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EXECUTIVE SUMMARY

EXECUTIVE SUMMARY

Missionsorientierte Politik hat sich in den letzten
Jahren zunehmend in der politischen Praxis etabliert.
In zahlreichen OECD-Landern wie auch auf EU-Ebe-
ne werden inzwischen Initiativen umgesetzt, die einer
missionsorientierten Logik folgen. Auch in Deutschland
hat man im Zuge der Hightech-Strategie-2025 hat be-
reits einen ersten Umsetzungsversuch gewagt. Dieser
wurde im Rahmen der ,Zukunftsstrategie Forschung
und Innovation“ des BMBF (2023) durch die Einflih-
rung sogenannter ,Missionsteams” weiterentwickelt.

Im Vergleich zu etablierten Ansatzen ist missionsorien-
tierte Politik jedoch sehr voraussetzungsreich. Deren
erfolgreiche Umsetzung erfordert die Herausbildung
neuer Koordinations- und Handlungsmuster. In die-
sem Kontext ist im politischen Diskurs die Frage nach
geeigneten Steuerungsstrukturen als zentrale Gelin-
gensbedingungen fir Missionen in den Fokus geriickt
- zumal die bisherigen Erfahrungen aus der politischen
Praxis in Deutschland zeigen, dass das bestehende
politisch-administrative System strukturelle Barrieren
aufweist, welche eine effektive Umsetzung von Missio-
nen behindern.

Institutionelle Innovation ist angezeigt

Aktuell werden verschiedene institutionellen Innovati-
onen als Alternativen zum Status quo diskutiert. Diese
basieren teilweise auf Empfehlungen von Beratungs-
gremien der Bundesregierung oder auch Forschungs-
institutionen bzw. sind teilweise schon (in Deutschland
oder Nachbarlandern) in der Umsetzung. All diese
Ansatze eint die Erwartung an eine verbesserte Steue-
rung und Umsetzung von Missionen, gleichwohl unter-
scheiden sie sich in Bezug auf Schwerpunkt und Grad
der Veranderungen von aktuellen Strukturen erheblich.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, welche
der institutionellen Neuerungen tatsachlich fiir den
deutschen Kontext geeignet waren, um die bestehen-
den Probleme zu adressieren, und welche Herausfor-
derungen jeweils damit verbunden sind.

Die vorliegende Arbeit greift diese Fragestellungen auf
und wird auf fiinf ausgewahlte Losungsansatze naher
eingehen. Diese nehmen entweder eine prominente
Position in der deutschen Debatte ein oder stellen im
Ausland genutzte Losungen dar, die potenziell fir den
deutschen Kontext (ibertragbar erscheinen. Konkret
handelt es sich um folgende d finf institutionellen
Innovationen:

e Missionsteams wie sie im Rahmen der Zukunfts-
strategie der Bundesregierung umgesetzt werden
(BMBF 2023a) . Ahnlich gelagerte Bemiihungen
dazu finden sich auch in den sogenannten Transfor-
mationsteams der Nachhaltigkeitsstrategie (Bundes-
regierung 2022) .

e Die durch die EFI angeregten Erweiterung der
Missionsteams durch einen hochrangig verankerten
Regierungsausschuss fiir Innovation und Transfor-
mation (EFI1 2023)

o Formen der Stakeholder-Governance, wie sie in Bel-
gien bzw. den Niederlanden praktiziert werden, und
welche niederschwellig bereits in Deutschland im
Rahmen der Nationalen Dekade gegen Krebs (NDK)
umgesetzt wurden

e Missionsministerien mit der Biindelung von mis-
sionsrelevanten Zustandigkeiten in einem Ministe-
rium, bspw. im 6sterreichischen Klimaschutzminis-
terium oder dem gednderten Ressortzuschnitt des
deutschen Bundesministeriums fiir Wirtschaft und
Klimaschutz (BMWK) durchgefiihrt.

e Missionsagenturen als fachlich spezialisierte orga-
nisationale Losung zur Bearbeitung ausgewahlter
Missionen, wie sie vom Fraunhofer ISI im Rahmen
einer Studie der Bertelsmann Stiftung vorgeschlagen
wurden (Lindner et al. 2023).

Anders als in bisherigen Veroffentlichungen werden
diese Losungsansatze erstmals systematisch aus einer
vergleichenden Perspektive analysiert. Dabei erfolgt
eine Bestandsaufnahme der Starken, Schwachen und
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potenziellen Herausforderungen. Vor- und Nachteile
der jeweiligen Losungen werden erstmals vor dem
Hintergrund der institutionellen und politischen Rah-
menbedingungen fiir transformatives Politikhandeln in
Deutschland beriicksichtigt.

Die Analyse basiert auf der Auswertung wissenschaft-
licher Literatur sowie Expert:inneninterviews mit
Akteuren, die im Kontext entsprechender Governance-
Strukturen aktiv sind bzw. diese beforschen. Den zen-
tralen Referenzpunkt stellt dabei das aktuell etablierte
Modell der interministeriellen Koordination dar, d. h.
der interministeriellen Koordination (iber interminis-
terielle Arbeitsgruppen, Staatssekretarsrunden etc.,
vor dessen Hintergrund die méglichen Veranderungen
durch entsprechende institutionelle Innovationen ver-
gleichend bewertet werden.

Um einen systematischen Vergleich zu erméglichen
wurden zwei generelle Betrachtungsebenen gewahilt.
Erstens wird die Funktionserfiillung - das heiBt inwie-
fern die verschiedenen Losungsansatze die Anforde-
rungen transformativen Politikhandelns erfillen kén-
nen - genauer unter die Lupe genommen. Zweitens
gilt es, die dieser Funktionserfillung gegeniberste-
henden Kosten abzuwagen, die mit den verschiedenen
Steuerungsmodellen einhergehen. (Fiir methodische
Details siehe Abschnitt 2.1)

Unterschiedliche Governance-
Losungen im Vergleich

¢ Die Arbeitsweise der 2023 im Rahmen der Zu-
kunftsstrategie der Bundesregierung etablierten
,Missionsteams" ist auf interministerielle Koordi-
nationen ausgelegt. Zudem verfiigen sie tber keine
dezidierten Ressourcen. Diese Governance-Losung
unterscheidet sich vom klassischen Modus der
Ressortkoordination durch eine stérkere Institutio-
nalisierung der Kooperation in Form von intermi-
nisteriellen Teams auf der Arbeitsebene, die die be-
teiligten Ressorts zur Steuerung zusammenbringen
sollen. Zentrale Schwachen dieses Ansatzes wurden
bereits Anfang 2024 von der Expertenkommission
Forschung und Innovation (EFI) herausgearbeitet.
Bspw besteht das Risiko eines Auseinanderdriftens
der strategischen Ausrichtung der Missionen einer-
seits und deren Umsetzung andererseits, wobei die
strategische Koordination innerhalb der Missions-

teams daran scheitern diirfte, dass die Implementie-
rung einzelner MalRnahmen weiter allein durch die
einzelnen Ministerien erfolgt.

Dariiber hinaus wird die fehlende Handlungsauto-
nomie der Missionsteams sowie das unzureichende
Missionsbudget als Hemmnisse fiir den Erfolg her-
vorgehoben. Auch die Schaffung eines klaren und
gemeinhin sichtbaren Mission Ownerships wie auch
die Mobilisierung weiterer Stakeholder erscheinen
durch diese Governance-L6sung nur begrenzt mog-
lich. Ergo stellen die Missionsteams auf Ebene der
Funktionserfiillung keine signifikante Verbesserung
im Vergleich zum Referenzszenario dar. Dafiir halten
sich die Kosten in Grenzen.

Die Erweiterung der Missionsteams durch einen
Regierungsausschuss fiir Innovation und Trans-
formation, wie durch die EFI (2023) vorgeschlagen,
versucht die Schwichen der Missionsteams v. a.
auf der Strategieebene zu adressieren. Neben der
Aufwertung der Missionsteams durch die direkte
Einbindung der Staatssekretar:innen als Mitglieder
und der Schaffung eines dezidierten Missionsbud-
gets sieht der Vorschlag die Einrichtung eines tber-
geordneten Regierungsausschusses fiir Innovation
und Transformation vor, der beim Bundeskanzleramt
angesiedelt sein soll. Dadurch erwartet man sich
eine Steigerung der Verbindlichkeit sowie Verdich-
tung der strategischen Koordination. Im Vergleich
zum Referenzszenario der interminiseriellen Koordi-
nation kann dadurch insbesondere in Bezug auf die
Strategieflihrerschaft eine deutliche Verbesserung
hinsichtlich der der Funktionsanforderung erwartet
werden. Dariiber hinaus wiirde die Schaffung eige-
ner Missionsbudgets die Missionsteams mit Hand-
lungsautonomie ausstatten. Gleichwohl bleiben die
Probleme einer starken Innenorientierung in Bezug
auf Stakeholder-Mobilisierung, die mangelnde
Verankerung einer starkeren Reflexivitat und eine
weiterhin eher unklar definierte Mission Ownership
bestehen. Analog zu den Missionsteams scheint
diese erweiterte und gestarkte Version grundsatz-
lich mit vergleichsweise geringen Kosten und Zeit-
aufwand umsetzbar.

Im Gegensatz zu den Missionsteams (mit oder ohne
Regierungsausschuss), die auf eine Modifikation
bestehender Strukturen setzen, erscheint der Ansatz
einer fachlich spezialisierten Missionsagentur, als
deutlich weitergehend. Eine neu geschaffene
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Organisation fungiert gemaR dem Vorschlag von
Lindner et. al (2023) als fachlich kompetenter
Impulsgeber nach innen und aufRen, der die Um-
setzung einer bestimmten Mission Gber den gesam-
ten Prozess begleitet, unterstiitzt und tGberwacht
sowie Debatten zur Weiterentwicklung anst6i3t.

Zu den potenziellen Starken einer Missionsagentur
gehort insbesondere die Schaffung eines klaren
Mission Owner mit starkem Mandat und Legitima-
tion, welcher voll und ganz auf die Funktionserfiil-
lung ausgelegt ist und zusatzliche Moglichkeiten

in Sachen Stakeholdermobilisierung bietet. Eine
solche Agentur kann zudem auf Basis einer konkre-
ten Problemstellung aufgebaut werden und sich im
Laufe der Missionsumsetzung weiterentwickeln. Ein
mogliches Hemmnis kénnte allerdings ein begrenz-
tes Verstandnis von Verwaltungsprozessen oder gar
eine Abkopplung zwischen Mission(sagentur) und
ministeriellen Akteuren darstellen. AuBerdem er-
fordert der Ansatz eine kontext- und fallspezifische
Entwicklung des Mandats sowie der Ausgestaltung
des rechtlichen Rahmens, der die Missionsagentur
umgibt. Es ist davon auszugehen,dass der erfolgrei-
chen Griindung und Aktivitat ein zeit- und ressour-
cenintensiver Prozess vorausgehen.

Die politische Praxis in den Niederlanden und
Belgien zeigt, dass eine direkte Einbindung der
wesentlichen Stakeholder auf allen Ebenen der Mis-
sionsgovernance moglich ist. Diese Einbindung geht
Uber bloBe Konsultationsformate (wie bspw. einen
Expertenbeirat) hinaus und gewihrt den Stakehol-
dern mindestens partiellen Einfluss auf die Entschei-
dungsprozesse. Der zentrale Akteur:innenkreis - je
nach Themenfeld und Akteursstruktur - geht also
Uber Ministerien und politische Entscheidungstra-
ger:innen hinaus. Man spricht in diesem Zusammen-
hang von ,Stakeholder-Governance®“-Strukturen.
Dies konnte theoretisch im Bereich Mobilisierung/-
Beteiligung zu einer grundlegenden Anderung der
bisherigen Praxis fihren und ein breiteres Com-
mittment erzeugen. Aber auch mit Blick auf die
Strategiefahigkeit sowie auf die Reflexivitat sind

institutionelle Komplexitat. Hieraus kdnnen Kosten
vergleichsweise hohe Kosten erwachsen, vor allem
in Form verlangerter Aushandlungsprozesse, welche
wiederum eine rasche Umsetzung erschweren. Es
scheint plausibel, dass Aufbau und Ausgestaltung
entsprechender Strukturen zeit- und diskussions-
intensiv sind.

Die Veranderung des Zuschnitts einzelner Minis-
terien und damit die mégliche Einrichtung eines
,Missionsministeriums’ bezeichnet eine weitere - in
der Praxis bereits erprobte institutionelle Losung zur
Implementierung missionsorientierter Politik. Neben
der Schaffung eines sichtbaren und eindeutigen
Mission Owner mit klarem Mandat zur Bearbeitung
einer Mission mit hoher Umsetzungskompetenz und
Ressourcenausstattung konnen auch positive Effek-
te bei der Strategiefahigkeit erwartet werden, da die
politische Priorisierung mit einem klaren Mandat zur
weiteren Umsetzung einhergeht. Demgegeniiber
stehen nur geringe bis keine Veranderungen zum
etablierten Modus von interministerieller Koordi-
nation in Bezug auf die Stakeholder-Mobilisierung,
die Reflexivitat sowie die Gesamtkapazitat zur
Missionsumsetzung. SchlieZlich handelt es sich im
Wesentlichen um eine Reorganisation bestehender
Strukturen. Besonders Anderungen in der Arbeits-
kultur sind dabei erst langerfristig zu erwarten und
von verschiedenen Kontextfaktoren (ideologische
Distanz, AusmafB und Art der zu integrierenden
Abteilungen in das jeweilige Ministerium) abhangig.
Zudem ist davon auszugehen, dass die inhaltliche
Integration und die Internalisierung der neuen Aus-
richtung potenziell aufwendig, zeitintensiv und mit
zusatzlichen (indirekten) Kosten verbunden sind.
Auch wenn die Anderungen formal rasch vonstat-
tengehen.

Inkrementelle Anderungen allein scheinen
ungeeignet

Jede der untersuchten institutionellen Innovationen

weist mit Blick auf die Funktionserfillung unterschied-
liche Starken und Schwachen auf. Ebenso variieren die
politischen und 6konomischen Kosten, welche mit der

hier Verbesserungen gegeniiber dem Status quo zu
erwarten. Eine wesentliche Herausforderung dieses
Losungsansatzes dirfte in der Auswahl der Zusam-

mensetzung der Stakeholder sowei in der Repra-
sentation unorganisierter Interessen bestehen. Aus
der Einbeziehung einer gro3eren Zahl von unter-
schiedlichen Akteuren resultiert eine relativ hohe

Implementierung der einzelnen Steuerungsmodellen
einhergehen.
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Es gilt jedoch hervorzuheben, dass inkrementelle An-
derungen - wie beispielsweise die derzeit im Rahmen
der Zukunftsstrategie umgesetzten Missionsteams

- fir sich allein ungeeignet erscheinen, den gestiege-
nen Anforderungen an transformatives Politikhandeln
gerecht zu werden und die bestehenden Handlungs-
strukturen nachhaltig zu verandern.

So tragen etwa die Missionsteams weiterhin viele
Probleme der interministeriellen Koordination in sich.
Auch wenn der Versuch einer starkeren Institutio-
nalisierung der Kooperation in die richtige Richtung
weist, erscheinen die initiierten Mal3nahmen nicht
ausreichend, um die bestehenden strukturellen Trans-
formationshindernisse in Deutschland zu Gberwinden
(Verwaltungskultur, Silodenken etc.) und (besonders
ldngerfristig) die entsprechenden Handlungskapazita-
ten aufzubauen.

Der Fokus auf Missionsteams kann zwar eine tempo-
rare Zwischenldsung darstellen. Allerdings sollte die
bewusste Entscheidung fiir transformatives Politikhan-
deln eng mit einer Diskussion Uber eine entschiedene
und zielgerichtete Weiterentwicklung der institutio-
nellen Lésungen hin zu einer deutlich verbesserten
Steuerung und Umsetzung einhergehen.

Ohne eine solche Weiterentwicklung und den Aufbau
entsprechender Kapazitaten bleibt transformative Poli-
tik Wunschdenken, die nicht (iber die Formulierungs-
ebene hinauskommt.

Grundlegende Anderung der bisherigen Praxis:

Zweckdienlich aber auch kostenintensiv

Demgegenliber schneiden Missionsagentur, Formen
von Stakeholder-Governance oder Missionsministe-
rien in der Summe besser bei der Funktionserfillung
ab. Dies liegt vor allem daran, dass diese Lésungen
insbesondere in den Bereichen Mission Ownership,
Strategieflihrerscheit und teilweise auch Akteursmo-
bilisierung/Reflexivitat eine Verbesserung gegeniiber
bestehenden Strukturen versprechen.

Die Implementierung ebendieser institutionellen Inno-
vationen bedarf jedoch deutlich mehr Zeit und diirfte
hohere direkte wie auch indirekte Kosten verursachen.
Eine verbesserte Funktionserfiillung geht daher mit
hoéheren Umsetzungskosten und groBerem Aufwand

(besonders in der Planungs- und Umsetzungsphase)
einher.

