Ausdruck gebracht, z. B. hinsichtlich einer ausreichenden Versor-

gung mit Masken zu Beginn der Pandemie. Aber auch andere Bereiche, wie der Mangel an elektro-

nischen Chips, unter denen gerade auch die Automobilindustrie leidet, verdeutlichen die Vulnera-

bilität von Wertschöpfungsketten hinsichtlich krisenhafter Ereignisse. Damit einher geht eine Dis-

kussion, ob eine Rückverlagerung von Wertschöpfungsketten nicht zugleich auch entsprechende 

Vulnerabilitäten vermindern würde.  

Die Debatte über die Verlagerung globaler Wertschöpfungsketten hat bereits vor Covid-19 begon-

nen. Sie wird einerseits durch Entwicklungen wie Industrie 4.0. und den Trend zu sinkenden Lohn-

grenzkosten in der Produktion angetrieben (vgl. Haipeter et al. 2021). Andererseits gibt es Forde-

rungen, aus Nachhaltigkeitsgründen verstärkt auf regionale statt auf globale Wertschöpfungsket-

ten zu setzen. Schon vor Covid-19 wurden zudem die sich verändernde geopolitische Landschaft 

und sich verschärfende Konflikte, z. B. zwischen China und den USA thematisiert. Dies wurde zum 

Anlass genommen, die Anfälligkeit von Wertschöpfungsketten aus dem Blickwinkel der Technolo-

giesouveränität von Deutschland und Europa zu betrachten (vgl. Edler et al. 2020). Die zusätzlichen 

Argumente aus der Covid-19 Erfahrung lassen es erwarten, dass das Thema der Rückverlagerung 

von Wertschöpfungsketten bzw. eines Near-Shoring zukünftig noch an Bedeutung gewinnen wird 

(vgl. Chowdhury et al. 2021).  

Es ist jedoch weniger klar, ob eine Lokalisierung (als Gegenbewegung zur Globalisierung) nun wirk-

lich durch zusätzliche Argumente aus den Erfahrungen mit Covid-19 gestützt wird. Bunde (2021) 

sieht einen gewissen Trend zum Near-Shoring in der deutschen Industrie, der seiner Meinung nach 

jedoch eher von bereits bestehenden Trends als von den Covid-19-Erfahrungen angetrieben wird. 

Er kommt daher zu dem Schluss, dass die Pandemie die Globalisierung nicht rückgängig machen, 

sondern das Risikomanagement im Rahmen des Lieferkettenmanagements verändern wird. Flach 

und Steininger (2020) sowie Schwarzbauer und Koch (2021) argumentieren, dass die Vorteile der 

Globalisierung immer noch die Risiken einer Unterbrechung der Lieferketten durch Covid-19 über-

wiegen. Sie sehen daher keinen Trend von Covid-19 zur Umkehrung der Globalisierung. Felbermayr 

und Görg (2020) schließlich argumentieren ähnlich wie Caselli et al. (2020) und weisen darauf hin, 

dass die Versorgungssicherheit nicht unbedingt zunimmt, wenn Wertschöpfungsketten weniger 

globalisiert werden. Stattdessen argumentieren sie, dass die Globalisierung auch zur Verringerung 

von Versorgungsrisiken beitragen kann, da sie eine Absicherung gegen länderspezifische Risiken 

ermöglicht.  
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Zusammenfassend zeigen sich also zwei verschiedene Herausforderungen hinsichtlich der Gestal-

tung von Wertschöpfungsketten: Erstens unterstreicht Covid-19, dass pandemiebedingte Versor-

gungsrisiken ein Anlass sind, die bestehenden logistischen Rahmenbedingungen zu überdenken. 

Das "Just-in-Time"-Paradigma hat Effizienzgewinnen Vorrang vor Fragen der Redundanz einge-

räumt (Smorodinskaya et al. 2021; Pujawan und Bah 2021). Um die Auswirkungen kurzfristiger Ver-

sorgungsrisiken zu verringern, dürfte eine neue Abwägung zwischen Effizienz und dem Aufbau von 

Versorgungsreserven bzw. dem Aufbau von Redundanzen erforderlich werden. Davon zu unter-

scheiden ist aber die Debatte um Technologiesouveränität, bei der die sich abzeichnende neue 

Weltordnung zu zunehmenden Rivalitäten und einem wachsenden Risiko der Nutzung technologi-

scher Abhängigkeit als strategisches Instrument führen könnte. Gerade diese Debatte dürfte dazu 

führen, dass Deutschland und die EU eine strategische Neubewertung der Muster kritischer Versor-

gungsketten vornehmen müssen. 

2.2.3 Soziale Ungleichgewichte 

Die Covid-19-Pandemie zeigte auch starke Unterschiede in der Art und Weise, wie sie verschiedene 

Teile der Gesellschaft betraf. In einigen Fällen verstärkte diese Fragmentierung bestehende soziale 

Ungleichgewichte, aber es bildeten sich auch neue. Auch wenn Deutschland im internationalen 

Vergleich eine vergleichsweise aktive Rolle bei der Durchführung sozialpolitischer Maßnahmen at-

testiert wird (Greer et al. 2021), zeigen sich dennoch verschiedene soziale Ungleichgewichte (Sozi-

alverband VdK Deutschland e. V. 2021; Ginzky et al. 2020; Fessler et al. 2021):  

• Im Bildungsbereich waren Schüler*innen aus Familien mit niedrigerem sozioökonomischen Sta-

tus stärker betroffen. Der Trend zur Digitalisierung verstärkt die Notwendigkeit, eine digitale 

Spaltung im Bildungswesen zu vermeiden.  

• Die Verteilung von Gesundheitsrisiken, die wirtschaftliche Belastung und der Umgang mit den 

neuen Möglichkeiten des Homeoffice zeigten Formen der vertikalen und horizontalen Un-

gleichheit. Im Dienstleistungssektor wurde Covid-19 häufiger als direkte Gesundheitsbedro-

hung empfunden. In der Produktion und bei Kleinunternehmen wurde Covid-19 häufiger als 

wirtschaftliche Belastung empfunden. Büroangestellte erlebten Covid-19 als treibende Kraft für 

das Homeoffice.  

• Die Hauseigentümer*innen konnten sowohl Homeoffice als auch „Lockdown“-Situationen viel 

leichter bewältigen als die Bevölkerungsgruppen, die in kleinen Mietwohnungen leben.  

• Zu den stärker betroffenen Gruppen gehören Menschen mit vorbestehenden Gesundheitsprob-

lemen, Frauen (insbes. Alleinerziehende) und Menschen, die Familienangehörige pflegen.  

• Außerordentlich vulnerabel sind gesellschaftlich marginalisierte Gruppen, die nur schwer Zu-

gang zum Gesundheitssystem finden, häufig aus Angst vor staatlicher Repression. Hierzu zählen 

u. a. Personen ohne gültigen Aufenthaltstitel, Niedriglohnkräfte u.a. in der Fleischindustrie, 

Sexworker, Wohnsitzlose, Drogenkonsument*innen sowie Menschen mit psychischen Erkran-

kungen. Zwar liegen für diese Bevölkerungsgruppen keine verlässlichen Impf- und Infektions-

zahlen vor. Eine vermutlich stark unterdurchschnittliche Impfquote in Kombination mit schwie-

rigen Lebensumständen dürfte Covid-19 für diesen Personenkreis aber vermutlich zu einer er-

heblichen Gesundheitsgefahr machen.  

In den vergangenen Jahren wurde in der Debatte über die Transformation zu einer nachhaltigen 

Gesellschaft und das Erreichen des Net-Zero-Carbon-Ziels zunehmend die Notwendigkeit der so-

zialen Gerechtigkeit thematisiert. Die sozialen Ungleichheiten, die während der Covid-19-Pandemie 

deutlich wurden, verstärken auch die Gerechtigkeitsbedenken bei der Bewältigung der Herausfor-

derungen der Nachhaltigkeit: "Inequality burdens our society’s capacity to adequately respond to 

crises. To get ready for the climate crisis, we need stronger and fairer societies" (Vanholme 2020).  
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Diese Herausforderung besteht nicht nur innerhalb der Generationen, sondern auch zwischen ihnen 

(vgl. Elliott 2022). Bei der Gestaltung künftiger Innovationssysteme müssen Themen wie der Klima-

wandel viel stärker auch im Sinne der Generationengerechtigkeit interpretiert werden: Bei der Pan-

demie mussten die weniger gefährdeten jungen Menschen Solidarität mit den älteren Menschen 

zeigen, die im Großen und Ganzen stärker von Covid-19 bedroht sind. Der Klimawandel erfordert 

demgegenüber eine Solidarität der gegenwärtigen Generationen mit den künftigen (UNICEF 2020).  

2.3 Stellhebel für die Bewältigung einer Pandemie 

In diesem Abschnitt werden zunächst die für eine Krisenbewältigung zentralen funktionalen Lö-

sungsdimensionen vorgestellt. Dies sind Mobilisierung von wissenschaftlich-technologischen Er-

kenntnissen und Innovationen (z. B. im Bereich der Digitalisierung) in Verbindung mit kurzfristig 

wirksamen sozialen Innovationen und der Bereitschaft zur Verhaltensänderung, Schaffung von 

Handlungskompetenzen auf allen Ebenen (Selbstwirksamkeit) sowie Analysen in Echtzeit bzw. Früh-

erkennung. In weiteren Unterabschnitten wird dann auf spezifische Stellhebel hinsichtlich der Fle-

xibilität des Handelns öffentlicher Akteur*innen, ihrer Interaktion mit der Zivilgesellschaft und Bür-

ger*innen sowie die internationale Zusammenarbeit eingegangen. 

2.3.1 Funktionale Lösungsdimensionen 

Sowohl in der öffentlichen Diskussion als auch der wissenschaftlichen Literatur besteht weitgehend 

Einigkeit darüber, dass die Digitalisierung ein ganz wesentlicher Aspekt zukünftiger Krisenbewälti-

gung ist (OECD 2021; Sozialverband VdK Deutschland e. V. 2021; Ginzky et al. 2020). Aus einer 

steigenden Bedeutung der Digitalisierung folgt zugleich, dass die digitale Teilhabe immer wichtiger 

wird. Andererseits besteht ein Bedarf, bessere Möglichkeiten zur zentralen Sammlung und Aufbe-

reitung von Daten zu schaffen und diese auch zur Verfügung zu stellen (OECD 2021). Das Vorliegen 

von öffentlichem Vertrauen in digitale Lösungen ist zentrale Voraussetzung für deren Erfolg. Allein 

schon aus diesem Grund ist es dabei erforderlich, die Belange des Datenschutzes zu beachten 

(Ginzky et al. 2020; Sozialverband VdK Deutschland e. V. 2021).  

In der Debatte um Covid-19 wurde schon früh die Verbindung zu Verhaltensänderungen betont  

(Bodenheimer und Leidenberger 2020). Aus Sicht der Innovationsforschung handelt es sich bei vie-

len der gegen Covid-19 ergriffenen Maßnahmen um soziale Innovationen, bei denen Verhaltens-

änderungen ein Kernelement sind. Beispiele hierfür sind soziale Distanzierung und die daraus ent-

standenen virtuellen Alternativen. Der Anfangserfolg dieser Maßnahmen wird von manchen als ein 

Signal dafür gesehen, dass Verhaltensänderungen als Strategie vielversprechend sind. 

In der Innovationsliteratur ist in letzter Zeit ein Trend zu beobachten, der die Bedeutung neuer 

Innovationsformen wie sozialer oder auf ein Mindestmaß an Funktionserfüllung ausgerichteter fru-

galer Innovationen hervorhebt (Gandenberger et al. 2020). In der Literatur zur Nachhaltigkeitstrans-

formation wird gefordert, dass sich soziale Innovationen gemeinsam mit technischen Innovationen 

entwickeln. Um neue Konsummuster zu erreichen und Suffizienz zu forcieren, stellen Paradigmen 

wie Degrowth sogar Verhaltensänderungen in den Mittelpunkt (Weiss und Cattaneo 2017). Befür-

worter*innen dieser Ansätze verweisen auf die Erfahrungen mit Covid-19 und argumentieren, dass 

dies auch einen Eindruck vom Potenzial sozialer Innovationen bei anderen Herausforderungen ver-

mittelt.  

