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1 Hintergrund: Wissenschaftliche Begleitforschung
der deutschen Hightech-Strategie 2025

In den letzten Jahren haben zahlreiche Regierungen, insbesondere in OECD-Landern,
sowie die Européische Union sogenannte Missionen als Teil ihrer forschungs- und inno-
vationspolitischen Strategien initiiert. Missionsorientierte Innovationspolitik (MOIP) zielt
darauf ab, ehrgeizige und klar definierte Ziele zu erreichen, um dringende gesellschaft-
liche Herausforderungen anzugehen. Angesichts der Komplexitat dieser Herausforde-
rungen und der dringenden Notwendigkeit, die Art und Weise, wie Produktion und Kon-
sum in unserer Gesellschaft organisiert sind, zu verandern, sind erhebliche Systemtrans-
formationen erforderlich. Diese gehen in der Regel lUber die etablierten Bereiche der
Forschungs- und Innovationspolitik hinaus. MOIP, die zu diesen Verdnderungen beitra-
gen sollen, erfordern daher eine klare Ausrichtung von Wissenschaft, Technologie und
Innovation, koordinierte sektortibergreifende Malinahmen und eine breite Mobilisierung
der Akteure. Dies macht wesentliche Veranderungen bei der Gestaltung und Umsetzung
der Politik erforderlich.

Bereits 2010 kundigte die Bundesregierung eine Neuausrichtung ihrer zentralen For-
schungs- und Innovationsstrategie (Ful), der Hightech-Strategie (HTS), an und verla-
gerte den Schwerpunkt von der Férderung von Schlisseltechnologien auf einen prob-
lemzentrierten Ansatz. Mit der Neuauflage der Strategie im Jahr 2018 wurde ein missi-
onsorientierter Ansatz ausdricklich in den Mittelpunkt gestellt, indem zwolf spezifische
Missionen zur Bewaltigung wichtiger gesellschatftlicher Herausforderungen wie z.B. Um-
weltverschmutzung, Klimawandel und demografischer Wandel definiert wurden. In vie-
lerlei Hinsicht haben diese zwo6lf Missionen in Bezug auf ihre Formulierung und Umset-
zung einen eher experimentellen Charakter und bieten wertvolle Méglichkeiten, Ansatz-
punkte fir die Verbesserung dieses politischen Ansatzes fur die nachste Generation der
MOIP zu ermitteln.

Die Betonung der Direktionalitat in der Ful-Politik geht mit der grof3en Hoffnung einher,
dass innovative Ideen, Prozesse und Produkte viele der genannten Probleme nicht nur
ansprechen, sondern auch l6sen werden. Gleichzeitig sind die Gestaltung und Umset-
zung von MOIP wesentlich anspruchsvoller als die der traditionellen Ful-Politik. Hierzu
wurde bereits in einem friiheren Bericht der Begleitforschung festgestellt:

"(t)his re-orientation towards societal goals requires conceptualizing policies
in a broader and crosscutting way, understanding the potential impacts of
these policies in different sectors and domains, and finally, developing new
institutional arrangements that integrate a wide range of actor groups and
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stakeholders. In many ways, this new mission-orientation challenges estab-
lished governance mechanisms and calls for new approaches for designing
and implementing innovation policy." (Wittmann et al. 2020b, S. 1).

Da diese Ansatze immer die spezifischen sozio-politischen und sozio-technischen Kon-
texte bertcksichtigen mussen, gibt es kein Patentrezept fir die erfolgreiche Umsetzung
von MOIP. Vielmehr miissen missionsorientierte Strategien auf der Grundlage friherer
Erfahrungen, best practices anderer Lander und natirlich der Herausforderungen, vor
denen die Gesellschaften stehen, entwickelt und standig angepasst werden.

Seit 2019 begleitet das Fraunhofer-Institut fir System- und Innovationsforschung ISI die
HTS 2025 wissenschaftlich und erarbeitet im Auftrag der Bundesregierung Empfehlun-
gen fur die zukinftige Politik. Aus dem Projekt sind zwei Abschlussberichte mit jeweils
unterschiedlichen thematischen Schwerpunkten hervorgegangen. Der vorliegende Be-
richt (Abschlussbericht Band 1) stellt die wichtigsten Erkenntnisse aus den empirischen
Analysen der HTS 2025 vor und schlagt politische Optionen vor, um eine missionsorien-
tierte Politik in Deutschland und dariber hinaus zu fordern. Der zweite Bericht (Ab-
schlussbericht Band 2, Wittmann et al. 2021b) entwickelt einen Rahmen fir die formativ-
orientierte Evaluation und Wirkungsanalyse von MOIP.

Der vorliegende Bericht ist wie folgt aufgebaut: In der Einleitung wird ein kurzer Uberblick
Uber die wissenschaftliche Begleitforschung, projektbezogene Ergebnisse und Aktivita-
ten gegeben. Im darauffolgenden Kapitel werden die wichtigsten konzeptionellen Er-
kenntnisse fur die Untersuchung von MOIP, ihre spezifischen Herausforderungen und
Anforderungen vorgestellt. Abschnitt 3 fasst die wichtigsten empirischen Ergebnisse aus
den Analysen der HTS 2025 zusammen, wobei der Schwerpunkt auf den Erkenntnissen
liegt, die aus den Fallstudien zu vier ausgewahlten Missionen gewonnen wurden. Auf-
bauend auf diesen Erkenntnissen werden in Abschnitt 4 politische Empfehlungen fur die
kiinftige Gestaltung und Umsetzung von MOIP formuliert. Eine Zusammenfassung der
Ergebnisse des Berichts findet sich im letzten Abschnitt.

1.1 Ziele der Begleitforschung

Von April 2019 bis Dezember 2021 untersuchte ein Forschungsteam des Fraunhofer ISI
die Konzepte und Praktiken von MOIP am Beispiel der deutschen Hightech-Strategie
2025. Diese wissenschaftliche BegleitmalRnahme wurde vom Bundesministerium fir Bil-
dung und Forschung (BMBF) in Auftrag gegeben und vom Fraunhofer ISI eigensténdig
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durchgefuhrt. Formal war das Projekt Teil der begleitenden Unterstiitzungs- und Koordi-
nierungsinfrastruktur des Hightech-Forums, dem zentralen Ful-Politikberatungsgremium
der Bundesregierung fiir die Umsetzung der HTS 2025.1

Das Projekt hatte zwei Hauptziele, wie in Abbildung 1 dargestellt. Erstens wurden im
Rahmen der wissenschaftlichen Begleitung Empfehlungen fur den Prozess der Konzep-
tion, Formulierung und Umsetzung von Missionen entwickelt. Zu diesem Zweck stitzte
sie sich insbesondere auf zwei aufeinanderfolgende Analysen von ausgewahlten Missi-
onen des HTS 2025 (Wittmann et al. 2020b; Wittmann et al. 2021d): Bek&dmpfung von
Krebs, Erreichen einer weitgehenden Treibhausgasneutralitat in der Industrie, Schaffung
nachhaltiger Kreislaufwirtschaften, Sicherstellung guter Lebens- und Arbeitsbedingun-
gen im ganzen Land. Die Missionen wurden als reprasentative Beispiele fur verschie-
dene Idealtypen von Missionen identifiziert, basierend auf einer neuartigen Typologie,
die im Rahmen dieses Projekts entwickelt wurde (Wittmann et al. 2021a). Ein Teilziel
des Projekts bestand darin, den fur die Umsetzung der HTS 2025-Missionen zustandi-
gen Ministerien wissenschaftliche Unterstitzung zu bieten.

Das zweite Ziel der Begleitforschung war die Entwicklung eines neuartigen Konzepts zur
Wirkungsmessung missionsorientierter Innovationspolitiken. Die Befunde hierzu wurden
komplementar zum vorliegenden Bericht als Abschlussbericht Band 2 verdéffentlicht
(Wittmann et al. 2021b). Als vorbereitende Forschung zu diesem Rahmen erarbeitete
das Team einen Literaturiberblick Uber den aktuellen Stand der Forschung zur Wir-
kungsmessung missionsorientierter und transformativer Politik (Wittmann et al. 2021e).

1 hitps://www.hightech-forum.de/
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Abbildung 1:  Ubersicht tiber die MaRnahmen zur wissenschaftlichen Begleitung der

deutschen Hightech-Strategie 2025
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Quelle: www.isi.fraunhofer.de/en/competence-center/politik-gesellschaft/projekte/htf2025.html

1.2 Projektaktivitaten und -ergebnisse

Die in diesem Bericht vorgestellten Ergebnisse beruhen auf der Analyse 6ffentlich zu-

ganglicher Daten sowie auf Informationen, die von staatlichen Quellen, Projekttradgern
und unabhéngigen Expert:.innen stammen. Dartber hinaus stlitzt sich der Bericht auf die
Erkenntnisse aus mehreren Veranstaltungen, an denen das Forschungsteam des Fraun-
hofer ISI im Rahmen seines wissenschaftlichen Unterstitzungsauftrags fir die HTS
2025 beteiligt war:

FUnf internationale Workshops mit politischen Entscheidungstragern und Sachver-
standigen aus dem Vereinigten Konigreich, den Niederlanden, Japan, Deutschland
und der OECD zu den aktuellen Herausforderungen von MOIP in verschiedenen na-
tionalen Kontexten,

ein hochrangiges Symposium tber den Stand und die Zukunft von MOIP, organisiert
vom High-Tech-Forum,

vier Workshops mit Vertreter:innen des BMBF zur Umsetzung der einzelnen Aufga-
ben im Rahmen der HTS 2025,

funf Teilnahmen an wissenschaftlichen Konferenzen, organisiert vom European Fo-
rum for Studies of Policies for Research and Innovation (Eu-SRPRI), dem Transfor-
mative Innovation Policy Consortium (TIPC) und dem Sustainability Transitions Re-
search Network (STRN),

sechs Mapping-Workshops mit Expert:iinnen des Fraunhofer ISI zu ausgewahlten
Missionsthemen (Gesundheit, Regionalentwicklung, Kreislaufwirtschaft, CO»-
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Emissionen) zur Analyse missionsspezifischer sozio-technischer Systeme und Wir-
kungspfade/Indikatorik,

drei Methodenworkshops mit Expert:innen des Fraunhofer ISI zur Wirkungsmessung
und Entwicklung geeigneter Indikatoren.

Die Ergebnisse dieser Aktivitaten flossen in eine Reihe von Verdffentlichungen ein, da-
runter mehrere Workshopberichte, peer-reviewed akademische Publikationen und eine
Reihe von Projektberichten. Eine vollstandige Liste der Projektveréffentlichungen befin-
det sich im Anhang dieser Publikation:

Wittmann, F.; Hufnagl, M.; Lindner, R.; Roth, F.; Edler, J. (2020): Developing a Typol-
ogy for Mission-Oriented Innovation Policies (Fraunhofer ISI Discussion Papers Inno-
vation Systems and Policy Analysis No. 64). Karlsruhe: Fraunhofer ISI.

Wittmann, F.; Roth, F.; Hufnagl, M., with contributions by Lindner, R.; Yorulmaz, M.;
Bratan, T.; Arens, M.; Rohde, C.; Ostertag, K.; Pfaff, M.; Stahlecker, T.; Zenker, A.;
Steinebrunner, D. (2020): First Mission Analysis Report of the Scientific Support Ac-
tion to the German Hightech Strategy 2025 - Setting the stage: Positioning the mis-
sions in the socio-technical system. Karlsruhe: Fraunhofer ISI.

Wittmann, Florian; Yorulmaz, Merve; Hufnagl, Miriam (2021): Impact Assessment of
Mission-Oriented Policies. Challenges and overview of selected existing approaches.
Karlsruhe: Fraunhofer ISI.

Wittmann, F.; Roth, F.; Hufnagl, M.; Yorulmaz, M.; Lindner, R. with contribution by
Bratan, T.; Arens, M.; Rohde, C.; Ostertag, K.; Pfaff, M.; Stahlecker, T.; Zenker, A.
(2021): Second Mission Analysis Report of the Scientific Support Action to the Ger-
man Hightech Strategy 2025. Zooming in: Translating missions into policy instru-
ments. Karlsruhe: Fraunhofer ISI.

Roth, F.; Lindner, R.; Hufnagl, M.; Wittmann, W.; Yorulmaz, M. (2021): Lessons for
Future Mission-oriented Innovation Policies. Final report of the Scientific Support Ac-
tion to the German High-Tech Strategy 2025 - volume 1, Karlsruhe: Fraunhofer ISI.

Wittmann, F.; Hufnagl, M.; Roth, F.; Lindner, R.; Kroll, H. (2021): A Framework for
Formative Evaluation and Impact Assessment of Mission-oriented Innovations Poli-
cies. Final report of the Scientific Support Action to the German High-Tech Strategy
2025 - volume 2, Karlsruhe: Fraunhofer ISI.

Lindner, R.; Hufnagl, M.; Roth, F.; Wittmann, F.; Yorulmaz, M. (2021): Erkenntnisse
aus der Begleitforschung zur Hightech-Strategie 2025. Kurzbericht: Empfehlungen fur
eine kinftige Umsetzung missionsorientierter Politik. Karlsruhe: Fraunhofer ISI.

Hufnagl, M.; Wittmann, F.; Roth, F.; Yorulmaz; Lindner, R. (2021): Erkenntnisse aus
der Begleitforschung zur Hightech-Strategie 2025. Kurzbericht: Entwurf eines Wir-
kungsmesskonzepts fur missionsorientierte Innovationspolitik. Karlsruhe: Fraunhofer
ISI.
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2 Konzept von MOIP

Die wachsende Bedeutung missionsorientierter Ansatze muss im Kontext der breiteren
Entwicklungen der Ful-Politik verstanden werden. Etwa seit den friihen 2000er Jahren
hat ein Paradigmenwechsel in den Strategien der Ful-Politik stattgefunden, der die Ra-
tionalitat der Ful-Politikinterventionen zur Behebung von Marktversagen und systemi-
schen Defiziten der Innovationssysteme durch die Bewaltigung gesellschaftlicher Her-
ausforderungen erganzt und teilweise ersetzt hat. Anstatt in erster Linie wirtschaftliche
Ziele wie Wachstum und Wettbewerbsfahigkeit anzustreben, sollten Forschung und In-
novation zunehmend zur Lésung dringender 6kologischer und gesellschaftlicher Prob-
leme beitragen (Daimer et al. 2012; Lindner et al. 2016; Weber et al. 2012). Diese Aus-
richtung der Ful-Politik wurde von vielen Regierungen, insbesondere in OECD-Landern
aufgegriffen. Die Ful-Politikansatze zur Bewaltigung gesellschaftlicher Herausforderun-
gen waren jedoch in vielerlei Hinsicht nicht in der Lage, die flr transformative Verande-
rungen erforderliche Wirkung zu erzielen. Vor diesem Hintergrund versucht das Konzept
der MOIP, die umfassenden, aber unspezifischen groR3en gesellschaftlichen Herausfor-
derungen in greif- und umsetzbare Handlungspakete zu Ubersetzen (Lindner et al.
2021b, S. 6; Lindner et al. 2021a, S. 6). Abbildung 2 gibt einen Uberblick iiber die ein-
flussreichen Paradigmen der Ful-Politik seit den spaten 1940er Jahren.

Abbildung 2:  Die verschiedenen Generationen der missionsorientierten Politik

4

} Umfang und Art staatlich
finanzierter Forschung und
technologiepolitischen
Aktivitdten

Gesellschaftliche Missionen,
missionsorientierter Ansatz (seit
2010)
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Fokus auf Marktbedingungen,

Systemversagen Modernisierung des Systems (seit 1990)

Schwerpunkt auf Technologie,
Forderung ausgewahlter
SchlUsseltechnologien (seit 1970)

Marktversagen wissenschaftsgeleitete Entwicklung,
Finanzierung von Grundlagenforschung

(seit 1945)

Zweite Weltkrieg Gegenwart

Quelle: Abbildung aus Breitinger et al. (2021, S. 25) basierend auf Daimer et al. (2012); Gassler
et al. (2006)
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Das Konzept der Missionen im Kontext der Ful-Politik ist nicht neu. Die "alten" Missionen
der 1950er- und 1960er-Jahre waren jedoch in erster Linie auf die Losung klar definierter
technologischer Ziele ausgerichtet (Foray et al. 2012). Die aktuelle, sogenannte neue
Missionsorientierung unterscheidet sich erheblich von friilheren Generationen, da sie in
vielerlei Hinsicht viel weiter angelegt ist: in der Breite der Ziele, in der Vielfalt der betei-
ligten Akteure, im Spektrum der beteiligten Disziplinen und Sektoren sowie in der Breite
des erforderlichen Palicy-Mix.