Insgesamt zeigt die Analyse, dass es keine einheitliche
und allumfassende Losung gibt, die fiir die Bearbei-
tung von verschiedenen Missionen im selben Ausmafd
geeignet ist. Vielmehr gilt es zu fragen, unter welchen
Rahmenbedingungen die Schwachen einzelner L6-
sungsansatze weniger relevant sind und gleichzeitig
spezifische Stirken der Ansatze von besonderem Vor-
teil erscheinen.

Unterschiedliche Governance-Strukturen
fiir verschiedene Kontexte

Deshalb nehmen die Autoren in einem zweiten Schritt
eine differenzierte Analyse vor, inwiefern die jewei-
ligen Starken/Schwachen der zu Beginn genannten
Losungsansatze vor dem Hintergrund verschiedener
zentraler Governance-Herausforderungen zur Geltung
kommen.

Untersucht wurde die Eignung institutioneller Innova-
tionen im Kontext von drei exemplarischen Teilproble-
men mit gesamtgesellschaftlicher Relevanz, namlich

1. die Dekarbonisierung der Stahlindustrie,

2. Schnittstellen der Energiewende zu anderen
Sektoren sowie

3. die Reduktion der Anzahl an Krebserkrankungen.

Diese Auswahl basiert einerseits darauf, dass die Teil-
probleme sowohl in den Strategiedokumenten der
Bundesregierung als auch in der 6ffentlichen Debatte
eine zentrale Rolle spielen. Andererseits unterscheiden
sie sich hinsichtlich der Akteursstruktur und themati-
scher Breite.

Wie aus den Fallbeispielen - im Detail - ersichtlich
wird, ergeben sich daraus auch unterschiedliche An-
und Herausforderungen fiir die Governance.
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Akteursstruktur und thematische Breite sind
entscheidend

Beispielsweise zeigte sich, dass die Fahigkeit eines
,Missionsministierums“ zur Stakeholder-Mobilisierung
vergleichsweise begrenzt ist. Fiir die Dekarbonisie-
rung der Stahlindustrie diirfte dies allerdings kein allzu
grof3es Hindernis darstellen. SchlieBlich hat man es bei
der Bearbeitung dieses Teilproblems mit einer relativ
Gberschaubaren Akteurslandschaft zu tun Angesichts
der deutlich komplexeren Akteurslandschaft (Versau-
lung, unorganisierte Interessen) ware diese Limitierung
im Bereich der Krebsbekdmpfung ein maRgebliches
Ausschlusskriterium.

Ein anderes Beispiel umfasst die thematische Reich-
weite, die durch die jeweiligen Losungen sinnvoll
abgedeckt werden kann. Diese erscheint etwa beim
Missionsministerium als deutlich begrenzter als etwa
im Fall einer Missionsagentur oder der Meta-Koordina-
tion durch einen Regierungsausschuss fiir Innovation
und Transformation.

Trade-Off zwischen Funktionserfiillung und
(Zeit-)Aufwand

Abgesehen von der jeweiligen Akteurskonstellation
und der Strukturierung des zu bearbeitenden Themen-
felds ist die Berlicksichtigung des politischen Kontexts
entscheidend fiir die Wahl der Governance.

Beispielsweise kann eine ,auf dem Papier optimale
Losung" aufgrund politischer Gelegenheitsfenster oder
einer durch exogene Schocks steigenden Dringlichkeit
des Problems ungeeignet sein, um die bestehenden
Herausforderungen zu bewaltigen.

Ansatze, die einen institutionellen Paradigmenwechsel
vorschlagen, erscheinen zwar grundsatzlich geeigneter,
um den geadnderten Anforderungen an ein missionsori-
entiertes Politikhandeln gerecht zu werden. Allerdings
besteht bei der Entscheidung tiber ihre Umsetzung ein
Trade-off zwischen einer verbesserten Funktionserfil-
lung einerseits und dem erforderlichen Zeit- und Res-
sourcenaufwand sowie der Anlaufdauer andererseits

So wurde etwa anhand des Fallbeispiels der klimaneu-
tralen Stahlherstellung deutlich, dass ein langwieriger
institutioneller Aufbau- bzw. Anderungsprozess vor

dem Hintergrund der Dringlichkeit der entsprechenden
Fragen nicht den politischen Handlungsrealititen ge-
recht wird. In einem solchen Kontext kann es sinnvoll
sein, sich fir eine Second-Best-Option zu entscheiden,
selbst wenn eine bestimmte institutionelle Losung auf
dem Papier besser geeignet erscheint.

Was das fiir die kiinftige Ausgestaltung
missionsorientierter Politik bedeutet

Die untersuchten institutionellen Losungen adressie-
ren die zentralen Anforderungen an die Umsetzung
missionsorientierter Politik in unterschiedlichem Aus-
mal3. Gleichwohl ist zu betonen, dass es nicht die eine
yideale“ Governance-Struktur gibt, welche fir alle Ar-
ten von Missionen gleichermalRen geeignet erscheint.

Vielmehr ist vor dem Hintergrund der jeweiligen Ak-
teurskonstellation, der Strukturierung des Themenfelds
und des politischen Kontexts und der darauf aufbau-
enden Missionsformulierung (sofern bereits erfolgt)
eine Abwagung zu treffen, inwiefern sich die jeweiligen
Vor-/Nachteile der entsprechenden Losung manifestie-
ren. Der Schlissel fiir gelungene Governance-Struktu-
ren liegt also in der kontextsensitiven Ausgestaltung.

Fir den deutschen Kontext lassen sich
folgende Schlussfolgerungen ableiten:

1) ,Uber Missionsteams hinausgehen“ und gezielte
Kombination verschiedener Lésungen andenken

Die ,Missionsteams" waren ein Schritt in die richtige
Richtung. Allerdings erscheinen die initiierten MaR3-
nahmen nicht ausreichend, um die bestehenden struk-
turellen Transformationshindernisse in Deutschland zu
Uberwinden (Verwaltungskultur, Silodenken etc.) und
(besonders langerfristig) die entsprechenden Hand-
lungskapazitaten aufzubauen. Deshalb gilt es tber
eine zielgerichtete Weiterentwicklung nachzudenken.

Die vorliegende Analyse konzentrierte sich auf die
Vor- und Nachteile unterschiedlicher institutioneller
Losungen. Fir die praktische Politikgestaltung kann
jedoch auch eine (sequenzielle) Kombination verschie-
dener Elemente denkbar bzw. sinnvoll sein. Etwa um
die verschiedenen Starken von Ansatzen gezielt
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miteinander zu kombinieren oder mégliche Schwach-
punkte zu kompensieren.

Dies gilt insbesondere fiir die Problematik zeitintensi-
ver Aufbauprozesse bei Strukturen wie der Stakehol-
der-Governance oder einer Missionsagentur, die mit
dem Risiko verbunden sind, dass das Momentum einer
Mission schwindet, bevor erste Anderungen sicht-
und splirbar werden. Ein gednderter Ressortzuschnitt
und damit die starkere Verankerung einer Thematik in
einem Missionsministerium konnten in Kombination
mit einer Missionsagentur oder Co-Governance dazu
beitragen, die Komplexitit der Governance-Strukturen
zu reduzieren.

Andererseits konnten etwa Missionsteams eine Briicke
darstellen, um den langerfristigen Aufbau einer Mis-
sionsagentur vorzubereiten und damit in der Anfangs-
phase einer Mission das Handlungsvakuum zu fillen,

das sich durch den Aufbauprozess einer Agentur ergibt.

Ahnliche Erfahrungen sind auch aus den Niederlanden
im Kontext der Transformationsteams zu beobachten,
wo zentrale Steuerungsstrukturen erst im Zeitverlauf
und mit der Etablierung einer klaren Zielsetzung eine
starkere Rolle einnehmen konnten

2) Steuerungslésungen auf die Mission und ihre Spezi-
fika zuschneiden und laufend weiterentwickeln

Ebenso wie die im Rahmen der Missionsformulie-

rung notigen Aushandlungsprozesse an die jeweiligen
Akteurskonstellationen sowie die politischen Kontexte
angepasst werden sollten, muss auch die institutionelle
Losung auf die Mission und ihre Spezifika zugeschnit-
ten werden.

Entscheidend fiir die Entwicklung und Auswahl ge-
eigneter institutioneller Strukturen ist ein genaues
Verstandnis der zentralen Governance-Anforderungen,
der Zielsetzungen einer Mission, der Handlungsspiel-
raume und des spezifischen Missionskontexts. Die
jeweilige institutionelle Losung muss dabei sowohl zu
den Zielsetzungen der entsprechenden Mission als
auch deren Akteurs- und Problemstruktur passen. Es
gibt folglich keine Universallésung fiir die Governance,
welche mit der Erwartung gleichwertiger Ergebnisse
flir verschiedene Missionen genutzt werden kann. Auf
den letzten Seiten des vorliegenden Papiers finden
interessierte Leser:innen eine tabellarische Ubersicht,
die zeigt, fiir welche Problemstellungen die hier

analysierten institutionellen Lésungsansatze beson-
ders oder nur wenig geeignet erscheinen.

Zudem sollte die Entwicklung der Governance-Struk-
turen als fortlaufender Prozess verstanden werden,
der im Zeitverlauf Veranderungen unterliegt und sich
parallel zu den Missionen weiterentwickeln kann.

Institutionelle Innovationen sind notwendig
aber nicht hinreichend fiir gelingende
Missionen

Ungeachtet der unterschiedlichen Vorziige und kon-
textspezifischen Erfordernisse gilt es zu beachten, dass
die hier diskutierten institutionellen Ansatze nur einen
Baustein von mehreren fiir das Gelingen transformati-
ver Politik darstellen.

Beispielsweise braucht es auch eine hinreichende
politische Priorisierung und Unterstiitzung. Dies ist
eine erfolgskritische Voraussetzung, ohne die jede ins-
titutionelle Lésung zu scheitern droht. Zudem vermag
keine institutionelle Struktur, die Defizite in Aushand-
lungs- und Missionsformulierungsprozessen zu kom-
pensieren. Die Diskussion zur Entwicklung geeigneter
Governance-Strukturen fiir missionsorientierte Politik
sollte daher in einem breiteren Diskurs iber geeignete
Rahmenbedingungen fiir die Umsetzung der jeweiligen
Mission eingebettet sein.

Gleichzeitig gilt es aber auch, die bestehende Praxis
kritisch zu hinterfragen, wonach die Giiltigkeit von
Missionen stark an Legislaturperioden gekoppelt ist
und damit institutionelle Anderungen a priori nahezu
ausgeschlossen scheinen.
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1. Institutionelle Reformen als Voraussetzung fiir gelingende missionsorientierte Politik in Deutschland

1. Institutionelle Reformen als Vorausset-
zung flir gelingende missionsorientierte

Politik in Deutschland

1.1 Uberblick und Problemgegen-
stand

In den vergangenen Jahren ist das Konzept von Mis-
sionsorientierung - auch vor dem Hintergrund der
wachsenden gesellschaftlichen Herausforderungen

- endgiiltig in der politischen Praxis angekommen.
Zahlreiche Lander, darunter auch Deutschland, setzen
auf die Umsetzung missionsorientierter Ansatze (vgl.
Kuittinen et al. 2018a; 2018b; Larrue 2021).

Gleichzeitig stellt die Umsetzung dieser ressort- und
sektoriibergreifenden Politikansatze weiterhin eine
groBe Herausforderung in der Praxis dar. SchlieBlich ist
die Herausbildung neuer Koordinations- und Hand-
lungsmuster erforderlich. In diesem Kontext ist die
Frage nach geeigneten (institutionellen) Steuerungs-
strukturen (Governance) als zentrale Gelingensbedin-
gungen fiir Missionen (Janssen et al. 2021; Lindner

et al. 2021b) in den Fokus gerlickt - zumal die bis-
herigen Erfahrungen (vgl. Abschnitt 1.2 bzw. Lindner
et al. 2023) zeigen, dass die bestehenden Strukturen

in Deutschland tiefverwurzelte Probleme aufweisen,
welche einer effektiven Umsetzung von Missionen und
anderen transformativen Politiken entgegenstehen.
Auch im Rahmen der aktuellen Zukunftsstrategie der
Bundesregierung ist die Wahl geeigneter Governance-
Strukturen ein wichtiges Thema (EFI 2024).

Vor diesem Hintergrund ist es nicht iberraschend,
dass verschiedene institutionelle Innovationen als
Alternativen zum Status quo diskutiert werden (vgl.
Abschnitte 1.3 und 1.4). Diese basieren teilweise auf
Empfehlungen von Beratungsgremien der Bundesre-
gierung oder auch Forschungsinstitutionen bzw. sind
teilweise schon (in Deutschland oder Nachbarlandern)
in der Umsetzung. Zwar eint all diese Ansatze die
Erwartung an eine verbesserte Steuerung und Um-
setzung von Missionen, gleichwohl unterscheiden sie

sich in Bezug auf Schwerpunkt und Grad der Verande-
rungen von aktuellen Strukturen erheblich. Vor diesem
Hintergrund stellt sich die Frage, welche der institutio-
nellen Neuerungen tatsachlich fir den deutschen Kon-
text geeignet waren, um die bestehenden Probleme

zu adressieren, und welche Herausforderungen jeweils
damit verbunden sind.

Dieser Beitrag greift diese Fragestellungen auf und soll
als Orientierungshilfe fiir politische Entscheidungs-
trager: innen wie auch fir Akteure, die mit der Umset-
zung von Missionen betraut sind, dienen. Das vorlie-
gende Fokuspapier

e betrachtet erstmals die bislang nur isoliert disku-
tierten L6sungsansatze aus einer vergleichenden
Perspektive und unternimmt eine systematische
Bestandsaufnahme der Starken und Schwachen
sowie moglicher Herausforderungen. Dabei wer-
den im Gegensatz zu landervergleichenden Studien
(Breznitz, Ornston und Samford 2013; Janssen et
al. 2023a; 2023b) explizit die jeweiligen Vor- und
Nachteile der jeweiligen Lésungen vor dem Hinter-
grund der spezifischen institutionellen und poli-
tischen Kontextbedingungen fir transformatives
Politikhandeln in Deutschland berticksichtigt.

e nimmt eine differenzierte Analyse vor, inwiefern die
jeweiligen Starken/Schwachen der neuen Losungs-
ansatze vor dem Hintergrund verschiedener zentra-
ler Governance-Herausforderungen (Mobilisierung
nicht staatlicher Akteure, Koordination tiber Sektor-
grenzen hinweg, Versaulung Akteursstrukturen) in
zentralen gesellschaftlichen Problembereichen (Kli-
maneutral Industrie, Energiewende, Gesundheit) zur
Geltung kommen. Fiir die jeweiligen Konstellationen
werden im Anschluss daran geeignete Governance-
Losungen identifiziert.
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e zielt darauf ab, Klarheit tGiber die Handlungsoptio-
nen im deutschen Kontext zu schaffen, und zeigt
potenzielle Stellschrauben sowie Ansatzpunkte auf,
um so Entscheidungsfindungsprozesse zu unter-
stltzten. Auf Basis der Analysen werden in weiterer
Folge Hinweise bzw. Handlungsoptionen fiir die
(Weiter-)Entwicklung von Governance-Strukturen
abgeleitet, die einer erfolgreichen missionsorien-
tierten Politik in Deutschland dienlich sein konnen.

1.2 Strukturelle Hindernisse einer
missionsorientierten Politik in
Deutschland

Deutschland gehorte mit der Formulierung von zwolf
Missionen im Rahmen der 2018 verabschiedeten
Hightech-Strategie 2025 zu den européischen Vorrei-
tern in puncto missionsorientierter Politik. Gleichzeitig
trat im Zuge des ersten Implementierungsversuches
eine Reihe struktureller Barrieren zutage, wie z. B. die
unzureichende Koordination zwischen Ministerien,
fehlende Direktionalitat durch unklare Missionsziele
sowie eine unzureichende Personalausstattung (Roth
et al. 2021).

Diese Vorreiterposition erscheint vor dem Hintergrund
der aktuellen Umsetzung der im Jahr 2023 verab-
schiedeten Zukunftsstrategie als gefahrdet. Einerseits
betont die Expertenkommission Forschung und Inno-
vation (EFI) (2024: 25) in ihrem aktuellen Gutachten,
,dass die Bundesregierung in neue Richtungen denkt
und die anstehenden Transformationen prinzipiell
richtig angeht”. Andererseits wird auf die Problematik
eines ,Schlingerkurses” hingewiesen, der sich aus der
fehlenden Abstimmung der verschiedenen Teilelemen-
te der Strategie und der beteiligten Akteure ergibt. Im
Einklang damit betonte auch der EFI-Vorsitzende, Uwe
Cantner, dass eine Uberwindung des Silodenkens eine
Grundvoraussetzung fiir eine erfolgreiche Umsetzung
von missionsorientierter Politik in Deutschland sei.?