Allerdings gibt es auch skeptische Stimmen, ob solche Veränderungen wirklich von Dauer sein kön-

nen. Empirische Daten für Deutschland zeigen, dass es während der Pandemie zwar tatsächlich 

erhebliche Veränderungen gegeben hat, z. B. in Bezug auf die Mobilität oder die Wahl des Woh-

norts. 
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Renn und Engels (2021) relativieren allerdings die kurzfristig unter dem Druck der Krise erfolgten 

Verhaltensänderungen und ziehen folgendes Fazit:  

• Damit die Verhaltensänderungen nach dem Ende der Störung beibehalten werden, braucht es 

erstens Zeit zur Gewöhnung an die neuen Verhaltensweisen. Zweitens müssen die neuen Ver-

haltensweisen aber auch eine ähnliche Funktionserfüllung wie die aufgegebenen leisten.  

• Mit Ausnahme der Nutzung digitaler Dienste gibt es nur wenige Anzeichen dafür, dass die Pan-

demie zu einer wesentlichen Änderung des Konsumverhaltens geführt hat. Die kurzfristig er-

zielte Verringerung des Konsums war eher ein Nebeneffekt des „Lockdowns“ als eine Verhal-

tensänderung.  

• Insgesamt ist es daher unwahrscheinlich, dass die Corona-Pandemie zu Verhaltensänderungen 

führt, die die CO2-Emissionen wesentlich verringern. 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass es in der Pandemie zu kurzfristigen Verhaltensänderungen 

gekommen ist, die vor der Krise für wenig wahrscheinlich gehalten wurden. Der Trend zu mehr 

Homeoffice und zur Nutzung digitaler Dienste wird auch eine langfristige Folgewirkung bleiben. 

Die Krise führt jedoch nicht zwangsläufig zu einer Änderung der Konsummuster, die der Nachhal-

tigkeit zu Gute kommt. Die Änderung von Konsummustern zur Unterstützung der Nachhaltigkeits-

transformation bleibt eine Herausforderung, die unabhängig von der Corona-Pandemie anzugehen 

ist. 

Eine weitere Stellschraube ist das Ausmaß an Selbstwirksamkeit (Wissenschaftsplattform Nachhal-

tigkeit 2020). Sie ist einerseits verknüpft mit Gedanken der Subsidiarität, da viele der Maßnahmen 

von Kommunen durchgeführt und orchestriert wurden. Gleichzeitig bezieht sich Selbstwirksamkeit 

auf die Handlungsfähigkeit der Bürger*innen insgesamt. Insofern besteht hier auch eine Verknüp-

fung mit der Fähigkeit, soziale Praktiken an die Erfordernisse von Krisen und Pandemien anpassen 

zu können.  

Covid-19 stellt eine Disruption dar, die immer wieder Anpassungen an sich neu ergebende Situati-

onen erfordert. Je besser eine Gesellschaft mögliche Disruptionen frühzeitig erkennen kann, desto 

mehr Zeit verbleibt, darauf zu reagieren. Eine entsprechende Kapazität zur Früherkennung ist damit 

eine wichtige Stellschraube. Andererseits muss konstatiert werden, dass auch ein ausdifferenziertes 

Foresight immer unvollständig und lückenhaft bleiben wird. Disruptive Prozesse und die Ausprä-

gung der dadurch ausgelösten Folgeprozesse können immer nur unvollständig antizipiert werden. 

Dies unterstreicht die zentrale Bedeutung, die der Erhöhung der Resilienz der Systeme zukommt 

(vgl. Kapitel 3).  

2.3.2 Flexible Krisenreaktionen 

Generell zeigt die Covid-19 Pandemie die Erforderlichkeit eines schnellen reaktiven Handelns öf-

fentlicher Akteur*innen auf. Dabei treten unterschiedliche Herausforderungen auf:  

• Erforderlich ist es, das Spannungsfeld zwischen an regionale Gegebenheiten angepasster Aus-

gestaltung und Experimentierfähigkeit gegenüber einem damit evtl. verbundenen erhöhten Ko-

ordinations- und Zeitaufwand auszutarieren. Gleichzeitig erfordert dies eine hohe horizontale 

und vertikale Kooperationsfähigkeit der Politikebenen und Flexibilität in der Umsetzung kurz-

fristig geänderter Prioritäten.  

• Gerade bei disruptiven Prozessen müssen Entscheidungen über sich abzeichnende längerfris-

tige Erfordernisse unter Unsicherheit getroffen werden. Deren Erforderlichkeit ist im tagespoli-

tischen Geschäft und den kurzfristigen Politikzyklen aber oftmals schwer vermittelbar.  

• Krisenhafte Situationen sind dadurch gekennzeichnet, dass sie eben nicht „normal“ sind und 

daher auch besonders beschleunigtes Handeln erfordern. Wie unter diesen Bedingungen die 
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Entscheidungs- und Umsetzungsprozesse beschleunigt werden können, ohne dass demokrati-

scher Prinzipien gefährdet werden, gehört zu den zentralen Herausforderungen. Die (OECD 

2021) spricht in diesem Zusammenhang von „responding at speed and scale, while safeguard-

ing trust and transparency“.  

• Die mit den Maßnahmen verbundenen Wirkungen erfordern es, erhebliche finanzielle Ressour-

cen zur Abfederung ökonomischer und sozialer Härten einzusetzen. Grundvoraussetzung hier-

für ist ein kurzfristiger finanzieller Handlungsspielraum des Staates, um die erheblichen finan-

ziellen Ressourcen überhaupt bereit stellen zu können. Um ökonomische und soziale Verwer-

fungen zu vermeiden bzw. abzumildern, spielt die schnelle Identifikation besonders betroffener 

Gruppen und unbürokratische Vergabe der Mittel eine zentrale Rolle. 

Die Covid-19-Pandemie verdeutlichte auch, welche Rolle die Wissenschaft für die Politikgestaltung 

in einer Krise einnehmen kann. Zentral für einen erfolgreichen Beitrag der Wissenschaft sind ge-

genseitige Nutzung von Erkenntnissen (offene Daten) und die schnelle Etablierung neuer Netz-

werke von Wissenschaftler*innen mit unterschiedlichem disziplinärem Hintergrund in kurzer Zeit  

(OECD 2021; Wissenschaftsrat 2021). Ein zweiter Aspekt ist die Fähigkeit, sich mit Praxisakteur*innen 

vor Ort zu vernetzen. Dies erfordert hohe inter- und transdisziplinäre Kompetenzen der beteiligten 

Wissenschaftler*innen. Die Dynamik einer Krise erfordert den sofortigen Einsatz dieser Kompeten-

zen. Daher müssen die Wissenschaftler*innen diese inter- und transdisziplinären Kompetenzen be-

reits vor dem Auftreten einer Krise erworben haben.  

2.3.3 Interaktion mit Zivilgesellschaft und Bürger*innen 

Neben der gesundheitlichen Bedrohung hat sich Covid-19 auch als gesellschaftspolitische Krise 

manifestiert. Sie hat einen kritischen Mangel an gegenseitigem Verständnis und Vertrauen zwischen 

Gesellschaft, Politik und Wissenschaft offenbart, der unter anderem von widersprüchlichen Erwar-

tungen an die unterschiedlichen Akteur*innen geprägt ist. So wird einerseits die Steuerungsfähig-

keit des Staates seit Jahrzehnten mit zunehmender Skepsis betrachtet. Andererseits besteht inmit-

ten einer Krise die Erwartung von sofortigem, proaktivem staatlichen Handeln und dem möglichst 

reibungslosen Management kritischer Situationen (vgl. auch Kapitel 3). Gleichermaßen wider-

sprüchlich ist die Erwartung an Wissenschaft und Politik, in einer hochgradig dynamischen und von 

großen Unsicherheiten geprägten Situation schnelle und gleichzeitig unwiderrufliche Empfehlun-

gen zu geben bzw. Entscheidungen zu treffen. Jedoch tragen auch politisch motivierte Aussagen, 

wie z. B. verfrühte Versprechen über das Ende von Maßnahmen stark zur Erosion des gesellschaft-

lichen Vertrauens bei, wenn sie später revidiert werden müssen.  

Ein wichtiger Stellhebel für eine erfolgreiche Krisenbewältigung liegt in einem erfolgreichen Um-

gang mit der Problematik der Miss- und Desinformation.1 Sie hat im Zuge der Covid-19-Krise auch 

Deutschland ein nennenswertes Ausmaß erreicht hat und hängt oft eng mit Tendenzen zu Ver-

schwörungsmentalität, Esoterik, Antisemitismus und Rechtsextremismus zusammen (Decker und 

Brähler 2020). So konnte die Protestbewegung, die sich in Form von „Montagsmahnwachen“ bereits 

seit einigen Jahren institutionalisiert, „zu Beginn der Covid-19-Pandemie [...] von den bestehenden 

Organisationsformen genauso profitieren, wie vom Bedürfnis der Menschen nach Kontrolle und 

überschaubaren Erklärungen“ (Schließler et al. 2020, S. 283). Diese Erklärungen bestehen darin, ge-

sellschaftliche Prozesse zu „personalisieren, also Einzelpersonen [zu] unterstellen, heimlich den Lauf 

der Welt zu bestimmen. [Dies] verschafft [Verschwörungsgläubigen] das Gefühl von Sicherheit und 

Kontrolle, weil sie die scheinbaren Machenschaften zu durchschauen glauben und überzeugt sind, 

den ‚Feind‘ identifizieren zu können“ (Schließler et al. 2020, S. 287). Im Fall von Covid-19 gibt es 

 

1  Missinformationen sind falsche oder irreführende Informationen, die unabsichtlich verbreitet werden; Desinformationen sind falsche oder irre-

führende Informationen, die mit Absicht erstellt und gestreut werden (Tandoc et al. 2018). 
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zahlreiche Verschwörungsmythen. Sie stellen das Virus als Strategie der Herrschenden oder Intel-

lektuellen dar, das zur Unterdrückung der Bevölkerung bzw. zur (dauerhaften) Abschaffung von 

Grundrechten und Freiheiten verwendet wird. Auch die neu entwickelte Impfung gegen Covid-19 

wird von Impfgegner*innen häufig als Instrument dunkler Machenschaften verstanden. Beschleu-

nigt wurde die Verbreitung von fake news, die solche Sichtweisen stützen, außerdem durch die 

Nutzung sozialer Medien als Quelle für Nachrichten. Dieser Trend begünstigt das Zurückziehen in 

die eigene Filterblase und erschwert es, kognitive Dissonanzen ins Bewusstsein zu rücken (Dylko et 

al. 2017). Die Auswirkungen eines solchen Rückzugs in die eigene Filterblase haben sich während 

der Covid-19-Krise in Form von sogenannten „Querdenker-“ bzw. „Hygiene“-Demonstrationen, 

Impfverweigerung bis hin zu Morddrohungen und schwerster körperlicher Gewalt gezeigt.  

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen wird es mit Blick auf die dringend erforderlichen Nach-

haltigkeitstransformationen eine zentrale Aufgabe der Politik sein, Verständnis und Vertrauen zwi-

schen allen Teilen der Gesellschaft, der Wissenschaft und der Politik wiederherzustellen bzw. auf-

zubauen. 

2.3.4 Internationale Zusammenarbeit  

Die Covid-19-Pandemie ist eine globale Herausforderung, jedoch ist im Zuge der Covid-Maßnah-

men ein Vorrang nationaler Reaktionsmuster zu beobachten. Einerseits wurden Maßnahmen mit 

sehr erheblichen Eingriffen in die Entscheidungsfreiheit der Bürger*innen vorrangig auf nationaler 

Ebene auf den Weg gebracht. Dies erscheint plausibel, da gerade derart einschränkende Maßnah-

men am ehesten auf der Ebene von Nationalstaaten akzeptiert und durchgeführt werden können. 