Trotz (oder gerade wegen) seiner wachsenden Popularitat gibt es bisher keine allgemein
akzeptierte Definition von MOIP. Tabelle 1 gibt einen Uberblick (iber einige der gangigs-
ten Definitionen, die in der Literatur zu finden sind (Kuittinen et al. 2018, S. 2-3). Ahnlich
wie diese Definitionsvielfalt ist auch die empirische Realitét von MOIP durch eine be-
trachtliche Bandbreite an unterschiedlichen Auffassungen und Anséatzen gekennzeich-
net (Kuittinen et al. 2018; Polt et al. 2019; Wittmann et al. 2021a).

Tabelle 1: Definitionen von MOIP

"[W]e view MIP as a directional policy that starts from the perspective of a societal
problem, and focuses on the formulation and implementation of a goal-oriented strat-
egy by acknowledging the degree of wickedness of the underlying challenge, and the
active role of policy in ensuring coordinated action and legitimacy of both problems
and innovative solutions across multiple actors." (Wanzenbéck et al. 2020, S. 476).

"A mission-oriented innovation policy is a co-ordinated package of policy and regula-
tory measures tailored specifically to mobilise science, technology and innovation in
or-der to address well-defined objectives related to a societal challenge, in a defined
timeframe. These measures possibly span different stages of the innovation cycle from
research to demonstration and market deployment, mix supply-push and demand-pull
instruments, and cut across various policy fields, sectors and disciplines (Larrue 2021,
S. 15).

"Mission-oriented R&I initiatives, be they private or public, typically are ambitious, ex-
ploratory and ground-breaking in nature, often cross-disciplinary, targeting a concrete
problem or challenge, with a large impact and a well-defined timeframe. More specifi-
cally, they have a clearly defined (societal or technological) goal with preferably qual-
ified and/or quantified targets and progress monitored along predefined milestones.
Directionality and intentionality of these initiatives is what differentiate them from other
types of initiatives, such as systemic or challenge-oriented policies." (Kuittinen et al.
2018, S. 7).
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"We define a societal challenge-based mission as ‘an urgent strategic goal that re-
quires transformative systems change directed towards overcoming a wicked societal
problem." (Hekkert et al. 2020, S. 77)

"Wir verstehen missionsorientierte Innovationspolitik als einen sektor- und fach-
ressortubergreifenden Ansatz, um Uber die Generierung und Anwendung von Wissen
und Innovation ambitionierte und klar formulierte Ziele zu erreichen, die drangende
gesellschaftliche Herausforderungen betreffen. Die Ziele missen eindeutig sowie
mess- und Uberprifbar definiert sein und innerhalb eines verbindlichen Zeitrahmens
umgesetzt werden. Nur wenn Missionen neben der Generierung von Wissen und In-
novation auch auf Verhaltens- und Strukturveranderungen abzielen, liefern sie Bei-
trage zu umfassenden Systemtransformationen. Praktiken, Akteure und Institutionen
mussen infolge der Transformationen neu konfiguriert werden." (Lindner et al. 2021b,
S.7)

Quelle: Eigene Zusammenstellung

2.1 Ambitionsniveau der Missionen

Die starke Betonung des transformativen Wandels verbindet das Konzept der MOIP mit
der umfangreichen "system transition"-Literatur. Zugleich unterscheiden sich MOIP hier-
von in mehreren Aspekten. Zu den wichtigsten Unterschieden gehéren der Fokus auf
die Handlungsfahigkeit der beteiligten Akteure, der politikgesteuerte Charakter von
MOIP und der zeitliche Rahmen des Systemwandels (vgl. auch Arnold et al. 2019, S. 17
fur einen umfassenderen Uberblick).

Eine zentrale Frage bleibt, inwieweit Missionen einen transformativen Charakter haben
sollen. Kuittinen et al. (2018, S. 12-13, eigene Ubersetzung) unterschieden z.B. zwi-
schen enger und weiter gefassten Missionen, wobei letztere "auf die Transformation von
Systemen abzielen (oder dies implizieren), um komplexe (oft gesellschaftliche) Heraus-
forderungen zu bewaltigen”. In Ubereinstimmung damit hat die Forschung eine Reihe
von "Missionen mit Adjektiven" entwickelt, wie etwa auf gesellschaftlichen Herausforde-
rungen basierende Mission (societal challenge-based mission, Hekkert et al. 2020, S.
77) oder "ambitionierte MOIP" (Lindner et al. 2021b), um die Bedeutung des transforma-
tiven Wandels hervorzuheben. Eine etwas andere Interpretation findet sich in Wittmann
et al. (2021a), wonach es nicht unbedingt die Ziele sind, die sich unterscheiden, sondern
die unterschiedlichen Auffassungen dartber, wie die gewiinschten Veranderungen er-
reicht werden kdnnen. Wéahrend einige Missionen ein wissenschaftsgetriebenes Ver-
stédndnis des Wandels betonen und folglich die FuE-Politik in den Mittelpunkt stellen,
postulieren andere Missionen ein breiteres Verstandnis des Wandels, das von einer Viel-
zahl von Triebkraften abhéangt und tber Ful-Politik hinausreicht.
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2.2 Wirkungsbereich der Missionen

Die neue Generation von Missionen unterscheidet sich von ihren Vorgangern nicht nur
in Bezug auf ihre Ziele, sondern auch in Bezug auf den Wirkungsbereich und damit den
Mitteln zur Missionsumsetzung. Die wichtigste Frage betrifft die unterschiedliche Rolle
der Ful-Politik. Ahnlich wie die traditionellen Missionen versucht auch die neue MOIP,
"Wissenschaft, Technologie und Innovation zu mobilisieren" (Larrue 2021, S. 15 eigene
Ubersetzung, siehe auch Mazzucato 2018; Kuittinen et al. 2018, S. 7). Die Schlussel-
frage ist jedoch, ob die Ful-Politik allein die notwendigen Verdanderungen bewirken kann
(cf. Foray et al. 2012; Weber et al. 2014, S. 6). Insbesondere wenn Missionen auf trans-
formative Ziele abzielen, kénnte dies zu unrealistischen Erwartungen fuhren, da grof3e
gesellschaftliche Herausforderungen kaum mit den Mitteln der Ful-Politik allein geldst
werden konnen. Eine Reduzierung des Anspruchsniveaus kénnte jedoch die Legitimitat
von Missionen unter Druck setzen. Andererseits kann die Integration der Ful-Politik mit
anderen Politikfeldern kompliziert sein, da die relative Position der Ful-Politik ausgehan-
delt werden muss. Wahrend Ful bei einigen Problemen und Aufgaben als eine der wich-
tigsten Faktoren angesehen werden kann, ist sie in anderen Fallen nur ein Beitrag unter
vielen. Dies hat tiefgreifende Auswirkungen auf die politische Eigenverantwortung und
die Fahigkeit, relevante Interessengruppen zu mobilisieren, wirft aber auch die Frage
auf, inwieweit MOIP allein aus einer Ful-Perspektive analysiert werden kann.

2.3 Anforderungen von MOIP

Das Aufkommen des Paradigmas der neuen Missionsorientierung manifestiert sich auf
verschiedenen Ebenen. Einerseits verstarkt es eine Neuausrichtung auf der strategi-
schen Ebene, die sich in Richtung eines transformativen Wandels verschiebt und die
Bedeutung von Direktionalitat betont. MOIP ist jedoch mehr als die Formulierung von
Zielen auf eine neue Weise (Janssen et al. 2021). Das Konzept der Missionsorientierung
erfordert einen neuen Ansatz fur die Politikgestaltung selbst, der die Einbeziehung ver-
schiedener Interessengruppen ermdglicht und etablierte Routinen und Prozesse infrage
stellt (Lindner et al. 2021b). Infolgedessen geht diese Umorientierung mit weitreichenden
Anforderungen einher, die durch zwei Ebenen der Transformativitat verursacht werden:
die Transformation der sozio-technischen Systeme und die Transformation der politi-
schen Entscheidungsstrukturen und -praktiken. Die bisherige Forschung weist auf meh-
rere zentrale Herausforderungen im Zusammenhang mit MOIP hin:

Direktionalitat: Ein wesentliches Merkmal der Missionspolitik ist der Fokus auf Direkti-
onalitat. Als solche erfordern MOIP die Definition klarer, aber ehrgeiziger Ziele (Maz-
zucato 2018, 2019), um eine klare Richtung fur winschenswerten Entwicklungen vorzu-
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geben. Da die Wirkung von Missionen nur langfristig eintreten kann und mit systemi-
schen Veranderungen verbunden ist, erfordert dies eine klare Spezifizierung und Defini-
tion der zu erreichenden Ziele unter Berlicksichtigung von Anwendung und Umsetzung.
Folglich mussen sich die beteiligten Akteure auf klare Ziele festlegen und Wunschden-
ken vermeiden.

Politisierung: Die Direktionalitat bringt einen héheren Grad an Politisierung der MOIP
mit sich (Boon et al. 2018) und verlangt von den beteiligten Akteuren, sich aktiv am 6f-
fentlichen Diskurs tber die zu verfolgenden Prioritaten zu beteiligen. MOIP konzentrie-
ren sich nicht notwendigerweise auf die Férderung bestimmter Losungen, sondern kdn-
nen auch die Notwendigkeit betonen, unerwiinschte Losungen zu beenden. Unweiger-
lich kénnen solche Formen der Exnovation auch Verlierer produzieren, die sich den ge-
winschten Veranderungen zu widersetzen versuchen. Aufgrund ihrer direkteren Ein-
griffe in die Gesellschaft und die Wirtschaft erfordern MOIP ein hdheres Mal3 an Legiti-
mitat, das Uber die traditionellen Begriindungen fur MaBnahmen der Ful-Politik hinaus-
geht.

Multidisziplinar: Missionen, die auf einen transformativen Wandel abzielen, erfordern
Strukturen, die disziplinare und sektorale Grenzen tUberwinden. Wahrend die Ful-Politik
in vielen Fallen zur Lésung drangender gesellschaftlicher Probleme beitragen kann,
missen die MOIP in der Regel die Ful-Politik mit anderen Politikbereichen kombinieren,
um die Ziele zu erreichen. Ein solch umfassender Ansatz kann etablierten Arbeitsweisen
zuwiderlaufen und erfordert die Integration verschiedener Interessengruppen und Tradi-
tionen in eine koharente Politik. Folglich liegt die Verantwortung fir MOIP nicht nur bei
den Akteuren im Bereich der Ful, sondern erfordert die Einbeziehung anderer sektoraler
Akteure, um einen umfassenden Ansatz zu erreichen.

Integration der Akteure: Transformationsprozesse erfordern die Integration verschie-
dener Handlungsstréange unterschiedlicher Akteure. Einerseits erfordert dies eine inten-
sive Koordination und Kooperation zwischen o6ffentlichen Akteuren auf verschiedenen
Ebenen, da die Zustandigkeiten oft zwischen verschiedenen Ministerien und Verwal-
tungsebenen aufgeteilt sind. Daher missen Missionen die Silostruktur Gberwinden, die
fur viele politische Probleme charakteristisch ist, und verschiedene o6ffentliche Akteure
zusammenbringen, die eigenes Fachwissen und Ressourcen einbringen. Andererseits
sind MOIP nicht auf 6ffentliche Akteure beschrankt, sondern erfordern eine breite Mobi-
lisierung aller relevanten Interessengruppen, um deren Engagement und substanzielle
Beitrdge zur Mission sicherzustellen. Viele gesellschaftliche Probleme kdnnen nicht
ohne die Beteiligung privater Akteure angegangen werden. MOIP sollten sich daher nicht
auf eine top-down-Politikgestaltung stiitzen, sondern versuchen, die Interessengruppen
aktiv in alle Schritte des politischen Prozesses einzubeziehen.



Konzept von MOIP 11

Vielfalt der Instrumente: Die breite Ausrichtung von Missionen, die darauf abzielen,
Veranderungen in verschiedenen Bereichen anzuregen, erfordert nicht nur eine breite
Beteiligung von Akteuren, sondern auch ein diversifiziertes politisches Instrumentarium
zur Unterstutzung dieses Wandels. Folglich missen die klassischen Instrumente der
Ful-Politik durch andere Arten von Instrumenten ergdnzt werden, die sich auf Verhal-
tensénderungen, Nachfragestimulierung und Regulierung konzentrieren. Eine zentrale
Herausforderung in diesem Zusammenhang ist nicht nur die Ermittlung geeigneter In-
strumente, sondern auch die Anpassung bestehender MalRhahmen und die kontinuierli-
che Entwicklung neuer Instrumente, um Lucken im Instrumentenmix zu schliel3en.

Flexibilitat: Selbst wenn ein klar definiertes Missionsziel der Ausgangspunkt fur MOIP
ist, werden sich die Missionen im Laufe der Zeit wahrscheinlich weiterentwickeln. Trotz
der Notwendigkeit eines soliden strategischen Prozesses fur die Festlegung von Missi-
onszielen und die Entwicklung eines geeigneten Instrumentenmixes muissen die Missi-
onen die aktuelle Dynamik aufgreifen und flexibel auf sich ahdernde Kontexte und den
Fortschritt der Mission reagieren. Eine Herausforderung bei der Durchfiihrung von Mis-
sionen ist es daher, ein Gleichgewicht zwischen Direktionalitat und Flexibilitat herzustel-
len. Anstelle einer statischen Perspektive sind eine standige Uberwachung und die Star-
kung einer lern- und experimentierfreudigen Kultur unerlasslich.

Management und Uberwachung: Aufgrund ihrer Komplexitat auf mehreren Ebenen
sind Missionen in ihrer Durchfuhrung sehr anspruchsvoll und erfordern betrachtliche
Ressourcen fur die Durchfuhrung und das Management der Missionen sowie madglich-
erweise sogar institutionelle Anpassungen. Gleichzeitig bleibt die Uberwachung des Mis-
sionsfortschritts und die Bewertung der Auswirkungen von Missionen eine Herausforde-
rung fir sich (Wittmann et al. 2021e). Im zweiten Band des Abschlussberichts wird ein
prozessorientierter Ansatz vorgeschlagen, der formative und summative Elemente in ei-
nem Instrumentarium zur Unterstitzung der Entwicklung, der Implementierung und der
Wirkungsmessung von Missionen kombiniert (Wittmann et al. 2021b).

Im Folgenden schlagen wir einen konzeptionellen Rahmen vor, der dazu beitréagt, die
Vielzahl der mit MOIP verbundenen Herausforderungen zu entflechten und zu struktu-
rieren.

2.4 Missionen als multiple Ubersetzungsprozesse

Missionen sind komplexe und dynamische Politiken, die bei ihrer Umsetzung mit zahl-
reichen Herausforderungen verbunden sind (siehe Abschnitt 3.2). Da wir die Entwicklung
von Missionen als einen iterativen Prozess mit zahlreichen Riickkopplungsschleifen ver-
stehen, schlagen wir vor, analytisch drei Phasen zu unterscheiden, die die Realisierung
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von Missionen als multiple und miteinander verbundene Ubersetzungsschritte charakte-
risieren. Diese reichen von der Missionsformulierung tUber das Missionsdesign bis zur
Missionsimplementierung (Wittmann et al. 2021c). Wir verstehen Missionen als multiple
Aushandlungsprozesse, die auf verschiedenen Ebenen in unterschiedlichen Ak-
teurskonstellationen stattfinden. Der Prozess der Zielformulierung und die anschlie-
Rende Ubersetzung in eine Umsetzungsstrategie ist also weit mehr als ein rein administ-
rativ-technischer Prozess (Edler et al. 2020). Jeder dieser Ubersetzungsprozesse erfor-
dert eine andere Sichtweise und kann die beteiligten Akteure unterschiedlichen Anfor-
derungen aussetzen. Die Schaffung eines Bewusstseins fir diese verschiedenen Rollen
und ihre jeweiligen Herausforderungen kann den Verantwortlichen fir den Auftrag und
den Interessengruppen dabei helfen, die Prozesse besser zu verstehen und die Kom-
plexitat von MOIP zu bewadltigen. Gleichzeitig kann es helfen, den unterschiedlichen Her-
ausforderungen auf jeder Ebene zu begegnen, die ein Hindernis fur die Umsetzung der
Mission darstellen kénnen.

