1INl Hertie School
Centre for
Digital Governance

Studie zu Aufgaben und Organisationsformen von Innovationsein-
heiten fiir die Verwaltung

Endbericht

Prof. Dr. Thurid Hustedt

Prof. Dr. Kai Wegrich
Prof. Dr. Gerhard Hammerschmid
Nils Heinemann
Tim Hildebrandt
Anna Hundehege
Maximilian Kupi
Elias Lingnau
Dinah Rabe
Milan Thies
Sophie Vogt-Hohenlinde

Kontakt:

Prof. Dr. Thurid Hustedt, hustedt@hertie-school.org


mailto:hustedt@hertie-school.org

Executive Summary
Empfehlungen

Globalisierung, Digitalisierung oder der demografische Wandel verandern Anforderungen an Regie-
rungshandeln. In der Verwaltung fiihrt das zu steigender Komplexitat, Unsicherheit und Beschleu-
nigung. Neue Herausforderungen brauchen neue Losungen, und international haben sich seit eini-
gen Jahren Innovationseinheiten ebenso wie innovative Methoden im Regierungshandeln als Ant-
worten auf die Herausforderungen bewahrt. Die Analyse international erfolgreicher Ansdtze und
bestehender Erfahrungen in der Ministerialverwaltung des Bundes ergeben folgende Empfehlun-
gen fir die Einrichtung eines erfolgreichen Innovationsdkosystems? in der Bundesregierung:

1. Ein klares politisches Bekenntnis, z.B. per Kabinettsbeschluss zu einem Regierungsprogramm
Verwaltungsinnovation mit klarer Zielsetzung — kombiniert mit einer starken politischen Steu-
erung (z.B. Kabinetts-Ausschuss oder Staatssekretarsrunde).

2. Schaffung einer institutionellen Steuerungslogik mit klarer Zustandigkeit und weitreichenden
Kompetenzen. Moglich ware hier als schnell umsetzbare und durchsetzungsstarke Option die
zentrale Steuerung iber die Regierungszentrale oder ein (existierendes oder neu geschaffenes)
Fachministerium. Die Einrichtung eines eigenstandigen Digital- oder Transformationsministeri-
ums ist allerdings mit erheblichen Transaktionskosten verbunden. Eine hohe Durchsetzungs-
starke kann nicht vorausgesetzt werden. Ebenfalls schnell umsetzbar, aber mit geringerer
Durchsetzungsstarke, ware ein dezentraler Ansatz (dann mit vorher vereinbarten gemeinsa-
men Schwerpunkten und Standards). Denkbar wére auRerdem ein geteiltes Steuerungsmodell
zwischen Regierungszentrale und einem starken Fachministerium. International hat sich dieses
Modell bei Koalitionsregierungen bewahrt.

3. Schaffung einer Agentur (Bundesaccelerator), die sich auf die Anwendung und erfolgreiche
Skalierung von innovativen Instrumenten konzentriert, Ressorts mit Methodenwissen unter-
stitzt und als Thinktank agiert. Inhaltliche Schwerpunkte sollten in jedem Fall sein: Agilitdt und
Digitalisierung, evidenz-basiertes Handeln, Wissensmanagement, strategische Vorausschau,
Kollaboration, Birger-/Nutzerorientierung und Design Thinking sowie Experimentieren.

4. Ein ressortiibergreifendes Budget fiir Innovationsprojekte. Auf Basis internationaler Beispiele
ist zu erwarten, dass ein ressortiibergreifendes Budget fiir Innovationsprojekte, auf das die Mi-
nisterien themenspezifisch zugreifen kénnen, eine Anreizwirkung fiir solche Projekte hat und
geeignet ist, die Formulierung und Umsetzung solcher Projekte zu beschleunigen.

5. Eine weitere Voraussetzung fiir die erfolgreiche Realisierung einer innovativen Ministerialver-
waltung stellt die Entwicklung von Kompetenzen unter den Mitarbeiter:innen dar. Zu diesem
Zweck sollte das Personalmanagement und -recht modernisiert sowie eine Weiterbildungsstra-
tegie mit klaren Zukunftskompetenzen formuliert werden.

YIn dieser Studie geht es um Optionen, um die Kapazititen der Bundesregierung mit Blick auf Verwaltungs-
innovation zu starken. Die organisatorische Verankerung und politische Steuerung der Férderung von Inno-
vation in Wirtschaft und Gesellschaft durch die Bundesregierung ist nicht Gegenstand der hier formulierten
Uberlegungen.



1 Analyse internationaler Innovationseinheiten und Innovations6kosysteme

Mit neuen Anforderungen muss sich auch die Arbeitsweise der Verwaltung und Politikgestaltung
verandern. Innovative Methoden flir modernes und wirksames Regieren haben sich international
bewahrt und bewiesen, dass sie Erfolg und Akzeptanz politischer MaBnahmen verbessern. Haufig
werden diese Methoden durch spezielle Innovationseinheiten implementiert.

Eine webbasierte Auswertung der Aufgabenprofile internationaler Innovationseinheiten anhand
von Schlisselbegriffen auf den Webseiten ergibt eine Fokussierung auf folgende Schwerpunkte:

e Birger- und Nutzerorientierung,

e Evidenzbasiertes Handeln bzw. Policy-Making,
e Zukunftsdenken und strategische Vorausschau,
e Intersektorale Innovation und Kollaboration,

e Digitalisierung und Agilitat,

e Wissensmanagement,

e Training und Weiterbildung.

Ein GroRteil der untersuchten Einheiten verfigt dabei liber Mischprofile mit Auspragungen in meh-
reren Dimensionen (siehe Abbildung 1).

Abbildung 1: Aufgaben- und Kompetenzprofile internationaler Innovationseinheiten (basierend auf der
Schliisselbegriff-analyse ihrer Webseitinhalte)
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Quelle: Eigene Darstellung.



Eine genauere Analyse der Vorreiterlander Australien, GroRbritannien, Danemark und Finnland in
Fallstudien ergibt dabei ein differenziertes Bild: In keinem der vier in den Fallstudien naher unter-
suchten Lander ist eine dauerhafte Losung anzutreffen. Es zeigt sich aber: Die Entwicklung eines
Innovationsékosystems — eines vielfaltigen Netzwerkes von Akteuren im Reformfeld — ist zentral
fiir den mittelfristigen Erfolg. Kurzfristige Briiche, etwa durch Regierungswechsel oder Fihrungs-
wechsel in einzelnen Institutionen, kénnen so aufgefangen werden. Allerdings braucht die Entwick-
lung eines robusten Innovationsdkosystems Zeit, politische Unterstiitzung und administrative Ka-
pazitat.

Der Vergleich der Fallstudien ergibt vier zentrale Botschaften? hinsichtlich erfolgreicher Innovati-
onsodkosysteme.

1. Die Notwendigkeit eines Elements zentraler oder geteilter Steuerung: politischer Wille zur Ver-
waltungspolitik

Alle vier Lander zeichnen sich durch eine Vorgeschichte aktiver Verwaltungspolitik und einen aus-
gepragten politischen Willen zu Reformen im 6ffentlichen Sektor aus. Dieser politische Wille wurde
auch in allen Fallen in Elemente einer zentralen oder zumindest geteilten Steuerung von Innovati-
onspolitik gegossen. Eine ressortiibergreifende Innovationsstrategie ist dabei eine zentrale Erfolgs-
bedingung. Alle vier Lander weisen eine aktive Rolle zentraler Institutionen der Kernexekutive (Re-
gierungszentrale und/oder Finanzministerium) auf.

2. Uberlastung und Wandel: Innovationsstrategie und die Rolle der Regierungszentrale

Es zeigt sich, dass Arrangements institutioneller Steuerung nicht stabil sind, sondern sich im Laufe
der Zeit verdndern. Regierungszentralen spielen eine zentrale Rolle beim Anschub von Reformen
und kdnnen fiir einige Jahre auch zentrale Steuerungsfunktionen Gbernehmen. Da es sich bei Ver-
waltungsinnovation aber um ein inhaltlich dynamisches Reformfeld handelt, kommen im Zeitver-
lauf neue Themen, Ansatze und Methoden hinzu. Der Aufbau eines Innovationsékosystems ist also
im Spannungsfeld einer méglichen Uberforderung der Kernexekutive und einer Fragmentierung
von Innovationsansatzen strategisch zu planen.

3. Die Relevanz administrativer Kapazitdten: Ressourcen und Kompetenzen

Der Aufbau administrativer Kapazitdten unterhalb der politischen Steuerungsebene ist als klare Er-
folgsbedingung von Innovationspolitik zu identifizieren. Insbesondere die beiden Fallstudien zu
GroRbritannien und Danemark im Rahmen der Studie verdeutlichen, dass der Aufbau eigener Ka-
pazitaten flr die erfolgreiche Umsetzung z.B. von Digitalisierungsagenden unabdingbar ist. In bei-
den Fallen sind die beiden eigens eingerichteten Agenturen die zentralen Akteure der Verwaltungs-
digitalisierung und wirken erfolgreich in die Ministerien hinein.

2 Die Frage, inwiefern sich Lehren aus den Fallstudien auf das deutsche Regierungssystem (ibertragen lassen, hangt von
(1) institutionellen und (2) politischen Grundlagen ab:

1. Alle vier Lander sind parlamentarische Demokratien, so dass mit Blick auf die Ubertragbarkeit auf das deutsche Regie-
rungssystem keine fundamentalen Unterschiede bestehen (wie das bei prasidentiellen oder semi-prasidentiellen Regie-
rungssystemen der Fall ware). Wahrend in den Westminster-Systemen das kollektive Kabinettsprinzip betont wird, sind
die beiden untersuchten skandinavischen Falle durch das Ressortprinzip gepragt.

2. Insbesondere die Fallstudien zu den skandinavischen Landern erlauben Einsichten in die Moglichkeiten und Grenzen
institutioneller Steuerung des Querschnittsthemas Innovation unter den Bedingungen von Koalitionsregierungen.



4. Diversitat und bottom-up in der Umsetzung: Chance oder Risiko fiir Innovationsokosysteme

In keinem der vier untersuchten Lander existieren Einheiten, die alle Instrumente gleichzeitig ab-
decken. Zumeist wurden mehrere Einheiten mit unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen inner-
halb eines Landes etabliert. Die oben aufgefiihrten innovativen Methoden sind komplementar: Sie
erganzen und starken sich gegenseitig. Allerdings miissen nicht alle Ziele von Innovationspolitik von
einer Organisation verfolgt werden, und auch das angewandte institutionelle Steuerungsmodell
kann zwischen Reformzielen und -instrumenten variiert werden. Gleichzeitig ist eine zu starke Zer-
splitterung in ,,Innovations-Silos” zu vermeiden. Diese kdnnen durch zu viele (ressortiibergreifende)
Innovationseinheiten und zu haufigen Wandel entstehen. Wichtige Gegenstrategie ist die Bildung
und laufende Unterstiitzung von Netzwerken zwischen Organisationen im Innovationsékosystem.
Unabhangig davon, ob die Einrichtung einer Innovationseinheit fir alle Methoden maglich ist, soll-
ten insbesondere Netzwerke immer Element eines Regierungsprogramms Verwaltungsinnovation
sein.

2 Analyse existierender Ansatze und Erfahrungen in der Bundesregierung

2.1 Status quo: Innovative Ansitze und Einheiten in der Bundesregierung

Die Auswertung einer Ressortabfrage zu innovativen Einheiten und Ansatzen zeigt: In der Bundes-
regierung existieren bereits alle international etablierten Methoden modernen Regierens. Aller-
dings setzt nicht jedes Ressort jeden Ansatz ein. Manche Ressorts sind deutlich weiter im Einsatz
innovativer Methoden als andere. Die sechs Ministerien mit den meisten innovativen Projekten
meldeten ca. 75% aller Projekte.

Die Auswertung des Innovationstyps zeigt eine klare Konzentration auf. Die deutliche Mehrheit der
Projekte (60%) zielt auf die Verbesserung etablierter oder Einrichtung neuer Prozesse ab. Weniger
haufig werden neue Technologien eingesetzt (16%) oder neue Organisationsstrukturen geschaffen
(14%). Policy- und Serviceinnovationen machen gemeinsam zehn Prozent der Projekte aus (siehe
Abb. 2).

Abbildung 2: Innovationstyp der Projekte (in Prozent der Gesamtanzahl)
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Quelle: Eigene Darstellung.



Bei dem Fokus der Projekte zeigt sich ein gleichmaRigeres Bild. Ein Drittel der Projekte bezieht sich
auf Digitalisierung, etwa ein Viertel dient der Verbesserung der Kollaboration, und weniger als ein
Viertel zielt auf Blirgerorientierung ab. Auffallend ist auch, dass evidenzbasiertes Handeln, strate-
gische Vorausschau und Wissensmanagement seltener aufgegriffen werden, obwohl vereinzelt in-
teressante Ansatze bestehen (siehe Abb. 3).

Abbildung 3: Fokus der Projekte (in Prozent der Gesamtanzahl)

Wissensmanagement FOkUS der Projekte
7%
Strategische
Voraussh /_Bijrgerorientierung

5% \ 17%

Kollaboration
27%

Evidenzbasiertes
Handeln
11%

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Innovationsprojekte binden haufig externe Akteure ein, beispielsweise externe Dienstleister,
Blrger:innen, Wissenschaftler:innen. Auffallend ist aber auch, dass 39% der Projekte jeweils in ei-
nem einzelnen Ministerium durchgefiihrt werden, nur 13% binden weitere Ressorts ein (siehe Abb.
4). Hieraus lasst sich schlieRen, dass Potenziale fiir den Transfer innovativer Ansatze und der ress-
ortlibergreifenden Zusammenarbeit noch nicht voll genutzt werden.

Abbildung 4: Art der Kollaboration der Projekte (in Prozent der Gesamtanzahl)
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Innovationseinheiten spielen bisher eine begrenzte Rolle. Einzelne Innovationseinheiten sind meist
auf Digitalisierung und digitale Losungen fokussiert. Viele der Innovationseinheiten haben nicht den
Fokus, Verwaltungshandeln in den jeweiligen Ressorts zu verbessern (DigiLab BMZ, Health Innova-
tion Hub BMG, Cyber Innovation Hub BMVg) oder haben dies nur als zusatzliche Aufgabe (Denkfab-
rik BMAS, Innovationsbiro , Digitales Leben” BMFSFJ, Thinktank Digitalisierung BMEL). Das im Auf-
bau befindliche Innovation Lab des BMF hingegen strebt an, gezielt innovative Instrumente im BMF
zu verankern. Der im BVA im Aufbau befindliche Digital Innovation Support (DIS, Nachfolger PG-
DIT) soll mittelfristig auch tGber das BMI hinausgehend digitale Unterstiitzungsleistungen anbieten
kénnen. Die Reallabore des BMWi stellen eine Sonderform der Innovationseinheiten dar mit dem
Anspruch, Uiber die Grenzen des eigenen Ressorts hinaus Rechtsrahmen zu modernisieren.

Arbeitseinheiten mit explizitem Servicecharakter und Wirkung in die gesamte Bundesregierung
hinein sind eine Ausnahme. Dazu gehoren ,,Strategische Vorausschau®, ,,Wirksam Regieren”, , Bi-
rokratieabbau und Bessere Rechtsetzung” in der Abteilung 6 des Bundeskanzleramts sowie die im
Geschaftsbereich angesiedelte Einheit ,DigitalService4Germany”“. Diese Einheiten decken jeweils
einzelne innovative Methoden (strategische Vorausschau, verhaltenspsychologische Ansatze, Nut-
zerorientierung/Beteiligung, digitale Losungen, agile Methoden) ab.

Insgesamt zeigt die Ressortabfrage trotz der Heterogenitat der einzelnen Innovationsprojekte Ge-
meinsamkeiten: Projekte haben oft einen Digitalisierungs- und/oder Kollaborations-Fokus und be-
ziehen haufig externe Akteure mit ein. Weniger ausgepragt ist die gezielte Nutzung von innovativen
Methoden in den Projekten selbst sowie die ressortiibergreifende Zusammenarbeit.

2.2 Reformbedarf: Interviews mit Expertinnen und Experten in der Ministerialverwaltung

Die Interviewpartner:innen sind sich weitgehend einig in der Einschatzung, dass es in der Ministe-
rialverwaltung Bedarf an Verwaltungsreformen gibt. Dabei variieren die Einschatzungen zum Aus-
mal} des Reformbedarfs und zu den Ansatzpunkten und Instrumenten. Folgende Themenbereiche
sind dabei insbesondere relevant:

1. Ausgepragte Fragmentierung und Silo-Orientierung der Bundesministerien, die die Bearbei-
tung von Querschnittsthemen erschwert und ressortiibergreifende Zusammenarbeit schwierig
macht;

2. Gering ausgepragte Fehlerkultur in der Bundesregierung und dadurch eine ausgepragte Nei-
gung, Fehler zu vermeiden, keinesfalls Risiken einzugehen und Lésungen so zu erarbeiten, dass
keine Nachbesserungen vorgenommen werden;

3. Defizite im Bereich der Digitalisierung: fehlende Digitalkompetenzen, nicht hinreichende Digi-
talisierung von Fachverfahren und Arbeitsprozessen;

4. Existenz vielversprechender innovativer Ansdtze in der Ministerialverwaltung. Die Herausfor-
derung ist, diese zu skalieren und nachhaltig zu verankern;

5. Bedeutung zentraler Rolle der Hausleitungen und weiterer Fiihrungskrafte (Abteilungsleitung),
deren Unterstiitzung unabdingbar fiir erfolgreiche Anwendung innovativer Ansatze ist;

6. Hierarchische Fiihrungs- und Verwaltungskultur, die eine Zusammenarbeit in Gbergreifenden
Teams erschwert.
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In den Interviews wird insbesondere agilen Methoden erhebliches Potential zur Veranderung etab-
lierter Prozesse in der Bundesverwaltung zugeschrieben. Weitere international etablierte Metho-
den, wie zum Beispiel strategische Vorausschau oder verhaltensékonomische Ansatze, sind hinge-
gen weniger bekannt.

3 Modelle fiir ein Innovationsokosystem der Bundesregierung

Auf Basis der internationalen Fallstudien, der Interviews innerhalb der Ministerialverwaltung des
Bundes sowie der Erhebung des Status quo innovativer Aktivitdaten in der Bundesregierung lassen
sich verschiedene Optionen fiir die Gestaltung eines Innovationsckosystems entwickeln.

Fokus liegt hier zunachst auf der institutionellen Steuerungslogik. Entscheidende Faktoren sind
hierbei Passfahigkeit, Koordinationskapazitat und Akzeptanz. Diese beeinflussen im Zusammen-
spiel die Wirksamkeit der verschiedenen Modelle. Dann wird die Schaffung einer Agentur fir Ver-
waltungsinnovation diskutiert.

Es lassen sich drei idealtypische Grundmodelle mit jeweils mehreren Sub-Modellen unterscheiden.
Unterscheidungskriterium fir die Differenzierung der Grundmodelle ist der Grad der Zentralisie-
rung der Verankerung und Steuerung von Innovationen. Die drei Grundmodelle® sind daher:

1. Zentrale Steuerung
2. Geteilte Steuerung
3. Dezentrale Steuerung

3.1 Zentrale Steuerung

Dieses Modell sieht die Steuerung von Innovation innerhalb der Bundesregierung durch ein Minis-
terium oder die Regierungszentrale vor. Die Zustandigkeiten fir Innovation werden in einem Minis-
terium oder der Regierungszentrale konzentriert. Hierdurch wird die politische Verantwortlichkeit
fur die Formulierung und Implementation von Innovationspolitik klar zugeordnet — der/die Bundes-
minister:in bzw. der/die Chef:in des Bundeskanzleramtes oder der/die Staatsminister:in im Bundes-
kanzleramt hat die politische Verantwortlichkeit hierfiir. Die Konzentration der Zustandigkeiten er-
moglicht, Fachpersonal zusammenzufiihren, die Koordination der Innovationspolitik innerhalb ei-
nes Hauses zu beschleunigen und eventuelle Konflikte hierarchisch zu l6sen (siehe Tabelle 1).

Allerdings hat eine vollstandige Zentralisierung der Zustandigkeiten fiir Verwaltungsinnovation
auch erhebliche Nachteile. Insbesondere besteht in einem zentralen Modell das Risiko der Uberlas-
tung der Spitze (insbesondere Sub-Modelle 1 und 2) sowie der mangelnden Akzeptanz durch die
anderen Ministerien. Wird ein Ministerium neu gegriindet, entsteht zusatzlich ein hoher Organisa-
tionsaufwand, und es dauert sehr lange bis ein neues Ressort arbeitsfahig ist.

3 Alle Grundmodelle sind mit spezifischen Vor- und Nachteilen verbunden, eindeutige Best Practices lassen
sich gerade auch mit Blick auf die internationalen Erfahrungen nicht formulieren. Die Modelle schlielRen sich
auch nicht vollstandig gegenseitig aus. Insbesondere kdnnen Elemente von Modell (3) mit den Modellen (1)
oder (2) kombiniert werden. An dieser Stelle werden nur ausgewahlte Sub-Modelle mit besonders hoher Er-
folgschance dargestellt.
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Tabelle 1: Bewertung der Sub-Modelle des zentralen Steuerungsmodells

Kriterien Koordinations-
Passfahigkeit e Akzeptanz Umsetzbarkeit
Sub-Modelle : kapazitat P
1. Regierungszentrale hoch mittel mittel kurzfristig
2 St.aat.smlmster:m hoch hoch mafig kurzfristig
mit eigenem Stab
3. Bestehendes . . e
hoch mittel gering langfristig

Fachministerium
4. Neues Ministerium maRig mittel gering langfristig
Quelle: Eigene Darstellung.

3.2 Geteilte Steuerung

Im Modell der geteilten Steuerung werden die Zustandigkeiten flr Verwaltungsinnovation von zwei
Organisationen, ndmlich dem Bundeskanzleramt und einem weiteren Ministerium der Kernexeku-
tive, gemeinsam wahrgenommen. Dieses Modell lehnt sich an die in Finnland und Danemark be-
obachtbaren Steuerungsmodelle an, in denen neben der Regierungszentrale dem Finanzministe-
rium eine starke Rolle in der Innovationspolitik zukommt. Das geteilte Modell hat den Vorteil eines
starken politischen Mandats: Zwei zentrale Organisationen der Regierung und ihre politische Lei-
tung libernehmen die Verantwortung fiir Innovation. Die Regierungszentrale und ein starkes Minis-
terium kdénnen vorhandene Ressourcen und Einflussmoglichkeiten fiir die Innovationspolitik nutz-
bar machen, ihre starke Position nutzen, um ressortlibergreifende Innovationsprojekte mit anderen
Ministerien durchzusetzen und insgesamt die ressortiibergreifende Koordination strategisch neu
auszurichten.

Ein Nachteil des Kombinationsmodells ist der hohe Koordinationsbedarf zwischen den zustandigen
Einheiten in der Regierungszentrale und dem zweiten federfilhrenden Ministerium (siehe Tabelle
2). Im Vergleich zum rein zentralen Modell ist die politische Verantwortlichkeit weniger eindeutig.
Konkurrenz zwischen den beiden , Zentralen” ist nicht auszuschlielRen, insbesondere wenn die po-
litischen Fiihrungspositionen in beiden Hausern von verschiedenen politischen Parteien besetzt
werden.

Tabelle 2: Bewertung der Sub-Modelle des Kombinationsmodells

Kriterien Koordinations-
Passfahigkeit e Akzeptanz Umsetzbarkeit
Sub-Modelle : kapazitat P
S [CIES F i G mittel hoch maRi mittelfristi
+BMI g &
6. Bundeskanzleramt . . . .
mittel hoch mittel mittelfristig

+ BMF

Quelle: Eigene Darstellung.
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3.3 Dezentrale Steuerung

In diesem Modell liegt die Steuerung von Verwaltungsinnovation dem Ressortprinzip entsprechend
bei den Ressorts. Mogliche Sub-Modelle sind die Schaffung eigener Innovationseinheiten in jedem
Ressort oder die Benennung eines Beauftragten fiir Innovation. In diesem Modell kann der Status
quo weiterentwickelt werden, um die Innovationskapazitat der Bundesregierung zu starken. Das
dezentrale Modell kann dies nur erreichen, wenn es ein hinreichendes kollektives ,,Commitment”
zu Innovation gibt und auch ein effektives Monitoring des Fortschritts in den Ressorts. Ein Regie-
rungsprogramm Verwaltungsinnovation mit der Formulierung von gemeinsamen Standards und
Zielen fir alle Ressorts ist essentielle Voraussetzung fiir die Effektivitat dieses Modells.

Das Modell hat den Vorteil, dass es bei den Ressorts keine Akzeptanzprobleme oder Widerstande
auslosen wird und rasch umsetzbar ist. Zudem kénnen die Ressorts Innovationspolitik entspre-
chend dem Profil und den Problemlagen ihres Fachressorts entwickeln. Die vergangene Legislatur-
periode hat gezeigt, dass die Ressorts zur Entwicklung innovativer Ansatze willens und fahig sind.
Die bereits bestehenden Innovationsprojekte zeigen dies.

Allerdings hat sich auch gezeigt, dass die dezentrale Steuerung mit einer insgesamt geringen Inno-
vationsgeschwindigkeit bei groBen Unterschieden zwischen einzelnen Politikfeldern gekennzeich-
net ist. In Australien hat sich beispielsweise herausgestellt, dass im Zuge der dezentralen Steuerung
und geteilten Verantwortlichkeit fir Verwaltungsinnovation nur maRige Erfolge erzielt wurden.
Nach der anfanglich breiten Zustandigkeit von rund einem halben Dutzend Ressorts, Kommissio-
nen, Komitees und anderer Gremien nahmen sowohl die politische Priorisierung als auch die Inno-
vationsgeschwindigkeit sukzessive ab, was unter anderem darin miindete, dass das beim Industrie-
ministerium angehdngte Netzwerk fiir Verwaltungsinnovation, PSIN, zu Beginn des Jahres 2021 ein-
gestellt wurde. Darliber hinaus férdert dieses Modell nicht die regierungsweite Kollaboration und
tragt nicht zum Aufbrechen der Silo-Orientierung bei. Es besteht vielmehr das Risiko des Aufbaus
von Innovationssilos. Dies unterstreicht nochmals die Bedeutung fiir eine gemeinsames Regie-
rungsprogramm Verwaltungsinnovation in diesem Modell.

Die hier unterschiedenen Sub-Modelle unterscheiden sich vor allem im Grad der Vernetzung der
sektoralen Innovationspolitiken (siehe Tabelle 3).

Tabelle 3: Bewertung der Sub-Modelle des dezentralen Steuerungsmodells

Kriterien -
1 Koordinations- )
Sub-Modelle Passfahigkeit kapazitat Akzeptanz = Umsetzbarkeit

7. Ressorts etablieren In-
novationseinheiten in hoch

gering hoch mittelfristig
eigener Zustandigkeit

8. Ressorts benennen Be-
auftragte fiir Innova-
tion, die ein ressort- hoch maRig hoch kurzfristig
libergreifendes Netz-
werk bilden
Quelle: Eigene Darstellung.




3.4 Agentur (Bundesaccelerator)

Die Kapazitaten fur Verwaltungsinnovation sollten nicht nur auf ministerieller Ebene strategisch
bearbeitet und gesteuert werden, sondern bendétigen einen agilen Umsetzungsarm, um Innovati-
onsprojekte zu initiieren und vor allem umsetzen zu kdnnen und Ressorts mit modernen Methoden
zu unterstiitzen. Daher schlagen wir vor, die operative Innovationskapazitat in einer Agentur anzu-
siedeln.

Die Agentur fiir Verwaltungsinnovation soll selbst agil arbeiten, flexibel Mitarbeiter:innen beschaf-
tigen konnen, die die verschiedenen Innovationsmethoden beherrschen (,Verwaltungsinnova-
tor:innen”) und folgende Aufgaben erfiillen (siehe Abb. 5).

1. Beratung

Die Agentur soll den Ministerien als Ansprechpartner fir alle Fragen der Verwaltungsinnovation zur
Verfligung stehen und sie in der Entwicklung und Umsetzung von Innovationsprojekten unterstuit-
zen. Sie konzentriert sich auf die Umsetzung innovativer Instrumente und unterstitzt die Ministe-
rien mit Wissen zu innovativen Methoden.

2. Accelerator

In der Agentur sollen ressortiibergreifende Teams Innovationsprojekte fir einen bestimmten Zeit-
raum bearbeiten kdnnen und durch die Agentur in allen Methoden der Verwaltungsinnovation da-
bei unterstitzt werden. So kdnnen die Teams im Accelerator unter Einbezug der dortigen Innovati-
ons-Expert:innen und externer Stakeholder die Innovationsideen entwickeln und umsetzen, die
spater in den Ressorts umgesetzt werden. Die moglichen Projektinhalte sind vielfdltig und orientie-
ren sich an den Bedarfen der Ressorts: Das konnten zum Beispiel Prozesse der Strategieentwick-
lung, Beteiligungsprozesse oder Digitalisierungs-Checks sein - aber auch kleinere Regelungsvorha-
ben oder ganze Gesetzgebungsprozesse. Der Accelerator bietet die Moglichkeit, solche Projekte mit
den jeweils passenden Methoden zu begleiten. Auf diese Weise kénnen ressortibergreifende Kol-
laborationen auf Arbeitsebene intensiviert und lbergreifende Lésungen fiir komplexe Probleme
entwickelt werden. Zusatzlich tragt der Accelerator zum Kompetenzaufbau in der Ministerialver-
waltung bei.

3. Thinktank

Die Agentur sollte als Thinktank fiir Verwaltungsinnovation fungieren. Der Thinktank verfolgt die
wissenschaftliche Diskussion zu allen Fragen der Verwaltungsinnovation und begleitet den Re-
formprozess. Der Thinktank befasst sich zum einen mit grundsatzlichen Themen der Verwaltungs-
innovation. Zum anderen kooperiert der Thinktank inhaltlich mit den Ressorts und kann z.B. regie-
rungsweite Prozesse im Bereich der Strategischen Vorausschau durchfiihren.

4. Weiterbildung

Die Agentur soll fir die Weiterbildung im Bereich der Zukunftskompetenzen auf Bundesebene zu-
standig sein. Sie soll ein Curriculum fiir Zukunftskompetenzen im Detail entwickeln, die Umsetzung
organisieren und koordinieren. Als Teil des Weiterbildungsarms soll die Agentur Coachings fir Fiih-
rungskrafte anbieten und liber die Initilerung und Koordinierung von Communities of Practice zu
Innovationsthemen in der Bundesverwaltung zur Institutionalisierung und Vernetzung innerhalb
des Innovationsokosystems beitragen.



Abbildung 5: Struktur der vorgeschlagenen Agentur

Struktur der vorgeschlagenen Agentur
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Quelle: Eigene Darstellung.

Die Agentur lasst sich mit allen oben beschriebenen Steuerungsmodellen kombinieren. Grundsatz-
lich kdnnen die drei Steuerungsmodelle bzw. die jeweiligen Sub-Modelle genutzt werden, um un-
terschiedliche inhaltliche Schwerpunkte von Verwaltungsinnovation zu organisieren — also fiir Agi-
litdt und Digitalisierung, evidenz-basiertes Handeln, Wissensmanagement, strategische Voraus-
schau, Kollaboration, Nutzerorientierung und Design Thinking sowie Experimentieren. Die Konzent-
ration auf ein organisatorisches Steuerungsmodell fiir alle inhaltlichen Schwerpunkte kann zu einer
Uberfrachtung des jeweiligen Modells fithren. Auf der anderen Seite kann die gemeinsame Organi-
sation von Schwerpunkten in der Agentur, Vorteile bei der Schaffung eines integrierten Okosystems
haben. In einer ausgepragt fragmentierten Regierungsorganisation ist die Vernetzung der Akteure
in einem Okosystem also besonders relevant. Wie unsere Untersuchungsergebnisse zeigen, ist die
Vernetzung der zu Fragen der Verwaltungsinnovation arbeitenden Akteure:innen eine zentrale Her-
ausforderung fiir den Aufbau und die Pflege eines Innovationsdkosystems. Die vorliegende Unter-
suchung zeigt, dass immer ein Risiko der Kreation von Innovationssilos besteht. Eine Umsetzungs-
agentur, die Kompetenzen in den verschiedenen Schwerpunkten der Verwaltungsinnovation hat,
kann eine wichtige Rolle in der Netzwerkkoordination und -pflege (ilbernehmen.

Die Agentur sollte tGber einen Personalstamm von mindestens 50 Stellen verfiigen, sowohl Mitar-
beiter:innen mit Innovations- als auch mit Verwaltungsexpertise rekrutieren und tiber Abordnun-
gen Personal aus den Ministerien beschaftigen (siehe Tab. 4). Die Einrichtung von Fellowships und
Associateships sollte erwogen werden.

Xi



Tabelle 4: Uberblick iiber die Anforderungen an die Personalzusammensetzung der Agentur

o0 Leitung der Agentur
c

3
=

g Leitung der vier Funktionsbereiche
o

>

o3 :

o0 Assistenzen

c

3

§

(<))

] Verwaltung

Strategische Vorausschau

c Wissensmanagement
(7]

N

c

[}

d

L7}

Q.

5

X Agiles Arbeiten, Design Thinking,
qc) Nutzerorientierung
T

(o}

=

e

(<))

=

Evidenzbasiertes Handeln,
Experimentieren

Kollaboration

Quelle: Eigene Darstellung.
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Doppelspitze fiir die Leitung der Agentur

Je eine Leitungsstelle fiir die Flihrung der Be-
reiche Beratung, Accelerator, Weiterbildung,
Thinktank

Je eine Assistenz fiir Leitung und Funktionsbe-
reichsleitung

Innere Angelegenheiten der Agentur, u.a. Or-
ganisation der Abordnungen

Mitarbeiter:innen mit Expertise in den ver-
schiedenen Ansatzen der strategischen Vo-
rausschau (z.B. Horizon Scanning, Szenario-
Bildung)

Mitarbeiter:innen, die im Bereich der syste-
matischen Aufbereitung, Organisierung von
organisationseigenen Wissens- und Datenbe-
standen geschult sind (inkl. Prozess-, Struktur-
wissen und Policywissen).

Mitarbeiter:innen, die befahigt sind, agil zu
arbeiten und die Wissen zu agilen Methoden
vermitteln kdnnen ebenso wie sie auch De-
sign Thinking Prozesse anleiten kdnnen, die
Nutzer:innen ins Zentrum stellen (z.B. Qualifi-
kationen in Service-Design)

Mitabeiter:innen mit Qualifikationen in der
Verhaltensdkonomie und/oder Verhaltens-
psychologie

Mitarbeiter:innen, die befahigt sind, kollabo-
rative Prozesse mit einer Vielzahl von inter-
nen und externen Akteuren zu organisieren,
gestalten und effektiv zu moderieren.



Fir die Schaffung der Agentur lassen sich vier Optionen differenzieren, die sich anhand der Passfa-
higkeit zur deutschen Regierungsorganisation, der Umsetzbarkeit, Akzeptanz und Wirksamkeit un-
terscheiden (siehe Tabelle 5).

Option 1: Unterabteilung in Regierungszentrale oder Ressort
Option 2: Stab bei Staatsminister:in fiir Verwaltungsinnovation
Option 3: Neugrindung einer selbsténdigen, nachgeordneten Agentur

Option 4: Ansiedelung bei einer existierenden Agentur des Bundes

Tabelle 5: Organisationsvarianten der Agentur fiir Verwaltungsinnovation

Koordinations-

Passfahigkeit - Akzeptanz  Umsetzbarkeit
kapazitat
Option 1: Unterabteilung maRig N/A maRig kurzfristig
Option 2: Stab maRig N/A mittel kurzfristig
Option 3: Neugriindun
e g g hoch N/A hoch langfristig

Agentur

(abhéngig

von der
Option 4: Ansiedelung bei Wahl der
hoch N/A i isti

bestehender Agentur / bestehen- mittelfristig

den Agen-

tur)

Quelle: Eigene Darstellung.

In allen Optionen ist es moglich, ressortgemeinsame Ziele fiir Verwaltungsinnovation umzusetzen
und das Innovationsbudget zu verwalten. Hervorzuheben ist, dass die Optionen 1 und 2 deutlich
niedrigschwelliger sind, weil keine Vergabe- oder Auftragsverfahren notwendig sind.
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1 Einleitung

Deutschland steht zu Beginn der dritten Dekade des 21. Jahrhunderts vor einer Reihe neuartiger und
grundlegender Herausforderungen. Im Zentrum der offentlichen und politischen Aufmerksamkeit
steht dabei seit Anfang 2020 die Coronavirus-Pandemie, aber sie ist nur eine der Herausforderungen,
die neue Anforderungen an Staat, Verwaltung und Gesellschaft stellen. Die Pandemie, der Klimawan-
del, die Migration oder die Digitalisierung von Wirtschaft und Gesellschaft etwa stellen die staatliche
Handlungsfahigkeit auf die Probe. Weil diese neuartigen Probleme als besonders schwer zu adressie-
ren gelten, werden sie in der Politik- und Verwaltungswissenschaft als ,vertrackte Probleme” (,,wicked
problems”) bezeichnet (Head, 2008, 2010; Daviter et al., 2016). Vertrackte Probleme zeichnen sich
insbesondere durch drei Merkmale aus, die je spezifische Anforderungen an staatliche Handlungsfa-
higkeit stellen.

Erstens sind sie sehr komplex, weil sie keine einzelne Ursache oder einen eindeutigen Ursprung haben
(Head, 2008; Rittel & Webber, 1973). Sowohl ihre Ursachen als auch Wirkungen sind stattdessen viel-
schichtig und betreffen unterschiedliche gesellschaftliche Teilbereiche. Sie lassen sich haufig nicht
ohne Weiteres voneinander abgrenzen und ihre Auswirkungen beeinflussen sich gegenseitig. Die
Corona-Pandemie fiihrt uns das derzeit nachdricklich vor Augen. Folglich kdnnen vertrackte Probleme
auch nicht von einem Akteur oder einem Ministerium allein bearbeitet werden, sondern bedirfen der
Zusammenarbeit zwischen gesellschaftlichen Teilbereichen oder — innerhalb der Regierung — ressort-
libergreifender Zusammenarbeit.

Zweitens sind diese Probleme durch hohe Unsicherheit charakterisiert, mit der auch eine spezifische
zeitliche Komponente verkniipft ist. Weil sie sich nicht auf einen eindeutigen Ursprung zuriickflihren
lassen, werden sie haufig schlecht verstanden, entziehen sich der Bearbeitung einzelner wissenschaft-
licher Disziplinen und verandern sich im Zeitverlauf (Head, 2008, S. 106). In der Folge ist schwer vor-
herzusagen, wie und mit welchen Auswirkungen sich diese Problemlagen entwickeln. Dieser Charakter
»Schleichender Katastrophen” (Béhret, 1990), also sich iber langere Zeitraume entwickelnde Problem-
lagen, die zu einem unbestimmten Zeitpunkt zu nicht umkehrbaren Entwicklungen fiihren, zeigt sich
etwa beim Klimawandel. Die rasante Geschwindigkeit des technologischen Wandels ist charakteris-
tisch fiir die Digitalisierung. Sowohl die Mdglichkeiten als auch die Auswirkungen zum Beispiel der Nut-
zung kinstlicher Intelligenz sind nur schwer vorhersehbar. In den letzten Jahren kommt es auch zu sich
rapide beschleunigenden und zuspitzenden Krisenlagen, die neue Anforderungen an Krisenpravention
und -management stellen, wie etwa die Finanzkrise von 2008, die Fliichtlingskrise von 2015 und die
Coronavirus-Pandemie verdeutlichen. Zur Bewadltigung bedarf es also zum einen der Fahigkeit, Prob-
leme und Risiken moglichst friihzeitig zu erkennen und zu verstehen (Boin et al., 2018, S. 30f.; Levin
et al., 2012) und vielfaltige Perspektiven in die Problemerkennung und -bearbeitung einzubeziehen.
Zum anderen ist evidenz-basiertes Handeln zentral, um etwa die Wirkungen von Losungsalternativen
belastbar zu testen (Head, 2016; Cairney et al., 2016).

Drittens sind diese neuartigen Problemlagen mehrdeutig, weil es nicht eine einzige verbindliche oder
konsensuale Definition des Problems gibt (Rittel & Webber, 1973, S. 161). Unterschiedliche Problem-
definitionen fiihren wiederum zu Uneinigkeit Uber gemeinsame Bewertungskriterien bei der Suche
nach alternativen Losungen. In der Diskussion von Losungsalternativen treten haufig Zielkonflikte her-
vor, die sich nicht ohne Weiteres mit verbesserten Informationen oder Daten |6sen lassen, sondern



vielmehr als Abwadgungen umstritten sind (Head, 2008, S. 106). Die Pandemiepolitik mit dem inharen-
ten Zielkonflikt zwischen Infektionsschutz und schulischer Bildung ist ebenso ein Beispiel wie die lange
als unvereinbar betrachtete Senkung klimaschadlicher Emissionen bei gleichzeitigem wirtschaftlichem
Wachstum. Die Losung oder Bearbeitung vertrackter Probleme ist also haufig sehr umstritten und stellt
hohe Anforderungen an die Probleml6sungsfihigkeit von Politik und Verwaltung. Die Einbeziehung
von Stakeholdern und partizipative Prozesse sollen helfen, gemeinsame Kriterien und konsensuale
Losungen zu erarbeiten (Ferlie et al., 2011; Torfing, 2019; Torfing & Ansell, 2017).

Im Ergebnis stellen diese neuen Problemlagen nicht nur hohe Anforderungen an politische Entschei-
dungen, sondern vor allem auch an Verwaltungshandeln und die Effektivitdt staatlichen Handelns.
Fiir die Bundesregierung stellt sich damit insbesondere die Frage, wie die staatliche Handlungsfahigkeit
an diesen neuen Bedarf an sektor- und ebeneniibergreifender Zusammenarbeit, Antizipation von Risi-
ken, agiler Reaktion auf Krisen sowie Problemlosungsfahigkeit angepasst werden kann. Dazu bedarf es
geeigneter Organisation und Methoden, aber ebenso auch neue Kompetenzen in der Verwaltung, die
Mitabeiter:innen dazu befahigen, innovativ, zukunftsorientiert und digital zu handeln.

Das Regierungs- und Verwaltungssystem in Deutschland verfiigt Gber hohe staatliche Handlungsfahig-
keit. Hierzu gehort eine Verwaltung, die sich durch rechtliche und administrative Prazision sowie eine
hohe fachliche Qualifikation des Personals im 6ffentlichen Dienst auszeichnet. Ebenso sind die vielfal-
tigen Formen der Politikkoordination im deutschen Foderalismus ein zentrales Qualitatsmerkmal.
Gleichzeitig gilt es, ebenen- und ressortiibergreifende Kooperation sowie die Antizipations- und
Problemlésungsfahigkeit weiter zu erhéhen und an neue Herausforderungen anzupassen. Die Digita-
lisierung von Verwaltungsarbeit ist hier ein wichtiger Baustein, dessen Dringlichkeit in der aktuellen
Krise noch einmal deutlich geworden ist. Regierung und Verwaltung sehen sich mit der Erwartung kon-
frontiert, die Nutzer- und Biirgerorientierung in den Mittelpunkt ihres Handelns zu stellen, zukunfts-
fahige Probleml6sungen zu erarbeiten, welche etwa auch die regulativen Implikationen von Innova-
tionen vorausdenken und digitale Entwicklungen umsetzen und gestalten. Zudem ist die Nutzung von
Evidenz fir die Politikgestaltung weiter zu starken, insbesondere mit Blick auf strategische Voraus-
schau.

In der Politik- und Verwaltungsforschung, in vielen Regierungen und Rathausern weltweit und auch in
Deutschland werden dabei innovative Arbeitsweisen und Innovationseinheiten wie etwa Innovati-
onslabore und dhnliche Einrichtungen als Losung betrachtet, um staatliche Handlungsfahigkeit zu er-
héhen und systemische Losungen fir drangende Probleme zu entwickeln. Derartige Innovationsein-
heiten gelten als ein wichtiger Baustein fiir eine Verwaltungsinnovationspolitik, die darauf abzielt, die
Kapazitat zur problemorientierten Anpassung von Organisationsstrukturen, Arbeitsweisen und Kom-
petenzen in grundsatzlich allen (Fach-)Bereichen des 6ffentlichen Sektors zu starken.

Die vorliegende Studie untersucht, wie und in welchen Organisationsformen in der Ministerialver-
waltung des Bundes Kapazititen fiir innovative Arbeitsweisen gestarkt werden kénnen. Ergénzend
wird untersucht, welche Kompetenzen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Bundesressorts
grundsatzlich fiir innovatives und zukunftsgerichtetes Verwaltungshandeln brauchen.

Innovation wird hier verstanden als public sector innovation (Verwaltungsinnovation), also mit Blick
auf das Verwaltungshandeln. Die Organisation der Férderung von Innovation in Wirtschaft und Gesell-



schaft durch die Bundesregierung ist nicht Gegenstand dieser Studie. Verwaltungsinnovation als Re-
formtrend zielt darauf ab, durch neue Arbeitsmethoden, Qualifikationsprofile, Projektarbeit und neue
Formen der Zusammenarbeit die (staatliche) Innovations- und Handlungsfahigkeit zu erhéhen.

Die Errichtung von Innovationseinheiten gilt als organisatorischer Kern von Verwaltungsinnovation. Es
gibt unterschiedliche Varianten von Innovationseinheiten zur Umsetzung innovativer Projekte und
auch unterschiedliche Varianten der organisatorischen Anbindung und politischen Steuerung (siehe
nachstes Kapitel). Die Innovationsforschung zeigt, dass die Institutionalisierung von Innovationseinhei-
ten und innovativen Arbeitsweisen in Innovationsokosystemen — also Netzwerken der verschiedenen
Innovationsakteure — zentral fir die Wirksamkeit ist (Hjelmar, 2021). Innovationseinheiten sind auf die
Zusammenarbeit mit der Fachebene der Verwaltung angewiesen. Aus diesem Grund ist es relevant,
dass die Mitarbeiter:innen in den Ministerien zum Beispiel erkennen, wenn eine Innovationseinheit
oder eine innovative Methode bei der taglichen Arbeit hilfreich sein kann. Innovationseinheiten sind
also Mittel zum Zweck und gleichzeitig Ausdruck einer Transformationsphase, an deren Ende ihre
Funktion und Rolle in der Breite der Verwaltung gestarkt ist (und sie selbst eventuell Giberfllssig wer-
den).

Die Studie zielt darauf ab, (1) Modelle fiir die Organisation eines Innovationsdokosystems in der Bun-
desregierung zu entwickeln sowie (2) Empfehlungen fiir die Auf- und Aufbau von Zukunftskompe-
tenzen in der Ministerialverwaltung zu entwickeln.

