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Abstract

Die großen Herausforderungen unserer Zeit bedürfen eines pro-
aktiven, gestaltenden Staates, der sich entschlossen der syste-
mischen Krisen und dringend notwendigen Transformationspro-
zesse annimmt. An Missionen ausgerichtet, gilt es für Politik und 
öffentliche Verwaltung wirksame Interventionen mit gesell-
schaftlichen Partnern zu gestalten und effizient umzusetzen. 

Mit dem transformativen Policy Cycle schlagen wir einen Prozess 
der agilen, evidenzbasierten und ko-kreativen Politikgestaltung 
vor. Dieser soll einen Beitrag dazu leisten, die verschiedenen 
bestehenden Lösungsansätze für den schwierigen Umgang mit 
Komplexität und systemischem Wandel zu integrieren. Diese 
neue Art der transformativen Politikgestaltung basiert auf einer 
vertieften Zusammenarbeit von Entscheidungs-, Planungs- und 
Konsultationsebene. Drei iterativ miteinander verzahnte Phasen 
ermöglichen es, (1) Probleme in ihrem systemischen Kontext zu 
verstehen und Missionen für staatliches Handeln zu definieren. 
Zur Erfüllung der Missionen werden (2) Wirkungsmodelle und 
Interventionen gestaltet und hinsichtlich ihrer Effekte und Ak-
zeptanz getestet. Diese abgesicherten Interventionen gilt es (3) 
zu implementieren und hinsichtlich ihrer Wirkungen zu evaluie-
ren. Die Wirkungsmessung erlaubt die Skalierung erfolgreicher 
Maßnahmen bzw. ein politisches Nachsteuern bei unzureichen-
den oder unerwünschten Effekten. 

Angesichts teils existenzieller Krisen bedeutet diese Art des trans-
formativen Regierens Handlungsoptionen konsequent ex-ante 
und ex-post anhand festgelegter Kriterien evidenzbasiert zu be-
werten. Auf dieser Grundlage kann ein demokratisch legitimier-
ter Interessenausgleich stattfinden. Um transformatives Regieren 
zu ermöglichen, sollte politisch-administratives Führungspersonal 
die etablierten Prozesse der Politikgestaltung kritisch hinterfragen 
und mit Offenheit neuen Ansätzen gegenübertreten. Die gegen-
wärtigen Suchbewegungen hin zu einer Intensivierung der  
Zusammenarbeit mit externen Partnern und zu neuen agilen 
Arbeitsweisen gilt es zu beschleunigen. Bestehende Satelliten
lösungen innovativen Arbeitens sollten hinsichtlich einer Integ-
ration in die Kernorganisationen – auch im Sinne der Gestaltung 
eines Ministeriums für die Zukunft – entschlossen vorangetrieben 
werden, nicht zuletzt um auf unvorhergesehene systemische 
Krisen besser vorbereitet zu sein. 
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1	Regieren im Zeitalter systemischer Krisen und systemischen 

Wandels

Aktuell begegnen wir einer neuen Qualität politischer Heraus-
forderungen: Aufgaben, deren Lösung in der Transformation 
gesellschaftlicher, ökonomischer und ökologischer Systeme liegt. 
Der Angriffskrieg von Russland auf die Ukraine demonstriert 
beispielhaft den engen systemischen Zusammenhang zwischen 
Sicherheits-, Energie- und Klimakrise (siehe auch Barnhoorn et 
al., 2022). Die Gleichzeitigkeit und Komplexität dieser gegen-
wärtigen, sich wechselseitig bedingenden und verstärkenden – 
und teils existenziellen – Krisen führen die etablierten Routinen 
und Instrumente der Politikgestaltung an ihre Grenzen. Politische 
Problemstellungen sind im Zeitalter multipler Krisen durch 
wickedness gekennzeichnet (Head, 2022; Rittel & Webber, 1973). 
Das heißt, sie sind von vielschichtiger Unsicherheit gekennzeich-
net, unbeständig, komplex, multikausal, interdependent, mehr-
deutig und aufgrund divergenter Standpunkte oft schwer zu 
lösen. Und dennoch sind Krisenbewältigung und systemischer 
Wandel eine notwendige gesamtgesellschaftliche Aufgabe, die 
auch für die deutsche Regierung an oberster Stelle steht:

„Als größte Industrie- und Exportwirtschaft Europas steht 
Deutschland in den 2020er Jahren jedoch vor tiefgreifenden 
Transformationsprozessen im globalen Wettbewerb – von der 
Dekarbonisierung zur Einhaltung des 1,5-Grad-Pfads über die 
digitale Transformation bis hin zum demografischen Wandel.” �
� (KoaV, 2021, S. 24)

Die Zusammenarbeit mit der Wissenschaft und Nutzung wissen-
schaftlicher Erkenntnisse ist dabei von hoher Bedeutung. So galt 
der Umgang mit der Covid-19-Pandemie als „Stresstest für das 
Beratungssystem” (Molthagen-Schnöring & Wöpking, 2021). In 
Folge dessen drängen prominente Institutionen und Politiker:in-
nen auf eine Neuausrichtung der wissenschaftlichen Politikbe-
ratung oder fordern ein eigenständiges Gremium zur Krisen-
beratung (Allianz der Wissenschaftsorganisationen, 2021; 
Deutscher Bundestag, 2022; Heilmann & Schön, 2020; JRC, 
2022; Lauterbach, 2022; Schmutte & Kroemer, o. J.; Wissen-
schaftsrat, 2021). Jedoch gelten sowohl rein von Expert:innen 
getriebene Lösungen als auch administrative Routinelösungen 
bei der Bewältigung von wicked problems als nicht zielführend 
(Australian Public Service Commission, 2007; Head, 2008). Viel-
mehr bedarf es einer Anpassung unserer Verhaltens- und Ar-
beitsweisen, damit transformatives Regieren gelingt (Berr et al., 
2022; Edler et al., 2022; Rückert-John et al., 2016). Die bisherigen 
Impulse einer Modernisierung des politisch-administrativen Be-
triebs haben jedoch nicht ausreichend zu Praktiken und Routinen 
geführt, die ermöglichen, systemische Herausforderungen so-
wohl ganzheitlich und wirksam zu lösen als auch effizient Leis-
tungen zu erbringen. Wie also muss Politikgestaltung verändert 

werden, damit sie den spezifischen Anforderungen systemischer 
Herausforderungen genügt?

Mit diesem Beitrag richten wir uns an Entscheidungsträger:innen 
in Politik und öffentlicher Verwaltung. Wir diskutieren die Not-
wendigkeit und Funktionsweise einer transformativen Art der 
Politikgestaltung. Gleichzeitig möchten wir einen Beitrag zur Er-
weiterung des Diskurses zur Wirksamkeit und Leistungsfähigkeit 
des Staates und der strategischen Modernisierung der öffentli-
chen Verwaltung leisten. Beides sind zentrale Voraussetzungen 
dafür, systemische Krisen erfolgreich zu bewältigen. Im ersten 
Teil des Beitrags werden zuerst die Reibungspunkte traditioneller 
Prozesse der Politikgestaltung im Umgang mit systemischen Kri-
sen vorgestellt. Außerdem wird betrachtet, nach welchen Prin-
zipien transformatives Regieren funktioniert und in welchen 
Experimentierräumen die Effektivität transformativer Prinzipien 
schon unter Beweis gestellt worden ist. Im zweiten Teil stellen 
die Autor:innen vor, wie diese transformativen Prinzipien entlang 
des gesamten Policy Cycles in die Politikgestaltung integriert 
werden können und welcher Rahmenbedingungen es hierfür 
bedarf.