Wir sind der Ansicht, dass diese Perspektive fiir MOIP von grof3er Bedeutung ist. Erstens
entstehen Missionen nur selten in einem politischen Vakuum, sondern sind in der Regel
in den Kontext bereits bestehender Politiken eingebettet (Larrue 2021). Daher ist es
wabhrscheinlich, dass die Schaffung einer Mission an bestehende Strategien anknipft
und sich zumindest teilweise auf bestehende Instrumente stitzt, was einen grof3en Spiel-
raum fur Interpretationen und Diskussionen dartber eroffnet, wie diese bestehenden
Strukturen mit MOIP in Einklang gebracht werden kénnen. Zweitens missen Missionen,
die auf einen transformativen Wandel abzielen, mit erheblicher Unsicherheit sowohl hin-
sichtlich der zugrunde liegenden Probleme als auch der Losungen umgehen (Wanzen-
bock et al. 2020). Die Einbeziehung dieser notwendigen Klarungs- und Aushandlungs-
prozesse ermdglicht es, die Faktoren zu erfassen, die die Vielfalt der Missionen pragen.
SchliefZlich bringen MOIP wahrscheinlich ein hoheres Maf3 an Politisierung mit sich, da
bestimmte Ergebnisse gegeniiber anderen bevorzugt werden (Boon et al. 2018). Im Ge-
gensatz zu rein top-down gesteuerten Politiken hangen sie auch starker von der Legiti-
mitat und der Bereitschaft der relevanten Akteure ab, einen Beitrag zu leisten, was eine
starkere Einbeziehung der Interessengruppen und damit eine Erweiterung der Verhand-
lungsarenen erforderlich macht.

Abbildung 3 fasst die wichtigsten Merkmale der verschiedenen Ubersetzungsprozesse,
die beteiligten Akteure und die wichtigsten Verhandlungspunkte zusammen.
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Abbildung 3:  Missionen als multiple Ubersetzungsprozesse Missionen als multiple
Ubersetzu ngsprozesse
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Quelle: Modifizierte Darstellung basierend auf Wittmann et al. (2021c)

Formulierung der Mission

Im ersten Ubersetzungsprozess geht es darum, eine gesellschaftliche Herausforderung
in eine konkrete Mission zu Ubersetzen. Diese Phase der Missionspolitik stellt den stra-
tegischen und hochpolitischen Entscheidungsprozess der Auswahl und Reduktion von
gesellschaftlichen Herausforderungen in klar definierte Missionsziele dar (Larrue 2021,
S. 87). Dieser Prozess findet hauptsachlich auf der strategischen Ebene der Politik statt,
jedoch kénnen auch weitere Interessengruppen in unterschiedlichem Mal3e einbezogen
werden. Je nachdem, um welche Themen es geht, kann dieser Ubersetzungsschritt von
der offentlichen Debatte beeinflusst werden. Schliisselfragen betreffen die Ausrichtung,
den Umfang und den Grad der Ambition einer Mission. Missionen kénnen und sollten
selektiv sein, indem sie nur Teile einer gesellschaftlichen Herausforderung angehen,
mehr oder weniger ehrgeizige Ziele definieren oder unterschiedliche Auffassungen dar-
Uber widerspiegeln, wie diese Verdnderungen erreicht werden sollen (siehe z.B. Edler
et al. 2020). Dariiber hinaus kénnte umstritten sein, inwieweit und wann ein breiteres
Spektrum von Interessengruppen in den Formulierungsprozess einbezogen werden
sollte. Zwar kann eine breitere Beteiligung von Anfang an die Legitimitat erh6hen und
die Einbeziehung der Sichtweise verschiedener Akteure erleichtern, doch birgt ein sol-
cher Ansatz auch die Gefahr der Starkung von Eigeninteressen und Vetospielern, einer
ungleichen Vertretung wichtiger Interessengruppen, einer Verwasserung des An-
spruchsniveaus usw. Zu den Schwierigkeiten bei der Formulierung von Missionen geho-
ren inkoharente, unrealistische, nicht ehrgeizige oder unklare Ziele, die sich negativ auf
die Legitimitat, Ausrichtung und Mobilisierungsfahigkeit einer Mission auswirken kénn-
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ten. Dementsprechend hat die Forschung die Bedeutung des Prozesses der Missions-
formulierung hervorgehoben (Janssen et al. 2020; Wittmann et al. 2020b). Mangel und
Unzulanglichkeiten, die in dieser Phase auftreten, kénnen in den nachfolgenden Pro-
zessschritten der MOIP kaum kompensiert werden.

Missionsdesign

Aufbauend auf der Wahl der Missionsziele erfolgt die zweite Ubersetzung, indem die
strategischen Ziele in eine Reihe von politischen Instrumenten und Aktivitaten tberfuhrt
werden, mit denen diese Ziele erreicht werden sollen. Im Gegensatz zur vorangegange-
nen Phase ist hier weniger die strategische Ebene, sondern vielmehr die operativen Ein-
heiten in den Ministerien sowie weitere Akteure beteiligt, die fur die Umsetzung bzw.
Finanzierung von Aktivitaten zustandig sind. Die Aushandlungsprozesse umfassen drei
miteinander verknlpfte Aspekte. Erstens koénnen MOIP ihr Potenzial fir transformativen
Wandel am besten entfalten, wenn neben 6ffentlichen Beitragen auch private Akteure
fur die Erreichung der Missionsziele mobilisiert werden. Zweitens erfordert das Missions-
design die Entwicklung eines zielgerichteten und koharenten Instrumentenmixes, der mit
den formulierten Zielen im Einklang steht. Missionen missen in diesem Zusammenhang
ein Gleichgewicht zwischen der Nutzung bestehender Instrumente und deren zielgerich-
teter Kombination mit neuen Anséatzen herstellen und gleichzeitig gentigend Raum fur
Experimente schaffen, ohne dabei die Zielrichtung zu verlieren. SchlieZlich missen bei
der Konzeption von Missionen die Zustandigkeiten fir den spateren Prozess der Missi-
onsimplementierung und die Schaffung geeigneter Mittel fur das Missionsmanagement
und die Uberwachung geklart werden. Insgesamt besteht die groRte Herausforderung
darin, ein Missionsdesign mit einem geeigneten Instrumentenmix zu entwickeln, das eng
auf die zuvor formulierten Ziele abgestimmt ist und die Grundlage fir die Implementie-
rung der Mission bildet.

Missionsimplementierung

Der abschlieRende Ubersetzungsprozess bezieht sich auf die Phase der Umsetzung, in
der die Instrumente und Aktivitdten im Rahmen einer Mission tatsachlich durchgeftihrt,
koordiniert und Uberarbeitet werden. Diese Umsetzung geplanter Instrumente in Aktivi-
taten findet hauptsachlich auf der operativen Ebene von Ministerien und anderen Akteu-
ren (mission owner) statt, die fur die entsprechenden Instrumente verantwortlich sind,
wie z.B. Finanzierungsagenturen. Schlisselfragen in diesem Prozessschritt beziehen
sich auf die Art und Weise, wie die Instrumente umgesetzt werden, ob sie mit den pos-
tulierten Zielen tbereinstimmen und auf die Koordination zwischen diesen Instrumenten.
Daruber hinaus bleibt die Frage zu klaren, inwieweit Erkenntnisse, die wahrend der Mis-
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sionsdurchfiihrung gewonnen werden, tatsachlich in die Durchfihrung, in das Missions-
design und in die Missionsziele zurtickspielen, sodass eine Balance zwischen experi-
mentellen Ansétzen und Direktionalitat herrscht und eine Ausrichtung auf die Missions-
ziele gewdhrleistet ist. Um die potenziellen Auswirkungen einer Mission freizusetzen, ist
die Durchfiihrung daher eine wichtige Voraussetzung, die auf richtig formulierten Missi-
onszielen und einem soliden Missionsdesign aufbaut.

2.5 Verschiedene Arten von Missionen

Die wachsende Bedeutung des Konzepts der MOIP hat eine Vielzahl von Anséatzen na-
tionaler, regionaler und supranationaler Akteure hervorgebracht, die unter der Uber-
schrift von Missionen firmieren (Kuittinen et al. 2018). Der Begriff der Missionsorientie-
rung wird in diesem Zusammenhang auch auf verschiedenen Ebenen angewandt, die
sich auf strategische Rahmenprogramme oder einzelne Malinahmen beziehen kénnen
(Larrue 2021). Solche strategischen Rahmenprogramme oder "umbrella missions" (Polt
et al. 2019) kénnen ihrerseits aus mehreren mehr oder weniger zusammenhangenden
Einzelmissionen bestehen. Die Missionen unterscheiden sich erheblich hinsichtlich ihres
Umfangs, ihres Anspruchsniveaus, des Verstandnisses der notwendigen Veranderun-
gen und ihrer tatsachlichen Umsetzungsmodalitaten. Die gemeinsame Bezeichnung von
Missionen birgt daher die Gefahr, dass unterschiedliche Logiken, die den verschiedenen
Arten von Missionen innewohnen, ignoriert werden, sodass auf pauschale Ansétze zu-
rickgegriffen wird. Auch wenn die Kontextfaktoren bei den verschiedenen Missionen
sehr unterschiedlich sind, lohnt es sich, die wichtigsten Logiken und Merkmale der ver-
schiedenen Ansétze der Missionspolitik zu bestimmen, da sie ein besseres Verstandnis
der Missionen und die Ermittlung gemeinsamer Herausforderungen ermdglichen.

Im Rahmen der Begleitforschung zur HTS 2025 wurde eine Typologie verschiedener
Arten von Missionen entwickelt, um diese Fragen zu beantworten und eine Grundlage
fur die Auswahl eingehender Fallstudien zu schaffen (Wittmann et al. 2021a). In Erwei-
terung der bisherigen Forschung lassen sich drei Hauptursachen fir die Variation von
Missionen entlang der drei Ubersetzungsprozesse von MOIP unterscheiden: Missions-
formulierung (L6sungs- vs. Problemorientierung), Missionsdesign (Ausrichtung des Po-
licy-Mix, relative Bedeutung von Verhaltensanderungen usw.) und Missionsimplemen-
tierung (Koordination und Formen der Implementierung). Anhand dieser Merkmale las-
sen sich vier Idealtypen von Missionen unterscheiden:

Accelerator Typ 1: Diese Missionen verfolgen einen problemorientierten Ansatz und be-
tonen insbesondere die Bedeutung der Forschung als Mittel zur Initiierung der ge-
winschten Veranderungen.



16 Konzept von MOIP

Accelerator Typ 2: Ausgangspunkt dieses Missionstyps sind in der Regel technologische
Entwicklungen, die als mogliche Lésungen fir die zugrunde liegenden Probleme identi-
fiziert wurden. Ziel ist es, diese technologisch-wissenschaftlichen Lésungen anzuwen-
den und ihre Verbreitung zu beschleunigen.

Transformer Typ 1: Basierend auf einem l6sungsorientierten Ansatz formulieren diese
Missionen transformative Ziele, die durch die gezielte Kombination von Ful-Politik mit
anderen Instrumenten erreicht werden sollen.

Transformer Typ 2: Dieser Typ ist im Vergleich zu Transformer Typ 1 starker problem-
orientiert, d.h. der Weg zu einer adéquaten Losung ist noch nicht identifiziert. Gleichzei-
tig ist der transformative Anspruch dieses Typs umfassender, da er Verhaltensanderun-
gen und auch moégliche Umverteilungseffekte einschliel3t.

Insbesondere die beiden letztgenannten Dimensionen der Missionsgestaltung und der
Missionsdurchfiihrung kénnen zur Gesamtkomplexitéat der Missionssteuerung beitragen,
da sie beide vielfaltige Anforderungen an das Verhalten der fiir die Missionsdurchfiih-
rung zustandigen Akteure stellen (vgl. Abbildung 4) und ein unterschiedliches Mal3 an
Interaktion der Ful-Politik mit anderen sektoralen Politiken implizieren. Mit der Erh6hung
des Instrumentenmixes erhdéhen sich auch die Anzahl der zu beteiligenden Akteure, der
notwendige Zeithorizont und die Bedeutung potenzieller Umverteilungskonflikte.

Es gibt zwei wichtige Aspekte, die mit diesen Arten von Missionen verbunden sind. Ers-
tens sollten sie als Idealtypen verstanden werden, die der analytischen Unterscheidung
von Schlisselmerkmalen dienen. In der Realitat werden Missionen oft Merkmale ver-
schiedener Missionstypen kombinieren oder zwischen verschiedenen Typen liegen, in-
dem sie einige Aspekte gegenliber anderen betonen oder von unterschiedlichen Ver-
handlungsprozessen und Traditionen beeinflusst werden (vgl. Abschnitt 2.4). Zweitens
ist es wichtig festzustellen, dass es keinen Bauplan, keinen Entwurf fur eine ideale Mis-
sion gibt. Die vorgestellten Missionstypen reprasentieren unterschiedliche Auffassungen
dariiber, wie der erwartete Wandel erreicht werden kann. Die Entscheidung fir einen
bestimmten Ansatz hangt von der zugrunde liegenden gesellschaftlichen Herausforde-
rung, der Kohéarenz der Perspektiven der verschiedenen Interessengruppen und dem
jeweiligen gesellschaftlichen und politischen Kontext ab.
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Abbildung 4:  Arten von Missionen
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Quelle: Eigene Ubersetzung basierend auf Wittmann et al. (2020a)

In Anbetracht der Tatsache, dass die Herausforderungen auf unterschiedliche Weise
angegangen werden kdnnen und die Missionen sehr unterschiedlich sein kénnen, ist es
fur die Gestaltung und Umsetzung von Politiken von entscheidender Bedeutung, sich
der Implikationen der verschiedenen Missionsansétze bewusst zu sein. Je umfassender
und transformativer der Anspruch einer Mission formuliert ist, desto groRer ist ihre po-
tenzielle Wirkung und desto mehr unterscheiden sich auch die Anforderungen an die
Politikgestaltung von etablierten Ansatzen der Ful-Politik und Handlungsroutinen. Eine
Mission, die explizit transformative Ziele formuliert und damit grundlegende Veranderun-
gen im sozio-technischen System erfordert (z.B. Etablierung neuer Geschaftsmodelle,
individuelle Verhaltensédnderungen, Anpassung politischer Anreize), wird mit den Mitteln
der Ful-Politik allein kaum zu erreichen sein. Vielmehr erfordert eine solche Aufgabe
einen umfassenden Ansatz, der verschiedene Politikfelder und Akteure miteinander ver-
bindet. In den meisten Fallen muss das klassische Instrumentenportfolio der Ful-Politik
durch andere Instrumententypen wie Steuern, Regulierung, Investitionen in die Infra-
struktur und Kommunikationsmafl3nahmen ergénzt werden, um die postulierten Ziele er-
reichen zu kdnnen. Eine koharente und glaubwirdige Botschaft der Missionsziele ist ei-
ner der Schlusselfaktoren fiir den Erfolg von Missionen und kann zur Starkung der Legi-
timitat einer Mission beitragen. Im Gegensatz dazu wird eine Mission, die unrealistische
Ziele formuliert, wahrscheinlich Schwierigkeiten haben, Akteure zu mobilisieren und das
politische Gewicht zu erlangen, um die gewlinschten Veranderungen zu ermdglichen.
Tabelle 1 gibt einen Uberblick tiber die Starken und Schwachen der verschiedenen Mis-
sionstypen, wobei zwischen den Ubergreifenden Typen von Transformer- und der Ac-
celerator-Missionen unterschieden wird. Auch wenn es innerhalb der Transformer- und
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der Accelerator-Missionen Unterschiede geben kann, so sind diese Unterschiede im Ge-

gensatz zu den grundliegenden Unterschieden zwischen Typ 1 und Typ 2 in der Regel

eher gradueller Natur.