Andererseits haben Maßnahmen wie die Beschaffung von Impfstoffen auch Rückwirkungen auf an-

dere Länder. Dadurch wird zugleich auch die Frage aufgeworfen, inwiefern national ausgerichtete 

Strategien in diesem Bereich nicht die ohnehin schon schwierige Herausbildung einer globalen 

Governance im Bereich der Gesundheit erschwert (vgl. Gupta et al. 2021).  

Unbestreitbar bedürfen globale Probleme einer erfolgreichen Bewältigung eventuell auftretender 

Interessenskonflikte durch eine erfolgreiche internationale Governance. Zügige Bereitstellung von 

Impfstoffen in allen Ländern ist nicht nur ein Gebot der globalen Fairness, sondern auch im Eigen-

interesse jedes einzelnen Landes. Bisher konnten Initiativen wie COVAX hier die in sie gesetzten 

Erwartungen nicht erfüllen, und es zeigen sich massive Ungleichgewichte zwischen Nord und Süd. 

Als Konsequenz wird hieraus abgeleitet, dass eine Impfstoffproduktion in den Ländern des Südens 

das geeignetste Mittel wäre, die Ungleichheiten im Impfstoffzugang anzugehen (Maxmen 2021).  

Die Ungleichgewichte in der Impfstoffversorgung haben auf internationaler Ebene zu der Forde-

rung geführt, die Patente auf Covid-19-Impfstoffe freizugeben. Mit einem derartigen TRIPS-Patent-

Waiver wird die Hoffnung verbunden, dass es dadurch zu einem Aufbau der Impfstoffproduktion 

und einer verbesserten Versorgung mit Impfstoffen in den Ländern des globalen Südens kommen 

würde. Während die USA hier eine Zustimmung signalisierten, wird dieser Vorschlag von Deutsch-

land und Teilen der EU abgelehnt. 

In Deutschland wurden in der Anhörung im Gesundheitsausschuss des Deutschen Bundestages Ar-

gumente für und gegen den Vorschlag eines TRIPS-Patent-Waiver vorgebracht (Deutscher Bundes-

tag 2021). Im Großen und Ganzen scheint es in Deutschland aber mehr Unterstützung für die Ar-

gumentation von Hilty et al. (2021, S. 1) zu geben: „IP rights might so far have played an enabling 

and facilitating rather than hindering role in overcoming Covid-19, and … the global community 

might not be better off by waiving IP rights, neither during nor after the pandemic“. Erklärungen 

der Bundesministerin Stark-Watzinger scheinen diese Position zu unterstützen, zusammen mit dem 

Argument, dass Deutschland zu internationalen Initiativen zur Impfstoffversorgung beitragen wird 

(Handelsblatt 2021b).  
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Wenn man die zentralen Argumente dieser Diskussion betrachtet, werden folgende Konsens- bzw. 

Dissenspunkte deutlich: 

• Dass es für die Aufrechterhaltung des Innovationsanreizes zur Entwicklung von Impfstoffen ei-

nes besonderen finanziellen Anreizes bedarf, ist weitgehend Konsens. Mithin kann die durch 

einen Patentschutz für einen gewissen Zeitraum eingeräumte Monopolisierung des Angebots 

nicht isoliert beurteilt werden, sondern muss gegen den Nutzen künftiger Innovationen abge-

wogen werden. Umstritten ist aber, ob daraus in der konkreten Situation ein Argument für die 

Aufrechterhaltung des Patentschutzes bei Covid-19-Impfstoffen folgt. Lindsey (2021) von der 

Brookings Institution in den USA argumentiert zum Beispiel wie folgt: Der Patentschutz ist zwar 

auch im Pharma-Bereich im Allgemeinen sinnvoll. Aber im Falle der Covid-Pandemie vermitteln 

staatliche Förderungen der Forschungs- und Entwicklungstätigkeiten, Aufbauhilfen bei der Pro-

duktion und vor allem auch eine garantierte zahlungskräftige staatliche Nachfrage nach Impf-

stoffen genügend finanzielle Anreize für künftige Innovationen, um gleichzeitig eine Aufhebung 

des Patentschutzes zur schnelleren Diffusion der Impfstoffe möglich zu machen.2  

• Weitgehend konsensual ist, dass eine Konzentration auf den Patentschutz die Diskussion um 

die Voraussetzungen einer global gerechten Impfstoffversorgung und –produktion sehr ver-

kürzt. Denn seit den Arbeiten von Cohen und Levinthal (1990), Lall (1992) und Bell und Pavitt 

(1993) ist weitgehend anerkannt, dass die Herausbildung absorptiver Kapazitäten und Fähig-

keiten in den Ländern des Südens eine Grundvoraussetzung für den Aufbau komplexer Produk-

tionskapazitäten ist. Zwar zeigt das Beispiel von HIV-Medikamenten, dass Länder wie Indien 

u. a. durchaus Produktionskompetenzen im Pharma-Bereich aufweisen. Jedoch wird auch da-

rauf verwiesen, dass gerade bei mRNA-Impfstoffen ein wesentlich höheres Kompetenzniveau 

erforderlich ist als bei HIV-Medikamenten (Hotez et al. 2021). Mithin erscheint es plausibel, dass 

ein Aufheben des Patentschutzes sehr kurzfristig keine Steigerung des Impfstoffangebots in 

den Ländern des Südens mit sich bringen würde. Andererseits ist es aus mittel- und langfristiger 

Sicht wichtig, auch in den Ländern des Südens mit dem Aufbau entsprechender Kapazitäten zu 

beginnen und diesen international zu unterstützen. Umstritten ist, ob es in so einem Kontext 

dann auch erforderlich werden könnte, den Zugang zu dem erforderlichen Wissen neu zu ge-

stalten. Neben freiwilligen Kooperationen und der – wie gezeigt kontrovers diskutierten – Auf-

hebung des Patentschutzes werden hierbei auch weitere Alternativen wie der Aufkauf von Pa-

tenten durch internationale Organisationen und die anschließende freie Lizenzvergabe in die 

Diskussion gebracht (Stolpe 2021; Mermelstein und Stevens 2022). 

Insgesamt zeigt die Erfahrung mit Covid-19, dass selbst bei einer globalen Pandemie, bei der alle 

von der schnellen Bekämpfung in allen Ländern profitieren würden, die globale Zusammenarbeit 

vor großen Herausforderungen steht. Denn in der Krise gewinnen die nationalen Entscheidungs-

räume der Gesundheitspolitik an Bedeutung, hinzu kommen ggf. gegensätzliche industriepolitische 

Überlegungen. Mithin ist es eine zentrale Stellschraube für eine erfolgreiche Krisenpolitik, unter 

diesen Bedingungen dennoch die Voraussetzungen für eine internationale Zusammenarbeit und 

Governance zu schaffen. Eine Politik, die bezüglich der weltweiten Impfstoffversorgung immer wie-

der auf Hilfsprogramme verweist, die dann aber nicht in der Lage sind, die Zielsetzungen einzulö-

sen, dürfte die Voraussetzungen für eine internationale Zusammenarbeit erschweren. Dass sich 

selbst in wissenschaftlichen Publikationen inzwischen Begriffe wie „vaccine apartheid“ finden 

(Harman et al. 2021) verdeutlicht die Dimension der Diskussion und unterstreicht die Notwendig-

keit, Strategien für den Aufbau von Impfstoffkapazitäten in den Ländern des Südens zügig in die 

Wege zu leiten. 

 
2  In diesem Sinne könnte z. B. darauf verwiesen werden, dass durch die staatliche Nachfrage auch die Impfstoffhersteller in 2021 sehr hohe Ge-

winne ausweisen. So beziffern finanzielle Schätzungen den Gewinn von Biontech für das Jahr 2021 auf etwa 10 Mrd. $ (Handelsblatt 2021a). 
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3 Resilienzprinzipien 

Unterschiedliche Wissenschaftsdisziplinen beschäftigen sich seit geraumer Zeit mit der Frage, wel-

che Charakteristika und Faktoren zur Resilienz von technischen, ökologischen sowie sozialen Sys-

temen beitragen. Resilienz wurde dabei traditionell zumeist verstanden als die Fähigkeit, Schocks 

zu absorbieren, Störungen geringzuhalten und anschließend möglichst schnell und umfassend die 

Systemfunktionen zurückzugewinnen (Folke 2006).  

In jüngerer Zeit setzt sich jedoch zunehmend ein dynamisches Verständnis von Resilienz durch, wie 

es insbesondere in der Forschung zu komplexen Ökosystemen sowie zu sozialen Systemen entwi-

ckelt wurde (Lorenz 2013). Im Zentrum steht hier die Beobachtung, dass komplexe, lernfähige Sys-

teme nicht in ein einzelnes Gleichgewicht streben, um eine optimale Systemleistung sicherzustellen. 

Vielmehr befinden sich diese Systeme in fortlaufenden Veränderungsprozessen, in denen sich Pha-

sen relativer Stabilität, plötzlicher Störung und anschließender Rekonfiguration abwechseln (Holling 

1973; Wilkinson 2012). Entsprechend werden sie auch als komplexe adaptive Systeme bezeichnet. 

Nur die ständige Anpassung von Strukturen und Prozessen an sich wandelnde Umweltbedingun-

gen sichert die nachhaltige Prosperität und letztendlich das Überleben des Systems (Hynes et al. 

2020).  

Adaptive Resilienz wird durch eine Vielzahl unterschiedlicher Faktoren beeinflusst, die jedoch stark 

abhängig sind von der Konstitution des betrachteten Systems sowie vom spezifischen Schocker-

eignis (Walker 2020; Roth et al. 2021). Ob es daneben auch eine generische Resilienz gibt, die sich 

unabhängig von der Art der Störung beobachten und messen lässt, ist in der Forschung umstritten. 

Gleichwohl zeigen sich in der Analyse der Bewältigung der Covid-19-Pandemie zahlreiche Prinzi-

pien als resilienzfördernd, die insbesondere im Bereich der Katastrophenforschung bereits als wich-

tige Faktoren systemischer Resilienz identifiziert wurden. 

3.1 Aktive Krisenvorsorge 

Um die gesundheitlichen, ökonomischen und ökologischen Schäden zu begrenzen, ist in Krisen 

eine schnelle und koordinierte Reaktion aller relevanten politischen und administrativen Akteur*in-

nen notwendig. Wie Covid-19 eindrücklich zeigt, haben die Entscheidungsträger in solchen Situa-

tionen jedoch mit zahlreichen Hürden zu kämpfen, die eine effektive Krisenreaktion allzu oft ver-

hindern. Hierzu zählen unter anderem ein unklares Lagebild, hoher Zeitdruck, mangelnde Hand-

lungsroutinen, Koordinations- und Kooperationsprobleme zwischen politischen Akteur*innen und 

Entscheidungsebenen sowie komplizierte rechtliche und mitunter langwierige Anforderungen an 

politische Entscheidungsprozesse (Wolbers und Boersma 2019). Zudem sind Maßnahmen der Kri-

senbewältigung häufig sehr kostenintensiv (vgl. Kapitel 2.1).  

Hingegen sind Maßnahmen der Krisenvorsorge und Prävention deutlich besser planbar, lassen sich 

vorab politisch und juristisch absichern und sind nicht zuletzt im Allgemeinen recht kostengünstig. 

Dennoch sind auch sie nicht kostenlos zu haben, sondern erfordern gezielte Investitionen zur Stei-

gerung der Resilienz. Hierzu gehören beispielsweise auch die Schaffung von Systempuffern (Nowell 

et al. 2017). Dies impliziert unweigerlich eine Abkehr von einer alleinigen Fixierung auf die Effizienz-

maximierung, wie sie die Debatten in vielen politischen Bereichen in den letzten Jahren dominierte.  