Angesichts der wachsenden gesellschaftlichen Heraus-
forderungen steigt der Bedarf an transformativen Poli-
tikansatzen. Zudem erachtet mittlerweile eine Vielzahl
von Expert:innen aus Wissenschaft und politischer
Praxis die Verkniipfung verschiedener Politikfelder,

Akteure und Handlungsebenen zunehmend als dring-
lich. (vgl. bspw. OECD 2022: 330). Die bestehenden
Strukturen scheinen allerdings wenig geeignet zu sein,
um den neuen Anforderungen an ein starker ressort-
und sektoriibergreifendes, reflexives und partizipatives
Politikhandeln (Lindner et al. 2021b) gerecht werden
zu konnen. Vielmehr ist im deutschen Kontext auf
tiefverwurzelte strukturellere Probleme hinzuweisen
(Lindner et al. 2023), wie sie bereits in verschiedenen
Kontexten der Politikumsetzung in Deutschland be-
obachtet wurden:

o Koordinationsdefizite: Statt Synergien zwischen
verschiedenen Ressorts und Sektoren zu ermaogli-
chen, stellen ibergreifende Politiken wie Missionen
oft nur eine Umsetzung des kleinsten gemeinsamen
Nenners dar oder werden von den Ministerien als
Vorrechte einzelner Ressorts begriffen und dement-
sprechend gegen eine Beteiligung weiterer Akteure
verteidigt (vgl. etwa Hustedt und Veit 2014). Wie
fir andere Kontexte beschrieben, scheitert der
Wunsch nach politikfeldiibergreifendem Handeln
daher an Ressortegoismen, Silobildung, ministeriel-
len Eigeninteressen und unterschiedlichen Prob-
lemzugangen (vgl. etwa Veit 2010). Das Resultat
ist oftmals eine ,negative Koordination“ (Scharpf
2000) der beteiligten Ministerien, welche sich auf
die Reduktion von negativen Auswirkungen auf die
beteiligten Akteure begrenzt.

¢ Organisationsstrukturelle und -kulturelle Defizite:
Die etablierten administrativen Handlungsweisen
stehen oftmals in Spannungsverhaltnissen zu den
Anforderungen transformativen Handelns (Braams
et al. 2022) und erfordern eine stirkere Ausrichtung
auf Agilitat (Weber et al. 2021). Eine starker trans-
formative und damit auch eine missionsorientierte
Politik wird dadurch, selbst bei politischer Priori-
sierung, von verwaltungsinternen Routinen und
Anreizsystemen blockiert, welche etwa dem Bedarf
nach hoherer Reflexivitat und dem Ausprobieren
verschiedener Loésungsansatze zuwiderlaufen.

o Defizite bei der Stakeholder-Aktivierung: Mis-
sionsorientierte Politik erfordert eine umfassende
Mobilisierung und Einbindung von verschiedenen
Stakeholdern. Die bisherige Praxis beschrankt sich
jedoch meist auf konsultative Elemente (Wittmann

1  https:/www.handelsblatt.com/politik/deutschland/innovationspolitik-zukunftsstrategie-der-forschungsministerin-erntet-wenig-begeis-

terung-/28767380.html.
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ABBILDUNG 1: Phasen der Umsetzung von Missionen
(Darstellung aus Roth et al. 2021)

Missionsformulierungen

Ubersetzungs- Eingrenzung der gesellschaft-
lichen Herausforderung auf
proze Missionsziele
Relavante Strategische Ebene
(hochrangige Politik,
Akteure offentlicher Diskurs)

Umfang, Zielgerichtetheit,
Ehrgeiz, transformatives

Verhandlung- Verstindnis

sthemen Einbeziehung/Vertretung von
Interessengruppen bei der
Formulierung von Aufgaben
Heraus- ‘ Sicherstel [ung dgr
Zielgerichtetheit, Legitimitat
forderungen und des Mobilisierungspotenzials

der Mission

Missionsdesign

Wahl der Instrumente und
Koordinierungsstrukturen

Operative Ebene der
politischen Verwaltung

Akteure und Ressourcen-

Instrumentenmix (Arten,
Akteure, Politikschichtung)
Strukturen fiir Missions-
management/-liberwachung

Zielgerichteter und

Instrumentenmix im Einklang
mit den Missionszielen

Missionsimplementierung

Umsetzung der Instrumente,
Koordinierung, Reflexivitat

Ausflihrende Ebene von
Verwaltungen,
Projekttragern,
USW.

Governance-Strukturen
fiir die Umsetzung
der Instrumente,
Koordinierungsprozesse,
Monitoring, Flexibilitat
und Lernen

mobilisierung

Solide und flexible
Umsetzungs- und
Lernprozesse

spezifischer

pnsgovernance

Quelle: Eigene Darstellung.

et al. 2024) und verliert dabei aus dem Blick, dass
eine gelungene Umsetzung missionsorientierter
Politik die Einbindung weiterer Akteure und derer
Ressourcen erfordert (Lindner et al. 2021b).

1.3 Warum neue institutionelle
Losungen notwendig erscheinen

Vor diesem Hintergrund erscheint ein ,weiter so“ zu-
nehmend ungeeignet, den wachsenden Herausforde-
rungen und den gestiegenen Handlungsanforderungen
an eine transformative bzw. missionsorientierte Politik
zu begegnen. Sowohl in der wissenschaftlichen als
auch in der politischen Debatte liegt ein besonderer
Fokus zunehmend auf den Strukturen zur Steuerung
und Umsetzung von Missionen (Janssen et al. 2021)
sowie der Rolle von ,Mission Ownern"“ als den zentra-
len koordinierenden Missionsakteuren, wie z. B. feder-
fiihrenden Ministerien (Lindner et al. 2021b; 2023).
Wihrend die Missionsformulierung einen ersten
zentralen Schritt fur gelingende Missionen darstellt,?

| BertelsmannStiftung

spielen die Governance-Strukturen insbesondere fiir
die Phasen von Missionsdesign und Missionsimple-
mentierung eine zentrale Rolle fiir gelingende Missio-
nen (vgl. Abbildung 1).

Diese Diskussion um die Notwendigkeit institutionel-
ler Innovationen manifestiert sich auch in aktuellen
Gutachten, etwa der Expertenkommission Forschung
und Innovation (EFI1) (2024), welche weitere institu-
tionelle Neuerungen als Voraussetzungen fiir eine
umfassende Politikgestaltung anmahnt. Neben den
neuen Zielsetzungen ergeben sich auch umfangreiche
Anforderungen an die beteiligten Akteure und damit
neue Formen der Politikgestaltung und -vermittlung.
Bislang zeigen sich die beteiligten Akteure in Deutsch-
land und dariber hinaus in Bezug auf Umsetzungs-
strukturen, aber auch Handlungsroutinen und Prozes-
se nur als begrenzt wandlungsfahig (Larrue 2021; Roth
et al. 2021). Dementsprechend erscheint es fraglich,
ob inkrementelle Anderungen der bestehenden Struk-
turen ausreichend sind, um zu einer neuen Art der
Politikgestaltung zu kommen.

2 Vgl. hier auch die kirzlich erschienene Studie des Fraunhofer ISl im Auftrag der Bertelsmann Stiftung zur praktischen Umsetzung von

Missionsformulierung (Wittmann et al. 2024),
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Aus diesem Grund hat sich der Fokus der Debatte
zunehmend weg von rein intern orientierten Anpas-
sungsprozessen und allgemeinen Gelingensbedingun-
gen fiir Missionen (Lindner et al. 2021b) hin zu institu-
tionellen Innovationen gewandelt, die die bestehenden
Strukturen ergénzen bzw. teilweise ersetzen. (Lindner
et al. 2023). So hat auch im deutschen Kontext eine
lebhafte Debatte zu verschiedenen neuartigen Ansat-
zen (vgl. Abschnitt 1.4) zur gezielten Weiterentwick-
lung bestehender Strukturen an Fahrt aufgenommen
mit dem Ziel, durch das Einbringen neuer institutio-
neller Elemente die Rahmenbedingungen fiir trans-
formative Politik zu verbessern und die vorhandenen
Herausforderungen zu adressieren.

1.4 Welche Losungsansatze aktuell
debattiert werden bzw. denkbar
sind

In den letzten Jahren widmete sich der deutsche Wis-
senschafts- und Politikbetrieb verstarkt der Frage nach
geeigneten institutionellen Innovationen zur Bewalti-
gung komplexer gesamtgesellschaftlicher Herausfor-
derungen. Die Form der bis dato prasentierten Vor-
schlage reicht dabei von wissenschaftlichen Studien
Uber Zeitungsartikel bis hin zu Debattenbeitragen auf
(Fach-)Veranstaltungen.

Gleichzeitig werden andere Losungsansatze hierzulan-
de bereits in der Praxis erprobt (Missionsteams) oder
in Nachbarlandern teilweise schon (mit Erfolg) prakti-
ziert. Wahrend all diese Lo6sungen an unterschiedlichen
Punkten ansetzen bzw. unterschiedliche Schwerpunk-
te setzen, eint sie der Fokus auf den zentralen Akteur
der jeweiligen Mission (Mission Owner) als zentrale
Stellschraube.®

Im Rahmen dieses Fokuspapiers werden finf aus-
gewadhlte Losungsansatze naher diskutiert. Diese
nehmen entweder eine prominente Position in der
deutschen Debatte ein oder stellen im Ausland ge-
nutzte Losungen dar, die potenziell fiir den deutschen
Kontext Ubertragbar erscheinen. Konkret werden die
folgenden fiinf Losungsansatze naher analysiert:

¢ Missionsteams wie sie im Rahmen der Zukunfts-
strategie der Bundesregierung umgesetzt werden
(BMBF 2023a). Ahnlich gelagerte Bemiihungen dazu
finden sich auch in den sogenannten Transforma-
tionsteams der Nachhaltigkeitsstrategie (Bundes-
regierung 2022).

o Die durch die EFI angeregten Erweiterung der
Missionsteams durch einen hochrangig verankerten
Regierungsausschuss fiir Innovation und Transfor-
mation (EFI 2023)

TABELLE 1: Ubersicht tiber verschiedene institutionelle Lésungen

Missionsteams mit

Missions- i
Regierungs-
teams
ausschuss
Formulierung (X)
Design X X
Implementierung X X
Institutionali- Unterst.utzung
. Entscheidungs-
g sierter Austausch
Handlungslogik : findung durch
zwischen e
5k : hohe politische
Ministerien e
Priorisierung
4 Ministeriale Koor-  Ministeriale Koor-
Fokus

dionation dionation

Stakeholder- Missions- i 5
Ny : Missionsagentur
Governance ministerium
X) X)
X X X
X X X
Intersektorale Co- Biindelung
Governance mit ministerialer Autonomer
starker Stakehol- Verantwortlich- Impulsgeber

derbeteiligung keiten

Ministeriale Koor-
dionation

Beteiligung Stake-
holder

Beteiligung Stake-
holder

1Vel. hierzu auch (Janssen et al. 2023).

Quelle: Eigene Darstellung.

| BertelsmannStiftung

3 Die Missionsgovernance in einem breiteren Verstandnis konnte auch weitere Akteure umfassen, die durch die entsprechenden Aktivita-
ten im Rahmen einer Mission angesprochen/mobilisiert werden (Mission Arena). Angesichts der zentralen Rolle der Mission Owner, liegt

der Fokus dieser Analyse aber auf dem engeren Verstandnis.
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¢ Formen der Stakeholder-Governance, wie sie in Bel-
gien bzw. den Niederlanden praktiziert werden, und
welche niederschwellig bereits in Deutschland im
Rahmen der Nationalen Dekade gegen Krebs (NDK)
umgesetzt wurden

e Missionsministerien mit der Biindelung von mis-
sionsrelevanten Zustandigkeiten in einem Ministe-
rium, bspw. im osterreichischen Klimaschutzminis-
terium oder dem geanderten Ressortzuschnitt des
deutschen Bundesministeriums flir Wirtschaft und
Klimaschutz (BMWK) durchgefihrt.

e Missionsagenturen als fachlich spezialisierte orga-
nisationale Losung zur Bearbeitung ausgewahlter
Missionen, wie sie vom Fraunhofer ISI im Rahmen
einer Studie der Bertelsmann Stiftung vorgeschla-
gen wurden (Lindner et al. 2023).

Wie aus Tabelle 1 ersichtlich wird, setzen diese L6-
sungsansatze an unterschiedlichen Governance-Her-
ausforderungen an bzw. verfolgen unterschiedliche
Handlungslogiken (institutionelle Integration, Hierar-
chisierung, Stakeholder-Integration) um eine missions-
orientierte Politik zu starken. Wahrend alle Lésungsan-
satze einen Fokus auf die Schritte des Missionsdesigns
und der Missionsformulierung legen, kénnen die
Missionsteams mit einem Regierungsausschuss fiir
Innovation und Transformation, die Stakeholder-Go-
vernance sowie die Missionsagentur unter bestimmten
Gegebenheiten bereits im Missionsformulierungs-
prozess eine Rolle spielen. Letztere beiden Lésungen
weisen zudem einen breiteren Fokus auf, indem sie
Uber das Thema der interministeriellen Koordination
hinausgehen.

1.5 Ausblick

Das nachfolgende Kapitel 2 gibt einen Uberblick tiber
die Starken und Schwachen der hier vorgestellten in-
stitutionellen Lésungsansatze. Sie werden im Rahmen
einer Synthese anschlieRend systematisch mit Blick
auf ihre potenzielle Funktionserfiillung, die Anforde-
rungen an missionsorientierte Politik sowie aus der
Perspektive moglicher Kosten und Herausforderungen
verglichen.

Im Anschluss daran wird in Kapitel 3 die kontextspezi-
fische Eignung dieser Losungsansatze anhand von drei
ausgewahlten Teilproblemen (Klimaneutrale Industrie,
Energiewende, Krebs) diskutiert und herausgearbeitet,
welche Lésungsansatze hier jeweils besonders vielver-
sprechend erscheinen. Kapitel 4 fasst die zentralen Er-
kenntnisse des Fokuspapiers zusammen. Dies umfasst
auch praxisorientierte Hinweise zur Ausgestaltung der
Governance missionsorientierter Politik in Deutsch-
land.
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2. Unterschiedliche institutionelle
Innovationen im Vergleich

2.1 Starken und Schwachen neuer
institutioneller Lésungen

Der nachfolgende Abschnitt skizziert tberblicksartig
die zentralen Vor- und Nachteile der jeweiligen neuen
institutionellen Losungen in Form von SWOT-Analy-
sen. Diese basieren auf der Auswertung wissenschaft-
licher Literatur zu diesen Losungen in verschiedenen
Landern. Erganzend dazu wurden Expert:inneninter-
views mit Akteuren, die im Kontext entsprechender
Governance-Strukturen aktiv sind bzw. diese befor-
schen, gefiihrt.* Den zentralen Referenzpunkt stellt
dabei das aktuell etablierte Modell der interministe-
riellen Koordination dar, d. h. der interministeriellen
Koordination Uber interministerielle Arbeitsgruppen,
Staatssekretarsrunden etc., vor dessen Hintergrund
die moglichen Veranderungen durch entsprechende
institutionelle Innovationen vergleichend bewertet
werden. Wihrend SWOT-Analysen grundsatzlich
offen flir verschiedene Aspekte der unterschiedlichen
institutionellen Losungen sind, werden auf Basis der
Literatur zwei generelle Betrachtungsebenen gewahlt,
um einen systematischen Vergleich zu erméglichen:

o Dazu gehort erstens die Ebene der Funktionserful-
lung, d. h. inwiefern die verschiedenen institutionel-
len Lésungen die neuen Anforderungen, die sich aus
transformativer/missionsorientierter Politik erfillen;

e Zweitens gilt es, die dieser Funktionserfillung ge-
geniliberstehenden Kosten abzuwagen, die mit den
verschiedenen Steuerungsmodellen einhergehen.

Aufbauend auf Lindner et al. (2023: vgl. hierzu auch
ahnlich Janssen et al. 2023a; 2023b) wird das AusmaR
der Funktionserfillung unterschiedlicher institutionel-
ler L6sungsansatze entlang der folgenden Leitfragen
bewertet:

Tragt die gewahlte Losung zur Starkung einer Stra-
tegiefUhrerschaft bei, d. h. werden die Fahigkeiten
gestarkt, kohdrente und klare Zielsetzungen der
Mission zu entwickeln?

Gibt es einen klaren Mission Owner, der die Missio-
nen nach innen und auRen glaubwiirdig vertreten
kann?

Sind die Strukturen geeignet, weitere Stakeholder
(und deren Ressourcen) fiir die Mission zu mobilisie-
ren?

Ist die gewahlte Losung forderlich fiir einen reflexi-
ven Ansatz, der ein kontinuierliches Monitoring und
die Weiterentwicklung der Zielsetzung und einge-
setzten Mittel erfordert?