Tabelle 1: Chancen und Herausforderungen der verschiedenen Arten von Missionen

Accelerator-Missionen

Transformer-Missionen

Chancen e Gezielter Ansatz, der
sich auf ausgewahlte
Probleme/Technologien
konzentriert

e Begrenzter Koordinie-
rungsbedarf (Ebene der
Akteure/Instrumente)

o Stitzt sich haufig auf tra-
ditionelle Finanzierungs-
instrumente, mit denen
das Ful-System vertraut

ist
Herausforde- e Begrenzter Anwen-
rungen dungsbereich, der fir

grol3e gesellschaftliche
Herausforderungen un-
zureichend sein kann

o Schwierigkeiten, die Ak-
teure zu mobilisieren

¢ Wunschdenken/Umgang
mit Ungewissheit und
Vermeidung von (tech-
nologischen) Lock-ins

Forderung umfassen-
der systemischer Ver-
anderungen (oft auch
Verhaltensénderungen)
zur Bewaltigung gesell-
schaftlicher Herausfor-
derungen
Umfassender sektor-
Ubergreifender und dis-
zipliniibergreifender
Ansatz

Hohe Legitimitat durch
transformative Agenda
als Voraussetzung fur
die Mobilisierung von
Akteuren

Einbindung der Zivilge-
sellschaft

Hohe Anforderungen
an die Governance
durch komplexe Policy-
Mixes und eine grol3e
Anzahl von Interessen-
gruppen

Hoher Grad an Politi-
sierung und Anfech-
tung

Erfordert ein umfassen-
des Verstandnis des
sozio-technischen Sys-
tems

Quelle: Eigene Ausarbeitung
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3 Missionsorientierung und die HTS 2025

Bei der Einfihrung der HTS im Jahr 2006 lag der Schwerpunkt auf der gezielten Forde-
rung von 17 verschiedenen Technologien und den zugrunde liegenden Forschungsdis-
ziplinen, wie im oberen Teil der Abbildung 5 erkennbar. Bereits in der damaligen HTS
wurde der Anspruch erhoben, dass die HTS als umfassende Dachstrategie fir die Ful-
Politik der Bundesregierung dienen soll, die mit einer ganzheitlichen Perspektive den
Aktivitaten aller Ressorts einen Rahmen gibt ("eine koordinierte Innovationspolitik ist not-
wendiger denn je", BMBF 2006, S. 7).

Die erste Uberarbeitete Fassung der Hightech-Strategie im Jahr 2010 (HTS 2020)
brachte eine Neuausrichtung weg von einer engen Fokussierung auf Technologiefelder
hin zu einer starkeren Betonung gesellschaftlicher Herausforderungen mit sich. Vor al-
lem wurde erstmals die Bereitschaft erklart, einen missionsorientierten Ansatz zu verfol-
gen, ohne jedoch néher zu spezifizieren, welche Art von Veranderungen dieser neue
Ansatz anstreben sollte. In der dritten Fassung der HTS wurden zwar gesellschaftliche
Akteure als wichtige Akteursgruppe genannt, das Konzept der Missionsorientierung
wurde jedoch nicht weiter ausgefiihrt. Dies wurde in der aktuellen HTS 2025 jedoch kon-
kretisiert: Zwdlf spezifische Missionen in drei thematischen Bereichen (Technologie und
Mobilitat, Gesundheit und Wandel sowie Nachhaltigkeit und Umwelt; siehe linker Kreis
in Abbildung 6) wurden definiert.

Abbildung 5:  Umfassender Uberblick tiber die vier Fassungen der HTS2

, aNDEN!  IDEEN DIE NEUE HIGHTECH W
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: . Hightech Strategie 2020 i ie —
Hightech Strategie fiir g g Neue H{ghtech..Stmteg|e Hightech Strategie 2025
Deutschland Innovationen fiir Deutschland
Bezugnahme auf Missi ienti die Ziel
~ " issionsorientierung, die Ziele
Ressortiibergreifende Ful grﬁgfetfe;e” # “Umfassende, mit gesellschaftlichen
i imati schaftliche i ;
Strategie (Koordination) q ford ressortl..lbergrelfenc-ie” Herausforderungen verkniipft
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Neue Programme, z.B. ereiche ‘anstatt Zivilgesellschaft als
Spitzencluster-Wettbewerb Technologiefelder Interessengruppe

10 Zukunftsprojekte

Quelle: eigene Zusammenstellung, Wort-Bild-Marken entnommen aus BMBF (2006, 2010,
2014, 2018)

2 Das Urheberrecht an den Wort-Bild-Marken fiir alle vier Fassungen der HTS liegt beim Mi-
nisterium fir Bildung und Forschung und wurde aus den urspringlichen Strategiedokumen-
ten Ubernommen.
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3.1 Struktur und zentrale Aspekte der HTS 2025

Wie das Bundesministerium fir Forschung und Bildung selbst definiert, "spannen die
zwolf Missionen der HTS 2025 ein Dach Uber verschiedene aktuelle Initiativen der Bun-
desregierung (BMBF 2019, S. 16). Die Ubergeordnete Struktur der HTS 2025 beruht
jedoch auf drei gro3en Handlungsfeldern, die die wesentlichen Treiber und Strukturele-
mente der gesamten Strategie sind (siehe rechter Kreis in Abbildung 6):

Die groBen Herausforderungen angehen: "Durch vielfaltige MalRnahmen tragt die
Bundesregierung im Rahmen der HTS 2025 zur Bewaltigung gesellschaftlicher Heraus-
forderungen bei. Ziel ist es, in den sechs Themenfeldern "Gesundheit und Pflege",
"Nachhaltigkeit, Klimaschutz und Energie", "Mobilitat", "Stadt und Land", "Sicherheit"
und "Wirtschaft und Arbeit 4.0" Qualitatsspringe zu erreichen, die fir den Menschen in
ihrer Lebenswelt wahrnehmbar und spirbar sind.” (ebd. S. 6)

Deutschlands Zukunftskompetenzen entwickeln: "Um Lésungen fir die groRen Her-
ausforderungen zu finden, werden wir Deutschlands Zukunftskompetenzen systema-
tisch und kontinuierlich weiterentwickeln. Dies geschieht im Dreiklang aus technologi-
scher Basis, Fachkraftebasis und Beteiligung engagierter Blrgerinnen und Burger."
(ebd. S. 10).

Offene Innovations- und Wagniskultur etablieren: "Wir arbeiten daran, in Deutsch-
land eine Innovationskultur zu etablieren, die durch Offenheit, Agilitat, Weitsicht und Ver-
trauen gepragt ist (s. auch Mission "Neue Quellen fur neues Wissen" [...]). Wir wollen
durch Transfer in die Anwendung Wissen zur Wirkung bringen, den Unternehmergeist
starken und in nationaler und internationaler Zusammenarbeit Wissens- und Innovati-
onsnetzwerke nutzen." (ebd. S. 13).

Abgesehen von dem Verweis auf die Mission "Neue Quellen fir neues Wissen" werden
die beiden Strategiekerne — die Missionen und die Handlungsfelder — weiter ausgefihrt,
ohne dass ein konkreter Zusammenhang zwischen ihren expliziten Zielen, Meilensteinen
und Aktivitédten hergestellt wird. Diese Beobachtung ist nicht unbedingt ein Ansatzpunkt
fur Kritik; sie stellt jedoch eine Herausforderung bei der eindeutigen Festlegung politi-
scher Prioritaten dar und lasst Raum flr Interpretationen zu den Governance-Strukturen
der HTS 2025.

Mit Blick auf die politische und administrative Verantwortung fur die Missionen wird in
der HTS 2025 transparent gemacht, dass die Zusammensetzung der Akteure im Laufe
der Zeit nicht statisch ist: "Sowohl die beteiligten Ressorts und Partner in Wissenschaft,
Wirtschaft und Gesellschaft als auch die Aktivitaten kénnen sich noch andern.” (BMBF
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2019, S. 16). Offensichtlich ist jedoch die Rolle des Ministeriums fur Bildung und For-
schung (BMBF) sehr dominant, da es alle zwdlf Missionen leitet (in einigen Fallen mit
anderen Ministerien in geteilter Federfihrung). Dieser Aspekt deckt sich mit der Be-
obachtung, dass die Mehrzahl der mit den Missionen verbundenen Politikinstrumente
— bisher — zum typischen Kanon der Ful-Foérderung gehort.

Abbildung 6: Von den Technologiefeldern zur Missionsorientierung: Schliisselkom-
ponenten der ersten und vierten Fassung der HTS
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HTS 2025 - drei
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Quelle: BMBF (2006; 2019; 2021), linker Kreis BMBF (2021, S. 15), rechter Kreis BMBF (2019);
eigene Zusammenstellung

Bei der Untersuchung der Beteiligung der Ministerien in der laufenden Legislaturperiode
(2018-2021) der HTS 2025 ergeben sich auf der Grundlage offizieller Dokumente sowie
der Internetseite einige Abweichungen (Tabelle 2), die einerseits in den sich verandern-
den Aufgabenschwerpunkten begriindet sein kénnen (ein Wechsel ist, wie oben ausge-
fuhrt, moglich). Andererseits kann dies aber auch, wie Beobachtungen wahrend der wis-



22 Missionsorientierung und die HTS 2025

senschaftlichen Begleitforschung gezeigt haben, in einigen Fallen als mangelndes En-
gagement und schwache Eigenverantwortung der beteiligten Einheiten in den Ministe-
rien flr die Inhalte der Missionen interpretiert werden.

Auch wenn wir das deutsche Strukturmerkmal einer starken ressortbezogenen Politik-
verantwortung ("Ressorthoheit") anerkennen, muss den verantwortlichen Akteuren be-
wusst sein, dass, wenn der MOIP-Ansatz — wie in 2.3 ausgefuhrt — ernst genommen
wird, ein wirksames ressortiibergreifendes Engagement und verstarkte gemeinsame
strategische Anstrengungen unerlasslich sind.

Vor diesem Hintergrund werden wir die Meta-Governance von Missionen naher erlautern
(siehe auch 3.4). Im Kontext der HTS 2025 gibt es zahlreiche Querverbindungen zwi-
schen den identifizierten Herausforderungen (z.B. Klimawandel), einzelnen Missionen,
Programmen (z.B. FONA), Strategien (z.B. Biobkonomie-Strategie) und einzelnen poli-
tischen Instrumenten, deren Zusammenhang nicht immer klar ist. Es hat den Anschein,
dass eine politische Koordinierung (gezielte aufgabenspezifische Interaktion zwischen
Ministerien) aufgrund der oben erwahnten politischen Silos und fehlender gemeinsamer
strategischer Prozesse bisher nur in sehr begrenztem Umfang oder teilweise tberhaupt
nicht erfolgt ist.

Tabelle 2: Uberblick tiber die Missionen und die beteiligten Ministerien

Mission Leitung Andere beteiligte Ministerien
Krebs bekampfen BMBF BMG, BMAS2P

Forschung und Gesundheitswesen BMBF, BMG BMWi
digital vernetzen — fur eine Intelli-
gente Medizin

Plastikeintrage in die Umwelt sub- BMBF BMU, BMEL, BMWi, BMZ, BMJV
stanziell verringern

Weitgehende Treibhausneutralitat BMBF, BMWi°
der Industrie

Nachhaltiges Wirtschaften BMBF BMU, BMWi, BMEL

Biologische Vielfalt erhalten BMBF BMU, BMEL

Eine sichere, vernetzte und saubere = BMBF BMWi, BMVI

Mobilitat

Die Batteriezellproduktion in BMBF, BMWi

Deutschland aufbauen

Gut leben und arbeiten im ganzen BMBF BMI, BMWi, BMEL, BMU, BMFSFJ?,
Land BMVI?, BMAS

Technik fir den Menschen BMBFY BMAS, BMFSFJ, BMEL, BMWi
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Mission Leitung Andere beteiligte Ministerien
Kinstliche Intelligenz in die Asnwen-  BMBF BMWi, BMVI, BMU, BMAS?, BMEL?,
dung bringen BMFSFJ?

Neue Quellen fur neues Wissen BMBF BMWi

Quellen: Eigene Zusammenstellung auf Basis von BMBF (2018, 2019) und https://www.high-
tech-strateqgie.de/ (letzter Zugriff 14.12.2021). a) Ministerium auf der Website der Hightech-Stra-
tegie 2025 aufgefuhrt (Zugriff Dezember 2021), aber nicht in anderen Dokumenten; b) BMAS ist
kein Partner des NDK als Haupttrager der Mission; c) in frihen Dokumenten zu einzelnen Missi-
onen als relevanter Akteur aufgefihrt, aber nicht auf der Website; d) Wechsel der Zustandigkeit
im Verlauf der Hightech-Strategie 2025.

3.2 Diversitat der Missionen

In Kapitel 2.5 wurde eine Typologie von Abbildung 7: Einsatztypen HTS 2025 (eigene
Missionstypen eingefiihrt, um die verschie- Ausarbeitung)

denen Merkmale und Anspriiche von MOIP

zu erfassen und zu veranschaulichen. Entspre-
chend dieser Klassifizierung weisen die zwolf
Missionen der HTS 2025 ein recht breites
Spektrum auf, das von eher klassischen tech-
nologiegetriebenen Accelerator-Missionen bis

hin zu vergleichsweise ehrgeizigen systemi-
schen Transformer-Missionen reicht (vgl. Ab- 42%
bildung 7). Mehr als die Halfte der Missionen
fallt in die Kategorie der Transformer-Missio-
nen (zwei sind T1, funf T2), wahrend sich ein
Drittel auf die Anwendung ausgewahlter Tech-

17%

m Accelerator Type 1 m Accelerator Type 2

nologien zur Lésung entsprechender Probleme Transformer Type 1 Transformer Type 2
konzentriert (Beschleuniger-Typ 2). Demge-
genuber ist eine Mission stark forschungsorientiert (A 1).

Darlber hinaus verdeutlicht Tabelle 3 die Komplementaritat der Missionen mit den drei
expliziten Aktionsfeldern der HTS 2025. Insbesondere stehen vier Missionen im Zusam-
menhang mit den Herausforderungen der Nachhaltigkeit, wahrend zwei Missionen der
Verbesserung der Mobilitat bzw. der Gesundheit gewidmet sind. Im letzteren Fall weisen
die Missionen Charakteristika von Accelerator-Typen auf, was auf einen starken Fokus
auf Forschung sowie auf eine technologisch-wissenschatftliche Losungsorientierung hin-
deutet. Andererseits dominieren die Transformer-Typen 1 und 2 im Bereich der Nach-
haltigkeit, was mit den in diesem Bereich angestrebten eher systemischen und verhal-
tensbezogenen Veranderungen zusammenhangt.
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Tabelle 3: Verbindung von Handlungsfeldern und Aufgaben in der HTS 2025

Handlungsfeld

Thema

Mission und Missionstyp

Gesellschatftliche
Herausforderungen

Gesundheit & Pflege: Fir
ein aktives und selbstbe-
stimmtes Leben

Krebs bekampfen (Al)

Forschung und Versorgung digital vernetzen —
fur eine intelligente Medizin (A2)

Nachhaltigkeit, Klimaschutz
und Energie: Fir die Gene-
rationen heute und morgen

Plastikeintrage in die Umwelt substanziell ver-
ringern (T2)

Weitgehende Treibhausneutralitéat der Industrie
(A2)

Biologische Vielfalt erhalten (T2)

Nachhaltiges Wirtschaften in Kreislaufen (T1)

Mobilitat: Far die intelli-
gente und emissionsfreie
Fortbewegung

Eine sichere, vernetzte und saubere Mobilitat
(T2)

Die Batteriezellproduktion in Deutschland auf-
bauen (A2)

Stadt und Land: Fir ein le-
benswertes Umfeld und zu-
kunftsfahige Regionen

Gut leben und arbeiten im ganzen Land (T2)

Wirtschaft & Arbeit 4.0: Flr
eine starke Wirtschaft und
gute Arbeit

Technik fir den Menschen (T2)

Deutschlands Zu-
kunftskompetenzen

Die technologische Basis

Kunstliche Intelligenz in die Anwendung brin-
gen (A2)

Offene Innovations-
und Risikokultur

Wissen zur Wirkung brin-
gen: Transfer in die Anwen-
dung

Neue Quellen fir neues Wissen (T1)

Quelle: Eigene Darstellung, siehe auch Wittmann et al. (2021a)

3.3 Missionsformulierung

Insgesamt weisen die untersuchten Missionen ein hohes Mald an Legitimitat auf. Die
Missionen beziehen sich in der Regel auf groRe gesellschaftliche Herausforderungen
wie Nachhaltigkeit, demografischer Wandel oder Lebensbedingungen, bei denen prinzi-
piell die Notwendigkeit fir Veranderungen breit akzeptiert ist. Wahrend die Hightech-
Strategie 2025 eine Vielzahl von Themen abdeckt, scheinen die moglichen Wechselwir-
kungen und Spannungen zwischen verschiedenen Missionen nur sehr begrenzt antizi-
piert worden zu sein. In den meisten Féallen lasst sich eine thematische Kontinuitat zu
frlheren Ausgaben der Hightech-Strategie beobachten (BMBF 2006, 2010, 2014), die
es ermdglicht, auf friheren Aktivitdten und Strukturen aufzubauen (siehe Kapitel 3.1).
Auf der anderen Seite wurden auch einige neue Themen definiert, die in friheren Fas-
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sungen der Hightech-Strategie nicht vertieft behandelt wurden. Diese haben das Poten-
zial, den traditionell starken technologischen Fokus auf eine starker problemorientierte
Perspektive zu erweitern, wie es das Konzept der MOIP impliziert. Beide Ansatze — die
Weiterentwicklung bestehender Strategien und die ErschlieRung neuer Felder — bringen
jedoch ihre spezifischen Herausforderungen mit sich. Missionen, die sich auf beste-
hende Strategien beziehen, sind mit dem Risiko von Pfadabhéngigkeiten konfrontiert,
die den Wechsel zu neuen transformativen Zielen behindern kénnen. In diesem Fall be-
steht die Gefahr, dass Missionen nicht mehr als eine Zusammenfassung und Reformu-
lierung bestehender Strategien unter dem Etikett der Missionsorientierung sind. Ande-
rerseits birgt die Formulierung von Missionen, die sich mit Themen befassen, die zuvor
nicht im Mittelpunkt der HTS standen, das Risiko der Dopplung von etablierten sektora-
len Politiken. Wenn der Mehrwert einer neuen Mission nicht klar ist, kann dies die Legi-
timitat beeintrachtigen und zu Konflikten zwischen verschiedenen Akteuren hinsichtlich
der Zustandigkeiten fihren. Folglich missen bei der Einrichtung von Missionen im Kon-
text von bereits besetzten Themenfeldern durch etablierte Strategien und Maflinahmen
relevante Nischen identifiziert werden bzw. es muss ein starkes Narrativ entwickelt wer-
den, um eine breite Mobilisierung und Sichtbarkeit der Akteure zu gewahrleisten.