(1.) Da international bereits vielfaltige Erfahrungen mit der Organisation von Verwaltungsinnovation
vorliegen, untersucht die Studie die internationale Innovationslandschaft und insbesondere die Inno-
vationsokosysteme mit Blick auf Lehren fiir die deutsche Ministerialverwaltung. Auch in den Bundes-
ministerien gibt es eine Reihe von innovativen MaRRnahmen und Anséatzen. Die Studie untersucht den
Stand der Verwaltungsinnovation in der Ministerialverwaltung mit dem Ziel, Reformbedarf, Erfahrun-
gen und weiteren Handlungsbedarf zu ermitteln. Da die Frage der Innovationsorganisation auch im
Privatsektor seit geraumer Zeit ein relevantes Thema ist, wird ein Exkurs mit drei kleinen Fallstudien
zu ausgewahlten deutschen Unternehmen unternommen.

(2.) Die Studie erarbeitet die fiir die Zukunft als relevant geltenden Kompetenzen, um die Empfehlun-
gen Uber Aufbau und Weiterbildung zu entwickeln.

Die vorliegende Studie knlipft konzeptionell an die vorliegende verwaltungswissenschaftliche For-
schung zu Verwaltungsinnovation an (siehe Kapitel 2) und arbeitet empirisch mit unterschiedlichen
Methoden der Datenerhebung und Analyse wie einer Webtextanalyse und Interviews (siehe Kapitel
3).

Die Studie ist wie folgt aufgebaut: Im nédchsten Kapitel wird ein analytischer Rahmen entwickelt, der
die empirische Untersuchung strukturiert und anleitet. In Kapitel 3 werden kurz die verwendeten Me-
thoden der Datenerhebung und Analyse dargelegt. Die Kapitel 4 bis 7 bilden den empirischen Kern der
vorliegenden Studie. Kapitel 4 prasentiert die Ergebnisse der Untersuchung der internationalen Inno-
vationlandschaft sowie die Fallstudien der Innovationsdkosysteme in Finnland, GroRRbritannien, Dane-
mark und Australien. Kapitel 5 analysiert Reformbedarf, Status quo und Erfolgsfaktoren fir Verwal-
tungsinnovation der deutschen Ministerialverwaltung, bevor in Kapitel 6 die Zukunftskompetenzen
erarbeitet werden. Kapitel 7 bildet den Exkurs in den Privatsektor und stellt in drei Kurzfallstudien die
Innovationsorganisation der Deutschen Bahn, der Deutschen Telekom und bei Bosch vor. Der Bericht
endet mit Kapitel 8, in dem auf Basis der Untersuchungsergebnisse die Empfehlungen und Modelle fiir
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den Aufbau eines Innovationsokosystems und den Aufbau von Zukunftskompetenzen in der deutschen
Ministerialverwaltung entwickelt werden.

2 Verwaltungsinnovation als Reformtrend: Anforderungen an ein Innovationsékosystem

Verwaltungsinnovation ist seit etwa einer knappen Dekade zum dominanten Paradigma der Verwal-
tungsreform geworden. Innovationsreformen stehen hoch auf den Reformagenden vieler Regierungen
weltweit und auch in der verwaltungswissenschaftlichen Forschung wird Verwaltungsinnovation in-
tensiv untersucht. Verwaltungsinnovation als Reformtrend folgt auf die ,Post-New-Public-Manage-
ment/Governance”“-Reformen, die die Reformagenden der 2000er-Jahre in vielen Landern pragten und
darauf abzielten, die durch die vorangegangenen New Public Management-Reformen der 1990er-
Jahre verursachte Fragmentierung durch ,, Whole-of-government“-Reformen zu korrigieren (Wegrich,
i. E.). Im internationalen Vergleich — und von einigen Ausnahmen abgesehen — sind die beiden vorhe-
rigen Reformtrends beinah spurlos an den Bundesministerien vorbeigegangen (Pollitt & Bouckaert,
2011).

Als Reformtrend zielt Verwaltungsinnovation darauf ab, staatliche Handlungsfahigkeit durch die Etab-
lierung neuer, innovativer Arbeitsweisen zu erhéhen und vor allem auch Querschnittsthemen in typi-
scherweise sektoral gegliederten Regierungsorganisationen besser und einfacher bearbeitbar zu ma-
chen. Die in sich geschlossenen und nach aullen abgeschotteten Silos sollen sich 6ffnen — gegeniber
externen Stakeholdern und auch gegeniiber anderen regierungsinternen Silos —, und sie sollen, so das
Reformbild, durch die Anwendung neuer innovativer Methoden oder Instrumente ihre Probleml6-
sungs- und Antizipationsfahigkeit erhohen (z. B. Torfing, 2019). Wichtige Impulsgeber des Reform-
trends sind die Verhaltenswissenschaften und Ansatze des Design Thinking. Probleme werden insbe-
sondere als Herausforderung an die Anpassungsfahigkeit und Flexibilitdt von Verwaltung und Politik
verstanden und dabei die Kollaboration unterschiedlicher Akteure aus unterschiedlichen Sektoren als
Voraussetzung fur die Entwicklung effektiver Lésung betrachtet (vgl. auch Ansell & Torfing, 2021).

Dieses Kapitel legt die begriffliche und konzeptionelle Grundlage der Studie. Es fiihrt in die zentralen
Begriffe ein und formuliert Anforderungen an ein Innovationsékosystem auf Basis der verwaltungswis-
senschaftlichen Literatur. Grundlage des Kapitels ist eine Literaturrecherche zu Innovationseinheiten
und -reformen in der 6ffentlichen Verwaltung, bei der Giber zehn verschiedene verwaltungswissen-
schaftliche Fachzeitschriften aus den Jahren 2016 bis 2021 nach entsprechenden Artikeln ausgewertet
wurden. Aus dieser Recherche sind tGber 80 Artikel hervorgegangen, die dann thematisch geordnet
wurden und deren Erkenntnisse in dieses Kapitel eingeflossen sind. Die Schwerpunkte der Auswertung
dieser Artikel lag insbesondere auf Inhalten zu politischer Unterstiitzung, interner Akzeptanz, organi-
satorische Anbindung, Vernetzung und Qualifikation, Kompetenzen und Zusammensetzung von Inno-
vationseinheiten und dem dazugehérigen Okosystem.

2.1 Was ist Verwaltungsinnovation?

Wie es flr globale Reformtrends nicht undiblich ist, gibt es keine einheitliche Vorstellung oder einen
einheitlich definierten Instrumentenkasten der Verwaltungsinnovation — weder in der Reformpraxis
noch in der Literatur. Gleichwohl Iasst sich in der wissenschaftlichen Literatur eine Schnittmenge an
typischen Methoden der Verwaltungsinnovation — etwa agiles Arbeiten, Behavioural Insights (verhal-
tenswissenschaftliche Erkenntnisse), Design Thinking, Co-Creation und Experimentieren — erkennen.
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Zudem werden verschiedene Reformschwerpunkte unter dem Begriff Verwaltungsinnovation subsu-
miert (Wissensmanagement, evidenzbasiertes Handeln, Kollaboration, Nutzerorientierung, strategi-
sche Vorausschau, Digitalisierung) und Innovationstypen unterschieden.

Das Verstandnis von Innovation bleibt selbst in der wissenschaftlichen Literatur oft implizit. So stellen
De Vries et al. (2016) im Rahmen einer systematischen Literaturanalyse fest, dass viele Studien ohne
eine eindeutige Definition des Innovationsbegriffs in der Verwaltung arbeiten. Gemeinsam ist den in
der wissenschaftlichen Literatur verwendeten Definitionen, dass sie recht breit und allgemein sind.
Betont wird die ,,Neuartigkeit” (,,novelty”) oder die erstmalige Anwendung einer bereits bekannten
Idee in einer Organisation. Hervorgehoben wird auch, dass Innovation eine ,specific discontinuous
form of change” (De Vries et al., 2016, S. 152) darstellt, also mit zuvor etablierten Mustern bricht.
Dabei mussen Innovationen nur fir die Organisation, in der sie eingefiihrt werden, neu sein — Innova-
tionen missen also keine Erfindungen sein. Gleichzeitig miissen Innovationen aber mehr sein als in-
krementelle Verbesserungen des Bestehenden (vgl. Osborne & Brown, 2011; Walker, 2006). Wahrend
diese definitorischen Grenzpfosten einen groben Rahmen festlegen, wird es im Einzelfall immer wieder
unterschiedliche Einschatzungen dariiber geben, ob eine Verdanderung tatsachlich als Innovation gel-
ten kann. Anders als diese allgemeinen Definitionen betonen andere Autoren den spezifischen Ver-
waltungsbezug und verbinden mit einer innovativen Veranderung, ,to create or improve public value“
(Chen et al., 2020, S. 1677), also gesellschaftlichen Nutzen zu generieren oder zu verbessern (auch:
OECD, 2014a; Karakas, 2020).

Auch wenn die Definitionen in der wissenschaftlichen Literatur — so De Vries et al. (2016) — haufig
unscharf bleiben, unterscheidet verwaltungswissenschaftliche Forschung mehrere Typen von Verwal-
tungsinnovation. De Vries et al. finden in ihrer Literaturanalyse vier Innovationstypen, namlich (1.)
Prozessinnovation (einschlielich administrativer und technologischer Prozessinnovation), (2.) Pro-
dukt- oder Dienstleistungsinnovation, (3.) Governance-Innovation und (4.) konzeptionelle Innovation.
In der Praxis finden sich haufig Mischformen dieser Innovationstypen, und die gezielte Verbindung von
Innovationstypen (beispielsweise technische und Governance-Innovationen) hat zudem ein hohes In-
novationspotenzial.

Andere Autoren unterscheiden zusatzlich noch Policy-Innovation, Managementinnovation (dhnlich
wie Prozessinnovation) oder betonen die Relevanz technologischer Innovationen in der Verwaltung
(zum Beispiel Chen et al., 2020; Cinar et al., 2019). Innovation bezieht sich sowohl auf die Formulierung
staatlicher Handlungsprogramme oder Interventionen (Policy-Innovationen) als auch auf die Reform
oder Neuentwicklung 6ffentlicher Dienstleistungen. Zentral ist, dass sich Innovation auch auf interne
Prozesse (Prozessinnovation) und Strukturen (Organisationinnovation) beziehen kann. Zusammenfas-
send ergibt sich daraus folgende Definition von Innovation in der Verwaltung:

Box 2.1: Definition Innovation in der Verwaltung

Eine Innovation in der Verwaltung implementiert einen neuartigen oder wesentlich verbesserten
Prozess, ein Instrument, eine Dienstleistung, Kommunikations-/Interaktionsformen oder eine Po-
licy, die in ihrer Wirksamkeit Gber eine einzelne Anwendung hinausgehen (Institutionalisierung).

Quelle: Eigene Darstellung.



Die mit Verwaltungsinnovation verbundenen Verbesserungen beziehen sich auf verschiedene Schwer-
punkte wie etwa Digitalisierung, evidenzbasiertes Handeln oder strategische Vorausschau, und sie
werden durch spezifische Methoden wie agiles Arbeiten, Design Thinking, Experimentieren (experi-
mentation) oder verhaltenswissenschaftliche Methoden (wie etwa Randomized Controlled Trials,
RCTs) erbracht. Wie oben angesprochen, ist die Kollaboration mit anderen Akteuren konstitutiv fur
Verwaltungsinnovation als Reformtrend. Den organisatorischen Nukleus von Verwaltungsinnovation
als Reformtrend bilden die bereits erwdhnten Innovationseinheiten.

2.2 Innovationseinheiten als Organisationen zur Umsetzung von Verwaltungsinnovation

Innovationseinheiten haben sich seit knapp zwei Jahrzenten zunéachst vereinzelt, in den letzten Jahren
zunehmend rasch, international und auch national verbreitet. Zu den wichtigsten Vorreitern gehoren
das 2002 gegriindete danische MindLab (2018 geschlossen und durch die Disruption Taskforce ersetzt)
und das 1998 gegriindete Nesta in GroRRbritannien. Eine Vielzahl von Staaten, aber insbesondere auch
Stadte, haben Einheiten aufgebaut, die sich an diesen beiden Vorreitern orientieren. Weltweit gibt es
zahlreiche Innovationseinheiten, die auf verschiedenen staatlichen Ebenen angesiedelt sind und un-
terschiedliche Organisationsformen haben. Gleichwohl sind nicht alle dieser Einheiten staatlich, son-
dern es gibt etwa auch 6ffentlich-private Partnerschaften (vor allem im Bereich der Digital Innovation
Hubs), Thinktanks oder Stiftungen. Auch hinsichtlich ihrer Aufgaben und ihrer Ausrichtung zeigen sich
deutliche Unterschiede: So gibt es Innovationseinheiten, die einzelnen Ressorts zugeordnet sind und
andere, die ressortibergreifend agieren. Auch in Deutschland ist eine wachsende Innovationsland-
schaft im offentlichen Sektor zu beobachten. So wurden auf Bundesebene zum Beispiel die Einheit
Wirksam regieren im Bundeskanzleramt angesiedelt und im BMAS die Denkfabrik Digitale Arbeitsge-
sellschaft eingerichtet, und das Bundesministerium des Innern (BMI) arbeitet etwa mit Digitallaboren.
Auf Bundesebene dominiert bisher der sektorale Ansatz (siehe auch Kap. 5). Auch Lander und Kommu-
nen richten seit einiger Zeit Innovationseinheiten ein. Insgesamt liegt bisher wenig Forschung zu Inno-
vationseinheiten in Deutschland vor, und die 6ffentliche Innovationslandschaft ist durch kleinere, sekt-
orale Einheiten gekennzeichnet.

In der internationalen Praxis gibt es zahlreiche Organisationsvarianten von Innovationseinheiten (z. B.
Lewis et al., 2020; T6nurist et al., 2017; McGann et al., 2018a; Olejniczak et al., 2020). Mindestens drei
Typen lassen sich unterscheiden: (1.) Innovationseinheiten im engeren Sinne sind vor allem auf die
Entwicklung, Erprobung und prototypische Umsetzung von Innovationen in der Bereitstellung 6ffent-
licher Dienstleistungen ausgerichtet. (2.) Im weiteren Sinne gehoéren zu diesem neuen Typus von Or-
ganisationseinheiten auch Policy Labs oder Behavioural Insights Teams, bei denen es um neuartige
Formen der Politikentwicklung und -evaluation (insbesondere durch experimentelle Methoden und
Ansatze der Verhaltenswissenschaften) geht. (3.) SchlielRlich sind auch Einheiten relevant, die im Sinne
einer Denkfabrik auf die (strategische) Vorausschau und die Antizipation von Entwicklungen zielen so-
wie Digitalisierungslabore, die an der digitalen Umsetzung von Verwaltungsdienstleistungen arbeiten.

Trotz der Unterschiede in den Organisationsvarianten lassen sich drei zentrale gemeinsame Merkmale
von Innovationseinheiten herausstellen:

o Erstens arbeiten Innovationseinheiten mit neuartigen Methoden in kreativen Arbeitsprozessen.
Hierzu gehéren neben den Ansadtzen der Verhaltensdkonomik Methoden des Design Thinking



(auch: Human Centred Design), die die Nutzerorientierung in den Mittelpunkt stellen, und Metho-
den der strategischen Vorausschau. Die Arbeitsmethoden zeichnen sich haufig durch ein experi-
mentelles Vorgehen aus, d.h. neue Losungen werden in vergleichsweise kurzer Zeit entwickelt, oft
in Form von einfachen Prototypen und zunachst mit Nutzer:innen getestet, um sie in weiteren
Zyklen anzupassen und weiterzuentwickeln (Lee & Ma, 2020; Clarke & Craft, 2019). Agile Arbeits-
methoden spielen in diesem Zusammenhang eine wichtige Rolle (Mergel, 2018). Die Einbeziehung
von Nutzer:innen 6ffentlicher Leistungen, aber auch von gesellschaftlichen und wirtschaftlichen
Akteuren bei der Entwicklung von Innovationen ist dabei ebenfalls zentral (McGann et al., 2021;
Waardenburg et al., 2020). Insbesondere die Komponente der strategischen Vorausschau hat sich
in jingster Zeit als wichtiger Aspekt der Arbeit von Innovationseinheiten entwickelt.

« Zweitens, und damit verbunden, unterscheidet sich das Qualifikationsprofil des Personals in Inno-
vationseinheiten von der fachlichen oder juristischen Qualifikation des Kerns der Ministerialver-
waltung. Wahrend in der Ministerialverwaltung typischerweise spezialisiertes Fachwissen angesie-
delt ist, welches sich durch eine detaillierte Fachkenntnis sektoraler Policies und Prozesse aus-
zeichnet, sind in Innovationseinheiten methodische Qualifikationen ebenso gefragt wie digitale
Kompetenzen. In diesem Sinne sind im Vergleich zur fachlich spezialisierten Verwaltung in Innova-
tionseinheiten generalistische Fahigkeiten notwendig (Jann & Wegrich, 2019).

« Drittens ist das Aufgabenprofil von Innovationseinheiten auf die Zusammenarbeit mit anderen
Einheiten in Regierung und Verwaltung ausgerichtet. In projektbasierten Formen der Kooperation
mit Fachabteilungen und -referaten kommt den Innovationseinheiten eine beratende, stimulie-
rende und koordinierende Rolle zu. Um diese effektiv wahrzunehmen, bedarf es neben der me-
thodischen Qualifikation des Personals auch einer entwickelten Strategie des (internen) Stakehol-
der-Managements.

Box 2.2: Definition Innovationseinheit

Innovationseinheiten sind Organisationseinheiten, die durch die Anwendung neuartiger Arbeits-
methoden in Kooperation mit anderen Verwaltungseinheiten und Akteuren die Vorbereitung und
Durchfiihrung von Innovationen evidenz-basiert konzipieren und implementieren.

Quelle: Eigene Darstellung.

2.3 Anforderungen an ein Innovationsdkosystem in der Regierungsorganisation

Trotz der vielfaltigen internationalen und nationalen Erfahrungen liegen bislang wenig (wissenschaft-
liche) Erkenntnisse Uber die Wirksamkeit von Verwaltungsinnovation vor. Eindeutige Best Practices
sind bislang nicht identifiziert worden, und eine erste empirische Untersuchung zu Innovationslaboren
in der 6ffentlichen Verwaltung hat zum Beispiel deutlich gezeigt, dass Innovationseinheiten vor grund-
legenden Herausforderungen wie Autonomie, Kontrolle und Finanzierung stehen und vielfach sehr
kurzlebig sind (Tonurist et al., 2017).

Wahrend Innovationsprojekte im privaten Sektor regelmaRig dem Wettbewerbsdruck entspringen,
kommt der Regierung eine Schlisselrolle bei der Schaffung eines forderlichen Umfelds fiir innovative



Ansatze und Innovationseinheiten in der Verwaltung zu, und es bedarf strategischer Planung und po-
litischer Entscheidungen, um Innovationsprozesse anzustoRen (Hjelmar, 2021, S. 54 f.). Hjelmar (2021)
unterstreicht den Institutionalisierungseffekt eines umfassenden Ansatzes, um Innovation in der Ver-
waltung zu verankern und unabhdngig(er) von einzelnen Innovationsprogrammen, -projekten und -
einheiten zu machen. Insgesamt betont die Innovationsforschung die spezifischen Merkmale der Ver-
waltung in ihrem politischen Umfeld und verdeutlicht, dass Innovationsprojekte in der Verwaltung mit
anderen Herausforderungen und Kontextfaktoren konfrontiert sind als im privaten Sektor.

Fiir den mittel- bis langfristigen Erfolg von Verwaltungsinnovationen ist der Aufbau eines Innovati-
onsokosystems — eines vielfaltigen Netzwerks von Organisationen, die auf unterschiedlichen Ebenen
und in unterschiedlichen Politikfeldern komplementar und tUberlappend zu Themen der Verwaltungs-
innovation arbeiten — von zentraler Bedeutung (Chen et al., 2020, Fixari & Pallez, 2016). Einzelne Inno-
vationseinheiten sind stark von der Unterstitzung durch die politische Filhrung abhangig und werden
bei Regierungs- oder Fiihrungswechseln haufig aufgeldst oder in ihrer Bedeutung herabgestuft. Daher
ist eine breite Institutionalisierung von Innovationseinheiten in unterschiedlichen Verwaltungsberei-
chen notwendig, um Disruptionen bei Fiihrungswechseln abzufedern. Die Institutionalisierung eines
Innovationsokosystems ist allerdings nicht trivial: Sie erfordert, dass die Akteure des Systems bestan-
dig miteinander vernetzt interagieren. Und gerade in Regierungsorganisationen kollidiert die Schaf-
fung von bestdndigen Formen vernetzter Zusammenarbeit mit den organisationalen Anreizen einer
sektoral organisierten Regierungsorganisation, namlich der Konzentration auf die organisationseigene
Zustandigkeit und die Ausrichtung der Organisation auf die eigene politische Fiihrung (z. B. Wegrich,
2019).

Insgesamt hebt die Forschung zu Innovation im 6ffentlichen Sektor die Bedeutung von kulturellen Fak-
toren wie institutionellen Normen und Fihrungsstilen hervor (z. B. Hansen & Phil-Tingvad, 2019; La-
puente & Suzuki, 2020; Miao et al., 2018; van der Voet & Steijn, 2020). Die Einbettung von Innovati-
onsprojekten in eine lbergreifende Innovationsstrategie kann die Bedingungen fiir eine Innovations-
kultur in der Verwaltung schaffen. Dabei gilt es zwischen einem MindestmalR an Standardisierung und
Regulierung von internen Innovationsprozessen als ermoglichendem Faktor und zu starken zentralen
Kontrollmechanismen abzuwdgen, die einen Interessenausgleich und die Zusammenarbeit mit exter-
nen Akteuren erschweren (Hjelmar, 2021, S. 61 f.). Grundlegend ist die Einsicht der Verwaltungsre-
formforschung, dass ein Reformansatz mit seinen Instrumenten in die institutionellen und politischen
Rahmenbedingungen passen muss. Institutionelle Arrangements, politische Strukturen und Aufmerk-
samkeiten sowie Verwaltungskulturen variieren erheblich zwischen Staaten und Ansatze und Instru-
mente, die in einem Kontext wirksam sind, kdnnen nicht ohne Weiteres in einen anderen Kontext
Ubertragen werden.

Die vorliegende Forschung zeigt, dass die organisationale Anbindung und die Form der politischen
Steuerung einer Innovationseinheit fiir den Erfolg einer Einheit relevant sind. Die organisationale An-
bindung reicht von enger Integration, zum Beispiel als Referat oder Abteilung, liber hybride Formen
bis zu von der Verwaltung vollig getrennten Innovationsraumen (Criado et al., 2021). Einer der wich-
tigsten Aspekte einer Innovationseinheit ist ein gewisser Grad der organisatorischen Autonomie, der
es den Einheiten ermdéglicht, Innovationen ohne direkte Einmischung der traditionellen Organisations-
strukturen zu verfolgen. Ein ausreichendes MalR an organisatorischer Autonomie, zum Beispiel beziig-
lich Personalauswahl, Budget und Methoden, ist notwendig fiir Innovationseinheiten, um alte Normen
in Frage zu stellen und Innovationen zu institutionalisieren (TGnurist et. al, 2017). Eine weitere Quelle



der Autonomie ist auRerdem haufig die Unterstiitzung der Einheit durch die politische Fiihrungsebene.
Bei der organisatorischen Verortung ergibt sich ein weiteres Trade-off: Wahrend das Potential der Ein-
heit, innovative Ideen zu entwickeln hoher ist, je weiter entfernt sie von traditionellen Strukturen
agiert, erschwert dies gleichzeitig die Ubertragung und Diffusion der Innovation in eben diese Struktu-
ren (Peters, 2020). Also auch wenn Innovationseinheiten haufig als eigenstandige Einheiten betrachtet
werden, sind sie immer in einen breiteren organisatorischen und institutionellen Rahmen eingebettet
(Jensen et al., 2018) — und die Frage, wie die politische Steuerung der Einheit organisiert ist, ist relevant
fir die Wahrnehmung und Handlungsfahigkeit einer Einheit. Die verwaltungswissenschaftliche Inno-
vationsforschung zeigt, dass kollaborative Formate in sektorlbergreifenden Netzwerken, die durch
eine umfassende Einbeziehung externer Akteure und eine Partnerschaft auf Augenhohe gekennzeich-
net sind, eine wichtige Voraussetzung fiir Innovationen in der Verwaltung darstellen (Torfing, 2016;
2019; Wegrich, 2019). Eine fach- und sektoriibergreifende Orientierung gilt als zentral, um die charak-
teristische Silo-Orientierung der Verwaltung und die typischen blinden Flecken sektoraler Perspektiven
zu lberwinden (Bach & Wegrich, 2019). Andererseits lassen sich Innovationserfolge bei einer fachli-
chen Orientierung und sektoralen Anbindung einer Innovationseinheit schneller erreichen, da die be-
teiligten Akteure auf etablierte sektorale Aushandlungsprozesse zurtickgreifen kénnen (Fleischer &
Carstens, 2021, S. 4). Wenig Forschung liegt bisher zum Transfer der innovativen Ergebnisse aus den
Innovationseinheiten in konkrete MaBnahmen vor und dazu, wie Innovationseinheiten mit ihren tGber-
geordneten Organisationen interagieren (De Vries et al., 2016, 2018; Criado et al., 2021). Aber die Un-
tersuchung von Mergel (2018) etwa zeigt, dass innovative Einheiten dann erfolgreicher im Transfer
ihrer Ergebnisse sind, wenn das Innovationsergebnis konsistent mit dem Organisationsziel des ent-
sprechenden Ressorts ist.

Die organisatorische Anbindung und politische Steuerung ist also eine zentrale Herausforderung fir
die Gestaltung von Verwaltungsinnovationspolitik. Die Verwaltungsforschung hat drei zentrale Erfolgs-
faktoren identifiziert, politische Unterstltzung, interne Akzeptanz und Kompetenzen des Personals.
Allerdings ist das Verhaltnis dieser Erfolgsfaktoren nicht unproblematisch, d.h. es bestehen Zielkon-
flikte, und auch innerhalb der einzelnen Dimensionen ergeben sich Dilemmata.

Politische Unterstiitzung: Politische Unterstiitzung ist zentral fir die Etablierung und eine notwendige
Voraussetzung fiir die Wirksamkeit von Innovationseinheiten (TGnurist et al., 2017). So kann etwa die
Ansiedelung in der Regierungszentrale oder auch die Unterstiitzung mehrerer Minister:innen einer
ressortibergreifenden Innovationseinheit wichtigen politischen Riickenwind verleihen, wie etwa beim
danischen Mindlab, das als ressortiibergreifende Innovationseinheit drei Ministerien (Wirtschaft,
Steuern, Arbeit) zugeordnet war (Hallerberg et al., 2021). Breiter, horizontal in der Regierung veran-
kerter Rickhalt starkt das Innovationsmandat der Einheiten, die ressortiibergreifende Orientierung
und sendet ein entsprechendes Signal an die Arbeitsebene. Diese von politischer Unterstiitzung abge-
leitete Autoritat und Legitimitat geht jedoch mit dem Risiko einher, dass eine Innovationseinheit direkt
mit der aktuellen Regierung und/oder einzelnen Regierungsmitgliedern verbunden wird. Dies kann
sich negativ auf die interne Akzeptanz (siehe unten) auswirken und fiihrt zu Diskontinuitdten bei Re-
gierungs- oder Fihrungswechseln.

Alternativ kann eine Innovationseinheit auch in der Verwaltung unterhalb des Radars der politischen
Aufmerksamkeit angesiedelt werden. Eine solche administrative Anbindung kann den Vorteil haben,
dass Expertise und Problemlésung betont werden und die Arbeit der Innovationseinheit nicht politi-



siert wird (Hallerberg et al., 2021). Allerdings kann eine rein administrative Anbindung zu Lasten ress-
ortlibergreifender Akzeptanz gehen. Wahrend das fiir explizit ressortiibergreifend ausgerichtete Inno-
vationseinheiten von Nachteil ist, kann es aber fir sektorale Innovationseinheiten eine geeignete Form
sein.

Interne Akzeptanz: Die Verwaltungsforschung hat gezeigt, dass Verdanderungsprojekte nur dann ihr
Ziel erreichen, wenn sie von der Arbeitsebene akzeptiert werden und ihr Mehrwert deutlich wird (De
Vries et al., 2018). Allerdings ist es flir Innovationseinheiten nicht einfach, ihren Mehrwert autonom
unter Beweis zu stellen, sind sie doch auf die Zusammenarbeit mit Fachabteilungen angewiesen. Aus
Sicht der Fachabteilungen kann die Kooperation mit einer Innovationseinheit attraktiv sein, weil neue
Ideen getestet werden kdnnen, ohne dass ein Scheitern der Fachabteilung angelastet wird. Scheitern
zu darfen gehort zur Aufgabenbeschreibung von Innovationseinheiten und ist der Natur von Innovati-
onsprozessen inhdrent. Insbesondere da Innovationseinheiten auf kooperative Beziehungen zu den
Fachabteilungen angewiesen sind, kann eine Sonderstellung von Innovationseinheiten innerhalb der
Ministerien, zum Beispiel im Sinne eines privilegierten Zugangs zum Minister, wie in einem Stabsmo-
dell, zwar die politische Unterstiitzung sichern, aber Akzeptanzprobleme auf der Arbeitsebene schaf-
fen (Hustedt, 2013). Hier zeigt sich auch eine Abwagung von Autonomie und politischer Kontrolle der
Innovationseinheiten: Wie viel Verhandlungsspielraum haben die Vertreter:innen der Ressorts in In-
novationseinheiten und innovativen Prozessen (Tonurist et al., 2017; Fleischer & Carstens, 2021)? In-
novationsprozesse stellen etablierte administrative Prozesse in Frage, und Fachabteilungen kénnen
skeptisch auf innovative Methoden und Ansatze reagieren. So wird in der Forschung argumentiert,
dass es umso schwieriger flir eine Innovationseinheit sei, akzeptiert zu werden, je ungewohnlicher (aus
Sicht der Arbeitsebene) die verwendeten innovativen Methoden sind (Torfing et al., 2020). Deutlich
wird aber auch, dass es forderlich fiir die Akzeptanz einer Innovationseinheit durch die Arbeitsebene
ist, wenn es eine innovationsférderliche Kultur gibt oder ein Minimum an innovativen Standardprozes-
sen institutionalisiert ist und diese sich in der Vergangenheit fiir die Erreichung eines bestimmten Ziels
bewahrt haben (siehe Hjelmar, 2021; Ferguson & Blackman, 2019).

Qualifikationen, Kompetenzen und Zusammensetzung: Innovationseinheiten bendétigen Mitarbei-
ter:innen, die dazu befahigt sind, innovative Methoden anzuwenden und Prozesse zu organisieren.
Allerdings sind diese Qualifikationen haufig nicht innerhalb der Verwaltung vorhanden. Zum Beispiel
sind fur die Arbeit mit Methoden der Verhaltensforschung Expert:innen in der Regierung als Wissens-
vermittler notwendig, um die Ergebnisse addquat zu nutzen — nicht zuletzt, weil aus den wissenschaft-
lichen Erkenntnissen in der Regel keine direkten (und wissenschaftlich neutralen) politischen Hand-
lungsempfehlungen abgeleitet werden kénnen (Feitsma, 2019a). Je breiter das Aufgabenprofil einer
Innovationseinheit, umso mehr unterschiedliche Qualifikationsprofile des Personals sind gefordert
(etwa Service-Designer:innen, Verhaltensforscher:innen, Data Scientists, Prozessmanager:innen etc.),
und es bedarf auch einer kritischen Masse, um entsprechende Kapazitdten sinnvoll zu nutzen. Die Be-
setzung von Innovationseinheiten mit ,,AuRenseiter:innen” (aus Sicht der etablierten Verwaltung und
ihres Qualifikationsprofils) hat also den Vorteil, dass die passenden Qualifikationen vorhanden sind,
kann aber den Nachteil haben, dass es an politischem Verstandnis fehlt ebenso wie an Wissen um die
Anreizstrukturen administrativer Entscheidungsprozesse. Werden Innovationseinheiten hingegen mit
dem typischen Verwaltungspersonal besetzt, ist das Risiko grof8, dass es an fachlicher Innovationskom-
petenz mangelt (Hallerberg et al., 2021). Insgesamt verdeutlicht die vorliegende Forschung, dass Netz-
werk- und Moderationsfahigkeiten fiir die Mitarbeiter:innen zentral sind (z. B. Fleischer & Carstens,
2021). Insgesamt gibt es in der verwaltungswissenschaftlichen Innovationsforschung einen breiten
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Konsens dariiber, dass externe Akteure in die Arbeit von Innovationseinheiten eingebunden werden
sollen. Diese Einbindung dient dazu, fehlende Expertise einzuholen und die Legitimation der Innovati-
onen in der Umsetzung zu starken. Vor allem gehort die Einbeziehung externer Stakeholder, wie Nut-
zer:innen, Blrger:innen oder Vertreter:innen zivilgesellschaftlicher Organisationen zum Wesenskern
von Innovationseinheiten, die ihre Arbeit auf Nutzer- oder Biirgerorientierung ausrichten, Prototypen
erarbeiten oder Zukunftsthemen bearbeiten wollen (Fleischer & Carstens, 2021).

Vor dem Hintergrund dieses Forschungsstandes ldsst sich der analytische Rahmen der Studie herleiten.
Die drei zentralen Erfolgsfaktoren — politische Unterstiitzung, interne Akzeptanz und Qualifikations-
profil des Personals — fungieren als analytische Dimensionen, die die Untersuchung von Innovations-
einheiten und Innovationsdkosystemen anleiten. Dabei werden (ebenfalls) drei zentrale Faktoren des
institutionellen Designs von Innovationseinheiten berlcksichtigt: das Strukturmodell, das Aufgaben-
profil und die Methoden. Tabelle 2.1 fasst dieses Analyseraster zusammen und benennt zentrale Op-
tionen (insbesondere beim Strukturmodell) und Anforderungen (bei Aufgaben und Qualifikationen)
fiir die Ausgestaltung von Innovationseinheiten.

Tabelle 2.1: Analyseraster fiir Innovationseinheiten

Analyse-

. . Politische Unterstiitzung Interne Akzeptanz Qualifikationsprofil
Dimensionen

e  Sektoral vs. ressort-

Ubergreifend e  Externes vs. internes
e  Staatlich vs. nichtstaat- | e  Verantwortlichkeit Personal
Struktur- lich (Accountability) e Einbeziehung externer
modell e Pilotprojekt vs. Institu- | ®  Autonomie vs. politi- Akteure und Burgerori-
tion sche Kontrolle entierung

e Personalausstattung
und Finanzierung

e Diversitat der gefragten

Aufeaben e Wirksamkeit der Zieler- | ® Kooperation mit Fach- Kompetenzen
g‘ reichung abteilungen e  Konsistenz der Ergeb-
profil . . . . L
e Innovationsmandat e Innovationsmandat nisse mit Organisations-
ziel

o Neue Qualifikationsan-
forderungen fir Inno-
vationseinheiten und
Verwaltung insgesamt

e  Einbettung in Innovati *  Organisationskultur
Methoden g e Neuartigkeit der Me-
onsstrategie
thoden

Quelle: Eigene Darstellung.
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3 Untersuchungsdesign und Datengrundlage

Um die relevanten Okosysteme, Organisationseinheiten und Kompetenzen fiir Verwaltungsinnovation
systematisch zu analysieren, nutzt die Studie verschiedene Ansatze der Datenerhebung und
-analyse und trianguliert verschiedene Quellen. Um einen Uberblick tiber die Schwerpunkte internati-
onaler Innovationseinheiten zu bekommen, wurde eine Webtextanalyse durchgefiihrt, die durch ge-
zielte Organisationsrecherche in Organisationsprofilen erganzt wurde. Um einen Einblick in die Funk-
tionsdynamiken von Innovationsmodellen zu erhalten und Zukunftskompetenzen und ihren Bedarf zu
verstehen, wurden Interviews gefiihrt. Insgesamt tragt die Kombination verschiedener Methoden zu
einem besseren Verstdandnis des Untersuchungsgegenstandes bei (Turner et al., 2017). Bei der Trian-
gulation in der Datenanalyse geht es darum, aus unterschiedlichen Quellen gewonnenen Daten mitei-
nander zu kontrastieren. Mit Blick auf das Ziel der Studie aus dem internationalen Vergleich und nati-
onalen Erfahrungen, Organisationsmodelle der Innovationspolitik und weitere Handlungsempfehlun-
gen zu erarbeiten, verarbeitet die Studie Daten aus verschiedenen Quellen und stellt diese einander
gegeniber. Die Studie stellt so Verbindungen zwischen Fragestellung, Untersuchungsgegenstand, Er-
kenntnissinteresse, theoretischem Wissensstand und den Informations- und Datenquellen her (Flick,
2017).

Dabei werden insgesamt finf Informations- und Datenquellen sowie die entsprechenden qualitativen
und quantitativen Analysetechniken herangezogen: (1.) bestehende wissenschaftliche Literatur und
,graue” Literatur zur Verwaltungsinnovation und deren Steuerung, Erfolgsfaktoren, Herausforderun-
gen, Wirksamkeit, Erkenntnissen und Ubertragbarkeit fiir den deutschen Kontext; (2.) Primarquellen,
insbesondere Dokumente der Bundesregierung, anderer Verwaltungen und Organisationen weltweit
und in Deutschland; (3.) Web-Crawling und Text-Mining-Analysen ausgewahlter internationaler Orga-
nisationseinheiten; (4.) videotelefonische Interviews mit (a) internationalen Expert:innen aus For-
schung und Praxis, (b) Vertreter:innen der Verwaltungen der ausgewahlten Fallstudien-Lander, (c) Ver-
treter:innen der deutschen Verwaltung und (d) Vertreter:innen ausgewahlter deutscher Unternehmen
und (5.) Workshops. Das letzte Kernelement bildet der kontinuierliche Austausch mit dem Auftragge-
ber und die Integration des Feedbacks in die explorativ-iterative Vorgehensweise. Auf dieser Grund-
lage werden vier vertiefte Fallstudien internationaler Okosysteme fiir Verwaltungsinnovation durch-
gefiihrt, der Status quo der Verwaltungsinnovation in Deutschland analysiert, Zukunftskompetenzen
flr die deutsche Verwaltung untersucht und in einem Exkurs die Innovationsmodelle dreier deutscher
GroRunternehmen (Deutsche Bahn, Deutschen Telekom, Bosch) angeschaut sowie konkrete Modelle
zur Organisation und Steuerung von Verwaltungsinnovation entwickelt.

(1.) Wissenschaftliche Literatur und graue Literatur: Die erste Grundlage bildet die wissenschaftliche
sowie graue Literatur. Das gesamte Autorenteam hat alle einschlagigen Begriffe, die mit , Verwaltungs-
innovation” bzw. ,public sector innovation” zusammenhangen, fiir Suchanfragen in Google, Google
Scholar und wissenschaftlichen Literaturdatenbanken (Taylor & Francis Online, Wiley Online Library,
JSTOR, Springer, ELSEVIER, Research Gate, ABI / INFORM Global etc.) genutzt und die gefundenen Pub-
likationen in Hinblick auf relevante Erkenntnisse gesichtet. Quellen, die als relevant erachtet und in
diesem Bericht verwendet werden, finden sich im Literaturverzeichnis wieder. Diese Dokumente sind
grob in drei Gruppen zu gliedern: (1.) wissenschaftliche Fachzeitschriften diverser Disziplinen, bei-
spielsweise aus der Politik- und Verwaltungswissenschaft, Wirtschafts- und Rechtswissenschaft und
Verwaltungsinformatik, (2.) Berichte und Artikel anderer Forschungseinrichtungen und Nichtregie-
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rungsorganisationen und (3.) Berichte internationaler Organisationen wie EU und OECD sowie natio-
naler Regierungsorganisationen. Diese Quellen standen dem Autorenteam stets zur Verfligung und
wurden mit Blick auf die zu beantwortenden Fragen recherchiert und analysiert.

(2.) Primérquellen / Dokumente der Bundesregierung: Dariiber hinaus hat das Autorenteam Primér-
qguellen seitens des Auftraggebers — insbesondere die Ergebnisse einer Ressortabfrage des Auftragge-
bers im Rahmen des Ressortkreises , Innovation in der Bundesregierung” zu MaRnahmen der Ressorts
im Bereich Verwaltungsinnovation — zur Verfligung gestellt bekommen und online nach weiteren Do-
kumenten gesucht. AuRerdem wurden Publikationen und Internetauftritte von internationalen Inno-
vationseinheiten und Regierungen und Verwaltungen anderer Lander identifiziert, die fur die Studie
relevant sind. Mittels Suchanfragen in Google sowie der Datenbank des Deutschen Bundestages wur-
den fir den internationalen und deutschen Kontext relevante Organisationseinheiten und Dokumente
wie beispielsweise nationale Innovations- und Digital-Strategien, parlamentarische Berichte, Evaluati-
onen und Antworten auf Kleine Anfragen von Bundestagsabgeordneten herausgestellt und in die Da-
tengrundlage der Analyse aufgenommen.

(3.) Schliisselbegriff-basierte Webtextanalyse: Um eine moglichst valide, evidenzbasierte Einschat-
zung zu den Aufgaben- und Kompetenzprofilen der untersuchten Innovationseinheiten zu erlangen,
wurde drittens eine schliisselbegriff-basierte Webtextanalyse ausgewahlter internationaler Organisa-
tionseinheiten durchgefiihrt, die den quantitativen Teil im Methodenmix reprasentiert. Diese Art der
teilautomatisierten Analyse erméglicht es, effizient einen Uberblick tiber die gesamten Text-inhalte
der teilweise sehr umfanglichen Webseiten zu erlangen. Insgesamt wurden so 19932 Webseiten ana-
lysiert.

Hier wurde in drei Schritten vorgegangen. Erstens wurde fir jede der in der Leistungsbeschreibung
aufgefiihrten moglichen Aufgaben- und Kompetenz-Schwerpunkte von Innovationseinheiten ein Wor-
terbuch mit relevanten Schliisselbegriffen in Deutsch und Englisch erstellt. Dies geschah iterativ und
unter Einbindung des gesamten Forschungsteams. Dabei wurden einige der Dimensionen zusammen-
gelegt oder angepasst, um zu starke Uberschneidungen zwischen den Dimensionen zu vermeiden, was
schlieBlich in den folgenden acht Dimensionen mindet: (1.) Blirger- / Nutzer- / Kundenorientierung /
Verwaltungsleistung (Service Delivery), (2.) Evidenzbasiertes Handeln / Policy-Making, (3.) Zukunfts-
denken / strategische Vorausschau, (4.) Innovation von Gesetzgebung, (5.) Intersektorale Innovation /
Kollaboration, (6.) Digitalisierung und Agilitat, (7.) finanzielle Innovations- / Programmférderung und
(8) Wissensmanagement / Training / Weiterbildung. In einem zweiten Schritt wurden die Webseiten-
inhalte der zu untersuchenden Innovationseinheiten heruntergeladen (der Fachbegriff hierfir lautet
,Web-Crawling”) und um alle Nicht-Text-Inhalte (bspw. Bilder, darstellungsrelevanter HTML-Code etc.)
bereinigt. SchlieRlich wurde fiir jede der oben genannten acht Dimensionen gezahlt, wie hdufig deren
jeweilige Schlisselbegriffe auf den Webseiten der Einheiten vorkommen. Darauf basierend wurde
dann der prozentuale Anteil der jeweiligen Dimensions-Schliisselbegriffe an der Gesamtwortzahl der
jeweiligen Webseite errechnet und als Gesamtprofil mit allen acht Dimensionen fiir jede der unter-
suchten Innovationseinheiten anhand einer Spinnennetzgrafik dargestellt. Da die Mehrheit der zu un-
tersuchenden Einheiten aus englischsprachigen Landern stammt, wurden ausschlieBlich englische
Schlisselbegriffe gezadhlt und die Seiteninhalte aller nicht-englischsprachiger Einheiten zunachst auto-
matisch auf Englisch Gbersetzt. Auerdem wurden alle Webseiteninhalte und Schliisselbegriffe in den
Worterblichern auf ihre Grundform, das sogenannte Lemma, reduziert. Aus allen Verbformen
tested”, ,testing” oder ,tests” wird also beispielweise das Wort (to) ,test”, was entsprechend das
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Auffinden aller relevanter Formen eines Schliisselbegriffes erleichtert. Weiterhin wurden die Eigenna-
men der Einheiten vor dem Zahlen der Schlisselbegriffe aus den Texten entfernt, um eine Verzerrung
der Ergebnisse durch Schliisselbegriff-beinhaltende Namen wie bspw. ,,Behavioural Insights Team“ zu
vermeiden. Zur Validierung wurden die Ergebnisse mit den auf der Literatur beruhenden Einschatzun-
gen des Forschungsteams zu den Aufgaben- und Kompetenzschwerpunkten der jeweiligen Einheiten
abgeglichen.

(4.) Interviews: Die vierte und grofSte Datengrundlage bilden insgesamt 72 eigens fiir diese Studie
durchgefiihrte Interviews, die den qualitativen Teil im Methodenmix reprasentieren. Die Interviews
bestehen aus (a) internationalen Expert:innen aus Forschung und Praxis, (b) internationalen Vertre-
ter:innen der Ministerialverwaltungen und Innovationseinheiten der ausgewadhlten Fallstudien-Lan-
der, (c) Vertreter:innen der deutschen Bundesverwaltung und (d) Vertreter:innen ausgewahlter deut-
scher Unternehmen. Die semi-strukturierten Interviews dauerten im Schnitt zwischen 45 und 60 Mi-
nuten und sind aufgezeichnet worden. Die Interviews sind auf der Grundlage informierter Zustim-
mung (informed consent) durchgefiihrt worden. Alle Interviewteilnehmer:innen haben eine Einver-
standniserklarung (siehe Anhang 1) mit Informationen zum Hintergrund der Studie, der Herangehens-
weise und der Nutzung der Interviewergebnisse erhalten. Die Interviews basieren auf einem standar-
disierten Interviewleitfaden (siehe Anhang 2). Allen interviewten Personen wurde die Anonymisierung
ihrer Beitrage zugesichert, sodass aus dem Text der Studie keine Rickschlisse auf Einzelpersonen ge-
zogen werden konnen. Die Auswertung erfolgte strukturiert entlang des Interviewleitfadens und hin-
sichtlich des Erkenntnisinteresses im jeweiligen Arbeitsabschnitt. Darliber hinaus wurden die Ergeb-
nisse mit den AuRerungen anderer Interviewpartner:innen, der Literatur und der Webtextanalyse ver-
glichen, um ggf. komplementére und/oder davon abweichende Aussagen zu identifizieren. Die inter-
nationalen Expert:innen aus Forschung und Praxis in mehreren Projektphasen sind sowohl zu Projekt-
beginn als auch zur Anndherung an die Fallstudien und zur Einordnung und Qualitatssicherung der
Projektergebnisse konsultiert worden. Die Vertreter:innen aus Ministerialverwaltungen anderer Lan-
der und internationalen Innovationseinheiten sind insbesondere im Rahmen der vier Fallstudien zu
den internationalen Okosystemen fiir Verwaltungsinnovation interviewt worden und triangulieren die
Datengrundlage innerhalb der jeweiligen Fallstudie bestehend aus quantitativer Webtext-Analyse,
flnf bis sechs qualitativen Interviews sowie Primar- und Sekundarquellen. Die dritte Interview-Kohorte
besteht aus 39 Vertreter:innen der deutschen Bundesverwaltung und zwei Experten nationaler For-
schungsgesellschaften, die sowohl im Zuge der Untersuchung der Steuerung und Organisation von
Verwaltungsinnovation als auch fir die Analyse der zukiinftig erforderlichen Kompetenzen von Mitar-
beiter:innen in den Bundesministerien befragt worden sind. Mit Blick auf die Untersuchungen im deut-
schen Kontext sind ergdanzend sieben Interviews mit Vertreter:innen ausgewahlter deutscher Unter-
nehmen, der Deutschen Bahn (drei), Deutschen Telekom (zwei) und Bosch (zwei), durchgefiihrt wor-
den.