Beispielsweise hatte ein großer Kostendruck auf das Gesundheitssystem dazu beigetragen, dass 

wichtige persönliche Schutzausrüstung (PSA) für das medizinische Personal zu Beginn der Covid-

Pandemie nicht ausreichend vorhanden war (Ranney et al. 2020). Die Beschaffung der fehlenden 

PSA nach Beginn der Krise gelang dann nur mit einem kritischen Zeitverzug. Sie gestaltete sich nicht 

zuletzt aufgrund komplexer globaler Lieferketten äußerst aufwendig, kostenintensiv und korrupti-
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onsanfällig (Bhaskar et al. 2020; Schiffers 2021). Zudem zeigte die Pandemie, dass wichtige Institu-

tionen des Krisenmanagements wie das Bundesamt für Bevölkerungsschutz und Katastrophenhilfe 

(BBK) personell und finanziell nur recht schwach aufgestellt waren. Ein schneller Aufwuchs solcher 

Organisationen inmitten einer sich entfaltenden Krise ist jedoch nur unter großen Schwierigkeiten 

möglich (Scharte 2021). Die Beispiele zeigen, dass sich Investitionen in die Krisenvorsorge im Ereig-

nisfall im Sinne einer Resilienz-Dividende (Fung und Helgeson 2017) mehr als bezahlt machen. Die 

damit einhergehenden kurzfristigen Effizienzverluste erscheinen angesichts der immensen Kosten 

vernachlässigter Krisenvorsorge überschaubar. Entscheidend ist die Bereitschaft, frühzeitig und vo-

rausschauend zu agieren und auch zu investieren. 

3.2 Schnelle Verarbeitung von starken und schwachen Signalen 

Eine zentrale Herausforderung in Krisensituationen ist die Verarbeitung zahlreicher Signale unter 

großem Zeitdruck. Wenn es nicht gelingt, auch in einer hochdynamischen, von Unsicherheit und 

Ambivalenz geprägten Informationslage ein konsistentes, aktuelles und möglichst lückenloses La-

gebild zu generieren, agieren die politischen Krisenmanager*innen sprichwörtlich "im Blindflug" 

(O'Sullivan et al. 2013). Die Covid-19-Pandemie führt uns eindrücklich vor Augen, wie wichtig eine 

schnelle und integrierte Informationsgewinnung sowie der schnelle Informationsaustausch für die 

Fähigkeit komplexer sozialer Systeme ist, auf Stressoren und Disruptionen schnell und zielgerichtet 

zu reagieren. So ermöglichte in der Frühphase der Pandemie der enge, internationale Austausch 

zwischen Experten*innen auf der ganzen Welt eine rasche Sequenzierung des Covid-19-Genoms, 

die dann die Grundlage für die Impfstoffentwicklung bildete (siehe Kapitel 2.3.4). Zugleich wurde in 

dieser Phase auch deutlich, welche verheerenden Folgen es haben kann, wenn Informationen in 

Krisensituationen nicht geteilt werden. So führte ein mangelnder internationaler Informationsaus-

tausch zur Ausbreitung von Covid dazu, dass das Virus sich über globalisierte Handels- und Reise-

routen deutlich schneller ausbreiten konnte, als die einzelnen Staaten Gegenmaßnahmen ergreifen 

konnten (Singh et al. 2021). Später verhinderten insbesondere die Unzulänglichkeiten in der Kom-

munikation zwischen den verschiedenen nationalen und subnationalen Akteur*innen eine koordi-

nierte Pandemie-Governance (Hegele und Schnabel 2021; Blum et al. 2021; Wildi et al. 2021). Für 

eine schnelle und effektive Verarbeitung großer Mengen an Umweltsignalen braucht es vor allem 

eng geknüpfte Netzwerkstrukturen. Sie lassen sich allerdings nur schwer unter dem Zeit- und Hand-

lungsdruck einer akuten Krise aufbauen. Um die Resilienz des Gesamtsystems auszubauen, sollten 

Kommunikationskanäle im Sinne einer proaktiven Krisenvorsorge frühzeitig etabliert, regelmäßig 

getestet und fortlaufend angepasst werden.  

Neben der Verarbeitung großer Informationsmengen in akuten Krisensituationen als "starke Sig-

nale" kommt der Identifikation von "schwachen Signalen" eine besondere Bedeutung beim Aufbau 

von Resilienz zu. Sie ermöglichen dem System, bereits frühzeitig auf Frühwarnzeichen zu reagieren, 

sich flexibel anzupassen und so potenzielle Schäden gering zu halten. In der Praxis besteht die 

Schwierigkeit jedoch darin, solche Signale zwischen großen Mengen an "Noise" herauszufiltern (Sil-

ver 2020). Nicht jede Umweltveränderung stellt auch gleich eine Bedrohung des Systems dar. Doch 

die Unterscheidung in relevant und weniger relevant erfordert sowohl ein hohes Maß an Spezial-

wissen als auch ein umfassendes Kontextwissen, um neue Informationen richtig einzuordnen. Die 

Fähigkeit der Verarbeitung unterschiedlicher Signale beeinflusst die Konstitution der Systemrelati-

onen (Walker 2020). Zentral organisierte Systeme können häufig schneller auf starke Signale rea-

gieren. Dezentrale Strukturen erleichtern die Nutzung der im System breit gestreuten Kompetenzen 

und Ressourcen zur Verarbeitung von schwachen Signalen im Sinne einer "distributed intelligence" 

(Booher und Innes 2010). Daneben kann die Erkennung von schwachen Signalen auch mittels spe-

zifischer Politikinstrumente gefördert werden. Insbesondere Risiko- und Vulnerabilitätsanalysen 

stellen hier ein wertvolles Analysetool und Planungsgrundlage dar (Roth 2013; Cutter et al. 2003). 

Entscheidend ist, dass sie flächendeckend und granular durchgeführt, regelmäßig aktualisiert und 
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vor allem eng mit den politischen Entscheidungsprozessen verzahnt werden (Nagels et al. 2021). 

Frühwarnsysteme können die Entscheidungsträger*innen dabei unterstützen, kritische Entwicklun-

gen rechtzeitig zu erkennen und so wertvolle Reaktionszeit zu gewinnen (Roth und Herzog 2016).   

3.3 Experimentelles Lernen 

Zwei Krisen gleichen einander nie. Auch wenn es Maßnahmen und Strategien gibt, die in vielen 

Situationen helfen, müssen stets aufs Neue passende Instrumente gefunden und Entscheidungen 

getroffen werden, um auf Störungen möglichst effektiv und kontextgerecht zu reagieren (Prior und 

Roth 2016). So bildeten die vorliegenden Pandemiepläne durchaus eine nützliche Grundlage für 

den Umgang mit Covid-19. Jedoch waren sie nicht in der Lage, die spezifischen Charakteristika der 

Pandemie und daraus resultierenden Bewältigungsschritte (u. a. Letalität und Verbreitungsge-

schwindigkeit des Virus, besonders betroffene Bevölkerungsgruppen, Wirksamkeit und Akzeptanz 

der Gegenmaßnahmen) im notwendigen Maße abzubilden (Hauri et al. 2020).  Die Erfahrung zeigt: 

Es existieren keine "Blaupausen", anhand derer komplexe Systeme sicher durch Krisen navigiert 

werden könnten. Auch eine vorausschauende Krisenvorsorge verhindert nicht, dass beim Eintreten 

eines Schocks oder einer Störung erst nach und nach herausgefunden werden muss, welches Vor-

gehen in der spezifischen Situation zielführend ist. Resilienz bedeutet, dafür zu planen, keinen Plan 

zu haben (Norris et al. 2008). Entsprechend ist die Fähigkeit zum experimentellen Lernen eine Kern-

voraussetzung von systemischer Resilienz (Roth et al. 2021). 

Die vielleicht wichtigste Voraussetzung für experimentelles Lernen besteht im Vorhandensein von 

Freiräumen, in denen sowohl der regulatorische als auch legitimatorische Druck reduziert ist. Nur 

unter solchen Bedingungen können kreative Lösungswege entwickelt und tiefgreifende Innovatio-

nen angestoßen werden. Dies ist eine dauerhafte Herausforderung für große Organisationen, ins-

besondere für solche der öffentlichen Verwaltung. Deren zentrales Handlungsprinzip ist die Regel-

gebundenheit. Sie steht in einem Spannungsverhältnis zu Anforderungen der Flexibilität und Agili-

tät, wie sie in Krisensituationen besonders geboten sind. Dennoch zeigt die Forschung, dass gerade 

in der Krisenbewältigung auch staatliche Akteur*innen durchaus improvisieren und im Sinne einer 

Bricolage3 Lernerfahrungen sammeln können (Eckhard et al. 2021; Christensen et al. 2016). Not-

wendig sind hierfür ausreichende organisatorische, personelle und finanzielle Ressourcen, um neue 

Dinge ausprobieren zu können. Vor allem ist aber eine realistische Erwartungshaltung erforderlich, 

dass nicht jedes Experiment erfolgreich sein kann und ein Scheitern explizit miteinkalkuliert wird. In 

der Covid-19-Pandemie haben einige interessante experimentelle Prozesse stattgefunden, wie bei-

spielsweise der "Hackathon" der Bundesregierung im März 2020, in dessen Rahmen mehr als 28.000 

Teilnehmer über 1.500 IT-Projekte zur Bewältigung der Pandemie entwickelten (Berg et al. 2020). 

Um die Risiken eines solchen experimentellen Vorgehens im Kontext einer gesellschaftlichen und 

politischen Großkrise dennoch im Zaum zu halten, sollten Experimente nach Möglichkeit nicht so-

fort auf der Ebene des Gesamtsystems, sondern nach dem Prinzip der Modularität durchgeführt 

werden. Das heißt, neue und unsichere Lösungswege werden in einzelnen Systemmodulen, z. B. auf 

lokaler Ebene oder nur für ein Themenfeld, getestet (Walker 2020). Besonders gut gelingt dies in 

der Regel in subsidiär organisierten Systemen mit einem großen Maß an Eigenverantwortlichkeit 

der lokalen Akteur*innen (Melo Zurita et al. 2015). In großen Organisationen bedeutet dies, den 

einzelnen Abteilungen und auch individuellen Mitarbeiter*innen eine weitreichende Entschei-

dungskompetenz zuzuweisen. Wenn sich der Versuch als erfolgreich erweist, folgt eine Prüfung, 

inwiefern der Ansatz auch auf andere Module übertragen oder gar auf Systemebene skaliert werden 

 
3  Bricolage beschreibt ein Verhalten, bei dem Probleme mit den aktuell zur Verfügung stehenden Ressourcen gelöst werden, statt zuerst stärker 

auf das Problem ausgerichtete Mittel zu organisieren. Das Konzept geht auf die anthropologischen Arbeiten von Claude Lévi-Strauss zurück 

(Lévi-Strauss 1962). 
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kann. Scheitert das Experiment, entsteht hingegen nur ein lokal begrenzter Schaden. Denn wie sich 

in der Covid-Krise auf unterschiedliche Weise gezeigt hat, kann eine hohe Konnektivität (z. B. in 

globalen Lieferketten) zwar die systemische Resilienz erhöhen (2.2.2), ein Übermaß an Abhängig-

keiten (Hyperkonnektivität) kann jedoch auch zu unerwünschten Kaskadeneffekten führen. Insge-

samt erscheint daher eher ein "loose coupling" förderlich für die Resilienz des Gesamtsystems (La-

louette und Pavard 2008; Li 2020).  

Notwendig ist für so ein experimentelles Vorgehen in jedem Fall eine fortlaufende Beobachtung 

und Wirkungsmessung der experimentellen Maßnahmen. Zudem ist ein enger und kontinuierlicher 

Wissensaustausch erforderlich, um schnell aus den Erfahrungen in anderen Systemteilen zu lernen. 

Nützlich erscheinen hierfür insbesondere institutionalisierte Wissensmanagementsysteme, u. a. 