Wie im ersten Mission Analysis Report dargelegt (Wittmann et al. 2020b), sind die Ziele
der untersuchten Missionen im Allgemeinen ehrgeizig und zielen darauf ab, komplexe
sozio-technische Systeme zu transformieren oder zumindest zu verdndern, mit einem
Anspruch, der deutlich Uber den Ful-Bereich hinausgeht. Gleichzeitig reprasentieren die
untersuchten Missionen unterschiedliche Typen, die jeweils unterschiedliche Prioritaten
hinsichtlich des Umfangs und des Weges hin zu den notwendigen Veranderungen set-
zen. Generell hat die Systemanalyse mittels System-Mapping gezeigt, dass die unter-
suchten Missionen dazu neigen, komplexe gesellschaftliche Herausforderungen in eher
eng definierte Missionen zu Ubertragen. In vielen Fallen sind selbst Missionen mit einem
transformativen Verstandnis in erster Linie auf klassische Forschungs- und Innovations-
akteure ausgerichtet, wahrend andere potenziell relevante Akteure (z.B. regionale Be-
hoérden, Verbraucher:innen, andere Interessengruppen) eine eher begrenzte Rolle spie-
len. Gleichzeitig wird selbst bei Accelerator-Missionen auf Ziele verwiesen, die sich auf
Verhaltensanderungen beziehen. Ein Beispiel hierfir ist die Mission zur Krebsbekamp-
fung, die ausdrticklich als Forschungsstrategie formuliert ist (NDK 2019), dennoch aber
grolien Wert auf die Starkung von Praventionsmafnahmen und die Veranderung der
offentlichen Wahrnehmung und gesellschaftlicher Debatten legt. Ein solch breit angeleg-
ter Ansatz berihrt jedoch zwangslaufig Sektorpolitiken, insbesondere wenn es um Fra-
gen der Verhaltensanderung und des Systemwandels geht. Viele der HTS-Missionen
zielen zwar auf die Losung gesellschaftlicher Probleme ab, stiitzen sich aber dennoch
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stark auf eine Logik der Ful-Politik. Folglich ist die effektive Integration mit sektoralen
Politiken nach wie vor eher luckenhatft.

Die untersuchten Missionen weisen zwar ein gewisses Malf? an Direktionalitéat und Inten-
tionalitat auf, zeigen aber auch, dass in dieser Hinsicht noch erheblicher Spielraum ftr
Verbesserungen besteht. Wahrend einige der Missionen eine Quantifizierung der Missi-
onsziele umfassen und Zwischenziele festlegen, sind in anderen Fallen weder die Ziele
noch die zugrunde liegenden Konzepte klar spezifiziert. Das Fehlen einer klaren Zielde-
finition untergréabt den Prozess der Missionsdefinition und -umsetzung und schafft er-
hebliche Hindernisse fur die Uberwachung, ob eine Mission auf dem richtigen Weg ist
oder nicht. In diesem Zusammenhang erfordert die Hinwendung zu gesellschaftlichen
Herausforderungen eine Operationalisierung und Definition von mehrdimensionalen, oft
kaum greifbaren Konzepten wie gute Lebensqualitat oder vermeidbare Krebsfélle. Doch
nur wenn diese Konzepte spezifiziert sind, ist es moglich, Missionsziele zu definieren
und aussagekraftige Indikatoren abzuleiten. Ein weiteres Manko ist, dass die meisten
Missionen keine Zwischenziele vorgeben. Angesichts der langfristigen Ausrichtung der
meisten Missionen, die in der Regel tber den Zeithorizont von Legislaturperioden hin-
ausgehen, erschwert das Fehlen von Zwischenschritten die Orientierung fiir das Han-
deln.

Darlber hinaus schranken die Prozesse der Missionsformulierung, die hauptsachlich im
Rahmen der Hightech-Strategie stattfinden, die Moglichkeiten ein, Akteure in den For-
mulierungsprozess einzubeziehen. Die "Nationale Dekade gegen Krebs" (NDK) als
Haupttrager der Krebsbekampfungsmission verdeutlicht die Starken und Schwachen ei-
nes flexibleren Ansatzes. Zwar kann davon ausgegangen werden, dass die Auslagerung
des Formulierungsprozesses an die NDK und seine Partner zu mehr Engagement bei
den beteiligten Akteuren gefuhrt hat, doch erschwert der verschachtelte Charakter der
Strategien eine klare Identifizierung der Ziele der Mission, die in der Praxis durch das
NDK und nicht durch die Mission der HTS erfullt werden.

Insgesamt ist festhalten, dass die Formulierungsprozesse der untersuchten Missionen
trotz eines allgemein hohen Legitimationsniveaus keine ausreichende Orientierung fir
die spateren Prozesse der Missionsgestaltung und der Akteursmobilisierung bieten. Ne-
ben Problemen bei der Zielformulierung kénnen auch Spannungen zwischen dem An-
spruch auf transformativen Wandel und der erwarteten Art und Weise sowie dem Um-
fang der notwendigen Veranderungen bestehen. Dies verdeutlicht, wie wichtig es ist,
den Missionsprozess mit einer klaren Vision und klar formulierten Zielen zu beginnen,
die wahrend des gesamten Prozesses des Missionsdesigns und Missionsimplementie-
rung Orientierung bieten.



Missionsorientierung und die HTS 2025 27

3.4 Missionsdesign

Die Umsetzung von Missionen sollte idealerweise die folgenden Aspekte berticksichti-
gen: die Mobilisierung privater Ressourcen neben Beitrdgen 6ffentlicher Akteure (sofern
mdoglich und angemessen), die Entwicklung eines koharenten Policy-Mixes, der mit den
Missionszielen in Einklang steht, sowie die Klarung der Zustandigkeiten fiir die Imple-
mentierung der Mission.

Die untersuchten Missionen im Rahmen des HTS erwecken in der Summe den Eindruck,
dass die Zusammenstellung der relevanten Instrumente, die vereint zu den Missionen
beitragen, unzureichend erfolgt ist bzw. durch Subsummieren bestehender oder bereits
geplanter Politikinstrumente unter einem Missionstitel erfolgte, ohne deren Zusammen-
spiel zu berlcksichtigen. Es existieren verschiedene Darstellungen von Politikinstrumen-
ten im Zusammenhang mit einzelnen Missionen, die in der Mehrzahl der untersuchten
Falle eher willktrlich erscheinen. Die in Band 2 vorgeschlagenen Toolbox-Elemente zur
Prozessunterstitzung (Wittmann et al. 2021b), wie System-Mapping und Instrumenten
inventory, kénnten zu einem soliden und strategischen Missionsdesign fur zuklnftige
Generationen einer Ful-Strategie leiten. Die derzeitige Praxis erschwert jedoch die Be-
wertung im Hinblick auf die Frage, inwieweit der Instrumentenmix gut auf die gemeinsa-
men Ziele abgestimmt ist. Die Ausarbeitung von Wirkungspfaden (impact pathways) mit
einem klaren Verstandnis fir die notwendigen politischen Inputs, die langfristig notwen-
dig sind, um die beabsichtigten Wirkungen zu erzielen, ist entscheidend fir erfolgreiche
MOIP. Um eine Bewertung des aktuellen Missionsdesigns zu ermdglichen, erstellte das
Forschungsteam auf Basis verschiedener offizieller, vom BMBF veroffentlichter Doku-
mente, eine Ubersicht der relevanten Politikinstrumente.

Eine erste Erkenntnis aus der Untersuchung der Gestaltung der vier ausgewdahlten Mis-
sionen ist, dass distributive Instrumente (vgl. Abbildung 8) der vorherrschende Ansatz
im Kontext der untersuchten Missionen darstellen. Dieser Befund mag angesichts des
Verstandnisses der HTS 2025 als zentrale Forschungs- und Innovationsstrategie nicht
Uberraschen, steht jedoch in klarem Gegensatz zu der Darstellung als Strategie der Bun-
desregierung. Bisher war die bewusste Einbeziehung anderer Arten von Instrumenten
wie Regulierung und diskursive Mittel3, die ein erhebliches Potenzial fiir die Erzielung
transformativen Wandels haben, nicht Teil des Instrumentenmixes in der HTS.

3 Fir eine detailliertere Beschreibung der Arten von Politikinstrumenten siehe Wittmann et al.
(2021d, S. 17) oder Hufnagl (2010).
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Insbesondere im Hinblick auf Missionen vom Transformer-Typ, die auf die Veréanderung
sozio-technologischer Systeme abzielen (bspw. die Schaffung nachhaltiger Kreislauf-
wirtschaften (T1) oder die Gewahrleistung guter Lebensbedingungen (T2)), dirfte ein
deutlich diversifiziertes Instrumentarium perspektivisch mehr Wirkung zeigen.

Abbildung 8:  Typen von Politikinstrumenten fur ausgewéhlte Missionen der HTS
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Quelle: eigene Ausarbeitung auf Basis der Erkenntnisse von Wittmann et al. (2021d) und Klas-

sifizierung nach Hufnagl (2010); fir Missionen zu COz-Emissionen in der Industrie/Kreislaufwirt-
schaft enthalten die Daten sowohl politische Strategien als auch einzelne Instrumente. Die Mis-
sionen sind in der Reihenfolge der Missionstypen A1, A2, T1, T2 dargestellt.

Im Allgemeinen weisen die vorhandenen politischen Instrumente eine hohe Ubereinstim-
mung mit den Missionszielen der vier untersuchten Missionsfélle auf, wie die Berech-
nung des Average Instrument Diversity (AID)-Index zeigt (Fernandez-i-Marin et al.
2021), der in Abbildung 9 dargestellt ist. Der AID-Index wurde fir die systematische Un-
tersuchung sowie fiir den Vergleich von Politikportfolios entwickelt, um zu untersuchen,
inwieweit Regierungen mehrere Ziele mit derselben MaRnahme angehen oder sich bei
unterschiedlichen Problemen auf spezifisch ausgerichtete Instrumente verlassen. Die
Annahme ist, dass ein hdherer AID-Wert ein besser definiertes Instrumentenportfolio wi-
derspiegelt und mit einer héheren Wirksamkeit der politischen MalRnahmen einhergeht,
da ein gewisses Mal3 an "maRRgeschneiderten" Instrumenten vorhanden ist. Aus dieser
Perspektive scheint die allgemeine Spezifitdt der Instrumente fiir die Ziele bei allen un-
tersuchten Missionen relativ dhnlich und Werte nahe 1 anzunehmen.
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Abbildung 9:  Durchschnittliche Werte des Average Instrument Diversity (AID) fir die
untersuchten Missionen
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Quelle: Eigene Berechnung

Diese Beobachtung steht im Zusammenhang mit einer zentralen Voraussetzung fiir das
Funktionieren der MOIP, die im zweiten Missionsanalysebericht ausdriicklich genannt
wird:

From our perspective, the instrument mixes for MOIP should not be seen as
a collection of thematically connected instruments or sub-strategies, but as
a set of policies jointly contributing to the mission goals, complementing each
other (cf. Larrue 2021). MOIP do not only require a high degree of coordina-
tion at the strategic level, but also an alignment of individual instruments
across ministerial responsibilities towards a shared goal, with missions being
more than the sum of subsumed instruments."4 (Wittmann et al. 2021d, S.
79).

Bei der Zusammenstellung der Politikinstrumente muss auch die wirksame Integration
bereits bestehender und neu eingefihrter Instrumente berucksichtigt werden. Policy la-
yering ist eine pragmatische Methode zur Gestaltung von Politiken und nicht unbedingt

4 Diese Sichtweise wird auch von der EFI-Kommission nachdriicklich unterstiitzt: "Die Umset-
zung von Missionen bedarf nicht nur aufeinander abgestimmter Ful-politischer MalBnahmen,
sondern eines koharenten, politikfeldiibergreifenden Policy-Mix. Aus dem Politikansatz der
Neuen Missionsorientierung ergeben sich auf operativer Ebene folglich vielfaltige Anforde-
rungen an die Politikkoordination" (Expertenkommission Forschung und Innovation 2021, S.
43).
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problematisch, da Politiken selten von Grund auf neu entwickelt werden.> Wenn es je-
doch an Bewusstsein und Prozessen mangelt, die Instrumente verschiedener Generati-
onen auf die spezifischen Ziele einer Mission abzustimmen, steht die Erreichung der
postulierten Ziele von MOIP infrage. Dementsprechend kommt der Etablierung einer Kul-
tur der Flexibilitat, der Reflexion und des experimentellen Lernens eine entscheidende
Bedeutung zu (Lindner et al. 2021a, S. 31-33).

Eine weitere zentrale Beobachtung, die sich aus den Fallstudien ableiten lasst, ist eine
relativ starke, durch Bundesministerien gepragte top-down-Perspektive auf die einge-
brachten Mittel. In der Regel erscheinen Akteure auf3erhalb der Bundesministerien pri-
mar als Férderempfanger. Abbildung 10 verdeutlicht die herausragende Stellung des
BMBF in den vier untersuchten Missionen in Bezug auf die Instrumente, die in der HTS
2025 (BMBF 2018), dem Fortschrittsbericht (BMBF 2019) und der Website der Hightech-
Strategie dokumentiert sind.

Abbildung 10: Beitrage zu ausgewahlten Missionen nach Akteuren
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Quelle: Eigene Zusammenstellung, im Falle der CO2-Emissionen in der Industrie und-
der Kreislaufwirtschaft beinhalten die Daten politische Strategien. Die Anteile basieren
auf der Anzahl der Instrumente, nicht auf ihrem Finanzvolumen.

Eine Lastenteilung in Bezug auf die Mobilisierung von Ressourcen, Kapazitaten und ge-
meinsamer Verantwortung zwischen den Ministerien und den weiteren Akteuren des so-
zio-technischen Systems, die an der Mission beteiligt sind, ist von grof3ter Bedeutung.

5  Bei den vier Missionen stiitzt sich nur die Mission "Krebs bekampfen" auf Instrumente, die
nach 2018 initiiert wurden.
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Wenn die Regierung das Versprechen des MOIP-Ansatzes, gesellschaftliche Herausfor-
derungen zu bewaltigen, wirklich einlésen will, sollte sie den Wandel vorantreiben, indem
sie "ein breiteres Spektrum von Akteuren aktiv dazu ermutigt, ihre Ressourcen einzu-
bringen, um die notwendigen Dynamiken freizusetzen.6 Um dies zu erreichen, sind ein
klares und Uberzeugendes Leitbild und Ziele erforderlich. Infolgedessen erfordert dies
Prozesse, die wirksam dazu beitragen, die Akteure von Beginn einer Mission an, einzu-
binden." (Wittmann et al. 2021d, S. 77, eigene Ubersetzung). Im zweiten Mission Analy-
sis Report (Wittmann et al. 2021d) wurde das Missionsdesign entlang mehrerer Dimen-

sionen analysiert, deren wichtigste Ergebnisse in Tabelle 4 zusammengefasst sind.