(5.) Workshops: Um die Zukunftskompetenzen in der deutschen Verwaltung zu analysieren, ist wei-
terhin ein digitaler Workshop mit 21 Fortbildungsexpert:innen der Bundesressorts durchgefiihrt wor-
den. Aus den strukturierten Gruppendiskussionen, Umfragen und der Beantwortung offener Fragen
wahrend des Workshops konnten wichtige Informationen und Erkenntnisse fiir die Studie gewonnen
werden. Nicht zuletzt haben ein digitaler Workshop im Juni 2021, das regelmaRige Feedback und der
kontinuierliche Austausch mit dem Auftraggeber die Vorgehensweise, Interview- und Fallauswahl und
die Datengrundlage bereichert.
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Weitere Vorgehensweise: Im nachsten methodischen Schritt wurden vier Fallstudien internationaler
Innovationsékosysteme angefertigt. Die vier Falle (Australien, Danemark, Finnland, GroRbritannien)
sind ausgewahlt worden, weil sie sowohl mit Blick auf den Innovationsgrad und die Wirksamkeit der
Innovationsdkosysteme als auch hinsichtlich der Frage der Ubertragbarkeit von Good Practices auf das
deutsche Regierungssystem als relevante Falle gelten konnen. Als Sample bilden sie dariber hinaus
verschiedene Varianten und Schwerpunkte von Innovationsdkosystemen ab. Die Fallstudien basieren
sowohl auf allen hier aufgefiihrten Informations- und Datenquellen als auch auf vertieften Recherchen
und insgesamt 24 Interviews (fiinf bis sieben pro Fallstudie). Die Okosystem-Perspektive resultiert aus
der kontinuierlichen Weiterentwicklung der 21 Organisationsprofile, die fir den Workshop mit dem
Auftraggeber angefertigt und dort diskutiert worden sind. Wahrend in Danemark unter anderem die
Rolle des Finanzministeriums und seiner Innovationseinheiten eingehend beleuchtet wird, stehen in
GroRbritannien das zentrale Cabinet Office und die Innovationseinheit Government Digital Service im
Vordergrund. Die finnische Fallstudie widmet sich unterschiedlichen Reformansatzen, beispielsweise
im Bereich ressortiibergreifender Zusammenarbeit und experimenteller Politikgestaltung, und die
australische Fallstudie untersucht den dezentralen Netzwerkansatz, diverse Strategieprozesse und die
verhaltenswissenschaftliche Innovationseinheit Behavioural Economics Team of the Australian
Government (BETA). Alle vier Fallstudien folgen dabei demselben Aufbau und fokussieren zunachst das
politische System, gehen dann zum Entstehungskontext und zur Entwicklung des Okosystems uber,
analysieren die zentralen Institutionen und Akteurskonstellationen des gegenwaértigen Innovati-
onsokosystems und untersuchen eine ausgewahlte Innovationseinheit oder ein Ressort im Detail. Die
Fallstudien erlauben daher die Formulierung von Lehren und zentralen Botschaften fiir das tGibergeord-
nete Erkenntnisinteresse und die Ubertragbarkeit auf den deutschen Kontext. Die Untersuchung des
Standes der Verwaltungsinnovation in Deutschland und der Zukunftskompetenzen beruht mit Aus-
nahme der Webtextanalyse ebenfalls auf allen zuvor genannten Daten- und Informationsquellen.

Zusammenfassung: Der Mixed-Methods-Ansatz und die Triangulation verschiedener Datenquellen er-
laubt es erstens, ein fundiertes Begriffsverstandnis von Verwaltungsinnovation zu entwickeln und den
Stand der Forschung zu erheben. Zweitens konnten auf Grundlage der Literatur, Webtextanalyse und
ersten Experteninterviews 21 Organisationsprofile relevanter Innovationseinheiten erstellt werden.
Darauf aufbauend werden drittens Fallstudien der Innovationsékosysteme in Danemark, GroRbritan-
nien, Finnland und Australien erstellt. Der internationale Vergleich ist umso gewinnbringender mit
Blick auf den Status quo der Verwaltungsinnovation in der deutschen Bundesverwaltung, der im vier-
ten Schritt untersucht und abgebildet wird. Inhaltlich werden somit unterschiedliche Innovationsein-
heiten, Institutionen, Akteurskonstellationen, Kollaborationen und nicht zuletzt Steuerungsmodelle
untersucht. Auf dieser Basis konnen Kernbotschaften, Good Practices und zentrale Lehren aus den
Fallstudien und den Analysen im deutschen Verwaltungskontext gezogen werden. Auf Grundlage der
erhobenen Daten werden fiinftens die Zukunftskompetenzen fir die Verwaltung untersucht und
sechstens die Innovationsmodelle der Unternehmen dargestellt. Die Gesamtheit der Primar- und Se-
kundarquellen, die Ergebnisse der Webtextanalyse, Verwaltungs- und Experteninterviews sowie Work-
shops sind siebtens in die Entwicklung von Steuerungsmodellen von Verwaltungsinnovation in der
deutschen Ministerialverwaltung eingeflossen. Davon ausgehend hat das Projektteam Handlungsemp-
fehlungen abgeleitet, die fiir eine bessere Ausschopfung des Innovationspotenzials in der Ministerial-
verwaltung dienlich sein dirften.
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4 Verwaltungsinnovation im internationalen Vergleich

4.1 Einleitung

Ziel dieses Kapitels ist es, durch einen internationalen Vergleich der Reformen zur Verwaltungsinnova-
tion Lehren fiir die Weiterentwicklung der Reformen der Bundesregierung zu ziehen. Auf der inhalt-
lich-programmatischen Ebene geht es darum, von den Innovationen in anderen Landern zu lernen,
was moglich und sinnvoll ist, und auf einer institutionell-strategischen Ebene darum, wie man Refor-
men initiieren, koordinieren und steuern kann. Zur zweiten Dimension gehort auch die wichtige Frage
der organisatorischen Anbindung — wer also fiir die Steuerung von Verwaltungsinnovation zustandig
ist. Um beide Dimensionen zu erfassen, haben wir in diesem Arbeitspaket drei wesentliche, aufeinan-
der aufbauende Arbeitsschritte durchgefiihrt:

e Zunichst wurden fiir 21 Innovationseinheiten in 14 Lindern! sogenannte Organisationsprofile
erstellt. Hierzu gehoren grundlegende Informationen zur Biografie der Organisation (Griindung,
Mission, rechtliche Grundlagen, Aufgaben-Typ), Details zur internen Struktur und zu Aufgaben,
Informationen zur externen und internen Steuerung und schlieRlich eine Analyse der Aktivitaten
der Innovationseinheiten. Die Erstellung der Organisationsprofile miindete in einer systemati-
schen Bewertung des Gesamtprofils entlang der drei Dimensionen Innovationsgrad, Wirksam-
keit und Ubertragbarkeit auf den deutschen Kontext. Zudem haben wir basierend auf einer Re-
cherche zur ministeriellen Organisation von Digitalpolitik (siehe Anhang 4) fir fiinf Ministerien
bzw. Organisationseinheiten in Ddnemark (Finanzministerium), Finnland (Finanzministerium),
Irland (Department of Public Expenditures and Reform) und Singapur (Public Service Division
(PSD) im Prime Minister’s Office) sogenannte Ressortprofile erstellt — hier ging es zentral um die
Rolle dieser Ministerien bei der Steuerung von Innnovationspolitik.

e Als zweiter Schritt wurde eine sogenannte Webtextanalyse durchgefiihrt. Dazu wurden mittels
automatisierter Erfassung des Inhalts der Webseiten der Innovationseinheiten die inhaltlichen
Schwerpunkte ihrer Arbeit anhand von Schliisselworten identifiziert (Details zur Methode finden
sich im Anhang 3). Welche Schwerpunkte verfolgen internationale Vorreiter der Verwaltungs-
innovation? Die Beantwortung dieser Frage dient als Basis, um mit Blick auf die Bundesverwal-
tung eine sinnvolle inhaltliche Schwerpunktsetzung von Innovationseinheiten zu konzipieren.

e Der dritte Schritt bestand schlieflich in der Erstellung von vier Fallstudien zur Verwaltungsinno-
vationspolitik in Australien, Ddnemark, Finnland und GroRBbritannien. Ziel der Fallstudien war
es, die Erfolgsbedingungen von Innovationspolitik mit Blick auf die Modelle institutioneller Steu-
erung zu erfassen. Wir unterscheiden hier zwischen zentraler Steuerung (Zustandigkeit bei ei-
nem Ministerium oder der Regierungszentrale), geteilter Steuerung (zwei Ministerien teilen sich
die Verantwortung) und dezentraler Steuerung (Verantwortung liegt bei den einzelnen Ministe-
rien). Welches Steuerungsmodell wird von Vorreiterlandern verfolgt, und wie haben sich diese
Modelle im Verlauf der Reformpolitik entwickelt? Die Falle wurden auf Basis der Ergebnisse der
Schritte 1 und 2 ausgewéhlt. Bei der Fallauswahl war es wichtig, die Ubertragbarkeit von Erfah-

1 Die 21 Innovationseinheiten wurden aus einer umfangreichen zuvor erstellten Liste von mehr als 200 Innovati-
onseinheiten ausgewahlt, (1.) weil sie in der Literatur und durch Expert:innen als gute Beispiele diskutiert und
benannt werden und (2.) aus Griinden der Ubertragbarkeit auf die deutsche Regierungsorganisation.
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rungen zu bericksichtigen. Daher haben wir keine Staaten mit prasidentiellen Regierungssyste-
men einbezogen und zwei Lander bericksichtigt, in denen Mehrparteienkoalitionen der Nor-
malfall sind (und die insgesamt weniger stark zentralisiert sind als insbesondere GroRbritan-
nien). Die vier Landerfallstudien reprdsentieren zwei wichtige verwaltungskulturelle Lander-
gruppen (angelsachsisch und nordisch) und bilden auch unterschiedliche, aber sich tiberschnei-
dende Schwerpunkte der Reformpolitik ab. Auf Grundlage von finf oder sechs Experteninter-
views pro Fall und einer umfassenden Literatur- und Dokumentenanalyse wurde die Genese der
Reformpolitik mit besonderem Augenmerk auf die Entwicklung des Innovationsdkosystems und
die Zusammenarbeit der Akteure und Organisationen untersucht. Zudem wurden die Logik und
Wirkungsweise des jeweils dominanten Modells institutioneller Steuerung analysiert. Zudem
wurde in jedem Land ein wichtiger Schwerpunkt der Innovationspolitik in den Blick genommen.

Wir fassen im Folgenden — recht knapp — die Ergebnisse der ersten beiden empirischen Schritte zu-
sammen. Diese ergeben einen Uberblick iiber die internationale Innnovationslandschaft. In Abschnitt
4.2. werden dabei zentrale Ergebnisse hervorgehoben. Details zu den Innovationsprofilen und den Er-
gebnissen der Webtextanalyse finden sich im Anhang 3. Im Anhang 6 zu diesem Bericht finden sich
Kurzportraits von Innovationseinheiten, die beispielhaft interessante Praktiken illustrieren. Die Ab-
schnitte 4.3 bis 4.6 bilden den Kern des Kapitels: die Fallstudien zur Innovationspolitik in den vier aus-
gewahlten Landern. Auf dieser Grundlage schlieRt das Kapitel mit einer Diskussion der zentralen Im-
plikationen und Lehren aus dem internationalen Vergleich fiir die Konzeption und Steuerung von Ver-
waltungsinnovationspolitik in der Bundesregierung.

4.2 Die internationale Innovationslandschaft

Die Ubersicht iiber die Profile der 21 Innovationseinheiten (siehe Anhang 5) hat vor allem gezeigt, dass
es kein einheitliches Modell der guten (oder gar besten) Praxis gibt. Vielmehr finden sich in den unter-
suchten Innovationseinheiten unterschiedliche Schwerpunkte. Als Gbergreifender Trend ldsst sich aber
festhalten, dass alle Innovationseinheiten einer aufgabenbezogenen Spezialisierung folgen —sie lassen
sich also nach einem oder zwei inhaltlichen Schwerpunkten der Innovationspolitik differenzieren. Die
Recherche der Aufgabenschwerpunkte der Innovationseinheiten hat gezeigt, dass insbesondere stra-
tegische Vorausschau, verhaltenswissenschaftliche Evidenzbasierung und Digitalisierung (der Verwal-
tung) zentrale Schwerpunkte der Tatigkeit der Innovationseinheiten sind. Verhaltensékonomische
Teams, die sich auf die Anwendung verhaltenswissenschaftlicher Erkenntnisse in der Politikformulie-
rung konzentrieren und dabei experimentelle Methoden zur Erprobung von Policies verwenden sind
hier ein Beispiel. Das britische Behavioural Insights Team war die erste und erfolgreichste Innovations-
einheit dieser Art (und ist inzwischen teilprivatisiert und internationalisiert worden). Ein anderes Bei-
spiel sind Innovationslabore, die sich auf die Entwicklung und Implementation von innovativen Losun-
gen fir 6ffentliche Dienstleistungen konzentrieren. In den Innovationslaboren spielen Anséatze der Di-
gitalisierung eine wichtige Rolle, aber es handelt sich hier um eine andere Ausrichtung als bei den Di-
gitalisierungseinheiten, bei denen es um die Transformation der Verwaltung insgesamt geht. Die Web-
textanalyse (siehe unten) konkretisiert das Ergebnis der Organisationsprofile: Diese sind insgesamt
recht spezialisierte Einheiten, die sich auf ein oder zwei Ansatze der Innovationspolitik konzentrieren.
Auf dieser Basis lasst sich mit Blick auf die Aufgabenprofile also keine besten Praktiken identifizieren,
sondern festhalten, dass Innovationseinheiten typischerweise fir bestimmte Innovationsaufgaben
eingerichtet werden.
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Auch mit Blick auf die organisatorische Anbindung lasst sich kein Best-Practice-Modell identifizieren.
Wir finden sowohl Innovationseinheiten mit direkter Anbindung an die politische Leitung eines Minis-
teriums oder an die Regierungszentrale als auch Einheiten, die weiter entfernt von der politischen
Fihrung oder auch auBerhalb der Ministerialverwaltung verankert sind. In den Fallstudien ist weiter
zu untersuchen, welche Zielkonflikte zwischen Autonomie und Unabhéangigkeit von der Exekutive auf
der einen Seite und der Einbindung in die ministerielle Hierarchie und eine ,hohe” Verankerung in der
Exekutive andererseits zu beobachten sind.

Auf Grundlage der deskriptiven Profile der 21 Innovationseinheiten (detaillierte Ergebnisse im Anhang
5) haben wir eine Analyse aller Innovationseinheiten entlang der drei Dimensionen Innovationsgrad,
Wirksamkeit und Ubertragbarkeit vorgenommen. Innovationsgrad bezieht sich dabei auf die Art der
Projekte und Aktivitdten und die Frage, inwieweit diese einen positiven Wandel gegeniiber etablierter
Verwaltungspraxis darstellen. Der Begriff Wirksamkeit bezeichnet den Einfluss der Aktivitdten der In-
novationseinheit auf die ibrige Verwaltung. Ein Innovationslabor, das wenige Projekte etwa zu einzel-
nen Service-Innovationen durchgefiihrt hat, ist in seiner Wirksamkeit als geringer einzuschatzen als
eines mit vielen Projekten in zentralen, wichtigen Handlungsfeldern. Die Dimension Ubertragbarkeit
richtet den Blick schlieBlich auf Unterschiede und Gemeinsamkeiten im politischen und administrati-
ven Kontext des jeweiligen internationalen Innovationslabors und der bundesdeutschen Ministerial-
verwaltung. Tabelle 4.1 gibt die Ergebnisse unseres Scorings fir die 21 untersuchten Innovationsein-
heiten wieder.

Tabelle 4.1: Innovationseinheiten: Innovationsgrad, Wirksamkeit, Ubertragbarkeit

Innovationseinheit Innovationsgrad  Wirksamkeit Ubertragbarkeit
Behavioural Insights Network hoch mittel hoch
Behavioural Insights Team (BIT) hoch hoch hoch
Behavioural Economics Team (BETA) mittel mittel mittel
Centre for Public Sector Innovation mittel gering mittel
Centre for Strategic Futures (CSF) mittel mittel hoch
Defense Advanced Research Projects hoch hoch mittel
Agency (DARPA)

DigitalGovernmentNZ mittel mittel mittel
DigitalAustria mittel gering mittel
EU Policy Lab mittel mittel gering
Government Digital Service (GDS) hoch hoch mittel
Government Foresight Group mittel mittel gering
Govlab Austria hoch gering hoch
Impact and Innovation Unit mittel hoch mittel
Innovation Lab mittel gering mittel
LabGob hoch mittel mittel
LabX hoch gering gering
Nesta hoch hoch mittel
Policy Horizons Canada hoch mittel hoch
Public Sector Innovation Network (PSIN) = mittel mittel hoch
Sitra mittel mittel gering
The Australian Centre for Social Innova- = mittel mittel mittel
tion (TACSI)

Quelle: Eigene Darstellung.
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Der zweite analytische Schritt — die Web-
textanalyse — hat diese Ergebnisse erganzt
und vertieft. Bei der Webtextanalyse handelt
es sich um eine schllsselbegriff-basierte
Textanalyse der Webseiteninhalte. Diese Art
der teilautomatisierten Analyse ermdglicht
es, effizient einen Uberblick iiber die gesam-
ten Textinhalte der teilweise sehr umfangli-
chen Webseiten zu erlangen. Zunachst wur-
den dazu Schlisselbegriff-Dimensionen ent-
wickelt, welche moglichst alle Aufgaben- und
Kompetenzschwerpunkte der Einheiten ohne
allzu groRBe Uberschneidungen abdecken. An-
schlielend wurde der prozentuale Anteil aller
Schlisselbegriffe am gesamten Textinhalt der
Webseite der jeweiligen Innovationseinheit
fiir jede der acht Dimensionen errechnet und
anhand von Spinnennetzgrafiken Ubersicht-
lich als Aufgaben- und Kompetenzprofil dar-
gestellt.? Die entstandenen Profile wurden
schlieBlich zur Validierung mit den auf Sekun-
darforschung beruhenden Einschatzungen
des Forschungsteams abgeglichen. Insgesamt
wurden so 19932 Seiten analysiert, welche
sich wie in Abbildung 4.1 dargestellt auf die
Einheiten aufteilen. Im Folgenden werden die
Analyseergebnisse fiir jede der acht Dimensi-
onen dargestellt.?

Abbildung 4.1: Anzahl der analysierten Seiten je Innovationseinheit
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Quelle: Eigene Darstellung.

e Die erste Dimension enthielt alle Begriffe aus dem Bereich Biirger- und Nutzerzentrierung,

insbesondere von Dienstleistungen, wie beispielsweise ,service”, ,citizen”, oder auch der Be-
griff ,,customer”. Weitere relevante, jedoch nicht ganz so haufig auf den Seiten anzutreffende

chliisselworte waren Fachbegriffe aus dem nutzerzentrierten (Service-) Design, wie , user re-
Schl Iwort Fachbegriff d t trierten (S D

search”, ,user journey” oder auch ,user story“.a Innovationseinheiten, die in dieser Dimension

2 Diese Methode misst - im Sinne der Verwendung der jeweiligen Schliisselbegriffe - folglich, auf welche der
Dimensionen sich eine Innovationseinheit in ihrer AuBendarstellung auf der Webseite konzentriert. Diese Au-
Rendarstellung sagt jedoch nicht zwangslaufig immer etwas dariber aus wie ,aktiv” oder ,inaktiv” die jeweilige

Einheit in dieser Dimension tatsachlich ist.

3 Eine ausfiihrlichere Erlduterung der methodischen Vorgehensweise findet sich im Anhang.

4 Die prozentualen Anteile aller Dimensionsschliisselbegriffe am Gesamtinhalt aller Webseiten sind nach Dimen-
sionen aufgeschlisselt ebenfalls im Anhang zu finden.
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ihren Hauptschwerpunkt verzeichnen, sind Government Digital Service (UK), das LabGob (CL)
sowie das LabX (PT).

Evidenzbasiertes Handeln bzw. Policy-Making wurde in der zweiten Dimension untersucht.
Hierunter wurden entsprechend auch alle Begriffe aus dem Bereich Verhaltensdkonomie ge-
fasst. Die wichtigsten drei Schllsselbegriffe dieser Dimension sind folglich ,research”, ,test”
und ,evidence”. Die Hauptvertreter der Innovationseinheiten in dieser Dimension sind das Be-

havioural Insights Team (UK) sowie die Impact and Innovation Unit (CA).

In der dritten Dimension, Strategische Vorausschau und Zukunftsdenken, mit den drei am
meisten genannten Schllsselbegriffen ,strategy”, ,,model” und ,,opportunity”, verzeichneten
das Centre for Strategic Futures (SG), DigitalGovernmentNZ (NZ) sowie The Australian Centre
for Social Innovation (AU) ihre Hauptschwerpunkte. Interessanterweise ist einzig das Centre
for Strategic Futures aus Singapur eine Foresight-Einheit in Reinform. So haben die beiden wei-
teren Dimensionen noch weitere wesentliche Schwerpunkte in den Bereichen Birger-/ Nut-
zerzentrierung sowie Intersektorale Innovation bzw. Digitalisierung und Agilitat.

Die Dimension Innovation von Gesetzgebung umfasste generelle Begriffe wie ,regulation”,
Jlegislation” und ,bill“ oder auch spezifische Begriffe wie beispielsweise ,regulatory sandbox”.
Keine der untersuchten Innovationseinheiten hat in dieser Dimension ihren Aufgaben- und
Kompetenzschwerpunkt. Diese Dimension stellt auf den Webseiten der untersuchten Einhei-
ten (noch) nicht einschlagig vertretenen Schwerpunkt dar. AuRerdem zielen andere Dimensi-
onen wie bspw. die Dimensionen Strategische Vorausschau oder Evidenzbasiertes Handeln
auch im weiteren Sinne auf die innovative Verbesserung von Gesetzgebung ab. Es ist also an-
zunehmen, dass den Schliisselbegriffen aus der Dimension Innovation von Gesetzgebung
selbst daher auf den Webseiten keine gesonderte Beachtung zukommt.

Im Gegensatz dazu verzeichnete die finfte Dimension, welche alle Begriffe rund um das Thema
intersektorale Innovation und Kollaboration einschlief3t, die meisten Hauptausschldage unter
allen Innovationseinheiten. Mit den drei wichtigsten Begriffen ,,economy”, , business”, und
,Sscience” haben folgende Einheiten ihren Schwerpunkt in dieser Dimension: Centre for Public
Sector Innovation (DK), GovLab Austria (AT), Innovation Lab (CA), Nesta (UK), Policy Horizons
Canada (CA) und Sitra (Fl). Die besondere Haufung der Schwerpunkte in dieser Dimension ver-
deutlicht den Uber Organisations- und Sektorgrenzen hinausgehenden Vermittlercharakter
vieler Innovationseinheiten.

Digitalisierung und Agilitat, die sechste Dimension, hat als am haufigsten genannte Schliissel-
begriffe die Worte , digital”, ,,online” und ,Al”. Aulerdem umfasste diese Dimension Begriffe
aus dem agilen Management, wie ,,sprint“, ,backlog” oder ,,.kanban”. Hierin haben Digital Aus-
tria (AT), das EU Policy Lab (EU) sowie das Public Sector Innovation Network (AU) ihren Aufga-

ben- und Kompetenzschwerpunkt.

Die nachste Dimension Finanzielle Innovationsforderung stellt wiederum eine unterreprasen-
tierte Dimension unter allen untersuchten Einheiten dar: Keine der untersuchten Einheiten
verzeichnet hier ihren Schwerpunkt. Es ist jedoch zu vermuten, dass dies, wie z. B. im Fall des
Zukunftsfonds Sitra (F1), daran liegt, dass sich die meisten Beschreibungen auf den Webseiten

20



auf die konkreten Inhalte der geférderten Projekte konzentrieren und weniger auf die Forder-
praxis selbst. Die wichtigsten drei Schlisselbegriffe dieser Dimension sind , fund”, ,invest-
ment“und ,funding”.

e Die letzte der untersuchten Dimensionen umfasst schlieBlich alle Begriffe aus dem Aufgaben-
und Kompetenzfeld Wissensmanagement, Training und Weiterbildung. Die drei am haufigsten
aus dieser Dimension anzutreffenden Schlisselbegriffe sind ,,education”, ,learn” und , know-
ledge”. Der einzige Vertreter mit Schwerpunkt in dieser Dimension ist das Behavioural Insights
Network (NL).

Die folgenden Abbildungen zeigen nach Dimensionen aufgeteilt die Profile derjenigen Einheiten, die in
der jeweiligen Dimension ihren Hauptschwerpunkt haben.
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Abbildung 4.2: Aufgaben- und Kompetenzprofile der
Innovationseinheiten mit Schwerpunkt in der Dimen-
sion ,,Biirger- und Nutzerzentrierung“

Abbildung 4.3: Aufgaben- und Kompetenzprofile der
Innovationseinheiten mit Schwerpunkt in der Dimen-
sion , Evidenzbasiertes Handeln”
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Quelle: Eigene Darstellung.

Abbildung 4.4: Aufgaben- und Kompetenzprofile der
Innovationseinheiten mit Schwerpunkt in der Dimen-
sion ,Strategische Vorausschau”

Quelle: Eigene Darstellung.

Abbildung 4.5: Aufgaben- und Kompetenzprofile der In-
novationseinheiten mit Schwerpunkt in der Dimension
,Kollaboration”
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Quelle: Eigene Darstellung.
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Abbildung 4.6: Aufgaben- und Kompetenzprofile der
Innovationseinheiten mit Schwerpunkt in der Dimen-
sion ,, Digitalisierung und Agilitét”

Abbildung 4.7: Aufgaben- und Kompetenzprofile der In-
novationseinheiten mit Schwerpunkt in der Dimension
,Wissensmanagement”

—DigitalAustria (AT)
—EU Policy Lab (EV) —Behavioral Insights Network (NL)
Public Sector Innovation Network (AU)
Biirger- und Barger- und
Nutzer- Nutzer-
zentrierung zentrierung
i L . Evidenz-
Wissens- Ev@enz Wissens- b
t basiertes management asiertes
managemen Handeln Handeln
inanzi ; Finanziell
Flnanzl'e”e T\ Strategische inanziefle Strategische
Innovations- ) mam Innovations-
% { Vorausschau . Vorausschau
forderung férderung
T Innovation s Innovation
Digitalisierung Digitalisierung
nd Agilitat vor und Agilitit von
M Gesetzgebung Gesetzgebung
Kollaboration Kollaboration

Quelle: Eigene Darstellung. Quelle: Eigene Darstellung.

Zusammenfassend sind damit folgende Punkte festzuhalten:

e EslieRen sich fiir alle der untersuchten Innovationseinheiten klare Schwerpunktprofile identi-
fizierten, wobei der GroRteil der untersuchten Einheiten ein Mischprofil mit Auspragungen in
mehreren Dimensionen aufweist. Einzig das Centre for Strategic Futures aus Singapur stellt
nur einen Schwerpunkt (Zukunftsdenken / Strategische Vorausschau) auf ihrer Webseite dar.

e Der am haufigsten vorkommende Aufgaben- und Kompetenzschwerpunkt ist die Intersek-
torale Innovation und Kollaboration, was den Vermittlercharakter vieler der untersuchten In-
novationseinheiten herausstellt: Kollaboration tGber Organisations- und Sektorgrenzen hinweg
ist flir das Erreichen unterschiedlicher Ziele von Innovationspolitik zentral — seien es die Ver-
besserung der Serviceorientierung der Verwaltung, ihre Digitalisierung oder Innovationen in
der Gesetzgebung.

e Aktivitdten aus den Bereichen Innovation von Gesetzgebung sowie Finanzielle Programmfor-
derung werden auf den Webseiten weit weniger prominent dargestellt als die der anderen
Dimensionen.

Die Webtextanalyse ergédnzt und prazisiert also den Eindruck der Organisationsprofile. Es bestatigt sich
ein hoher Grad an Spezialisierung, allerdings verbinden Innovationseinheiten meist zwei methodische
Ansatze bzw. inhaltliche Schwerpunkte miteinander.

Der Uberblick iiber die internationale Innovationslandschaft kann also einige wichtige Fragen nach
dem Was von Innovation im offentlichen Sektor beantworten: Innovationseinheiten haben ein klares
Profil und als Kernelemente einer Verwaltungsinnovationspolitik kénnen Birger- und Nutzerorientie-
rung, evidenzbasiertes Handeln, Digitalisierung und Agilitdt sowie Strategische Vorausschau gelten.
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Kollaboration und intersektorale Zusammenarbeit ist dabei ein Querschnittsaspekt von Innovations-
politik, der fir alle Innovationseinheiten von Bedeutung ist.

Das Wie der Steuerung von Innovationspolitik riickt in den folgenden vier Fallstudien in den Vorder-
grund. Wie einleitend erwahnt, basiert die Fallauswahl auf den Ergebnissen der vorangegangenen Un-
tersuchungsschritte — insbesondere auch hinsichtlich der Einbeziehung unterschiedlicher Reform-
schwerpunkte in das Sample der zu untersuchenden Fille — sowie auf Uberlegungen der Ubertragbar-
keit. In den Fallstudien wird die Analyse der Genese des Reformfeldes und des Innovationsékosystems
mit einer Betrachtung der institutionellen Steuerung und der Analyse eines Reformschwerpunktes und
der dazugehorigen Innovationseinheit verbunden.
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4.3 Experimente, Vorausschau und Netzwerke — Das Innovationsékosystem in Finnland
4.3.1 Zusammenfassung

Finnland ist international fiir die stetige Verbesserung der &ffentlichen Verwaltung bekannt. Ahnlich
wie in Deutschland ist das finnische Regierungssystem durch Mehrparteienkoalitionen und ein starkes
Ressortprinzip gepragt. Zahlreiche Reformansatze zielen in Finnland drauf ab, das ressortiibergrei-
fende Arbeiten zu kultivieren und die politische Steuerung von horizontalen Politik-Phdnomen zu ver-
bessern. Das Okosystem im Bereich der Verwaltungsinnovation beinhaltet zahlreiche Akteure. Neben
der Regierungszentrale, dem Finanzministerium und weiteren Ministerien zdhlen nachgeordnete Be-
horden, der Innovationsfonds Sitra, staatseigene Firmen und externe Thinktanks dazu. Fiir die Verwal-
tungsinnovation gibt es eine formelle Zustandigkeit auf nationaler Ebene im Finanzministerium, wel-
che unter anderem die Ausarbeitung und Umsetzung von Verwaltungsreformen beinhaltet. Mit dem
,Public-Sector-Innovation“-Netzwerk fordert das Finanzministerium auferdem einen Bottom-Up-An-
satz. Policy-Experimente waren ein prominentes Instrument fir innovatives Regierungshandeln der
Vorgangerregierung und die Position der Regierungszentrale in der Innovationspolitik wurde durch
eine gesonderte Einheit gestarkt. Dadurch hat Finnland Erfahrungen im Umgang mit innovativer Poli-
tikgestaltung gesammelt, Netzwerke etabliert und den Weg zu einer Veranderung der Verwaltungs-
kultur geebnet. Die systematische Nutzung der strategischen Vorausschau ist in Finnland ebenfalls
etabliert. Koordiniert durch die Regierungszentrale, gibt es einen institutionalisierten interministeriel-
len Foresight-Prozess. Uber den Zukunftsausschuss sind Parlament und Parteien involviert, und ver-
schiedene Foresight-Netzwerke verbinden staatliche, private und zivilgesellschaftliche Akteure. Zu den
Erfolgsfaktoren Finnlands zdhlen eine Kultur der stetigen Verwaltungsreform, die Etablierung zahlrei-
cher Netzwerke, regelmaRiger internationaler Austausch zu guten Praxisbeispielen sowie die enge Ein-
bindung des Parlaments. Zusammenfassend zeigen sich im finnischen Innovationsékosystem Schwer-
punkte in den Bereichen evidenzbasiertes Handeln (insbesondere in Form von Experimenten), strate-
gische Vorausschau, intersektorale Innovation und finanzielle Innovations- und Programmférderung.

4.3.2 Einleitung

Finnland belegt in unterschiedlichen Rankings zur Wettbewerbsfihigkeit und Digitalisierung (z. B.
World Economic Forum, EU Digital Economy and Society Index) regelméaRig Spitzenplatze und gilt als
technologisch fortschrittliche und innovative Volkswirtschaft (Schwab & Zahidi, 2020). Auch im Be-
reich der Verwaltungsdigitalisierung liegt Finnland deutlich iber dem EU-Durchschnitt (Européische
Kommission, 2020a). Das mit einer Bevélkerung von 5,5 Millionen Einwohnern relativ kleine Land ist
auBerdem international fiir seine Reformen des 6ffentlichen Sektors und die stetige Verbesserung der
Verwaltung bekannt (OECD, 2021a).

Die Fallstudie analysiert sowohl das Modell der geteilten Steuerung der Innovationspolitik in Finnland
als auch die Ausgestaltung des finnischen Innovationsdkosystems. Wer sind wichtige Akteure und was
sind inhaltliche Schwerpunkte? Welches sind die Erfolgsbedingungen des geteilten Steuerungsmo-
dells? Im Folgenden werden zunachst die Struktur des Regierungssystems sowie verschiedene Refor-
mansatze der finnischen Verwaltung vorgestellt. AnschlieBend wird ein Uberblick iber das Innovati-
onsokosystem und relevante Akteure gegeben. Im vierten Teil werden dann mit einer Vertiefung zu
experimenteller Politikgestaltung und der strategischen Vorausschau zwei Besonderheiten finnischer
Verwaltungsinnovation aufgezeigt.
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4.3.3 Grundlagen des Regierungssystems

Im finnischen Regierungssystem sind die Exekutivfunktionen zwischen einer/m gewahlten Prasident:in
und einer Regierung aufgeteilt, welche dem Parlament (Eduskunta) gegeniiber rechenschaftspflichtig
ist (Raunio, 2004). Grundlage ist die heutige Verfassung Finnlands, die 2000 in Kraft trat. Mit dieser
Verfassung kam es zu einer Verschiebung der Machtbefugnisse von Staatsoberhaupt zu Regierung und
Parlament, sodass das Land seitdem als parlamentarische Demokratie eingeordnet wird (Raunio,
2004). Geblieben sind dem alle sechs Jahre direkt vom Volk gewahlten Staatsoberhaupt Zustandigkei-
ten im Bereich der AuRen- und Sicherheitspolitik. Die 6ffentliche Verwaltung ist in drei Ebenen unter-
teilt: National, regional und kommunal. Die nationale Regierungs- und Verwaltungsebene besteht aus
12 Ministerien mit jeweils 200-300 Mitarbeitenden und verschiedenen zentralstaatlichen Behérden
(Virtanen, 2016). Die selbstverwalteten Gemeinden auf der regionalen und kommunalen Ebene sind
fur die Bereitstellung der Daseinsvorsorge zustiandig (Virtanen, 2016). Ahnlich wie in Deutschland, sind
bestimmte Verantwortlichkeiten in der finnischen Verwaltung demnach relativ dezentral organisiert.

Generell ist Finnland gepragt von einer Kultur des politischen Konsenses und von Mehrparteienkoali-
tionen, welche durch Verhandlungen zwischen den verschiedenen — haufig ideologisch heterogenen —
Parteien erreicht wird. Als Regierungschef:in kommt dem/der Premierminister:in (PM) — und der Re-
gierungszentrale, dem ,,Prime Minister’s Office” (PMO) — eine hervorgehobene Stellung zu. Zentraler
zweiter Akteur in der Regierung ist das Finanzministerium und der/die Finanzminister:in, der/die in der
Regel von der zweitstarksten Partei gestellt wird (OECD, 2015; OECD, 2021a).

Neben den Plenarsitzungen der Regierung wird die Arbeit des Kabinetts durch vier Ministerausschiisse
koordiniert: Den Kabinettsausschiissen fiir AuRen- und Sicherheitspolitik, fiir Finanzen, fir Wirt-
schaftspolitik und seit 1995 fiir die Européische Union (Raunio, 2004). In allen Ausschiissen fiihrt die
PM den Vorsitz. Darliber hinaus werden haufig tempordre themenspezifische Arbeitsgruppen einge-
richtet, um die horizontale Koordinierung innerhalb der Regierung zu verbessern (Doz & Kosonen,
2014). Obwohl das Kabinett und die Ministerausschiisse eine bedeutsame Rolle bei der Entscheidungs-
findung der Regierung spielen, werden wichtige Entscheidungen in Gesprachen zwischen den Vorsit-
zenden der Koalitionsparteien getroffen (Raunio, 2004), dhnlich den deutschen Koalitionsgesprachen
im Koalitionsausschuss. Darlber hinaus schrankt der konsensorientierte und kollegiale Stil der finni-
schen Regierungen die exekutiven Moglichkeiten der PM ein (Kekkonen & Raunio, 2017). Trotz einer
steigenden Bedeutung der Regierungszentrale in den letzten Jahrzehnten, gekennzeichnet unter an-
derem durch einen stetigen personellen Aufwuchs (Kekkonen & Raunio, 2017), bleiben Machtbefug-
nisse und Spielraum der Regierungszentrale zur hierarchischen Steuerung in einer Koalitionsregierung
ahnlich wie in Deutschland beschrankt.

Die Struktur der finnischen 6ffentlichen Verwaltung ist auerdem wie in Deutschland durch verhilt-
nismaRig starke, unabhéngige Ministerien und Behorden gekennzeichnet (OECD, 2010). Es gibt in Finn-
land ein dhnlich starkes Ressortprinzip. Das Mandat der Minister:innen und Ministerien ist in Finnland
ebenso stark und weit gefasst, und ihre Autonomie ist ausdrticklich in der Verfassung verankert (Doz
& Kosonen, 2014; Raunio, 2004). Eingehegt wird die Autonomie der Ministerien durch das Regierungs-
programm und durch Absprachen zwischen den Vorsitzenden der Parteien der Koalitionsregierung
(Kekkonen & Raunio, 2017). Im Unterschied zu Deutschland gibt es in Finnland mehr Minister:innen
als Ministerien, da teilweise Ministerien zwei oder mehr Minister:innen haben (zur Zeit: 19 Minister:in-
nen auf 12 Ministerien). Das Finanzministerium hat zum Beispiel sowohl eine Finanzministerin (zustan-
dig fur den Haushalt) als auch eine Ministerin fiir Kommunen und Verwaltungsreformen. Letztere ist
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dabei haufig Mitglied in derselben Partei wie die PM. Ein wichtiges Instrument der Steuerung ist in
Finnland das Regierungsprogramm, dessen Umsetzung durch die Regierungszentrale koordiniert wird
(Kekkonen & Raunio, 2017). Es legt Ziele und MaRBnahmen der Regierungskoalition fest und entspricht
dem deutschen Koalitionsvertrag. Im Unterschied zu Deutschland wird jedoch die strategische Umset-
zung des Programmes zentraler durch die Regierungszentrale koordiniert und durch einen ,Govern-
ment Action Plan“ operationalisiert.

Seit Dezember 2019 fihrt Sanna Marin von der Sozialdemokratischen Partei (SDP) eine Mitte-Links-
Koalition mit vier anderen Parteien — der Zentrumspartei (KESK), der Griinen Liga (VIHR), der Linksalli-
anz (VAS) und der Schwedischen Volkspartei (SFP, Mitte) —, die das Kabinett Rinne (bestehend aus
denselben Parteien) abloste. Der damalige Ministerprasident Rinne musste im Dezember 2019 nach
nur sechs Monaten an der Regierung seinen Riicktritt erklaren, da ihm der Koalitionspartner Zentrums-
partei das Vertrauen entzog. Von Mai 2015 bis Juni 2019 fiihrte Ministerprasident Juha Sipila (KESK)
eine Mitte-Rechts-Regierung, die, neben KESK, aus der konservativen Nationalen Sammlungspartei
(NCP) und der ebenfalls konservativen Partei Blaue Zukunft bestand. Seine Regierung trat kurz vor der
Parlamentswahl aufgrund einer gescheiterten Reform des Gesundheits- und Pflegesystems zuriick. Die
34-)Jahrige Marin war bei ihrer Vereidigung im Dezember 2019 die jiingste Regierungschefin der Welt
und fihrt ein Kabinett bestehend aus 12 Ministerinnen und sieben Ministern. Marin Gibernahm das
bereits von der Regierung Rinne ausgearbeitete Regierungsprogramm.

4.3.4 Innovation in der Verwaltung in Finnland Gber die Zeit — Ausgewahlte Entwicklungen

Finnland hat sich seit dem Zweiten Weltkrieg von einem der technologiedrmsten Lander Europas zu
einer fortschrittlichen, wissensbasierten Volkswirtschaft gewandelt (Breznitz & Ornston, 2013). Mit
einer in den 1970er-Jahren beginnenden strategischen Neuausrichtung der Innovations- und Indust-
riepolitik und offentlichen Investitionen in Forschung und Entwicklung wurde die Grundlage fiir den
Wandel gelegt (Karo & Kattel, 2016). Dies wurde begleitet von der Einflihrung eines nordischen Wohl-
fahrtsstaats. Ein Teil dieses Wandels war auch die Griindung von neuen staatlichen Agenturen, die
neben den traditionellen Ministerien den Aufstieg Finnlands beeinflussten, wie z. B. der Innovations-
fonds und Thinktank Sitra (The Finnish National Fund for Research and Development; gegriindet 1967
anlasslich Finnlands 50. Geburtstag).

Generell ist die finnische Innovationspolitik von einem politischen Konsens liber die hohe Bedeutung
von Bildung, Forschung und Innovation gekennzeichnet (Karo & Kattel, 2016). AuRerdem gibt es in
Finnland regelmaRig Verwaltungsreformen, deren Unterstiitzung weniger parteipolitisch bestimmt ist,
sondern auch auf Konsens und breite politische Zustimmung baut (Virtanen, 2016). Reformen im Sinne
des New Public Management begannen in den friilhen 1990er-Jahren und zielten auf Effizienz und Kos-
tenreduktion ab. Diese Reformen haben die finnische Verwaltung erheblich verandert und zu ihrer
heutigen Form geflihrt (Vartiainen et al., 2020). Die Ministerien erhielten zum Beispiel 1995 durch eine
grundlegende Reform der Budgetplanung ein Rahmenbudget, mit welchem sie festgelegte Leistungs-
ziele (Management by results) erreichen sollten (Virtanen, 2016).

Im Jahr 2003 folgte eine Verwaltungsreform (auch als Programme Management Reform bezeichnet),
mit dem Ziel, die horizontale Koordination zu verbessern und die politische Steuerungsfahigkeit der
Regierungszentrale zu erhéhen (Kekkonen & Raunio, 2017). Unter anderem wurden bei der Reform
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horizontale ,,Policy Programmes” eingefiihrt, bei denen ausgewdahlte Ministerien neben ihren origina-
ren Zustandigkeiten die Arbeit der Regierung in unterschiedlichen Themenbereichen (unter anderem
in den Bereichen Informationsgesellschaft und Biirgerbeteiligung) koordinierten. Dadurch, dass es
keine Verdnderung von Zustindigkeiten gab, entstanden Uberschneidungen. Auch fehlende Unter-
stltzung durch die traditionellen Strukturen in den Ministerien und der Verwaltung wurde als Hinder-
nis identifiziert (Finanzministerium Finnland, 2013). Auch wenn die damaligen Reformansétze nicht
allzu erfolgreich waren, zeigen sie auf, wie Reformbemiihungen in Finnland bereits friihzeitig darauf
abzielten, das ressortiibergreifende Arbeiten zu kultivieren und die politische Bearbeitung und Steue-
rung von horizontalen Policy-Problemen (z. B. Klimawandel, Migration oder Ungleichheit) zu verbes-

sern.

Box 4.1: Joint analysis, assessment and research activities (VN-TEAS)

Das Ziel der Forschungsforderung VN-TEAS ist es, eine evidenzbasierte Politik in von der Regierung ausge-
wahlten Schwerpunktbereichen zu unterstiitzen. Diese Bereiche werden jahrlich neu in einem Forschungs-
plan festgelegt und spiegeln die Prioritdten des Regierungsprogramms wider. Unter der Leitung der Regie-
rungszentrale ist eine interministerielle Arbeitsgruppe fir die Ausarbeitung des jahrlichen Plans zustdndig.
Die derzeit zur Verfiigung stehenden Mittel belaufen sich auf etwa 10 Mio. Euro fir drei Jahre. Die Mittel
werden fir Analysen, Bewertungen, Vorausschau und die Evaluierungen von verschiedenen Politikinstru-
menten verwendet. Die Projekte kdnnen einige Monate bis mehrere Jahre andauern. Das Endergebnis sind
offentliche wissenschaftliche Studien. Die Besonderheit ist eine ressortiibergreifende Struktur in der Steue-
rung des Programms. Bei den Studien hat immer ein Ministerium die Federfiihrung und es ist mindestens
ein weiteres beteiligt. So werden ressortlibergreifende Kollaboration und gemeinschaftliche Nutzung des
Budgets und der Studienergebnisse sichergestellt. Das Instrument wurde von verschiedenen Inter-
viewpartner:innen als sehr nutzlich und erfolgreich bewertet (Interview_FIN_3; Interview_FIN_5, Inter-
view_FIN_6).