Prozesse zur systematischen Erfassung von "good" und "bad practices" (Oktari et al. 2020). Nicht 

zuletzt erfordert ein solcher Lernansatz die Einsicht der politisch Handelnden, aber auch der demo-

kratischen Öffentlichkeit, dass der richtige Weg aus einer Krise nie vorgegeben, sondern immer aufs 

Neue gesucht werden muss. Die Erprobung unterschiedlicher Lösungsansätze mag zwar als "Fli-

ckenteppich" erscheinen, ist angesichts der Komplexität der Herausforderungen aber durchaus ef-

fektiv.  

3.4 Diversität und Ressourcenreichtum 

Systemische Widerstands- und Anpassungsfähigkeit in Krisen speist sich aus der Breite und Tiefe 

der vorhandenen Ressourcen. Dabei sind materielle Ressourcen, beispielweise Finanzmittel, Pro-

duktionskapazitäten oder Infrastruktur, genauso wichtig wie immaterielle Ressourcen, unter ande-

rem spezifische Wissensformen, Kreativität und Sozialkapital (Boschma 2015; Aldrich und Meyer 

2015). Insbesondere die immateriellen Ressourcen können staatliche Akteur*innen nur selten selbst 

generieren. Vielmehr muss eine breite Akteursbasis erschlossen werden, die unter anderem die 

Wissenschaft sowie die Zivilgesellschaft umfasst. So hat beispielsweise die sogenannte Flüchtlings-

krise gezeigt, wie wichtig die ehrenamtliche psycho-soziale Betreuung sowie nachbarschaftliche 

Netzwerke für eine Abfederung von Krisenfolgen sind (Roth 2018). Dem Staat kommt hier primär 

eine unterstützende und fördernde Rolle der Zivilgesellschaft im Sinne eines Empowering zu. In der 

Covid-19-Krise ist insbesondere die Wissenschaft ins Zentrum der öffentlichen Aufmerksamkeit ge-

rückt. Im Vordergrund stand dabei vor allem die Fähigkeit zu technischen Innovationen wie der 

Entwicklung neuartiger Impfstoffe oder von digitalen Instrumenten zur Kontaktnachverfolgung (Fi-

scher et al. 2020). Darüber hinaus gewann aber auch ihre Fähigkeit an Bedeutung, komplexe Zu-

sammenhänge zu analysieren, Unsicherheiten zu reduzieren und eine solide Evidenz-Basis für 

schwierige politische Entscheidungen zu treffen, beispielsweise durch die Modellierung von alter-

nativen Szenarien sowie wissenschaftsbasierte Politikberatung (Thränert 2020; Rubin et al. 2021).  

Welche Ressourcen benötigt werden, unterscheidet sich von Krise zu Krise. Zugleich können Res-

sourcen wie Infrastrukturen, Spezialwissen oder Sozialkapital unter dem Druck einer akuten Krise 

oft nicht schnell genug generiert werden. Aus diesem Grund ist es entscheidend für die Wahrung 

systemischer Resilienz, eine hohe Diversität in der vorhandenen Ressourcenbasis sicherzustellen 

beziehungsweise zu fördern (Patel et al. 2017). Konkret bedeutet dies beispielsweise für die For-

schung eine breite Förderung unterschiedlicher Disziplinen und methodischer Ansätze. Die unmit-

telbare Verwertbarkeit darf entsprechend nicht die einzige Maxime der Wissenschaft sein, da dies 

der Resilienz entgegenlaufen würde. Ein prominentes Beispiel aus der Covid-19-Krise ist in diesem 

Zusammenhang das Unternehmen Biontech, das über mehrere Jahre öffentliche Fördermittel für 

die Entwicklung von Krebstherapien erhalten hatte. Ohne das in diesem Kontext erworbene Know-

how wäre eine Entwicklung des weltweit ersten mRNA-Impfstoffs binnen weniger Monate kaum 

möglich gewesen. Ebenso wichtig ist ein hohes Maß an Diversität auch bei der Rekrutierung und 

Förderung der einzelnen Mitarbeitenden innerhalb der Organisationen, die eine wichtige Rolle bei 
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der Krisenreaktion und -anpassung einnehmen (Lengnick-Hall et al. 2011; Duchek et al. 2020). Dies 

umfasst sowohl die Breite der fachlichen Kompetenzen als auch die Diversität an Alter, Berufserfah-

rung, Geschlecht und Herkunft. Um ein möglichst resilientes Gesamtsystem zu gewährleisten, ist 

nicht zuletzt ein hohes Maß an Diversität auf gesellschaftlicher Ebene wichtig. Hierzu zählt unter 

anderem die kulturelle Vielfalt in einem Land sowie möglichst unterschiedliche Formen des zivilge-

sellschaftlichen Engagements. Beides trägt dazu bei, jeweils spezifische Fähigkeiten und Erfahrun-

gen im Umgang mit Krisen einzubringen (Webb 2017; Alexander 2010). 

3.5 Transformationsbereitschaft 

Wie oben bereits diskutiert, ist die Fähigkeit zur ständigen Adaption ein Kernmerkmal systemischer 

Resilienz. In manchen Situationen reicht jedoch inkrementelle Veränderung allein nicht aus, um eine 

Krise zu überwinden und nachhaltig bestehen zu können. Wenn sich die Funktionen eines Systems 

grundlegend ändern, wird dies als transformativer Prozess bezeichnet. Entsprechend bedeutet 

transformative Resilienz eine fundamentale Veränderung von Systemfunktionen in Reaktion auf ei-

nen Schock oder eine Störung, um das Überleben und die Prosperität des Systems zu erzielen 

(McWethy et al. 2019). Da sie das ganze System oder zumindest große Teile davon direkt betreffen, 

lassen sich Transformationsprozesse in den meisten Fällen nicht durch einige wenige Systemele-

mente, beispielsweise einzelne politische Akteur*innen, bewerkstelligen. Vielmehr erfordern Trans-

formationsprozesse ein umfassendes Commitment einer Vielzahl an Akteur*innen in Politik, Wirt-

schaft und Zivilgesellschaft. Voraussetzung hierfür ist eine breite Legitimität der Transformations-

ziele (Rippon et al. 2020). Im Kontext der Covid-Pandemie wurde intensiv diskutiert, ob die Krise als 

Katalysator für  unterschiedliche Transformationsprozesse fungieren wird (Hynes et al. 2020). Ins-

besondere im Bereich der digitalen Transformation (u. a. im Handel, in der Bildung und der öffent-

lichen Verwaltung) scheint die Pandemie zu einer erheblichen Beschleunigung geführt zu haben (s. 

Kapitel 2.2).  

Generell bedeutet Transformation häufig Disruption, zumindest für einzelne Subsysteme (Schipper 

et al. 2021). Entsprechend sind gesellschaftliche Transformationen nahezu ausnahmslos Gegen-

stand von intensiven politischen Kontroversen über die Notwendigkeit der Transformation allge-

mein, die Ausgestaltung des Transformationsprozesses sowie über etwaige Kompensationsmecha-

nismen für die "Verlierer*innen" der Transformation (Hüther et al. 2021; Kristof 2021). 
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4 Schlussfolgerungen für die Nachhaltigkeitsgovernance 

4.1 Ansatzpunkte für die Übertragung aus den Erfahrungen mit 

Covid-19 und den Resilienzprinzipien  

In diesem Kapitel werden Impulse für die Nachhaltigkeitsgovernance aus den beiden vorangegan-

genen Kapiteln abgeleitet, d. h. sowohl aus den Erfahrungen aus dem Umgang mit der Covid-19-

Pandemie als auch aus den allgemeinen Design-Prinzipien für Resilienz. Bei diesen Überlegungen 

ist es wichtig, die Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen beiden Herausforderungen im 

Auge zu behalten. Folgende Gemeinsamkeiten legen es nahe, die Erfahrungen aus Corona und die 

dadurch abgeleitete Bedeutung von Resilienzprinzipien auch für Nachhaltigkeitstransformationen 

zu prüfen: 

• In beiden Fällen ist frühes Handeln vorteilhaft, ist aber schwer zu vermitteln. Gleichzeitig sind 

nicht nur akutes Krisenmanagement, sondern Vorsorge und dafür erforderliche Transformatio-

nen zentral. 

• Entscheidungen finden oftmals unter großer Unsicherheit, häufigem Revidieren und Anpassen 

an neue Erkenntnisse statt. Die Vorhersehbarkeit und damit Aktivitäten der Vorausschau sind 

wichtig, aber es liegen begrenzte Möglichkeiten vor. 

• Technische Innovationen, gerade auch in Verbindung mit der Digitalisierung, spielen eine Rolle, 

reichen aber allein nicht aus. Verhaltensänderungen und soziale Innovationen sind unentbehr-

lich.  

• Beide Herausforderungen werden auf globaler Ebene wirksam und erfordern globale Koopera-

tion. Ein einzelnes Land kann die Herausforderung nicht allein lösen. Gleichzeitig liegen aber 

teilweise widersprüchliche Interessen einzelner Länder bzw. Interessengruppen vor, die eine 

globale Kooperation und die Herausbildung erfolgreicher globaler Governancestrukturen er-

schweren. 

Bei der Ableitung von Schlussfolgerungen für die Nachhaltigkeitsgovernance sollten auch die Un-

terschiede zwischen beiden Herausforderungen berücksichtigt werden, die aus den unterschiedli-

chen Zeitbezügen resultieren:  

• Corona ist zeitlich begrenzter; der Weg hin zur Nachhaltigkeit erfordert dauerhafte Transfor-

mationen und permanenten Transformationswillen. 

• Bei dem Unterschied der Fristigkeiten neuer Erkenntnisse und den Umsteuerungsnotwendig-

keiten sind Korrekturmöglichkeiten bei der Pandemie kurzfristiger vorzunehmen.  

• Bei den sozialen Innovationen stellt social distancing eher eine kurzfristige, reversible Entsa-

gung sozialer Praktiken dar; Nachhaltigkeitstransformationen erfordern eine langfristige Ände-

rung von Lebensstilen.  

Die zentrale Bedeutung von Resilienzprinzipien sowohl bei Corona als auch bei Nachhaltigkeits-

transformationen rührt daher, dass es jeweils zu Disruptionen kommt. Diese Disruptionen treten 

zum einen auf Seiten der Herausforderungen auf. Hier handelt es sich um kurzfristige Wendungen 

im Verlauf der Pandemie z. B. durch neue Covid-19-Varianten oder um das Einsetzen der Umwelt-

wirkungen bei Nachhaltigkeitsproblemen. Diese Disruptionen führen zu disruptiven Folgewirkun-

gen bei Artefakten und Gesellschaften. Disruptionen treten aber zum anderen auch bei den Maß-

nahmen der Pandemiebekämpfung bzw. im Verlauf der Nachhaltigkeitstransformationen auf. Denn 

erstens erfordert die oben aufgeführte, eingeschränkte Vorhersehbarkeit manchmal disruptive Re-

visionen und Anpassungen. Zweitens gehen von den getroffenen Entscheidungen ihrerseits aber 

auch disruptive Folgewirkungen aus. Dies gilt z. B. für die schulische Bildung im Zuge von „Lock-
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down“-Maßnahmen oder das erforderliche Phase-out von ganzen Wirtschaftssektoren. In Abbil-

dung 1 sind die daraus resultierenden Disruptionsfälle in einer 4-Felder-Matrix dargestellt. Die Dis-

ruptionen in den linken Feldern resultieren eher aus naturnahen, nicht steuerbaren und ungewoll-

ten Prozessen. Die Disruptionen auf der rechten Seite beruhen dagegen auf willentlich herbeige-

führten Prozessen und stellen eher als unerwünscht wahrgenommene Folge- oder Nebenwirkun-

gen erwünschter Maßnahmen dar.  