Definition: Der transformative Policy Cycle ist ein Modell für  
politisch-administratives Handeln, das auf systemischen Wandel 
abzielt. Er ist gekennzeichnet durch (1) eine vorausschauende 
und missionsorientierte politische Führung mit dem Willen zur 
systemischen Veränderung, die sich in ihren Entscheidungen 
wissenschaftlicher und praktischer Evidenz verpflichtet, (2) sek-
toren-, ressort- und ebenenübergreifende Ko-Kreation entlang 
systemischer Problemlagen sowie (3) ex-ante und ex-post evi-
denzbasierte Bewertung politischer Interventionen. Dabei gilt es, 
Hebel und Anreize zu erkennen und zu nutzen, welche Verhal-
tensänderungen befördern, Wandel ermöglichen und beschleu-
nigen. Im Kontext sich verengender Lösungsräume werden Inter-
ventionen priorisiert, welche die größte Wirksamkeit versprechen.
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2	Leitideen des transformativen Regierens

1	 So sprach der Bundesminister für Wirtschaft und Klimaschutz Robert Habeck im Kontext der Energiekrise die Dauerbelastung einzelner Fachreferate an:  
„‚Die Leute, irgendwann müssen die auch schlafen und essen. (...) Es ist jetzt kein Scheiß, den ich erzähle: Die Leute werden krank. Die haben Burnout, die kriegen 
Tinnitus. Die können nicht mehr.’ Es seien immer die gleichen Leute, die die Gesetze machten, weil das Haus so aufgebaut sei.” (FAZ, 2022)

Politikgestaltung im Zeitalter der Krisen bedarf eines neuen An-
satzes, der auf Wissen über die systemische Einbettung von Pro-
blemen sowie über Wirkungen von Interventionen basiert. Ist 
politisches Handeln dabei darauf gerichtet, einen systemischen 
Wandel zu erreichen, nennen wir dieses Handeln transformatives 
Regieren. Anwendungsbereiche dieser Art der Politikgestaltung 
sind demnach die notwendigen systemischen Transformations-
prozesse unserer Zeit. Um systemischen Wandel zu ermöglichen, 
müssen politische Entscheidungsträger:innen diejenigen Hebel 
und Anreize kennen und nutzen, die Veränderung ermöglichen. 
Insbesondere während Krisen mit sich verengenden Lösungs-
räumen sind Interventionen zu priorisieren, welche die größte 
Wirksamkeit versprechen oder Veränderung beschleunigen. Hier-
zu bedarf es mit dem transformativen Policy Cycle eines systema-
tischen Prozesses, der Elemente des Systemic Designs, der Ko-
Kreation und der Wirkungsmessung von Interventionen integriert. 
Mit diesem neuen Prozess einher gehen erweiterte fachlich-me-
thodische Anforderungen an das Personal auf Planungsebene 
sowie entsprechende innovations- und kollaborationsfördernde 
Strukturen in der Verwaltung. Es bedarf des politischen Willens, 
die notwendigen organisationsinternen und -übergreifenden Ver-
änderungen anzustoßen und zu beschleunigen. 

2.1	 Warum eine neue Art der Politikgestaltung 
notwendig ist: aktuelle Herausforderungen 

2.1.1	 Herausforderungen der politischen Führung

Aktuelle wissenschaftliche Studien zeichnen übereinstimmend 
das Bild, dass gerade angesichts komplexer Problemlagen viele 
politische Entscheidungsträger:innen sich bei der Ausrichtung 
ihrer Politik eher von krisenhaften Ereignissen als von voraus-
schauenden Praktiken leiten lassen (z. B. OECD, 2022; Burrows 
& Gnad, 2018). Politisches Handeln erfolgt damit häufig unter 
großem Zeitdruck und ist mitunter zufallsgetrieben, wobei sich 
die Komplexität der Problemlagen lähmend auswirken kann 
(Hannon et al., 2022). Gegenüber neuartigen, schwer vorher-
sehbaren, dringlichen oder dynamischen Herausforderungen 
bleiben Regierungen im reaktiven Modus und somit ständig im 
Rückstand. Folglich erweisen sich auch nach Einschätzung der 
Organisation für wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwick-
lung (OECD, 2022) reaktive Ansätze der Politikgestaltung als 
„zunehmend unzureichend”.

Die mit systemischen Herausforderungen einhergehende Un-
gewissheit bezüglich ihrer Ursachen, der zu erwartenden Risiken 
oder der Effekte von Maßnahmen erschweren es politischen 
Entscheidungsträger:innen wirksame Interventionen – zumal 
innerhalb einer Wahlperiode – durchzusetzen oder führen gar 
zu Untätigkeit, bis negative oder krisenhafte Ereignisse eintreten 
und politisches Handeln erzwingen (OECD, 2022). Diese politi-
sche Vorsicht und rationale Strategie der Risikovermeidung hin-
dert Regierungen schnell zu handeln, wenn dies notwendig 
wäre. 

Stattdessen zeigt sich wiederholt politisches cherry picking, also 
die Beschränkung auf gut sichtbare, greifbare Teile komplexer 
Probleme. Die funktionelle Arbeitsteilung in Ressorts und Refe-
rate, ein ständiger politisch tagesaktueller Erfolgsdruck, aber 
auch Budgetierungsprozesse verstärken diesen Effekt und führen 
zu fehlenden ganzheitlichen und langfristigen Ansätzen der Pro-
blemlösung. Die öffentliche Erwartung oder die wahrgenomme-
ne Erwartung schneller politischer Erfolge kann zudem dazu 
führen, dass voreilig Maßnahmen ergriffen werden, selbst wenn 
die Ursachen und Wirkzusammenhänge unsicher sind. Diese vor-
eiligen Maßnahmen können ideologisch begründet oder von 
divergierenden politischen Interessen getrieben sein (Head, 
2008; OECD, 2022; Warnke et al., 2022). 

2.1.2	Herausforderungen der politisch-administrativen 
Verwaltung

Politisch-administratives Handeln ist strukturell und prozessual 
nicht auf wickedness und systemische Herausforderungen ein-
gestellt. Lösungen für systemische Krisen oder Transformations-
prozesse liegen selten im Zuständigkeitsbereich einer einzelnen 
Organisation oder gar Organisationseinheit (Australian Public 
Service Commission, 2007). Sie erfordern eine sektoren-, ressort- 
und ebenenübergreifende Zusammenarbeit. Mechanismen und 
Logiken der öffentlichen Verwaltung sind jedoch auf im Tages-
geschäft dienliche Spezialisierung und funktionale, teils klein-
teilige, Arbeitsteilung statt auf Zusammenarbeit ausgerichtet. 