Zur Bewertung bzw. Gegenliberstellung der politi-
schen und 6konomischen Kosten unterschiedlicher
Losungsansatze werden dagegen die nachfolgenden
Kriterien herangezogen:

Wie schnell steht die institutionelle Losung bei
Bedarf zur Verfiigung? Wie lange dauern Aufbau-
prozesse?

Hat die jeweilige Losung das Potenzial, die Umset-
zung einer Mission iber mehrere Legislaturperioden
zu begleiten?

Welche direkten (materiellen) und indirekten (z. B.
Effizienzverluste, politische Konflikte etc.) Kosten
sind mit der institutionellen Losung verbunden?

Diese beiden Betrachtungsebenen, d. h. die Frage
nach der Funktionserfiillung und den gegeniiber-
stehenden Kosten, bieten einen ersten Ansatz zur
Systematisierung der spezifischen Vor- und Nachteile
der jeweiligen Losungen.

4 Die Gesprache wurden unter Wahrung der Vertraulichkeit gefiihrt, daher erfolgt keine Nennung der Gesprachspartner.
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Diesem grundlegenden Ansatz folgend werden in den
kommenden Abschnitten zunachst die zusammen-
fassenden Einschatzungen beider Betrachtungsebe-
nen fir die jeweiligen institutionellen Neuerungen im
Detail vorgestellt, mit dem Status quo der interminis-
teriellen Koordination abgeglichen und in SWOTs zu-
sammengefasst. AnschlieBend werden die Ergebnisse
in einer vergleichenden Ubersicht (vgl. Abschnitt 2.2)
zusammengefihrt und diskutiert.

2.1.1 Missionsteams

Die Missionsteams, wie sie im Rahmen der Zukunfts-
strategie der Bundesregierung etabliert wurden (BMBF
2023a), unterscheiden sich vom klassischen Modus
der Ressortkoordination durch eine starkere Institu-
tionalisierung der Kooperation in Form von interminis-
teriellen Missionsteams auf der Arbeitsebene, die die
beteiligten Ressorts zur Steuerung zusammenbringen
sollen. Zusammengesetzt aus Referatsmitarbeiter:in-
nen der von einer Mission betroffenen Bundesminis-
terien werden die Teams von zwei bis drei Ministerien
koordiniert, welche den jeweils gréten Fachbezug

Strengths

¢ Stdrkere Formalisierung der Zusammenarbeit
zwischen den Ressorts

s Kurzfristige und flexible Umsetzbarkeit

¢ Geringe Kosten

aufweisen. Auf strategischer Ebene werden die Mis-
sionsteams dabei von Missionspaten aus dem Forum
»H#Zukunftsstrategie" begleitet.®

Die Arbeitsweise der Missionsteams ist auf interminis-
terielle Koordination ausgelegt. Zudem wurden ihnen
keine dezidierten Ressourcen zu Verfligung gestellt.
Ergo ist dieser Losungsansatz primar als Formalisie-
rung/Fortschreibung etablierter Praktiken zu bewer-
ten, dessen Neuheitsgrad begrenzt sowie die daraus
resultierende politische Verbindlichkeit vergleichs-
weise schwach ausgepragt sind. Aus diesem Grund
erscheint dieser Losungssatz vielfach unzureichend,
die bestehenden grundlegenden Koordinations- und
Entscheidungsprobleme in einem geeigneten Umfang
zu adressieren. So hat die EFI berechtigterweise auf
das Risiko eines Auseinanderdriftens der strategischen
Ausrichtung der Missionen einerseits und deren Um-
setzung andererseits hingewiesen, wobei die stra-
tegische Koordination innerhalb der Missionsteams
daran scheitert, dass die Implementierung einzelner
Mafnahmen weiter allein durch die einzelnen Ministe-
rien erfolgt (EFI 2024). Weiterhin streicht die EFI die
fehlende Handlungsautonomie der Missionsteams und

Weaknesses

¢ Fokussierung auf interne Abstimmungsprozesse,
kein zusatzlicher Kapazitatsausbau fiir die Rolle
des Mission Owner

¢ Erhohte Governance-Komplexitat durch Schaffung
zusatzlicher Koordinationsgremien

¢ Geringe Verbindlichkeit durch unklares Mandat/
fehlende Eigenmittel

Opportunities

s Entwicklung eines gemeinsamen, ressortiibergrei
fenden Problem- und Handlungsverstandnisses

o Flexibilitit in Bezug auf inhaltliche Anderungen

¢ Aufbauen auf bestehenden/etablierten themati
schen Netzwerken

¢ Potenziell hohe Umsetzungskompetenz und
Ressourcenverfiigbarkeit

Quelle: Eigene Darstellung.

Threats

s Abkopplung von strategischen Entscheidungs-
prozessen

¢ Begrenzte politische Priorisierung und fragliche
Sicherstellung von Kontinuitat

| BertelsmannStiftung

5 Das Forum #Zukunftsstrategie besteht aus 21 Vertreter:innen aus Wissenschaft, Wirtschaft und Zivilgesellschaft und fungiert als zent-
rales Beratungsgremium der Zukunftsstrategie, das einerseits Impulse zu missionsiibergreifenden Querschnittshemen gibt, andererseits
aber auch die einzelnen Missionen auf strategischer und fachlicher Ebene unterstiitzt.
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das mangelnde Missionsbudget als Hemmnisse fiir den
Erfolg der Missionsteams heraus (EFI 2024). Auch die
Schaffung eines klaren und gemeinhin sichtbaren Mis-
sion Ownerships wie auch die Mobilisierung weiterer
Stakeholder erscheinen hiermit nur begrenzt moglich.

Durch diese Einschrankungen und Hindernisse stellen
die Missionsteams auf Ebene der Funktionserfillung
keine grundlegenden Veranderungen im Vergleich zum
Referenzszenario von interministerieller Koordination
dar, zumal ein zusatzlicher Kapazitatsaufbau fraglich
bleibt. Zwar ist der Aufbau zusatzlicher Umsetzungs-
kompetenz und der Entwicklung eines ressortiiber-
greifenden Problemverstandnisses innerhalb der
Missionsteams dabei nicht komplett ausgeschlossen.
Ob und inwieweit dies gelingt, diirfte jedoch stark von
der Zusammensetzung, der individuellen Kompetenz
und der Motivation der abgestellten Mitarbeiter:innen
abhangen.

Der zentrale Vorteil dieser institutionellen Losung liegt
im vergleichsweisen geringen Kostenaufwand. Be-
griindet werden kann dies durch die relativ geringen
Hirden bei der Einfliihrung von Missionsteams sowie
der Nutzung bestehender Strukturen, die auch mit
einer gewissen Flexibilitdt angepasst werden kénnen.

Strengths

¢ Hohe politische Priorisierung und héhere Sichtbarkeit
durch Regierungsausschuss und Einbindung
Staatssekretare

¢ Stirkere Institutionalisierung der Zusammenarbeit
der Ressorts

s Erhohte Handlungsautonomie durch eigenes
Budget der Missionsteams

e Kurzfristige und flexible Umsetzbarkeit

Waihrend die Missionsteams nur in stark begrenztem
Ausmal die zusatzlichen Anforderungen an mis-
sionsorientierte bzw. transformative Politik erfiillen,
erscheint die kurzfristige Reaktionsfahigkeit als ein
zentraler Vorteil dieses Ansatzes.

2.1.2 Missionsteams mit Regie-
rungsausschuss fiir Innovation und
Transformation

Die Erweiterung der Missionsteams durch einen Re-
gierungsausschuss fiir Innovation und Transformation,
wie durch die EFI (2023) vorgeschlagen, versucht die
Schwiéchen der Missionsteams v. a. auf der Strategie-
ebene zu adressieren. Vorschlagen werden dabei u. a.:

¢ eine Aufwertung der Missionsteams durch direkte
Einbindung der Staatssekretar:innen als Mitglieder,

¢ die Schaffung von dedizierten Missionsbudgets
sowie

o eine Steigerung der Verbindlichkeit und Verdichtung
der strategischen Koordination durch die Schaffung

Weaknesses

e Fokussierung auf interne Abstimmungsprozesse,
kein zusatzlicher Kapazitdtsausbau fiir die Rolle des
Mission Owners

« Erhéhte Governance-Komplexitat durch Schaffung
zuséatzlicher Koordinationsgremien

* Erhdhte politische Priorisierung und gemeinsame
Missionsbudgets verlangern die Aushandlungs-
prozesse

Opportunities

* Gemeinsames Budget als Grundlage fiir Entwicklung
eines gemeinsamen Handlungsbewusstseins

« Mbglichkeit zur strategischen Steuerung und
Koordination verschiedener Missionen

Quelle: Eigene Darstellung.
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Threats

e Abkopplung von strategischer und Umsetzungs-
ebene durch Breite der Themen des Regierungs-
ausschusses

] BertelsmannStiftung
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eines Ubergeordneten Regierungsausschusses fiir
Innovation und Transformation, welcher wiederum
beim Bundeskanzleramt angesiedelt sein soll.

Die erhéhte politische Priorisierung und die hochran-
gige Aufhangung sollen zu einer besseren Kooperation
zwischen den beteiligten Ministerien fiihren. Gleich-
zeitig wiirden die Missionsteams durch die direkte
Einbindung der Staatssekretar:innen als Mitglieder an
Entscheidungskompetenz gewinnen. Verglichen zum
Status quo interministerieller Koordination kann dadurch
insbesondere in Bezug auf die Strategiefiihrerschaft

eine deutliche Verbesserung hinsichtlich der Funktions-
anforderung erwartet werden. Dariiber hinaus wiirde die
Schaffung eigener Missionsbudgets die Missionsteams
mit Handlungsautonomie ausstatten. Gleichwohl bleiben
die Probleme einer starken Innenorientierung in Bezug
auf Stakeholder-Mobilisierung, die mangelnde Veranke-
rung einer starkeren Reflexivitat und eine weiterhin eher
unklar definierte Mission Ownership bestehen.

Ein herausstechendes Merkmal ist aber die Moglichkeit
zu einer Art der Meta-Governance von Missionen, die
insbesondere das Zusammenspiel und die Nutzung von
Synergien zwischen verschiedenen Missionen ermog-
licht. Der Regierungsausschuss ware geeignet, auf das
Zusammenspiel verschiedener Missionen bzw. méglicher
Problempunkte einzuwirken, anstatt diese als isolierte
Einheiten zu betrachten, wenngleich die thematische
Breite hier ein Risiko fiir die Bearbeitung darstellen kann.

Analog zu den Missionsteams scheint diese erweiterte
und gestarkte Version grundsatzlich mit begrenzten
Kosten und Zeitaufwand umsetzbar. Es ist jedoch davon
abhangig, dass dieser Ansatz umfassendere politische
Aushandlungsprozesse vor der erfolgreichen Implemen-
tierung erfordert. SchlieBlich sind zentrale Aspekte wie
die gemeinsamen Missionsbudgets oder auch die Ver-
bindlichkeit des Regierungsausschusses fiir Innovation
und Transformation samt Themenzuschnitt zu klaren,
deren langfristige Stabilitdt zumindest unsicher ist.

Wahrend die Autonomie und Handlungsfahigkeit der
Missionsteams durch den erganzenden Regierungs-
ausschuss fiir Innovation und Transformation und die
gestarkte Rolle der Staatssekretar:innen zunehmen,
bleiben weiterhin Probleme bei der Stakeholder-Mobi-
lisierung, Mission Ownership und reflexiven Politikum-
setzung bestehen.

2.1.3 Stakeholder-Governance

Die Motivation hinter der Schaffung einer Stakehol-
der-Governance liegt in der potenziell sehr hohen,
direkten Einbindung von Stakeholdern als Akteure in
der Umsetzung einer Mission und damit einer Er-
weiterung des Akteurskreises (iber Ministerien und
politische Entscheidungstrager:innen hinaus. Wahrend
dieses Modell im Ausland bereits vielfach praktiziert
wird (u. a. Niederlande, Belgien), gibt es im deutschen
Kontext mit der Nationalen Dekade gegen Krebs
(NDK) lediglich erste vorsichtige Umsetzungsversuche
in einem begrenzten Rahmen.

Obwohl die konkrete Struktur dieser institutionellen
Losung im Einzelnen variiert, zeichnet sie sich immer
durch eine direkte Einbindung von Stakeholdern auf
allen Ebenen der Missionsgovernance aus. Diese Ein-
bindung geht tiber bloRe Konsultationsformate (wie
bspw. einen Expertenbeirat) hinaus und gewahrt den
Stakeholdern mindestens partiellen Einfluss auf die
Entscheidungsprozesse. Die starkere Einbeziehung
von Stakeholdern wie Industrievertreter:innen und/
oder zivilgesellschaftlichen Organisationen im Rahmen
einer Co-Governance der Mission weist insbesondere
im Hinblick auf die Mobilisierungsfahigkeit deutliche
Vorteile in der Funktionserfiillung gegeniliber dem
etablierten Modus interministerieller Koordination auf.
Je nach Auspragung reicht der Einfluss der Stakeholder
dabei von Missionsformulierung und -design (Nationa-
le Dekade gegen Krebs) bis hin zur gemeinsamen Um-
setzung einschlieBlich Ressourcenbereitstellung (wie
bei den ,Top Sektoren” in den Niederlanden).

Auch mit Blick auf die Strategiefahigkeit und Sichtbar-
keit eines Mission Owner (in Form des Koordinations-
gremiums) sowie auf die Reflexivitit sind hier Ver-
besserungen gegeniber dem Status quo zu erwarten.
Dieser Ansatz hat das Potenzial, die Legitimitat der
Missionsumsetzung zu erhéhen, die Ressortkonkur-
renz durch die Einbindung eines Akteurs mit breiter
Reprasentation abzuschwachen und eine Einbindung
breiterer Perspektiven zu erméglichen.

Ein mogliches Hindernis kann in diesem Kontext aller-
dings ein unklares Mandat der Stakeholder-Governan-
ce darstellen, bspw. wenn parallel etablierte Gover-
nance-Strukturen existieren und die entsprechenden
Befugnisse und Aufgabenbereiche nur unklar vonein-
ander getrennt werden. Ein potenzieller Schwachpunkt
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Strengths

¢ Umfassende Einbindung und Mobilisierung von
Stakeholdern

¢ Unmittelbare Einbeziehung der Perspektiven
betroffener Akteure

* Abschwachen der Ressortkonkurrenz durch die
Einbeziehung neutraler, dritter Akteure

Weaknesses

+« Potenziell langwierige Aushandlungs- und Konsens
findungsprozesse insbesondere aufgrund der
grofBeren Zahl an Akteuren

+ Schwierigkeit unorganisierte Interessen zu beteili
gen bzw. reprasentative Stakeholder fir diese zu
Identifizieren

Opportunities

e Erzeugungvon Verbindlichkeit und Anreizschaffung
flir Stakeholder (Ressourcenmobilisierung)

+ Stabilisierung der Missionsziele durch Stabilitatsin
teresse insh. wirtschaftlicher Stakeholder

¢ Erhohte gesellschaftliche Akzeptanz und Scharfung
Zielsetzungen durch Stakeholderperspektiven

Quelle: Eigene Darstellung.

der Stakeholder-Governance ist zudem deren relativ
hohe institutionelle Komplexitat, die aus der Einbe-
ziehung einer gro3eren Zahl von unterschiedlichen
Akteuren mit (potenziell) geringer Governance-Erfah-
rung resultiert. Hieraus konnen Kosten erwachsen, be-
sonders in Form verlangerter Aushandlungsprozesse,
welche wiederum eine rasche Umsetzung der Losung
flir drangende Probleme erschweren. Der vergleichs-
weise lange Aushandlungsprozess birgt jedoch auch
das Potenzial, den Fortbestand dieses Losungsansatzes
Uiber eine einzelne Legislaturperiode hinaus zu sichern,
und kann als stabilisierendes Element gegenliber sich
verandernden politischen Gleichgewichten wirken

Eine der zentralen Herausforderungen dieses Losungs-
ansatzes besteht in der Auswahl der Zusammenset-
zung der Stakeholder sowie in der Reprasentation un-
organisierter Interessen. Diese sollten so ausgewahlt
werden, dass dabei die Dominanz einzelner starker/
gut organisierter Akteure beim Agendasetting vermie-
den und das Blockieren von Lésungspfaden verhindert
werden kann.

Die Schaffung von Stakeholder-Governance-Struktu-
ren kénnte im Bereich Stakeholder-Mobilisierung/-

20

Threats

« Risiko der Dominanz einzelner (gut organisierter)
Interessensgruppen

+ Gefahr der Verfestigung bestehender Strukturen
bzw. Verwasserung der Zielsetzung durch starke
Stakeholder mit spezifischen Interessen

s Unklare Verantwortlichkeiten zwischen/innerhalb
von institutionellen Lésungen kénnen ein Hindernis
flir Stakeholdermotivation/-beteiligung sein

] BertelsmannStiftung

Beteiligung zu einer grundlegenden Anderung der
bisherigen Praxis fiihren und ein breiteres Committ-
ment erzeugen. Der Aufbau und die Ausgestaltung
entsprechender Strukturen sind aber zeit- und diskus-
sionsintensiv.