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Diskussionen um Regierungsreformen intensivierten sich in Finnland in den 2010er-Jahren erneut,
nachdem die OECD einen Public-Governance-Bericht veroffentlichte, in dem sie Finnland fiir den Man-
gel an "strategischer Agilitat" in der Regierung kritisierte (OECD, 2010; Elom&ki, 2019). Daraufhin initi-
ierte die damalige Regierung das ,,Governments-for-the-Future“-Projekt. Das Forschungsprojekt unter-
suchte von 2012 bis 2014 in finf verschiedenen europaischen Landern innovative Ansdtze von Regie-
rungsreformen. In seinem Abschlussbericht unterstrich das von der Regierungszentrale und dem Fi-
nanzministerium zusammen mit Sitra geleitete Projekt unter anderem die Bedeutung von horizontaler
Koordination, der Verkniipfung von politischen Prioritaten mit dem Budget und der systematischen
Nutzung von evidenzbasierten Politikmethoden (Finanzministerium Finnland, 2013).

Im Bereich der Forschungsforderung beschloss die finnische Regierung bereits 2013, finanzielle Mittel
in einen gemeinsamen Forschungspool umzuverteilen (Doz & Kosonen, 2014), um so das ressortiber-
greifende Denken zu férdern. Das noch heute bestehende Instrument — genannt Joint analysis, asses-
sment and research activities (VN-TEAS) — wird zur Forderung disziplintbergreifender Studien genutzt
(siehe Box 4.1).

Anknipfend an das ,,Governments-for-the-Future“-Projekt folgte 2014 das ,,OHRA-Steering-System-Re-
form“-Projekt, welches federflihrend vom Finanzministerium in Kooperation mit der Regierungszent-
rale geleitet wurde (OECD, 2015). Die Ende 2014 veroffentlichten Ergebnisse des Projektes betonen
die Notwendigkeit, die Umsetzung des Regierungsprogramms, die Haushaltsplanung und den Gesetz-
gebungsprozess unter der Leitung der Regierungszentrale besser zu koordinieren und zu verknipfen
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(OECD, 2017a). Mit den Parlamentswahlen 2015 bot sich eine Gelegenheit, die zuvor in den verschie-
denen Projekten erarbeitenden Reformvorschlage umzusetzen. Zusatzlich erhéhte Finnlands wirt-
schaftliche Schwache den Reformdruck auf die Politik: Das Land befand sich bereits seit 2009 in einer
langanhaltenden Rezession.

Nach seiner Wahl im April 2015 wurden unter dem konservativen PM Juha Sipild verschiedene der
vorher erarbeitenden Reformvorschlage (ibernommen. Dazu gehérte unter anderem eine bessere Ko-
ordinierung zwischen politischen Prioritdten und dem Rahmenbudget. AufRerdem wurden im Regie-
rungsprogramm eine Trennung zwischen lang- und kurzfristigen Zielen und ein starkerer Fokus auf
Prioritaten und messbare Ziele eingefiihrt (Eloméki, 2019). Dies flhrte zu einer Aufwertung des Finanz-
ministeriums, da die politische Steuerung noch starker mit dem Budgetprozess verknipft wurde. Au-
Rerdem wurde das Regierungsprogramm auf finf Prioritdatsbereiche reduziert. Jeder dieser Bereiche
wurde mit messbaren Indikatoren hinterlegt. Zuséatzlich wurde pro Prioritatsbereich ein 10-Jahres-Ziel
Uber die laufende Legislaturperiode hinaus eingefiihrt. Die Langzeitziele sind ebenfalls Teil des aktuel-
len Regierungsprogramms und bemerkenswert, da sie mit der Logik der tblichen politischen Konjunk-
turzyklen brechen und langfristig angelegtes Regierungshandeln fordern (Interview_FIN_1). Diese Re-
formen galten insgesamt als radikaler Wandel, der insbesondere tber die Prioritdten die Steuerungs-
fahigkeit des politischen Systems erhohte (Interview_FIN_6). Jedoch wurden nicht alle der unter Sipila
eingefiihrten Steuerungsmechanismen unter der neuen Regierung beibehalten (Interview_FIN_6).

Jingere Reformdebatten in Finnland greifen erneut die Forderung auf, dass die Regierung in einer ho-
listischeren und systematischeren Weise Losungen fiir aktuelle gesellschaftliche Probleme finden
sollte. Sitra schlug zum Beispiel 2018 eine ,Phanomen-bezogene” Verwaltung vor, in der nicht mehr
Ministerien einzelnen an Problemldsungen fir die jeweiligen Phanomene arbeiten, sondern verschie-
dene Ministerien gemeinsam Lésungen entwickeln (Sitra, 2018). Die Definition von ,Phanomen” ist
dabei dhnlich denen eines ,wicked problem” zu verstehen. Als ein weiteres Instrument gilt das soge-
nannte ,phenomenon-based budgeting”, bei dem die Haushaltsmittel mehrerer Ministerien ressort-
Ubergreifend genutzt werden. Zurzeit evaluiert das Finanzministerium, wie ein solches Budget in Finn-
land genutzt werden kénnte (OECD, 2021a).

Die neue Regierung unter PM’in Marin griff verschiedene Ideen in der neuesten finnischen Verwal-
tungsreform auf: Mit der 2019 initiierten , Strategy for Public Governance Renewal” soll unter anderem
die Kohdrenz der Regierungsarbeit durch eine starker phdanomen-basierte Politikvorbereitung gefor-
dert werden. Die Strategie ist Teil des aktuellen Regierungsprogramms und wurde federfiihrend vom
Finanzministerium im Rahmen eines breiten und partizipativen Multi-Stakeholder-Ansatzes erstellt.
Die Strategie umfasst alle Ebenen der finnischen Verwaltung und gibt die Werte, Prinzipien der Zusam-
menarbeitskultur in der Verwaltung vor (Interview_FIN_2). Die in der Strategie genannten Ziele bein-
halten zum Beispiel grundlegende Versprechen wie ,,Open Government that works together”, , Action
is based on evidence” oder , Trust is build actively” (Finanzministerium Finnland, 2020). Dies steht im
Gegensatz zu friheren Reformvorhaben, die hdufig einen gréBeren Fokus auf organisatorische Veran-
derungen legten (Interview_FIN_2). Die Umsetzung der im Dezember 2020 veroffentlichten Strategie
erfolgt unter anderem durch die Kommunikation mit relevanten Stakeholdern, zum Beispiel tber
Workshops, die Bereitstellung von Trainingsmaterial und die Férderung der Vernetzung verschiedener
laufender Innovations- und Reformprojekte der Verwaltung (Interview_FIN_2).
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Diese zahlreichen Reformdebatten lber die Uberarbeitung der Regierungsfilhrung und Verwaltung
stehen sinnbildlich fiir einen Erfolgsfaktor Finnlands: Eine Kultur der stetigen Verwaltungsmodernisie-
rung. Bestandteile dieser Kultur sind auch regelmaRige Diskussionen auf politischer Ebene zwischen
den Parteien (Interview_FIN_1) und die so entstehende politische Unterstiitzung fiir Innovationen (In-
terview_FIN_6). Als weiterer Erfolgsfaktor wurde Finnlands internationale Orientierung genannt: Das
Land strebt einen regelmafigen internationalen Austausch von guten Praxisbeispielen an, zum Beispiel
im Rahmen der OECD, welcher zu Innovationen und neuen ldeen beitragt (Interview_FIN_6). In den
flr diese Fallstudie gefiihrten Interviews wurde jedoch auch betont, dass Finnland zwar gut in der Ent-
wicklung von Konzepten sei, aber die konkrete Umsetzung sich haufig schwierig gestalte (Inter-
view_FIN_5). AuRerdem wird derzeit in Finnland aufgrund der im internationalen Vergleich sehr guten
Rankingergebnisse vor zu viel Selbstzufriedenheit gewarnt — das Gegenmittel wird gleich mitgenannt:
,continue developing the public governance system in a systemic manner” (OECD, 20214, S. 33).

4.3.5 Das finnische Innovationsékosystem

Das finnische Innovationsdkosystem besteht aus zahlreichen und vielfaltigen Akteuren: Neben Mini-
sterien und nachgeordneten Behérden gehoren auch staatseigene Firmen und externe Thinktanks
dazu. In dieser Fallstudie liegt der Fokus auf ausgewahlten Akteuren mit Relevanz im Bereich der Ver-
waltungsinnovation. Dazu zdhlen das PMO, das Finanzministerium und das dazugehorige ,,Public-Sec-
tor-Innovation“-Netzwerk sowie der Innovationsfonds und Thinktank Sitra. Insgesamt beinhaltet das
finnische Okosystem der Verwaltungsinnovation aus Sicht dieser Fallstudie eine Kombination von
mehrheitlich dezentralen und einigen zentralisierten Elementen. Dabei spielen Netzwerke eine wich-
tige Rolle, die ebenso sowohl zentral als auch dezentral organisiert sind und Kollaboration zwischen
den verschiedenen Einheiten anstreben. Ahnlich wie auch bei den Verwaltungsreformen wird so ver-
sucht, Silodenken zwischen den verschiedenen Einheiten entgegenzuwirken.

Grundsatzlich ist Innovation in der Verwaltung in Finnland eng mit Digitalisierungsprojekten und Effi-
zienzsteigerungen verknipft (OECD, 2021a). Weitere Schwerpunkte liegen auf strategischer Voraus-
schau und Politik-Experimenten, welche im Abschnitt 4 dieser Fallstudie betrachtet werden. Auf nati-
onaler Ebene ist das Finanzministerium zustandig flir Innovationen im 6ffentlichen Sektor und die Wei-
terentwicklung der Verwaltung im Allgemeinen. Dies beinhaltet auch die Verantwortung fir die IT der
Verwaltung. Ein wichtiges Instrument zur Vernetzung der verschiedenen Akteure ist das , Public-Sec-
tor-Innovation“-Netzwerk, welches vom Finanzministerium koordiniert wird (Interview_FIN_5). Das
Netzwerk dient der Verteilung von Wissen Uber Innovationen im 6ffentlichen Sektor, veranstaltet re-
gelmaRige Treffen zum Austausch der Arbeit der Mitglieder und deren Organisationen und organisiert
Vortrdge von externen oder internationalen Expert:innen (Interview_FIN_5). Es hat ca. 40 bis 50 Mit-
glieder, unter anderem Vertreter:innen von Ministerien und anderen nationalen Behorden wie ,,Vero”
(Steuerverwaltung) und ,,KELA“ (Sozialversicherungsanstalt), den groRten Stadten, Innokyld (partizipa-
tive Plattform fir soziale Innovation) und dem Verband der finnischen Gemeinden (OECD, 2021a). Dem
Netzwerk steht fiir seine Aktivitdten kein gesondertes Budget zur Verfiigung (Interview_FIN_5). Zur
Koordinierung des Netzwerkes wurde dieses Jahr eine neue Arbeitsgruppe geschaffen, in der innerhalb
eines kleineren Kreises der Austausch geférdert werden soll (Interview_FIN_5). Im Interview fir diese
Fallstudie wurde unterstrichen, dass es ein erklartes Ziel der neu gegriindeten Arbeitsgruppe sei, we-
niger politisch wahrgenommen zu werden, um kiinftige Regierungswechsel zu iberdauern. Generell
sei die hohe Anzahl an unterschiedlichen Netzwerken, die sich teilweise auch liberschneiden, typisch
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fir Finnland (Interview_FIN_5). Es gibt zwar eine formelle Zustandigkeit auf nationaler Ebene im Fi-
nanzministerium fir Verwaltungsinnovation, aber keinen zentralen, einzigen ,Hub“ fir alle Aspekte
von Innovation. Mit dem Netzwerk fordert das Finanzministerium einen Bottom-Up- Ansatz, der auf
dem Austausch der unterschiedlichen Akteure beruht. Verbreitet ist auch die Auffassung, dass Inno-
vation generell ,ndher am Blirger” passiert (Interview_FIN_5). Daher kommt den von Agenturen ge-
triebenen Innovationen eine wichtige Rolle zu (OECD, 2021a). Auch staatseigene Firmen sind Teil des
Okosystems: Zum Bereich des Finanzministeriums zdhlt zum Beispiel HAUS, eine interne Dienstleis-
tungseinheit, die Trainingsprogramme, Coaching und Beratung fir die Verwaltung anbietet (OECD,
2021a).

Neben dem Austausch zu Verwaltungsinnovation innerhalb der verschiedenen Netzwerke ist die Ab-
stimmung zwischen Ministerien von Bedeutung. Das Finanzministerium arbeitet zum Beispiel mit dem
Ministerium fiir Arbeit und Wirtschaft zusammen, die beide eine eigene Innovationsabteilung haben
(Schwerpunkt: Privater Sektor) und Verantwortlichkeiten im Bereich der 6ffentlichen Beschaffung tei-
len (Interview_FIN_5). Ahnlich wie in Deutschland, zeigt sich bei Querschnittsthemen in Finnland ein
hoher Abstimmungsbedarf zwischen den verschiedenen Ministerien und verhaltnismaRig wenig Zent-
ralisierung. Im Bereich kiinstliche Intelligenz sind zum Beispiel drei Ministerien aktiv, wenn auch mit
einem jeweils eigenen Schwerpunkt: Das Finanzministerium, das Arbeits- und Wirtschaftsministerium
und das Verkehrs- und Kommunikationsministerium (Interview_FIN_5). Allgemein wird die Koordinie-
rung zwischen den Ministerien unter anderem dadurch erleichtert, dass Finnland ein sehr kleines Land
ist und in der Verwaltung ,jeder jeden kennt” (Interview_FIN_2). Insgesamt wurde jedoch auch die
Schwache dieses dezentralen Ansatzes bei der Verwaltungsmodernisierung betont und die Notwen-
digkeit unterstrichen, langfristig eine starkere Zentralisierung und Institutionalisierung von Innovation
zu erreichen (Interview_FIN_6).

Trotz des dezentraleren Ansatzes mit starken Ministerien spielt auch die Regierungszentrale eine Rolle
im Bereich der Verwaltungsinnovation. Dies begriindet sich zum einen durch die Verantwortung fir
die Kontrolle der Umsetzung des Regierungsprogramms in den interministeriellen Arbeitsgruppen
(OECD, 2021a) und zum anderen auch aus der Zustandigkeit fir die strategische Vorausschau, welche
als Teil von innovativem Verwaltungshandeln gesehen wird (Interview_FIN_5). Die Koordination zwi-
schen der Regierungszentrale und dem Finanzministerium — die beiden Hauptakteure der finnischen
Exekutive — wird durch eine Besonderheit der finnischen Ministerialverwaltung beeinflusst. Das Fi-
nanzministerium wird sowohl durch eine fiir Finanzen zustandige Ministerin als auch durch eine wei-
tere Ministerin — zustandig fir Kommunen und Verwaltungsreformen — gefiihrt. Letztere ist ebenso
wie die derzeitige PM‘in Mitglied der sozialdemokratischen Partei. Die Konstruktion wird als vorteilhaft
fir die Koordination im Bereich der Verwaltungsinnovationen zwischen Regierungszentrale und Fi-
nanzministerium bewertet (Interview_FIN_1; Interview_FIN_2). Potenziell entstehen Spannungen in-
nerhalb des Finanzministeriums selbst eher aufgrund unterschiedlicher Perspektiven zwischen den Zu-
standigkeiten fir Verwaltungsmodernisierung und Budget (Interview_FIN_2).

Der Innovationfonds Sitra ist ein weiterer wichtiger Akteur der finnischen Innovationslandschaft. Nach
ihrer Grindung im Jahr 1967 nahm die 6ffentliche Stiftung als Teil der finnischen Zentralbank zunachst
in der Finanzierung von Risikokapital eine wichtige Rolle ein. In den 1990er-Jahren verlagerte Sitra den
Fokus von der direkten Bereitstellung von Kapital auf die Koordination und den Aufbau von Netzwer-
ken zwischen Unternehmen und Kapitalgebern. Im Jahr 1992 wurde die Aufsicht tGber Sitra von der
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Zentralbank auf das finnische Parlament Gbertragen (Breznitz & Ornston, 2013). Heute ist Sitra weiter-
hin ein Kapitalgeber, finanziert aber auch Studien und Projekte und betreibt strategische Vorausschau.
Derzeitige Themenschwerpunkte sind Nachhaltigkeit, Datenwirtschaft und die Starkung der Demokra-
tie. Sitra ist auRerdem an verschiedenen Innovationsprojekten der finnischen Verwaltung beteiligt und
arbeitet direkt mit den Ministerien zusammen (Interview_FIN_2). Organisatorisch ist Sitra auch heute
noch dem finnischen Parlament unterstellt. Bei den fiinf bis sechs Mitgliedern von Sitras Aufsichtsrat
sind hochstens drei Reprasentant:innen aus Ministerien erlaubt, die restlichen Sitze sind mit externen
Expert:innen zu besetzen.

Die bemerkenswerte Verortung einer Innovationseinheit beim Parlament wird in der Forschungslite-
ratur teilweise mit einer héheren Politisierung verkniipft. Obwohl Sitra nicht der jeweiligen Regierung
unterstellt ist, sei es durch die Anbindung und seine Struktur nicht frei von politischer Einflussnahme
— die Politisierung der Arbeit zeige sich zum Beispiel sowohl bei der Besetzung von Sitras Aufsichtsrat
als auch bei der Wahl der Themen, bei der politische Praferenzen beriicksichtigt wiirden (Breznitz &
Ornston, 2013). Zu den weiteren organisatorischen Merkmalen Sitras gehort, dass der Fonds Unab-
hangigkeit in der Gestaltung seiner Struktur und der Auswahl der Beschaftigten besitzt (Karo & Kattel,
2016). Zurzeit arbeiten ca. 170 Mitarbeiter:innen fir Sitra (Sitra, 2021). Die Finanzierung erfolgt aus-
schliefRlich aus den Ertrdagen der eigenen Investitionen: Sitra ist selbstfinanziert und keine haushaltsfi-
nanzierte Einrichtung (Sitra, 2021). Dadurch wird Sitras Unabhangigkeit von der jeweiligen Regierung
gestarkt. Insgesamt gilt Sitra — auch tGber 50 Jahre nach Griindung — weiterhin als Erfolg des finnischen
Innovationsokosystems und als wichtiger ,,Change Agent”, der Einfluss auf die 6ffentliche Meinung
und Politikgestaltung hat (OECD, 2017a; Interview_FIN_5).

Als Teil des Innovationsékosystems kann in Finnland aulRerdem der parlamentarische Ausschuss des
finnischen Parlaments, das ,,Committee for the Future”, angesehen werden. Der Ausschuss wurde 1993
gegriindet. Die Aufgaben des Ausschusses beinhalteten unter anderem Technikfolgenabschatzung,
Auswertung von zukunftsrelevanter Forschung und Befassung mit Regierungsberichten zu Zukunfts-
themen (ITAS, 2013). Der Ausschuss fokussiert sich auf den Dialog mit der Regierung und notwendige
politische Gestaltung der Zukunftsherausforderungen (ITAS, 2013). Die PM‘in ist auf Regierungsseite
das Gegenliber des Ausschusses, der parteilibergreifend besetzt ist und dazu beitragt, die Bedeutung
strategischer Vorausschau im politischen Raum zu unterstreichen (OECD, 2021a). Dem Ausschuss wird
aufgrund seiner Kompetenz und inhaltlichen Freiheit auch der Charakter eines parlamentarischen
Thinktanks zugeschrieben (ITAS, 2013).

Zuletzt spielen innerhalb des Okosystems externe Akteure eine wichtige Rolle. Uber die Forschungs-
forderung VN-TEAS stehen 6ffentliche Mittel fiir die Erarbeitung von externer Expertise fir die Regie-
rung zur Verfigung. Hervorzuheben ist zum Beispiel der finnische Thinktank Demos Helsinki, der auch
als ,finnisches Mindlab“ (Kanakaki, 0.D.) bezeichnet wird und sich unter anderem auf die Durchfiih-
rung von Policy-Experimenten, Ko-Kreation und Vorausschau spezialisiert hat. Bei der Vorbereitung
der Nutzung von Experimenten der finnischen Regierung war Demos Helsinki malRgeblich beteiligt.
Auch die bereits genannte internationale Ausrichtung Finnlands und dessen Engagement in Organisa-
tionen wie der OECD im Bereich der Verwaltungsmodernisierung kénnen als Teil des Innovationséko-
system betrachtet werden.
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Abbildung 4.8: Ubersicht ausgewdhlter Akteure des finnischen Innovationsékosystems
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4.3.6 Wie nutzt Finnland Experimente und strategische Vorausschau?
Experimente in der finnischen Politik

Ein Bestandteil der Reformdebatten zu Beginn der 2010er-Jahre in Finnland, zum Beispiel im Kontext
des ,,Governments-for-the-future”-Projektes, war es, neue Wege zu finden, um wichtige Verwaltungs-
reformen durchzufiihren (OECD, 2017b). AulRerdem hielt im Jahr 2012 der Zukunftsausschuss des Par-
laments Anhoérungen zu neuen Methoden fiir die politische Steuerung des Landes (OECD, 2021a). Da-
bei wurde dem Parlament auch die Einflihrung einer experimentellen Kultur vorgestellt. Daraufhin gab
der Ausschuss einen Sonderbericht mit dem Titel ,Zeit zum Experimentieren! Finnland auf dem Weg
zur Experimentiergesellschaft” in Auftrag, in dem unter anderem eine strategische Nutzung von Expe-
rimenten in der Verwaltung gefordert wurde (OECD, 2017b). Sipila, der spdtere Ministerprasident Finn-
lands, war damals Parlamentsabgeordneter und als Mitglied des Ausschusses an dieser friihen Arbeit
zu Experimenten beteiligt. Im Rickblick schufen diese Debatten und Arbeiten eine erste politische Ak-
zeptanz fiur Experimente in Finnland (OECD, 2017b).

Im Jahr 2015 folgte das , Design-for-Government“-Projekt, mit dessen Durchfiihrung die Thinktanks
Demos Helsinki und Avanto Helsinki beauftragt wurden. Das Projekt hatte zum Ziel, Experimente und
verhaltenswissenschaftliche Ansatze zu entwickeln, die dann in die finnische Politikgestaltung einbe-
zogen werden kénnen (Lourenco et al., 2016). Im Rahmen des Projektes wurde ein Modell fir die In-
tegration von Experimenten in die politischen Entscheidungsprozesse erarbeitet (Annala et al., 2015).
Das vorgeschlagene Modell besteht aus drei Teilen: Schaffung von Verstandnis fiir ein Policy-Problem,
die Durchfiihrung von Experimenten und die Evaluierung der festgestellten Auswirkungen (Annala et
al., 2015). Zur Validierung des Modells traf Demos Helsinki sich mit allen Ministerien (Interview_FIN_3).
Die breite Validierung des Konzepts wurde als ein Faktor fir die hohe Akzeptanz des Ansatzes gesehen
(OECD, 2017b). Als Ergebnis des ,,Design-for-Government“-Projekts wurde vorgeschlagen, dass die fin-
nische Regierung ein verhaltens- und wissensbasiertes Experimentiersystem in ihr Regierungspro-
gramm aufnimmt (Annala et al., 2015).

In dem im Mai 2015 vero6ffentlichte Regierungsprogramm der Regierung Sipila (,,Finland, a land of So-
lutions”) war die Durchfiihrung von Experimenten Teil der Prioritdten, und die Schaffung einer experi-
mentellen Kultur in der Verwaltung wurde angestrebt. Diese explizite Verankerung im Regierungspro-
gramm unterstrich den politischen Willen und schaffte eine starke , Lizenz“ zum Experimentieren auf
allen Ebenen der Regierung (OECD, 2017b). Im Parlament wurde zusétzlich eine parlamentarische Be-
ratergruppe eingesetzt (OECD, 2017b). Der Anspruch war, dass Experimente Teil der taglichen Arbeit
der Ministerien werden (Interview_FIN_1).

Der Fokus wurde auf drei verschiedene Arten von Experimenten gelegt: Strategische Experimente
(,,Policy Trials“), Pilotprojekte (regional relevante oder sektorspezifische Experimente) und , Grass-
roots-level“-Experimente an der Basis mit Gemeinden, Regionen und Verbanden (OECD, 2017b). So
entstanden landesweit hunderte von Experimenten und Pilotprojekte sowohl auf nationaler, regiona-
ler als auch auf kommunaler Ebene (OECD, 2021a).

Mehrere der finnischen Ministerien flihrten Experimente durch. International weit beachtet war das
Experiment zum bedingungslosen Grundeinkommen. Das Experiment wurde in Form einer randomi-
sierten kontrollierten Studie von 2017 bis 2018 von der Sozialversicherungsanstalt (KELA) durchgefiihrt
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(OECD, 2021a). Im Rahmen des Experiments erhielten 2000 Arbeitslose eine monatliche bedingungs-
lose Zahlung von 560 Euro. Ziel der Regierung war es, herauszufinden, ob dieser finanzielle Anreiz zu
mehr Beschaftigung — speziell von jlingeren Langzeitarbeitslosen — filhren wiirde. Zu den Rahmenbe-
dingungen gehort, dass die Teilnehmenden keinen Sanktionen ausgesetzt waren, sie sollten nicht an
arbeitsmarktpolitischen ,, AktivierungsmaRnahmen” teilnehmen und zusatzlich verdientes Einkommen
sollte nicht vom Grundeinkommen abgezogen werden (Hiilamo, 2020). Die Kontrollgruppe bildeten
die Arbeitslosen, die kein Grundeinkommen erhielten. Letztendlich zeigte das Experiment im ersten
Jahr keinen Unterschied zwischen den beiden Gruppen, im zweiten Jahr arbeitete die Grundeinkom-
mensgruppe sechs Tage mehr, was jedoch nicht allein auf das Grundeinkommen zurlickgefiihrt werden
kann (Hiilamo, 2020). Das Grundeinkommen fiihrte also nicht zu mehr Beschaftigung, hatte jedoch
auch keinen negativen Effekt.

An diesem Experiment lassen sich exemplarisch verschiedene Schwierigkeiten beobachten. Unter an-
derem wurde zur Wahrung des Grundsatzes der Gleichbehandlung das Studiendesign angepasst, so
dass nicht alle urspriinglichen Hypothesen (z. B. verschiedene Héhen und Bedingungen fiir den Erhalt
des Grundeinkommens) getestet werden konnten (OECD, 2021a). Auch lief8 das gewahrte Budget keine
groRere Stichprobe zu (O’Donnell, 2019). Im Dezember 2017, nur zwolf Monate nach Beginn des
Grundeinkommensexperiments, reformierte die Regierung Sipild das System der Arbeitslosenunter-
stitzung mit dem Ziel, Kosten zu senken und Arbeitslosenunterstiitzung zu kiirzen, wenn nicht aktiv
nach einem Job gesucht wurde (O’Donnell, 2019). Dies erschwerte die methodische Umsetzung des
Experiments (O’Donnell, 2019). Dementsprechend wurde eine von KELA vorgeschlagene Verlangerung
des Experiments abgelehnt (Interview_FIN_3). Interne Unstimmigkeiten in der Regierung erschwerten
auBerdem die Umsetzung. Der Finanzminister zu dieser Zeit — Mitglied der konservativen Nationalen
Sammlungspartei — galt als groRRer Kritiker des Experiments (O’Donnell, 2019). Fir die Koordinierung
zwischen der Regierungszentrale und dem Finanzministerium kam daher der Ministerin fir Kommu-
nalverwaltung und Verwaltungsreformen eine wichtige Rolle zu, da sie auch wie der damalige PM Mit-
glied der Zentrumspartei war (Interview_FIN_1).

In einer Fallstudie der OECD wurde die Positionierung des Grundeinkommensversuchs als Flaggschiff
des Programms zur experimentellen Politikgestaltung von den befragten Beamt:innen insgesamt ne-
gativ bewertet. Da es sich um ein stark politisiertes Thema handelt, kann dessen Erfolg oder Misserfolg
die gesamte Wahrnehmung der experimentellen Politikgestaltung beeinflussen (OECD, 2017b). Die ge-
sammelten Erfahrungen zeigen auch, dass Experimente Zeit brauchen, um entwickelt und durchge-
flhrt zu werden, was jedoch nicht immer in den politischen Planungsprozess passt (OECD, 2021a).

Im Jahr 2016 wurde zur Unterstiitzung der verschiedenen Experimente in der Regierungszentrale eine
gesonderte organisatorische Einheit eingefiihrt. Das ,,Experimental Finland Team” war eine kleine Ein-
heit, bestehend aus 5-6 Mitarbeitenden. Das Team war nicht fir die Umsetzung, sondern fiir die stra-
tegische Begleitung, zum Beispiel hinsichtlich der gesetzlichen Rahmenbedingungen und fiir die ex-
terne Kommunikation verantwortlich (Interview_FIN_1). Das Team war auch fiir die Qualitatssicherung
der Experimente zustandig und stellte sicher, dass die Ministerien ihre Erfahrungen dokumentieren
und sich untereinander austauschen (Interview_FIN_1). Zusatzlich gab es Workshop-Serien, um die
Beamt:innen fiir die Experimente entsprechend zu schulen (Interview_FIN_1). Zur Vernetzung und
zum Austausch Uber die verschiedenen Ebenen hinweg schaffte die Regierung auch eine digitale Platt-
form, genannt , Kokeilun Paikka“ (,,Place to Experiment”) (OECD, 2021a).
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Aus Sicht einer Interviewpartnerin verband die Einheit die Elemente eines Top-Down-Ansatzes, zum
Beispiel durch die Prioritdtensetzung im Regierungsprogramm mit einem Bottom-Up-Ansatz (Inter-
view_FIN_1). Insgesamt wurden die Arbeit der Einheit und der so entstandene Austausch als erfolg-
reich beurteilt (Interview_FIN_2; Interview_FIN_3; Interview_FIN_5), besonders vor dem Hintergrund
der vorhandenen Ressourcen (Interview_FIN_1). Es wurde eine offenere Kultur geférdert und unter
Bedingungen von Unsicherheit gearbeitet — (iber Ressortgrenzen hinweg (Interview_FIN_1). Jedoch
wurde auch betont, dass der Erfolg der Experimente eng mit Sipilds Regierung verknipft ist (Inter-
view_FIN_3) und dass der angestrebte Kulturwandel einige Zeit in Anspruch nimmt (Interview_FIN_1).
AuBerdem hatte das Team schon bei seiner Einrichtung eine Auslaufklausel erhalten, verbunden mit
der Hoffnung, dass Teile der Verwaltung den Ansatz eigenstandig weiterfiihren werden (OECD, 2017b).

Unter der aktuellen Regierung existiert die Einheit in der Regierungszentrale nicht mehr in dieser Form
(OECD, 2021a; Interview FIN_1; Interview_FIN_3, Interview FIN_5). Das aktuelle Regierungspro-
gramm betont zwar noch die Bedeutung von Experimenten und nennt weiterhin das Ziel, eine Kultur
des Experimentierens zu fordern. Das Auflésen der Einheit in der Regierungszentrale wird jedoch als
Depriorisierung von Experimenten in der Politikgestaltung wahrgenommen (OECD, 2021a). Zwar blei-
ben informelle Netzwerke bestehen, aber es fehlt eine Institutionalisierung der Koordinierung durch
die Regierungszentrale (Interview_FIN_3). Eine Form der Fortfiihrung der Policy-Experimente findet
sich jedoch in der staatseignen Firma Motiva, bei der die Ministerien die Durchfiihrung von Experimen-
ten in Auftrag geben kénnen (Interview_FIN_1). Gleichzeitig wurde in den Interviews hervorgehoben,
dass sich innerhalb der finnischen Ministerien eine Kultur des Experimentierens auch ohne formale
Steuerung fortgesetzt hat (Interview_FIN_1; Interview_FIN_5; OECD, 2021a). Auch die derzeitige Stra-
tegie zur Verwaltungsreform will Experimente nutzen (Interview_FIN_2). Als eine zentrale Erfolgsvo-
raussetzung wird eine entsprechende Orientierung der politischen Fihrung genannt (Inter-
view_FIN_5).

Der finnische Fall zeigt sowohl die Schwierigkeiten bei der Nutzung von Experimenten als auch die
generellen Herausforderungen, wenn innovative Methoden und die dazugehorigen organisationalen
Einheiten eng mit einer bestimmten Regierung verkniipft sind. Gleichzeitig ist genligend politischer
Wille ein notwendiger Erfolgsfaktor, insbesondere in einem Regierungssystem, welches dhnlich wie
Deutschland ein starkes Ressortprinzip hat. Auch wenn in Finnland die Hochkonjunkturphase des Ex-
perimentierens voriber ist, wurden Verdanderungen angestoRen, Erfahrungen im Umgang innovativer
Politikgestaltung gesammelt, Netzwerke etabliert und der Anfang einer neuen Verwaltungskultur ge-
schaffen. Es wird sich zukiinftig zeigen, inwieweit die einzelnen Ministerien weiterhin auf die Nutzung
von Experimenten setzen.

Strategische Vorausschau

Im letzten Abschnitt dieser Fallstudie werden die Nutzung der strategischen Vorausschau und die da-
zugehorigen organisationalen Strukturen und Prozesse beschrieben. Generell gilt die finnische Regie-
rung als Pionier bei der strategischen Vorausschau (OECD, 2017a). Die Strategieabteilung der Regie-
rungszentrale nimmt dabei eine koordinierende Rolle ein. Die Regierungszentrale koordiniert eine Ar-
beitsgruppe, welche die Expert:innen fir strategische Vorausschau aus allen Ministerien zusammen-
bringt. Die Beamt:innen aus den Ministerien haben neben Vorausschau haufig noch andere Zustandig-
keiten, was einerseits die Ressourcen begrenzt, aber zur besseren Integration der Vorausschau in die
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reguldaren ministeriellen Prozesse fiihren kann (Interview_FIN_4). Verschiedene Netzwerke unterstiit-
zen die Arbeit der Regierung. So unterstiitzt zum Beispiel die ,,Government Foresight Group” die Ent-
wicklung der Foresight-Aktivitaten. Die Mitglieder kommen unter anderem aus den Ministerien, Sitra,
dem Parlament und aus der Wissenschaft. Dariiber hinaus gibt es seit 2014 das groRere, offene ,Nati-
onal Foresight Network”. Koordiniert von der Regierungszentrale und Sitra, bringt das Netzwerk Ex-
pert:innen aus Ministerien, Agenturen, regionalen Verbanden, der Wirtschaft, Wissenschaft und Nicht-
Regierungsorganisationen zusammen (OECD, 2021a). Das Ziel des Netzwerkes ist unter anderem die
Diskussion und der Wissensaustausch zwischen den Organisationen.

Neben der Koordinierung der zahlreichen Netzwerke ist die Vorausschau der finnischen Regierung ge-
pragt von der Erstellung unterschiedlicher Berichte. Seit Gber 30 Jahren legt die jeweilige Regierung
einmal in jeder Wahlperiode dem Parlament den , Government Report on the future” vor (Inter-
view_FIN_4). Der Bericht behandelt strategische Schliisselfragen der nachsten 10 bis 20 Jahre. In die-
sem Jahr wurde der Erstellungsprozess des Reports nach einer Aufforderung des Zukunftsausschusses
reformiert (Interview_FIN_4). Die Anderungen sehen bereits bei Beginn der Berichtserstellung einen
kollektiven Prozess auf Ministeriumsebene vor, einschliellich einer gemeinsamen Analyse und Bewer-
tung des joint operating environment, bevor spezifische Szenarien ausgearbeitet werden (OECD,
2021a). Neu ist auch die Erstellung von alternativen Szenarien, um die vorherrschende Unsicherheit
besser abbilden zu kénnen (Interview_FIN_4). Derzeit gibt es keinen Einbezug von externen Beratun-
gen mehr, damit das Wissen in der Regierung gehalten wird (Interview_FIN_4). In der Vergangenheit
wurden teilweise groRere Anteile des Berichtes von externen Beratungen produziert (Inter-
view_FIN_4). Der reformierte Erstellungsprozess ist insgesamt kollektiver und basiert auf engerer Zu-
sammenarbeit zwischen den Ministerien und der Regierungszentrale, ist jedoch auch ressourceninten-
siver (Interview_FIN_4). Die Erstellung wird dieses Mal zusatzlich durch einen Birgerdialog (,,Dialogues
On The Future Of Finland“) begleitet. So soll der Report nicht nur im "Elfenbeinturm" der Regierung
geschrieben werden (Interview_FIN_4). Die Dialoge wurden in Zusammenarbeit mit einer Stiftung von
der Regierungszentrale organisiert (OECD, 2021a). Die Regierungszentrale verglich die Ergebnisse der
Dialoge mit den internen Szenarien: Die Ergebnisse zeigten, dass Themen Ubersehen wurden und die
Dialoge daher wichtig waren, um die Arbeit an den Szenarien biirgerndher zu gestalten (OECD, 2021a).

Neben dem gesamtheitlichen Bericht der Regierung gibt es in den Ministerien jeweils eigene Foresight-
Prozesse und eigene Future Reviews, die ebenfalls einmal pro Legislaturperiode veroffentlicht werden
(Finanzministerium Finnland, 2013). Das Ziel bei Einflihrung dieser gesonderten Berichte im Jahr 2001
war es, die Evidenzbasis fiir die Erstellung des Regierungsprogramms zu vergréRern. Der Vorberei-
tungsprozess der ministeriellen Berichte lauft separat von politischen Prozessen und ohne Beteiligung
des/der Minister:in. Die Schlisselrolle in diesem Prozess kommt jeweils den (verbeamteten) Staats-
sekretar:innen der Ministerien zu (Finanzministerium Finnland, 2013).

Aktuelle Arbeiten der OECD beschaftigen sich kritisch mit den Prozessen der strategischen Voraus-
schau in Finnland. Dabei wird bereits der reformierte Prozess beachtet. Als potenziell schwierig wurde
die politischere Natur des Prozesses aufgrund der koordinierenden Rolle der Regierungszentrale sowie
die Validierung der Arbeiten durch das Kabinett bewertet (OECD, 2021a). Der kollektivere Ansatz
konnte dazu fuhren, dass nicht geniigend politikfeld-bezogenes Wissen eingebracht wird (OECD,
2021a). Daher erachten die fir den OECD-Bericht interviewten Beamt:innen es als wichtig, dass die
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Zukunftsberichte der Ministerien bestehen bleiben — diese enthielten wertvolle, Gberparteiliche Infor-
mationen (OECD, 2021a). Es wurde kritisiert, dass nicht genligend externe Evaluation vorhanden ist,
sodass interner Bias den Prozess und die Erkenntnisse schwache und radikalere Ideen oder konfliktbe-
haftete Themen eher vermieden wiirden (OECD, 2021a).

Des Weiteren bringt der kollektivere Ansatz die Herausforderung mit sich, dass es zwischen den ein-
zelnen Ministerien grofRe Unterschiede in Bezug auf die Fahigkeiten in der strategischen Vorausschau
gibt. AuRerdem wurde kritisiert, dass die Erstellung des Berichts haufig zu weit von der ministeriellen
Arbeit und der Fachebene entfernt stattfindet und diese nicht genligend in den Prozess involviert wird
(OECD, 2021a). Dies schwécht die Relevanz der Berichte fiir die Ministerien. AbschlieBend wird in dem
OECD-Bericht ein ,strategic foresight impact gap” diagnostiziert, da es bislang nicht genligend gelingt
die Erkenntnisse der strategischen Vorausschau mit der laufenden strategischen Planung und den po-
litischen Entscheidungsprozessen in Einklang zu bringen (OECD, 2021a).

Auch wenn der Prozess der strategischen Vorausschau und die Integration des Wissens in politische
Entscheidungen und Steuerung in Finnland weiterhin als reformbeddrftig angesehen wird, sollte der
verhaltnismaBig hohe Grad der Institutionalisierung der Nutzung von Foresight hervorgehoben wer-
den. Insgesamt ist in den Ministerien das Wissen tber den Nutzen der Methodik verbreitet, iber den
Zukunftsausschuss sind Parlament und Parteien involviert und verschiedene Foresight-Netzwerke ver-
binden staatliche, private und zivilgesellschaftliche Akteure. Die Kombination aus Einzelberichten der
Ministerien und einem regierungsiibergreifenden Dokument bietet sowohl die Moéglichkeit zu einem
hoheren Detailgrad in den jeweiligen Politikfeldern als auch zur regierungsiibergreifenden Voraus-
schau und Problembearbeitung.

4.3.7 Zentrale Botschaften

Finnland hat, ahnlich wie Deutschland, tblicherweise Koalitionsregierungen und ein starkes Ressort-
prinzip. Die hierarchischen Steuerungsmoglichkeiten der Regierungszentrale sind damit limitiert.
Hauptakteur der finnischen Exekutive ist — neben der Regierungszentrale — das Finanzministerium,
welches unter anderem fiir den Haushalt, Verwaltungsinnovation und Reformen sowie die Digitalisie-
rung des offentlichen Sektors zustandig ist. Finnland ist international flir seine Reformen des offentli-
chen Sektors bekannt. Die zahlreichen Reformen und dazugehorigen Debatten sind Teil des Erfolgs:
Eine grundsatzliche Kultur der stetigen Verwaltungsmodernisierung und breite politische Unterstit-
zung von Reformen. Dabei zielen viele der Reformansatze darauf ab, das ressortiibergreifende Arbei-
ten zu kultivieren und die politische Steuerung von horizontalen Politik-Phanomen zu verbessern. Ne-
ben der Verankerung dieses Zieles im Regierungsprogramm und in der aktuellen Verwaltungsstrategie
gibt es verschiedene Ansatze in Finnland, die ressortiibergreifende Zusammenarbeit zu férdern. Dazu
gehort zum Beispiel die inter-ministerielle Forschungsforderung VN-TEAS (,Joint analysis, assessment
and research activities”), welche ressortiibergreifendes und evidenzbasiertes Handeln férdert. Die
vom Finanzministerium ausgearbeitete aktuelle Verwaltungsreform ,Strategy for Public Governance
Renewal” zielt auRerdem darauf ab, die Zusammenarbeit in der Verwaltung durch die Einfiihrung von
Ubergeordneten Prinzipen zu verbessern, anstatt organisatorische Strukturen zu verandern. Der der-
zeitige Budgetprozess wird dagegen als Barriere fiir ressortiibergreifendes Handeln gesehen, da er ei-
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ner organisationsbasierten Logik folgt. Als eine mogliche Losung gilt das sogenannte phenomenon-ba-
sed budgeting, bei welchem die Ministerien gemeinsam auf Haushaltsmittel zuriickgreifen. Zurzeit eva-
luiert das Finanzministerium, wie ein solches System in Finnland genutzt werden kdnnte (OECD,
2021a).

Das Okosystem im Bereich der Verwaltungsinnovation beinhaltet zahlreiche Akteure. Neben der Re-
gierungszentrale, dem Finanzministerium und weiteren Ministerien, zahlen nachgeordnete Behorden,
staatseigene Firmen und externe Thinktanks dazu. Es gibt daher zwar eine formelle Zustandigkeit auf
nationaler Ebene im Finanzministerium flir Verwaltungsinnovation, aber keinen zentralen ,Hub” mit
alleiniger Zustandigkeit fiir Innovation. Mit dem informellen und breiten , Public-Sector-Innovation“-
Netzwerk fordert das Finanzministerium einen dezentralen Bottom-up-Ansatz. Ein weiterer Erfolgsfak-
tor und Teil des Okosystems ist Finnlands internationale Orientierung: Das Land strebt einen regelmé-
Rigen internationalen Austausch von guten Praxisbeispielen an, zum Beispiel im Rahmen der OECD,
welche zu Innovationen und neuen Ideen beitragen.

Eine weitere Besonderheit des finnischen Okosystems ist der Innovationsfonds Sitra. Der Fond ist
selbstfinanziert, untersteht dem finnischen Parlament und ist damit relativ unabhangig von der jewei-
ligen Regierung. Sitras Arbeit besteht unter anderem aus der Erstellung von Studien und der strategi-
schen Vorausschau, Veranstaltungen und Schulungen. Sitra gilt als wichtiger Change Agent, der Inno-
vationen eintragt und Einfluss auf die 6ffentliche Meinung und Politikgestaltung hat.

Experimente waren ein prominent genutztes Instrument fir innovatives Regierungshandeln der kon-
servativen Vorgangerregierung. Als Erfolgsfaktor fiir die Einflihrung galt unter anderem die breite Va-
lidierung eines Konzeptes zur Nutzung von Experimenten mit allen Ministerien. Zur Koordinierung und
Vernetzung wurde eine Einheit in der Regierungszentrale geschaffen, nach dem Regierungswech-
sel gab es jedoch keine Fortfiihrung. Die Nutzung von Experimenten und die Férderung einer experi-
mentellen Kultur sind zwar noch Teil des aktuellen Regierungsprogramms, stehen jedoch weniger im
Fokus. Ministerien sind selbst fiir die Durchflihrung von Experimenten zustandig. Da der Erfolg eng mit
der damaligen Regierung verkniipft war, verwundert es nicht, dass unter der aktuellen Regierung Ex-
perimente weniger stark betont werden. Trotzdem hat Finnland Erfahrungen im Umgang mit innova-
tiver Politikgestaltung gesammelt, Netzwerke in den Ministerien etabliert und den Weg zu einer inno-
vativeren Verwaltungskultur geebnet.