Die funktionale Spezialisierung in der Verwaltung führt zu einer 
selektiven – und damit unzureichenden – Wahrnehmung, Ein-
grenzung und Bearbeitung komplexer Problemlagen. Negative 
Effekte der eigenen Intervention oder Wechselwirkungen können 
leichter übersehen oder nicht berücksichtigt werden. In Situa-
tionen großer Dringlichkeit führt diese Form der Arbeitsteilung 
zu einer hohen Arbeitsbelastung und Überlastung.1
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Ferner können Beiträge anderer Verwaltungseinheiten für Lö-
sungsansätze oder Synergieeffekte nur schwer genutzt werden. 
Grund hierfür ist der als „negative Koordination” (Scharpf, 1973) 
bezeichnete Prozess der Entscheidungsfindung über Mitzeich-
nungsverfahren. Im zuständigen Fachreferat vorbereitete Ent-
scheidungen werden hinsichtlich etwaiger negativer Auswirkun-
gen durch andere Organisationseinheiten geprüft und ggf. 
Kompromisse gesucht (Bogumil & Jann, 2020, S. 138 ff. nach 
Warnke et al., 2022). Dies führt zu fehlenden fachübergreifen-
den, ganzheitlichen Lösungsansätzen und hohen Koordinie-
rungsaufwänden, verschärft durch divergierende organisationa-
le und parteipolitische Interessen, heterogene disziplinäre 
Prägungen sowie fehlende gemeinsame Denk- und Austausch-
räume (Head, 2008; Warnke et al., 2022). 

Folge dieser Praktik sind ein „hoher Leidensdruck” in den Bun-
desressorts und eine „starke Suchbewegung” bezüglich kreati-
ver und kollaborativer Arbeitsweisen (Warnke et al., 2022, S. 57). 
Die Etablierung horizontaler Strukturen soll die genannten 
Hemmnisse abschwächen und zu einem gemeinsam erarbeiteten 
Verständnis des Gesamtbildes beitragen. Verwaltungswissen-
schaftliche Forschungsarbeiten belegen, dass bisherige Versuche, 
das etablierte Ressortdenken durch interministerielle Arbeits-
gruppen zu überwinden, noch zu kurz greifen (Radtke et al., 
2016).

2.1.3	Herausforderung der wissenschaftlichen 
Politikbegleitung 

Die erfolgreiche Bewältigung systemischer Krisen und systemi-
schen Wandels ist abhängig davon, wie gut es Politik und Ver-
waltung gelingt, einerseits Daten und wissenschaftliche Erkennt-
nisse im Prozess der Politikgestaltung zu nutzen und andererseits 
Kenntnis über die Effekte und Wirkungen ihrer Interventionen 
zu erhalten (Bovenschulte et al., 2022). In Deutschland mangelt 
es jedoch zu oft an empirischen Daten, durch die die Lage und 
mögliche Folgen systematisch eingeschätzt und die Entschei-
dungsfindung erleichtert werden könnten (Kuhlmann et al., 
2021; Molthagen-Schnöring & Wöpking, 2021; Weber, 2022). 

Das Vertrauen in die Wissenschaft ist hoch (Riphahn & Schnitzer, 
2022; Ruhrmann, 2022b) und Austausch mit der Wissenschaft 
wird systematisch von Abgeordneten und Ministerien unter-
stützt2. Trotzdem werden nach Einschätzung von Bundesgesund

2	 Beispielsweise durch Fachabteilungen der Ministerien (für die Regierung), wissenschaftliche Beiräte in Ministerien, Sachverständigenräte der Bundesregierung, 
Kommissionen, individuelle Beratung, Wissenschaftlicher Dienst des Deutschen Bundestags, wissenschaftliche Beratungen in Gesetzgebungsverfahren 
(Lauterbach, 2022).

3	 Hierzu zählen ex ante Evaluationen (z. B. in der Form der Gesetzesfolgenabschätzung), ex post Evaluationen (bspw. Wirkungsanalysen für alle bundesrechtlichen 
Regelungsvorhaben durch den Nationalen Normenkontrollrat (Nationaler Normenkontrollrat, 2023)) oder begleitende Evaluationen (z. B. als Auftragsforschung) 
(Wollmann, 2013).

4	 Entsprechend Bundeshaushaltsordnung § 7 Abs. 2 sind für alle finanzwirksamen Maßnahmen angemessene Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen durchzuführen. 
Hieraus leitet sich die Verpflichtung zu Evaluationen politischer Maßnahmen ab. 

heitsminister Karl Lauterbach (2022, S. 57) wissenschaftliche 
Erkenntnisse und Evidenz in der Politikgestaltung „parteipolitisch 
eingefärbt, nicht verbindlich, meist unterdosiert, und (...) zu spät 
in den Gang der Gesetzgebung eingebracht”. Wissenschaftliche 
Erkenntnisse „sickern“ vielmehr zeitlich versetzt u.a. über Me-
dien, Publikationen oder Anhörungen in politisch-administratives 
Handeln ein oder werden genutzt, um die Erreichung politisch 
vor-entschiedener Ziele instrumentell abzusichern oder Maßnah-
men zu legitimieren (Wollmann, 2013, S. 10). 

Dabei bieten Deutschlands plurales Wissenschaftssystem und 
die umfangreich ausgeprägte wissenschaftliche Beratungsland-
schaft gute Voraussetzungen, evidenzbasierte Maßnahmen zu 
entwickeln. Doch gerade in Situationen der Bedrohung, Un
sicherheit und Dringlichkeit treten die der Zusammenarbeit in-
härenten Spannungsverhältnisse verstärkt zutage (Berr et al., 
2022). Kritisch ist insbesondere der knappe Zeitrahmen, in den 
sich wissenschaftliche Politikberatung oft fügt (Ruhrmann, 
2022c; Weber, 2022; Wissenschaftsrat, 2021) sowie eine unzu-
reichende „situations- und adressatengerechte” (Riphahn & 
Schnitzer, 2022; Wissenschaftsrat, 2021, S. 18) redaktionelle  
Aufbereitung der Erkenntnisse und Empfehlungen. Die insbe-
sondere bei systemischen Herausforderungen notwendige inter-
disziplinäre Fundierung wissenschaftlicher Empfehlungen ist 
jedoch durch eine mangelnde Pluralität bei der Besetzung von 
vielen Kommissionen nicht gegeben. Vielmehr sind nur sehr  
wenige Wissenschaftler:innen an Beratungsprozessen beteiligt 
(Ruhrmann, 2022a; Wissenschaftsrat, 2021), sodass die Vielfalt 
an vertretenen Disziplinen und Positionen leidet. 