Tabelle 4: Zentrale Erkenntnisse beziiglich Missionsdesign

Sachverhalt

Beobachtungen

Empfehlungen

Identifizierung
der Instrumente

Mangel an systematischen und
koharenten Informationen in offizi-
ellen Dokumenten; Schwierigkei-
ten bei der Abgrenzung der Bei-
trage zu den Missionen

Erstellung eines Inventars von Instru-
menten, die zur Verwirklichung der
Mission beitragen und der Gover-
nance einer Mission unterworfen sind

Verknupfung der
Instrumente mit
den Missions-
zielen

Missionen kénnen auf unter-
schiedliche Weise mit den Missi-
onszielen in Verbindung stehen
und zu ihnen beitragen (Pro-
grammziele, Anforderungen der
Begunstigten, Finanzierungspra-
ferenz fur eine bestimmte Gruppe
oder Thema usw.).

Verdeutlichung des Zusammenhangs
zwischen den einzelnen Instrumen-
ten und den Missionszielen, um die
Koordinierung und Kommunikation
von Missionen zu verbessern

Arten von
Instrumenten

Starke Abhangigkeit von der
Schaffung von Anreizen/Unter-
stutzungsmafnahmen/traditionel-
ler Projektfinanzierung

Transformative Ziele erfordern meist
ein breiteres Instrumentarium, um die
postulierten Ziele zu erreichen

Mobilisierung
von Akteuren/
Ressourcen

Nur indirekte Mobilisierung ande-
rer (nicht-6ffentlicher) Akteure bei
den meisten Missionen

Drangen auf einen Kulturwandel hin
Zu einer breiteren Mobilisierung von
Beitrdgen, etwa durch ein starkeres
(finanzielles) Engagement der Indust-
rie und die Mobilisierung anderer In-
teressengruppen (good practice "Top
Sectors" NL)

Herkunft der
Instrumente

Missionen kombinieren vorhan-
dene mit neu entwickelten Instru-
menten

Anpassungen bestehender Instru-
mente sind ein Ubliches Phénomen
fur MOIP. Jedoch werden Anpassun-
gen notwendig sein, um die Instru-
mente mit den Missionszielen in Ein-
klang zu bringen

6  Diese Aspekte werden auch vom Beirat der HTS 2025 (Hightech Forum 2021) und der EFI-
Kommission (Expertenkommission Forschung und Innovation 2021) hervorgehoben.
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Sachverhalt Beobachtungen Empfehlungen
Instrumentenmix Mangelnde Integration auf der Nutzung des Potenzials von Missio-
Ebene der Instrumente zur Errei-  nen durch starkere Konzentration auf

chung eines gemeinsamen Ziels Synergien zwischen verschiedenen
Instrumenten, durch Integration der
Mafnahmen und Wahrnehmung als
Instrumentenmix

Quelle: Wittmann et al. (2021d, S. 75)

3.5 Missionsimplementierung

Fur die erfolgreiche Umsetzung von Missionen ist es notwendig, eine breite Palette von
Instrumenten und Aktivitdten in verschiedenen Politikbereichen zu integrieren, abzustim-
men und deren Fortgang zu beobachten. Viele der Anforderungen der HTS2025 gehen
Uber den Bereich der Ful-Politik hinaus und mussen in Abhangigkeit vom jeweiligen Kon-
text mehr oder weniger stark mit Sektorpolitiken verzahnt werden (siehe Abschnitt 3.4).
Grundsatzlich gilt: Je klarer die Aufgaben definiert und ausgestaltet sowie die Zustéan-
digkeiten festgelegt sind, desto einfacher ist die Umsetzung.

Gemald dem Ressortprinzip liegt die Hauptverantwortung fur sektorale Politiken im poli-
tischen System Deutschlands bei den einzelnen Ministerien, die ein vergleichsweise ho-
hes Mal3 an politischer Autonomie genief3en. Daher ware es beispielsweise illusorisch,
Innovationen in der Lebensmittelproduktion ohne ein klares Bekenntnis und eine sub-
stanzielle Beteiligung des Ministeriums fur Erndhrung und Landwirtschaft einzufihren
oder das Mobilitatssystem ohne eine starke Beteiligung des Verkehrsministeriums um-
zugestalten, die in den jeweiligen Politikbereichen eine zentrale Rolle spielen. Folglich
bedeutet die Umsetzung von Missionen im deutschen Kontext zunachst einmal, dass die
Prioritaten und Interessen der verschiedenen Ministerien koordiniert werden muissen.
Wichtige Voraussetzungen fir ressortiibergreifende Abstimmungsprozesse sind in den
gemeinsamen Geschéaftsordnungen der Bundesministerien festgeschrieben. In der Re-
alitat werden Kooperation und Koordination haufig durch Tendenzen in Richtung res-
sortubergreifender Konkurrenz erschwert. Da die Ministerien in der Regel hierarchisch
organisiert sind, ist die Sicherstellung der themenspezifischen Abstimmung auf der Ar-
beitsebene zwischen verschiedenen Ressorts (und manchmal sogar innerhalb eines Mi-
nisteriums) eine anspruchsvolle Aufgabe. Bei einzelnen Missionen existiert eine intermi-
nisterielle Koordinierungsgruppe, die Mitarbeitende der Arbeitsebene aus allen an der
Mission beteiligten Ministerien (in der Regel zwei bis drei Ministerien) zusammenbringt.
Dies ist jedoch nicht bei allen Missionen der Fall: Bei anderen Missionen l&sst sich eine
"Zusammenarbeit in Abgrenzung" bzw. "Zusammenarbeit im Verborgenen" sowie For-
men von negativer Koordination (Braun 2008) beobachten. Diese eher traditionellen
Praktiken der Politikgestaltung flihren letztlich zu einer Aufgabenteilung mit getrennten
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Zustandigkeiten zwischen den Einheiten mit wenigen produktiven Interaktionen. Dies
birgt die Gefahr einer Fragmentierung der Politik (Lindner 2012). In den Fallen, in denen
Missionen Gegenstand von Koordinierungsgruppen sind, treffen sich diese mit unter-
schiedlicher Regelmafiigkeit, um die mit der Mission verbundenen operativen Fragen zu
erdrtern und zu entscheiden. Gleichzeitig sind aber keine weiteren Einsichten tber Auf-
gaben und Prozesse innerhalb dieser Gruppen 6ffentlich verfigbar. Insgesamt scheinen
Haufigkeit und Intensitat der inter- oder transministeriellen Aktivitdten eher gering zu
sein.

Eine interessante Ausnahme bildet in diesem Zusammenhang die Mission zur Krebsbe-
kampfung. Diese Mission wird von einer spezialisierten Organisationseinheit innerhalb
des BMBF koordiniert, einer Projektgruppe NDK, die die Arbeiten zur "Dekade gegen
Krebs", dem zentralen Bestandteil der Mission, organisiert. Dieser institutionelle Fixpunkt
fur das Missionsmanagement und die Umstellung auf eine projektorientierte Arbeits-
weise mit thematischen Arbeitsgruppen scheint zu einer vergleichsweise engen Zusam-
menarbeit zwischen den beteiligten Ministerien und Akteuren beigetragen zu haben,
wodurch ein wesentlicher Beitrag zur Entwicklung der Mission geleistet wurde.
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4 Lehren fur die klinftige Ausgestaltung von MOIP

In diesem Abschnitt werden Empfehlungen zur Weiterentwicklung des missionsorientier-
ten Ansatzes vor dem Hintergrund der Erkenntnisse der Begleitforschung zur Hightech-
Strategie 2025 vorgestellt. Der Schwerpunkt liegt dabei auf den verschiedenen Phasen
der Missionspolitik, d.h. auf den Prozessen der Missionsformulierung, -design und -im-
plementierung.

4.1 Missionsformulierung

Die Formulierung von Missionen ist ein kritischer Moment fiir den Erfolg einer Mission.
Dementsprechend sollte diesem Schritt bei kiinftigen Missionen besondere Aufmerk-
samkeit gewidmet werden. Dies erfordert vor allem einen sinnvoll ausgestalteten strate-
gischen Prozess, der griindlich von den verantwortlichen politischen Akteuren vorberei-
tet wurde. Ein koharenter und solider Formulierungsprozess ist eine Grundvorausset-
zung fUr die Mobilisierung weiterer politischer Akteure, die Einbeziehung wichtiger Sta-
keholdergruppen und fur die 6ffentliche Kommunikation einer Mission.

Zu Beginn des Formulierungsprozesses sollte die politische Fihrung (in der Regel die
Bundesregierung oder ein einzelnes federfihrendes Ministerium, ggf. in Abstimmung mit
den Landerregierungen) ein Grundverstandnis dariber entwickeln, welche Vision die
Mission verfolgen soll. Dazu gehort eine genaue Beschreibung (a) der zugrunde liegen-
den gesellschaftlichen Herausforderung, (b) des Gesamtziels der Mission selbst und (c)
bis wann dieses Gesamtziel erreicht werden soll. Dieser Prozess kann durch Methoden
wie einem System-Mapping unterstitzt werden (siehe auch die Evaluierungs-Toolbox im
Abschlussbericht Band 2, Wittmann et al. 2021b), um eine Bestandsaufnahme des Sta-
tus quo vorzunehmen.

Angesichts der Flle gesellschaftlicher Herausforderungen besteht ein erster wichtiger
Schritt in der Identifizierung geeigneter Herausforderungen, die im Anschluss auf spezi-
fische Missionen mit klaren und messbaren Zielen eingegrenzt werden mussen. Auch
wenn eine Verallgemeinerung in dieser Hinsicht schwierig ist, gibt es doch einige Leitli-
nien, die den Prozess leiten kdnnen. Nicht jedes Thema eignet sich flr einen missions-
orientierten Ansatz, sodass es Themen gibt, die auch besser mit herkdmmlichen Metho-
den der Politikgestaltung angegangen werden kdnnen. Ein hohes Mal3 an Dringlichkeit,
das einen umfassenden Wandel erforderlich macht, erhoht die Legitimitat von Missionen
bei den relevanten Akteuren und der breiten Offentlichkeit und erméglicht die Mobilisie-
rung der relevanten Akteursgruppen. Eng damit verbunden ist die Erfordernis einer hoch-
rangigen politischen Unterstiitzung fir eine potenzielle Mission und das Vorhandensein
eines Missionsverantwortlichen, der glaubhatt fiir notwendigen Veréanderungen eintreten
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kann. Ohne ausreichende Unterstitzung wird es flr Missionen schwierig sein, die rele-
vanten Akteure in den verschiedenen Sektoren und Bereichen zu mobilisieren. Es ist
wahrscheinlicher, dass Missionen eine Mobilisierungskraft entwickeln, wenn die gesell-
schaftliche Herausforderung, die sie angehen, bereits weit oben auf der politischen
Agenda steht. Vor diesem Hintergrund ist die Selektivitat ein wichtiges Kriterium fur die
Auswahl von Missionen. Anstelle einer Vielzahl unterschiedlicher Missionen, die wenig
Aufmerksamkeit erhalten, erscheint es vielversprechender, den Schwerpunkt auf einige
wenige, aber sorgfaltig ausgewdahlte Missionen zu beschranken.

Der Prozess der Zielformulierung dient mehreren Zwecken. Erstens bietet er die Grund-
lage fur die Entwicklung eines Giberzeugenden Narratives, um die Legitimitat einer Mis-
sion und ihr Potenzial zur Mobilisierung von Akteuren zu erhthen. In diesem Zusam-
menhang ist es wichtig, kritisch zu reflektieren, welche Beitrdge von der geplanten Mis-
sion erwartet werden kénnen — und was aufRerhalb der Reichweite von Missionen liegt.
Waéhrend die Forderung nach "ehrgeizigen, aber realistischen Zielen" (Mazzucato 2018,
S. 811, eigene Ubersetzung) eine etablierte Anforderungen im Kontext von MOIP ist,
erweist sich ihre praktische Umsetzung oft als Herausforderung (Lindner et al. 2021a).
So sollte beispielsweise klargestellt werden, ob die Missionsziele umfassendere politi-
sche und verhaltensbezogene Veranderungen beinhalten oder eher auf den Bereich der
Forschung und Innovation beschrénkt sind. Die Glaubwirdigkeit der Missionsziele wird
untergraben, wenn komplexe gesellschaftliche Verdnderungsprozesse nur mit Ful-Poli-
tik verknlpft werden und die notwendigen Veranderungen im breiteren sozio-technolo-
gischen System aul3er Acht gelassen werden. Wenn der Aufgabenbereich einer Mission
in erster Linie auf die Ful-Politik ausgerichtet ist, sollten die Missionsziele dies widerspie-
geln, anstatt die Missionen mit unrealistischen Erwartungen zu Uberfrachten, die in der
Offentlichkeit Enttauschung hervorrufen kénnten.

Zweitens sollte in dieser Phase ein hohes Maf3 an Additionalitat ein zentrales Kriterium
sein, d.h. die Ziele der Missionen sollten nicht mit denen von bestehenden Strategien
identisch sein. Missionen entstehen nicht in einem politischen Vakuum, sondern sind in
der Regel in ein bereits bestehendes sozio-technisches System eingebettet. Es hat we-
nig Sinn, bestehende Strategien zu duplizieren. Daher muss kritisch geprift werden,
welche politischen Strategien und Agenden auf nationaler und internationaler Ebene
(insbesondere EU, OECD, UN) in dem Themenbereich bereits existieren und wie Missi-
onen mit diesen in Beziehung stehen. Ein einfaches "Reframing"” bestehender Strategien
unter dem Label der Missionsorientierung sollte vermieden werden.
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Die Missionsformulierung sollte vor allem eine Quantifizierung (oder zumindest Qualifi-
zierung) von Zielen anstreben, die innerhalb eines bestimmten Zeitrahmens erreicht wer-
den sollen, sowie eine Spezifizierung der zugrunde liegenden Konzepte (z.B. Lebens-
qualitat, vermeidbare Krebsfalle). Da Missionsziele in der Regel tber Wahlperioden hin-
ausgehen, ist es dartber hinaus notwendig, Zwischenziele zu definieren. Diese Etap-
penziele kdbnnen dazu beitragen, das Spannungsverhaltnis zwischen langfristigen Mis-
sionszielen und eher kurzfristigen Wahlzyklen zu verringern, indem sie den beteiligten
Akteuren Orientierung bieten und einer Divergenz von Zielen und Aktivitdten entgegen-
wirken. Eine gute Zielformulierung sollte daher die folgenden Aspekte klaren: Zielhierar-
chie, Zielkomplexitat, Zielorientierung und Zielbindung (vgl. Lindner et al. 2021a, S. 24
fur eine umfassende Diskussion).

Entsprechend ist ein solider strategischer Prozess, der die formulierten Ziele in ein um-
fassendes Konzept und einen handhabbaren Plan mit Aktivitaten und Prioritdten um-
setzt, von zentraler Bedeutung fur die Starkung der Missionen und die Gewahrleistung
des Engagements aller Akteure flr ein gemeinsames Ziel. Ein gemeinsames Verstand-
nis Uber den Wirkungsbereich ist ein wichtiger Schritt, um die Aktivitaten einer Mission
an den Zielen auszurichten und die Verantwortlichkeiten abzugrenzen. Im Zuge der Mis-
sionsformulierung sollte entschieden werden, ob, welche und wie Akteursgruppen aktiv
an der Gestaltung der Mission beteiligt werden sollen. In diesem Zusammenhang sind
vor allem drei Fragen zu kléaren: Erstens muss entschieden werden, welche Akteure an
der Mission beteiligt werden sollen. Grundsatzlich ist es wiinschenswert, all jene Akteure
einzubeziehen, die einen wesentlichen Beitrag zum Erfolg einer Mission leisten kdnnen
und/oder von den Auswirkungen der Mission besonders betroffen sind. Hierbei ist es
wichtig, nicht nur gut organisierte Akteursgruppen einzubeziehen, sondern auch weniger
gut organisierte Interessen und Perspektiven zu bertcksichtigen. Zweitens muss ent-
schieden werden, wann die identifizierten Akteure einbezogen werden sollen. Um unter-
schiedliche Perspektiven friihzeitig in den Prozess einzubeziehen, sollten Akteure nicht
nur beim Missionsdesign, sondern auch bei der Missionsformulierung einbezogen wer-
den. Die gemeinsame Erklarung der Nationalen Dekade gegen Krebs (NDK) kann in
dieser Hinsicht als gutes Beispiel dienen. Gleichzeitig sollte vermieden werden, dass
Partikularinteressen eine ehrgeizige Zielformulierung verhindern und zu einer frihzeiti-
gen Verwasserung der Missionsziele fuhren. Schlief3lich sollte entschieden werden, wie
der Prozess der Stakeholdereinbindung gestaltet werden soll. Hier kdnnen die Missions-
verantwortlichen auf Erfahrungen aus friiheren partizipativen Prozessen im Rahmen der
HTS zuriickgreifen.”