Bei der Nutzung der strategischen Vorausschau gibt es einen hohen Grad der Institutionalisierung. Ko-
ordiniert von der Regierungszentrale wird einmal pro Amtszeit der Zukunftsbericht der Regierung er-
stellt, nach jingsten Reformen unter engerer Einbindung aller Ministerien. Der Prozess wird durch eine
ministerielle Arbeitsgruppe gesteuert. Darliber hinaus legt jedes Ministerium einen eigenen Foresight-
Bericht vor. Insgesamt ist in den Ministerien das Wissen lber den Nutzen der Methodik verbreitet,
Uber den Zukunftsausschuss sind Parlament und Parteien involviert, und verschiedene Foresight-Netz-
werke verbinden staatliche, private und zivilgesellschaftliche Akteure.
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Interview_FIN_1: Ministerium der Finanzen
Interview_FIN_2: Ministerium der Finanzen
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Interview_FIN_4: Regierungszentrale
Interview_FIN_5: Ministerium der Finanzen

Interview_FIN_6: Regierungszentrale
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4.4 GrolRbritannien: Zentrale Steuerung und erfolgreicher Aufbau eines umfassenden Innovati-
onsokosystems mit hohen Innovationskapazitaten

4.4.1 Zusammenfassung

Die Fallstudie GroBbritannien untersucht den erfolgreichen Aufbau eines umfassenden Innovati-
onsokosystems mit hohen Innovationskapazitaten in allen Teilbereichen der Verwaltungsinnovation.
GrofRbritannien gilt im internationalen Vergleich als eines der Vorbilder fiir die erfolgreiche Umsetzung
von Innovations- und Digitalpolitik. Die vorliegende Fallstudie untersucht das zentrale Steuerungsmo-
dell der Verwaltungsinnovation und konzentriert sich auf die Innovationseinheit Government Digital
Service (GDS) im britischen Cabinet Office. Weiterhin zentral ist die Skalierungen von GDS, die Entwick-
lung und Verbreitung neuer Arbeitsweisen, Instrumente und Kooperationen zur Umsetzung des dualen
Mandats. Dieses umfasst einerseits die Forderung von und Beratung zu agilen, digitalen Methoden,
Hilfestellung mit Software- und Plattformlésungen und mobilen, weitestgehend selbststandigen
Teams in den Ressorts, und andererseits die Uberpriifung der IKT-Ausgaben im Zuge der Ausgabenbi-
lanz sowie den Aufbau und die Integration von Verwaltungsleistungen in die zentrale Plattform
GOV.UK. Obwohl diese Vorgehensweise ambivalente Reaktionen innerhalb der Ministerialverwaltung
hervorgerufen hat, konnte GDS recht zligig bis 2014 das anfangliche Mandat realisieren. Schwierigkei-
ten haben sich daraufhin unter anderem durch die Verschiebung von politischen Prioritaten, Fihrungs-
wechsel und neue Anforderungen der Ressorts ergeben. Anschliefend wurde GDS an die neuen Gege-
benheiten angepasst und zu einer Einheit mit diversen digitalpolitischen Rollen weiterentwickelt. Ne-
ben fachspezifischen Beratungs-, Koordinations- und Fortbildungstatigkeiten in Digital-, Daten- und
Technologiefragen (DDaT) fiir alle Ressorts ist insbesondere die Kooperation des Cabinet Office mit
dem Finanzministerium relevant. Im Rahmen der derzeitigen Ausgabenbilanz (ibernehmen GDS und
das 2021 ebenfalls im Cabinet Office gegriindete Central Digital and Data Office (CDDO) mittlerweile
offiziell die Priifung und Genehmigung von Budgetantragen mit DDaT-Beziigen, die regierungsweit an
das Finanzministerium gerichtet werden. Uber diesen finanziellen Hebel wurden digital- und innovati-
onspolitische Strukturen und Aufgaben neugestaltet, ressortiibergreifende Kooperationen geschaffen,
Wirkungen erzielt und Synergieeffekte genutzt. Vier zentrale Lehren aus der Fallstudie GroRbritannien
beziehen sich somit auf (1.) den schrittweisen Ausbau der Innovationskapazitaten fiir Verwaltungsin-
novation (2.) das duale Mandat des GDS und dessen kontinuierliche Weiterentwicklung, (3.) die Ko-
operation zwischen dem Cabinet Office (GDS / CDDO) und dem Finanzministerium, um die konstruktive
Zusammenarbeit mit anderen Fachressorts zu erméglichen und (4.) die Férderung und Vernetzung mit
dezentralen Initiativen in der Ministerialverwaltung.

4.4.2 Einleitung

GroRbritannien gilt im internationalen Vergleich als eines der Vorbilder in der Organisation und Insti-
tutionalisierung von Innovation im 6ffentlichen Sektor. Die Organisationseinheiten Nesta, Behavioural
Insights Team (BIT) und die im Cabinet Office angesiedelten Government Digital Service (GDS) und
Central Digital and Data Office (CDDO) sind prominente Aushadngeschilder des britischen Innovati-
onsokosystems und verfiigen lber einen hohen Innovationsgrad und eine hohe Wirksamkeit. Die
guantitative Webtextanalyse hat gezeigt, dass die ersten drei britischen Einheiten in ihrer Selbstdar-
stellung besonders hohe Werte in den Dimensionen Biirger- und Nutzerzentrierung (Service Delivery)
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(vgl. Spinnennetzgrafik GDS), Evidenzbasiertes Handeln und intersektorale Innovation und Kollabora-
tion (vgl. Spinnennetzgrafiken BIT und Nesta) erzielen. Darliber hinaus werden in der Literatur derzeit
rund zehn aktive ,Policy Labs” auf zentraler Regierungsebene gezahlt, wie beispielsweise das Open
Innovation Team im Department for Education (Bildungsministerium), das Policy & Innovation Lab im
UK Home Office (Innenministerium) und das Policy Lab im Cabinet Office (Whicher, 2021, S. 12). Wei-
terhin sind GDS und CDDO tragende Saulen im Bereich der Digitalisierung in GroBbritannien (Cabinet
Office, 2020; GDS, 2021a). Seitdem die Vereinten Nationen den E-Government Development Index
erheben (seit 2003), schneidet GroBbritannien stets als eines der zehn besten Liander ab (VN, 2003-
2020).

Vor diesem Hintergrund analysiert diese Fallstudie das britische Innovationsdkosystem insbesondere
hinsichtlich der politischen Steuerung und setzt einen Schwerpunkt auf die sukzessive Starkung und
Erweiterung der Innovationskapazitaten. Der Schwerpunkt der britischen Fallstudie liegt auf dem zent-
ralen Steuerungsmodell von Innovationspolitik im Cabinet Office und dem Aufbau erfolgreicher Ko-
operationen mit anderen Ressorts, insbesondere der Treasury (Finanzministerium), sowie dezentral
organisierten Innovationseinheiten wie bspw. dem Open Innovation Team (OIT, 2019; 2020). Innerhalb
dieses Modells zeichnet sich eine groRere Varianz von Teilbereichen und Methoden ab, beispielsweise
im Rahmen der Serviceorientierung und Griindung von GDS, der evidenzbasierten Politik und Griin-
dung des BIT und durch den Einsatz von externen Innovation Champions sowie Ausgriindungen und
Teilprivatisierungen. Gleichwohl folgen die unterschiedlichen Ansadtze und Saulen der Innovationspoli-
tik einer gemeinsamen Steuerungslogik. Die Kernfragestellung dieser Fallstudie lautet daher: Wie ge-
staltet sich das britische Okosystem fiir Verwaltungsinnovation, wie wird es gesteuert und welches
sind seine Erfolgsfaktoren?

4.4.3 Grundlagen des Regierungssystems

Alle finf Jahre wird das britische Unterhaus gewahlt (Jones, 2021, S.37 ff.). Traditionell wurde Grol3-
britannien zwischen 1930 und 2010 als Zweiparteiensystem bezeichnet, mit den Konservativen (Con-
servative and Unionist Party, auch: Conservatives bzw. Tories) auf der einen Seite und Labour (Labour
Party) auf der anderen Seite. Wahrend nach den Unterhauswahlen 2010 gar eine mehrheitsfahige kon-
servativ-liberaldemokratische Koalitionsregierung gebildet werden musste, wurde sowohl die Unter-
hauswahl 2015 als auch die jlingste Unterhauswahl 2019 erneut von den Konservativen gewonnen.
Seit 2010 hat die konservative Partei damit drei Premierminister:innen gestellt: David Cameron (2010-
16), Theresa May (2016-19) und Boris Johnson (seit 2019) (Parlament UK, 2021).

In der britischen parlamentarischen Demokratie wird der / die Mehrheitsfihrer:in des Unterhauses
von der Queen (Konigin) als Premierminister:in ernannt und offiziell mit der Regierungsbildung beauf-
tragt (Watts, 2012, S. 112 ff.). Britische Premierminister:innen tiben verhaltnismaRig viel Macht aus,
weil sie Uber ein grolRes politisches Handlungspotenzial verfligen, das es ihnen beispielsweise erlaubt,
der Queen die Ernennung von ca. 100 Minister:innen und andere Regierungsamter vorzuschlagen und
somit eine Vielzahl der Bestellung 6ffentlicher Amter zu beeinflussen. Anders als in Deutschland be-
steht die Regierung zwar aus den rund 100 Mitgliedern, allerdings gehdren nur etwa 20 Personen (Se-
cretaries of State bzw. Cabinet Minister, entspricht Bundesminister:innen) dem Kabinett an, die ande-
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ren (Staatsminister:in = Minister of State bzw. Staatssekretar:in = Junior Ministers) dagegen nicht (Jo-
nes, 2021, S. 42 f.). Neben der Besetzung und (Re-)Organisation des Kabinetts und der hochsten Staats-
bediensteten werden weitere Fihrungsrollen mit dem Amt der Premierministerin / des Premierminis-
ters konzentriert. Darunter fallen insbesondere die starke Rolle und das Agenda-Setting im Kabinett
und der Kabinettsausschisse, grundsatzliche Politikvorgaben fir die Ministerialverwaltung, wie bei-
spielsweise im Rahmen der Festlegung des Ministerial Code of Conduct (MCC, ministerieller Verhal-
tenskodex) und die Portfoliozuschnitte der einzelnen Ressorts, die Fiihrungsrolle als Parteichef:in und
Mehrheitsfiihrer:in im Unterhaus und die Rolle als hochste:r Reprasentant:in der Regierung (Jones,
2021, S. 268 ff.; Fleischer, 2012, S. 83-86). Die Regierungsarbeit orientiert sich dhnlich wie in Deutsch-
land an drei traditionellen Prinzipien: Richtlinienkompetenz und Entscheidungshoheit der Premiermi-
nisterin / des Premierministers, kollektive Verantwortung des Kabinetts fir Regierungsentscheidungen
und die Ressort- bzw. Ministerverantwortlichkeit. Allerdings ist die britische Kabinettsdisziplin deutlich
starker und das Ressortprinzip deutlich schwécher ausgepragt als in Deutschland, was unter anderem
auf die Machtfiille der britischen Premierminister:innen und die weitgehende Abwesenheit von Koali-
tionsregierungen zurlickzufiihren ist (Fleischer, 2012, S. 85 f.).

In der Rickschau auf die Umgestaltung des Regierungssystems und der Ministerialbirokratie wahrend
der Amtszeit von Margaret Thatcher (1979-1990) wird haufig von der (moglichen) ,Dominanz der Exe-
kutive“, insbesondere der Premierministerin / des Premierministers, gesprochen (Watts, 2012, S.
116f.). In den letzten drei Dekaden hat das britische Regierungssystem einige konstitutionelle Refor-
men durchlebt (O’Neill, 2014, S. 171 ff.) und eine deutliche Zentralisierung erfahren, sodass Exekutiv-
befugnisse gestarkt wurden, die es dem/der Premierminister:in teilweise erlauben, sich gegeniber
dem Kabinett, dem Unterhaus, der Ministerialblirokratie und den Birger:innen durchzusetzen
(Wright, 2003, S. 48 ff.). Wie Wright (2003, S. 49) auch fiir die Regierungszeit Tony Blairs konstatiert:
LIt is a top—down polity. This has made Britain distinctive among democracies for its degree of concen-
trated and centralized power”. Die Verwaltungsreformen in der zweiten Halfte der Amtszeit Thatchers
haben die Strukturen der britischen Ministerialbirokratie grundlegend verdandert und viele Aufgaben
und viel Personal in relativautonome Agenturen mit eigenem Budget und durch Ressortminister:innen
festgelegten Leistungsvorgaben ausgelagert und den Fokus auf die Effizienz der Verwaltung gelenkt
(Cooper et al., 2021).

4.4.4 Politischer Entstehungskontext und Entwicklung Gber Zeit

Die zentralen Ausgangspunkte der britischen Innovationspolitik bilden seit den 1980er-Jahren der
Thatcherismus als sozial- und wirtschaftspolitischer Rahmen und das New Public Management (NPM)
als Paradigma der Verwaltungspolitik. NPM dominierte insbesondere in den zwei Dekaden der konser-
vativen Regierungen unter Margaret Thatcher (1979-90) und John Mayor (1990-97) (Hood, 1991; Os-
borne & Brown, 2011, S. 1337) und wurde nach der Regierungsiibernahme durch die Labour Party
unter Tony Blair 1997 weitgehend fortgesetzt (siehe Tabelle 4.1). Allerdings verschrieb sich die Labour-
Regierung einem Offnungs- und Modernisierungskurs, der 1998 unter anderem zur Griindung der ers-
ten, bedeutenden Innovationseinheit des Landes, dem National Endowment for Science, Technology
and the Arts (Nesta), fuhrte.
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Box 4.2: Exkurs: National Endowment for Science, Technology and the Arts (Nesta)

Weltweit gilt Nesta als "die" — bekannteste, groRte, dlteste und erfolgreichste — Innovationseinheit
im Bereich politische und soziale Innovation. Nesta wurde 1998 durch den National Lottery Act (na-
tionales Lotteriegesetz) gegriindet. Bis 2010 war Nesta als Regierungseinheit im Department for Bu-
siness, Innovation and Skills (Ministerium fiir Wirtschaft, Innovation und Kompetenzen) angesiedelt.
Dann erfolgte die Ausgriindung und Statusdanderung hin zu der unabhangigen, nicht-staatlichen
Wohltatigkeitsorganisation und dem gemeinnitzigen Unternehmen (charity and social enterprise),
das es heute noch ist. In einem Experteninterview heiRt es dazu, dass Nesta als “strongly govern-
ment linked charity” gilt, die seit der Ausgriindung sogar mehr mit der Regierung zusammenarbeiten
wiirde als davor (Interview _UK_7, eigene Ubersetzung).

Damals wie heute verfligt Nesta durch den im Lotteriegesetz festgelegten Nesta Trust Fund (Treu-
handfonds) Uber eine solide finanzielle Basis fiir wohltatige Zwecke. Das Budget von derzeit rund
einer halbe Milliarde Euro speist sich laut Jahresbericht 2020 zudem aus gebundenem Vermaogen
flr bestimmte Programme, Uberschiissiges Vermodgen aus dem Treuhandfonds, Beihilfen, Investiti-
onen und Handelsaktivitdten. Nesta beschaftigt weltweit rund 120 Angestellte und ist in verschie-
denen Teams und spezialisierten Einrichtungen organisiert bspw. Discovery Hub, Nesta Challenges,
Innovation Growth Lab, People Powered Results, Data Analytics, Collective Intelligence, Arts & Cul-
ture Finance, Policy and Evidence Centre.

Dartiber hinaus hat Nesta 2019 die Nicht-Profit-Organisation "States of Change" ins Leben gerufen.
Die Organisation beschreibt sich als ein internationales Schulungsprogramm und ressortiibergrei-
fendes Netzwerk fiir Innovator:innen des offentlichen Sektors und listet rund drei Dutzend renom-
mierte Fachleute als seine Mitglieder (sog. Fellows) aus der ganzen Welt. Geleitet wird States of
Change von Jesper Christiansen (States of Change, 2021). Im Rahmen des ersten Programms nah-
men nach eigenen Angaben rund 200 leitende Beamte an einem neunmonatigen Kurs teil, der den
Aufbau von institutionellen Innovationskapazitdaten und die Schaffung eines langfristigen Kulturwan-
dels vermittelte. State of Change hat weiterhin vier sechsmonatige Lernprogramme in GroRbritan-
nien, Kanada, Australien und Neuseeland durchgefiihrt und die Asiatische Entwicklungsbank sowie
die Regierungen von Sri Lanka, Portugal und Serbien bei der Einrichtung von Innovations- und Poli-
tiklabors geschult und beraten (Nesta, 2021d).

Im Kern arbeitet Nesta an einer Kombination aus Programmen, Investitionen, Politik und Forschung
sowie der Bildung von Partnerschaften, um Innovationen in diversen Sektoren zu fordern. Nesta und
dessen Tochterorganisationen bedienen explizit ein breites Spektrum von zivilgesellschaftlichen
Akteuren und Sektoren und arbeiten mit einer Vielzahl von staatlichen und nicht-staatlichen Akteu-
ren und Partnern zusammen. Hinsichtlich der verwendeten Methoden entwickelt, testet und ska-
liert Nesta neue Losungen fiir groRRe gesellschaftliche Herausforderungen und wendet (quasi-)expe-
rimentelle Methoden an. AulRerdem forscht Nesta selbst an innovativen Methoden und Technolo-
gien und verpflichtet sich zu Transparenz und offener Kommunikation tiber (Miss-)Erfolge. Demnach
verfligt Nesta lber eine einzigartige Methoden- und Instrumentenvielfalt und deckt den gesamten
Innovationszyklus ab (OECD, 2019).

Um die verschiedenen Instrumente zu verstehen, die Nesta nutzt, um Innovationskapazitaten im
offentlichen Sektor zu starken, ist die Publikation ,,20 Tools for Innovating in Government” aus dem
Jahr 2019 zentral, zu der ein 24-kopfiges Autorenteam beigetragen hat. Die Publikation listet rund
20 evidenzbasierte Instrumente entlang der jeweiligen Phase im Innovationsprozess, bestehend aus
(a) Moglichkeiten und Herausforderungen, (b) Entwicklung und Testung, (c) Fallspezifische Weiter-
entwicklung, (d) Implementierung und (e) Systemwandel (Nesta, 2019). Das Spektrum der Instru-
mente reicht demnach von der einfachen Ideen-Generierung liber die Entwicklung, Erprobung und
Implementierung bis hin zu Instrumenten, die System- und Kulturwandel unterstiitzen. Zur letzten
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Kategorie gehoren beispielsweise die Instrumente zur antizipatorischen Regulierung (Anticipatory
regulation) von Technologiefragen wie bspw. Drohnen und Blockchain, Data governance, die Ent-
wicklung innovativer mindsets, die Veranderung von Geschaftsmodellen und die Schaffung innova-
tionsfordernder Strukturen. Einige der Instrumente rekurrieren zudem auf bestimmte Methoden
wie die Datenanalyse, Prototyping und verhaltenswissenschaftliche Anwendungen, wahrend an-
dere die Zivilgesellschaft aktiver einbeziehen und Experimentierraume im 6ffentlichen Sektor schaf-
fen (Nesta, 2019). In der Praxis gestalten sich insbesondere die Implementierung und die systemi-
schen Veranderungen wie Klimaneutralitdt oder die Reduktion regionaler Ungleichheiten am
schwierigsten, weil sie unter anderem mit Beschaffungs- und Finanzierungsmechanismen zusam-
menhangen (UK_Interview_7).

Intern wird Nesta von einem Vorstand unter der Leitung von Ravi Gurumurthy (CEO) geleitet. Dieser
ist verantwortlich fiir das tagliche strategisch-operative Management. Extern wird Nesta von ehren-
amtlichen Treuhandern, dem Board of Trustees, bestehend aus zehn Mitgliedern unter dem — der-
zeit vakanten — Vorsitz von Sir John Gieve geleitet. Die Treuhander leiten den Vorstand in strategi-
schen Fragen an und ziehen den Vorstand fiir die Filhrung des Nesta zur Rechenschaft. Die Treuhan-
der sind rechtlich fiir die Aktivitaten und das Vermogen von Nesta und des Nesta Trust Funds ver-
antwortlich. Nesta verfolgt grundsatzlich gemeinnitzige Ziele, die "Charitable Objects", an der
Schnittstelle von Bildung, Wissenschaft und Technologie, Innovation, Kunst und Kultur, 6ffentlichem
Sektor, Freiwilligenarbeit, gemeinnitzigen Unternehmen sowie Industrie und Handel (Nesta,
2021a). Nesta muss gemalR des Charities Act von 2011 sein Fundraising abgeben, den Jahresab-
schluss veroffentlichen, und die Treuhdander missen regelmaRig die Gemeinnitzigkeit von Nesta im
Einklang mit den gemeinnitzigen Zwecken bescheinigen.

GemaR der 10-Jahres-Strategie 2021-2030 priorisiert Nesta drei Ziele: Chancengleichheit (,,a fairer
start”), Gesundheit (,,a healthy life“) und Nachhaltigkeit (,,a sustainable future”). Bei der Verfolgung
dieser Ziele nimmt Nesta drei komplementare Rollen als Innovationspartner, Venture Builder und
Systemgestalter ein. Nesta strebt an, bis 2030 das Leben von Millionen von Menschen positiv zu
beeinflussen und im Bereich soziale Innovation weltweit flihrend zu sein. Seit 2013 hat Nesta Uber
120 Projekte durchgefiihrt. Das Profil der Leuchtturmprojekte ist divers und umfasst Innovations-
programme und Projekte fir benachteiligte Menschen, Investitionen und Mentoring fir soziale
Jungunternehmen und die Férderung von Wissenschaft und Forschung. Das Spektrum der Projekte
reicht von kleinen Forschungsprojekten in den Bereichen Kiinstliche Intelligenz (Al for Good), Kurz-
zeitprogramme wie z. B. Apps und Plattformen im Bildungsbereich (Eduu.School), Essensversorgung
(The Cares Family) und Engagements fiir dltere Menschen (GoodGym) Gber mehrjahrige Férderpro-
gramme (z. B. National Turoring Program), Multi-stakeholder-Partnerschaften und -Programme
(National Turoring Program, Rapid Recovery Challenge, Open Jobs Observatory) bis hin zum groRten
Kunst-und-Kultur-Impact-Fond der Welt (Arts & Culture Impact Fund) (weitere Projekte s. Nesta,
2021b).

Nicht zuletzt ist Nesta 2014 eine Partnerschaft mit dem Behavioural Insights Team (BIT) eingegangen
und hat vor allem finanziell bei der Auskopplung des BIT aus dem Cabinet Office unterstiitzt, sodass
es fortan als teilprivatisierte Einheit expandierte (Nesta, 2014). Nesta hélt seitdem einen Sitz im
Global Board (Aufsichtsrat) des BIT und fiihrt mit diesem gemeinsam Forschungsprojekte durch (Ne-
sta & BIT, 2021). AuRerdem unterhalt Nesta internationale Projektpartnerschaften und ist Teil di-
verser Netzwerke. Eine Multi-Stakeholder-Partnerschaft mit auslandischen Regierungen kam bei-
spielsweise im Fall der antizipatorischen Regulierung (Anticipatory Regulation) mit der kanadischen
Regierung (Nesta, 2021c) und in persona des ehem. Nesta-CEO Geoff Mulgan im Aufbau des Mo-
hammed Bin Rashid Centre for Government Innovation der Vereinigten Arabischen Emirate zu-
stande. In Projekte wie Creativity, Culture and Capital und das Accelerator Lab waren die Vereinten
Nationen involviert und JP Morgan Chase hat an der Rapid Recovery Challenge mitgewirkt. Die
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Selbstdarstellung im Jahresbericht 2020 hebt mehrere Erfolge hervor, darunter ad-hoc Projekte mit
Bezug zur Corona-Pandemie, neue Einheiten, Centres und Fonds sowie die grofRe Reichweite der
Projekte bspw. mit 7700 Schulen im EdTech Innovation Fond. Andererseits werden die Volumina der
Projekte mit mehreren Mio. Pfund, wie z. B. der Arts & Culture Impact Fond, EdTech Innovation Fund,
Innovate to Save Fund, und hochdotierte Preise, wie Al for Good, hervorgehoben. Insgesamt zeich-
net Nesta daher eine einzigartige Verbindung aus (a) dem parlamentarischen Griindungsprozess, (b)
dem langfristigen, gemeinnitzigen Auftrag, (c) der Skalierung der Einheit und der Projekte, (d) der
Weiterentwicklung der Strategie und des Mandats und (e) der Neuausrichtung der Organisations-
struktur aus. Einmalig in diesem Bereich ist die Instrumentenvielfalt, komplexe Organisations- und
Unternehmensstruktur sowie die Mischfinanzierung aus dem Treuhandfonds sowie diversen staat-
lichen und privaten Geldern.

Quelle: Eigene Darstellung.

Sukzessive haben die Regierungen nach der Jahrtausendwende einen Paradigmenwechsel in der Ver-
waltungsmodernisierung von NPM hin zu post-New Public Management (post-NPM) bzw. im digitalen
Bereich hin zu Digital Era Governance (DEG) vollzogen (siehe Tabelle 4.2). Post-NPM setzt verstarkt auf
die Interaktion und Kooperation zwischen Regierung und den Empfanger:innen 6ffentlicher Dienstleis-
tungen. Beiden Paradigmen gemein ist der Aufbau von Netzwerken, Partnerschaften und innovativen
demokratischen Praktiken selbst, sodass beispielsweise Partizipation, Mitbestimmung und Co-Produk-
tion offentlicher Dienstleistungen zusammen mit zivilgesellschaftlichen, privaten und nicht-staatlichen
Akteuren starker betont werden (Osborne & Brown, 2011; Torfing, 2016, S. 278). Ehemals fragmen-
tierte Prozesse werden reintegriert und wiederverstaatlicht, bedarfsorientierte, nutzerzentrierte und
agile Prozesse etabliert und die umfassende Verwaltungsdigitalisierung gefordert (Dunleavy et al.
2006; Margetts & Dunleavy, 2013, S. 6). Die Finanzkrise fiihrte zu einer massiven Austeritatspolitik, mit
der GroRbritannien seine 6ffentlichen Ausgaben zwischen 2008 und 2011 um 23 Prozent reduzierte,
und zu einem weiteren Abriicken von NPM-Reformen (Lodge & Hood, 2012, S. 80, 83, 88).

Tabelle 4.2: Ubersicht Paradigma, Akteure und Ereignisse seit 1997

Jahr Verwaltungs- Regierung & Minister Politisches Innovations-
Paradigma Premierminister:in Cabinet Ereignis UK politisches Ereignis
Office
1979- NPM Konservative — - - Cabinet Office
1997 Thatcher, (1999), Verwal-
ab 1990: Mayor tungsreform
1997 NPM Labour — Blair Clark / Wahlen Griindung Nesta
Cunningham
2008  Post-NPM, DEG Labour — Brown Miliband / Finanzkrise, Cabinet Office
Byrne Austerititats-  (2008) Verwaltungs-
politik reform
2010 Post-NPM, DEG Konservative & Libe- Maude Wahlen und Grindungen BIT
raldemokraten Koalition (2010) & GDS (2011)
— Cameron im Cabinet Office
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2012  Post-NPM, DEG Konservative & Libe-  Maude Koalition Ausgriindung Nesta

raldemokraten als Stiftung
— Cameron

2014  Post-NPM, DEG Konservative & Libe- = Maude Koalition Grindung UK Policy
raldemokraten Lab, Ausgriindung
— Cameron BIT

2016 Post-NPM, DEG Konservative Hancock/ EU-Referen- -
— Cameron (I1.) Gummer dum (Brexit)

2020  Post-NPM, DEG Konservativ Gove Brexit & Griindung CDDO
—Johnson Coronakrise (2021) im Cabinet

Office

Quelle: Eigene Darstellung. NPM = New Public Management, post-NPM = post-New Public Management, DEG =
Digital Era Governance. Quellen: Cabinet Office (1999; 2008), CDDO (2021), Dunleavy et al. (2006), GDS (2021e),
Jones (2021), Lodge & Hood (2012, S. 80, 83, 88), Margetts & Dunleavy (2013, S. 3), Osborne & Brown (2011);
Torfing (2016, S. 278), Parlament UK (1999), Watts (2012, S. xv).

Mit den Griindungen der Innovationseinheiten BIT und GDS im Cabinet Office zu Beginn der Koalitions-
regierung 2010 / 2011 (Tabelle 4.2) wurde die politisch-institutionelle Neuausrichtung des Innovati-
onsokosystems eingeldutet. AuRerdem hat die sog. Labifizierung — das Experimentieren, Testen und
Messen in kleinen Politiklaboren — in diversen Politikfeldern zugenommen (Williamson, 2015, S. 252).
Wie aktuelle Analysen zeigen, sind derzeit rund zehn Politiklabore (policy labs) bzw. nutzerzentrierte
Teams zur Politikgestaltung (user-centred policy design teams) in GroRRbritannien aktiv (Whicher, 2021,
S. 12).

4.4.5 Zentrale Forderung trifft dezentrale Initiativen — Das Innovationsékosystem

Die britische Governance-Struktur fiir Verwaltungsinnovation kann als vergleichsweise zentral, umfas-
send, stabil und expansiv beschrieben werden. Zentrale Eckpfeiler des Innovationsdkosystems sind das
Cabinet Office, die staatlichen Organisationseinheiten GDS und CDDO im Cabinet Office, BIT und Nesta
(BIT und Nesta sind inzwischen teilprivatisiert bzw. unabhangig). Die individuellen Kernelemente des
Modells beziehen sich (1.) auf die hochrangige institutionelle Anbindung und Steuerung diverser Inno-
vationseinheiten im Cabinet Office, (2.) die umfassende Abdeckung diverser Teilbereiche der Verwal-
tungsinnovation, insbesondere in den Bereichen Ergebnis- und Evidenzbasierung sowie Nutzerorien-
tierung der Verwaltungsdienstleistungen, zum Beispiel in der strategischen Vorausschau, Digitalisie-
rung, verhaltenswissenschaftlichen Anwendungen und Politikinnovation, (3.) die personelle und finan-
zielle Ausstattung und Forderung und (4.) die Skalierung und Adaption der Organisationsmodelle zum
Beispiel im Rahmen von Ausgriindungen und Teilprivatisierungen. Die nachfolgende Tabelle 4.3 bietet
einen Uberblick {iber das britische Innovationsékosystem entlang der ausgewihlten Innovationsein-
heit und der dazugehorigen Merkmale: Ressorts bzw. Steuerungseinheit, inhaltlicher Fokus, Griin-
dungsjahr, Personal und Budget, teilweise auch zu unterschiedlichen Zeitpunkten.
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Tabelle 4.3: Uberblick wesentlicher Merkmale der Einheiten im britischen Innovationsékosystem

Einheit Ressort / Steuerung | Fokus Griindung Personal Budget [£]
BIT Evidenz 2010 2010: 7 2010: 0,5 Mio.
GDS Service 2011 2011: 173 2011: 20

2021: 800 2021: 90 Mio.

CDD DDaT 2021 2021:2 k.A.
© Cabinet Office 2 0 0 00
Policy Lab Evidenz / Ser- | 2014 2014:2,4 2014: 0,36 Mio.
vice
2020: 16
OIT (Pilot) Evidenz 2016 2016: 4 k.A.
HSPT Vorausschau 2014 k.A. k.A.
Nesta Department for Sozial 1998 2002: 50 1998: 250 Mio.
bis 2012 Business, Ener Lottery Act
( ) . gy ( v Act) 2010: 88
& Industrial Strategy
GOS (Ministerium fir Wirt- | vorausschau | 2008 2021: 80 2021: 14 Mio.

schaft, Energie und In-
dustriestrategie)

oIT Department for Educa- | Evidenz 2016 2020: 13 k.A.
tion
(Bildungsministerium)

BIT Cabinet Office, BIT, Evidenz 2014 2020: 170- 2020: 14 Mio.
Nesta 200

Nesta Board of Trustees Sozial 2012 2020: ca. 2020: 423 Mio.

(ab 2012) (Treuhander) 120

Eigene Darstellung und Recherche. BIT = Behavioural Insights Team, CDDO = Central Digital and Data Office, DDaT
= Digitales, Daten und Technologie, GDS = Government Digital Services, OIT = Open Innovation Team, HSPT =
Horizon Scanning Programme Team, Nesta = National Endowment for Science, Technology and the Arts, GOS =
Government Office for Science. Quellen: BIT (2019), Cabinet Office (2020), Department for Business, Energy and
Industrial Strategy (2021a), GDS (2021a;b), GOS (2021a;b;c;d), HSPT (2021), Interview_UK_5, ), Interview_UK_ 7,
Kimbell (2015), Mergel (2019), Nesta (2010; 2020), OIT (2019; 2020), Parlament UK (1999), UK Policy Lab (2020).

Das Cabinet Office erhielt in Verbindung mit dem Prime Minister’s Office (PMO, Biro des Premiermi-
nisters) unter der Labour Regierung Blair ab 1997 deutlich mehr Kompetenzen und gilt seitdem als die
zentrale staatliche Institution fiir Verwaltungsinnovation. Das Cabinet Office wurde als Teil eines ,,dy-
namischen Zentrums” zur Unterstitzung des Premierministers und der Regierung verstanden (Watts,
2012, S. 125, eigene Ubersetzung), fusionierte teilweise mit dem PMO und wuchs auf rund 1500 Be-
schéftigte an (Watts, 2012, S. 125-127). Neben den Ublichen Koordinations- und Unterstitzungsfunk-
tionen der politischen Fiihrung sind in den letzten 25 Jahren diverse kleine, spezialisierte Einheiten in
das Cabinet Office integriert worden, wie beispielsweise die Strategy Unit (Strategiereferat), die Social

48



Exclusion Unit (Referat fir Soziale Exklusion) und die Policy and Innovation Unit (Referat fiir Gesetzge-
bung und Innovation) (Jones, 2021, S. 265ff.; Watts, 2012, S. 125ff.).

Box 4.3: Strategische Vorausschau in GrofSbritannien

Als eines der ersten Lander weltweit hat sich GroRbritannien in der strategischen Vorausschau en-
gagiert, beispielsweise im Rahmen des National Foresight Programme. Das Cabinet Office baute
weiterhin eigene Vorausschaukapazitdaten mit der Performance and Innovation Unit (PIU, Leistungs-
und Innovationsreferat) und der Strategy Unit (Strategiereferat) (2002-10) aus (Miles, 2003). Aktuell
ist das im Department for Business, Energy and Industrial Strategy (Ministerium fir Wirtschaft, Ener-
gie und Industriestrategie) verankerte Government Office for Science (GOS, Regierungsbiro fiir Wis-
senschaft) federfiihrend in der langfristig orientierten, evidenz- und wissenschaftsbasierten Politik-
beratung des Premiers und der Kabinettsmitglieder. GOS wird von dem Government Chief Scientific
Adviser (GCSA, Wissenschaftlichen Berater), Sir Patrick Vallance, geleitet und beschéftigt, aufgeteilt
in acht Teams, rund 80 Personen (GOS, 20213a;b).

Insbesondere das GOS Team , Futures, Emerging Technology (EmTech) & Projects” (Futures Team)
arbeitet daran, die strategische Vorausschau in der Regierung und im 6ffentlichen Dienst zu fordern.
Ihr Ziel ist es, dass alle Beamt:innen dazu fahig sind, kiinftige Veranderungen und Ungewissheiten
bei ihren Entscheidungen, ihrer Beratung und den von ihnen vorgeschlagenen Investitionen routi-
nemaRig selbst beriicksichtigen zu kdnnen (GOS, 2021c, S. 2). Das Futures Team hat eine Reihe von
Instrumenten, wie beispielsweise das , Futures toolkit for policy-makers and analysts“ (GOS, 2017)
entwickelt und vermittelt diese im Rahmen ihrer Kompetenzentwicklungsprogramme, Workshops
und Trainings. Hinzu kommen die regierungsibergreifende Netzwerkarbeit und Veranstaltungen.
Der Futures, Foresight und Horizon Scanning Blog (https://foresightprojects.blog.gov.uk/) stellt
zentrale Erkenntnisse aus den Programmen und Projekten zur Verfligung (GOS, 2021e). Im Zuge der
Beratungsdienste werden Projekte zur strategischen Vorausschau durchgefiihrt, Analysen erstellt
und gute Praxisbeispiele vermittelt. In dieser Funktion hat das GOS Futures Team bereits hunderte
Beamt:innen beraten. Zu den wichtigsten Ressourcen gehéren rund 200 Trendanalysen (Trend
Deck), eine Emerging Technologies (EmTech)-Datenbank, Fallstudien, Foresight-Berichte, For-
schungsarbeiten sowie Leitfaden fiir die strategische Vorausschau (GOS, 2021f). AuRerdem hat das
Team an einem Futures Procurement Framework gearbeitet, um der Ministerialverwaltung einen
vereinfachten Zugang zu Dienstleistungen der strategischen Vorausschau zu ermdglichen (GOS,
2021d).

Zum Zweck der regierungsweiten Verbreitung von Zukunftsmethoden und Techniken, wie Horizon
Scanning fir die Politikgestaltung, arbeitet GOS mit dem Horizon Scanning Programme Team (HSPT)
zusammen. Die ministerielle Aufsicht Uber das HSPT wird von der/m Minister:in fur das Cabinet
Office ausgelibt. Das Programm wird von der Cabinet Secretary's Advisory Group (CSAG, Beratungs-
gruppe des Kabinettssekretars) gesteuert, die mindestens dreimal im Jahr zusammentritt. Unter
dem Vorsitz des Kabinettssekretars setzt sich die CSAG aus einer Reihe von Staatssekretar:innen
zusammen und befasst sich mit den potenziellen Auswirkungen kiinftiger Bedrohungen oder Szena-
rien auf die Politik und integriert Zukunftsthemen in die aktuelle Politikgestaltung. Die Aufgaben des
HSPT sind (1.) die ressortiibergreifende Koordinierung und Schaffung von Interessengemeinschaf-
ten, (2.) die Verbesserung der regierungsiibergreifenden Horizon Scanning-Arbeit, (3.) die Entwick-
lung von Netzwerken und (4.) die Vermittlung neuer Themen und die Vergabe von Auftragen (GOS,
2021d; HSPT, 2021).

Quelle: Eigene Darstellung.
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Im digitalpolitischen Bereich bestand bei Amtsantritt der Koalitionsregierung (2010-15) erheblicher
Handlungsdruck infolge massiver IKT-Fehlschlage, die digitalen Innovationskapazitdten zu erhéhen
(Margetts & Dunleavy, 2013, S. 14; Mergel, 2019, S. 6). Nachdem mehrere IKT-Pannen im Jahr 2010
bekannt wurden, veroffentlichte der Sonderausschuss fiir Verwaltung des britischen Parlaments einen
Bericht, in dem ein Mangel an IKT-Fachwissen, eine fehlende zentralisierte, horizontale IKT-Gover-
nance und die Abhangigkeit von gro angelegten, langfristigen Vertragen mit einem privaten Anbieter-
Oligopol als haupturséachlich fir IKT-Mangel in der Regierung aufgefiihrt wurden (House of Commons,
2011). Im Zuge der Finanzkrise und Austeritatspolitik wurde durch die Regierung ein IKT-Moratorium
verhingt, das die Uberpriifung und Kiirzung von IKT-Vertriagen vorsah (Margetts & Dunleavy, 2013, S.
5, 14; Mergel, 2019, S. 12; NAO, 2017, S. 14).

Um den multiplen internen und externen Anforderungen gerecht zu werden, hat das Cabinet Office
2010 zunéchst fir ein zentrales Steuerungsmodell optiert, das auch als “Schockbehandlung des Sys-
tems” (Interview_UK_5, eigene Ubersetzung) beschrieben wird. Inhaltlich wurde sowohl das evidenz-
und ergebnisbasierte Policy-Making (Byford et al., 2010) als auch die Service- und Prozessorientierung
sowie Nutzerzentrierung (Agile, Design Thinking, Co-Creation) gestarkt (Voorberg et al., 2017; Mar-
getts & Dunleavy, 2013, S. 11). Beide Schwerpunkte finden ihren Ausdruck in den 2010 bzw. 2011 im
Cabinet Office gegriindeten Einheiten BIT und GDS (siehe Tabelle 4.3).

Sowohl BIT als auch GDS sind in der letzten Dekade stark expandiert und gelten international als er-
folgreiche Innovationseinheiten, deren Aufbau und Skalierung sogar als Vorbild fiir andere Staaten
dienen (siehe DTA & BETA in der Fallstudie Australien) (Clarke, 2020). Die Stabilitdt der beiden Einhei-
ten grindet auf die hohen Bedarfe, den finanziellen Nutzen und den politischen Riickhalt auf Minister-
und Kabinettsebene (John, 2014, S. 264; Mergel, 2019, S. 6). Dartiber hinaus konnten sich beide Ein-
heiten den politischen Prioritdten nachfolgender Regierungen anpassen, ihr Mandat und ihre Struktu-
ren kontinuierlich weiterentwickeln sowie Nachweise Uber ihre 6konomischen und politischen Erfolge
erbringen und kommunizieren (John, 2014; NAO, 2017). Beispielsweise wurde BIT 2014 teilprivatisiert,
und das Cabinet Office unterhalt zusammen mit Nesta noch einen Sitz im Global Board (Aufsichtsrat)
des BIT. Allerdings wird GDS auch weiterhin von finanziellen Effizienz- und Leistungsvorgaben beglei-
tet, beispielsweise durch die Verlagerung der Regierung-Biirger-Interaktion auf zentrale Plattformen
massiv Verwaltungskosten einzusparen (Margetts & Dunleavy, 2013, S. 12 f.; NAO, 2017, S.4).

Darliber hinaus wurden mit dem Open Innovation Team (OIT) und dem Policy Lab kleinere Initiativen
flr Verwaltungsinnovation innerhalb der Zentralregierung im Cabinet Office angesiedelt. In seiner 18-
monatigen Pilotphase konnte das Policy Lab auf eine Startfinanzierung von rund 410.000 EUR zuriick-
greifen, wihrend das OIT mehr Netzwerk- und Uberzeugungsarbeit leisten musste (Interview_UK_3,
Interview_UK_4). Das OIT operiert als regierungsiibergreifende Einheit, die auf Nachfrage einzelner
Ressorts und Behorden zum Einsatz kommt, um mehr wissenschaftliche Partner, mehrere Dokto-
rand:innen pro Jahr und Evidenz in komplexe Fragen und Politikgestaltungsprozesse einzubinden (Ca-
binet Office, 2019a; OIT, 2019; 2020; UK_Interview_4). Bisher hat das OIT rund 75 Policy-Projekte fir
13 Ressorts realisiert und dafiir mit 900 Expert:innen von 270 Organisationen zusammengearbeitet
(Department of Business, Energy and Industrial Strategy, 2021b, S. 51). Das Policy Lab fungiert in erster
Linie als regierungsiibergreifende Einheit, die Beratungsprojekte und Schulungen fiir andere Ressorts
und Behoérden durchfiihrt. Das Policy Lab arbeitet mit multidisziplindren Teams, die neben Design und
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Daten auch ethnografische Methoden einsetzen, um die Rolle der/des Klient:in zu verstehen und de-
ren/dessen Aufgabenstellung in konkrete Ergebnisse zu iberfihren. Wahrend der letzten sieben Jahre
hat das Policy Lab mit rund 7000 Verwaltungsmitarbeiter:innen zusammengearbeitet (UK Policy Lab,
2020; UK_Interview_3). Was beide Teams eint und von der deutschen Ministerialverwaltung unter-
scheidet, ist das unternehmerische und autonome Vorgehen, da sie sowohl ihr erfolgreiches , Ge-

Ill

schaftsmodell” als auch die Foérderung von Entrepreneurship in der Ministerialverwaltung besonders

betonen (Interview _UK_3; Interview_UK_4; eigene Ubersetzung).

Zum Erfolg der Innovationseinheiten tragen auerdem (1.) flache Hierarchien, (2.) die separate Ar-
beitsweise auBerhalb kurzfristiger Ziele und der reguldren Leistungskontrolle, (3.) die separate Finan-
zierung und Kostenkontrolle, (4.) ein anderer Arbeitsort, (5.) langfristigere Erfolgs- und Wirkungsmes-
sungen und (6.) wenig Fluktuation in Personal und Fihrung sowie (7.) kleine, stabile und multidiszipli-
nare Teams bei (John, 2014, S. 262 ff.; Interview_UK_3-4). Mit der weitestgehenden Erfiillung dieser
Erfolgsfaktoren konnte sich das BIT als ,,change agent” in der britischen Verwaltung etablieren, sicht-
bare Erfolge schaffen und Argumente fiir die Skalierung liefern. Somit hatte die Staatskanzlei mit dem
BIT die ,richtige Balance von Umgebung, Struktur und Menschen in der britischen Regierungszentrale”
gefunden (John, 2014, S. 262 ff.). Zur Orientierung visualisiert die nachfolgende Abbildung 4.9 ausge-
wahlte Akteure, Steuerungsmerkmale und Arbeitsbeziehungen im britischen Innovationsdkosystem
vor dem Hintergrund der vier Innovationskategorien Digitalisierung, Evidenzbasiertes Handeln / Ver-
haltenswissenschaft, Policy-Innovation und strategische Vorausschau. Dabei handelt es sich um eine
eigens auf Grundlage der analysierten wissenschaftlichen Literatur und Experteninterviews erstellten
Auswahl, ohne Anspruch auf Vollstdandigkeit, damit das gesamte britische Innovationsékosystem ab-
schlieRend darzustellen.
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Abbildung 4.9: Ubersicht ausgewdhlter Akteure des britischen Innovationsékosystems

Nicht-Staatlich
Staatlich

Quelle: Eigene Darstellung
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4.4.6 Government Digital Service — Kontinuierliche Weiterentwicklung einer Innovationsein-
heit im dynamischen Kontext

GDS kann als eine der weltweit groten und interessantesten Innovationseinheiten bezeichnet wer-
den. Bereits zwei Jahre nach ihrer Griindung im Cabinet Office 2011 wurde es als ,,das beste Start-up-
Unternehmen Europas, in das man nicht investieren konne” beschrieben (Klein, 2013). GDS gilt seit
der Anfangsphase als sehr erfolgreiche Innovationseinheit, hat diverse Auszeichnungen erhalten und
wird noch heute als ,Goldstandard 6ffentlicher Digitalagenturen” oder als Beispiel fir ,,dynamische
offentliche Einrichtungen” angesehen (Kattel & Takala, 2021, S.1). GDS hat aufgrund des hohen Inno-
vationsgrades und der hohen Wirksamkeit einen wesentlichen Anteil an der digitalen Transformation
in GroRbritannien (Kattel & Takala, 2021, S.1).

Doch wie GDS selbst festhélt, befindet es sich langst “nicht mehr im Start-up-Modus" (GDS, 2021b).
Wie in der nachfolgenden Abbildung 4.10 visualisiert, betragt das Budget fiir das Jahr 2021 rund 90
Mio. Pfund (ca. 105,5 Mio. EUR) und GDS hat etwa 800 Beschaftigte. Das 2021 im Cabinet Office neu
gegriindete Central Digital and Data Office (CDDO) beschaftigt weitere 200 Personen, die vorher teil-
weise bei GDS beschaftigt waren (Civil Service World, 2021; Interview_UK_5). Das Verhaltnis der bei-
den im Cabinet Office angesiedelten Einheiten GDS und CDDO zueinander wird laut Pressemitteilung
als ,separat und parallel” (Globaler Government Forum, 2021) und als kooperativ beispielsweise im
Rahmen des Spending Reviews (Ausgabenbilanz) (GDS, 2021e) sowie in den Bereichen Cybersicherheit,
Technologiefolgenabschatzung und Datennutzung beschrieben (Globaler Government Forum, 2021).
Rund 60 Prozent des GDS-Budgets werden fiir die Unterstilitzung der bestehenden Plattformen, Dienst-
leistungen und Inhalte aufgewendet (Cabinet Office, 2019b, S. 88). Zu Beginn verfligte GDS Uber ein
Budget von rund 20 Mio. Pfund und beschéftigte ein Dutzend Personen. Allein in den ersten zwei Jah-
ren nach der Griindung wurden 200 Personen eingestellt (Klein, 2013). Im Geschaftsjahr 2012-13
wuchs das Budget auf 37 Mio. Pfund an, und es erreichte seinen Héhepunkt mit 150 Mio. Pfund im
Jahr 2016. Fir den Zeitraum April 2016 bis Marz 2020 wurde ein Budget von 455 Mio. Pfund genehmigt
(Kattel & Takala, 2021, S. 1; NAO, 2017, S. 4).