Angesichts solcher Defizite werden Rufe nach einer neuen Form 
der wissenschaftlichen Politikberatung laut (Allianz der 
Wissenschaftsorganisationen, 2021; Berr et al., 2022; Deutscher 
Bundestag, 2022; Molthagen-Schnöring & Wöpking, 2021; 
Ronzheimer, 2022; Schmutte & Kroemer, o. J.). Auch bei der 
Nachbereitung von Interventionen können Evidenz und 
wissenschaftliche Erkenntnisse besser genutzt werden. Wirkungs- 
und Erfolgskontrollen3 im Sinne einer wirtschaftlichen Bewertung 
von Interventionen sind zwar mit der Bundeshaushaltsordnung4 
im politisch-administrativen Handeln verankert. Aktuell fehlen 
jedoch oft soziale oder ökologische Kriterien in der Betrachtung 
(Brundtland Kommission des Deutschen Bundestags, 1998), die 
eine ganzheitliche Erfassung und Bewertung von Effekten 
ermöglichen. So lässt sich zwar eine „Expansion von Evaluationen” 
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(Straßheim & Schwab, 2020) beobachten, jedoch bleibt diese 
eindimensional und betrachtet verengt finanzielle Effekte. 

Ferner zeigen sich erhebliche Defizite bei der Verwendung der 
Erkenntnisse (Spiel & Bergsmann, 2009: 465 nach Wollmann, 
2013; Veit, 2010 nach Warnke et al., 2022; Straßheim & Schwab, 
2020). So zählt der Bundesrechnungshof für 2022 zahlreiche 
Beispiele auf, „in denen die Haushalts- und Wirtschaftsführung 
des Bundes nicht zielgerichtet, ineffizient und wirkungsschwach 
war” (Bundesrechnungshof, 2022). Ebenso erfahren Wirkungs-
modelle (Balthasar & Fässler, 2017) bei der Gestaltung von Stra-
tegien und Interventionen im politischen Prozess sowie bei der 
Überprüfung des Fortschritts und der Wirksamkeit politischer 
Maßnahmen noch zu wenig Aufmerksamkeit (DeGEval – Gesell-
schaft für Evaluation e. V., 2020; Wessels, 2020). Es ist also zu-
mindest fraglich, ob und in welchem Umfang die Ergebnisse von 
Evaluationen in Politik und Verwaltung für Informations-, Lern- 
und Steuerungsprozesse genutzt werden. 

2.2	 Worauf transformatives Regieren aufbauen kann: 
Experimentierräume und Diskurse

2.2.1	Erfahrungen aus Experimentierräumen 

Gleichzeitig lassen sich im internationalen wie auch nationalen 
Kontext Suchbewegungen in Richtung innovations- und missi-
onsorientierter, evidenzbasierter und agiler Ansätze der Politik-
gestaltung beobachten. Diese führen entlang der identifizierten 
Problemfelder zu einer Reihe konkreter Pilotvorhaben in der 
öffentlichen Verwaltung. 

Suchbewegungen in Deutschland
Die im Jahr 2018 gestarteten Fellowship-Programme Tech4Ger-
many bzw. Work4Germany stellen eine strategische Öffnung 
von Bundesministerien dar und ermöglichen es, externes Wissen 
für Innovationsprozesse und interne Veränderungsprozesse zu 
nutzen (DigitalService, 2022). In größerem Maße konnte die Bun-
desregierung 2020 über den Hackathon #WirVsVirus und 2022 
mit dem Folgeprogramm UpdateDeutschland auf externe Wis-
sensgeber:innen zurückgreifen (Bundesregierung, 2023b). Beide 
Open-Social-Innovation-Formate setzten auf agile Methoden 
und breite gesellschaftliche Beteiligung bei der Identifikation von 
Problemen und deren Bewältigung. Im Unterschied zu tempo-
rären Personalmaßnahmen und Sprint-Formaten ist die 2018 
etablierte Denkfabrik Digitale Arbeitsgesellschaft des Bundes-
ministeriums für Arbeit und Soziales (BMAS) als eigenständige, 
agile Organisationseinheit eher langfristig orientiert, bündelt 
ministeriumsinterne Prozesse und ermöglicht zugleich die Zu-
sammenarbeit mit externen Wissensgeber:innen (BMAS, 2023). 
Kombiniert wird die offene Zusammenarbeit mit Wissenschaft-
ler:innen und Bürger:innen mit prototypischen Tests von Politik-

alternativen im Politiklabor Wirksam regieren der Bundesregie-
rung (Bundesregierung, 2023a).

Weitere konzeptionell-strategische Überlegungen skizzieren ein 
Zukunftslabor für die strategische Vorausschau (Warnke et al., 
2022); die Digitalstrategie der Bundesregierung benennt ein 
GovLabDE zur Arbeit an ressortübergreifenden komplexen Pro-
jekten und in der Zukunftsstrategie Forschung und Innovation 
(BMBF, 2022) sind Missionsteams als agile, ressortübergreifende 
und themenspezifische Steuerungseinheiten vorgesehen. Im Jahr 
2021 hat ein interdisziplinäres Team im Crisis Science Project für 
das Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF) den 
Ansatz des Crisis Science Hubs zur verbesserten Krisenreaktion 
entwickelt (Berr et al., 2022). Eine vertiefende, ko-kreative Zu-
sammenarbeit zwischen Wissenschaft und öffentlicher Verwal-
tung sollte dazu führen, dass ein gemeinsames Verständnis 
komplexer Krisenlagen erreicht und wissenschaftliche Expertise 
in politische Handlungsoptionen übersetzt werden kann (ebd.). 
Auf Landesebene bzw. kommunaler Ebene finden sich beispiels-
weise das CityLAB Berlin (CityLAB Berlin, 2023) als Innovations-
labor für Stadtentwicklung und Digitalisierung sowie der Think 
& Do Tank Neuland21 mit dem Fokus auf den zukunftssicheren 
ländlichen Raum ( Neuland21, 2022). Beide Vorhaben sind öf-
fentlich gefördert. Enger auf die Verbesserung der Datengrund-
lage und Datenkompetenzen für Entscheidungen und Verwal-
tungshandeln fokussiert sind die Datenlabore verschiedener 
Bundesministerien (Bundesregierung, 2022). 