Abbildung 1: Taxonomie von Disruptionen 

 

Quelle: eigene Darstellung 

 

Im Zentrum dieses Kapitels stehen Governance-Aspekte einer Nachhaltigkeitstransformation. D. h. 

es geht nicht um die Designprinzipien für eine Ausgestaltung technischer Artefakte, wie z. B. Re-

dundanzen bei technischen Systemen oder den Aufbau dezentraler, steuerbarer Infrastruktursys-

teme, die die technische Resilienz dieser Systeme gegenüber den Folgewirkungen von Disruptionen 

erhöhen. Vielmehr beschäftigen wir uns mit der Frage, welche Schlussfolgerungen wir aus den Er-

fahrungen mit der Covid-Krise hinsichtlich einer resilienten Ausgestaltung der Nachhaltigkeitstrans-

formationsprozesse ziehen können.  

Die Pandemie hat einige kritische Verwundbarkeiten und Schwächen unserer Gesellschaft aber auch 

des internationalen Staatensystems vor Augen geführt. Hierzu zählen u. a. die Folgen starker Wohl-

standsgefälle, übermäßige Fixierung auf kurzfristige Effizienzmaximierung, das fehlende Vertrauen 

in Teilen der Bevölkerung in staatliche Institutionen und Wissenschaft sowie die Anfälligkeit gegen-

über Desinformationskampagnen und Fake News. Auch diese Erfahrungen müssen systematisch für 

die Gestaltung der Nachhaltigkeitstransformation berücksichtigt werden (Renn 2020; Akademie für 

Raumentwicklung in der Leibniz-Gesellschaft 2021).  

Im Nachfolgenden werden Implikationen der Covid-19-Pandemie in drei unterschiedlichen Politik-

dimensionen betrachtet, die allesamt eine wichtige Rolle bei der Gestaltung von Transformations-

prozessen im Nachhaltigkeitsbereich spielen: Abschnitt 4.2 diskutiert, welche Schlüsse sich aus der 

Corona-Krise für die Fähigkeit zur Analyse und Antizipation ziehen lassen. Darauf aufbauend be-

trachtet Abschnitt 4.3, wie Entscheidungsprozesse in der Nachhaltigkeitsgovernance anzupassen 

sind. Schließlich wird in Abschnitt 4.4 die kommunikative Dimension von Nachhaltigkeitsgover-

nance im Lichte der Erfahrungen aus der Covid-19-Pandemie erörtert. Diese Überlegungen betten 
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sich in die vom RNE bereits in seinen Ausführungen zum „Aufbruch in ein Jahrzehnt der Nachhal-

tigkeit“ (Rat für Nachhaltige Entwicklung 2021a) bzw. seinen „Empfehlungen zur Reform der Regie-

rungsarbeit“ (Rat für Nachhaltige Entwicklung 2021b) durchgeführten Überlegungen ein. Sie ergän-

zen diese Überlegungen des RNE gezielt um aus den Covid-19-Erfahrungen und den Resilienzprin-

zipien abgeleitete Erkenntnisse.  

4.2 Analyse & Antizipation 

Ein wichtiger Baustein von Resilienz ist die Fähigkeit, in einer dynamischen und von Unsicherheit 

geprägten Welt aus einer exponentiell zunehmenden Menge an Daten die relevanten Informatio-

nen herauszufiltern (s. Kapitel 3.2). Die Erfahrungen der Pandemie haben insbesondere den Mehr-

wert systemischer Analysen verdeutlicht. Nur aus einer System-Perspektive lassen sich die zahlrei-

chen Vulnerabilitäten umfassend verstehen, die die Covid-19-Krise offenbart hat, u. a. in globalen 

Lieferketten, in zwischenstaatlichen Beziehungen oder in sozialen Netzwerken (siehe Kapitel 4.4). 

Wie auch im Umgang mit der Pandemie ist ein umfassendes Systemverständnis ebenso im Zusam-

menhang der Nachhaltigkeitstransformation relevant, bei der die Zusammenhänge nicht minder 

komplex sind.  

Die wichtigste Grundlage für die Fähigkeit, globale Herausforderungen wie den Verlust an Biodiver-

sität, die Transformation der Nahrungsmittelproduktion oder die Dekarbonisierung international 

eng verwobener Wirtschaftsweisen systemisch zu betrachten und zu adressieren, ist eine hohe Ana-

lysekapazität des Wissenschaftssystems. In Kapitel 2 wurde die Bedeutung einer inter- und trans-

disziplinär ausgerichteten Wissenschaft für die Bewältigung von Krisensituationen herausgearbei-

tet. Gerade wenn es um die Resilienz sozio-technischer und sozio-ökologischer Systeme geht, er-

weist sich eine Beschränkung auf die technologischen bzw. naturwissenschaftlichen Aspekte als 

unzureichend (Smith und Stirling 2010). Dies wurde auch am Beispiel von Covid-19 deutlich: Eine 

Reduktion auf virologisch-medizinische Analysen in der wissenschaftlichen Abschätzung der Wir-

kungen einer Verfügbarkeit von Impfstoffen greift zu kurz. Sie muss durch ein tiefgreifendes Ver-

ständnis psychologischer, soziologischer, kultureller und politischer Aspekte ergänzt werden. Um 

die komplexen Probleme ganzheitlich zu analysieren, ist auch aus Nachhaltigkeitsgesichtspunkten 

eine stärkere inter- und transdisziplinäre Art der Forschungsprozesse erforderlich (Daedlow et al. 

2016). Dies hat zu einer intensiven Debatte darüber geführt, wie das Wissenschaftssystem besser 

auf solche Anforderungen reagieren kann, und welche Veränderungen im Wissenschaftssystem er-

forderlich sind, um dies zu unterstützen. Neben Aspekten der Kompetenzvermittlung bei den Wis-

senschaftler*innen sind hier sicher auch Veränderungen der Anreizstrukturen in den Wissenschafts-

organisationen sowie Veränderungen im wissenschaftlichen Zielsystem nötig (Helming et al. 2016). 

So sollten die Anreizstrukturen für wissenschaftliche Karrieren stärker Aspekte der inter- und trans-

disziplinären wissenschaftlichen Arbeit berücksichtigen. Gleichzeitig sollte überdacht werden, wie 

„Forschung in gesellschaftlicher Verantwortung“ zukünftig selbstverständlicher Teil der For-

schungspraxis werden könnte. Mit der BMBF-Initiative „Nachhaltigkeit in der Wissenschaft – 

Sustainability in Science“ (SISI) und zugehörigen Projekten wie LENA-Shape und der Förderinitiative 

„Transformationspfade für nachhaltige Hochschulen“ sind hier erste Impulse bereits erfolgt. Erfor-

derlich ist es, diese zu verstetigen und im Sinne eines Exzellenzbegriffs des Wissenschaftssystems 

im Zeitalter der Transformationen umzusetzen.  

Generell ist von einer zunehmenden Ausrichtung von Wissenschaftsförderung an gesellschaftlichen 

Bedarfen auszugehen, wie sie unter dem Schlagwort der Missionsorientierung bereits in zahlrei-

chenden Ländern seit einiger Zeit vorangetrieben wird (Lindner et al. 2021). Aus diesem Blickwinkel 

lassen sich zahlreiche im Kontext der Covid-19-Krise entstandene Innovationen als Erfolg eines 

staatlich getriebenen Politikansatzes verstehen (Sampat und Shadlen 2021). Beispiele hierfür sind 
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unter anderem die Entwicklung von Impfstoffen sowie digitalen Innovationen zur Kontaktverfol-

gung, bei denen jeweils die direkte staatliche Förderung eine zentrale Rolle spielte. In Zukunft 

könnte dieser Ansatz noch stärker als bisher genutzt werden, um Forschungs- und Innovationspro-

gramme für die Gestaltung der Nachhaltigkeitstransformation zu nutzen.  

Zugleich hat die Pandemie deutlich gezeigt, dass wissenschaftliche Erkenntnis allein nicht ausreicht, 

wenn sie nicht auch Niederschlag in den politischen Entscheidungen findet. Erforderlich ist auch 

ein wesentlich besseres Verständnis im politischen Raum über die Notwendigkeit der breiten Ana-

lyse, sowie eine daran anschließende Absorptionsfähigkeit des politischen Systems. Daher sollte der 

Wissenstransfer weiter gestärkt werden, in erster Linie durch eine enge und institutionalisierte Ein-

bindung unterschiedlicher Wissenschaftsdisziplinen in politische Entscheidungsprozesse. Um die 

Absorptionsfähigkeit wissenschaftlicher Ergebnisse im Regierungshandeln zu erhöhen, ist vor allem 

ein fortlaufender Dialog zwischen Politik und Wissenschaft wichtig. Dadurch können Erwartungen 

abgeglichen, gegenseitiges Verständnis geschaffen und Vertrauen aufgebaut werden. Um einen 

Perspektivenwechsel zu erleichtern, sollten zudem vermehrt Möglichkeiten für einen Personalwech-

sel zwischen Forschung und Nachhaltigkeitspolitik geschaffen werden (Thränert 2020). 

Auch der RNE sieht in der früheren und breiten Einbeziehung der Wissenschaft eine unabdingbare 

Voraussetzung für gute, wissensbasierte Lösungen und fordert daher eine „divers und interdiszip-

linär zusammengesetzte Mitarbeiterschaft in den Ministerien“ (Rat für Nachhaltige Entwicklung 

2021b, S. 4). Zentral für die Umsetzung einer derartigen Forderung erscheint zweierlei: 

• Eine disziplinäre Vielfalt allein reicht noch nicht aus, um von einer multidisziplinären Betrach-

tungsweise hin zu einer interdisziplinären zu kommen. Hierfür erforderlich ist eine Kultur der 

Interdisziplinarität mit dem gegenseitigen Durchdringen der Disziplinen: “Methodologies and 

assumptions belonging to different disciplines are connected and modified in order to adapt 

to the needs of the research, creating new tools which allow for the investigation of difficult 

subjects that surpass the possibilities of a single discipline” (Zaman und Goschin 2010, S. 7). 

Entsprechend ist darauf zu achten, dass beim entsprechenden Personal inter- und transdiszip-

linäre Erfahrungen vorliegen bzw. durch den jeweiligen Arbeitskontext und die Personalent-

wicklung gezielt aufgebaut und verstärkt werden. Dies würde gerade die aus Resilienzgesichts-

punkten wichtige Vernetzung von Wissenschaftsbereichen auch hinsichtlich der dann auch er-

forderlichen Absorptionsfähigkeit im Verwaltungsbereich stärken. 

• Gerade einige der zentralen Transformationsbereiche wie Energie und Mobilität sind dadurch 

gekennzeichnet, dass die Politikberatung zu einem beträchtlichen Ausmaß auf modellgestützte 

Analysen zurückgreift. Dies ist erforderlich, um die innere Kohärenz der abgebildeten Energie- 

und Mobilitätssysteme gerade auch bei den langen Zeiträumen und den in Szenarien abgebil-

deten multiplen Zukünften widerspruchsfrei zu analysieren. Zentrale Beispiele im Rahmen der 

deutschen Klimapolitik hierfür sind etwa der Projektionsbericht oder die Langfristszenarien zum 

Klimaschutz (Repenning 2021; Sensfuß 2021). Andererseits ist zur Interpretation und zur sach-

gerechten Absorption der Ergebnisse im politischen Handeln auch eine gewisse Durchdringung 

der Modelllogiken und der mit den unterschiedlichen Ansätzen verbundenen Einschränkungen 

erforderlich. Folglich sollte bei dem Anforderungspotenzial der aufzubauenden Expertise in den 

Ressorts auch Modellierungskompetenzen in einem gewissen Umfang mitbedacht werden. 

Die Steigerung der strategischen Intelligenz durch die Verwendung von Indikatoren und zugehöri-

gen Zielen ist ein Kernansatz der deutschen Nachhaltigkeitsstrategie. Bereits in früheren Arbeiten, 

darunter auch für den RNE, wurde auf die Bedeutung des Aufbau eines einzelne SDGs übergreifen-

den, integrierenden Transformationsindikatorensystems hingewiesen (Walz 2016; Walz et al. 