Zum Entstehungskontext von GDS gehort auch, dass GroRbritannien weltweit mit rund sieben Milliar-
den Pfund im Haushaltsjahr 2011-12 bereits zu den Staaten mit den héchsten jahrlichen IKT-Ausgaben
zahlte (NAO, 2013, S. 4). Zu diesem Zeitpunkt wurden einem Experteninterview zufolge rund 80 Pro-
zent der staatlichen IKT-Dienstleistungen durch ein Oligopol bestehend aus 16 Unternehmen erbracht,
was mit hohen Kosten und geringer Effizienz einherging (Interview_UK_1). Im Rahmen des IKT-Mora-
toriums 2010 durfte kein Ressort einen neuen IKT-Vertrag ohne Zustimmung des Cabinet Office schlie-
Ren. Die Efficiency and Reform Group (Effizienz- und Reformgruppe) im Cabinet Office begann mit einer
verpflichtenden Uberpriifung aller regierungsweiten IKT-Ausgaben ab einer Mio. Pfund und stoppte
oder dnderte solche, die als ineffizient oder zu teuer angesehen wurden (NAO, 2013, S. 13; Inter-
view_UK _1).

Die damals neue Koalitionsregierung folgte den Empfehlungen von Digital Champion Martha Lane Fox
weitestgehend (Lane Fox, 2010) und beschloss, dass alle Verwaltungsdienstleistungen nach dem Prin-
zip ,,Digital by Default” digitalisiert werden miissen, und griindete GDS entlang eines dualen Mandats:
Einerseits “soft power”, in koordinierender, férdernder und beratender Funktion, um in kleinen, de-
zentralen Teams andere Ressorts niedrigschwellig mit Plattform- und Softwarelésungen sowie agilen,
nutzerzentrierten Methoden zu unterstitzen und Verwaltungsdigitalisierung in die Breite zu tragen,
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und andererseits “hard power”, indem das Cabinet Office alle Ressorts dazu verpflichtete, ihre digita-
len Dienste in die von GDS aufgebaute, zentrale Plattform GOV.UK zu integrieren (Lane Fox, 2010;
Maude, 2010). Nicht zuletzt hat GDS das Monitoring und die Evaluation der Ressorts im Hinblick auf
digitalpolitische Strategien durchgefiihrt (Cabinet Office, 2012, S. 47).

Das Ziel dieser “Schockbehandlung” (Interview_UK_5) seitens des Cabinet Office war es, in der Verwal-
tungsdigitalisierung schnelle und sichtbare Fortschritte zu erreichen und die eigenen ,dynamischen
Fahigkeiten” bzw. Innovationskapazititen zu erhéhen (Kattel & Takala, 2021, S. 3 f., eigene Uberset-
zung). Um dieses Ziel zu erreichen, wurde ,das Beste aus zwei Welten”, die Stabilitat der Ministerial-
biirokratie einerseits und die Agilitdt von Innovationslaboren andererseits, im Aufbau von GDS zusam-
mengefihrt. Wahrend reine Innovationslabore fiir Agilitdt stehen und ein experimentelles Vorgehen
bei gleichzeitig kontrollierbaren politischen und finanziellen Risiken erlauben (Williamson, 2015, S.
252; John, 2014), kann die Ministerialblrokratie hohe Stabilitdt und Kontinuitat, beispielsweise durch
langjahrige Expertise und etablierte Routinen gewahrleisten (Kattel & Takala, 2021, S. 3f.).

Die Griindung, Entwicklung und Skalierung des GDS kann anhand von drei strategischen Phasen ver-
deutlicht werden. Generell verlief die weitere Steuerung und Entwicklung des GDS strategiegeleitet,
beginnend mit der IKT-Strategie der Regierung 2011 (Cabinet Office, 2011), tiber die nationalen Digi-
talstrategien 2012 und 2017 bis hin zur regierungsweiten Transformationsstrategie 2017-2020 (Euro-
paische Kommission, 2019a, S. 7; NAO, 2017, S. 14). Die erste Phase ist besonders dadurch gekenn-
zeichnet, zeitnah sichtbare Erfolge zu schaffen. So wurden bis 2014 die Inhalte von rund 2000 Websei-
ten in die zentrale Plattform GOV.UK Uberfiihrt (NAO, 2017, S.13 ff.). Einige Quellen legen nahe, dass
es GDS nach einer erfolgreichen, aufstrebenden Griindungsphase unter Francis Maude an Fiihrung und
politischem Rickhalt fehlte, sodass 2016 sogar die Auflosung des GDS zur Debatte gestanden hatte
(Kattel & Takala, 2021, S. 13; Magee & Macaulay, 2020; Mari, 2020). Die Interviews fir diese Fallstudie
weisen darauf hin, dass sich sowohl der institutionelle Kontext als auch GDS, wenngleich zwischenzeit-
lich mit unterschiedlicher Geschwindigkeit, stetig weiterentwickelt haben (Interview_UK 1; Inter-
view_UK_5; Interview_UK_6). Eine interviewte Person hélt fest, dass heutzutage ein deutlich koope-
rativerer Ansatz adaquat ist, weil die IKT-Ausgaben gemeinsam zwischen den Ressorts, der Treasury
(Finanzministerium) und dem Cabinet Office koordiniert werden und die Ressorts eigene Digitalkapa-
zitdten aufgebaut haben (Interview_UK_5). Wie die nachfolgende Abbildung 4.10 zeigt, wurden im
Zuge der Ausgabenbilanz (Spending Review) 2015 insbesondere das Budget, aber auch die Anzahl der
Beschéftigten deutlich reduziert.
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Abbildung 4.10: GDS Budget und Beschdftigte 2011-2021 & Beschdiftigte CDDO 2021
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Eigene Darstellung. Quellen: Kattel & Takala (2021, S. 1), NAO (2017, S. 18 f.), GDS (2021a), Interview_UK_5.

Diese zweite Phase ist von der Strategie ,Regierung als Plattform” gekennzeichnet. Diese zielt darauf
ab, ein breiteres System zentral koordinierter, ressortiibergreifender und wiederverwendbarer Kom-
ponenten zu schaffen. GDS entwickelte in dieser Zeit mehrere zentrale Schwester-Plattformen von
GOV.UK: (1.) GOV.UK Verify, zur ldentifizierung, (2.) GOV.UK Pay, fur den Zahlungsverkehr und (3.)
GOV.UK Notify, fur die Behorden-Birger:innen-Kommunikation (NAO, 2017, S. 40). Die aktuelle dritte
Phase, Professionalisierung, fokussiert die Umsetzungs- und Unterstltzungsleistung von GDS im Hin-
blick auf die Transformationsstrategie der Regierung (Government Transformation Strategy 2017 to
2020), welche auf die Digitalisierung der Verwaltungsdienstleistungen abzielt, und die nationale Digi-
talstrategie (UK Digital Strategy 2017) (Europaische Kommission, 20193, S.7). Mittlerweile haben GDS
und insbesondere das neue CDDO die regierungsweite Leitungsfunktion in Digital-, Daten- und Tech-
nologie-(DDaT)-Fragen inne und engagieren sich in zahlreichen ressortiibergreifenden Kooperations-
prozessen (siehe unten). Nicht zuletzt engagiert sich GDS als Wissenstrager vermehrt in der regierungs-
weiten Beratung, Vernetzung und im Aufbau von Kompetenzen, beispielsweise im Rahmen der GDS-
Akademie (Cabinet Office, 2019b, S. 19). Aktuell ist GDS fir vier zentrale Aufgabenbereiche zustandig:
(1.) Aufbau und Erhalt digitaler Regierungs-Dienstleistungen (Service-Toolkit), (2.) Implementierung
von GOV.UK, digitaler Identitat (digital identity) und einheitlichen Birger:innenkonten (single sign-on
programme), (3.) Betrieb der GDS Akademie und (4.) Umsetzung der ,,Regierung als Plattform*, Aufbau
einer gemeinsamen digitalen Infrastruktur, geteilter digitaler Systeme, Technologien und Prozesse
(GDS, 2021c). Der Geschéftsbereich DDaT wurde 2021 von GDS in das Portfolio des CDDO Uberfihrt
und soll bis 2022 strategische und ressortiibergreifende DDaT-Ziele erfiillen (CDDO, 2021). GDS setzt
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mittlerweile eine sehr hohe Anzahl an Projekten pro Jahr um und verfiigt iber mehrere Leuchtturm-
projekte. Der Jahresbericht des Cabinet Office fir das Geschaftsjahr 2019-20 spricht von der Unter-
stitzung von 2055 Verwaltungsdienstleistungen in 570 Organisationen (Cabinet Office, 2020, S. 24).
AulRerdem hat GDS 2016 die Digital-Akademie des Arbeitsministeriums (Department for Work & Pen-
sions) Gbernommen und fihrt jahrlich diverse Fortbildungen fir rund 3000 Verwaltungsangestellte
durch (NAO, 2017, S. 4).

Die heutige Governance von GDS gestaltet sich folgendermalien: GDS wird von der Ministerial Group
on Government Digital Technology (Ministergruppe fiir Digitales und Technologie) und dem Techno-
logy and Digital Leaders Network (TDLN, Netzwerk fir Digitales und Technologie) geleitet. Die Minis-
tergruppe fur Digitales und Technologie besteht aus Minister:innen diverser Ressorts (GOV.UK, 2015)
und wurde 2015 durch den Minister fir das Cabinet Office, Matt Hancock, eingesetzt, mit dem Ziel,
diverse digitalpolitische Aufgabenfelder (z. B. Plattformen, Benutzerfreundlichkeit, Datensicherheit) zu
koordinieren (Foster, 2015). Das Netzwerk fiir Digitales und Technologie hingegen fungiert als das ope-
rative und politische Entscheidungsgremium fir regierungsiibergreifende Technologie- und Digitalfra-
gen, die von GDS bearbeitet werden (Strudwick, 2018; Hall, 2012). GDS wird weiterhin durch die teil-
staatliche Data Steering Group (Daten-Lenkungsgruppe) und die nicht-staatliche Privacy and Consumer
Advisory Group (PCAG, Datenschutz- und Verbraucherberatungsgruppe) begleitet und unterstitzt
(GDS, 2021b; GOV.UK, 2021a;b). Seitens der Regierung waren bisher rund ein halbes Dutzend Minis-
ter:innen fur GDS verantwortlich, wahrend GDS bisher von fiinf CEOs, seit Februar 2021 von Tom Read,
geleitet wurde (GDS, 2021a;b;d; Magee & Macaulay, 2020; Mari, 2020; Global Government Forum,
2018; Europaische Kommission, 2019a).

Weiterhin zentral ist die Arbeitsweise mit der GDS seine Ziele erreicht hat. Um das Kernteam im Cabi-
net Office herum bestanden mehrere mobile Teams, die in die Ressorts hineingingen und teilweise
Uber Budget-Autonomie und Kompetenzen verfligten, sodass sie ihre Rolle individuell mit den Rezipi-
ent:innen in den Ressorts festlegen konnten (Interview _UK_1; Interview_UK_4). Wahrend das Kern-
team Unterstiitzung, Beratung und politisch-administrativen Riickhalt von oben bot, konzentrierten
sich die Fortschritte und Leistungen auf die dezentralen Teams in den Ressorts und ihre individuellen
Erfolge. In regelmaRigen Abstdnden wurden Team-Ubergreifende Veranstaltungen abgehalten, um
sich Giber die (Lern-)Erfolge auszutauschen. SchlieBlich verfolgte das Kernteam die Fortschritte und be-
richtete beispielsweise an das Cabinet Office und das National Audit Office (Rechnungshof) und ver-
waltete gleichzeitig die Risiken und Ausgaben. Weiterhin wurde das Vorgehen von GDS durch die Ein-
fihrung innovativer Beschaffungsansatze wie das Digital Services Framework und G Cloud unterstitzt.
Diese ermoglichten eine schnelle und flexible Beschaffung durch die einzelnen Teams (Inter-
view_UK_1). Bis heute werden digitale und agile Arbeitsmethoden, ressortibergreifende Zusammen-
arbeit sowie Design-Prinzipien weiterhin systematisch angewendet und seit 2016 in der GDS-Akademie
verbreitet (GDS, 2021b).

Die wichtigsten Erfolge von GDS beziehen sich auf den (1.) Digitalisierungsfortschritt, (2.) die Reform
der IKT-Ausgaben, (3.) die Kooperation mit dem Finanzministerium und anderen Ressorts, (4.) das Wis-
sensmanagement und (5.) den Nutzen fiir Birger:innen. An erster Stelle hat GDS die digitale Transfor-
mation und die Verwaltungsdigitalisierung vorangetrieben und diverse Digitalstrategien, Programme
und den Plattform-Ansatz umgesetzt und den Stellenwert eines ,Katalysator(s) fir Veranderung” ein-
genommen (Kattel & Takala, 2021, S. 14 & 18; NAQ, 2017, S. 9). 2016 belegte GroRbritannien sogar
den ersten Platz im E-Government Development Index der Vereinten Nationen (VN, 2016). Zweitens
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wird der groRe finanzielle Erfolg und Effizienzgewinn durch die fortlaufenden IKT-Ausgabenkontrollen
und Liberalisierung der IKT-Vergaben beschrieben (Magee & Macaulay, 2020; NAO, 2017, S. 9; Inter-
view_UK_1). Drittens und besonders interessant ist, dass mehrere Kooperationsprozesse mit dem Fi-
nanzministerium und anderen Ressorts im Zuge der Ausgabenbilanz (Spending Review) 2021 stattfin-
den. Darin nehmen GDS und CDDO vier Rollen ein: (1.) als Berater der Digitaleinheiten aller Ressorts,
um ihre jeweiligen Antrage (Bids) und Argumente mit DDaT-Komponenten bestmdglich vorzubereiten
und gegeniiber dem Finanzministerium zu vertreten, (2.) als Koordinationseinheit, um Kooperations-
potenziale zwischen den Ressorts aufzuzeigen und Redundanzen zu vermeiden, (3.) als offiziell vom
Finanzministerium delegierte Prif- und Genehmigungsstelle ebendieser Antrdge mit DDaT-Bezligen
und (4.) als Wissenstrager im Kapazitdtsaufbau, insbesondere durch die gezielte Fortbildung der Fi-
nanzbeamt:innen, die die DDaT-Antrage der Ressorts priifen (GDS, 2021e; Interview_UK_5). GDS und
CDDO helfen den Ressorts und dem Finanzministerium somit, Gber 600 Mio. Pfund fiir das Haushalts-
jahr 2021-22 zu priorisieren und zu beurteilen. Inhaltlich geht es dabei insbesondere um Fragen zu
veralteten Technologien (legacy technology), Datennutzung und Cybersicherheit (GDS, 2021e; Inter-
view_UK_5). Durch das Mandat DDaT-Antrage (bids) mit beurteilten zu dirfen, haben GDS und CDDO
somit den entscheidenden finanziellen Hebel bekommen, um DDaT-Fragen ressortiibergreifend und
wirksam angehen zu kénnen. Ohne diesen wéren GDS und CDDO womaglich ignoriert worden (Inter-
view_UK_5). Viertens hat GDS ein erfolgreiches Wissensmanagementsystem aufgebaut; sowohl intern
im Bereich der Methodenkompetenzen und agilen Arbeitsweise als auch extern im Rahmen ihrer Netz-
werkarbeit und der GDS-Akademie. Flinftens hat GDS die Nutzer- und Serviceorientierung der digitalen
Dienste massiv gefordert — beispielsweise durch die Anwendung von Design-Prinzipen und Co-Pro-
duktion im Aufbau der Plattformen (Kattel & Takala, 2021, S. 8 ff.).

Die zentrale Herausforderung fiir GDS bestand besonders in der Anfangsphase im Widerstand des Fi-
nanzministeriums und anderen Ressorts, die sich beispielsweise durch die Verschiebungen von Diens-
ten hin zu zentralen, digitalen Plattformen in ihrer Zustéandigkeit und Souveranitat bedroht sahen (Glo-
bal Government Forum, 2018; Interview_UK_1; Mergel, 2019, S. 8). Seit 2015 kommt auf organisato-
rischer Ebene der volatile politische Riickhalt durch diverse Fiihrungs- und Prioritaitenwechsel hinzu.
Das mittlerweile nicht mehr existierende GDS Advisory Board (Beirat) bemangelte 2016 gar, dass es
dringend einer hochrangigen Vision flir GDS bedirfe (NAO, 2017, S. 9). Dieser Punkt scheint sich derzeit
angesichts der aktuellen politischen Mehrheitsverhaltnisse, der Ernennung von CEO Tom Read im Feb-
ruar 2021 und der neuen Strategie 2021-24 gebessert zu haben. Auf individueller-inhaltlicher Ebene
wurden Defizite, beispielsweise Uberlappungen innerhalb der Leitlinien, sowie ein Mangel an Leitlinien
flr die praktische Umsetzung der digitalen Standards identifiziert. Mit Blick auf das deutsche Ressort-
prinzip ist auch erwahnenswert, dass GDS zudem Schwierigkeiten damit hat, klare Prioritdten zwischen
ressortspezifischen und ressortiibergreifenden Zielen zu setzen (NAO, 2017, S. 11).

Im Zuge der Corona-Pandemie kamen fiir GDS insbesondere die Unterstltzung der digitalen Krisen-
kommunikation und die Informationskampagne der Regierung als Aufgaben hinzu (Cabinet Office,
2020, S. 23). In Zukunft wird sich GDS gemaR der Strategie 2021-24 um den Erhalt und die Erweiterung
der Plattform GOV.UK kiimmern. Hinzu kommt die Schaffung einer digitalen Identitatslosung (digital
identity) und die Ablosung unterschiedlicher Nutzerkonten bei verschiedenen Regierungsplattformen
(single sign-on programme). Zuletzt sollen die ressortiibergreifende Datenerhebung, -analyse und -
nutzung in Kooperation mit dem CDDO verbessert werden (GDS, 2021a).
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4.4.7 Zentrale Botschaften

Das britische Innovationsokosystem gilt als umfassend und weist hohe Innovationskapazitaten in samt-
lichen Teilbereichen der Verwaltungsinnovation — strategische Vorausschau, Digitalisierung, verhal-
tenswissenschaftliche Anwendungen und soziale Innovation — auf, die auf eine stabile und wirksame
Innovations- und Digitalpolitik zurlickzufiihren sind. Die Fallstudie GroRbritannien verdeutlicht das Po-
tential eines zentralen Steuerungsmodells der (digitalen) Verwaltungsinnovation seitens des Cabinet
Office. Die Innovationseinheiten GDS, BIT und Nesta wurden erfolgreich skaliert, haben neue Instru-
mente und Arbeitsweisen in die Breite getragen, konnten ihre Kapazitaten sukzessive ausbauen und
sich mit den Anforderungen weiterentwickeln. Anfanglich verfligte GDS Uber ein duales Mandat: ei-
nerseits Soft Power (bottom-up, ressortiibergreifend und freiwillig) durch die Férderung und Beratung
agiler, digitaler Methoden, Hilfestellung mit Software- und Plattformlésungen und mobilen, weitest-
gehend selbststdandigen Teams in den Ressorts; und andererseits Hard Power (top-down, zentral und
verpflichtend, Einfluss auf Budgetfragen) im Zuge der Integration von Verwaltungsdiensten in die zent-
rale Plattform GOV.UK. Mit dem harten Mandat des GDS, der IKT-Ausgabeniiberprifung durch das
Cabinet Office (Efficiency and Reform Group) sowie der anfanglichen ,, Schockbehandlung” gingen ne-
ben der Kontrollfunktion und Liberalisierung der IKT-Beschaffung aber auch Vorbehalte der Ressorts
gegeniber Zentralisierungstendenzen und (drohenden) Souveranitatsverlusten einher.

Mit Blick auf das britische Innovationsdkosystem insgesamt kann einerseits klar von einer Verringerung
von Silostrukturen und —denken und mehr ressortiibergreifender Zusammenarbeit als noch vor rund
zehn Jahren gesprochen werden. Andererseits weist der in dieser Fallstudie gewonnene Eindruck des
lebendingen Okosystems noch Aufholbedarf im Bereich der kéharenten Steuerung und Governance
von Verwaltungsinnovation auf, wie auch die aktuelle ,,UK Innovation Strategy” des Wirtschaftsminis-
teriums zeigt in der es heiBt ,, public sector innovation is not the focus of this strategy” (Department of
Business, Energy and Industrial Strategy, 2021, S. 50; Interview_UK_3; Interview_UK_4). Im Rahmen
der Analyse und der vertiefenden Experteninterviews hat sich gezeigt, dass sowohl die Innovationsein-
heiten als auch teilweise die steuernden Ressorts noch starker miteinander kooperieren kénnten, um
beispielsweise gemeinsame Richtungsentscheidungen zu treffen, die Interaktion und den Austausch
zu fordern und nicht zuletzt gemeinsame Experimentierrdume zu schaffen. Die Fallstudie GroRbritan-
nien verdeutlicht, dass Innovationseinheiten in kurzer Zeit, relativ grofle und sichtbare Erfolge errei-
chen kénnen. GDS, BIT und Nesta haben sich als politische Gestaltungsmasse als attraktiv erwiesen,
indem sie beispielsweise innerhalb einer Legislaturperiode aufgebaut, arbeitsfahig, wirksam und ska-
liert werden konnten. Beispielsweise konnte GDS bereits drei Jahre nach der Griindung die Integration
aller dezentralen Regierungswebseiten in die zentrale Plattform GOV.UK abschlieRen (NAO, 2017, S.
15). Allerdings haben sich danach auch Schwierigkeiten in der Anpassung der Einheit ergeben. Extern
ist die sich verandernde, politische und organisatorische Innovationslandschaft zu nennen, weil die
Ressorts eigene Digitalkapazitdten aufbauten und daher andere Bedarfe hatten und sich die politi-
schen Prioritdten der Regierungszentrale verschoben. Intern kamen Mandats- und Fihrungsfragen
hinzu, die nur Gber die Weiterentwicklung hin zu einer bedarfsorientierten, ressortiibergreifenden
Fach- und Schnittstelleneinheit gelost werden konnten. Daraus resultiert die heutige regierungsweite
Beratungs-, Koordinations- und Fortbildungsfunktion von GDS und CDDO und die Kooperation mit dem
Finanzministerium hinsichtlich der Priifung und Genehmigung von regierungsweiten Budgetantragen
(bids) mit DDaT-Beziigen im Rahmen der Ausgabenbilanz (Spending Review). Insbesondere der finan-
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zielle Hebel flihrt dazu, dass digital- und innovationspolitische Zustdandigkeiten auf Augenhdhe koordi-
niert, Strukturen und Aufgaben (neu) gestaltet und inhaltliche Wirkungen erzielt werden. Die Koope-
ration hat allein flr das Haushaltsjahr 2021-22 zu einer Priorisierung von rund 600 Mio. GBP im DDaT-
Bereich gefiihrt (GDS, 2021e). Letztlich sind das Mandat und die Hebelwirkung auch dafir entschei-
dend, die konstruktive Zusammenarbeit an der Schnittstelle zwischen zentraler, koordinierender Re-
gierungszentrale (Cabinet Office), Innovationseinheiten (GDS und CDDO), Finanzressort (Treasury) und
Fachressorts zu fordern und Synergieeffekte durch die weit verbreitete Intrapreneurship (interne Ent-
repreneurship) fir Verwaltungsinnovation zu erzielen.

Liste der Interviewpartner:innen

Interview_UK_1: Government Digital Service (GDS)
Interview_UK_2: Cabinet Office

Interview_UK_3: UK Policy Lab

Interview_UK_4: Open Innovation Team
Interview_UK_5: Central Digital and Data Office (CDDO)
Interivew_UK_6: UK Home Office (Innenministerium)

Interview_UK_7: University College London
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4.5 Zwischen politischem Konsens und Konflikt: (Dis-)Kontinuitdt in der Steuerung dénischer Ver-
waltungsinnovation

4.5.1 Zusammenfassung

Die danische Fallstudie untersucht die Rolle des Finanzministeriums und seiner Agenturen bei der Ver-
waltungsinnovation. Der Schwerpunkt liegt dabei auf Digitalisierung und Agilitat. Die danische Innova-
tionslandschaft ist von zahlreichen Reorganisationen in den letzten Jahren gepragt. Dagegen erscheint
das Finanzministerium mit seinen Agenturen in den Bereichen Verwaltungsdigitalisierung und Public-
Management-Reformen als eine Konstante. Die Fallstudie untersucht, wie das Finanzministerium und
die Agenturen fiir Digitalisierung sowie 6ffentliche Finanzen und Management Innovationsprozesse in
der danischen Ministerialverwaltung steuern. Analysiert wird das Steuerungsmodell von Innovation in
Agenturen vor dem Hintergrund des danischen Regierungssystems und der herausgehobenen Rolle
des Finanzministeriums im Dualismus mit der Staatskanzlei. Als Erfolgsfaktoren fiir das Steuerungsmo-
dell werden die Einbettung in eine Gbergreifende Strategie, breite politische Unterstlitzung auch tber
Verwaltungsebenen hinweg und die organisatorische Einbettung der Agenturen identifiziert. Die Agen-
turen beim danischen Finanzministerium sind in die ministeriale Hierarchie eingebunden. In den Jah-
ren 2015-2019 verlieh eine Innovationsministerin den Agenturen fir Digitalisierung sowie 6ffentliche
Finanzen und Management besondere politische Aufmerksamkeit. Obwohl die Agenturen einem ein-
zelnen Ressort zugeordnet sind, werden die von ihnen entwickelten Losungen auf freiwilliger Basis
weitestgehend ressortiibergreifend umgesetzt, weil sie durch ihre Wettbewerbsfahigkeit (iberzeugen
und das Finanzministerium eine Vorreiterrolle innerhalb der Regierung innehat.

4.5.2 Einleitung

Der Schwerpunkt der danischen Innovationslandschaft liegt in den Handlungsfeldern Digitalisierung
und Agilitat, Nutzerorientierung/Service Delivery und Kollaboration. Auch evidenzbasierte Politikge-
staltung spielt eine Rolle, das Handlungsfeld ist aber weniger stark ausgepragt. Im Zeitverlauf wurden
einzelne dieser Dimensionen starker in den Vordergrund gertickt, der Fokus auf Digitalisierung zieht
sich aber als roter Faden durch die danische Innovationspolitik seit den 1990er-Jahren. Danemark gilt
als international fihrend in Bezug auf Innovation im 6ffentlichen Sektor (z. B. OECD, 2021b; Bason,
2010). Insbesondere bei der Verwaltungsdigitalisierung steht Danemark an der Spitze internationaler
Rankings (z. B. Europdische Kommission, 2020b, S. 3). Der Fokus dieser Fallstudie liegt daher auf dem
Innovationsprofil im Bereich Digitalisierung und Agilitat. Evidenzbasiertes Handeln und Foresight in
Danemark werden hier nicht vertiefend behandelt.

Im internationalen Vergleich ist die Entwicklung der dénischen Innovationslandschaft recht wechsel-
haft und von zahlreichen Reorganisationen gepragt. Der zentrale Akteur im danischen Innovationssys-
tem im Bereich Digitalisierung ist das Finanzministerium (Finansministeriet), das mit seinen nachge-
ordneten Behorden neben Digitalisierung auch fiir groRe Teile der Verwaltungsinnovation zustandig
ist. Die Fallstudie wird daher untersuchen, welche Rolle das Finanzministerium innerhalb der déni-
schen Regierung bei der Innovationspolitik spielt und wie sich Regierungswechsel, Koalitionspolitik und
Ressortkonflikte auf die Organisation der Innovationseinheiten ausgewirkt haben. Dieser umfassende
Blick auf das Finanzministerium verspricht ein vertieftes Verstandnis der politischen Bedeutung von
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Innovationseinheiten, moglicher Erklarungsansatze fir die Wechselhaftigkeit der danischen Innovati-
onslandschaft (z. B. im Vergleich zum britischen Fall) und der Erfahrungswerte der danischen Regie-
rung mit unterschiedlichen Organisationsformen und wechselnden politischen Kontexten.

Vor dem Hintergrund des (horizontal) dezentralisierten danischen Regierungssystems mit starkem Res-
sortprinzip und Konsensorientierung wird die Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf Deutschland kritisch
diskutiert. Nach einem kurzen Uberblick tiber das dinische Regierungssystem (Abschnitt 4.5.3), folgen
die Entstehungsgeschichte und die danische Innovationslandschaft in den Abschnitten 4.5.4 und 4.5.5.
Im flnften Abschnitt werden die Rolle des Finanzministeriums bei der Verwaltungsinnovation mit
Schwerpunkt auf Digitalisierung und Agilitdt, insbesondere die Agenturen fiir Digitalisierung (Digitali-
seringsstyrelsen) und éffentliche Finanzen und Management (@konomistyrelsen), niher beleuchtet.
AbschlieBend werden die Erfahrungswerte der danischen Innovationspolitik zusammengefasst und
ihre Bedeutung fur den deutschen Verwaltungskontext diskutiert.

4.5.3 Grundlagen des danischen Regierungssystems

Die danische Staatsorganisation ist unitarisch und dezentralisiert, obwohl es in den letzten Jahrzehnten
einen Trend zur Zentralisierung gab. Getrieben von der New-Public-Management-Agenda gab es meh-
rere Gebietsreformen zur Reduzierung der Zahl an Regionen und Kommunen (Greve & Ejersbo, 2016b).
Seit der jlingsten Reform von 2007 gibt es flinf Regionen und 98 Kommunen in Danemark. Auf zentral-
staatlicher Ebene ist zudem die Bedeutung der Gber 100 Agenturen zu betonen, die zum Teil innerhalb
der Ministerialorganisation und zum Teil als nachgeordnete Behorden eine wichtige Rolle bei der Po-
licy-Implementation spielen (siehe auch Grgn & Salomonsen, 2020, S. 127). Anders als in Deutschland
gibt es in Ddnemark keine formalen Vorgaben zur Organisation der Ministerien (Hustedt, 2013, S. 347).
Die Minister:innen haben die Organisationsgewalt Giber ihren Verantwortungsbereich inklusive der De-
legation von Aufgaben an nachgeordnete Behdrden und deren Umstrukturierung (Hustedt, 2007, S.
103).

Wie in Deutschland gibt es in der ddnischen Ministerialverwaltung ein starkes Ressortprinzip. Die Mi-
nisterien sind gleichberechtigt und autonom in ihrem jeweiligen Zustandigkeitsbereich im Rahmen der
Koalitionsvereinbarung. In den letzten Jahrzehnten ist jedoch infolge von Internationalisierung und
Mediatisierung ein Trend zur Prasidentialisierung des danischen Systems zu beobachten, der mit einer
gestarkten Rolle des Staatsministeriums (Statsministeriet) einhergeht (Hansen, 2020; siehe unten).
Mediatisierung und informale Koordinationsmechanismen (insbesondere in Krisenzeiten) ermdglichen
es der Regierungszentrale je nach politischem Kontext, informell ihre Steuerungskapazitat zu erhéhen
und so ihre regierungsinterne Rolle zu starken (siehe auch Jensen, 2011; Salomonsen & Trangbek, i.E.).
Dieser Trend ist in Deutschland vergleichsweise weniger stark ausgepragt.

Das politische System in Danemark ist stark konsensorientiert. Aufgrund des Verhaltniswahlrechts und
der starken Fragmentierung des Parteiensystems seit den 1970er-Jahren kommt es in Ddnemark in der
Regel zu Minderheitsregierungen, die auf die Unterstltzung von Oppositionsparteien zur Umsetzung
ihrer Agenda angewiesen sind. Seit der Wahl von 2019 sind 12 Parteien im danischen Parlament (Fol-
keting; das System ist unikameral) vertreten. In den letzten Jahrzehnten haben sich im Parteiensystem
zwei Blocke herausgebildet, von denen einer jeweils den/die Premierminister:in stellt (Hansen, 2020).
In der danischen Regierungspraxis werden aufgrund der Minderheitsregierungen parteitibergreifend
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Kompromisse verhandelt, um Mehrheiten fiir einzelne Regierungsentwirfe zu erreichen. Der hohe Ko-
ordinationsbedarf ist eine Parallele zum deutschen Regierungssystem, jedoch basiert Kooperation in
Danemark vorrangig auf Vertrauen und persénlichen Netzwerken und weniger auf Wettbewerb.

Neuwahlen und Regierungswechsel vor Ablauf der reguldren Legislaturperiode von vier Jahren sind in
Danemark keine Seltenheit. Dennoch gelten die Minderheitsregierungen in Danemark als weitgehend
stabil (Green-Pedersen & Skjaeveland, 2020; Hansen, 2020). Eine fehlende Mehrheit fir einen einzel-
nen Regierungsentwurf 16st nicht automatisch Neuwahlen aus. Mit den politischen Wechseln in der
Regierungszusammensetzung gehen haufig auch Reorganisationen in der Ministerialverwaltung ein-
her. So werden beispielsweise Zustandigkeiten zwischen den Ministerien umverteilt, um einen Inte-
ressenausgleich zwischen den zahlreichen Koalitionspartnern zu erreichen. Entsprechend der Qualifi-
kationen wechselt das Personal hdufig mit den Zustandigkeiten zwischen den Ministerien. Zudem gilt
Erfahrung aus mehr als einer Behorde als Voraussetzung fiir Beforderungen in Flihrungspositionen.
Anders als in Deutschland ist die danische Verwaltung also von haufigen Reorganisationen und starke-
rer Personalfluktuation gekennzeichnet.

Das starke Ressortprinzip und der hohe Koordinationsbedarf durch Koalitionsregierungen und Dezent-
ralisierung im danischen System versprechen eine gute Ubertragbarkeit der Erkenntnisse fiir Deutsch-
land. Gleichwohl markieren der ausgepragte Konsenscharakter und die politische Wechselhaftigkeit
infolge der Minderheitsregierungen Kontextunterschiede, die eine direkte Ubertagung von Lehren be-
grenzen.

4.5.4 Von Effizienzsteigerung tber Blrgerorientierung und Kollaboration zu evidenzbasiertem
Handeln

In Danemark hat Innovation im 6ffentlichen Sektor bereits eine langere Tradition (OECD, 2021b, S. 13).
Vor dem Hintergrund von fiskalischem Druck zur Finanzierung des danischen Wohlfahrtsstaates ver-
folgt das Finanzministerium seit den 1980er-Jahren eine Reformagenda zur Steigerung von Effizienz
und Wirtschaftlichkeit in der Verwaltung. Dabei sollten insbesondere die Ausgaben des offentlichen
Sektors gesenkt und starker kontrolliert werden sowie Effektivitats- und Ergebnisorientierung in der
Verwaltung gestarkt werden. Die zentrale Steuerungsrolle des Finanzministeriums in der Innovations-
politik hat daher ihren Ursprung in der Notwendigkeit zur Haushaltskonsolidierung als Antwort auf das
Dilemma von steigenden Sozialausgaben und wachsendem Haushaltsdruck (siehe Jensen, 2011). Die
Grindung der Agenturen in Danemark geht bereits auf die Zeit vor der New-Public-Management-Be-
wegung zurlick und diente urspriinglich einer funktionalen Trennung von Policy-Formulierung und -
Implementierung (siehe auch Hansen & Andersen, 2012, S. 215 ff.). Mit dem Ziel, die Ministerialver-
waltung zu verschlanken und effizienter zu gestalten, wurden die Struktur der Ministerien im Zuge der
Verwaltungsreform infolge der sogenannten A-60-Kommission reduziert und “technische” Aufgaben
an Agenturen delegiert (siehe Hustedt, 2007). Agenturen werden seit den 1990er-Jahren in der Regel
Uber Zielvereinbarungen mit ihrem jeweiligen Ministerium gesteuert. Diese sogenannte Kontraktsteu-
erung wurde auf Bestreben des Finanzministeriums 1995 zunéachst in einem Pilotprojekt erprobt und
spater ausgeweitet (siehe Hustedt, 2007, S. 113, 118). Die Zielvereinbarungen wurden in den Folgejah-
ren erganzt durch Rahmenbudgets und Jahresberichte der Agenturen. Die Einfliihrung von Kontrakt-
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steuerung und Jahresberichten in der Beziehung von Ministerien und ihren Agenturen geht entschei-
dend auf den Einfluss des Finanzministeriums zurick (Greve, 2000). Verwaltungsmodernisierung be-
deutete im dénischen Finanzministerium vor allem Ergebnisorientierung (performance management),
die iber Zielsteuerung zwischen den Ministerien und ihren Agenturen umzusetzen und von der Haus-
haltssteuerung entkoppelt war (Jensen & Fjord, 2010, S. 201).

Digitalisierung wurde seit den 1990er-Jahren als zentral gesteuerte Reformagenda der danischen Re-
gierung vorangetrieben (siehe Ejersbo & Greve, 2017, S. 271). Digitalisierung der 6ffentlichen Verwal-
tung wird dabei umfassend verstanden und setzt bereits bei der Gesetzgebung an. Der Fokus der In-
novationspolitik lag in den 1990er-Jahren zunachst auf der Steigerung von Effizienz und Wettbewerbs-
fahigkeit. Die Digitalisierungsagenda der danischen Regierung ist eng verknipft mit diesem Reformbe-
streben (Schou & Hjelholt, 2019; 2018). So veroffentlichte die danische Regierung bereits 1995 ihre
erste Digitalisierungsstrategie. Digitalisierung galt als einer der Hauptmechanismen, um Prozesse zu
optimieren und Einsparungen zu erzielen und ist bis heute der Kern der danischen Innovationspolitik.
In den letzten Jahrzehnten ist in Danemark eine Reformentwicklung hin zu einem Neo-Weberianischen
Staat und Digital Era Governance zu beobachten (Greve & Ejersbo, 2016a; Ejersbo & Greve, 2017), die
Blirgerorientierung, Partizipation und Effektivitatssteigerung durch Digitalisierung verbindet. Die Aus-
richtung der Digitalisierungspolitik hat sich damit seit den 2000er-Jahren zunehmend auf Nutzerorien-
tierung und Burokratieabbau verlagert und wurde durch Kollaboration und Design Thinking als inno-
vative Ansatze ergdnzt. Dies zeigt sich beispielsweise in der 2002 gegriindeten Innovationseinheit
MindLab — die als erste ihrer Art gilt — und der ebenenilbergreifenden Digital Task Force, die 2001 beim
Finanzministerium angesiedelt wurde. 1997 fiihrte Danemark die erste nationale Design Policy zur For-
derung von Design Thinking im privaten und 6ffentlichen Sektor ein (Scherfig et al., 2010).

Eine breitere Innovationsagenda kam erst in den 2010er-Jahren auf. Seit 2011 ist eine neue Ausrich-
tung hin zu mehr evidenzbasierter Politikgestaltung und Effektivitat zu beobachten, indem zunehmend
auch verhaltensokonomische Methoden und Foresight eingesetzt werden. So wurde MindLab im Jahr
2018 durch eine Disruption Task Force ersetzt, und vier Agenturen haben verhaltensékonomische
Teams aufgebaut (siehe auch Laage-Thomsen, 2021). Dabei spielte das Finanzministerium nicht die
zentrale Rolle. Vielmehr werden das Industrieministerium mit seinen experimentellen Einheiten sowie
das Steuerministerium bei der Datenanalyse eher als innovative Akteure wahrgenommen (Inter-
view_DK_1). Insgesamt fokussiert sich die danische Innovationslandschaft jedoch weiterhin auf Digi-
talisierung.

4.5.5 Ausgewidhlte Innovationseinheiten im dédnischen Innovationsékosystem

Die Entwicklung der danischen Innovationspolitik ist im Kontext der politischen Bedeutung des Wohl-
fahrtsstaates in Danemark zu verstehen. Die Kombination von wachsender politischer Bedeutung des
Wohlfahrtsstaates in der danischen Wahlerschaft, fiskalischem Druck bereits vor der Finanzkrise von
2008 und einer liberal-konservativen Regierungskoalition in den frithen 2000er-Jahren kreierte politi-
schen Druck zur Zentralisierung und Konsolidierung der Wohlfahrtsstaatspolitik (siehe Jensen, 2011, S.
213 f.). Innovationspolitik, insbesondere Digitalisierungspolitik, getrieben vom Finanzministerium ist
fir die danische Regierung urspriinglich in den 1990er-Jahren ein Mittel, um durch Verwaltungsmo-
dernisierung den Wohlfahrtsstaat finanziell tragfahig zu machen.
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Die danische Innovationslandschaft ist von zahlreichen Reorganisationen in der jlingsten Zeit gepragt.
Die Zustandigkeit fiir Digitalisierung war zundchst im Finanzministerium angesiedelt, wurde aber 1993
ins Forschungsministerium tbertragen. Nach politischen Skandalen Ende der 1990er-Jahre im Zusam-
menhang mit der mangelhaften Umsetzung von Digitalisierungslésungen auf der subnationalen Ebene
wurde 2001 die Digital Task Force gegriindet, in der 5 Ministerien und Vertreter der regionalen und
lokalen Ebenen vereint wurden (Jensen & Kahler, 2007). Mit dem Sitz der Digital Task Force gewann
das Finanzministerium die Zustandigkeit flr Digitalisierung teilweise zuriick. Ziel der Digital Task Force
war es, die Implementation der Digitalisierung ebenenlibergreifend zu verbessern. 2011 wurde die
Digital Task Force abgel6st durch die Digitalisierungsagentur, die beim Finanzministerium angesiedelt
ist und eine Re-Zentralisierung der Digitalisierungspolitik bedeutet. In der Digitalisierungsagentur wur-
den das ehemalige Centre der Digital Task Force beim Finanzministerium sowie Teile von zwei Agen-
turen beim Finanzministerium und beim Forschungsministerium, die flr die Umsetzung der Digitalisie-
rungsprojekte zustdandig waren, zusammengefihrt (Interview_DK_6).

Bereits 1997 wurde die DREAM-Gruppe (Danish Research Institute for Economic Analysis and Mo-
delling) beim Finanzministerium gegriindet, ein makrookonomisches Forschungsinstitut mit dem Ziel,
anhand von Foresight-Methoden die langfristigen sozio-6konomischen Herausforderungen des dani-
schen Wohlfahrtsstaats zu modellieren. Die 6konomischen Modelle des Instituts sind in den letzten
Jahrzehnten zu einer zentralen Datengrundlage fiir die danische Wirtschafts- und Sozialpolitik avan-
ciert.

2002 wurde die Innovationseinheit MindLab mit anfangs 5 Mitarbeiter:innen vom Industrieministe-
rium gegriindet. Der Fokus lag auf Nutzerorientierung und Biirokratieabbau durch innovative Metho-
den wie Design Thinking. 2006 wurde MindLab zu einer interministeriellen Einheit erweitert, die fortan
den Ministerien flr Steuern, Wirtschaft (ehem. Industrie) und Arbeit zugeordnet war. 2018 wurde
MindLab geschlossen und teilweise durch eine sogenannte Disruption Task Force im Staatsministerium
ersetzt mit dem Ziel, die Digitalisierung des 6ffentlichen Dienstes voranzutreiben (zur Entwicklung von
MindLab siehe auch Carstensen & Bason, 2012; Lee & Ma, 2020; Hallerberg et al., 2021; Laage-
Thomsen, 2021). Unter dem 2015 neu gewahlten Premierminister wurde eine Ministerin fiir Innovation
im Finanzministerium geschaffen. Die mit der SchlieBung von MindLab verbundene Reorganisation be-
deutete eine Zentralisierung der Innovationsaktivitdten und ist Ausdruck einer politischen Neuausrich-
tung von Nutzerorientierung und Blirokratieabbau hin zu mehr evidenzbasierter Politik, Datenanalyse
und Effektivitdt (Laage-Thomsen, 2021). Inhaltlich blieb der Fokus von Innovation im 6ffentlichen Sek-
tor weiterhin auf Digitalisierung (OECD, 2021b, S. 15). Teile der Funktionen von MindLab werden heute
im 1978 gegrindeten Danish Design Centre weitergefiihrt (Interview_DK_5). In den 2010er-Jahren
kam ein neuer Diskurs um Innovation im 6ffentlichen Sektor auf, der parallel zur Debatte um Digitali-
sierung verlauft (Interview_DK_5). So wurde 2010 das Danish Nudging Network zur Einbeziehung von
Stakeholdern bei der evidenzbasierten Politikgestaltung gegriindet. Vier Agenturen des Ministeriums
flr Wirtschaft und des Ministeriums fir Verbraucherpolitik und Wettbewerb haben inspiriert von den
Entwicklungen in GroRbritannien seit 2011 verhaltensékonomische Teams eingerichtet (Laage-
Thomsen, 2021).

2019 kam es erneut zu einer Reorganisation. Die Ministerin fiir Innovation im Finanzministerium wurde
wieder abgeschafft, die Disruption Task Force nicht weitergefiihrt. Die seit 2011 beim Finanzministe-
rium angesiedelte Agentur fiir Verwaltungsmodernisierung bleibt unter dem Namen Agentur fiir 6f-
fentliche Finanzen und Management verantwortlich fiir die Entwicklung von Innovationsfahigkeit in
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der offentlichen Verwaltung, die Verantwortlichkeit fiir Personalpolitik in der Ministerialverwaltung
wurde 2019 in die Agentur fiir Personal und Kompetenzen beim Ministerium fiir Steuern verlagert.
Inhaltlich liegt der Fokus nun verstarkt auf Responsivitdat und Blirgerndhe sowie horizontaler Koordi-
nation Uber Verwaltungsebenen hinweg (Interview_DK_3; dhnlich auch Interview_DK_5). Die Entwick-
lung einer Strategie fiir eine “Ndhe-Reform” (naerhedsreform; siehe Greve & Pedersen, 2020), ur-
spriinglich Aufgabe des Finanzministeriums, wurde nun zur Chefsache erklart (Interview_DK_3). Dabei
soll es um mehr Vertrauen in und Gestaltungsspielraum fir Street-Level Bureaucrats gehen in Abgren-
zung von den New-Public-Management-Reformen, die vor allem mit dem Finanzministerium verbun-
den werden (Interview_DK_3).

Diese Entwicklung zeigt, dass die Innovationslandschaft in Danemark divers, wechselhaft und fragmen-
tiert ist (siehe Abb. 4.11). Wahrend das Finanzministerium bei der Verwaltungsdigitalisierung eine
zentrale Rolle spielt, insbesondere mit der Digitalisierungsagentur, ist seine Rolle in der (ibrigen Ver-
waltungspolitik durchaus zwiespaltig und eher untergeordnet. Im folgenden Abschnitt wird das Finanz-
ministerium als Regierungsorganisation und seine Rolle als Innovationstreiber dargestellt.
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Abbildung 4.11: Ubersicht ausgewdhlter Akteure des dénischen Innovationsékosystems

Innovationsokosystem Danemark

; Nicht-Staatlich

Staatlich

Quelle: Eigene Darstellung.
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4.5.6 Zentrale Steuerung in Agenturen: Die Innovationsagenturen beim Finanzministerium

Das Finanzministerium ist seit den 1980er-Jahren neben dem Staatsministerium aufgrund der Verant-
wortlichkeit fiir das Budget der zentrale Koordinationsakteur in der danischen Zentralregierung
(Greve, 2018, S. 222, 226; siehe auch Grgn & Salomonsen, 2020, S. 126, 130). Das Finanzministerium
fliihrt zudem die jahrliche Verhandlung des Haushaltsplans als Koordinationsinstrument innerhalb der
Regierungskoalition sowie die Verhandlungen ber Finanztransfers fir vertikale Koordination mit den
Regionen und Kommunen. Dadurch befindet sich das Finanzministerium an einer Schnittstelle sowohl
horizontal zwischen den Ressorts der Zentralregierung als auch vertikal zwischen den Regierungsebe-
nen.