7 Vvgl. den partizipativen Prozess, der zur Unterstlitzung der weiteren Entwicklung der HTS
2025 eingeleitet wurde: https://www.mitmachen-hts.de/.
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Zentrale Empfehlungen

e Die Missionsformulierung ist ein Schlisselfaktor fiir den Erfolg von Missionen und sollte mit
ausreichenden Ressourcen und Zeit ausgestattet werden.

e Missionen sollten in einem strategischen Prozess entwickelt werden — idealerweise unter
Einbeziehung der wichtigsten Interessengruppen —, um Legitimitat und Mobilisierung der
Akteure zu gewabhrleisten.

e Missionen missen Ziele in quantitativen (oder zumindest qualitativen) Begriffen operatio-
nalisieren, Meilensteine definieren und die zugrunde liegenden Konzepte spezifizieren, um
die Direktionalitat der Missionen zu gewahrleisten.

e Anstatt bestehende Strategien zu duplizieren, sollte ein selektiver Ansatz verfolgt werden,
der sich auf wenige aber (gesellschaftlich) drangende Missionen konzentriert, die einen
Mehrwert bieten und die ein hohes Mal3 an politischer Unterstiitzung genie3en und ein En-
gagement der beteiligten Akteure versprechen.

e Die Ziele sollten klar und prézise formuliert sein — wenn Ful-getriebene Missionen mit un-
realistischen Zielen Uiberladen werden, untergrébt dies die Legitimitat der Missionen.

4.2 Missionsdesign

Die Formulierung von Missionszielen ist ein erster Zwischenschritt, der eng mit dem
nachfolgenden Prozess des Missionsdesigns verkniipft sein sollte. Die Umsetzung der
Ziele in konkrete Missionsaktivitaten durch die Ministerien und andere an der Umsetzung
beteiligte Akteure erfordert die Entwicklung eines abgestimmten Instrumentenmixes, der
auf den erwarteten Zusammenhangen zwischen MaRnahmen, Wirkungen und Kontext
beruht (siehe auch das Toolbox-Element der Wirkungspfade (impact pathways) im Ab-
schlussbericht Band 2, Wittmann et al. 2021b). Ohne diese Ubersetzung der Missions-
ziele in ein tragfahiges Konzept laufen die Missionen Gefahr, auf der Ebene des
Wunschdenkens zu verharren und nicht die notwendigen Synergien zwischen den Akti-
vitaten freizusetzen. In diesen Prozess sollten — @hnlich wie bei der Missionsformulie-
rung — die relevanten Interessengruppen einbezogen werden, nicht nur um externes
Wissen einzubeziehen und ein gemeinsames Verstandnis zu entwickeln, sondern auch
um das Engagement dieser Akteure zu gewahrleisten und um ein gemeinsames Ver-
standnis der Mission zu entwickeln. Dies kann auch eine Diffusion der Verantwortlich-
keiten verhindern, da die Akteure flr verschiedene Teile der Mission unterschiedliche
Rollen spielen kénnen.

Darluber hinaus muss die Mission einen eigenen Instrumentenmix entwickeln, der mehr
ist als die Zusammenstellung von MalRBnahmen unter einer gemeinsamen Unterschrift
oder eine Sammlung von thematisch verwandten Politiken. Vielmehr geht es um die Ent-
wicklung eines auf die Missionsziele ausgerichteten Blindels von MaRhahmen, die von
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den beteiligten Akteuren aktiv in die Mission eingebracht werden und fur die sie wahrend
der Dauer der Mission verantwortlich sind. Missionen sind also mehr als die Summe
einzelner Instrumente und entfalten ihre Wirkung erst durch das Zusammenspiel der
verschiedenen Beitrdge unterschiedlicher Akteure. Fur den Prozess des Missionsde-
signs sind vor allem die folgenden Punkte zentral:

Da Missionen in der Regel mit etablierten Politikbereichen verknipft sind, findet die
Durchfiihrung einer Mission im Kontext bestehender Politiken und Vorschriften statt. Bei
der Auswahl der Instrumente besteht die Herausforderung darin, diejenigen Mal3hahmen
zu identifizieren, die geeignet sind, zur Erreichung der angestrebten Ziele beizutragen
und sie gegebenenfalls durch zuséatzliche Aktivitdten zu erganzen. Ziel des Missionsde-
signs sollte nicht eine bloRe Zusammenstellung von Instrumenten mit thematischem Be-
zug zum Missionsziel sein, sondern eine Klarung, welche Instrumente auf welcher Ebene
zum Erfolg der Mission beitragen kdnnen (Schaffung nutzbringender Ergebnisse, Initiie-
rung von Prozessen usw.). Es sollten nur Instrumente und Aktivitaten beriicksichtigt wer-
den, die von Akteuren durchgefihrt werden, die aktiv an der Umsetzung der Mission
beteiligt sind. Die Hinzunahme anderer Instrumente erscheint problematisch, da die not-
wendigen Anpassungsprozesse und die Ausrichtung auf die Missionsziele nicht gewahr-
leistet sind.

Zweitens konnen und sollten die Missionen das Fachwissen etablierter PolitikmaflRnah-
men nutzen. Wir verstehen Missionen als gezielte Kombination neuer und bestehender
Instrumente, nicht als Versuch, neue Instrumente zu schaffen, die losgeldst von beste-
henden Aktivitaten agieren. Die Erfahrungen und Strukturen bestehender Instrumente
sollten ausdriicklich genutzt werden, missen aber durch geeignete neue MalBhahmen
angepasst und erganzt werden. Neue Instrumente und MaRnahmen kdénnen dazu bei-
tragen, erkannte Licken zu schlieen, neue Herausforderungen zu bewaéltigen und die
Integration bestehender Malinahmen voranzutreiben. Im Gegensatz dazu kann die Nut-
zung bestehender Instrumente fir die Gestaltung von MOIPs ein schneller und effizien-
ter Weg sein, um Veranderungen in Gang zu setzen. Die Frage ist, inwieweit diese wei-
terentwickelt werden missen, um den neuen Herausforderungen der Mission gerecht zu
werden. In vielen Fallen wird es notwendig sein, die Ziele, die Zugangskriterien sowie
die Festlegung von Finanzierungsprioritdten an die neuen Anforderungen anzupassen.
In diesem Zusammenhang birgt auch die Nutzung von Pilotprojekten, Reallaboren und
(regulatorischen) Versuchsrdumen ein grof3es Potenzial. Es sollte jedoch sichergestellt
sein, dass solche Ansétze so in den Missionskontext eingebettet werden, dass die ge-
wonnenen Erkenntnisse fur die nachsten Schritte der Missionsdurchflihrung aufgegriffen
werden kénnen, d.h., dass die Hochskalierung vielversprechender Lésungen von Anfang
an als Teil der Mission betrachtet wird.
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Drittens sehen wir die Notwendigkeit, beim Missionsdesign ausdrticklich alle relevanten
Akteure einzubeziehen, die fur die Erreichung der Ziele notwendig sind und ihre Beitrdge
zu den erklarten Zielen zu erfassen. Missionen sollten darauf abzielen, 6ffentliche und
private Stakeholder zu mobilisieren und keinen reinen top-down-Ansatz verfolgen, der
das Potenzial der meisten Missionen nicht ausschopfen kann. Die Grundvoraussetzung
fur eine erfolgreiche Einbeziehung von Stakeholdern ist ein umfassender Prozess der
Missionsformulierung (vgl. Abschnitt 2.2), der es allen relevanten Akteuren erméglicht,
sich einzubringen und ihr Engagement auch in Form der Bereitstellung von Ressourcen
gewabhrleistet. Die Prasentation der Missionsaktivitdten unter einem einheitlichen Label
und eine koharente AufRenkommunikation kdnnen die Anreize fir die Akteure erhdhen,
aktiv Beitrage zu leisten und diese mit den Missionszielen in Einklang zu bringen. Dar-
Uber hinaus sollte verstarkt darauf geachtet werden, positive Anreize zu schaffen, um
die Zusammenarbeit zwischen den beteiligten Ministerien zu erleichtern. Eine Méglich-
keit in dieser Hinsicht ware die Schaffung spezieller Missionsbudgets, die die von den
Missionsverantwortlichen bereitgestellten Mittel ergdnzen. Solche Missionsbudgets, die
gemeinsam verwaltet werden, kdnnen die Mdglichkeit fir einen ressortiibergreifenden
Austausch und eine ressortubergreifende Koordinierung schaffen und Anreize fur die
Zusammenarbeit bieten, da sie die eigenen Ressourcen nicht berthren.

Viertens sind die im Rahmen einer Mission durchgefuhrten Mal3nahmen nicht als ein
loses Biindel unverbundener Einzelmal3hahmen zu verstehen, sondern als ein gezielt
gestalteter Mix von Instrumenten. Die Maximierung mdglicher Synergien zwischen ein-
zelnen Maflinahmen Uber Ressort- und Sektorengrenzen hinweg ist eine der grofen
Chancen des missionsorientierten Ansatzes. Angesichts der Komplexitat der zu bear-
beitenden Probleme erfordert dies die gezielte Kombination von Mal3Bhahmen mit An-
satzpunkten auf unterschiedlichen Ebenen entlang der erwarteten Wirkungspfade (the-
matische Schwerpunkte, Zielgruppen, Art der Intervention etc.). Eine zentrale Rolle spielt
dabei die Frage nach den unterschiedlichen Instrumenten. In den meisten Fallen erfor-
dern Missionen die gezielte Kombination von Ful-Forderinstrumenten mit anderen Mal3-
nahmen wie breiter gestreuten Investitionen, steuerlichen Anreizen, Regulierung und
Kommunikation und gehen damit Uber die Grenzen der klassischen Ful-Politik hinaus.
Auch wenn die relative Bedeutung der einzelnen Malinahmentypen in Abhangigkeit von
der jeweiligen Mission variiert, wird eine Fokussierung auf klassische Ful-Instrumente in
der Regel nicht ausreichen, um transformative Ziele zu erreichen, wenn diese nicht durch
entsprechende MafRnahmen ergénzt werden, die z.B. Exnovationsprozesse anstof3en.
Dies erfordert jedoch eine enge Zusammenarbeit zwischen den relevanten Akteuren der
Ful-Politik mit Sektorpolitiken, um ihre Ma3nahmen auf ein gemeinsames Ziel auszu-
richten. Ein eigenes Missionsbhudget kénnte eine wiinschenswerte Option sein, um den
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Koordinationsaufwand zu verringern. Grundvoraussetzung ist aber die Bereitschatft, In-
strumente und Aktivitaten nicht nur gemeinsam zu erfassen, sondern auch die Integra-
tion von Instrumenten anzustreben.

Zusammenfassend empfehlen wir einen umfassenden strategischen Prozess nicht nur
fur die Formulierung der Mission, sondern auch fir die Entwicklung eines geeigneten
Missionsdesigns. Dazu gehoren die Entwicklung von Wirkungspfaden (impact pathways)
und ein aktives Portfoliomanagement der Instrumente der Mission, das auf die Wirkungs-
pfade abgestimmt ist. Das Portfoliomanagement bildet auch die Grundlage flr eine spa-
tere Uberwachung des Missionsfortschritts und ermdglicht die Anpassung von Struktu-
ren und Instrumenten an neu entstehende Anforderungen und Veranderungen. Schliel3-
lich bietet es die Moglichkeit, die Ergebnisse der Mission einer breiteren Offentlichkeit
Zu vermitteln.

Zentrale Empfehlungen

e Bei der Konzeption von Missionen sollten die beteiligten Akteure ein klares Verstandnis fur
die Verbindung zwischen ihren Zielen und Aktivitaten sowie fiir den Instrumentenmix ("Mis-
sion-Instrumentenmix") entwickeln. Ein strategischer Prozess zur Entwicklung dieses Ver-
standnisses und zur Sicherstellung von (formellen) Verpflichtungen der beteiligten Akteure
ist daher von zentraler Bedeutung und sollte Teil des Prozesses der Missionsentwicklung
sein.

e Der Fokus auf einen Instrumentenmix fiir die Mission setzt einen aktiven Portfolioansatz
voraus, der ein koordiniertes und integriertes Biindel bestehender und neuer Instrumente
von ¢ffentlichen und privaten Akteuren vorsieht, um die Wirkung und die Synergien zu ma-
Ximieren.

4.3 Missionsimplementierung

Missionen erfordern eine intensive Koordination und Begleitung wahrend ihres gesam-
ten Lebenszyklus. Im Kontext der Missionsimplementierung ist es besonders wichtig,
den Fortschritt der verschiedenen Elemente der Mission zu Uberwachen und den Aus-
tausch zwischen verschiedenen Akteuren zu erleichtern, um Missionen etwa aufgrund
geanderter Kontextbedingungen anzupassen und weiterzuentwickeln. Um diese Anfor-
derungen zu erfillen, missen ausreichende Ressourcen und Kompetenzen flr ein akti-
ves Missionsmanagement bereitgestellt werden. Ohne ein verantwortliches leistungsfa-
higes operatives Management ist eine erfolgreiche Missionsumsetzung nicht zu erwar-
ten. Daher sollte gepruft werden, wie die bestehenden Verfahrensregeln weiterentwickelt
werden kdnnen, um agilere Formen des Missionsmanagements zu ermoglichen. Ein An-
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satzpunkt kénnte die Einrichtung von missionsbezogenen Referaten oder Lenkungs-
gruppen sein, die ressorttibergreifend arbeiten und mit den notwendigen Entscheidungs-
kompetenzen ausgestattet sind (Weber et al. 2021, S. 145-147). Eine Alternative dazu
ware, die Missionsverantwortung auf der Hierarchieleiter nach oben zu verschieben und
die Missionsverwaltung an hohere politische Ebenen oder sogar externe Agenturen zu
delegieren.

Eine weitere wichtige Aufgabe fiir die kiinftige MOIP besteht darin, die Transparenz bei
der Missionsimplementierung zu erhdhen. Eine wichtige Voraussetzung hierfiir sind
zweckmaRige Monitoring-Arrangements, die es ermdéglichen, die Missionen bis auf die
Ebene der einzelnen Instrumente zeitnah, transparent und umfassend zu begleiten. Zu
diesem Zweck schlagen wir vor, in einer offentlich zuganglichen Datenbank, die alle Mis-
sionen abdeckt, eine Ubersicht8 der missionsspezifischen politischen Instrumente sowie
detaillierte Informationen tber den Fortschritt aller Instrumente zusammenzustellen.
Daruber hinaus erscheint es ratsam, spezielle Beratungsgremien fir Missionen einzu-
richten, um die kontinuierliche Einbindung relevanter Interessengruppen sowie von un-
abhéngigen Expert:innen in die laufenden Umsetzungsprozesse zu gewahrleisten. Ne-
ben der Foérderung eines kontinuierlichen Informationsaustauschs zwischen den betei-
ligten (staatlichen und nichtstaatlichen) Akteuren sollten die Gremien so konzipiert sein,
dass sie Hinweise zur Neugestaltung und Anpassung der Missionen beitragen kdnnen.
Dies beinhaltet beispielsweise die Entwicklung neuer Instrumente, mit denen sich fest-
gestellte Licken im Instrumentenmix schlieen lassen, die Setzung von Prioritaten fur
Schliisselaktivitaten oder Vorschlage fiir Anderungen bei der Umsetzung der Mission.

Zentrale Empfehlungen

e Prifung der Mdglichkeit, themenzentrierte Lenkungsgruppen mit ausreichender Entschei-
dungskompetenz einzurichten.

e Erhdhung der Transparenz durch Aufbau eines Monitoring-Systems und eine offen zugang-
liche Datenbank Uber den Umsetzungsfortschritt der Instrumente.

e Verbesserung der Inklusivitat und Reflexivitat bei der Durchfiihrung von Missionen durch
die Einrichtung von missionsspezifischen Beratungsgremien.

8  Vgl. das entsprechende Kapitel im Abschlussbericht Band 2 (Wittmann et al. 2021b) in dem
eine solche umfassende Liste von Politikinstrumenten vorgestellt wird.
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5 Schlussfolgerungen und Ausblick

Ausgehend von den empirischen Erkenntnissen aus vier ausgewahlten Missionen der
deutschen Hightech-Strategie 2025 wurden in diesem Bericht Empfehlungen fur die
wichtigsten Prozessschritte von Missionen skizziert: Missionsformulierung, Missionsde-
sign und Missionsimplementierung. Dieser abschlielRende Abschnitt fasst die Erkennt-
nisse zusammen und konzentriert sich auf die allgemeinen Empfehlungen fir MOIP.