Suchbewegungen im Ausland
Deutschland schließt mit diesen Experimentierräumen zu ver-
gleichbaren internationalen Entwicklungen auf. Beachtenswert 
ist das dänische MindLab (2002–2018), das erste ressortüber-
greifende Innovationslabor des öffentlichen Sektors (The GovLab, 
2016). Im Vordergrund stand hier die Zusammenarbeit mit Bür-
ger:innen als Nutzer:innen öffentlicher Services mit dem Ziel, 
diese anhand von Design-Methoden zu optimieren. Ebenso 
priorisiert das Helsinki Design Lab (Finnland) einen strategisch-
systemischen Design-Ansatz (Helsinki Design Lab, 2013). Design 
und die Einbindung von Bürger:innen sind ebenso zentral im 
Policy Lab des Vereinigten Königreichs (Policy Lab, 2022), dem 
US-amerikanischen Lab@OPM (Lab@OPM, 2022) und dem Hu-
man Experience Lab in Singapur (Civil Service College Singapore, 
2013). Im französischen Labor La 27e Région (Frankreich) liegt 
der Fokus auf erfahrbarer action research in multidisziplinären 
Teams mit Design-Expertise im Vordergrund (La 27e Région, 
2022). Das österreichische Innovationslabor GovLab Austria fo-
kussiert sich ebenfalls auf prototypisches Testen von innovativen 
Projekten (GovLab Austria, 2022). Mit der britischen Evaluation 
Task Force (Evaluation Task Force, 2023a) und dem What Works 
Network (Evaluation Task Force, 2023b) liegen ferner Referenz-
projekte für eine Stärkung evidenzbasierter Entscheidungen im 
staatlichen Handeln vor. 
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Den genannten Beispielen ist gemein, dass sie ein neues Ver-
ständnis vom Prozess der Politikgestaltung beinhalten. Zentrales 
Merkmal ist dessen Öffnung für neue Wissengeber:innen in 
agilen Formen der Zusammenarbeit. Diese Öffnung erleichtert 
nicht nur neues Wissen aufzunehmen. Vielfältige Perspektiven 
stellen zudem sicher, bedarfsgerechte, besser akzeptierte Lösun-
gen zu entwickeln. Indem politisch-administratives Personal mit 
vielfältigen Akteur:innen, agilen Methoden und in innovations-
fördernden Räumen arbeitet, wird ein kultureller Wandel in 
Politik und Verwaltung eingeleitet, der langfristig dazu beiträgt, 
die Leistungs- und Innovationsfähigkeit des Staates zu erhöhen. 

2.2.2	Prinzipien transformativen Regierens

In Diskursen um die Modernisierung der Verwaltung, die Inno-
vationsfähigkeit des öffentlichen Sektors, die wissenschaftsba-
sierte Politikberatung oder die Missionsorientierung im Regie-
rungshandeln werden Lösungsansätze für den Umgang mit 
wickedness und systemischen Herausforderungen genannt. In 
Lern- und Experimentierräumen konnten neue Praktiken der 
Politikgestaltung angewandt werden. Aus diesen Diskursen und 
Lernerfahrungen leiten wir zentrale Prinzipien des transformati-
ven Regierens ab: 

1.	 Systemisch-ganzheitlich: Die Bewältigung transformativer 
Krisen bedarf einer systemisch-ganzheitlichen Herange-
hensweise und Politikgestaltung, die Probleme nicht als 
Symptom in Isolation, sondern als Ausschnitt komplexer 
interdependenter Systeme mit vielschichtigen Ursachen 
versteht. Für die Verwaltungspraxis gewinnt so Systems 
Thinking als Methode zunehmend an Bedeutung (Govern-
ment Office for Science, 2022). 

2.	 Missionsorientiert: Angesichts systemischer Komplexität gilt 
es, große politische Ziele in Missionen zu übersetzen, 
anhand derer Fortschritt und die Wirkung politischer 
Maßnahmen messbar werden. Missionsorientierung in der 
Politik entstammt dem Diskurs zur Steuerung von Innova-
tionsprozessen. Geprägt von Mariana Mazzucato zielt 
Missionsorientierung darauf ab, grundsätzlich unsichere 
und ergebnisoffene Innovations- und Wandelprozesse 
politisch zu steuern (EFI Commission, 2021; Kattel & 
Mazzucato, 2018; Mazzucato, 2018a, 2018a, 2018b). 

3.	 Vorausschauend: Um den politischen Weg zum Erreichen 
von Missionen zu planen, ist Vorausschau unabdingbar. Es 
gilt, Bedarfe an partizipativem Austausch, Kollaboration 

5	 Auf EU-Ebene dreht sich der Diskurs eher um sogenannte evidenzinformierte statt evidenzbasierte Politikgestaltung. Damit wird den Grenzen wissenschaftlicher 
Politikberatung Rechnung getragen: Selbst wenn ein bestimmtes Thema bereits gut erforscht ist, werden Entscheidungsträger:innen nie alle Fakten in Betracht 
ziehen und die langfristigen, teils auch nicht-intendierten Auswirkungen ihrer Entscheidung absehen können. Dafür sind die Probleme zu komplex, der aktuelle 
Erkenntnisstand häufig mehrdeutig und die Rahmenbedingungen zu unbeständig (JRC, 2022, S. 30–31).

und Evidenz zu planen, sodass Akteure frühzeitig und mit 
ausreichend Zeit in Prozesse eingebunden werden können. 
Methoden der strategischen Vorausschau (Foresight) 
erlauben es, statt einer reaktiven Bewältigung von Krisen 
Resilienz zu erreichen (Bovenschulte et al., 2021; Warnke et 
al., 2022; Wittpahl, 2022). 

4.	 Daten- und evidenzbasiert:5 Politikgestaltung gewinnt 
angesichts der aktuellen Krisen mit hohem wissenschaft-
lichem Informationsbedarf an neuer Bedeutung. 69 Prozent 
der Abgeordneten aus Bundes- und Landtagen erwarten 
einen wachsenden Bedarf an wissenschaftlicher Beratung 
für die politische Arbeit (Ruhrmann, 2022b). Diesen Trend 
sehen auch der Ausschuss für Wissenschaft, Forschung und 
Technologiefolgenabschätzung (Deutscher Bundestag, 
2022) und das Joint Research Centre der EU Kommission 
(JRC, 2022). Im angloamerikanischen Raum hat der Diskurs 
der evidenzbasierten Politikgestaltung bereits eine vierzig-
jährige Tradition (Baron, 2018; Yanow, 2022). Es Bedarf in 
Zukunft einer stärkeren Einbindung zweier Arten von 
Evidenz, zum einen zum Vergleich von Handlungsoptionen 
(ex-ante Evidenz) und zum anderen zur Evaluation der 
Wirksamkeit des gewählten Handlungspfads (ex-post 
Evidenz). 

5.	 Partizipativ und kollaborativ: Ebenso erfordert die systemi-
sche Natur der aktuellen Krisen die Akzeptanz und 
Einbindung vielfältiger Akteure im Rahmen von partizipati-
ven und kollaborativen Prozessen. Hierbei bedarf es einer 
Kollaboration politischer Akteure über Ressortgrenzen 
hinweg, der Einbindung von Wissenschaftler:innen diverser 
Disziplinen, wirtschaftlicher Akteure sowie von Bürger:in-
nen beziehungsweise zivilgesellschaftlichen Organisationen, 
die die Anliegen verschiedener Bevölkerungsgruppen 
organisiert vertreten (Head, 2008). Kollaboration als Prinzip 
und Methode entstammt heute vor allem dem Diskurs um 
Innovationsprozesse und -politik (Carayannis & Campbell, 
2009). Zunehmend werden neue analoge und digitale 
Kollaborationsmethoden für sektorübergreifenden Aus-
tausch entwickelt (Fraunhofer IAO Center for Responsible 
Research and Innovation CeRRI, 2023).
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6.	Agil und ko-kreativ: Ein Schlüsselprinzip in der Bewältigung 
transformativer Krisen ist Agilität. Wegen der Unbeständig-
keit und Unsicherheit sowie der sich schnell ändernden 
Informationslage (zum Beispiel im Kontext der COVID-19- 
Pandemie) ist es unabdingbar, agil und flexibel zu handeln. 
Agilität beschreibt hierbei das iterative Vorgehen im 
Verstehen von Problemen sowie der Entwicklung und des 
Testens von möglichen Lösungsansätzen. Zentral ist hierbei 
prototypisch die Akzeptanz und Wirkung von Maßnahmen 
zu testen und sie vor dem Hintergrund neuer Informationen 
anzupassen, bevor sie im großen Maßstab umgesetzt 
werden. Agile Methoden, wie Design Thinking, gewinnen 
in diesem Kontext an Bedeutung für Politik und Verwaltung 
(Bason, 2018; Kershaw et al., 2017). Werden relevante 
Stakeholder aktiv in diesen Prozess eingebunden und 
Wissen oder Lösungen gemeinschaftlich erarbeitet, spricht 
man von Ko-Kreation.