2.1.4 Missionsministerium

Die Kernidee der Veranderung des Zuschnitts einzel-
ner Ministerien und damit der Schaffung eines zentra-
len Ministeriums zur Missionsumsetzung (,Missions-
ministerium") liegt in der Erwartung an eine bessere
Koordination und Integration von Regierungshandeln
begriindet, die bestehende Ressortegoismen und Ab-
stimmungsprobleme integriert. Dieser Losungsansatz
setzt damit auf gezielte Veranderungen der zentralen
ministeriellen Koordinationsstrukturen, indem Aus-
handlungsprozesse internalisiert werden. Zudem ist
damit die Erwartung verbunden, dass durch das Auf-
brechen von etablierten Verwaltungsstrukturen auch
neue Zugange zu Themen gefunden werden kénnen,
anstatt diese entlang bestehender Kompetenzen zu
denken (Marsh, Smith und Richards 1993).
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Aus Sicht der Funktionsanforderungen fiir eine mis-
sionsorientierte Politik ergeben sich mehrerlei positive
Effekte. Neben der Schaffung eines sichtbaren und
eindeutigen Mission Owner mit klarem Mandat zur
Bearbeitung einer Mission mit hoher Umsetzungs-
kompetenz und Ressourcenausstattung kénnen auch
positive Effekte bei der Strategiefahigkeit erwartet
werden, da die politische Priorisierung mit einem
klaren Mandat zur weiteren Umsetzung einhergeht.
Allerdings entsteht an dieser Stelle das Risiko, dass

es mit der zentralen Verantwortung eines Akteurs zu
einer abnehmenden Kooperationsbereitschaft anderer
Ressorts an Schnittstellenthemen kommt. Ebenso ent-
steht das Risiko, dass dieser Akteur als zentrale Pro-
jektionsflache fir die jeweilige Mission anfalliger fur
offentliche Kritik wird. Demgegenliber stehen nur ge-
ringe bis keine Veranderungen zum etablierten Modus
von interministerieller Koordination in Bezug auf die
Stakeholder-Mobilisierung, die Reflexivitit sowie die
Gesamtkapazitat zur Missionsumsetzung, da es sich
im Wesentlichen um eine Reorganisation bestehender
Strukturen handelt. Besonders Anderungen in der
Arbeitskultur sind dabei erst langerfristig zu erwarten
und von verschiedenen Kontextfaktoren (ideologische

Strengths

¢ Reduktion von Abstimmungsbedarfen und
Ressortkonkurrenz

e Politisches Signal fiir die hohe Relevanz der
Thematik

o Aufbrechen etablierter (Macht-)Strukturen und
Méglichkeit zur Neu-Strukturierung von Themenfel
dern

+ Klarerer Mission Owner mit hoher Umsetzungskom
petenz und Ressourcenausstattung

Distanz, AusmaRB und Art der zu integrierenden Abtei-
lungen in das jeweilige Ministerium) abhangig.

Wihrend die formelle Anderung der Strukturen auf
dem Papier relativ zligig erfolgen kann, ist eine solche
Anpassung stark abhangig von politischen Opportuni-
taten/Machtverhiltnissen (Sieberer 2015) und erfor-
dert langfristige Entwicklungsprozesse. Zudem kdnnen
bei komplexen gesellschaftlichen Herausforderungen
die notwendigen ministeriellen Zustandigkeiten unter
Umstanden nicht von Anfang an klar abgegrenzt wer-
den. SchlieBlich ist vor allem in den friiheren Phasen
der Missionsumsetzung meist unklar, welche Aspek-
te mit welchen Mitteln konkret bearbeitet werden
sollen und welche Befugnisse bzw. Ressourcen dafiir
bendétigt werden. Fragen die beantwortet werden
mussen sind etwa: Ist eine starkere Verschrankung von
Forschungs- und Investitionsférderung ausreichend,
oder missen parallel noch regulative Aspekte adres-
siert werden? Neben anfanglichen Effizienzverlusten
stellt auch eine wachsende Ressortgro3e potenziell
ein zunehmendes Steuerungsproblem dar, welches
sich negativ auf die zu erwartenden Kosten, in Form
bspw. zusatzlicher Abstimmungsschleifen oder eines

Weaknesses

¢ Erhohte Kosten in Anfangsphase (Produktivitédtsver
lust, Findungsprozesse etc.)

¢ Wachsende Ressortgrofe und -heterogenitat als
Steuerungsproblem

¢ Fortbestand ministerialer Logik filhrt zu keiner
erleichterten Stakeholdermobilisierung/-beteiligung

« Reorganisation bestehender Strukturen statt
Erweiterung der Kapazitaten und Fahigkeiten flr

transformative Politikgestaltung
* Abhingigkeit von politischen Méglichkeitsfenstern
und Machtverhaltnissen

Opportunities

« Etablierung einer umfassenden zentralisierten
Problemperspektive

+ Langfristige Missionsbearbeitung durch eine Hand,
wenn die neue Ressortstruktur (ber mehrere
Legislaturperioden hinweg verstetigt wird

Quelle: Eigene Darstellung.

Threats

* Zentraler Mission Owner als Hindernis zur Koopera
tion mit anderen Ministerien

s Einerweitertes Ministerium wird zum Fokus fiir
politische und 6ffentliche Kritik

o Kontinuitat bestehender ministerialer Logik/
langsame interne Wandlungsprozesse

¢ GroRenverhaltnisse und ideologische Distanz als
Hindernis flir Herausbildung eines neuen
gemeinsamen Verstindnisses

| BertelsmannStiftung
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wachsenden Koordinationsbedarfes, dieser Losung
auswirken kann. Im Gegensatz zu anderen Losungen
mit Fokus auf die interministerielle Koordination er-
scheint diese Losung allerdings verhiltnismaRig stabil
- insbesondere, wenn sich der Zuschnitt Giber mehrere
Legislaturperioden behauptet. Gleichzeitig hat dieser
Losungsansatz das Potenzial, einen starken Mission
Owner mit starkem Mandat und hoher Kompetenz-
und Ressourcenausstattung in der Politiklandschaft
so zu verankern, dass ein Akteur geschaffen wird, der
die strategische Ausrichtung einer Mission liber lange
Perioden hinweg sicherstellen kann.

Die Schaffung von Ministerien im Einklang mit den
Zielsetzungen einer Mission (Missionsministerien)
bietet die Chance, Koordinationsprozesse zu interna-
lisieren und einen zentralen Mission Owner mit hoher
Sichtbarkeit und klarem Mandat zu schaffen. Wahrend
die Anderungsprozesse formal schnell stattfinden,
sind die inhaltliche Integration und die Internalisie-
rung der neuen Ausrichtung potenziell aufwendig,
zeitintensiv und mit zusatzlichen (indirekten) Kosten
verbunden.

ABBILDUNG 2: Hauptfihigkeiten einer Missionsagentur

Fachliche und
methodische
Gestaltung von
Missionsprozessen

Aktivierung
der Stakeholder

»Mission
Ownwership®

2.1.5 Missionsagentur

Im Gegensatz zu den Missionsteams (mit oder ohne
Regierungsausschuss) , die auf eine Modifikation bzw.
Erganzung bestehender Strukturen setzen, erscheint
der Ansatz einer Missionsagentur, wie in Lindner et

al. (2023) beschrieben, als deutlich weitergehend.
SchlieBlich nimmt er gezielt eine neue organisationale
Losung in Form einer dedizierten fiir die Missionser-
flllung verantwortlichen Organisation in den Blick, die
bewusst mit den bestehenden Strukturen bricht. Die
zentrale Rolle einer Missionsagentur ist dabei die eines
fachlich kompetenten Impulsgebers nach innen und
aul3en, der die Umsetzung einer bestimmten Mission
Uiber den gesamten Prozess begleitet, deren Umset-
zung unterstitzt und iberwacht, aber auch Debatten
zur Weiterentwicklung anst6i3t. Wahrend dieser Typ
bislang noch nicht in dieser Form im deutschen Kon-
text in der Praxis umgesetzt wurde, lassen sich bspw.
aus den Erfahrungen der niederlandischen Transfor-
mationsteams (Government of Netherlands 2017), die
analog zur Missionsagentur einerseits als Impulsgeber
fiir die Regierung fungieren sollen, andererseits be-
stehende Stakeholder dafiir mobilisieren, erste Lehren
flir die Umsetzung ziehen.

Gezielte
Integration,
Vernetzung und
Mobilisierung
aller relevanten
Akteure

Strategie-
fiihrerschaft

Kontinuierliches

Lernen und

Weiterentwicklung

Reflexive
Missions-
Governance

Quelle: Eigene Darstellung.
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Zu den potenziellen Starken einer Missionsagentur ge-
hort insbesondere die Schaffung eines klaren Mission
Owner mit starkem Mandat und Legitimation, welcher
voll und ganz auf die Funktionserfiillung ausgelegt ist.
Er agiert nach innen wie auB3en als zentraler Ansprech-
partner der jeweiligen Mission (Lindner et al. 2023).
Anstatt von bestehenden Strukturen definiert zu sein,
kann eine solche Agentur auf Basis der konkreten
Problemstellungen innerhalb einer Mission aufgebaut
werden und sich im Laufe der Missionsumsetzung
weiterentwickeln. Darliber hinaus eréffnet eine Mis-
sionsagentur auch neue Moglichkeiten bei der Mobi-
lisierung weiterer Stakeholder auBerhalb etablierter
Strukturen. Da durch die Agenturlésung bestehende
Strukturen nicht mit zusatzlichen Aufgaben belastet
werden und gezielt neue Fahigkeiten und Netzwerke
bei der Rekrutierung beriicksichtigt werden kénnen,
welche langfristig auch in die beteiligten Ministerien
ausstrahlen kénnen (Personenmobilitit), erlaubt dieser
Ansatz den Aufbau wichtiger, zusatzlicher transfor-

Strengths

* Schaffungeines klaren Mission Owners mit starker
Legitimation

* Reduktion von Ressortkonkurrenz durch Schaffung
eines ,neutralen” Akteurs auBBerhalb der
Ministerienlogik

* Neue Zugangswege bei Mobilisierung weiterer
Stakeholder durch breites Mandat der Missions
agentur

e Kapazitats- und Ressourcenaufbau im Themenfeld
der Mission durch neue Strukturen

mativer Kapazitaten fir die Missionsumsetzung, etwa
fur das Monitoring transformativer Politiken oder der
Einbindung und Moderation verschiedener Stakehol-
der_Interessen.

Ein mogliches Hemmnis kénnte allerdings ein be-
grenztes Verstandnis von Verwaltungsprozessen oder
gar eine Abkopplung zwischen Mission(sagentur)

und ministeriellen Akteuren (vgl. etwa Wiarda 2023
oder Schwaag-Serger zitiert in Merx et al. 2019: 37)
darstellen. Zusatzlich kann eine zu hohe politische
Priorisierung den faktischen Méglichkeitsraum fir
Experimente einschranken (Breznitz et al. 2013; 2018).
SchlieBRlich kénnen potenziell Probleme dadurch ent-
stehen, dass Missionsagenturen zwar Themen im Rah-
men ihres Mandats verfolgen, aber nur ein begrenztes
Verstandnis fiir die Schnittstellen zu angrenzenden
Themenfeldern entwickeln. Im unglinstigsten Fall
kénnte dies zu Konkurrenzdenken oder Redundanzen
flhren. . Gleichzeitig ergibt sich eine Reihe von poten-

Weaknesses

¢« Aufbau einer Missionsagentur erfolgt teilweise
parallel zur Missionsumsetzung, was in initialen
Effizienzverlusten und erhéhten Kosten resultieren
kann

¢ Notwendigkeit zur Entwicklung rechtlich funktionie
render Losungen vor dem Hintergrund der
kontextspezifischen Anforderungen einer
Missionsagentur

+ Evtl. begrenzte Eigenmittel, um eigenstandig
nachhaltige Umsetzungsimpulse zu geben

Opportunities

¢ Bruch mit etablierten Themenverantwortungen und
problemorientierter Ausgangspunkt

¢ Etablierungeiner systemischen Problemperspektive
durch gezielte Rekrutierung aus verschiedenen
Bereichen (Verwaltung, Wissenschaft, Gesellschaft,
Wirtschaft etc.)

¢ Verankerung einer systemischen Perspektive und
Kapazitatsaufbau Gber Missionsagentur hinaus durch
Personenmobilitat

¢ Hohe Reflexivitat und Wandelbarkeit der Missions
agentur parallel zu Entwicklungen der jeweiligen
Mission

Quelle: Eigene Darstellung.

Threats

e Zentraler Mission Owner als Hindernis zur Koopera
tion mit bzw. zwischen Ressorts

e Fehlendes Verstandnis tiber ministerielle Prozesse
und Handlungslogiken durch breite Rekrutierung
Mitarbeitender in Missionsagentur

e Abkopplung von ministeriellen und politischen
Handlungslogiken

+« Hohe politische Priorisierung als Hindernis flir
Experimentation

o Konkurrenz/fehlende Beachtung Schnittstellen bei
Existenz mehrerer Missionsagenturen

| BertelsmannStiftung
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ziellen Hindernissen und Kostenfaktoren. Dazu gehort
insbesondere das Simultanitdtsproblem beim Aufbau
der Agentur, da Strukturen parallel zur Missionsumset-
zung entwickelt werden miissen. Zudem erfordert der
Ansatz eine kontext- und fallspezifische Entwicklung
des Mandats und damit auch der Ausgestaltung des
rechtlichen Rahmens, der die Missionsagentur um-
gibt. Wie der Fall der Agentur fir Sprunginnovationen
(SprinD) verdeutlicht, ist nicht auszuschlieRen, dass
der erfolgreichen Griindung und Aktivitat ein zeit- und
ressourcenintensiver Prozess vorausgeht. Dies kdnnte
wiederum die Missionsbearbeitung langfristig bremsen
(vgl. EF1 2023).

Mit Blick auf die Potenziale einer Missionsagentur
gilt es hervorzuheben, dass diese die langfristige und
kontinuierliche Bearbeitung einer Mission auch tber

mehrere Legislaturperioden gewahrleisten und voran-
treiben kénnte. Voraussetzung hierfir ist allerdings
eine entsprechende rechtliche Einbettung und Sicher-
stellung einer hinreichenden Ressourcenausstattung.
Ist dies gegeben, ware eine etablierte Missionsagentur
in der Lage, ihre Vorteile auszuspielen und eine Mis-
sion mit wachsenden Kompetenzen, Netzwerken und
Legitimitat gezielt zu lenken und sich flexibel an sich
verandernde Kontexte anpassen.

Eine Missionsagentur schafft einen klaren Mission
Owner mit starkem Mandat und Legitimation, welcher
voll auf die Funktionserfiillung ausgelegt ist und nach
innen wie au3en als zentraler Ansprechpartner der
jeweiligen Mission agiert. Gleichzeitig ist der Aufbau
einer Missionsagentur ein zeit- und ressourcenintensi-
ver Prozess.

TABELLE 2: Vergleich der verschiedenen institutionellen Lésungen

Missions- Missionsteams mit
team Innovationsrat

Mobilisierung () ‘)
Akteure
Mission Ownership 0 (+)
Strategiefiihrer-
schaft : (+)
Reflexivitat - -
Reaktionsge-
schwindigkeit/ (+) 0
Verflgbarkeit
Stabilitat/
Kontinuitat () .
Direkte und

2 )

indirekte Kosten

Stakeholder- Missions- Missions-
Governance ministerium agentur

+ - +

+ + +

(+) + (+)

0 () +

- (-) =

+ + +

(+) 0 +

Legende: - sehr gering; (-): gering O: mittel/neutral (+): hoch + sehr hoch

Quelle: Eigene Darstellung.
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2. Unterschiedliche institutionelle Innovationen im Vergleich

2.2 Vergleich verschiedener
Losungsansatze

Tabelle 2 fasst die Kernerkenntnisse der SWOT-Ana-
lysen der jeweiligen institutionellen Lésungen zusam-
men und liefert eine erste vergleichende Einordnung in
Bezug auf die oben genannten Bewertungsdimensio-
nen. Hierfilir wurden die detaillierten Erkenntnisse aus
den SWOT-Analysen an den in Abschnitt 2.1 erlau-
terten inhaltlichen Kategorien gespiegelt und so eine
anndherungsweise Einschatzung fir die jeweiligen
Dimensionen erzielt.