Seit 1993 steht der/die Finanzminister:in dem Wirtschaftsausschuss vor, dem wichtigsten formalen
Koordinationsgremium in der ddnischen Regierung neben dem Koordinationsausschuss, dem der/die
Premierminister:in vorsteht (Jensen, 2011, S. 220). Mit dem Regierungswechsel 1993 wurde zudem
auf Bestreben des Finanzministeriums eine Steuerungsgruppe auf Staatssekretdrsebene eingerichtet
unter Leitung des Finanzstaatssekretars, die die Sitzungen des Wirtschaftsausschusses vorbereiten
sollte (siehe auch Rhodes & Salomonsen, 2021, S. 77). Damit wurde das Finanzministerium zum Sek-
retariat des Wirtschaftsausschusses und kontrollierte die politische Agenda (Jensen, 2011, S. 225). Die
starke Rolle des Finanzministeriums wurde von der dann neuen Regierung 2001 eingehegt, indem der
Koordinationsausschuss gestarkt und durch eine Steuerungsgruppe im Staatsministerium sowie Ad-
hoc-Koordinationsgremien erganzt wurde (Jensen, 2011, S. 228 f.). Obwohl die Machtverteilung zwi-
schen Staatsministerium und Finanzministerium auch von personlichen und koalitionspolitischen Fak-
toren abhangt, gilt der Schulterschluss der beiden als zentrale Voraussetzung fir effektive Koordina-
tion (Rhodes & Salomonsen, 2021, S. 78). Premierminister:in und Finanzminister:in werden in der Re-
gel von derselben Regierungspartei innerhalb der Koalition gestellt, um eine gute Zusammenarbeit und
damit eine koharente Steuerung der Regierung zu gewahrleisten (Rhodes & Salomonsen, 2021, S. 79).
Das Finanzministerium ibernimmt in Danemark einige klassische Funktionen einer Regierungszent-
rale, was eine effektive Steuerung erlaubt angesichts des kleinen Staatsministeriums (Rhodes & Salo-
monsen, 2021, S. 79) (84 VZA in 2020; Soll 103 VZA ab 2021; Finanzministerium Danemark, 2021).

Dieser Dualismus von Staatsministerium und Finanzministerium durch den Koordinationsausschuss
und den Wirtschaftsausschuss pragt bis heute die Policy-Koordination in der danischen Regierung und
hat die Rolle der beiden gegeniiber den lbrigen Ressorts gestarkt (Rhodes & Salomonsen, 2021, S. 76
ff.). Die politische Steuerung wird auch personell untermauert, indem Staatssekretar:innen der Mini-
sterien in der Regel unter den Beamt:innen des Staatsministeriums und des Finanzministeriums rekru-
tiert werden (Rhodes & Salomonsen, 2021, S. 79 ff.).

Das Finanzministerium gilt als der zentrale Akteur bei jingsten Reformen des 6ffentlichen Sektors
(Greve & Ejersbo, 2016b, S. 124). Seine de facto herausgehobene Stellung verdankt das Finanzminis-
terium geschickter Verwaltungspolitik sowie seiner Bewahrung als Ratgeber bei Reformprozessen
(Jensen & Fjord, 2010, S. 200). Der Einfluss des Finanzministeriums hangt vor allem von der politischen
Unterstiitzung durch den/die Premierminister:in ab sowie der Kooperationsbereitschaft der anderen
Ressorts (Jensen & Fjord, 2010, S. 200). Mit dem Regierungswechsel 2019 kam es zu einem Um-
schwung in der danischen Verwaltungsinnovation, der mit einem Bedeutungsverlust des Finanzminis-
teriums einherging. Die gestarkte Steuerungsrolle des Staatsministeriums ist der besonderen Situation
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geschuldet, dass seit 2019 die sozialdemokratische Partei ohne Koalitionspartner regiert. Die Premier-
ministerin hat dadurch eine starkere Rolle innerhalb ihrer Regierung als sonst unter Koalitionsregie-
rungen in Danemark Ublich (Interview_DK_3; Interview_DK_2).

Das déanische Finanzministerium ist zustandig flir Haushaltspolitik, makrodkonomische Politik und Ver-
waltungsmodernisierung. Daneben tGbernimmt das Finanzministerium eine wichtige Rolle in der Po-
licy-Koordination als Vorsitzender des Wirtschaftsausschusses, als administrative Stiitze von Premier-
minister:in neben dem Staatsministerium und als Treiber von Verwaltungsinnovation im Zuge der
Haushaltskonsolidierung (Christensen, 2020). Verwaltungsmodernisierung umfasst neben Digitalisie-
rung vor allem Personal und Prozessinnovationen.

Die Zustandigkeit fur Verwaltungsmodernisierung ist zum Teil im Center for Welfare Policys im Finanz-
ministerium angesiedelt, zum Teil an Agenturen delegiert. Es gibt keine eigene Abteilung fir Verwal-
tungsmodernisierung im Finanzministerium, aber einen stellvertretenden Staatssekretdr> der unter
anderem fir Innovation im 6ffentlichen Sektor zustdandig ist. Dennoch sind insgesamt die Kompeten-
zen fir Verwaltungsinnovation an Agenturen ausgelagert, insbesondere die Digitalisierungsagentur
und die Agentur fir 6ffentliche Finanzen und Management (siehe unten).

2015-2019 gab es eine Ministerin flr Innovation im danischen Finanzministerium. Anders als in
Deutschland ist es in Danemark durchaus nicht uniiblich, dass mehrere Minister:innen gemeinsam ein
Ministerium leiten. Die Ministerin flir Verwaltungsmodernisierung war zustandig fiir die Agenturen fir
offentliche Finanzen und Management und fir Digitalisierung. lhr Amt war Ausdruck der Innovations-
agenda der liberal-konservativen Regierung. Die klare Verantwortlichkeit der Ministerin fiir die Agen-
turen hat zu einer verbesserten hierarchischen Steuerung und héherer politischer Aufmerksambkeit flr
Innovationsprozesse beigetragen (Interview_DK_3). Mit der verdnderten politischen Agenda nach der
Wabhl von 2019 wurde das Amt jedoch nicht weitergefiihrt. Die Agenturen im Finanzministerium sind
in die administrative Hierarchie eingebunden. Die administrative Spitze im Finanzministerium zeichnet
Vorlagen gegen, die von dem/der Direktor:in der Agentur vorgelegt werden (Interview DK_3).
Dadurch hat das Finanzministerium eine gewisse Kontrolle Uber die Ausrichtung der Policies in den
Agenturen, und die Agenturen haben ein gestarktes Verhandlungsmandat.

Die 2011 gegriindete Digitalisierungsagentur ist zustandig fir die Digitalisierung von Verwaltungs-
dienstleistungen. Bei der Digitalisierungsagentur ist auch das ebenenlibergreifende National Centre
for Public Sector Innovation (Center for Offentlig Innovation, COI) auf nationaler Ebene angesiedelt. Die
Agentur fiir 6ffentliche IT (StatensIT) wurde aus den ehemaligen IT-Abteilungen der Ministerien ge-
grindet und verantwortet die einheitliche digitale Infrastruktur der 6ffentlichen Verwaltung in Dadne-
mark. Kompetenzen fiir Prozessinnovationen innerhalb der Ministerialverwaltung haben dariber hin-
aus die Agentur fiir éffentliche Finanzen und Management (Okonomistyrelsen) sowie die Agentur fiir

8 Mit den Organisationsreformen in den 1990er-Jahren wurde die klassische Linienorganisation im Finanzminis-
terium teilweise aufgebrochen und durch eine Netzwerkorganisation ersetzt. Abteilungsleiter:innen stehen nun
nicht mehr bestimmten Referaten vor, sondern tragen die Verantwortung fiir bestimmte Themenbereiche und
kénnen dabei je nach Aufgabe bedarfsorientiert auf alle bestehenden Ressourcen in einem Ministerium zurick-
greifen. Mehrere Referate werden in Center gruppiert, die von Referatsleitern geleitet werden. (siehe McCowan,
2019, S. 87 f.).

9 Deputy Permanent Secretary: eine Position, die zwischen Abteilungsleitung und Staatssekretirsebene angesie-
delt ist.
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interne Verwaltung (Statens Administration). Letztere unterstiitzt die Ministerien insbesondere in Fra-
gen der Buchhaltung. Die Aufgaben der deutschen Z-Abteilungen® werden daher in Danemark insbe-
sondere von den Agenturen fiir offentliche IT, fir 6ffentliche Finanzen und Management, fir interne
Verwaltung sowie flir Personal und Kompetenzen libernommen. Im Folgenden werden die Agenturen
fr Digitalisierung sowie fiur offentliche Finanzen und Management als zentrale Akteure fir Verwal-
tungsinnovation ndaher beleuchtet. Zusatzlich wird kurz die Rolle des National Centre for Public Sector
Innovation diskutiert.

Digitalisierung: Die danische Digitalisierungsagentur

Die Digitalisierungsagentur wurde 2011 im Zuge einer grofReren Reorganisation im Finanzministerium
gegriindet (Ejersbo & Greve, 2017, S. 276) und ist zustandig fiir eGovernment, digitale Biurgerdienst-
leistungen und Open Government. Der Erfolg der Verwaltungsdigitalisierung in Danemark wird insbe-
sondere auf die Einbettung der Digitalisierungsprojekte in sektor- und ebeneniibergreifende Digitali-
sierungsstrategien zuriickgefuhrt (Interview _DK_5; Interview_DK_6). Vor allem sei Digitalisierung aber
getrieben sowohl top-down von der Digitalisierungsagentur als auch bottom-up von den Regionen und
Kommunen (Interview_DK_3; Interview_DK_5). Die Digitalisierungsstrategien und Digitalisierungspro-
jekte wurden in Steuerungsgruppen mit Vertreter:innen der betroffenen Ressorts und Regierungsebe-
nen auf Verwaltungsebene konzipiert und als gemeinsame Vorschlage der Regierung vorgelegt (Inter-
view_DK_6). Sie wurden dann zunachst als Pilotprojekte getestet und anschliefend skaliert (Inter-
view_DK_6).

Urspringlich wurde die Digitalisierungspolitik vor allem mit Effizienzargumenten legitimiert. Vor die-
sem Hintergrund verabschiedete das Folketing 2012 ein Gesetz, wonach jegliche Kommunikation der
Verwaltung mit Burger:innen und Unternehmen digital zu erfolgen habe und 6ffentliche Dienstleistun-
gen verpflichtend digitalisiert wurden (Interview _DK_6). Die danische Regierung verfolgt eine Digital-
by-default-Politik, die mehr Selbstverantwortung der Biirger:innen verlangt, digitale Plattformen zu
nutzen (Ejersbo & Greve, 2017, S. 277; Schou & Hjelholt, 2019). Dieses Gesetz wird als Schlisselmo-
ment der Verwaltungsdigitalisierung in Danemark gesehen (Interview_DK_6). Kritisiert wird insbeson-
dere die dadurch entstehende digitale Ungleichheit.

Verwaltungsdigitalisierung setzt in Danemark im Zuge der jlingsten Digitalisierungsstrategie bereits bei
der Gesetzgebung an. Digitalisierungstaugliche Gesetzgebung (digital-ready legislation) bedeutet
moglichst klare, einfache und eindeutige Gesetzesvorgaben zu machen, sodass die Umsetzung weit-
gehend automatisiert werden kann und keine bzw. nur in stark reduziertem Umfang Ermessensent-
scheidungen und Einzelfallprifungen durch Verwaltungsmitarbeiter:innen erfordert (siehe Plesner &
Justesen, 2021). Zu jedem Gesetzentwurf ist nun der Erfillungsaufwand fir die Verwaltung anzugeben
unter Bericksichtigung der Digitalisierungstauglichkeit und der Anschlussfahigkeit an bestehende
Strukturen. Diese Prifung wurde nicht nur in der Vorlage fiir Gesetzesvorschldage verankert, es gibt
auch eine Evaluierungsinstanz (Plesner & Justesen, 2021, S. 12 f.). 2018 wurde im Zuge des Gesetzes
Uber digitalisierungstaugliche Gesetzgebung ein Sekretariat fiir digital-ready legislation beim Finanz-
ministerium eingerichtet, das die Ressorts bei der Beriicksichtigung von Digitalisierungsfragen bei der

10 1n Danemark gibt es keine Z-Abteilungen. Personal- und Organisationsentscheidungen werden auf Staatssek-
retdrsebene (Department Chef) in Kooperation mit den Minister:innen getroffen (Hustedt, 2013, S. 345 f.; zur
danischen Ministerialverwaltung siehe Hustedt, 2013, Kap. 5).
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Gesetzesformulierung beradt und Gesetzesvorschlage auf ihre Digitalisierungstauglichkeit Gberprift. In
der Praxis sei fiir eine digitalisierungstaugliche Gesetzgebung vor allem eine neue Art der Kooperation
von Jurist:innen, IT-Expert:innen und Policy-Spezialist:innen notwendig sowie ein enger Austausch zwi-
schen Ressort und Digitalisierungsagentur, um die rechtlichen, technischen und politischen Anforde-
rungen der Politikgestaltung zusammenzubringen, was eine Offenheit flir neue Prozesse und Denkwei-
sen bei den Beteiligten erfordert (Plesner & Justesen, 2021, S. 12 ff.). Das danische Modell setzt also
auf die zentrale Koordination von Digitalisierung in der Agentur und gleichzeitig die Policy-Expertise in
den einzelnen Ressorts. Neben den potentiell vereinfachten, beschleunigten und dank klarer Kriterien
transparenteren Prozessen haben Kritiker:innen auch die rechtlichen, demokratietheoretischen und
ethischen Schattenseiten der Digitalisierung hervorgehoben. So bleiben Entscheidungen durch Algo-
rithmen bis zu einem gewissen Grad fiir die Offentlichkeit intransparent, auch weil Entscheidungen zur
Ubersetzung von rechtlichen Kriterien in Algorithmen im Hintergrund getroffen werden und als schein-
bar technische Fragen haufig wenig Aufmerksamkeit erhalten, sodass in der Praxis niemand mehr flr
hochgradig politische Entscheidungen (rechtlich) verantwortlich gemacht werden kann (Plesner & Jus-
tesen, 2021, S. 4).

Die enge organisatorische Verankerung der Digitalisierungsagentur im Finanzministerium sei ein wich-
tiger Erfolgsfaktor fiir die umfassende Digitalisierung von Dienstleistungen in Danemark gewesen (In-
terview_DK_6). Diese Koordinationsrolle konne aufgrund ihrer Machtpositionen nur vom Finanzminis-
terium oder dem Staatsministerium Gbernommen werden (Interview_DK_6). Ein Digitalministerium
sei keine gute Alternative, weil ihm die entsprechende Koordinationsrolle und Verhandlungsmacht
fehlen wiirde (Interview_DK_6). Mit dem Fokus auf digitalisierungstauglicher Gesetzgebung und dem
entsprechenden Sekretariat hat das Finanzministerium einen zusatzlichen Koordinationsmechanismus
in der Gesetzgebung erhalten und damit seinen Einfluss innerhalb der danischen Regierung gestarkt.
Obwohl die Wirkung dieser MalRnahme noch nicht abschliefend bewertet werden kann, ist davon aus-
zugehen, dass der Einfluss des Finanzministeriums innerhalb der danischen Regierung gestarkt wurde,
indem nun zusatzlich zum Vorsitz des Wirtschaftsausschusses potentiell die Digitalisierungstauglich-
keit als Instrument dient, um Digitalisierungspolitik ressortiibergreifend zu koordinieren.

Die neue Digitalisierungsstrategie ab 2021 wird erstmalig im Staatsministerium konzipiert mit einer
Expertenkommission externer Vertreter:innen der Industrie, Gewerkschaften, Start-Ups, etc. (Inter-
view_DK_6). Dies ist Ausdruck der gewachsenen politischen Aufmerksamkeit fiir Verwaltungsdigitali-
sierung und der Bestrebungen um Zentralisierung, Kollaboration und Responsivitdt der Regierung seit
2019, durch die das Finanzministerium an Einfluss verloren hat (Interview_DK_6; dhnlich auch Inter-
view_DK_5; Interview_DK_3).

Verwaltungsinnovation: Die Agentur fir 6ffentliche Finanzen und Management

Die Agentur flr 6ffentliche Finanzen und Management wurde 1996 als Agentur fir 6ffentliche Finan-
zen gegriindet. Die Agentur ist insbesondere zustandig fiir die 6ffentliche Auftragsvergabe. Zusatzlich
steuert die Agentur Verwaltungsmodernisierungsprozesse wie zum Beispiel Public Management und
Personalreformen. Dazu entwickelt die Agentur gemeinsame Lésungen und Richtlinien, die von ande-
ren Ministerien und Agenturen genutzt werden konnen. Die Umsetzung dieser Lésungen beruht auf
Freiwilligkeit, es besteht weder eine Pflicht noch ein starkes Druckmittel von Seiten der Agentur (In-
terview_DK_3). Dennoch wiirden sie in der Praxis von zahlreichen Behdrden genutzt, erstens aufgrund
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der Wettbewerbsfahigkeit der Lésungen, der direkten und kostengiinstigen Unterstiitzung bei der Pla-
nung und Umsetzung bzw. bei der Problemlosung (Interview_DK_3; dhnlich auch Interview_DK_4).
Zweitens sei das Finanzministerium weiterhin einflussreich innerhalb der Regierung und ibernehme
haufig eine Vorbildfunktion bei der Einflihrung neuer Lésungen. Drittens wiirden die Richtlinien der
Agentur haufig als gute Praxis und Priifmalistab vom Rechnungshof herangezogen (Interview_DK_3).
2019 wurden im Zuge einer groRReren Umstrukturierung die Abteilungen fiir Leadership, Analyse, Kom-
petenzentwicklung und Tarifverhandlungen aus der Agentur fir 6ffentliche Finanzen und Manage-
ment herausgeldst und in eine neu gegriindete Agentur fiir Personal und Kompetenzen beim Ministe-
rium fir Steuern Uberfiihrt. Diese Reform war 2019 vor allem ein politisches Signal in Reaktion auf
Tarifstreitigkeiten im Vorfeld der Wahl: Eine Partei hatte im Wahlkampf explizit die Abschaffung der
Modernisierungsagentur (diesen Namen trug sie 2015-2019) versprochen (Interview_DK_3). Die Ver-
lagerung von Kompetenzen und Leadership hin zum Ministerium fiir Steuern setzte ein Zeichen gegen
die Public-Management-Agenda des Finanzministeriums (Interview_DK_3).

Aufgrund wachsender 6ffentlicher Kritik an Staatsausgaben fir externe Beratung wurde in der Agentur
fir 6ffentliche Finanzen und Management in der Abteilung fiir Analyse und Politik eine In-House-Bera-
tung eingerichtet (Interview_DK_4; Interview_DK_3). Die Einheit flihrt vor allem wirtschaftliche Daten-
analysen durch, die anderen Ministerien und Agenturen als Grundlage fiir Organisationsreformen die-
nen kdnnen. Dazu veréffentlicht die Einheit jahrlich eine Ausschreibung, bei der zentralstaatliche Be-
horden Vorschlage fiir Datenanalysen unterbreiten konnen. Die Agentur erstellt eine Priorisierung
dieser Vorschlage, die dann im Finanzministerium nach politischen Kriterien und Skalierungspotenzia-
len ausgewahlt werden (Interview_DK_4). Darliber hinaus ibernimmt die Abteilung fir Analyse und
Politik eine Netzwerkfunktion. Sie koordiniert den Austausch zwischen Analyseeinheiten in den zent-
ralstaatlichen Ministerien und Agenturen. Die Abteilung fiir Analyse und Politik besteht aus drei Refe-
ratsleiter:innen und 35 Berater:innen, die (iberwiegend unter Studienabsolvent:innen rekrutiert wur-
den (Interview_DK_4). Die Projekte werden in kollaborativen Projektteams umgesetzt aus Mitarbei-
ter:innen der Einheit und der zu untersuchenden Behdérde. Die Zusammenarbeit sei naturgemaR eine
Herausforderung, da es den Auftraggebern der Studie haufig um Einsparmafnahmen ginge (Inter-
view_DK_4). Voraussetzung fiir den Erfolg dieser Projekte sei daher, ein vertrauensvolles Arbeitsklima
auf Augenhohe in gemeinsamen Projektteams zu schaffen, um den Zugang zu Daten der untersuchten
Behorde zu erhalten (Interview _DK_4). Dafiir sei eine funktionale Trennung der Aufgaben der Agentur
fir offentliche Finanzen und Management wichtig: Wahrend die Aufgaben im Bereich 6ffentliche
Vergabe, Personal- und Prozessmanagement im Auftrag des Finanzministeriums umgesetzt wiirden,
musse die In-House-Beratung eine gewisse Unabhadngigkeit vom Finanzministerium gegeniiber den Ko-
operationspartnern signalisieren (Interview_DK_4). Auf die Umsetzung der Studienergebnisse hat die
Agentur keinen Einfluss, sie bleibt den Auftraggebern tberlassen.

Der Vorteil der zentralen Organisation von Verwaltungsinnovationsprozessen in einer Agentur sei vor-
rangig die gesteigerte Aufmerksamkeit, die diese Themen auf administrativer Ebene erhielten (Inter-
view_DK_3; Interview_DK4). Dagegen seien Mitarbeiter:innen der Ministerien haufig zu sehr mit dem
Tagesgeschaft beschaftigt, um sich parallel noch mit groRer Aufmerksamkeit langfristigen und aufwan-
digen Reformprozessen zu widmen. Anstelle externer Managementberatungen bevorzugten die déani-
sche Verwaltung und Offentlichkeit, die Reformkapazititen in-house in einer Agentur zu biindeln. Der

11 Beispielsweise fiihrte die Agentur fiir 6ffentliche Finanzen und Management kiirzlich eine umfassende Orga-
nisationsanalyse und Aufgabenkritik der danischen Gefangnisverwaltung durch (Interview_DK_4).
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Vorteil der In-House-Beratung sei der Aufbau und die Weitergabe von Wissen zu Managementprozes-
sen innerhalb der Ministerialverwaltung (Interview_DK_4). Gleichzeitig bewegt sich die Agentur immer
in einem Spannungsfeld von ressortiibergreifenden Aufgaben und organisatorischer Zuordnung beim
Finanzministerium.

Das National Centre for Public Sector Innovation

Das National Centre for Public Sector Innovation wurde 2014 im Zuge der Tarifhandlungen als Innova-
tionseinheit vom Wirtschaftsministerium mit dem Ziel gegriindet, iber Verwaltungsebenen hinweg
zur Innovationsfahigkeit im 6ffentlichen Sektor beizutragen. Das National Centre for Public Sector In-
novation ist ein Dienstleistungszentrum, das im Auftrag der danischen Behorden aller Ebenen — also
auch der Regionen und Kommunen — Weiterbildungen und Wissensmanagement zu Innovationspro-
zessen im Offentlichen Sektor bereitstellt. Es fiihrt selbst keine Innovationsprojekte durch, sondern
unterstitzt und legitimiert Innovationsprojekte durch Kommunikation, Austausch, Evaluation und die
Vergabe von Innovationspreisen (Interview_DK_1). Das Vorzeigeprojekt dieser Einheit ist das Innova-
tion Barometer, eine Befragung des gesamten offentlichen Sektors in Danemark zur Erfassung von In-
novationsprojekten und ihren wahrgenommenen Effekten. Das Innovation Barometer ist ein Versuch,
Daten zu Innovationsprozessen Gber Verwaltungsebenen hinweg zusammenzutragen.

Die Einheit besteht aus 10-12 Mitarbeiter:innen und wird von allen drei Regierungsebenen gemeinsam
finanziert. Sie wird von einer Steuerungsgruppe geleitet mit jeweils drei Vertreter:innen der zentral-
staatlichen, regionalen und lokalen Regierungsebenen. Auf zentralstaatlicher Ebene ist die Zustandig-
keit fUr das National Centre for Public Sector Innovation und seine Leitung heute bei der Digitalisie-
rungsagentur im Finanzministerium angesiedelt. Nach der Wahl 2015 war die Einheit zwischenzeitlich
beim Ministerium flr Soziales und Inneres angesiedelt, fiir 2022 ist ein Transfer ins Industrieministe-
rium geplant (Interview_DK_1).

Wichtiger als die organisationale Verankerung der Einheit wird fiir den Erfolg die politische Unterstit-
zung der Verwaltungsspitzen angesehen (Interview_DK_1). So kdnnten beispielsweise die gemein-
same Kommunikation bestimmter Kernaussagen oder die Prasenz von hochrangigem Personal bei Ver-
anstaltungen schon die Aufmerksamkeit steigern (Interview_DK_1). Zusatzlich sei eine gewisse Flexi-
bilitdt und Schnelligkeit bei der Organisation und den internen Prozessen fiir Innovationseinheiten
wichtig (Interview_DK_1). Eine Innovationseinheit allein sei noch kein Garant fiir eine erhdhte Innova-
tionskapazitat innerhalb des Ministeriums, wenn Innovation dort politisch und administrativ nicht den
entsprechenden Stellenwert einnimmt (Interview_DK_1). Diese hohe Aufmerksamkeit sei haufig bei
Behorden zu beobachten, die direkt mit Daten und Birger:innen bzw. Unternehmen zu tun hatten, da
sie ein gesteigertes Interesse daran hatten, durch Innovation konkrete Losungen fiir ihre ,,Kund:innen”
zu entwickeln (Interview_DK_1). Aufgrund der wechselhaften politischen Agenda in Ddnemark und der
Diversifizierung des Innovationsverstandnisses von Design Thinking hin zu zunehmend auch experi-
menteller und evidenzbasierter Politik gibt es in den zentralstaatlichen Behorden keine festen Koope-
rationspartner in Form von Innovationseinheiten mehr.
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4.5.7 Zentrale Botschaften

Das Finanzministerium in Danemark hat insbesondere bei der Digitalisierung und bei Public- Manage-
ment-Reformen durch die Agenturen flr Digitalisierung und fiir 6ffentliche Finanzen und Management
eine starke Rolle in der Verwaltungsinnovation. Die ressortiibergreifende Steuerung von Innovations-
prozessen durch Agenturen setzt auf Freiwilligkeit und Attraktivitat der Losungen. Gleichzeitig sind die
Losungen so kompetitiv, dass ein GroRteil der Behérden gerne auf die regierungsinternen Systeme
zurickgreift, die auch mit administrativer Unterstltzung der jeweiligen Agenturen einhergehen (Inter-
view_DK_3).

Die Durchschlagskraft des Finanzministeriums als Innovationstreiber griindet sich auf seine wichtige
Rolle in der interministeriellen Policy-Koordination und seine historische Rolle bei Haushaltskonsoli-
dierungen. Gleichzeitig ist sie abhangig von der politischen Unterstltzung des/der Premierminister:in
und der Konsensorientierung im danischen Regierungssystem. Die Zentralisierung von Zustandigkeiten
im Staatsministerium seit der Wahl 2019 ist unter der Einparteienregierung sicherlich eine Ausnahme-
situation in Danemark, zeigt aber, dass der informelle Dualismus von Staatsministerium und Finanzmi-
nisterium aufgebrochen werden kann. Traditionell versuchte das Staatsministerium, politische Risiken
zu reduzieren, indem bestimmte Aufgaben an das Finanzministerium delegiert wurden. Dieser Dualis-
mus funktionierte gut, wenn beide von derselben Partei geleitet wurden und es eine Vertrauensbasis
fiir die Zusammenarbeit gab. Aktuell gibt es im Staatsministerium eine Praferenz dafir, eigene Kapa-
zitaten zu starken. Dennoch hat das Finanzministerium weiterhin ein gewisses politisches Gewicht.

Die zahlreichen Organisationsreformen in der Verwaltungsinnovation sind Ausdruck der politischen
Wechselhaftigkeit im danischen Regierungssystem. Wahrend es einen partei- und ebenenibergreifen-
den Konsens zur Verwaltungsdigitalisierung gibt, der sich in Digitalisierungsstrategien und einer inzwi-
schen etablierten Agentur widerspiegelt, ist die Uibrige Innovationslandschaft weitaus fragmentierter
und volatiler. Das Finanzministerium und die Agentur fiir Digitalisierung (ibernehmen eine zentrale
Steuerungsrolle bei der Verwaltungsdigitalisierung. Gleichzeitig konnen sie auf politische Unterstt-
zung und eine enge Zusammenarbeit mit den Regionen und Kommunen zuriickgreifen, was die Um-
setzung der Digitalisierungsagenda erleichtert. Andere innovative Ansatze in der danischen Regierung
wie Design Thinking, experimentelle Politik und Datenanalyse unterliegen grofReren politischen
Schwankungen und sind dementsprechend starker fragmentiert und bislang nicht in eine tUbergrei-
fende Innovationsstrategie und -struktur eingebettet.

Insgesamt kann die zentrale Steuerung von Verwaltungsdigitalisierung und Public-Management-Re-
formen durch die Agenturen beim Finanzministerium als Erfolgsmodell betrachtet werden. Vor dem
Hintergrund des danischen Regierungssystems ist zu betonen, dass der politische Einfluss des Finanz-
ministeriums und die Struktur der Agenturen mit Eingliederung in die ministeriale Hierarchie sowie
breite politische Unterstiitzung fir die Reformen wichtige Erfolgsfaktoren sind. Gleichzeitig ist die or-
ganisatorische Verankerung der Agenturen beim Finanzministerium ambivalent zu sehen, weil die
Agenturen von Kooperationspartnern leicht als Erflllungsgehilfen des Finanzministeriums bei der
Haushaltskonsolidierung wahrgenommen werden, was die Zusammenarbeit erschweren kann. Dies
gilt insbesondere fiir die Tatigkeiten der In-House-Beratung bei der Agentur fiir 6ffentliche Finanzen
und Management.
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Liste der Interviewpartner:innen

Interview_DK_1: National Centre for Public Sector Innovation

Interview_DK_2: Universitat Aarhus

Interview_DK_3: Universitat Aarhus

Interview_DK_4: Agentur fur o6ffentliche Finanzen und Management

Interview_DK_5: Copenhagen Business School

Interview_DK_6: ehem. Digitalisierungsagentur
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4.6 Australien: Fragmentierung, Diversitat einerseits, ein erfolgreiches Behavioral Insights TEAM
andererseits

4.6.1 Zusammenfassung

Australien gehort zu den Landern mit einer traditionell aktiven Verwaltungspolitik. Das Land hat seit
den 1980er-Jahren Reformen nach dem Leitbild des New Public Management (NPM) verfolgt und auch
im Bereich evidenzbasierter Politik friihzeitig Ansadtze, wie Folgenabschatzungen, umgesetzt. In der
Verwaltungsinnovation gehort Australien zu den im internationalen Vergleich aktiven Landern, aller-
dings zeichnet sich das australische Innovationsékosystem durch ausgepragte Fragmentierung und ein
Nebeneinander einer Vielzahl von Innovationseinheiten aus. In der politischen Steuerung nahm das
Ministerium fir Innovation, Industrie, Wissenschaft und Forschung (mehrmals umbenannt, nachfol-
gend: Industrieministerium) einige Jahre eine zentrale Rolle ein, vor allem mit der Zustandigkeit fiir die
Koordination des ressortiibergreifenden Public Sector Innovation Networks (PSIN), das allerdings mit
Beginn des Jahres 2021 eingestellt wurde. Zwar spielte der fiir Verwaltungsreform zustandige, ressort-
Ubergreifende Ministerrat die tragende Rolle in der Formulierung des zentralen Aktionsplans fur Ver-
waltungsinnovation, die Umsetzung oblag jedoch den einzelnen Ressorts, die, auch bedingt durch hau-
fige Politik- und Fihrungswechsel, diesem Auftrag nur teilweise nachkamen, sodass sich keine starke,
nachhaltige Governance-Architektur fir Verwaltungsinnovation etablierte. Derzeit ist eine Vielzahl
kleiner Innovationseinheiten zu beobachten, deren Arbeit von keinem Akteur koordiniert wird. Eine
Ausnahme bildet hier das Behavioural Economics Team of the Australian Government (BETA), welches
im Ministerium fir den Premierminister und das Kabinett (PM&C) angesiedelt ist und sich als Erfolgs-
beispiel einer verhaltensékonomischen Innovationseinheit etabliert hat, der es (ber ein Partner-
schaftsmodell gelingt, von den Ressorts akzeptiert zu werden und auch die Etablierung verhaltenswis-
senschaftlicher Kompetenzen durch ein Weiterbildungsprogramm in der Verwaltung voranzutreiben.

4.6.2 Einleitung

Australien schneidet im internationalen Vergleich in einigen Innovationsbereichen wie beispielsweise
in der Digitalisierung des offentlichen Sektors seit rund zwei Dekaden sehr stark ab. Seitdem der E-
Government Development Index der Vereinten Nationen (EGDI) erstellt wird, belegt Australien einen
der besten zehn Platze, zuletzt 2020 den flinften Rang (VN, 2020). Zudem hat die quantitative Web-
textanalyse fir die untersuchten australischen Innovationseinheiten Schwerpunkte in den Bereichen
intersektorale Innovation und Kollaboration und Strategische Vorausschau im Fall des Australian
Centre for Social Innovation (TACSI, Australisches Zentrum flr soziale Innovation) und in den Bereichen
Digitalisierung und Agilitat sowie evidenzbasiertes Handeln im Fall des Public Sector Innnovation Net-
work (PSIN, Netzwerk flr Innovation im 6ffentlichen Sektor) gezeigt.

Die australische Fallstudie konzentriert sich auf das Steuerungssystem und das Innovationsékosystem
sowie das Behavioural Economics Team of The Australian Government (BETA, Verhaltens6konomisches
Team der australischen Regierung), die im Department of the Prime Minister and Cabinet (PM&C, Mi-
nisterium fir den Premierminister / die Premierministerin und das Kabinett) angesiedelt ist. Die Fall-
studie skizziert auch die zu beobachtenden Veranderungen des australischen Innovationsdkosystems
im Laufe der letzten Dekade. Anfang 2021 wurde das 2010 gegriindete und beim Industrieministerium
angebundene Public Sector Innovation Network (PSIN) aufgeldst. Die ehemals staatliche Einheit fur
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soziale Innovation, The Australian Centre for Social Innovation (TACSI), ist heute als nicht-staatliches
Sozialunternehmen organisiert und konzentriert sich vorwiegend auf soziale Projekte. Die Digital
Transformation Agency (DTA, Agentur fur Digitale Transformation) beim Minister for Government Ser-
vices (MGS, Minister:in fiir Dienstleistungen der Regierung, seit Marz 2021 Linda Reynolds) und die
verhaltenswissenschaftliche Innovationseinheit BETA im PM&C sind in den letzten fiinf Jahren neu als
Innovationseinheiten auf bundesstaatlicher Ebene hinzugekommen. Das Innovationstkosystem zeich-
net sich insgesamt durch haufige Anderungen und eine relativ starke Fragmentierung aus.

Reformen zur Verwaltungsmodernisierung in Australien orientieren sich teilweise am Vorbild GroRbri-
tanniens, beispielsweise hinsichtlich der Griindung von Innovationseinheiten, weisen aber auch einige
Besonderheiten auf. Die Fallstudie zeigt, dass das australische Innovationsokosystem zwar die erste
Halfte des Lebenszyklus von Innovation, Problemidentifikation, Ideen- und Vorschlagsentwicklung,
recht erfolgreich durchlaufen hat, die zweite Halfte aber, angefangen mit der Implementierung der
Projekte bis hin zur Evaluation und Skalierung, einige Schwachen aufweist. Auch mit Blick auf die Wir-
kung der Reformen, insbesondere hinsichtlich des Einflusses auf Policy-Making, sind Schwachen er-
kennbar (Lewis et al., 2020. S. 122 ff.; OECD, 2019).

Wie die interviewten Expert:innen betonen, sind die Griinde hierfiir einerseits in einem Verstandnis
von Innovationspolitik zu sehen, das sich eher auf Innovationen im privatwirtschaftlichen Sektor rich-
tet. Andererseits sind inhdarente Schwachstellen im Steuerungssystem der Innovationspolitik zu iden-
tifizieren. Hierzu gehoéren die fragmentierte institutionelle Anbindung der Innovationseinheiten,
schwankende personelle und finanzielle Ausstattung, wechselnde politische Unterstiitzung und Kolla-
borations-, Koordinations- und Umsetzungsschwierigkeiten zwischen diversen Akteuren und Instituti-
onen (Interviews_AUS_1-5).

4.6.3 Grundlagen des Regierungssystems

Australien ist foderal organisiert. Die starken Bundesstaaten dienten haufig als Labor fiir Reformen der
offentlichen Verwaltung, die spater auf Bundesebene eingefiihrt wurden (Pollitt & Bouckaert, 2011, S.
232). Das nationale Parlament Australiens besteht aus zwei Kammern, dem Reprasentantenhaus und
dem Senat. Im Gesetzgebungsprozess miissen vorgeschlagene Gesetze von beiden Kammern des Par-
laments gebilligt werden. Im Unterschied zum Bundesrat in Deutschland wird der Senat in Australien
direkt von den Birger:innen in den Bundesstaaten nach dem Verhaltniswahlrecht gewahlt. Das Repra-
sentantenhaus wird nach dem Mehrheitswahlrecht (Praferenzwahlsystem) gewahlt. Australische Re-
gierungen werden entweder durch die Labor Party oder die Liberal-National Coalition (festes Bindnis
aus Liberal Party und National Party), die auch gemeinsam zur Wahl antreten, gefiihrt. Premierminis-
ter ist derzeit Scott Morrison (Liberal Party). Wahrend die Regierung im Reprasentantenhaus in der
Regel von der Mehrheit der Abgeordneten getragen wird (Ausnahme: Minderheitsregierung 2010),
bietet das bei Senatswahlen angewandte Wahlsystem kleineren Parteien und unabhangigen Kandi-
dat:innen groRere Chancen, sodass die Regierung im Senat oft keine Mehrheit fiir sich gewinnen kann
(Parlament Australien, 2019).

Die zentrale Exekutivgewalt liegt bei der Premierministerin / dem Premierminister und dem Kabinett.
Der/die Premierminister:in wird von den Abgeordneten und Senator:innen der Mehrheitspartei be-
stimmt und ist in der Regel auch der/die Vorsitzende der Mehrheitspartei. Weiterhin bestimmt der/die
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Premierminister:in die Minister:innen seines bzw. ihres Kabinetts und hat den Kabinettsvorsitz inne.
Die Minister:innen miissen dem Parlament angehéren und werden aus den Mitgliedern beider Kam-
mern ausgewahlt, allerdings gehdren zumeist rund zwei Drittel dem Reprasentantenhaus an. Das aust-
ralische System unterscheidet Minister:innen mit Kabinettsrang und Assistenz-Minister:innen (parlia-
mentary secretaries) ohne Kabinettsrang. Anders als in Deutschland kann eine Person allerdings meh-
rere ministerielle Amter (ibernehmen, so ist etwa der / die Premierminister:in auch Minister:in des
offentlichen Dienstes (Minister for the Public Service) und die derzeit amtierende Ministerin fir Krisen-
management (Emergency Management and National Recovery and Resilience) ist auch zustandig fur
regionale Angelegenheiten (Minister for Regionalisation, Regional Communications and Regional Edu-
cation) (ParlamentAustralien, 2021). Jedes Ministerium wird aus einem Team von einem / einer oder
zwei Kabinettsminister:innen und einem / einer Assistenz-Minister:in geleitet (Maley, 2018, S. 17).
Jede:r dieser Minister:innen verfligt tUber ein eigenes auf politischer Basis rekrutiertes Team (ministe-
rial staff), welches den / die Minister:in in Policy- und Medienfragen berat, administrative Aufgaben
wahrnimmt und von den politisch neutralen Karrierebeamt:innen in den Ministerien zu unterscheiden
ist (Maley, 2018, S. 17 f.).

Australische Premierminister:innen sind in besonderem MaRe von der Unterstiitzung der eigenen Par-
tei abhangig und kdonnen durch einfache Entscheidungen in der Partei aus dem Amt gedrangt werden.
Australien blickt zudem auf eine lange Historie des “collective cabinet government” (Weller, 2007, S.
285) zuriick, in der Exekutivbefugnisse im Kabinett verteilt und kollektiv ausgelibt werden. Entspre-
chend ist — dhnlich wie in GroRbritannien — die Neigung der Premierminister:innen ausgepragt, ihre
Regierung zu disziplinieren. Insgesamt lasst sich, dhnlich wie auch in anderen Westminster-Systemen,
auch in Australien seit etwa zehn Jahren eine starkere Zentralisierungstendenz von Ressourcen und
Macht in der Regierungszentrale beobachten (Maley, 2018, S. 17, 20 f.; Craft & Halligan, 2020, S. 94,
164, 184 ff.).

4.6.4 Von der Neuausrichtung zur Richtungslosigkeit

Australien wird gemeinhin als ,early adopter” (Margetts & Dunleavy, 2013, S. 4) des New Public Ma-
nagement (NPM) bzw. als Teil der ,core NPM group” (Pollitt & Bouckaert, 2011, S. 117) beschrieben.
NPM hat die Verwaltungspolitik in Australien seit den 1980er-Jahren geprégt (Halligan, 2020, S. 5 f,;
Hood, 1991, S. 4 ff.). Als dominierendes Reformparadigma wurden mit dem australischen ,,Manageri-
alismus“ (Halligan, 2020, S. 10; Hood, 1991, S. 6) die Ubernahme privatwirtschaftlicher Manage-
menttechniken, Outsourcing, das Kontraktmanagement, die Steigerung von Produktivitat und Effizi-
enz, Dezentralisierung und Entbirokratisierung und nicht zuletzt Einsparungen im 6ffentlichen Sektor
betont (Halligan, 2020, S. 10 f.; Hood, 1991, S. 4 ff.; Margetts & Dunleavy, 2013, S. 3 f.). 1999 wurde
die Australian Public Service Commission (APSC, Kommission fur den 6ffentlichen Dienst Australiens)
mit dem Public Service Act gegriindet und im PM&C angesiedelt und ist seitdem zentral flr die Aus-
richtung, Berichterstattung und Modernisierung der Verwaltung zustdndig (APSC, 2020; Regierung
Australien, 2021).

Die Labor-Regierung unter Kevin Rudd (2007-11) hat sich schrittweise von einem orthodoxen NPM-
Reformverstandnis wegbewegt (Pollitt & Bouckaert, 2011, S. 232; Shaw, 2012, S. XIlIl) und die im Zuge
der Finanzkrise 2008 eingeflihrte Austeritdtspolitik stand der NPM-typischen Leistungsorientierung
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entgegen, sodass Leistungsmessungen und Wirtschaftspriifungen reduziert wurden (Margetts & Dun-
leavy, 2013, S. 4). Durch die Regierung Rudd (siehe Tabelle 4.4) wurde 2007 ein umfassender Evaluie-
rungsprozess des nationalen Systems fiir Verwaltungsinnovation initiiert (siehe nachster Abschnitt).
Politisch diente dieser Prozess der Abgrenzung von den elf Jahren Regierungszeit der Liberalen Partei,
und er wurde durch die ambitionierte Politik- und Reformagenda von Premier Rudd und PM&C-Minis-
ter Terry Moran getragen (Shaw, 2012, S. VII f.; Halligan, 2010, S. 36 ff.). Dadurch wurden die Verrin-
gerung der Staatskapazitaten und das Outsourcing, insbesondere im IKT-Bereich, Gberprift und Emp-
fehlungen zur Starkung von In-House-Kapazitaten, ressortiibergreifender Kooperationen und Effekti-
vitat ausgesprochen (Halligan, 2010, S. 39; Shaw, 2012, S. IX). Eine starkere Hinwendung zu Verwal-
tungsdigitalisierung als zentralem Reformthema (Digital Era Governance, DEG) lasst die Regierung
Turnbull ab 2015 beobachten (Evans et al., 2019).

Insgesamt ergibt sich, wie in Tabelle 4.4 dargestellt, das Bild von mehreren, gleichzeitig vorherrschen-
den Verwaltungsparadigmen (NPM, Post-NPM und DEG), die anhand institutioneller Pfadabhangigkeit,
Diversifizierung und Sedimentierung in der Literatur ndher erldutert werden (Halligan, 2010, S. 44;
Shaw, 2012, S. XIll). Wie Halligan und Craft (2020, S. 184, eigene Ubersetzung) treffend konstatieren,
war “der Zustand des australischen 6ffentlichen Dienstes in den 2010er-Jahren von Unbestdndigkeit,
starker Politisierung und relativ starker Zentralisierung und Externalisierung gepragt”.

Tabelle 4.4: Ubersicht Paradigma, Akteure und Ereignisse seit 1997

Jahr Regierung & Verwaltungs- Politisches Ereignis Innovations-poli- Federfiihrendes
Premierminiter:in = Paradigma tisches Ereignis / Ressort
Publikation
1983-  Labor Partei NPM div. Wahlen - -
1999 —Hawke / Keating
1996- Liberale Partei NPM div. Wahlen, Public Griindung APSC Parlament;
2007  —Howard Service Act 1999 und Ministerrat APSC
1999; State of the
Service Reports
2007- Labor Partei NPM Wahlen, Regierungs- Review nationales = PM&C; DIISR;
2010 —Rudd wechsel, Finanzkrise  Innovationssys- Sid- Australi-
2008 tem; Griindung sche Regierung
PSIN & TACSI 2009
2010-  Labor Partei NPM / post- Wahlen, Flihrungs- PSIN Innovation DIISR; MAC;
13 (Minderheits- NPM wechsel Labor 2013  Month 2011-20; PM&C; Kabinett
regierung) MAC; APS Innova- = & DIISR; APS
—Gillard tion Action Plan Secretaries
2011; DesignGov Board & DIISR
(2012)
2013 Liberal-Nationale NPM / post- Wabhlen, Regierungs- TACSI wird NRO; -
Koalition, Abbott NPM wechsel Ende DesignGov
2015 Liberal-Nationale NPM / post- FUhrungswechsel Li- = - -
Koalition, Turnbull = NPM / DEG berale
2016 Liberal-Nationale NPM / post- Parlaments-auflo- Grindung BETA PM&C, MGS
Koalition, Turnbull  NPM / DEG sung & Neuwahlen und DTA
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2018 Liberal-Nationale NPM / post- Wabhlen - -

Koalition, Morri- NPM / DEG
son
2021 Liberal-Nationale NPM / post- Coronakrise Auflosung PSIN DISER
Koalition, Morri- NPM / DEG
son

Quellen: Eigene Darstellung, basierend auf: BETA-PM&C (2021a), Clarke (2020), DIISR (2011), DISER (2021),
PM&C (2010), Evans et al. (2019), Halligan (2010; 2020), Hallerberg et al. (2021), Hood (1991); MAC (2010),
Margetts & Dunleavy (2013), Pollitt & Bouckaert (2011), Shaw (2012). Abkiirzungen: APS = Australian Public
Service, APSC = Australian Public Service Commission, BETA = Behavioural Economics Team of the Australian
Government, DEG = Digital Era Governance, DISER = Department of Industry, Science, Energy and Resources
(DISER, ehemals Department of Innovation, Industry, Science and Research, DIISR), PM&C = Department of the
Prime Minister and Cabinet, DTA = Digital Transformation Agency, MAC = Management Advisory Committee;
MGS = Minister for Government Services, NPM = New Public Management, post-NPM = post-New Public Man-
agement, TACSI = The Australian Centre for Social Innovation.