7.	 Lern- und innovationsfähig: Wichtige Erkenntnisse zur Wirk-
weise politischer Maßnahmen können stets dann erlangt 
werden, wenn Policy-Ansätze im Kleinen erprobt und 
daraus Lehren für die Systemebene gezogen werden 
können (Wittmayer et al. 2020). Empirische Analysen haben 
gezeigt, dass Experimentierräume, in denen ein Austausch 
ermöglicht und erste Lösungsansätze ausprobiert, ausge-
wertet und breit kommuniziert werden, ein zentraler Hebel 
für die Entfaltung von Wirkungen auf Gesamtsysteme sind. 
Sie demonstrieren, wie neue Praktiken Transformationszie-
len dienen, und tragen zur Verbreiterung der Akzeptanz bei 
(z. B. Wunder et al. 2019, S. 107-108). Erste Erfahrungen 
mit der Erprobung innovativer Technologien und Geschäfts-
modellen können Unternehmen und zivilgesellschaftliche 
Organisationen gemeinsam mit Wissenschaft und Verwal-
tung in Reallaboren sammeln. Diese zeitlich und oft 
räumlich begrenzten Experimentierräume zielen auch 
darauf ab, staatliche Regeln und Vorgaben testweise zu öff-
nen und evidenzbasiert weiterzuentwickeln.

Prinzipien transformativen Regierens

	� systemisch-ganzheitlich 
	� missionsorientiert 
	� vorausschauend
	� daten- und evidenzbasiert
	� partizipativ und kollaborativ
	� agil und ko-kreativ
	� lern- und innovationsfähig 

2.3	 Wie transformatives Regieren gelingen kann:  
Der transformative Policy Cycle

Um systemischen Wandel wirksam gestalten zu können, bedarf 
einer neuen Art der Politikgestaltung; einer die über vereinzelte 
und temporäre Beteiligungsformate und Experimentierräume 
hinausgeht. Mit dem Policy Cycle steht ein etabliertes Modell zur 
Beschreibung und Gestaltung politischen Handelns von Regie-
rungen zur Verfügung. Der zyklische Prozess ist in spezifische 
Phasen unterteilt: Problemdefinition, Agenda Setting, Policy Ent-
scheidung, Implementierung, Evaluation, Problem(re-)definition 
(Schubert & Klein, 2011). Dieser Prozess genügt jedoch den ak-
tuellen systemischen Herausforderungen nicht mehr. Es gilt, den 
klassischen Policy Cycle neu zu denken, die Prinzipien transfor-
mativen Regierens in jede Phase zu integrieren und im Besonde-
ren der Problemerkenntnis mehr Zeit und Aufmerksamkeit zu 
widmen. Diese lässt sich aufgrund der beschriebenen, oft herr-
schenden wickedness nicht mit den bisherigen Instrumenten 
bewältigen, sondern erfordert eine umfassende, multiperspek-
tivische und kontinuierlich hinterfragende Betrachtung. 

2.3.1	Den transformativen Policy Cycle anwenden 

Der adaptierte Policy Cycle für transformative Politikgestaltung 
integriert die Anforderungen an eine zukunftsgerechte Politik in 
Zeiten großer systemischer Krisen und Transformationen (siehe 
Abbildung 1). Im Kern steht die enge Zusammenarbeit dreier 
Ebenen der transformativen Politikgestaltung, deren enge 
Verzahnung für unabdingbar ist:

	� Planungsebene (zentrale Akteure: Fachreferate in Ministe-
rien, Arbeitsgruppen in Parteien und Fraktionen)

	� Entscheidungsebene (zentrale Akteure: Politische Spitze der 
Ministerien, Parteien, Abgeordnete)

	� Konsultationsebene (zentrale Akteure: Nachgeordnete 
Behörden, Wissenschaftler:innen, Bürger:innen)

Die Zusammenarbeit der drei Ebenen entlang des Policy Cycle ist 
hierbei in drei grundlegende, iterativ miteinander verknüpfte 
Phasen der transformativen Politikgestaltung aufgeteilt:

1.	 Explorieren und Definieren: Problem und System verstehen 
und Mission definieren

2.	 Gestalten und Testen: Interventionen entwickeln und testen
3.	 Implementieren und Evaluieren: Interventionen umsetzen 

und evaluieren
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Phase 1: Explorieren und Definieren

Die erste Phase des Explorierens und Definierens beginnt 
mit einer Handlungsnotwendigkeit, die gesellschaftlich und 
politisch wahrgenommen wird und auf die von Entschei-
dungs- oder Planungsebene reagiert wird. Die Entschei-
dungsebene formuliert eine parteiübergreifende Zukunfts-
vision und verpflichtet sich, politische Instrumente zum 
Erreichen der Vision evidenzbasiert auszuwählen. Die Pla-
nungsebene leitet in Zusammenarbeit mit der Konsultations-
ebene einen Prozess der offenen Exploration des Problems 
und Systems und schlägt politische Missionen vor, deren 
Wirkung empirisch messbar ist. Die Phase endet mit einer 
politischen Festlegung einer messbaren Mission durch die 
Entscheidungsebene.

In Phase 1 steht die Entscheidungsebene im Vordergrund. Für 
Entscheidungsträger:innen ist es zentral, dass in ihrem jeweiligen 
Handlungs- und Legitimationskontext ein breites Bewusstsein 
für die Handlungsnotwendigkeit und eine wünschenswerte Zu-
kunftsvision entsteht. Wichtig ist hier, dass ein Konsens entsteht, 
sich als Handlungskoalition der Zukunftsvision zu verpflichten 
und die politischen Instrumente zu deren Erreichen evidenzba-
siert auszuwählen. Entscheidungsträger:innen sollten hier vor-
eilige Problemdefinitionen und sogenanntes Cherry-picking ver-
meiden und stattdessen eine Exploration des Problems und 
seiner zugrunde liegenden Ursachen ermöglichen. 