Dabei fallt unmittelbar ins Auge, dass moderate
Anderungen wie die Missionsteams nur eine begrenz-
te Verbesserung der Funktionserfillung gegeniiber
dem Referenzfall ,klassische interministerielle Ko-
ordination“ aufweisen. Hier stellt sich also die Fra-

ge, inwiefern solche Ansitze geeignet sind, um den
umfassenden Anforderungen an missionsorientierter
Politik gerecht zu werden. Demgegenliber schneiden
Missionsagentur, Formen von Stakeholder-Governan-
ce oder Missionsministerien in der Summe besser bei
der Funktionserfiillung ab. Dies liegt vor allem daran,
dass diese Losungen insbesondere in den Bereichen
Mission Ownership, Strategieflihrerscheit und teil-
weise auch Akteursmobilisierung/Reflexivitat eine
Verbesserung gegeniiber bestehenden Strukturen ver-
sprechen. Gleichzeitig verdeutlicht die Analyse jedoch,
dass die Implementierung ebendieser institutionellen
Innovationen deutlich mehr Zeit bedarf und héhere

TABELLE 2 a

Gesellschaftliche
Herausforderung
Teilproblem/ Beispielhaf-
ter Einflussbereich einer
Mission

Klimaneutrale Wirtschaft

Dekarbonisierung
Stahlindustrie

entrale Governance Koordination staatlicher

Herausforderungen A

Missionsministerium
Stakeholder-Governance

Vielversprechende
Losungsansatze

Quelle: Eigene Darstellung.

Akteure, Mobilisierung nicht-

direkte/indirekte Kosten verursacht. Eine verbesserte
Funktionserfiillung geht daher mit hoheren Umset-
zungskosten und groRerem Aufwand (besonders in der
Planungs- und Umsetzungsphase) einher.

Insgesamt zeigt die Analyse, dass es keine einheitliche
und allumfassende Lésung gibt, die fir die Bearbei-
tung von verschiedenen Missionen im selben Ausmaf
geeignet ist. Vielmehr ist zu fragen, unter welchen
Rahmenbedingungen die Schwéachen einzelner L6-
sungsansatze weniger relevant sind und gleichzeitig
spezifische Starken der Ansatze von besonderem Vor-
teil erscheinen.

Vor diesem Hintergrund betrachtet das nachfolgende
Kapitel verschiedene gesellschaftliche Herausforde-
rungen und mogliche Missionen, um anhand dieser ein
besseres Verstandnis zu erzielen, unter welchen Be-
dingungen die verschiedenen institutionellen Losungs-
ansatze ihre Starken (oder Schwichen) ausspielen
kénnen.

Es gibt keine allumfassende Lésung, die fiir die Be-
arbeitung verschiedener Missionen gleichermaf3en
geeignet ist. Vielmehr gilt es zu fragen, unter wel-
chen Rahmenbedingungen die Schwichen einzelner
Lésungsansatze weniger relevant sind und gleichzeitig
spezifische Starken der Ansitze von besonderem Vor-
teil erscheinen.

Nachhaltiges Energiesytem

(Erci eicwerde) Gesundheit

Schnittstelle zu anderen Be-
reichen/ Sektoren (Digitali-
sierung, Mobilitat, Wirme)

Reduktion von
Krebserkrankungen

Starke Versiulung von
Zustandigkeiten zwischen
Versorgung und Forschung

Koordination Akteure tGiber
Sektorgrenzen hinweg

Missionsagentur
Missionsteams mit Regie-
rungs fir Innovation und

Transformation

Missionsagentur
Stakeholder-Governance

| BertelsmannStiftung
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3. Kontextspezifische Eighung

Wie Forschung zur institutionellen Ausgestaltung

von Innovationsagenturen gezeigt hat, gibt es kein
Patentrezept fiir das Institutionendesign (Bound und
Glennie 2016); Breznitz, Ornston und Samford 2018).
Vielmehr liegt der Schlissel fir gelungene Governan-
ce-Strukturen in der kontextsensitiven Ausgestaltung
begriindet, die auf die jeweiligen Begebenheiten im
Innovationsékosystem eingeht. Vor diesem Hinter-
grund beleuchtet der folgende Abschnitt die Eignung
verschiedener institutioneller Innovationen im Kontext
von drei exemplarischen Teilproblemen mit gesamtge-
sellschaftlicher Relevanz, namlich

1. die Dekarbonisierung der Stahlindustrie,

2. Schnittstellen der Energiewende zu anderen
Sektoren sowie

3. die Reduktion der Anzahl an Krebserkrankungen.

Diese Teilprobleme lassen sich den Bereichen Nach-
haltige Wirtschaft, Nachhaltiges Energiesystem und
Gesundheit® zuordnen, die wiederum in den Strategie-
dokumenten der Zukunfts- bzw. Hightech-Strategie
2025 der Bundesregierung (BMBF 2018; 2023b) eine
prominente Rolle einnehmen. Gleichzeitig unterschei-
den sich die hier betrachteten Teilprobleme in Bezug
auf Akteursstruktur und Themenbreite (vgl. Tabelle 2a),
sodass sich daraus durch unterschiedliche Governan-
ce-Herausforderungen ergeben. Der Vergleich dieser
exemplarischen Governance-Herausforderungen
erlaubt ein besseres Verstandnis davon, unter welchen
Bedingungen einzelne Losungsansatze besonders ge-
eignet erscheinen.

3.1 Dekarbonisierung der
Stahlindustrie

Um die Treibhausgasneutralitidt Deutschlands bis 2045
bei gleichzeitigem Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit zur
erreichen, entsteht fiir die deutsche Wirtschaft und
Politik ein zunehmender Handlungsdruck. Als einer der
CO2-intensivsten Industriezweige Deutschlands ist die
Klimaneutralitit der Stahlherstellung dabei ein zentra-
ler Aspekt dieser gesellschaftlichen Herausforderung
(KEI 2023; UD 2023).

Um dieses Ziel zu erreichen, muss eine Vielzahl an
MaBnahmen zur Umsetzung und Implementierung
bereits existierender technischer Losungen, u. a. er-
neuerbare Energien, Wasserstoff, Carbon Capture and
Storage" (CCS) und Carbon Capture and Usage (CCU)
(Leeson et al. 2017; Otto et al. 2017; Ras et al. 2019;
Wietschel et al. 2020), koordiniert und beschleunigt
werden. Dabei gilt es zu berlicksichtigen, dass diese in-
nerhalb der Wertschépfungskette nur mit variierender
Effizienz und unternehmerischen Kosten angewandt
werden kénnen (Limbers et al. 2023).

Erschwerend kommen dabei wichtige Abwagungen
die Umweltsicherheit dieser technischen Losungen
betreffend (BUND 2024) sowie die Einbettung in den
bestehenden nationalen und internationalen Politik-
rahmen (bspw. der Zukunftsstrategie der Bundesre-
gierung, dem Handlungskonzept Stahl, den Klimaver-
tragen des BMWK oder auch durch Férderungen aus
dem EU-Innovationsfonds) hinzu. Letztlich missen
auch besonders Arbeitnehmervertretern eine Rolle im
Rahmen der grundlegenden, aber sozial akzeptablen
Transformation dieses Industriesektors innehaben.

Entsprechend hat eine Mission auf diesem Gebiet die
zentrale Aufgabe, gezielte und abgestimmte Mal3-
nahmen zu implementieren, die eine harmonisierte

6 Wie in Wittmann et al. (2024) dargelegt, sind gesellschaftliche Herausforderungen nur der Ausgangspunkt fiir die Missionsformulierung
und sollten nicht in ihrer Gesamtheit mit Missionen gleichgesetzt werden - vielmehr stellen Missionen eine spezifische Auswahl/Prio-
risierung von ausgewahlten Teilaspekten dar. Vor diesem Hintergrund werden innerhalb der jeweiligen Herausforderung ausgewahlte
Teilprobleme beschrieben, die den Ansatzpunkt fiir eine konkrete Missionsformulierung und damit den moglichen Einflussbereich einer

Mission darstellen kénnten.
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Dekarbonisierung der Stahlindustrie bei gleichzeitigem
Erhalt ihrer Wettbewerbsfahigkeit und dem Schutz
von Arbeitsplatzen ermdglichen. Zentrale Faktoren
innerhalb der MaBnahmenstruktur einer Mission zur
klimaneutralen Stahlindustrie kénnen dabei besonders
Anreizsysteme (bspw. Subventionen oder andere fiska-
lische LenkungsmaBnahmen) sowie stabile rechtliche
Rahmenstrukturen fiir Produzenten sein, die Investi-
tionen in die Dekarbonisierung attraktiv und planbar
machen.

Vorteilhaft fir eine Mission mit dem Ziel der Klima-
neutralitat der Stahlindustrie ist dabei die aufgrund
einer hohen Marktkonzentration auf Produzentenseite
und zentral organisierten Arbeitnehmervertretern
(hauptsachlich durch die IG Metall) relativ Gberschau-
bare Anzahl an relevanten Stakeholdern (Kister-Si-
mic, Knigge und Schonfeldt 2020). Zusatzlich zu den
relevanten politischen Akteuren (im Speziellen das
BMWK, BMUV und BMBF) miissen aber besonders
mit Blick auf (zivilgesellschaftliche) Umweltschutzorga-
nisationen noch zuséatzliche gesellschaftliche Stakehol-
der berticksichtigt werden.

Angesichts dieser iberschaubaren Akteurs- und
Stakeholder-Zahl bei gleichzeitig hohem Umsetzungs-
druck, diese Transformation einzuleiten, scheinen

ein Neuzuschnitt von Ministerien oder eine Form der
Stakeholder-Governance besonders fiir die Rolle des
Mission Owner geeignet. Weniger relevant als Gover-
nance-Ansatz fiir dieses Gebiet scheinen die Missions-
agentur und die eher auf strategischer Ebene aktiven
Missionsteams (mit oder ohne Regierungsausschuss
fir Innovation und Transformation), deren Mehrwehrt
angesichts des starken Umsetzungsfokus einer Mission
auf diesem Gebiet fraglich ist.

Losungsoption 1: Missionsministerium

Durch eine Anpassung der Ressortzustindigkeiten
zwischen den verschiedenen betroffenen Ministerien
kénnten die Verantwortlichkeiten mitsamt dem Wissen
fir die Regulierung, die Uberwachung und Anreizset-
zung Uber die gesamte Wertschopfungskette hinweg
in einer Hand geblindelt werden. Wahrend breitere
Themengebiete einen zentralen Akteur ggf. dabei
Giberlasten wiirden, erlaubt die hohe Konzentration
der Stakeholder im Kontext der Dekarbonisierung der
Stahlindustrie die Verankerung eines starken Mission

Owner in Form eines Misisonsministeriums, der die
Kapazitat hat, eine Mission Gber alle Missionsaspekte
und MafRnahmen zu begleiten.

Gleichzeitig werden durch die Ansiedlung an einem
Ministerium als dediziertem Mission Owner die hohe
Relevanz der Mission signalisiert und der Abstim-
mungsbedarf zwischen bislang getrennten Ressorts
reduziert. Zusatzlich entsteht dadurch ein politisch
potenter Ansprechpartner mit hoher Legitimitit und
Handlungskompetenz fiir das stark konzentrierte Feld
der Stakeholder innerhalb der Stahlindustrie. Monito-
ring sowie Anreizsetzung liegen somit in einer ,res-
sourcenstarken Hand".

Letzteres ist insbesondere beziiglich der notwendigen
unternehmerischen Skalierung und wirtschaftlichen
Erprobung (traditionell Aufgabengebiet des BMWK)
von Innovationen, wie bspw. Carbon Capture oder
alternativen Produktionsverfahren (meist Subjekte der
FordermaRnahmen des BMBF), in diesem Missions-
kontext von gro3em Vorteil.

Nachteil dieses Ansatzes ist der hohe (zeitliche)
Aufwand, der notwendig ware, um Forschungs- und
Investitionsférderung in einem Missionsministerium zu
integrieren und die Arbeitslaufe zu verzahnen. Dies ist
jedoch im Falle eines, potenziell Giber Jahre andauern-
den, Strukturwandels innerhalb eines klar umrissenen
Sektors wie der Stahlindustrie weniger problematisch,
da ein Missionsministerium hierdurch gemeinsam mit
dem Fortschritt der Mission zusammenwachsen kann.
Vorausgesetzt der Transformationsprozess selbst kann
zligig angestof3en werden.

Allerdings gilt es zu beachten, dass gewisse Ressortzu-
standigkeiten existieren, bspw. fiskalische Lenkungs-
mafnahmen betreffend (bspw. gro3zligig Abschrei-
bungssatze beim Einsatz neuer Verfahren), welche
tiefgehend in anderen Ministerien (BMF) verankert
sind und nicht ohne Weiteres an ein Missionsministe-
rium Ubertragen werden kénnen.

Lésungsoption 2: Stakeholder-Governance

Die angesichts der Akteurs- und Stakeholder-Konstel-
lation attraktivste Alternative fiir eine Missionssteue-

rung auf diesem Gebiet ist eine Form der Stakeholder-
Governance. Im Vergleich zu Konstellationen mit einer
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Steckbrief: Klimaneutrale Stahlherstellung
Aufgabe der Mission:
Gering-Mittel

BMBF, BMWK, BMUV

Einbezug Gesellschaft:
Zentrale staatliche Akteure:

Komplexitat der Altersstruktur:

Breite des Themengebietes:

Beschleunigung Wandlungsprozess

Geringe Komplexitat durch wenige, zentrale Big-Player der Industrie, stark konzentrierte
Arbeitnehmerinteressen

Relativ fokussiertes Themengebiet durch Fokus auf Umsetzung/Implementation von

Losungen innerhalb eines Sektors

Zentrale Herausforderungen:

Mégliche institutionelle Lésungen:

Koordination staatlicher Akteure, Mobilisierung nicht-staatlicher Akteure

Missionsministerium, Stakeholder Co-Governance

Quelle: Eigene Darstellung.

Vielzahl an Stakeholdern erlaubt die begrenzte Anzahl
relevanter Stakeholder in diesem Fall eine reprasenta-
tive Beteiligung an der Missionsgovernance mit ver-
gleichsweise geringem Aufwand. Zudem konnte auch
auf die bereits in der Umsetzung befindliche Initiative
zu Klimaschutzvertragen des BMWK aufgebaut wer-
den.

Dieser Governance-Ansatz hat den Vorzug, dass er in
der Lage ist, das Know-how der Betroffenen direkt auf-
zunehmen, um damit verschiedene flexible und situa-
tionsbezogene Losungswege gezielt zu implementieren
und in einzelnen Mal3nahmen umsetzen zu kénnen.
Dabei bietet sich auch die Chance, Wettbewerbs-
verzerrungen durch die Bertiicksichtigung spezieller
unternehmerischer Umstande vorzubeugen und somit
Anreize fiir eine beschleunigte Transformation hin zur
klimaneutralen Produktion zu erhéhen. Die Einbindung
von gesellschaftlichen Akteuren, insbesondere Gewerk-
schaften, ermoglicht zudem eine sozialvertragliche Ge-
staltung der industriellen Transformation. Schlussend-
lich genieft ein solcher Prozess eine potenziell héhere
offentliche Aufmerksamkeit und Legitimitat als klassi-
sche Top-down-Ansatze. AuBerdem birgt der Einfluss
von Akteuren ohne parteipolitisch motivierte Interessen
das Potenzial, die inhdrente Ressortkonkurrenz zwi-
schen betroffenen Ministerien zu moderieren.

Nachteilig an diesem Vorgehen jedoch ist der potenziell
lange Aushandlungsprozess bis zur Umsetzung. Da die
Akteurslandschaft und die Lésungsoptionen in diesem
Fall jedoch Gberschaubar sind, ist bei dieser institu-
tionellen Losung kein langwieriger Aufbauprozess zu
erwarten.

Um fiir die Dekarbonisierung der Stahlindustrie mit
einer begrenzten Anzahl von beteiligten Akteuren zu
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unterstiitzen, erscheinen die institutionellen Lésungen
eines Missionsministeriums bzw. von Stakeholder-Go-
vernance als besonders geeignet.

3.2 Energiewende

Woaihrend der Wechsel von einem auf fossilen Energie-
tragern basierten Energiesystem hin zu einem System
erneuerbarer Energien stark durch Nachhaltigkeitsiiber-
legungen (Treibhausgasneutralitat bis 2045) gepragt
wird, spielen auch weitere Aspekte eine Rolle. Der
Impuls fir eine Energiewende hat seinen Ursprung zwar
im Ausstieg aus der Kernenergie, die Thematik ist vor
dem Hintergrund des russischen Angriffs auf die Uk-
raine allerdings auch mit Diskussionen um die kiinftige
wirtschaftliche Entwicklung und Energiesouveranitat
Deutschlands verbunden (Bundesregierung 2023).