2017a). Inzwischen gibt es konzeptionelle Vorüberlegungen für ein Indikatorensystem für Transfor-

mationen, die im Rahmen eines Forschungsvorhabens für das Umweltbundesamt entwickelt wur-
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den (Walz 2022). Allerdings fehlt in diesen Überlegungen bisher die Dimension der Resilienz. Auf-

grund der herausgearbeiteten Bedeutung der Resilienz wird daher vorgeschlagen, bei der künftigen 

Weiterentwicklung von Transformationsindikatoren auch verstärkt das Augenmerk auf den Einbe-

zug von Indikatoren für Resilienz zu richten. 

Eng verbunden mit den systemischen Analysekapazitäten ist die Antizipationsfähigkeit der Politik. 

Die frühzeitige Auseinandersetzung mit zukünftigen Trends und Risiken bildet eine wichtige Grund-

lage für resilienzstärkende Präventions- und Vorsorgemaßnahmen (s. Kapitel 3.1). In der Pandemie 

zeigte sich wiederholt, dass vorausschauende Maßnahmen in den allermeisten Fällen effektiver und 

kostengünstiger sind als rein reaktive Maßnahmen. Allzu häufig gelang es den Entscheidungsträ-

ger*innen jedoch nicht, "vor die Lage" zu kommen. Auch bei der Nachhaltigkeitstransformation 

besteht eine der zentralen Herausforderungen, ökologische, technische und soziale Entwicklungen 

frühzeitig zu erkennen und zu bewerten, Wechselwirkungen politischer Maßnahmen vorauszusehen 

und (beabsichtigte sowie unbeabsichtigte) Nebenwirkungen einzukalkulieren. Foresight-Ansätze 

stellen einen wertvollen Ansatz zur Steigerung der Antizipationsfähigkeit in der Nachhaltigkeits-

governance dar (Hamel et al. 2022; Rosa et al. 2021). Sie können ein wertvolles Instrument sein, 

relevante Signale von "Noise" zu unterscheiden und darauf basierend proaktiv Entwicklungen auf-

zugreifen und zu gestalten (Silver 2020). Wichtig in diesem Kontext ist zugleich, die Komplexität 

und Unsicherheit solcher Zukunftsprojektionen und daraus resultierende Grenzen der Antizipation 

zu akzeptieren (Ringsmuth et al. 2022). In den letzten Jahren haben solche Foresight-Ansätze in 

immer mehr Organisationen Einzug erhalten. Eine Herausforderung besteht dabei jedoch häufig 

darin, dass die Ergebnisse des Foresight-Prozesses nur begrenzt in den strategischen Entschei-

dungsprozess einfließen. Im schlimmsten Fall drohen sie auf diese Weise zu einer intellektuellen 

Fingerübung zu werden. Um dies zu verhindern und die politische Antizipationsfähigkeit bestmög-

lich zu stärken, ist eine enge Integration auf strategischer Ebene notwendig (vgl. Abschnitt 4.3). 

4.3 Entscheidungsprozesse und Entscheidungslogiken 

Subsidiäre Lösungsansätze können hilfreich sein, um kontextspezifische Krisenreaktionen auf loka-

ler Ebene zu entwickeln. Die Resilienzforschung hat einige Leitfragen formuliert, um abzuschätzen, 

ob die Entscheidungsgewalt bei der Bewältigung einer Krise besser lokal oder auf einer höheren, 

zentralen Politikebene angesiedelt werden sollte. Hierzu zählt unter anderem die Frage, ob es über-

lappende Kompetenzen zwischen unterschiedlichen Akteur*innen gibt und ob mit Synergieeffekten 

oder auch Externalitäten isolierter Entscheidungen zu rechnen ist. Auch ist zu thematisieren, ob die 

Verlagerung von Entscheidungsbefugnissen auf die lokale Ebene nicht zu Intransparenz und Ver-

antwortungsdiffusion zu führen droht (Melo Zurita et al. 2015).   

Reallabore und Experimentierräume werden aus Sicht einer Steigerung der Resilienz für außeror-

dentlich bedeutsam gehalten (Zern-Breuer und Hölscher 2020). Gleichzeitig finden sich Reallabore 

als wichtiger Ansatz auch in der Transformationsdebatte. Einerseits können sie ein Experimentier-

raum für die Herausbildung gerade auch sozialer Praktiken sein, andererseits aber auch im Hinblick 

auf Lockerungen des regulativen Umfeldes in einem eng abgegrenzten Raum genutzt werden, um 

Möglichkeiten einer schnelleren Verbreitung von technischen Innovationen zu untersuchen. Die 

Erfahrungen aus Reallaboren könnten damit die empirische Evidenz für Entscheidungen über Trans-

formationspolitiken verbessern. Dies gilt auch insbesondere im Hinblick auf soziale Innovationen. 

So wurde in Kapitel 2 die Dauerhaftigkeit von unter Covid-19 beobachtbaren klimaschonenden 

Innovationen auch skeptisch beurteilt.  Dies unterstreicht die Erforderlichkeit, verstärkt Räume für 

die Generierung neuer erfolgreicher Verhaltens- und Wirtschaftsweisen bereitzustellen und diese 

hinsichtlich ihrer Dauerhaftigkeit zu untersuchen. Im Rahmen eines Forschungsvorhabens für das 

Umweltbundesamt wurde vorgeschlagen, Transformationslabore im Sinne eines Upscalings von 
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Reallaboren einzurichten. Sie sollten im Unterschied zu den oft stärker sektoral ausgeprägten Re-

allaboren eine Integration der verschiedenen Bereiche vornehmen. Außerdem sollten sie umfassen-

der angelegt und eine längere Perspektive (ca. 10 Jahre) einnehmen, damit sich neue organisatori-

sche, institutionelle und soziale Innovationen entwickeln und anpassen können und ihre Dauerhaf-

tigkeit belegt werden kann (Walz et al. 2019).  

Die systemische Berücksichtigung ressortübergreifender Fragestellungen findet sich nicht erst seit 

Covid-19 in verschiedenen Politikdiskursen. In einer missionsorientierten Innovationspolitik bildet 

die Ressortintegration einen wichtigen Baustein (Lindner et al. 2021). Im Bezug zu Nachhaltigkeits-

transformationen ist eine Kopplung angebotsseitiger und nachfrageseitiger Innovationspolitik be-

sonders zentral. So wirken die ganzen Klimaschutzmaßnahmen zur schnelleren Diffusion klima-

schützender Innovationen auch im Sinne nachfrageorientierter Innovationspolitik auf die Generie-

rungsbedingungen der Innovationen ein. Vom Rat für Nachhaltige Entwicklung (2021b) wird vor-

geschlagen, an die mit der Klimaarchitektur gemachten Erfahrungen in den vorgeschlagenen prio-

ritären sechs Transformationsbereiche der Nachhaltigkeitsstrategie anzuknüpfen. In der Klimaar-

chitektur werden sektorspezifische Ziele gebildet. An den Ressortzuständigkeiten für die Sektoren 

orientiert sich zugleich die Zusammensetzung des Klimakabinetts, in dessen Rahmen die zentralen 

Klimaschutzpläne koordiniert werden. Bei einer Übertragung auf andere Bereiche sollte dabei da-

rauf geachtet werden, dass neben dem sektorspezifischen Know-how der betreffenden Ressorts 

auch genügend Funktions-Know-How – z. B. bezüglich der Beschaffenheit von Innovationssyste-

men – einbezogen wird. Dies gilt auch für die Bildung der vom Rat für Nachhaltige Entwicklung 

(2021b) vorgeschlagenen Projektgruppen für die Transformationsbereiche. 

Der Rat für Nachhaltige Entwicklung (2021a) fordert, Nachhaltigkeitserwägungen auf allen Stufen 

des Gesetzgebungsverfahrens zu berücksichtigen. Wenn bei Nachhaltigkeitstransformationen auch 

den Fragen von Resilienz und dem Umgang mit Disruptionen erhöhte Wichtigkeit zukommt, hat 

dies zur Konsequenz, dass jeweils auch die Resilienzanforderungen mitbedacht werden müssen. 

Mithin bedeutet dies, dass es bei der Auswahl von Transformationspolitiken zu einer Abkehr von 

der Fixierung auf Effizienzmaximierung kommen muss (Schipper et al. 2021). Ähnliches gilt auch für 

die Verankerung von Foresightprozessen (Rosa et al. 2021). Hier wird es wichtig sein, die angelau-

fenen Überlegungen zur Verankerung von Foresightprozessen im Regierungshandeln fortzuführen 

und von Beginn an mit besonderem Augenmerk auf die Resilienzaspekte zu versehen.  

Die ausgeführte Bedeutung einer Global Governance für Covid-19 und die damit einhergehenden 

Herausforderungen gelten auch für die Bereitstellung von Lösungen für grüne Technologien: Co-

vid-19 ist auch ein Weckruf für verstärkte globale Zusammenarbeit, um andere Risiken, jenseits von 

Pandemien, gemeinsam anzugehen. Gleichzeitig müssen globale Ungerechtigkeiten durch starke 

Governance-Frameworks reduziert werden (Singh et al. 2021; Amal 2021). Im Rahmen der Klima-

rahmenkonvention werden seit langem finanzielle Unterstützungsmechanismen thematisiert. Intel-

lectual Property Rights wie bei der Impfstoffverfügbarkeit scheinen demgegenüber keine entspre-

chende Rolle in der Diskussion zu spielen. Dennoch sollte die bisherige strategische Positionierung 

kritisch reflektiert werden. Einerseits sind aus deutscher Sicht grüne Technologien ein wichtiger 

Markt, bei der Deutschland seine Wettbewerbsvorteile ausspielen und Exporterfolge erzielen will. 

Dies wird durch diverse Exportinitiativen unterstützt. Wenn die in den Ländern des Südens einge-

setzten nachhaltigen Technologien aber alle importiert werden, bedeutet dies aus Sicht der Länder 

des Südens zugleich eine technologische Abhängigkeit bei immer wichtiger werdenden Technolo-

gien. Damit verstärkt sich in den Ländern des Südens die Dringlichkeit der Frage, wie der Aufbau 

absorptiver Kapazitäten gestärkt und welche wirtschaftlichen Entfaltungsmöglichkeiten dort mit 

dem Einsatz grüner Technologien verbunden sein könnten. Gerade in Beispielfeldern wie den in-

ternationalen Wasserstoffstrategien gewinnt diese Frage z. B. für Afrika enorme Bedeutung (Wiet-
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schel et al. 2020). Empirische Analysen deuten zudem darauf hin, dass sich gerade bei Umwelttech-

nologien deutliche Verschiebungen bezüglich der Rolle von China ergeben haben. So zeigen re-

gionenspezifische Exportspezialisierungen an, dass China gerade beim Export von Umwelttechno-

logien in Länder des Südens erfolgreich ist. Zugleich nimmt auch die Fähigkeit Chinas im Bereich 

der Entwicklung technologischer Lösungen massiv zu (Walz et al. 2017b). Hinzu kommt die Ver-

knüpfung von Technologiebereitstellung mit Projektfinanzierung. Zunehmend werden dabei auch 

neue Abhängigkeitsverhältnisse zwischen Ländern des Südens und China sichtbar (Lema et al. 