Die Planungsebene arbeitet bei der Exploration eng mit der Kon-
sultationsebene zusammen. Wissen und Perspektiven externer 
Wissensträger:innen können in diesem Öffnungsprozess aufge-
nommen werden, aber auch die Bedarfe der von Problem oder 
Intervention Betroffenen. So können Probleme und ihre syste-
mische Einbettung besser verstanden und divergierende Inter-
essen und Ziele frühzeitig gebündelt werden. Diese spezifische 
Form der ko-kreativen Wissensgenerierung und des gemeinsa-
men Sensemakings (Berr et al., 2022) geht über die ebenfalls 
nutzbaren Kompetenzen der verwaltungsinternen Fachreferate, 
parteiinterner Arbeitsgruppen, wissenschaftlicher Dienste oder 
von Sachverständigenanhörungen hinaus. Für diese Zusammen-
arbeit gilt es, ausreichende (zeitliche) Ressourcen bereitzustellen. 
Hilfreich sind hierbei Methoden des Design und Systems Thin-
king. 

Auf Basis dieses ganzheitlichen Verständnisses zeigt die Pla-
nungsebene auf, mit welchen messbaren Missionen die wün-
schenswerte Zukunftsvision erreicht werden kann. Der Entschei-
dungsebene obliegt es, sich nach dem Öffnungsprozess auf eine 
umzusetzende (vorläufige) Mission zu einigen, diese in der poli-
tischen Agenda zu verankern und Handlungskoalitionen für den 
angestrebten Wandel aufzubauen. Idealtypisch erfolgt das Fest-

legen der politischen Mission vorausschauend und proaktiv, be-
vor Probleme sich zuspitzen oder Krisen auftreten. 

Mit der Einigung auf eine politische Mission erfolgt der Schritt 
in die nächste Phase. Wichtig ist, dass im politischen Alltag die 
Phasen nicht linear aufeinander folgen. Mit wickedness gehen 
Ungewissheit und Komplexität einher, sodass kontinuierlich neue 
Erkenntnisse und Gegebenheiten entstehen. Hier gilt es auf allen 
Ebenen Offenheit und Flexibilität zu bewahren und gegebenen-
falls die Exploration auszuweiten und die Mission anzupassen.

Phase 2: Gestalten & Testen

Die zweite Phase des Gestalten und Testen beginnt mit der 
messbaren politischen Mission, hinter der eine politische 
Handlungskoalition mit politischem Willen steht. Die Pla-
nungsebene entwickelt in Zusammenarbeit mit der Konsul-
tationsebene ein Wirkungsmodell und den Möglichkeits-
raum politischer Interventionen. Diese können evidenzbasiert 
(gegebenenfalls nach prototypischen Tests) anhand zuvor 
festgelegter Kriterien verglichen werden. Die Entscheidungs-
ebene wählt entsprechend der bestehenden Machtverhält-
nisse im parteiübergreifenden Aushandlungsprozess eine 
(oder mehrere) Interventionen aus.

In Phase 2 steht die Planungsebene im Vordergrund. Ihre Arbeit 
beginnt damit, ein Wirkungsmodell mit einer messbaren Ent-
wicklung hin zum Zielzustand aufzustellen. Gesucht werden 
hierbei politische Interventionen mit größtmöglicher (Hebel-)
Wirkung. In diesem Öffnungsprozess gilt es, den Möglichkeits-
raum für verschiedene Handlungsoptionen in Form von politi-
schen Interventionen zu umreißen. Jede mögliche Intervention 
gilt es anhand festgelegter Kriterien zu vergleichen, unter ande-
rem nach Effektivität, Machbarkeit, Kosteneffizienz sowie wirt-
schaftlichen, sozialen und ökologischen Auswirkungen. In die-
sem Öffnungsprozess kommen agile Methoden, wie zum Beispiel 
Design Thinking, zum Einsatz, um innovative Ansätze zu erleich-
tern. Ko-kreatives Vorgehen unter Beteiligung von Wissenschaft-
ler:innen und anderen relevanten Stakeholdern der Konsultati-
onsebene stellt sicher, dass Interventionen sowohl evidenzbasiert 
sind als auch akzeptiert werden. Bei unzureichender Datenlage 
oder Evidenz kann mit einer Grundannahme (educated guess) 
gearbeitet werden, die es in Folge durch Begleitforschung oder 
Reallabore zu überprüfen gilt. 

Nach dem Öffnungsprozess für verschiedene mögliche Inter-
ventionen werden diese aufgrund der festgelegten Kriterien mit-
einander verglichen. Bei einer unzureichenden empirischen Da-
tengrundlage werden Interventionen mit geringer Evidenz 
prototypisch getestet, um Hypothesen zu Wirkungszusammen-
hängen zu überprüfen. Dies erfolgt unter intensiver Mitwirkung 
der Konsultationsebene. Wobei Behörden beispielsweise Ein-
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schätzungen zu praktischen Hürden und Machbarkeit liefern, 
Wissenschaftler:innen Begleitforschung ermöglichen oder Bür-
ger:innen die gesellschaftliche Akzeptanz bewerten. Das itera-
tive prototypische Testen findet seinen Abschluss in der evidenz-
basierten Bewertung der Interventionen anhand der anfangs 
definierten Kriterien. 

Oft werden verschiedene Interventionen in unterschiedlichem 
Umfang den einzelnen Kriterien gerecht – so könnte eine sehr 
kosteneffiziente Intervention problematische ökologische Aus-
wirkungen mit sich bringen. Das Abwägen der Relevanz der 
einzelnen Kriterien obliegt der demokratisch legitimierten Ent-
scheidungsebene. Hierbei stehen für verschiedene Parteien und 
Politiker:innen oft verschiedene Kriterien im Vordergrund – eine 
Partei kann beispielsweise Kosten und steuerliche Belastungen 
als entscheidungserheblich betrachten, während eine andere 
Partei die ökologischen Auswirkungen priorisiert. An dieser Stel-
le spiegeln sich im politischen Aushandlungsprozess so die 
Machtverhältnisse der Positionen und Parteien wider, die die 
Auswahl einer (oder mehrerer) Interventionen prägen.

Die nächste Phase wird eingeleitet mit der Auswahl einer (oder 
mehrerer) Interventionen durch die Entscheidungsebene. Die 
Auswahl erfolgt durch einen rechtswirksamen Beschluss oder 
ein Gesetz. Zentral ist hier, dass sich die Entscheidungsebene zur 
Auswahl einer (oder mehrerer) Interventionen auf Basis der in 
den prototypischen Tests generierten Evidenz verpflichtet hat.

Phase 3: Implementieren & Evaluieren

Die dritte Phase des Implementierens und Evaluierens be-
ginnt mit der evidenzbasierten Auswahl einer (oder mehre-
rer) politischer Interventionen, die auf der Planungsebene 
entwickelt und getestet und von der Entscheidungsebene 
politisch getragen werden. Nachgeordnete Behörden auf 
der Konsultationsebene implementieren die ausgewählte(n) 
Intervention(en) und Wissenschaftler:innen und Bürger:in-
nen teilen ihre Eindrücke mit der Planungsebene. Die Pla-
nungsebene aggregiert diese empirischen Daten in einer 
kriteriengeleiteten systematischen Evaluation. Auf Basis der 
Evaluation bewertet die Entscheidungsebene, ob die ge-
wünschte Wirkung erreicht wurde oder eine Handlungsnot-
wendigkeit zum Nachsteuern durch einen neuen Zyklus 
vorliegt.