Obwohl das Ziel als solches weitestgehend unumstrit-
ten ist, ergeben sich in der Frage der richtigen Umset-
zungen zahlreiche Diskussionspunkte. Dazu gehoren

u. a. der Mix an geeigneten Energiequellen und deren
Umsetzbarkeit vor Ort, der Pfad und die Geschwindig-
keit der Umstellungsprozesse, die gednderten Anfor-
derungen, technologische Herausforderungen und Er-
fordernisse eines Systems flexiblerer Energieerzeugung
sowie die Implikationen einer zunehmenden Verschran-
kung von Sektoren (Warme, Mobilitit) infolge einer
zunehmenden Elektrifizierung und Digitalisierung. Das
Themenfeld zeichnet sich folglich durch eine Vielzahl
von Akteuren auf verschiedenen Ebenen und Zugéngen
aus. Sie wirken sowohl top-down als auch bottom-up an
der Ausgestaltung dieser Prozesse mit und erscheinen
fir die Umsetzung relevant. Allerdings sind sie teilweise
noch in bestehenden, getrennten Strukturen (Mobilitat,
Energie etc.) organisiert. Zentraler Ansatzpunkt fiir eine
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oder mehrere Missionen im Bereich der Energiewende
koénnte dabei angesichts der heterogenen Akteursland-
schaft insbesondere die Handlungsintegration verschie-
dener Sektoren und Akteursgruppen sowie die Modera-
tion verschiedener Bedarfe sein, um in Richtung einer
Beschleunigung der bestehenden Transformationspro-
zesse zu wirken (Wurm und Wittmann 2023).

Die Biindelung von Kompetenzen und der Ausbau

des Wirtschaftsministeriums zum Bundesministerium
fur Wirtschaft und Klimaschutz (BMWK) stellt bereits
einen Schritt zur Handlungsintegration in Form eines
ministeriellen Neuzuschnitts dar. Dennoch ergibt sich
insbesondere durch die Schnittstellen mit anderen Sek-
toren (Mobilitat, Warme) und offenen technologischen
Herausforderungen die Frage, wie in diesen Bereichen
eine weitere Beschleunigung der Umbauprozesse und
eine bessere Politikintegration erreicht werden kann.
In diesem Kontext stechen insbesondere die Lésungs-
ansatze von Missionsagenturen und eines Regierungs-
ausschusses fiir Innovation und Transformation als
erganzender Komplementar der Missionsteams als
vielversprechende Ansatze hervor

Losungsoption 1: Missionsagentur

Eine Missionsagentur erscheint vor allem fiir Missio-
nen an den Schnittstellen verschiedener Sektoren bzw.
dem Ubergang von Forschungspolitik zur Diffusion von
Losungen in die Anwendung als eine vielversprechen-
de L6sung. Sie kdonnte einerseits als neutraler Akteur
fungieren, der zwischen den Anforderungen verschie-
dener Akteure und den verantwortlichen Ministerien
eine moderierende Rolle einnimmt, als ,Ubersetzer*
zwischen den verschiedenen fachlichen Logiken dient,
aber gleichzeitig auch den Umsetzungsfortschritt er-
fassen konnte. Anderseits kdnnte eine Agentur auch
dazu beitragen, entsprechende Schnittstellenkompe-
tenz aufzubauen und diese damit langfristig auch in den
betroffenen Ministerien zu verankern.

Aufgrund der stark koordinierenden und impulsge-
benden Rolle wiirden auch die begrenzten Eigenmittel
einer Missionsagentur nur wenig ins Gewicht fallen,
da ein Gutteil der Funktion im Abgleich verschiedener
Anforderungen und in der Impulssetzung lage. Zudem
koénnte gerade der Fokus auf ausgewahlte Aspekte an
der Schnittstelle auch die Chance bieten, im Rahmen
von Pilotprojekten zuerst Teilbereiche in den Blick zu

nehmen und die daraus gewonnenen Erkenntnisse
dann auf andere Sektoren und Bereiche zu (ibertra-
gen. Gleichzeitig konnten der begrenzte Fokus und der
experimentelle Charakter auch potenziellen politischen
Widerstand reduzieren.

Losungsoption 2: Innovationsteams mit Re-
gierungsausschuss fiir Innovation und Trans-
formation

Ein alternativer Ansatz kdnnte in der Einrichtung

von Missionsteams erganzt durch einen Regierungs-
ausschuss fiir Innovation und Transformation liegen,
welcher die beteiligten Ministerien auf Kabinettsebene
zusammenbringt. Im Gegensatz zu einer Missionsagen-
tur liegt der Fokus dieses Ansatzes starker auf der inter-
ministeriellen Koordination als auf deren Kooperation
mit externen Stakeholdern.

Zu den zentralen Vorteilen dieses Vorgehens gehoren
insbesondere der einfachere Aufbau von Strukturen so-
wie die Fahigkeit zur Meta-Steuerung Uber verschiede-
ne Sektoren und Themen hinweg. Eine derartige Lésung
wadre insbesondere dann geeignet, wenn eine Vielzahl
von Aspekten (oder gar Teilmissionen) gleichzeitig
bearbeitet wird, die ansonsten ohne tbergreifende Ko-
ordination bzw. im Rahmen einer inhaltlich iberfrach-
teten Mission adressiert werden wiirde. Wahrend bei
einer Missionsagentur ggf. das Risiko besteht, dass eine
,Kirchturmperspektive" eingenommen wird und nur das
eigene Thema ohne Bertiicksichtigung von Wechselwir-
kungen mit anderen Missionen/Themen umgesetzt wird
(insbesondere, wenn diese an der Schnittstelle einzelner
Themen angesiedelt ist), wiirde sich die Kombination
aus Missionsteams und Regierungsausschuss dazu eig-
nen, die vielfaltigen Schnittstellen gezielt abzudecken.

Konkret kdnnte der Regierungsausschuss eine Steue-
rungsfunktion auf tibergeordneter Ebene einnehmen,
wahrend die jeweiligen Missionsteams starker the-
menfokussiert an einzelnen inhaltlichen Schnittstellen
arbeiten. Diese Konstruktion wiirde auch eine beacht-
liche Flexibilitat in Hinblick auf kiinftige Entwicklungen
erlauben, da - je nach weiterer Entwicklung - zusatz-
liche Sektoren gezielt erganzt werden konnten.

Ein weiterer Vorteil riihrt daher, dass der Regierungs-
ausschuss als zentrales Gremium fir Lernprozesse

fungieren kdnnte, welches auch in der Lage ist, einen
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Ausgangspunkt fir kiinftige Regierungskoalitionen dar-
zustellen.

Ergebnisse: Um das Zusammenspiel verschiedener
Akteursgruppen und Politiksektoren im Rahmen der
Energiewende zu unterstiitzen, bieten sich eine Mis-
sionsagentur oder Missionsteams in Kombination mit
einem Regierungsausschuss fiir Innovation und Trans-
formation an.

3.3, Krebs bekampfen“

Im Bereich Gesundheit stellt die Bekampfung des An-
stiegs von Krebserkrankungen sowie ihrer Folgen eine
der zentralen Herausforderungen dar, die in diversen
Strategien auf nationaler (Hightech-Strategie 2025, Na-
tionaler Krebsplan) und EU-Ebene (Combating Cancer)
thematisiert werden. Uber die grundsitzliche Relevanz
der Herausforderung besteht weitgehende Einigkeit.

Die Aufgabe missionsorientierter Politik liegt in die-
sem Kontext vor allem in der Entwicklung geeigneter
Losungsansatze bzw. Lésungsperspektiven sowie dem
Zusammenbringen verschiedener Akteursgruppen, um
etablierte Politikbereiche (Forschungs- und Innova-
tionspolitik sowie Gesundheitspolitik und Versorgung)
besserer zu integrieren.

Was die Bearbeitung der gesamtgesellschaftlichen
Herausforderung ,Krebs" im deutschen Kontext betrifft,
ist eine stark ausgepragte ,Versdulung” zu beobachten.
Ressortilibergreifendes Handeln findet in den aktuel-
len Ansatzen nur begrenzt statt. Das Resultat lautet:
diverse, parallel laufende Losungsansatze ohne ressort-
Ubergreifende Handlungsintegration. So verfolgt das
Bundesgesundheitsministerium mit dem Nationalen

Steckbrief: Krebs bekdmpfen

Aufgabe der Mission:
Einbezug Gesellschaft: Sehr hoch
Zentrale staatliche Akteure: BMG, BMBF

Komplexitit der Altersstruktur:

Krebsplan einen versorgungsorientierten Ansatz, wah-
rend die NDK mit dem BMBF in federfiihrender Rolle
eine davon unabhangige Forschungsstrategie definiert
(NDK 2019). Eine Abstimmung zwischen den beiden
Projekten erfolgt nicht

Gerade bei Themen, die quer zu etablierten Politikfel-
dern liegen und Uber die Bereiche von Gesundheit und
Forschung hinausgehen (z. B. Regulation Arbeitsschutz,
Pravention, Erndhrung etc.), wire jedoch ein abge-
stimmtes, ressortiibergreifendes Handeln notwendig.
Zu den zentralen Anforderungen fiir eine Mission in
diesem Bereich gehoéren daher:

1. Die Koordination und Abstimmung von Forschungs-
vs. Gesundheitspolitik unter Einbeziehung weiterer
relevanter Ressorts.

2. Die Mobilisierung unterschiedlicher gesellschaftlicher
Akteure sowie das AnstoBBen breiterer gesellschaft-
licher Debatten als wichtige Voraussetzungen fir
Verhaltensdnderungen und eine gestarkte Veranke-
rung von Krebspravention im Alltag (Wittmann et al.
2020).

Vor diesem Hintergrund erscheinen deshalb insbeson-
dere die Losungsoptionen einer Missionsagentur bzw.
einer intersektoralen Stakeholder-Co-Governance als
geeignete Ansatze, um die zentralen Herausforderun-
gen zu adressieren. Ein Neuzuschnitt von Ministerien
bzw. Missionsteams in Kombination mit einem Regie-
rungsausschuss fur Innovation und Transformation
erscheinen hingegen wegen des Querschnittcharakters
der Problematik, der bestehenden Strukturen und der
Notwendigkeit des Stakeholder-Involvements (tber
ministerielle Akteure hinaus) als weniger geeignet.

Handlungsintegration verschiedener Logiken (Behandlung, Pravention)

Mittlere Komplexitat durch Notwendigkeit sektoriibergreifender Koordination und tiw.

diffusen Stakeholdergruppen

Breite des Themengebietes:

Zentrale Herausforderungen:
wichtiger Hebel

Magliche institutionelle Losungen:

Breites bzw. stark zwischen Sektoren versiultes Themengebiet

Dualismus Forschung vs. Pravention/Versorgung, STI-Trap, Verhaltensinderungen als

Missionsagentur, Stakeholder-Co-Governance

Quelle: Eigene Darstellung.
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Lésungsoption 1: Missionsagentur

Eine Missionsagentur kdnnte in diesem Kontext in meh-
rerlei Hinsicht einen Beitrag leisten. Erstens kénnte sie
als Impulsgeber einen breiten gesellschaftlichen Dialog
linileren sowie eine starker problemorientierte Perspek-
tive vorantreiben. Als neuer, neutraler Akteur kdnnte
die Missionsagentur glaubhaft zwischen verschiedenen
Perspektiven (Forschung, Versorgung oder Pravention)
agieren und bislang unorganisierte Interessen und Ak-
teure mobilisieren.

Zweitens ware eine Missionsagentur in der Lage, als
Mission Owner eine Vermittlerfunktion zwischen be-
stehenden ministeriellen Strukturen einzunehmen und
langfristig auch den Kompetenzaufbau ergénzend zu
den jeweiligen Ministerien voranzutreiben.

Der erhohte Zeitbedarf fiir den Aufbau einer Missions-
agentur wirde bei diesem auf eine langfristige Ver-
zahnung angelegten Themenfeld dabei weniger stark
ins Gewicht fallen. Im Gegensatz zur Dekarbonisierung
der Stahlindustrie, bei der durch die Auswirkungen auf
die Wettbewerbsfahigkeit ein unmittelbarer Hand-
lungsdruck besteht, die Transformation einzuleiten,
sind Veranderungen im Bereich der Krebsbekdmpfung
nur langfristig erreichbar. Auch die ggf. begrenzten
Eigenmittel einer Missionsagentur wiirden in diesem
Kontext kein zentrales Hindernis darstellen. Wahrend
die Forschungsaktivitaten stark durch private Mittel
getragen werden, finden Anderungen des Gesundheits-
verhaltens hauptsachlich durch eine Kombination aus
Anreizsetzung, gezielten Einzelkampagnen (etwa im Be-
reich Aufklarung Gber Priavention) und das Anschieben
eines breiteren gesellschaftlichen Diskurses (iber eine
gesiindere Lebensweise statt. Hier kann eine Agentur
als Mittler und Impulsgeber eine deutlich gro3ere Rolle
spielen als etwa in starker wirtschaftlich motivierten
Anwendungsfallen.

Losungsoption 2: Stakeholder-Governance

Ein potenzieller alternativer Ansatz ist die Entwicklung
einer Co-Governance-Struktur, fir die es mit der NDK
bereits einen forschungsfokussierten Vorlaufer gibt.
Vorzug dieses Ansatzes ware die starke Verankerung
der Thematik in einem breiteren Akteurskontext. Dies
wiirde sowohl das Einbringen von Expertise bereits im
Formulierungsprozess ermdglichen als auch konkrete

Beitrage zur Zielerreichung durch (nichtstaatliche) Sta-
keholder erlauben.

Besonders die Moglichkeit, Stakeholder von Relevanz
fur die Praventionsthematik (bspw. Arztevertreter, Pati-
entenvereinigungen etc.) als Multiplikatoren an Bord zu
holen, eréffnet zusatzliche Handlungsspielrdume fiir das
Maf3nahmendesign. Da die betroffenen Akteure direkt
in das Missions- und MaBnahmendesign involviert sind,
kdnnen weiterhin Anreize flir gemeinsame Fortschritte
in der Krebsvorsorge und -bekdampfung gesetzt werden.
Die Einbeziehung von Stakeholdern mit ihrem prob-
lemorientierten Zugang kann dabei auch als Gegenge-
wicht zu den etablierten Silostrukturen der Ministerien
dienen. Wahrend langerfristige Aushandlungsprozesse
- analog zu einer verlangerten Aufbauphase bei einer
Missionsagentur - kein zentrales Hindernis darstellen
wirden, erscheint die Losung einer Co-Governance
weniger geeignet, unorganisierte Interessen zu betei-
ligen. Im konkreten Fall waren dies ggf. verschiedene
gesellschaftliche Gruppen (Patienten, Betroffene), die
nur schwer erreicht werden kénnen, wahrend Akteure
mit hohem Organisationsgrad die Diskussion poten-
ziell dominieren. Ein weiteres Problem kdnnte sich je
nach Zuschnitt auch aus widerstreitenden Interessen

(z. B. Pravention vs. Behandlung) ergeben, die einer
gemeinsamen Losungsorientierung entgegenstiinden.
Hinzu kommt, dass aufgrund der gesellschaftlich schwer
abgrenzbaren Problematik die Zahl der potenziellen re-
levanten Stakeholder relativ groB ist. Hier gilt es, bereits
bei der Missionsformulierung abzuwagen, wie der Kreis
der betroffenen Stakeholder abgegrenzt werden kann,
sodass alle relevanten Stakeholder eingebunden werden
kénnen, ohne dass durch die Missionsumsetzung durch
die Vielzahl der Perspektiven und langwierige Abstim-
mungsprozesse blockiert wird.

Fir eine verbesserte Handlungsintegration im Bereich
der Krebspravention und zur Uberwindung der starken
Versaulung zwischen Versorgung und Forschung eignen
sich insbesondere die L6sungen einer Missionsagentur
bzw. von Formen von Stakeholder-Governance.
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4. Diskussion und Ausblick

4.1 Zusammenfassung der
Ergebnisse

Im Rahmen dieses Beitrags wurden verschiedene ins-
titutionelle Losungsansatze zur verbesserten Umset-
zung missionsorientierter bzw. transformativer Politik
im deutschen Kontext beleuchtet. Ausgangspunkt
hierfiir waren aktuelle Versuche der Umsetzung in
Deutschland (Missionsteams), Good-Practice-Bei-
spiele aus dem Ausland (Stakeholder-Governance,
Fokussierung von ministeriellen Zustandigkeiten

in einem zentralen ,Missionsministerium®) sowie
aktuelle Diskussionsvorschlage aus der Wissenschaft
(Missionsteams mit Regierungsausschuss fir Innova-
tion und Transformation, Missionsagentur). In einem
ersten Schritt wurden die verschiedenen Starken und
Herausforderungen dieser institutionellen Ansatze
auf Basis wissenschaftlicher Literatur und Interviews
zusammengetragen und im Rahmen von SWOT-Ana-
lysen systematisch aufbereitet.

Im Anschluss daran diskutierte das vorliegende
Fokuspapier anhand von drei ausgewahlten Teilpro-
blemen aktueller gesellschaftlicher Herausforderun-
gen (Dekarbonisierung der Industrie, Energiewende,
,Krebs bekampfen"), inwieweit diese institutionellen
Losungen geeignet erscheinen, diverse Missionsbe-
reiche moglichst effektiv zu adressieren. Ein beson-
deres Augenmerk lag hierbei auf den spezifischen
Akteurskonstellationen der Teilprobleme und deren
thematischer Breite.