2021). Aus diesen Überlegungen werden die Herausforderungen deutlich, vor denen eine erfolg-

reiche Gestaltung der internationalen Nachhaltigkeitsgovernance steht: Ohne eine nachhaltige, sich 

selbst tragende Entwicklung der Länder des globalen Südens ist eine global wirksame Nachhaltig-

keitswende nicht denkbar. Deutschland sollte hier auf die Weiterentwicklung der internationalen 

Governance hinarbeiten. Dies erfordert aber eine Abstimmung der deutschen Exportzielvorstellun-

gen mit den Entwicklungschancen für die Länder des Südens sowie die Berücksichtigung neuer 

geopolitischer Situationen.  Gleichzeitig ist eine Hinterlegung der Zielvorstellungen mit einem ent-

sprechenden Instrumentenmix aus unterschiedlichen Politikfeldern erforderlich. Dabei sollten Maß-

nahmen aus der Handelspolitik (z. B. Absenkung der Zölle für nachhaltige Technologien) mit der 

Umweltpolitik (z. B. Aufbau von Kapazitäten zur Erzeugung von grünem Wasserstoff), aber auch mit 

der Entwicklungs- und Industriepolitik (Integration der Entwicklungsländer in die Wertschöpfungs-

kette der Produktion nachhaltiger Technologien) sowie mit der Forschungs- und Innovationspolitik 

(Forschungs- und Entwicklungskooperationen zur Generierung von angepassten Innovationen in 

den Entwicklungsländern) verzahnt werden.  

4.4 Kommunikation 

4.4.1 Vertrauen schaffen trotz Unsicherheit 

In Kapitel 2.3.3 wurde bereits aufgezeigt, dass Covid-19 auch eine gesellschaftliche Vertrauens- 

bzw. Misstrauenskrise ausgelöst hat. Eine zentrale Aufgabe der Politik wird es zukünftig sein, Ver-

ständnis und Vertrauen zwischen Gesellschaft, Wissenschaft und Politik wiederherzustellen bzw. 

aufzubauen. Für die Nachhaltigkeitstransformation ist der Erfolg dieses Prozesses nochmal von be-

sonderer Bedeutung, um die Transformationsbereitschaft der Bevölkerung sicherzustellen. Fol-

gende Strategien können hierzu beitragen: 

• Politische Entscheidungen sollten evidenzbasiert getroffen (OECD 2021) und mit entsprechen-

der Transparenz über Grundlagen und Kriterien der Entscheidungen an die Bevölkerung kom-

muniziert werden. Dabei ist folgendes zu bedenken: Wissenschaftliche Erkenntnisse sind immer 

vorläufig und können revidiert werden. Prinzipiell ist damit auch die Aussagekraft der wissen-

schaftlichen Evidenz, auf denen Politikentscheidungen aufbauen, immer nur vorläufig. Diese der 

Wissenschaft immanente Unsicherheit muss bei der Kommunikation mitberücksichtigt werden. 

Besonders ausgeprägt ist diese Unsicherheit in neu auftretenden und sich wandelnden Krisen-

situationen. Bis zu einem gewissen Grad sollte dabei in sich dynamisch entwickelnden Situatio-

nen auch der Öffentlichkeit besonders klar kommuniziert werden, dass die Entscheidungen un-

ter Unsicherheit getroffen werden und ggf. zu einem späteren Zeitpunkt angepasst werden 

müssen, sofern neue Erkenntnisse es erfordern.  

• Wissenschaftliche Erkenntnisse sollten frühzeitig und systematisch aus sämtlichen Disziplinen 

in den Politikbetrieb eingebunden werden (Ginzky et al. 2020). Dies ist insbesondere deshalb 

wichtig, weil Krisen wie Pandemien und Umweltkatastrophen den Bedarf der Öffentlichkeit nach 

Orientierung stark erhöhen und gleichzeitig die Angst vor Kontrollverlust befördern. Um schnell 

auf Krisen reagieren zu können, schlägt die OECD (2021) die Einrichtung einer staatlichen Stelle 
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vor. Ihre explizite Aufgabe sollte darin bestehen, laufend eine breite Palette an wissenschaftli-

chen Erkenntnissen, die potenziell zu einer neuen Krise führen können, zu sichten, auszuwerten 

und für die Politik aufzuarbeiten. Auch könnte sie im Falle einer tatsächlichen Krise als koordi-

nierende Stelle zwischen der Wissenschaft und der Politik auftreten. Ein Beispiel dafür, wie die 

Einbindung der Wissenschaft in die Politik organisiert werden kann, bietet die UK Scientific Ad-

visory Group for Emergencies (SAGE), deren Teilnehmer*innen sich auf die jeweilige Lage flexi-

bel angepasst aus der Regierung, Wissenschaft und Privatwirtschaft zusammensetzen (OECD 

2021). 

• Die OECD (2021) empfiehlt weiterhin das Modell zweiseitiger Krisenkommunikation, also nicht 

nur von der Regierung zur Bevölkerung, sondern auch von Bürger*innen an die Regierung ge-

richtet. Dadurch können offene Fragen und Bedenken der Bevölkerung frühzeitig identifizieren 

und adressiert werden. Genau so sollten Ideen und Initiativen aus der Bürgerschaft offen ein-

bezogen und die Einstiegshürden für ihre Kommunikation an die Regierung möglichst niedrig 

gehalten werden. Ein Beispiel für einen solchen Prozess, der auch zum Empowerment der Bür-

ger*innen beitragen kann, war der bundesweite Hackathon #WirvsVirus, der im März 2020 kurz-

fristig und erfolgreich ins Leben gerufen wurde. 

Roth (2020, S. 59) fordert deshalb ein grundlegendes Umdenken in der öffentlichen Kommunikation 

von staatlichen Akteur*innen: „Statt lediglich die BürgerInnen über Gefahren und notwendige Ver-

haltensweisen zu informieren, sollten die Menschen beim Treffen eigenverantwortlicher und gut 

informierter Risikoentscheidungen unterstützt werden. Die hierfür notwendige Vermittlung von 

Kompetenzen im Umgang mit Risiken ist dabei stark an den Bedürfnissen unterschiedlicher demo-

graphischer und sozialer Zielgruppen auszurichten.“ 

4.4.2 Transformationsnarrative 

Um einem gesellschaftlichen Vertrauensbruch im Zuge der Nachhaltigkeitstransformation vorzu-

beugen, ist es wichtig, Transformationsnarrative frühzeitig, gezielt und bewusst zu entwickeln und 

auf eine gesellschaftliche Verpflichtung auf ein sozial erwünschtes Narrativ hinzuwirken. Dies bein-

haltet eine ehrliche Auseinandersetzung mit der Tatsache, dass Transformationsprozesse keine frik-

tionslosen, genau vorhersehbaren Abläufe sind, sondern vielmehr eine Reise mit Unwägbarkeiten, 

die bis zu einem gewissen Grad eine Anpassung an die jeweiligen Gegebenheiten erforderlich 

macht. Hierbei kann es helfen, den Fokus der Transformation nicht nur auf Aspekte des Verzichts 

oder Verlustes zu lenken, sondern auch die Möglichkeiten verbesserter Lebensbedingungen und 

der Sicherung gesellschaftlicher Wohlfahrt hervorzuheben. Nichtsdestotrotz muss auch klar kom-

muniziert werden, dass die Nachhaltigkeitstransformation für unser langfristiges Überleben letztlich 

unausweichlich ist, auch wenn sie für manche Stakeholder*innen erhebliche Disruption darstellen, 

die je nach Region, Alter, Beruf oder sozialem Status in unterschiedlichem Ausmaß als „Krise“ emp-

funden werden.  

Um die Transformation so sozialverträglich wie möglich zu gestalten, sollten aus den Ergebnissen 

der bereits unter Kapitel 4.1 beschriebenen Foresight- und Antizipationsprozesse Maßnahmen ab-

geleitet werden, um negative Auswirkungen des Transformationsprozesses möglichst frühzeitig ab-

zufangen. Hierzu gehört u. a. (potenziell) betroffene Stakeholder*innen so früh wie möglich in 

Transformations- bzw. Foresightprozesse einzubinden und mit ihnen gemeinsam nach Alternativen 

zu suchen. Dies hilft einerseits, mögliche Friktionen frühzeitig zu erkennen. Andererseits steigert es 

die Ermächtigung und Teilhabe der Bürger*innen im Transformationsprozess – und damit auch de-

ren Teilnahmebereitschaft. Wenn Transformationsprozesse mit einem bewussten Rückbau oder ei-

nem vollständigen Ausstieg aus bestimmten Sektoren verbunden sind, werden diese häufig als be-

sonders starke Disruption wahrgenommen. Eine detaillierte Auseinandersetzung mit Maßnahmen 
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und Vorgehensweisen dieser sogenannten „Exnovationsprozesse“ findet sich z. B. in den Vorarbei-

ten von Heyen (2016, 2019). Darüber hinaus wäre es im Hinblick auf die Vorbereitung der in diesen 

Fällen zu führenden Diskurse über soziale Ausgleichsmaßnahmen hilfreich, wenn vorab eine strate-

gische Diskussion über die dabei anzulegenden Kriterien geführt würde. 

4.4.3 Umgang mit Filterblasen und Fake News 

Die Covid-19-Pandemie hat deutlich gezeigt, dass die gesellschaftliche Aufteilung in getrennte Fil-

terblasen sowie die Verbreitung von Fake News zu erheblichen Problemen führen kann. Vor diesem 

Hintergrund empfiehlt die OECD (2021) die Entwicklung von Strategien, um Miss- und Desinforma-

tion frühzeitig zu identifizieren und effektiv zu adressieren. Dies erfordert unter anderem die Erstel-

lung gruppenspezifischer Kommunikationsangebote für unterschiedliche soziale Milieus, kulturelle 

Hintergründe und Regionen. Dabei sollte auf den Einbezug wichtiger lokaler Führungspersönlich-

keiten in den jeweiligen Gemeinschaften geachtet und die für den jeweiligen Sachverhalt relevanten 

historischen und kulturellen Zusammenhänge berücksichtigt werden.  

Im Kontext der Pandemie werden auch Strategien gegen den Einfluss von Fake News diskutiert, die 

an der sozialpsychologischen Persuasion Inoculation Theory von McGuire (1964) anknüpfen: Diese 

Theorie zieht eine Analogie zwischen einer physischen Immunisierung durch Impfung und einer 

Persuasion Inoculation durch Exposition mit abgeschwächten Gegenargumenten einer eigenen 

Überzeugung (Compton et al. 2016). In jüngster Zeit werden entsprechende Konzepte gerade auch 

in den Bereichen Missinformation, Vulnerabilität gegenüber Fake News sowie hinsichtlich Covid- 

und Klima-Leugner*innen untersucht und erfolgreich weiterentwickelt (Cook et al. 2017; van der 

Linden et al. 2020; Compton et al. 2021; Yang und Tian 2021; Hartley und Vu 2020; Rath et al. 2019). 

Wenn derartige Ansätze in Zukunft an Bedeutung gewinnen sollen, ist es erforderlich, eine Diskus-

sion darüber zu führen, wo selbstgesteckte Grenzen in der Anwendung entsprechender sozialpsy-

chologischer Techniken liegen.  

Insbesondere im Umgang mit Verschwörungsmythen ist es darüber hinaus wichtig zu berücksich-

tigen, welche psychologischen Hintergründe eine Verschwörungsmentalität begünstigen, bzw. wel-

che Bedürfnisse diese erfüllen kann. In der seit fast 20 Jahren regelmäßig durchgeführten Leipziger 

Autoritarismus Studie wird hierzu mit Blick auf die Pandemie hervorgehoben, dass Verschwörungs-

mythen ein Narrativ darstellen, „das Angst, Überforderung und Ohnmacht bindet und dem (regres-

siven) Wunsch Raum gibt, in einer als kontrollierbar empfundenen Welt [...] zu leben. Ein weiteres 

Bedürfnis, das Verschwörungsmentalität und Aberglaube erfüllen können, ist die Kompensation 

von narzisstischen Kränkungen, die von Erfahrungen der Ohnmacht und Handlungsunfähigkeit pro-

voziert werden“, unter anderem auch im Kontext unserer „auf Marktrationalität reduzierten Gesell-

schaft“ (Schließler et al. 2020, S. 293–295). Diese Darstellung zeigt, dass Kommunikationsstrategien, 

die rein auf Aufklärung durch „Faktenchecks“ setzen, zu kurz greifen, weil sie an der falschen Ursa-

che ansetzen. Stattdessen sind auch hier Strategien zum Kompetenzaufbau und zur Selbstermäch-

tigung deutlich vielversprechender. 
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