In Phase 3 steht die Konsultationsebene im Vordergrund, bei-
spielsweise nachgeordnete Behörden, die die Intervention in der 
Praxis implementieren. Ebenso relevant sind Bürger:innen, die 
die Intervention direkt erfahren, und Wissenschaftler:innen, die 
die Implementierung forschend begleiten. Die Planungsebene 
übernimmt hierbei das Monitoring, das heißt, sie sammelt in 
enger Zusammenarbeit mit der Konsultationsebene systematisch 

empirische Daten zu Wirkungsindikatoren und beobachtet er-
gebnisoffen erwünschte und unerwünschte Auswirkungen. 

Im Anschluss an diesen Öffnungsschritt fokussiert die Planungs-
ebene die systematische Evaluation der empirischen Beobach-
tungen, um die Umsetzung der Maßnahmen und ihre Wirkungen 
hinsichtlich der definierten Mission zu beurteilen. Im Vorder-
grund stehen hierbei die Prüfung des Wirkungsmodells sowie 
die Beantwortung der Frage, ob die Intervention in Hinsicht auf 
alle weiteren relevanten Kriterien wie Kosteneffizienz und sozia-
le und ökologische Auswirkungen im erwarteten Rahmen liegt. 
Anhand dieser Beurteilung kann bei unzureichendem Erfolg über 
Anpassungen bei Wirkungsmodell, Interventionen oder der Art 
und Weise der Umsetzung selbst nachgesteuert werden. Eine 
Evaluation kann ferner zur Re-Definition der Mission führen, z. B. 
wenn sich bisher übersehene Problemfelder auftun oder uner-
wünschte Nebeneffekte auftraten. 

Im besten Fall wurde die gewünschte Wirkung erwartungsgemäß 
im Rahmen der erwarteten Kosten und sozialen und ökologi-
schen Auswirkungen erreicht. Die Entscheidungsebene kann in 
diesem Fall die Interventionen skalieren und einen politischen 
Erfolg erzielen. Auftretende Hindernisse bei der Umsetzung gilt 
es auszuräumen und eintretende Veränderungen konsequent 
voranzutreiben und zu verankern (Kotter, 2016). Sollte die Wir-
kung hinter den Erwartungen zurückbleiben oder sollten sich 
finanzielle, soziale oder ökologische Auswirkungen anders ent-
wickeln als erwartet, entsteht eine Notwendigkeit zum politi-
schen Nachsteuern. Zentral sind hier eine konstruktive Fehler-
kultur und entsprechende Lernfähigkeit. In diesem Fall beginnt 
die transformative Politikgestaltung von neuem entlang des 
Policy Cycles. 

2.3.2	Kulturellen und organisationalen Wandel 
beschleunigen 

Damit Politikgestaltung nach dem transformativen Policy Cycle 
in seiner vollen Wirkung zum Tragen kommen kann, bedarf es 
bestimmter Rahmenbedingungen. Grundsätzlich ist ein kulturel-
ler und organisationaler Wandel nötig, um die Innovations- und 
Transformationsfähigkeit in Politik und Verwaltung zu erhöhen. 
Dabei gilt es nicht die bewährten Strukturen und Prozesse auf-
zulösen, sondern vielmehr im Sinne einer organisationalen Am-
bidextrie (Beidhändigkeit) auf der einen Seite die Stabilität und 
den Output des politisch-administrativen Handelns im Sinne einer 
Exploitation sicherzustellen, während man parallel dazu auf der 
anderen Seite neue Bereiche für agiles und innovationsfördern-
des Arbeiten und Handeln im Sinne einer Exploration erschließt 
(O’Reilly & Tushman, 2008). 

Damit Verwaltung und Politik zukunftsfähig bleiben, antizipativ 
planen und wirksam handeln können, müssen sie sich auch selbst 
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immer wieder adaptiv an neue Gegebenheiten ihrer Umwelt 
anpassen (Dark Horse, 2023). Es bedarf also entsprechender 
Mindsets und neuer Arbeitsweisen, die elementar sind für die 
Schaffung von Innovationsräumen (Edler et al., 2022; Rückert-
John et al., 2016), fern von formalen Dienstwegen und Hierar-
chiestufen. Zudem braucht es visionär denkende, lernbereite, 
kollaborativ handelnde und kreative Mitarbeiter:innen, die sek-
torenübergreifend und auf Augenhöhe nach agilen Methoden 
zusammenarbeiten. 

Im Sinne dieser neuen Arbeitskultur wandelt sich ebenso das 
Führungsverständnis von einem Vorgesetzten-Dasein hin zu ei-
nem Selbstverständnis als Mentor:in und Moderator:in, das In-
trapreneure in den eigenen Reihen erkennt, die Freiheit gibt, 
Probleme explorativ zu erforschen und spielerisch Lösungen 
dafür zu gestalten. Außerdem ist eine gewisse Risikoaffinität und 
Standfestigkeit notwendig, um Unsicherheiten während des Pro-
zesses auszuhalten, Fehler nicht als Versagen, sondern als Lern-
abschnitte zu werten, und gelungene Ergebnisse involvierend zu 
kommunizieren. 

Abbildung 1: Transformativer Policy Cycle
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Im Zusammenspiel dieser Arbeit an Organisationskultur und 
Mindset, der Identifikation interner und der Hinzugewinnung 
neuer Talente, dem Erwerb von agiler Methodenkompetenz und 
transformativer Literacy (Schneidewind, 2013) sowie der explizi-
ten Schaffung von neuen Organisationseinheiten kann sich trans-
formatives Regieren entfalten. Struktureller Rahmen für trans-
formatives Regieren kann eine neu geschaffene Institution sein, 
die für zukunftsweisende Maßnahmen oder systemische Heraus-
forderungen zuständig ist. So wurde im Jahr 2015 in Schweden 
ein Minister mit der zeitweiligen Verantwortung für künftige 
Herausforderungen betraut, während es in Finnland seit den 
1990er Jahren einen parlamentarischen Ausschuss für die Zu-
kunft gibt (Parliament of Finland, 2023). Die walisische Regierung 
hat 2016 einen eigenen Beauftragten für künftige Generationen 
ernannt (Hannon et al., 2022; The Future Generations Commis-
sioner for Wales, 2023). Es ist an der Zeit für einen Diskurs zur 
Verankerung transformativen Regierens in Deutschland. Der 
transformative Policy Cycle bietet das grundlegende Modell für 
die politische Gestaltung von systemischem Wandel – die Inte-
gration seiner Prinzipien und Praktiken in den politisch-adminis-
trativen Alltag sind der nächste Schritt.
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