5.1 Sicherstellung von Engagement, Verantwortlichkeit
und Ressourcen

Erfolgreiche Missionen beruhen auf einer starken interdisziplindren und ressorttibergrei-
fenden Zusammenarbeit. Die Governance-Strukturen missen den erheblichen Koordi-
nierungsbedarf des missionsorientierten Ansatzes widerspiegeln, insbesondere im Hin-
blick auf die ressortlibergreifende Zusammenarbeit. Durch die Verlagerung der Verant-
wortlichkeit von Missionen auf héhere politische Ebenen, z.B. auf die Ebene der Staats-
sekretar:innen, konnten einige Hindernisse im Koordinationsprozess uberwunden wer-
den. Wenn politische Prioritaten und Ambitionen eine besonders starke Fuhrungsrolle
nahelegen, sollte auch gepruft werden, ob die Verantwortung fur die Missionspolitik im
Allgemeinen oder zumindest fir Missionen, die verwandte Politikbereiche betreffen, im
Bundeskanzleramt angesiedelt werden sollte. Ein alternativer Ansatz konnte darin be-
stehen, die Verantwortung fir Missionen an externe Agenturen zu delegieren. Auf diese
Weise konnte die Steuerung und Koordinierung von Missionen dem ressortibergreifen-
den Wettbewerb entzogen werden. Zudem konnte auf diese Weise flexibel auf Kapazi-
tatsbedurfnisse hinsichtlich thematischer Expertise reagiert werden. Da ein solches Mo-
dell im deutschen Kontext einen besonders weitreichenden Eingriff darstellt und kom-
plexe rechtliche Fragen nach formalen Zustandigkeiten und Budgetrechten aufwirft,
ware eine sorgfaltige Prifung der Umsetzbarkeit dieser Option notwendig. Ungeachtet
der konkreten Losung erscheint eine starke politische Unterstiitzung des missionsorien-
tierten Ansatzes auf hoher Ebene eine wichtige Voraussetzung fur den Erfolg von MOIP.

Daruiber hinaus muss kinftig deutlich mehr Gewicht auf integrative Prozesse gelegt wer-
den, die die Beteiligung sowohl privater als auch 6ffentlicher Akteure in den verschiede-
nen Phasen einer Mission starken, um entsprechende Ressourcen zu mobilisieren. Dies
bietet die Mdglichkeit, ein gemeinsames Verstandnis von Missionen zu entwickeln und
kann gleichzeitig das Verantwortlichkeitsbewusstsein und das Engagement der Beteilig-
ten starken. Dies setzt jedoch voraus, dass sich die Rolle der Akteure nicht auf die Be-
reitstellung von Fachwissen und Legitimitat beschrankt, sondern ein Modell der aktiven
Beteiligung und Mitgestaltung anstrebt. Das Hightech-Forum hat sich als wertvolles For-
mat etabliert, um bei politischen Entscheidungstragern in der Wissenschatft, der Industrie
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und der Gesellschaft die Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung fiir den missi-
onsorientierten Ansatz zu wecken. Ein solches Modell sollte weiter gestarkt und besser
mit der Arbeit auf der eigentlichen Missionsebene verbunden werden.

Generell muss missionsorientierte Politik verstarkt in den Dialog mit der breiten Offent-
lichkeit treten. Dies macht es auch erforderlich, dass die Missionsverantwortlichen und
die beteiligten Akteure die Ziele, die Instrumente und die Fortschritte der Missionen aktiv
kommunizieren. Dies beginnt bei klaren Missionszielen, die eine Bewertung ermogli-
chen, wann Missionen als erfolgreich angesehen werden kénnen und reicht bis zur Er-
folgsmessung. Dazu gehort auch eine verbesserte Berichterstattung Uber die Fort-
schritte der Missionen, z.B. in jahrlichen Fortschrittsberichten, in denen sowohl die
durchgefuhrten Aktivitaten als auch die Art und Weise, wie diese Aktivitaten zu den Fort-
schritten der Mission im Hinblick auf ihre Ziele beitragen, dargestellt werden. Der parti-
zipative Prozess, der zur Unterstiitzung der HTS 20259 ins Leben gerufen wurde, ist ein
bedeutender Schritt in diese Richtung, da er eine Vielzahl von Akteuren aus Wissen-
schaft und Gesellschaft in einer Reihe von regionalen Dialogveranstaltungen zusam-
menbringt. Dieser Ansatz sollte weiterverfolgt und ausgebaut werden, um die Sichtbar-
keit, die Handlungsfahigkeit und die Teilhabe an Missionen zu erhéhen.

Wie in Kapitel 4 beschrieben, erfordert die Mobilisierung fur Missionen eine Uberzeu-
gende Darstellung, klar formulierte Ziele und einen abgestimmten Instrumentenmix. Da-
her betrachten wir die Etablierung umfassender strategischer Prozesse entlang der ver-
schiedenen Phasen von Missionen als zentrale Voraussetzung fir die Umsetzung von
Missionen. Die Entscheidung fur einen MOIP-Ansatz und seine Vorzuge ist mit erhebli-
chen Kosten verbunden, da sie umfassende Verwaltungsressourcen sowie eine neue
Art der Planung und Umsetzung oOffentlicher Ma3nahmen erfordern. Die Ausstattung der
Missionen mit ausreichenden personellen, organisatorischen und finanziellen Ressour-
cenl0 sowie ein angemessenes institutionelles Konzept sind eine Voraussetzung fiir er-
folgreiche Missionen. Die Anderung des bestehenden Modells der Durchfiihrung von
Missionen neben anderen taglichen Arbeitsaufgaben hin zu einer starker projektbasier-
ten, agilen Arbeitsweise und die Verankerung des Bewusstseins bei den beteiligten Akt-
euren fir die Implikationen von MOIP sind daher wichtige Schritte, damit dieser Poli-
tikansatz in der Praxis funktioniert. Zu diesem Zweck ist es unumganglich, etablierte
Routinen und Praktiken infrage zu stellen. Der Versuch, bestehende Anséatze umzueti-
kettieren, ohne die Bereitschaft, die Dinge anders anzugehen, wird zu Missionen fuhren,

9 https://www.mitmachen-hts.de/

10 vgl. auch die Empfehlung der Expertenkommission Forschung und Innovation (2021, S. 52).
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die vor allem auf dem Papier existieren und mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht die ver-
sprochenen Wirkungen erzielen. Falls erforderlich sollten die Kapazitaten fir die Pla-
nung und Umsetzung struktureller Veranderungen in der Verwaltung einzelner Missio-
nen durch die Einbindung externer Expertise erhdht werden.

SchlieBlich kann neben den oben genannten Punkten auch die Konzentration auf aus-
gewahlte, zentrale gesellschaftliche Herausforderungen dazu beitragen, die Legitimitat
und Sichtbarkeit der Missionen und der Hightech-Strategie insgesamt zu starken. Die
"Mission areas" von Horizon Europe sind dafir ein gutes Beispiel. Wir pladieren daher
aus mehreren Grinden dafir, bei der Auswahl der Missionen selektiv vorzugehen. An-
statt eine hohe Anzahl von Missionen anzustreben, sollte der Fokus auf Tiefe und Griind-
lichkeit liegen. Der missionsorientierte Ansatz stellt hohe Anforderungen an Koordina-
tion, Kooperation und Umsetzung und bindet damit erhebliche Ressourcen aller beteilig-
ten Akteure. Fir eine erfolgreiche Umsetzung erscheint eine Fokussierung auf ausge-
wahlte Missionen fur die zentralen Herausforderungen, die mit entsprechenden Kapazi-
taten ausgestattet sind, effektiver und verhindert eine Uberforderung der beteiligten Ak-
teure (z.B. der politischen Ebene, der Projekttrager und der Vertreter.innen aus Wirt-
schaft, Wissenschaft und Gesellschaft). Die Konzentration auf eine begrenzte Anzahl
von Missionen, die politische Prioritdten markieren, vereinfacht zudem die erfolgreiche
Kommunikation von MOIP und der HTS. Diese wiederum konnten das Engagement der
Akteure und die Unterstutzung durch die Gesellschaft férdern. Nicht zuletzt kann ein
selektiver Ansatz dazu beitragen, das Spannungsverhaltnis zwischen den oft langfristi-
gen Zielen von Missionen (manchmal mehrere Jahrzehnte in die Zukunft) und der Be-
grenzung der Mission auf eine einzige Legislaturperiode zu Giberwinden. Im Falle einiger
weniger, sorgféaltig ausgewdahlter Missionen werden Zweifel an der Kontinuitat der Missi-
onen weniger wahrscheinlich sein und somit ein starkes und glaubwurdiges Signal fur
alle Beteiligten darstellen.

5.2 Mehrwert generieren, Synergien schaffen

Missionen sind dann am wertvollsten, wenn sie im Vergleich zu bestehenden Mal3nah-
men einen Mehrwert schaffen. Dies kann auf zwei Ebenen geschehen.

Erstens sollten Missionen als ein Versuch verstanden werden, die bereits bestehenden
Bemihungen der verschiedenen Bereiche zu bindeln und die Mobilisierung relevanter
Akteure fur ein gemeinsames Ziel zu ermoglichen. Dabei sollten die Missionen nicht da-
rauf abzielen, bestehende Politiken neu zu etikettieren, sondern einen integrierten In-
strumentenmix anstreben, der die Ful-Politik mit sektoralen Politiken zusammenfihrt.
Daher sollten Missionen nicht von der Suche nach Nischen abseits etablierter Politiken
ausgehen, sondern einen starker integrierten Ansatz anstreben.
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Zweitens sind die Bemihungen um Synergien zwischen den Missionen durch eine be-
wusste Meta-Governance eine besondere Herausforderung, versprechen aber auch
grofRe Vorteile. Wie Amanatidou et al. (2014, S. 425) argumentieren, sind verschiedene
gesellschaftliche Herausforderungen miteinander verbunden, sodass die Bewaltigung
einer gesellschaftlichen Herausforderung Auswirkungen auf andere Herausforderungen
haben wird. MOIP-Strategien wie die deutsche HTS versprechen den gré3ten Mehrwert,
wenn sie nicht nur als eine Ansammlung von — individuell relevanten — Missionen dienen,
sondern stattdessen Synergien zwischen verschiedenen Missionen ermdglichen und for-
dern. Dementsprechend schlagen wir vor, dass neben koharenten Verfahren in Bezug
auf einzelne Missionen (und den zugrunde liegenden Prozessen fir die Formulierung
und die Ausgestaltung) auch den inhaltlichen Beziehungen zwischen den Missionen gro-
Rere Aufmerksamkeit gewidmet wird. Eine koharentere Bindelung von Missionen ent-
lang thematischer Schwerpunkte (jenseits von Uberschriften) und die Definition klarer
und Ubergreifender Ziele ertffnet die Mdglichkeit, Synergien zwischen einzelnen Missi-
onen zukunftig gezielter zu nutzen. Dies erfordert eine systemische Perspektive auf die
jeweiligen Problemfelder, die auch Wechselwirkungen zwischen verschiedenen Dyna-
miken (z.B. zwischen Nachhaltigkeit und Mobilitdt) und die Mdglichkeit bericksichtigt,
dass mehrere Missionen gemeinsam eine bestimmte gesellschaftliche Herausforderung
angehen. Ein solcher Schritt kdnnte die Missionen von Uberzogenen Erwartungen be-
freien, da er eine Aufgabenteilung bei der Bewaltigung komplexer gesellschaftlicher Her-
ausforderungen zwischen verschiedenen Missionen ermdglichen wirde. Dieser Ansatz
steht auch im Einklang mit der Forderung nach einem selektiven Ansatz bei der Defini-
tion von Missionen, der sich auf die Maximierung der Wirkungen und nicht auf die Anzahl
der Missionen oder der behandelten Themen konzentriert.

5.3 Lernen, Anpassen und Experimentieren

Um die HTS dem erklarten Ziel einer "lernende[n] Forschungs- und Innovationsstrategie"
(BMBF 2018, S. 61) naherzubringen, halten wir Veranderungen sowohl auf der Ebene
der institutionellen Arrangements als auch der Organisationskultur fir notwendig.

Auf institutioneller Ebene bedeutet dies, Governance-Strukturen und eine Lernkultur zu
schaffen, die in der Lage sind, Ruckmeldungen aus der Umsetzung von Missionen und
einzelnen Programmen aufzunehmen und in die Weiterentwicklung einer Mission einflie-
Ren zu lassen, wie z.B. die Frage, wie Lehren aus experimentellen MaRnahmen wie
Reallaboren gezogen werden kénnen. Natzlich fir diesen Zweck kénnten interdiszipli-
nare Beirate fUr jede Mission sein, die sich aus unabhangigen Expert:innen sowie Inte-
ressengruppen zusammensetzen (siehe Abschnitt 4.3). Darlber hinaus wurde in der Be-
gleitforschung der HTS 2025 ein Rahmen zur Wirkungsmessung mit starken formativen



46 Schlussfolgerungen und Ausblick

Elementen vorgeschlagen, der den Umsetzungsprozess auch in dieser Hinsicht unter-
stitzen kann (Wittmann et al. 2021b), indem er eine kontinuierliche Begleitung und kriti-
sche Reflexion der jeweiligen Schritte durch Ex-ante-/Interim-Evaluationen und Unter-
stutzung bei der Anpassung der Missionen ermdglicht. Um den Nutzen voll auszuschop-
fen, sollte eine solche Wirkungsmessung von Anfang an als integraler Bestandteil der
Mission betrachtet werden und alle Phasen der Mission abdecken.

Die enge Verbindung von Missionsdurchfihrung und Wirkungsmessung bringt jedoch
mehrere Anforderungen mit sich. Erstens erfordert dieser Prozess die Offenheit der Mis-
sionsverantwortlichen, die diese Begleitung als Unterstitzung fur ihre eigenen Aktivita-
ten und als Feedback ansehen. Zweitens erfordert der Ansatz eine betrachtliche Menge
an Daten, die im Verlauf einer Mission gesammelt und analysiert werden missen, um
die verschiedenen Facetten der MOIP auf verschiedenen Ebenen zu erfassen. In den
Niederlanden ist zum Beispiel geplant, jahrliche Analysen des Instrumentenmix der Mis-
sionen durchzufiuihren (Janssen 2020, S. 32).

Auf einer kognitiven Ebene erfordert die Umstellung auf einen reflexiven Ansatz im Kon-
text von MOIP auch einen Wandel der administrativen, organisatorischen und politischen
Kultur. Die Fahigkeit, auch aus negativen Entwicklungen zu lernen, beruht in hohem
MalRe auf einer offenen Risikokultur, die auch das Scheitern einzelner Instrumente und
Aktivitaten zulésst. Eine ehrliche und transparente Bestandsaufnahme, welche Anséatze
funktionieren und welche nicht, ist fur die weitere Entwicklung einer Mission wichtig. In
politischen Kontexten, die von Komplexitat und Unsicherheit gepragt sind, sind ein hohes
Maf an Anpassungsfahigkeit und strategischer Reflexivitat von zentraler Bedeutung. In
dieser Hinsicht erscheinen die neuen Foresight-Prozesse des BMBF als ein wertvoller
Schritt in diese Richtung.11 Um den Mehrwert solcher reflexiven Elemente zu maximie-
ren, sollte insbesondere die Integration der mit Foresight-Methoden gewonnenen Er-
kenntnisse in den weiteren politischen Prozess gestarkt werden.

Die Frage der Koordinierung steht im Mittelpunkt der Missionen. Da die Missionen uber
die Ful-Politik hinausgehen und die Akteurslandschaft erweitern sollen, missen sie eine
enge Abstimmung der Aktivitdten auf verschiedenen Ebenen gewéhrleisten. Neben der
horizontalen Koordinierung innerhalb und zwischen den Ministerien ist auch die vertikale
Koordinierung und die Koordinierung mit verschiedenen politischen Ebenen (supranati-
onal, subnational) und privaten sowie gesellschaftlichen Akteuren notwendig. Eine un-
zureichende Koordination birgt die Gefahr, dass das transformative Potenzial von Missi-
onen ungenutzt bleibt, der Einsatz von Mitteln ineffizient bleibt, die notwendige Unter-
stutzung und Zusammenarbeit der Akteure nicht moglich ist und die Missionsziele letzt-
lich nicht erreicht werden.

11 hitps://www.vorausschau.de/
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