Zusammenfassend lassen sich die folgenden Schluss-
folgerungen aus dieser Betrachtung ziehen:

1) Transformatives Handeln erfordert neue
institutionelle Losungen

Inkrementelle Anderungen, wie etwa die Schaffung
von Missionsteams in der aktuellen Form, scheinen
fiir sich allein ungeeignet, den gestiegenen Anforde-
rungen an transformatives Politikhandeln Rechnung
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zu tragen und die bestehenden Handlungsstrukturen
nachhaltig zu verandern. Wie das Beispiel der der-
zeit im Rahmen der Zukunftsstrategie umgesetzten
Missionsteams zeigt, tragen diese weiterhin viele der
Probleme der interministeriellen Koordination in sich
(EFI 2024). Auch wenn der Versuch einer starkeren
Institutionalisierung der Kooperation in die richtige
Richtung weist, erscheinen die initiierten Mal3nah-
men nicht ausreichend, um die bestehenden struktu-
rellen Transformationshindernisse in Deutschland zu
Uberwinden (Verwaltungskultur, Silodenken etc.) und
(besonders langerfristig) die entsprechenden Hand-
lungskapazitaten aufzubauen.

Wahrend der Fokus auf Missionsteams alleine eine
temporare Zwischenldsung darstellen kann, sollte die
bewusste Entscheidung fir transformatives Politik-
handeln eng mit einer Diskussion Uiber eine ent-
schiedene und zielgerichtete Weiterentwicklung der
institutionellen Lésungen hin zu einer deutlich ver-
besserten Steuerung und Umsetzung einhergehen.
Ohne eine solche Weiterentwicklung und den Aufbau
entsprechender Kapazitaten bleibt transformative
Politik Wunschdenken, die nicht tber die Formulie-
rungsebene hinauskommt.

2) Unterschiedliche Governance-Strukturen
fiir verschiedene Kontexte

Wie die Analyse verdeutlicht, adressieren die einzel-
nen institutionellen Losungen die zentralen Anfor-
derungen an die Umsetzung missionsorientierter
Politik in unterschiedlichem Ausmal. Gleichwohl ist
zu betonen, dass es nicht die eine ,ideale" Governan-
ce-Struktur gibt, welche fir alle Arten von Missionen
gleichermaBen geeignet erscheint. Vielmehr ist vor
dem Hintergrund der jeweiligen Akteurskonstella-
tion, der Strukturierung des Themenfelds und des
politischen Kontexts und der darauf aufbauenden
Missionsformulierung (sofern bereits erfolgt) eine Ab-
wagung zu treffen, inwiefern sich die jeweiligen Vor-/
Nachteile der entsprechenden Losung manifestieren.
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Fir die in diesem Fokuspapier untersuchten Fallbei-

spiele - mit ihren spezifischen Kontexten - erschei-

nen unterschiedliche Losungen als vielversprechend.
SchlieBlich setzen ihre Starken an unterschiedlichen

Herausforderungen an.

Zwei entscheidende Dimensionen bei der Bewertung
unterschiedlicher institutioneller Lésungen sind 1)
deren Fahigkeit mit komplexen Akteurskonstellatio-
nen umzugehen sowie 2) die thematische Breite bzw.
die ,Breite der zugrunde liegenden Mission®.

Beispielsweise stellt die begrenzte Fahigkeit eines
Missionsministeriums zur Stakeholder-Mobilisierung
fiir die Dekarbonisierung der Stahlindustrie mit ihrer
Giberschaubaren Akteurslandschaft kein Hindernis
dar. Allerdings ware diese Limitierung im Falle der
Krebsbekampfung mit einer deutlich komplexe-

ren Akteurslandschaft (Versiulung, unorganisierte
Interessen) ein zentrales Ausschlusskriterium. Ein
anderes Beispiel umfasst die thematische Reichweite,
die durch die jeweiligen Losungen sinnvoll abgedeckt
werden kann. So erscheint diese etwa beim Missions-
ministerium als deutlich begrenzter als etwa im Fall
einer Missionsagentur oder der Meta-Koordination
durch einen Regierungsausschuss fir Innovation und
Transformation.

3) Trade-Off zwischen Funktionserfiillung
und (Zeit-)Aufwand

Jene Lésungsansatze, die grundlegende institutionel-
le Anderungen vorschlagen, erscheinen grundsitzlich
geeigneter, den gednderten Anforderungen an ein
missionsorientiertes Politikhandeln (vgl. Abschnitt
1.2) Rechnung zu tragen. Gleichzeitig besteht in der
Entscheidung liber die Umsetzung ein Trade-Off
zwischen verbesserter Funktionserfiillung einerseits
und dem nétigen Zeit-/Ressourcenaufwand und der
Anlaufdauer andererseits. In Abhangigkeit von politi-
schen Gelegenheitsfenstern oder auch der Dringlich-
keit der jeweiligen Probleme ist unter Umstanden die
institutionell optimale L6sung ungeeignet, die ent-
sprechenden Herausforderungen zu adressieren. So
wurde etwa anhand des Fallbeispiels der klimaneut-
ralen Stahlherstellung deutlich, dass ein langwieriger
institutioneller Aufbau- bzw. Anderungsprozess vor
dem Hintergrund der Dringlichkeit der entsprechen-
den Fragen nicht den politischen Handlungsrealitaten

gerecht wird. In einem solchen Kontext kann es sinn-
voll sein, sich fiir eine Second-Best-Option zu ent-
scheiden, selbst wenn eine bestimmte institutionelle
Losung besser geeignet erscheint. Gleichwohl sollte
der Verweis auf Schwierigkeiten nicht dazu dienen,
von Vornherein anspruchsvollere Lésungen aus der
Entscheidungsfindung auszuschlieBen und sich auf
den kleinstmoglichen Nenner zu fokussieren.

4.2 Funktionsfahige Governance-
Strukturen zur Missionsumsetzung
- Wo und wie ansetzen?

Aufbauend auf den Einsichten dieses Fokuspapiers
lassen sich mehrere weitergehende Schlussfolgerun-
gen bzw. Hinweise fiir die kiinftige Ausgestaltung von
Governance-Strukturen von Missionen bzw. fir die
Umsetzung missionsorientierter Politik in Deutsch-
land ableiten.

1) Institutionelle Lésungen sind eine not-
wendige, aber keine hinreichende Bedin-
gung fiir gelingende Missionen

Ungeachtet der unterschiedlichen Vorziige und kon-
textspezifischen Erfordernisse gilt es zu beachten,
dass die hier diskutierten institutionellen Ansatze nur
einen Baustein von mehreren fiir das Gelingen einer
transformativen/missionsorientierten Politik darstel-
len (Lindner et al. 2021a).

Eine der Kernvoraussetzungen fiir eine gelingende
transformative/missionsorientierte Politik ist eine
hinreichende politische Priorisierung und Unterstiit-
zung (Lindner et al. 2021a). Dies ist eine erfolgskriti-
sche Voraussetzung fiir jede der vorgestellten Lésun-
gen. GleichermaBen kann die institutionelle Struktur
Defizite in Aushandlungs- und Missionsformulie-
rungsprozessen nicht kompensieren (Wittmann et

al. 2021). Die Diskussion zur Entwicklung geeigneter
Governance-Strukturen fiir missionsorientierte Politik
im Allgemeinen wie auch im Speziellen sollte daher in
einem breiteren Diskurs Gber geeignete Rahmenbe-
dingungen fiir die Umsetzung der jeweiligen Mission
eingebettet sein (Lindner et al. 2021b). Gleichzeitig
gilt es auch, die bestehende Praxis kritisch zu hinter-
fragen, wonach die Gliltigkeit von Missionen stark an
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Legislaturperioden gekoppelt ist und damit institu-
tionelle Anderungen a priori nahezu ausgeschlossen
scheinen (vgl. hierzu auch EFI 2024: 30).”

2) Gezielte Kombination verschiedener in-
stitutioneller Losungen als Moglichkeit zur
Politikgestaltung

Wahrend die Analyse auf die Vor- und Nachteile der
jeweiligen institutionellen Lésungen fokussiert war, ist
flr die praktische Politikgestaltung auch eine (sequen-
zielle) Kombination verschiedener Elemente denkbar
bzw. sinnvoll. Etwa um die verschiedenen Starken von
Ansatzen gezielt miteinander zu kombinieren oder mog-
liche Schwachpunkte zu kompensieren.

Dies gilt insbesondere fiir die Problematik zeitintensiver
Aufbauprozesse bei Strukturen wie Stakeholder-Gover-
nance oder einer Missionsagentur, welche mit dem Risi-
ko konfrontiert sind, dass das Momentum einer Mission
schwindet, bevor erste Anderungen sichtbar werden.

So kdnnte etwa ein gednderter Ressortzuschnitt und
damit die starkere Verankerung einer Thematik in einem
Missionsministerium in Kombination mit einer Missions-
agentur oder Co-Governance dazu fiihren, dass die
Komplexitat der Governance-Strukturen reduziert, wird.

Andererseits konnten etwa Missionsteams eine Briicke
darstellen, um den langerfristigen Aufbau einer Mis-
sionsagentur vorzubereiten und damit in der Anfangs-
phase einer Mission das Handlungsvakuum zu fiillen,
das sich durch den Aufbauprozess einer Agentur ergibt.
Ahnliche Erfahrungen sind auch aus den Niederlanden
im Kontext der Transformationsteams zu beobachten,
wo zentrale Steuerungsstrukturen erst im Zeitverlauf
und mit der Etablierung einer klaren Zielsetzung eine
starkere Rolle einnehmen konnten.

3) Missionsgovernance als fortlaufenden
Lern- und Entwicklungsprozess verstehen

Die Entwicklung von geeigneten Governance-Struktu-
ren von Missionen stellt aus unserer Sicht keine ein-
malige Entscheidung dar, sondern sollte vielmehr als ein
kontinuierlicher Lern- und Entwicklungsprozess verstan-
den werden, der im engen Austausch mit der jeweiligen
Mission steht.

Fur die Umsetzung bedeutet dies:

o Erstens sind starker als bisher Fragen jenseits der
inhaltlichen Auswahl von Missionen in den Vorder-
grund zu riicken. Vielmehr ist diese Diskussion eng
mit den jeweils geeigneten Govnernance-Strukturen
fir die jeweilige Herausforderung zu verzahnen. Da-
bei sollte idealerweise bereits wahrend der Missions-
formulierung eruiert werden, wie die angestrebten
Ziele erreicht werden kdnnen.

e Zweitens sollte die Entwicklung der Governance-
Strukturen als fortlaufender Prozess verstanden wer-
den, der im Zeitverlauf Veranderungen erfahren und
sich parallel mit den Missionen im Zeitverlauf ent-
wickeln kann. Das kontinuierliche Hinterfragen und
Weiterentwickeln der Governance-Strukturen stellt
in diesem Kontext ein zentrales Element dar, welches
auch experimentelle Elemente beinhaltet kann. Umso
wichtiger ist es, in diesem Zusammenhang die hohe
politische Priorisierung und langfristige Orientierung
auf Missionen aufrecht zu erhalten, um den nétigen
Freiraum fir die Entwicklung geeigneter Governan-
ce-Strukturen zu schaffen.

4) ldentifikation zentraler Anforderungen als
Ausgangspunkt fiir die Entwicklung geeigne-
ter Steuerungslosungen von Missionen

Ebenso wie die im Rahmen der Missionsformulierung
nétigen Aushandlungsprozesse an die jeweiligen Ak-
teurskonstellationen sowie die politischen und sozialen
Kontexte angepasst werden sollten (Wittmann et al.
2024), muss auch die institutionelle Losung auf die
Mission und ihre Spezifika zugeschnitten werden. Ent-

7  Auch Uber konkrete institutionelle Designentscheidungen in Bezug auf den Mission Owner ergeben sich verschiedene Fragen der Ab-
wagung, die auch in die entsprechenden Lésungen hineinwirken kénnen. Ein prominentes Beispiel hier ist die Ansprache/Beteiligung von
Stakeholdern. Werden gezielt Akteure angesprochen, die in der Thematik bereits sehr weit sind (Front-Runner), oder wird der Schwer-
punkt auf eine Reprasentation bestehender Strukturen gelegt. Im Rahmen der Experteninterviews scheint in den Niederlanden einer
der Faktoren fiir eine gelungene Umsetzung in dem Fokus auf zukunftsorientierte Akteure (sowohl innerhalb der jeweiligen Akteure wie
Ministerien als auch von Akteuren allgemein) begriindet zu sein, der es erlaubt hat, transformativere Ansatze zu entwickeln und diese
dann auch in die jeweiligen Organisationen und dariber hinaus zu verbreiten.
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scheidend fiir die Entwicklung und Auswahl geeigneter
institutioneller Strukturen ist ein genaues Verstandnis
der zentralen Governance-Anforderungen, der Ziel-
setzungen einer Mission, der Handlungsspielrdume und
des spezifischen Missionskontexts.

Die jeweilige institutionelle Lésung muss dabei sowohl
zu den Zielsetzungen der entsprechenden Mission als
auch deren Akteurs- und Problemstruktur passen. Es
gibt folglich keine Universallésung fiir die Governance,
welche mit der Erwartung gleichwertiger Ergebnisse fiir
verschiedene Missionen genutzt werden kann.

TABELLE 3: Eignung institutioneller Lésungen

Tabelle 3 skizziert auf Basis der Ergebnisse aus Kapitel

2 und 3, fiir welche Problemstellungen die einzelnen
institutionellen Losungsansatze als besonders bzw. nur
wenig geeignet erscheinen. Diese Ubersicht soll eine
Orientierungshilfe fiir Policymaker darstellen, die bei der
Identifikation vielversprechender bzw. beim Ausschluss
weniger geeigneter Loésungen unterstuitzt.

Institutionelle
Lésung

Missionsteams

Missionsteams
mit Regierungs-
ausschuss

Missions-
ministerium

Stakeholder-
Governance

Missionsagentur

Besonders geeignet fiir

Erste Sondierung bzw. Zwischenschritt bei der
Entwicklung von geeigneten Governance-Struk-
turen im Rahmen einer Mission

Baustein fiir die Missionsgovernance, der durch
weitere Elemente erganzt wird (z.B. Regierungs-
ausschuss)

Koordination mehrerer inhaltlich miteinander
verbundener Missionen

Missionen mit Themenfeldern an der Schnittstelle
verschiedener Ministerien

Integration von Politikhandeln bei klar abge-
grenzten Politikfeldern und einer begrenzten
Anzahl von Stakeholdern

Missionen mit Fokus auf die beschleunigte Um-
setzung von bereits identifizierten Losungsansat-
zen bzw. diffusionsorientierten Ansatzen
Missionen mit starker Fokussierung auf einzelne
Ministerien bzw. Instrumente

Missionen, die einen Schwerpunkt auf die Mobili-
sierung privater Ressourcen und Akteure setzen
Konstellationen, in denen die relevanten Stake-
holder bereits in organsierten Strukturen (Ver-
bénde, etc.) ihre Interessen artikulieren

gesellschaftliche Herausforderungen, die ein Auf-
brechen etablierten Zustandigkeitsbereiche und
Politikfelder fiir die Entwicklung neuer Herange-
hensweisen erforderlich machen
Herausforderungen mit explorativem Bedarf und
Notwendigkeit umfassender Aushandlungspro-
zesse Uber Problemgegenstand bzw. Zielsetzung
Konstellationen, bei denen nicht apriori eindeutig
ist, welche Stakeholder beteiligt werden bzw.
relevante Gruppen nicht hinreichend organisiert
sind

Eher ungeeignet fiir

Transformatives Politikhandeln (iber Ressort-
grenzen hinweg, das auf Politikintegration statt
Politikkoordination abzielt

Missionen, die auf eine breite Stakeholder-Res-
sourcenmobilisierung abzielen

Strategien mit stark heterogenen Missionen, die
nur geringe inhaltliche Ber(ihrungspunkte auf-
weisen

Transformatives Politikhandeln (iber Ressort-
grenzen hinweg, welches auf Politikintegration
statt Politikkoordination abzielt

Missionen, die auf eine breite Stakeholder- und
Ressourcenmobilisierung abzielen

Problemstellungen, bei denen Losungsansatze
noch hinreichend vage/unklar sind und daher eine
genaue Abgrenzung des Tatigkeitsfelds schwierig
ist

Themen mit starkem Querschnittscharakter, die
quer zu den Verantwortlichkeiten diverser Minis-
terien liegen

Missionen, die auf eine breite Stakeholder- Res-
sourcenmobilisierung abzielen

Akteurskonstellationen mit dominanten bzw.
relevanten Einzelakteuren bzw. mit hohem Anteil
an unorganisierten Interessensgruppen
Situationen mit hohem Handlungs-/Entschei-
dungsdruck, die unmittelbare Ergebnisse erfor-
dern

Situationen mit hohem Handlungs-/Entschei-
dungsdruck

Missionen mit starkem Fokus auf einzelne Politik-
instrumente bzw. geringer Anzahl beteiligter
Akteure

Quelle: Eigene Darstellung.
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