4.6.5 Das Innovationsokosystem: Fragmentiert und wechselhaft

Der Evaluierungsprozess der Rudd-Regierung bildet die strategische Grundlage fir die verwaltungspo-
litische Innovationsagenda.

Insgesamt haben diverse Ressorts und Gremien den Evaluierungsprozess und die strategisch-instituti-
onelle Neuausrichtung der Verwaltung unterstiitzt. Wie die nachfolgende Tabelle 4.5 verdeutlicht, ha-
ben zur Zeit des Reviews zwischen 2008 und 2011 insgesamt sechs staatliche Institutionen zur Verwal-
tungsinnovation in Australien publiziert: Die Australian Public Service Commission (ASPC), das Austra-
lian National Audit Office (australischer Rechnungshof), das Industrieministerium (D/ISR), die Advisory
Group on Reform of Australian Government Administration (Advisory Group, Beratungsgruppe zur Ver-
waltungsreform in Australien) und das Management Advisory Committee (MAC). Der Evaluierungspro-
zess wurde schlieBlich durch das Secretaries Board (Ministerrat) mit dem regierungsweiten Aktions-
plan ,, APS Innovation Action Plan“ (nachfolgend: Aktionsplan) von 2011 beendet, der die Kernelemente
der Verwaltungsinnovation formalisierte (DIISR, 2011).
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Tabelle 4.5: Strategien und Publikationen im Zuge des Reviews des australischen Innovationssystems zwischen
2007-2011

Jahr Publikation Institution
2007  Tackling wicked problems: a public policy perspective  Australian Public Service Commission
(ASPC)
2008  Venturous Australia: Building strength in innovation Department of Innovation, Industry, Science
and Research (DIISR)
2009 Delivering Performance and Accountability Australian Public Service Commission
(ASPC)
2009  Innovation in the Public Sector: Enabling Better Per- = Australian National Audit Office (ANAO)
formance, Driving New Directions
2009 Powering Ideas: An Innovation Agenda for the 21%* Department of Innovation, Industry, Science
Century and Research (DIISR)
2010 Ahead of the Game — Blueprint for the reform of Aus-  Advisory Group on Reform of Australian
tralian Government Administration Government Administration
2010 Empowering Change: Fostering Innovation in the APS Management Advisory Committee (MAC)
2011  APS Innovation Action Plan Secretaries Board / Department of Innova-
tion, Industry, Science and Research (DIISR)
Quelle: Eigene Darstellung. Abkiirzungen und Quellen s. Tabelle 4.4.

Erstmals thematisiert die Kommission flir den 6ffentlichen Dienst Australiens 2007 sowohl die neuen
Herausforderungen, vor denen die 6ffentliche Verwaltung angesichts vertrackter Probleme (wicked
problems) steht, als auch die innovativen, flexiblen und ressortiibergreifenden Losungsansatze, die zur
Bewiltigung der Herausforderungen erforderlich sind (APSC, 2007a; Head, 2008). Das ebenfalls fir
Innovation zustandige Industrieministerium (D/ISR) beteiligte sich am Evaluierungsprozess mit ressort-
spezifisch-industriell gepragten Vorschlagen, um Wissenschaft und Entwicklung, Wirtschaft und Wohl-
stand zu férdern. Die Verwaltungsinnovation wird hingegen noch als Randerscheinung geftihrt (DIISR,
2008, S. 176) oder als Instrument fiir die Wirtschaftsforderung, Reform der Beschaffung und Regulie-
rung beispielsweise im IKT-Bereich gesehen (DIISR, 2009, S. 53 ff.).

Fir die Verwaltungsinnovation deutlich wichtiger waren die Publikationen der Advisory Group on Re-
form of Australian Government Administration und des Management Advisory Committee aus dem
Jahr 2010 (siehe Tabelle 4.5). Die Advisory Group wurde von PM&C-Minister Terry Moran geleitet und
bestand aus neun weiteren Mitgliedern, Minister:innen unterschiedlicher Ressorts, einer Unterneh-
merin sowie zwei Professoren (PM&C, 2010, S. iv). Das Management Advisory Committee ist ein hoch-
rangiges Forum von rund 25 Minister:innen und Behordenleiter:innen, das durch den Public Service
Act 1999 eingerichtet wurde, um die australische Regierung in Verwaltungs- und Managementfragen
zu beraten, und ebenfalls durch den PM&C-Minister geleitet wird. Das Amt des Public Service Commis-
sioner (APS-Kommissar) fungiert als das ausfiihrende Organ des Management Advisory Committee
(MAC, 2007, S. 56).

Die Publikationen der Advisory Group und des Management Advisory Committee untermauerten den
Flihrungsanspruch des PM&C in Fragen der Verwaltungsinnovation auch im Verhaltnis zum Industrie-
ministerium und betonten zentrale Eckpfeiler einer Innovationsagenda und Innovationskultur, wie
etwa Nutzer- und Blirgerorientierung, Starkung der Leadership- und strategischen Kapazitaten des 6f-

fentlichen Dienstes, Investitionen in die Kompetenzen der Beschéaftigten der australischen Verwaltung,
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Konzentration auf Agilitat und Effizienz sowie Vernetzung und Koordination (APSC, 2012a; PM&C 2010,
S. ix-xii; MAC, 2010, S. VIII-XII; Shaw, 2012, S. VIII).

Der 2011 verabschiedete Aktionsplan galt als innovationspolitischer Meilenstein und tibernahm expli-
zit die vier Aktionsfelder aus der Publikation von Christian Bason (2010) “Leading Public Sector Inno-
vation: Co-creating for a better society”: (1.) Entwicklung eines Innovationsbewusstseins innerhalb des
APS, (2.) Aufbau von Innovationskapazitaten, (3.) Férderung von Co-Kreation und (4.) Starkung der
Fihrung, um auf allen Ebenen den Mut zur Innovation zu haben (DIISR, 2011, S. 11).

In der Steuerung der Umsetzung des Aktionsplans wurden dezentrale und zentrale Elemente kombi-
niert: Zum einen wurden alle Ressorts durch das Secretaries Board (Ministerrat) beteiligt. Der Minis-
terrat wurde durch den Public Service Act 1999 gegriindet und dient als das zentrale ressortibergrei-
fende Flihrungsgremium des APS, in dem unter Leitung des PM&C-Ministers, der APS-Kommissar und
die Minister aller Ressorts vertreten sind. Der Ministerrat wurde daher mit der Aufsicht Gber die Um-
setzung des Aktionsplans betraut. Weiterhin waren die Ressorts fiir die Umsetzung der Innovationsa-
genda selbst verantwortlich, indem sie Innovation als Schlliisselkomponente in die organisatorischen
Leistungssysteme einbeziehen und Innovation in den Fiihrungssystemen der Ressorts verankern soll-
ten. Gemeinsam mit der Kommission fir den 6ffentlichen Dienst Australiens (APSC) sollte das Indust-
rieministerium kontinuierlich Gber die Umsetzung an den Ministerrat Bericht erstatten (DIISR, 2011, S.
16 ff.).

Der Ministerrat besteht noch heute und ist unverdndert fiir die APS-Reformagenda verantwortlich,
wobei der PM&C-Minister, Phil Gaetjens, und der APS-Kommissar, Peter Woolcott AO, hauptverant-
wortlich sind. Unterstiitzt wird die Reformagenda durch den Ausschuss der Chief Operating Officers
(COO0) des APS, dem die COO's aller Ressorts und groRBeren Behdrden angehdren, sowie durch das Se-
cretaries Digital Committee (Digitalkomitee der Minister:innen). Um die Umsetzung der Reformagenda
zu unterstiitzen, wurde zudem im Februar 2020 ein kleines APS-Reformbiro (APS Reform Office) in-
nerhalb des PM&C eingerichtet. Das APS-Reformbiiro verwaltet die Umsetzung der APS-Reforma-
genda und flhrt eine Reihe von Reforminitiativen durch (PM&C, 2021). Zum anderen ist das 2007 ge-
grindete Industrieministerium (DI/ISR) fiir Verwaltungsinnovation zustandig (siehe unten).

In Bezug auf die Implementierung der vereinbarten MaRnahmen des Aktionsplans sind jedoch wenig
Informationen verfligbar. Die fiinf APSC-Berichte nach dem Aktionsplan (State of the Service Report
2012-2016) verdeutlichen eine gewisse Redundanz und Richtungslosigkeit: Wahrend die Berichte von
2012-14 auf rund 300 Seiten eine umfassende Bestandsaufnahme vornehmen und Ergebnisse der Mit-
arbeiterbefragung vorstellen, fallen die nachfolgenden Berichte von 2014-16 deutlich kiirzer aus
(APSC, 2012b; 2013; 2014, 2015, 2016), und der Aktionsplan wird nur in den ersten drei Berichten bis
2014 aufgegriffen. Die anschlieRenden APSC-Berichte greifen den Aktionsplan zwar nicht mehr explizit
auf, fihren aber einige der MaRnahmen wie die Ausweitung des Public Sector Innovation Network
(PSIN) (siehe unten) und der Veranstaltungsreihe Innovation Month fort und schlagen weiterhin neue
Malnahmen wie einen Inkubator flir Verwaltungsinnovation und die Pilotierung einer multi-agency
collaboration platform vor (APSC, 2015, S. 40). Allerdings berichtet APSC (2016, S. 22), dass lber 70
Prozent der Behorden derzeit eigene Innovationsstrategien entwickeln. Eine unabhangige, durch das
PM&C beauftragte Evaluation bemangelt 2019 Implementationsdefizite der Innovationsagenda
(PM&C, 2019, S. 59) und kritisiert zu haufige Veranderungen von Strukturen, Zustandigkeiten und Pro-
zessen:
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»But MoG [Machinery of Government] changes come with other costs, and can inadvertently
undermine the APS’s ability to deliver for the Government and the people. They have been fre-
quent: there were over 200 changes to APS structures between 1994 and 2015 — an average
of more than ten a year. The current Department of Industry, Innovation and Science alone has
experienced 21 MoG changes since 2010-11” (PM&C, 2019, S. 240).

Eine interviewte Expertin erganzt in Bezug zu diesem Bericht, dass Verwaltungsinnovation in Australien
haufig an individuelle Politiker:innen geknlipft ist, sodass die Priorisierung der Innovationsagenda eng
mit Wahlen und Legislaturperioden zusammenhéangt und langfristige Erfolge dadurch erschwert wer-
den (Interview_AUS_5). Die Rolle des Industrieministeriums hingegen wird in der Literatur teilweise
als , klarer Indikator fur den Fokus der Regierung auf Verwaltungsinnovation” aufgefasst (Demircioglu,
2019, S. 220 f.; eigene Ubersetzung). Das Industrieministerium hat jahrlich innovationspolitische Be-
richte vorgelegt, die innovationspolitische Initiativen, Entwicklungen und Fallstudien, Innovationsindi-
katoren sowie Veranstaltungen, Konferenzen und wissenschaftliche Publikationen thematisieren (De-
mircioglu, 2019, S. 221; Interview_AUS_5). Die dem Industrieministerium mit dem Aktionsplan tber-
tragene zentrale Netzwerk- und Koordinierungsfunktion wurde mit der Anbindung des Public Sector
Innovation Network (PSIN) realisiert, das von 2010 bis 2021 existierte (siehe Tabelle 4.4.). Das PSIN
ging aus dem MAC-Report hervor (siehe oben) und wurde mit der regierungsweiten, langfristigen Ver-
netzung, Dissemination und Diffusion von Verwaltungsinnovation beauftragt (MAC, 2010, S. XIl). Im
Aktionsplan wird PSIN als Verbund 6ffentlich Beschaftigter und Wissenschaftler:innen beschrieben,
die sich darin unterstiitzen sollen, innovative Ideen zu entwickeln, sich auszutauschen und langfristig
die Innovationskapazitdten der Verwaltung zu erhéhen (DIISR, 2011, S. 12). In seiner Anfangsphase
von 2010 bis 2013 verfiigte das PSIN jedoch Uber keine festen Strukturen und sehr begrenzte Ressour-
cen und bestand aus einem Newsletter mit rund 1000 Abonnent:innen und einem Blog, sodass es sich
zundachst nicht als regierungsweites Netzwerk etablieren konnte (Thomas, 2017).

Wesentlich zur Bekanntheit und Professionalisierung des Public Sector Innovation Network (PSIN) bei-
getragen hat dann die Integration der Innovation Showcases, Tools und Blogs auf einer eigenen Web-
seite und die Ubernahme der Veranstaltungsreihe Innovation Month ab 2014. Als regierungsweite Ver-
anstaltungsreihe, die fir alle Verwaltungsbeschaftigten in Kooperation mit dem Institute of Public Ad-
ministration Australia (IPAA) organisiert wurde, wurden 50-80 Veranstaltungen mit rund 5000 Teilneh-
menden durchgefiihrt. Wichtig zu betonen ist jedoch, dass das kleine PSIN-Sekretariat im Industriemi-
nisterium, ca. zwei Personen, vor allem den Rahmen der Veranstaltungsreihe zusammen mit einer res-
sortibergreifenden Koordinationsgruppe koordinierte und kaum eigene Veranstaltungen durchfiihrte,
wahrend der GroRteil der Veranstaltungen durch die Ressorts selbst organisiert wurde (Thomas, 2017).
Diese Veranstaltungen wurden jedoch als ,,Gruppentherapie-Sitzungen“ kritisiert, die nicht produktiv
gewesen waren (Interview_AUS_1). Dariiber hinaus fihrt die APSC seit 2012 jahrlich Umfragen unter
Verwaltungsangestellten durch (State of the service employee census), um unter anderem Innovation
in 6ffentlichen Sektor zu messen und zu analysieren. So wurden zum Beispiel 2019 lGber 135.000 Mit-
arbeiter:innen aus lber 100 Ressorts, Behdorden und Agenturen befragt (APSC, 2019; Demirciouglu,
2019, S. 223).

Strukturell entwickelte sich das Public Sector Innovation Network (PSIN) insofern weiter, als sich drei
Gremien bildeten und regelmaRig trafen: die Innovation Champions aus der Flihrungsebene der Res-
sorts, PSIN Agents auf Arbeitsebene und PSIN State Co-ordinators aus den einzelnen Bundesstaaten.
Die Innovation Champions wurden zudem damit beauftragt, die ressortgemeinsame Zusammenarbeit
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zu fordern und entsprechende Initiativen zu entwickeln (PSIN, 2019). Fir die Zeit zwischen 2014 und
2017 wurde dem PSIN eine bessere Leistungsfahigkeit attestiert, es wuchs auf tGiber 3600 Mitglieder
an und genoss eine hohere politische Aufmerksamkeit. In Bezug auf die Wirkung des Aktionsplans re-
simiert der PSIN-Sekretdr exemplarisch, dass die meisten Ressorts eine eigene Innovationsstrategie
erstellten, das DesignGov-Pilotprojekt zahlreichen Laboratorien anderer Ressorts als Vorbild diente
und mehrere Ressorts Preise flr Verwaltungsinnovation vergaben (Thomas, 2017).

Die Idee fiir DesignGov beruhte auf Empfehlung des Management Advisory Committee (MAC), ein La-
boratorium dhnlich des danischen MindLab einzurichten, um kollaborative Innovationsprojekte zu for-
dern. Das Secretaries Board (Ministerrat) entschied daraufhin, mit DesignGov ein befristetes Pilot-Lab
von Juni 2012 bis Dezember 2013 einzurichten. DesignGov arbeitete an einem, vom Ministerrat aus-
gewdhlten, ressortiibergreifenden Projekt, wurde jedoch durch die knappe Finanz- und Personalaus-
stattung (vier Beschaftigte) eingeschrankt und hatte Schwierigkeiten damit, mit dem APS zu kooperie-
ren, und verlor schliellich unter dem neuen Premier Abbott auch an politischer Unterstiitzung. Die
Reformschwerpunkte wurden in den Bereich evidenzbasierte Politik und verhaltenswissenschaftliche
Experimente verlagert (siehe nachster Abschnitt), und es wurden KonsolidierungsmaRnahmen inner-
halb der Verwaltung eingeleitet, sodass der Ministerrat das Mandat von DesignGov auslaufen liel (Hal-
lerberg et al., 2021, S. 13 ff.; Head, 2013, S. 15 ff.). Zu Beginn des Jahres 2021 kam es schlieBlich auch
zur Auflésung des Public Sector Innovation Network (PSIN), was ebenfalls auf verdnderte politische
Prioritaten der amtierenden Regierung zurickzufiihren ist, welche die Innovationspolitik auf Férde-
rung von Innovation in der Wirtschaft — und eben nicht in der Verwaltung — ausrichtet. PSIN hatte
demnach keine politische Unterstiitzung einer/s Minister:in mehr und hat eine groRe Liicke vor allem
in der Netzwerkarbeit und Verbindung von Regierungsebenen hinterlassen (Interview_AUS_2,4,5).

Darliber hinaus hat sich Australien im vergangenen Jahrzehnt zunehmend systematisch der Strategi-
schen Vorausschau bedient. Mit der Commonwealth Scientific and Industrial Research Organisation
(CSIRO) verflgt Australien liber eine Behoérde fir industrielle und wissenschaftliche Forschung, inner-
halb derer ein Forschungsteam (CSIRO Futures) Vorausschau auf Themengebieten wie Transport oder
Energie anwendet und mit “Our Future World” alle zwei Jahre einen aktualisierten Bericht tGber globale
Megatrends herausgibt. Auch in zahlreichen anderen Behorden Australiens wird Vorausschau betrie-
ben. So veroffentlicht etwa das Finanzministerium (Department of Treasury) im Fiinfjahresrhythmus
im Rahmen des “Intergenerational Report” eine 40-Jahres-Prognose Uber Langzeitprobleme (Dreyer &
Stang, 2013, S. 29).

Die Interviews mit australischen Expert:innen legen auch Schwéachen und Herausforderungen offen,
mit denen das australische Innovationsokosystem generell konfrontiert ist. Zum einen duRerte ein ehe-
maliger Innovation Champion, dass das Public Sector Innovation Network (PSIN) innerhalb der Minis-
terialverwaltung noch ,nicht vernetzt genug” gewesen ware (Interview_AUS_1). Ein anderer Experte
kommt zu dem Schluss, dass PSIN ,,zu diinn und verteilt” war und iber , keine eigenen Problemldsungs-
kapazitaten” verfugte (Interview_AUS_4). Ferner wirden haufiger Innovationseinheiten mit zu wenig
Personal und Finanzen und politisch-administrativ zu niedrigschwellig (sub-scale) angesiedelt, sodass
sie innerhalb der Verwaltung und von politischen Akteuren zu wenig Unterstiitzung erfahren wirden.
Hinzu kommt, dass sie zumeist innerhalb der Ublichen, ressorteigenen Planungs- und Strategiehori-
zonte angesiedelt wiirden, sodass sie ,nicht wirklich etwas ausrichten” konnten, aulRer sich einem
Netzwerk anzuschlieBen, sodass insgesamt das Risiko der ,,Schaufensterdekoration” bestliinde (Inter-
view_AUS_1). Mit Blick auf das ebenfalls im deutschen Kontext relevante Ressortprinzip berichtet eine
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interviewte Expertin, dass die Zusammenlegung und Reduktion von Ressorts die ressortgemeinsame
Zusammenarbeit verschlechtert hatte. Diese wiirde einem “Minenfeld” gleichen, da selbst Abteilun-
gen innerhalb desselben Ressorts — die einst unterschiedlichen Ressorts angehdrten — ohne den ent-
sprechenden hohen politischen Willen nicht per se miteinander kooperieren wiirden (Inter-
view_AUS_5). Diese Einsichten decken sich mit der wissenschaftlichen Literatur zur Beschaffenheit des
australischen Okosystems fiir Verwaltungsinnovation der letzten fiinf Jahre (siehe oben vgl. Demirci-
ouglu, 2019; Lewis, 2020; Lewis et al. 2020; McGann et al. 2018b).

In den Interviews wird ebenso wie in der wissenschaftlichen Literatur betont, dass sowohl Innovati-
onseinheiten in den States und Territories (vgl. Bundesstaaten) als auch nicht-staatliche Innovations-
einheiten als erfolgreiche Beispiele auBerhalb der Regierungszentrale gelten (Interview_AUS_2; Inter-
view_AUS_4; Lewis et al. 2020; Lewis, 2020; McGann et al., 2018b). Eine quantitative Bestandsauf-
nahme aus dem Jahr 2018 zeigt die Vielfalt und Fragmentierung der Innovationslandschaft auf: Die
Studie fand rund 40 Einheiten fiir Verwaltungsinnovation (Public Sector Innovation Labs) auf unter-
schiedlichen Regierungsebenen und auBerhalb der Regierung in Australien, von denen allein die Halfte
zwischen 2016 und 2018 gegriindet wurde, und ein Viertel der Labs sind auf Bundesebene in einem
Ministerium oder einer Agentur angesiedelt. Das Gros der Einheiten beschéaftigt weniger als finf Mit-
arbeitende, nur eine Handvoll Labs in Australien beschaftigt mehr als 20 Mitarbeitende. Die meisten
Einheiten werden durch 6ffentliche Gelder finanziert (McGann et al., 2018b, S. 4 ff.). Nicht-staatliche
Innovationseinheiten, die mit mehreren Regierungsebenen gleichzeitig zusammenarbeiten, hatten
eine hohere Lebenserwartung und wirden gréRere Wirkung erzielen (Interview_AUS_2). Insgesamt
wird die Innovationslandschaft somit als multi-level, multisektoral, dezentral, fragmentiert und die Ein-
heiten selbst als kurzlebig und mit geringer ,Verbindung zur Macht” (Interview_AUS_2) und geringer
Wirkung fir die Politikgestaltung beschrieben (Lewis et al., 2020, S. 126; Lewis, 2020, S. 9). Zudem sind
die meisten Innovationseinheiten nur in der ersten Halfte des Innovationszyklus—Problemidentifika-
tion, Ideenfindung und Entwicklung eines Prototyps—erfolgreich, jedoch weniger aktiv in der zweiten
Halfte — Skalierung, Veranderung und Diffusion (Lewis et al., 2020, S. 121 ff.).

Einige zentrale Empfehlungen der Expert:innen lauten daher, die ressort- und ebeneniibergreifende
Zusammenarbeit zu starken, die Mitarbeit von Innovationseinheiten an der Erfiillung politischer Ziele
zu erh6hen, die Skalierung und Kommunikation funktionierender Verwaltungsinnovationen zu verbes-
sern, multidisziplindre Teams zusammenzustellen und auf internationale Expert:innen und gute Pra-
xisbeispiele zuriickzugreifen (Interview_AUS_1; Interview_AUS_4). Aus Australien kénne man lernen,
dass man eine Innovationseinheit nicht zu einer Beratungseinheit fiir andere Organisationen geraten
lassen dirfe. Durch die Beratung von auRen lieRen sich weder Prozesse noch Mindsets verandern.
Vielmehr habe es sich bewdahrt, wenn Innovationseinheiten partnerschaftlich mit Behérden zusam-
menarbeiten, Methoden zur eigenstandigen Problemldsung entwickeln und der ressortiibergreifende
Austausch Gber Erfahrungswerte, Best Practices, Kompetenzen und Methoden verbessert wird (Inter-
view_AUS_1). Dariber hinaus werden die Maoglichkeiten und Grenzen der Anwendung von Design
Thinking Methoden in Innovationseinheiten diskutiert (Lewis et al., 2020).

Insgesamt haben sich die Pilotprojekte wie DesignGov und der Netzwerkansatz mit dem Public Sector
Innovation Network (PSIN) zunachst gut in das dezentrale, foderale System Australiens eingefligt. Zwar
erfuhren diese Initiativen anfangs jeweils breite politische Unterstiitzung durch den Ministerrat, aber
von dem niedrigschwelligen Einstieg ausgehend wurden kaum weitere, substanzielle Schritte unter-

84



nommen und Ressourcen dafiir bereitgestellt, um eine nachhaltige Governance-Architektur fur Ver-
waltungsinnovation aufzubauen, im Innovationszyklus voranzukommen, die Erfolge zu skalieren und
den Netzwerkgedanken sowie die ressortiibergreifende Kooperation auszubauen. Die Regierung und
insbesondere das Industrieministerium sind gepragt von haufigen Personal- und Politikwechseln, die
die kontinuierliche Weiterentwicklung eben dieser Initiativen erschwert haben. Zusammenfassend
wird deutlich, dass das australische Innovationsdkosystem sehr fragmentiert und divers ist, aus vielen,
oft sehr kleinen, unterschiedlich verfassten Akteuren besteht und die Wirksamkeit sowohl von politi-
scher Unterstilitzung als auch von der Intensitat des Austauschs und der Vernetzung insbesondere mit
den Ministerien abhingt (siehe Tabelle 4.6). Die Abbildung 4.12 bietet einen Uberblick iiber ausge-
wahlte Ressorts, Gremien und Innovationseinheiten des australischen Okosystems fiir Verwaltungsin-
novation, die fir die vorliegenden Fallstudie als relevant erachtet wurden. Einige Einheiten wie das
Pilotprojekt DesignGov und das PSIN existieren heutzutage nicht mehr, sodass die Abbildung keine
Momentaufnahme darstellt. Bis auf die nicht-staatliche Einheit The Australian Centre for Social Inno-
vation (TACSI), sind die anderen ausgewaéhlten Einheiten, Gremien und Ressorts staatlich und auf Bun-
desebene angesiedelt.

Tabelle 4.6: Uberblick australisches Innovationsékosystem

Einheit Ressort / Fokus Griindung Personal Budget
Steuerung [Mio. AUD]
APSC PM&C Service / Ergebnis 1999 - heute 237 23
MAC PM&C Service / Ergebnis 1999 - Keine eigenes, -
25 Mitglieder
DesignGov PM&C Service 2012-13 - -
Advisory PM&C Service/ Ergebnis 2010 Keine eigenes, 10 Mit- -
Group glieder
BETA PM&C Evidenz 2016 27 -
PSIN DIISR Netzwerk 2009-21 Sekretariat: 2 + Cham- -

pions, Agents u. State
Co-ordinators
DTA MGS Digitales 2016 205 127
Quelle: Eigene Darstellung. Abkiirzungen und Quellen s. Tabelle 4.4.
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Abbildung 4.12: Ubersicht ausgewdhlter Akteure des australischen Innovationsékosystems

Quelle: Eigene Darstellung.




4.6.6 Behavioural Economics Team of the Australian Government (BETA)

Nachdem die australische Regierung durch eine 2007 abgehaltene Expertenrunde (Productivity Com-
mission, 2008) und zwei von der Australian Public Service Commission (APSC) veroffentlichte Diskussi-
onspapiere (APSC, 2007b; 2009) bereits friih auf das Potential von verhaltensdkonomischen Teams
aufmerksam wurde, richtete sie 2016 das Behavioural Economics Team of the Australian Government
(BETA) ein. Damit entstand die erste Innovationseinheit auf zentraler Ebene in Australien, die verhal-
tenswissenschaftliche Erkenntnisse und evidenzbasiertes Handeln in den Mittelpunkt von Verwal-
tungsinnovation und der Regierungs- und Verwaltungsarbeit riickte (Ames & Hiscox, 2016, S. 4; Head,
2013). Die Arbeit von BETA ist auf zwei Funktionen gerichtet: Erstens liefert BETA der australischen
Regierung Ratschlage auf Grundlage verhaltensékonomischer Untersuchungen. Zweitens flihrt BETA
Evaluierungen in Form veroffentlichter Studien durch (BETA-PM&C, 2021a; Interview_AUS_3)

Zunachst wurde BETA als kooperative Einheit eingerichtet, die zwar im Department of the Prime Mi-
nister and Cabinet (PM&C) angesiedelt war, aber in ihren Projekten von Partnerministerien und -be-
horden finanziert wurde. Waren zum Zeitpunkt der Verkiindigung Gber die Einrichtung BETAs im Jahr
2015 urspriinglich funf Partnerbehérden zur Begleitung geplant, wuchs diese Zahl bis zur Aufnahme
der Tatigkeiten am 1. Februar 2016 auf 13 Partnerbehdrden, darunter das Department for Education
and Training (Bildungsministerium), das Department of Health (Gesundheitsministerium), die APSC
und das Australian Tax Office (Nationales Steuerbiiro). Nachdem die Zahl der Partnerbehorden spater
noch auf 20 anstieg, steht BETA seit dem 1. Juli 2017 allen Regierungseinrichtungen Australiens (auf
Ebene des Bundes) zur Verfiigung (Ball et al., 2017, S. 22; Jones et al., 2021, S. 7 f.)

BETA arbeitet nach einem Partnerschaftsmodell: Projekte, die BETA durchfiihrt, werden auf Basis ge-
meinsamer Interessen zusammen mit den Partnerbehdrden entwickelt. Dabei wird jedes Projekt vorab
auf seine Realisierbarkeit gepriift, wobei auf Kriterien wie Ressourcen, Zeitrahmen und Kosten geach-
tet wird. Die fur die Durchfiihrung des Projektes notwendigen finanziellen Mittel stellt die jeweilige
Partnerbehorde zur Verfligung. Das Budget fiir die BETA-Mitarbeitenden wird dagegen vom PM&C
bereitgestellt. Dazu finanzierte das PM&C in der Vergangenheit ebenfalls verschiedene Schulungspro-
gramme wie die , Einfiihrung in Behavioural Insights” sowie Schulungseinheiten fiir Anfanger und Fort-
geschrittene in der Entwicklung von randomisierten kontrollierten Studien (randomized controlled tri-
als, RCTs) (Ball et al., 2017, S. 22). Die finale Entscheidung tber die Durchfiihrung der von BETA vorge-
schlagenen Projekte liegt schlieBlich beim Vorstand (Executive Board), bestehend aus Staatssekre-
tar:innen und stellvertretenden Staatssekretar:innen (Secretary und Deputy Secretaries) im PM&C (Jo-
nes et al., 2021, S. 9).

Das heute 27-kopfige BETA-Team besteht etwa zur einen Halfte aus Mitarbeiter:innen mit einem aka-
demischen Hintergrund in Psychologie und zur etwa anderen Halfte aus Mitarbeiter:innen mit Hinter-
grinden in Verhaltenskonomik, Datenanalyse und -evaluation sowie qualitativer Forschung (Ball et
al,, 2017, S. 22, Interview_AUS_3). Daneben wurden allerdings auch Generalist:innen benétigt, die mit
den Eigenheiten des 6ffentlichen Dienstes vertraut waren und sich mit der Durchsetzung von Ergeb-
nissen im System auskannten (Jones et al., 2021, S. 8). Einige Teammitglieder bei BETA waren zwar
noch neu im 6ffentlichen Dienst, brachten aber Erfahrungen in der Planung und Durchfiihrung von
Studien mit. Andere dagegen, die bereits ldnger im 6ffentlichen Dienst tatig waren, konnten durch
Erfahrungen in der Projekt- und Teamleitung entscheidend beitragen. So wuchs BETA bis 2017 von
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urspringlich drei bis auf 27 Mitarbeiter:innen an, von denen bis zu 15 innerhalb der ersten 18 Monate
als Mitarbeiter:innen von Partnerbehérden dazugekommen waren (Ball et al., 2017, S. 22). BETA hat
sich in vier Untergruppen zu je etwa sechs Mitarbeiter:innen aufgeteilt. An deren Spitze steht jeweils
eine Flihrungsperson mit zwar lediglich grundlegendem technischem Verstdandnis, aber reichlich Ex-
pertise Uber den Ablauf von Prozessen im australischen Regierungs- und Verwaltungssystem, wahrend
sich die lbrigen, zumeist jungen Teammitglieder durch hohe technische Fahigkeiten, dagegen aber
geringeres Regierungs- und Verwaltungsverstandnis, auszeichnen. Der Aufgabenbereich der einzelnen
Fihrungspersonen innerhalb der vier Untergruppen erinnert damit an jenen eines/einer Partner:in in
einem Beratungsunternehmen, wobei etwa Projekte gesteuert, Prozesse koordiniert und Vereinba-
rungen mit anderen organisatorischen Einheiten geschlossen werden (Interview_AUS_3).

Seitdem BETA 2016 die Arbeit aufgenommen hat, wurden bis zur Erstellung der vorliegenden Studie
insgesamt Uber 100 Projekte fertiggestellt, darunter eine Vielzahl unter Anwendung randomisierter
Kontrollstudien (Interview_AUS_3). Zuséatzlich wurden flinf Beratungsberichte 6ffentlich herausgege-
ben. Daneben fiihrt BETA Veranstaltungen durch, betreibt einen Blog sowie einen Twitter-Account und
veroffentlicht Podcasts. Bemerkenswert ist zudem der Betrieb eines weltweit 6ffentlichen Online-
Lernzentrums mit E-Learning-Modulen in verschiedenen Bereichen der Verhaltensdkonomie durch
BETA (BETA- PM&C, 2021b). Dahinter steht die Motivation, den Mitarbeiter:innen anderer Behorden
sowie verhaltensékonomischen Teams niedrigschwellig die Grundlagen der Anwendung von Verhal-
tensdkonomie in ihrer alltdglichen Arbeit vermitteln zu kénnen, aber auch Aus- und Weiterbildung zu
ermoglichen, wodurch aggregiert ein letztendlich groBerer Effekt erwartet wird als bei einer Beschran-
kung des Wissensaustauschs innerhalb des eigenen Teams. Diesem Angebot wird sowohl in Australien
auch als in anderen Landern mit groRem Interesse und Teilhabe begegnet (Interview_AUS_3).

Flr eines der ersten internen Projekte schloss sich BETA mit dem Finanzministerium und fiinf Pensi-
onskassen zusammen, um auf Grundlage verhaltens6konomischer Erkenntnisse alternative Moglich-
keiten zur Darstellung von Informationen iber ein potentielles neues Rentenvorsorgeprodukt zu ent-
wickeln und zu testen. Das Ziel war es, der australischen Bevolkerung das Verstandnis fiir das neue
Produkt zu erleichtern und ihr dabei zu helfen, eine informierte Entscheidung zu treffen. Die Ergeb-
nisse der Untersuchung zeigten, dass eine vergleichsweise simple Darstellung zentraler Informationen
den Birger:innen bei ihrer Entscheidungsfindung hilft. Dadurch konnte das Vertrauen der Biirger:in-
nen fir das Produkt verbessert und die Zuversicht in ihre Entscheidung gestarkt werden (BETA-PM&C,
2017). Bis heute decken die von BETA durchgefiihrten Projekte eine grofRe thematische Bandbreite ab,
von der Starkung der Resilienz von Schiiler:innen, tGber die Erreichung von Cybersicherheit, bis hin zum
Umgang mit kognitiven Verzerrungen bei der Auswahl von Personal fiir den 6ffentlichen Sektor (BETA-
PM&C, 2021c).

Insbesondere die ausdriickliche Unterstitzung der australischen Regierung sowie ihr Bemithen um in-
novatives Handeln hat der Etablierung BETAs Vorschub geleistet. Dabei wurde zu Beginn vereinbart,
dass Behorden am besten fiir die Auswahl und Finanzierung solcher Projekte geeignet seien, wenn die
Projekte sich fiir die eigenen politischen Ziele als niitzlich erweisen. Dadurch stiitzte sich BETA, anders
als etwa das britische Behavioral Insight Team (BIT), nicht auf eine zentrale Finanzierung, sondern
wurde von den Behorden dezentral mitfinanziert. Der vorangegangene Erfolg von verhaltenswissen-
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schaftlichen Innovationseinheiten anderer Staaten, aber auch auf der Ebene der australischen Bundes-
staaten fiihrte zu einem aufmerksamen Bewusstsein und zur Unterstiitzung fiir BETA von der Arbeits-
bis zur Flihrungsebene (Ball et al., 2017, S. 23).

Allerdings brachte dieser Ansatz der gemeinsamen Entwicklungen auch Herausforderungen mit sich,
erforderte er doch einen Balanceakt zwischen der Rekrutierung von Partnern und der Werbung fiir das
Angebot BETAs und dazu noch der Einhaltung von Budget- und Zeitrahmen. Zunachst wurde bei BETA
aktiv nach Bereichen gesucht, in denen kosten- und zeitsparsame Studien durchgefiihrt werden konn-
ten, um die Wirksamkeit der Anwendung verhaltensdkonomischer Theorien auf die Entwicklung und
Umsetzung von Policies anschaulich zu machen (Ball et al., 2017, S. 23 f.). Dazu wurden zu Beginn
insbesondere solche Bereiche ausgewahlt, in denen gute Datenverfiigbarkeit bestand (Ames & Wilson,
2016, S. 18). In den meisten Fillen konzentrierten sich diese Versuche auf schrittweise Anderungen
bereits bestehender MaBnahmen. BETA (iberzeugte die Partnerbehérden davon, mindestens eines ih-
rer ersten Projekte als rasche, kleine Studie durchzufiihren, um den Aufbau von Fahigkeiten voranzu-
treiben und den allgemeinen Nutzen zu demonstrieren. Diese Projekte erwiesen sich als wertvoll, weil
sie einen Beitrag dazu leisten konnten, Unterstiitzung und weitere Finanzierung zu sichern, Vertrauen
aufzubauen und stabile, unabhangige Bestandteile fiir Policies zu bieten und um eine strukturell solide
Grundlage fur umfassende systemische Verdnderungen zu schaffen (Ball et al., 2017, S. 24).

Um sich weiter zu vergroRern und sich mit komplexeren, langfristigeren und bedeutsameren Themen
wie Energieverbrauch, Beschaftigung und Bildung oder einer starkeren Beteiligung der Gesellschaft
anzugehen, musste BETA jedoch liber diese kleinen Projektprototypen hinausgehen. Eine der wichtigs-
ten Moglichkeiten, die sie dafiir nutzen konnte, war es, ihre Rolle innerhalb einer zentralen Behorde
auszuspielen und dabei von der Option der behdrdenibergreifenden Zusammenarbeit Gebrauch zu
machen. Dabei hat auch BETA selbst eine Netzwerkfunktion, indem Behdrden untereinander sowie
auch mit kleineren Einrichtungen und NRO verknlpft werden, um gemeinsame Projekte zu entwickeln
(Ball et al., 2017, S. 24).

Um die strengen Vorgaben der Forschung mit den Anforderungen der Regierung in Einklang zu brin-
gen, wird bei BETA ein Modell der Doppeldirektion gelebt. Die Rolle des Geschéftsfiihrers entspricht
dabei der eines Ublichen leitenden Angestellten in der Verwaltung, dessen Verantwortlichkeit sich auf
die Steuerung der Arbeit des Teams erstreckt. Der Forschungsdirektor dagegen stellt Forschungsex-
pertise zur Verfliigung und fordert die Verbindungen zwischen BETA und Forschungseinrichtungen, Ex-
pert:innen fir Verhaltensforschung und Wissenschaftler:innen, etwa durch die Einladung akademi-
scher Vortragender. Zudem muss sichergestellt werden, dass die Anreize der Regierung mit denen der
beteiligten Wissenschaftler:innen tbereinstimmen. Daher verfolgt BETA den Grundsatz der Publika-
tion. Um die Transparenz zu erhéhen, hat sich BETA zudem dazu verpflichtet, Studien im Voraus zu
registrieren und, soweit moglich, Informationen und gewonnene Erkenntnisse Gber Grundsatzpapiere
und die eigene Website wiederzugeben. Durch die Vorregistrierung von Studien, soweit es moglich ist,
und die breite Veroffentlichung der Ergebnisse, erhofft sich BETA, die Zuverlassigkeit ihrer Forschung
zu erhohen (Ball et al., 2017, S. 25).

Nachdem BETA inzwischen auf eine mehrjdhrig anhaltende Phase der Stabilitat zuriickblicken kann,
sieht sich das Team auch fiir die Zukunft und unter Berlicksichtigung der 2022 in Australien anstehen-
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den Wahlen gut positioniert. Bei diesem Ausblick werden zwar kaum Verdnderungen in der Organisa-
tion sowie in der Ressourcenbeschaffung und -verwendung erwartet. Dennoch wird BETA zukiinftig
sowohl intern innerhalb der Untergruppen als auch extern im engen Wettbewerb um die Rekrutierung
von Mitarbeiter:innen mit akademischen Hintergriinden in Verhaltensokonomik stehen, handelt es
sich dabei doch um einen bislang an keiner australischen Universitat separat angebotenen Studien-
gang (Interview_AUS_3).

4.6.7 Zentrale Botschaften

Im internationalen Vergleich zahlt Australien unterschiedlichen Studien und Rankings nach zu den ver-
waltungspolitisch erfolgreichen Landern, etwa mit Blick auf die Digitalisierung der Verwaltung. Die Re-
gierungen des Landes betreiben seit den 1980er-Jahren eine aktive Verwaltungsreformpolitik, die sich
lange stark auf das managerialistische Reformparadigma stiitzte. Der australische 6ffentliche Dienst
der 2010er-Jahre wurde als von Unbestandigkeit, starker Politisierung und relativ starker Zentralisie-
rung und Externalisierung gepragt, beschrieben. Verwaltungsinnovation riickte in den 2010er-Jahren
verstarkt in den Vordergrund, wobei zunachst ein eher instrumentelles, auf Innovationen im industri-
ellen Sektor ausgerichtetes Verstandnis von Innovationspolitik verfolgt wurde. Aber auch Service De-
livery und Nutzerzentrierung spielten als Leitideen eine wichtige Rolle. Pragend fiir die Reformentwick-
lung sind vielfaltige strategisch-konzeptionelle AnstoRe lGber Kommissionen und Studien. Seit 2008
wurden zwar mehrere Berichte zu unterschiedlichen Aspekten und Ansdtzen von Innovationspolitik
durchgefiihrt, aber vergleichsweise wenig Innovationskapazitdten fiir die Implementierung geschaf-
fen.

Die Steuerung von Innovationspolitik kombiniert dezentrale, ressortiibergreifende mit zentralen Ele-
menten, wobei dem Industrieministerium in der Umsetzungspraxis mit dem PSIN eine hervorgeho-
bene Rolle zukommt und dem PM&C in der Zustandigkeit fiir die Advisory Group, MAC, APSC und BETA.
Daneben ist das Innovationsdkosystem aber durch einen steten Wandel von Griindungen und Schlie-
Bung von Innovationseinheiten und ein loses Nebeneinander einer Vielzahl von Einheiten gekennzeich-
net. Darin ist eher eine Fragmentierung der Innovationslandschaft als eine stete Entwicklung und Ska-
lierung von vielfaltig vernetzten Akteuren und Organisationen zu erkennen. Koordination, gemein-
same Leitideen oder eine klare Arbeitsteilung fehlen ebenso wie eindeutige politische Fiihrung in die-
sem Bereich. Im Ergebnis verfiigt Australien Gber keine nachhaltige Governance-Architektur fir Ver-
waltungsinnovation, und die ehemals bestehenden Innnovationseinheiten wie PSIN und DesignGov
hatten dadurch eine vergleichsweise geringe Wirksamkeit und wenig Einfluss auf die Politikgestaltung.
Zugleich sind auf subnationaler Ebene und im nicht-staatlichen Sektor Beispiele fur erfolgreiche Inno-
vationsansdtze zu identifizieren.

Im Bereich der evidenzbasierten Politik ist die Innovationseinheit BETA als vergleichsweise erfolgreich
zu bewerten. BETA zeichnet sich durch die Kombination einer zentralen Verankerung mit einem part-
nerschaftlichen Modell fiir die Koordination mit den Ministerien aus. BETA wird politisch unterstitzt,
und es ist dem Team mit dem Partnerschaftsmodell auch gelungen, in den Ministerien akzeptiert zu
werden. Insbesondere die Netzwerkarbeit im Detail — einschlieRlich des Weiterbildungsprogramms —
bietet relevante Ansatzpunkte fiir die Starkung dieses Bereichs in der deutschen Bundesregierung.
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Liste der Interviewpartner:innen

Interview_AUS_1: Department of Agriculture and Water Resources (Ministerium fir Landwirtschaft,
Wasser und Umwelt, Australien)

Interview_AUS_2: University of Melbourne (Universitdat Melbourne. Australien)

Interview_AUS_3: Department of the Prime Minister and Cabinet (PM&C) (Ministerium fiir den Prem-
ierminister und das Kabinett, Australien)

Interview_AUS_4: University of Queensland (Universitdt Queensland, Australien)

Interview_AUS_5: Department of Education and Training (Ministerium fir Bildung und Arbeit, Austral-
ien)
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4.7 Lehren aus dem internationalen Vergleich

Ziel dieses Kapitels war es, durch einen internationalen Vergleich Erkenntnisse tber erfolgreiche Stra-
tegien der Verwaltungsinnovationspolitik zu gewinnen, die fiir das Design der Reformen in der deut-
schen Bundesverwaltung genutzt werden kénnen. Dabei galt es zunachst, die internationale Innovati-
onslandschaft zu ,scannen” und einen Uberblick tiber das Was der Innovationen zu erhalten. Die Or-
ganisationsprofile von 21 Innovationseinheiten in 18 Ldndern und die darauf aufbauende Webtextana-
lyse haben dabei einen Uberblick iiber die Aufgabenprofile und die Verfasstheit von Innovationsein-
heiten gegeben. Dabei zeigten sich klare Schwerpunktbildungen im Bereich Biirger- und Serviceorien-
tierung, Evidenzbasiertes Handeln, Digitalisierung und Agilitat sowie Strategische Vorausschau. Sektor-
Ubergreifende Kollaboration ist ein Merkmal von Innovationseinheiten, das unabhangig von dem sons-
tigen Aufgabenprofil eine zentrale Bedeutung flir Innovationseinheiten hat. Dies liegt an der Logik die-
ser Organisationen: Sie sind darauf ausgerichtet, in Zusammenarbeit mit anderen Organisationen —
innerhalb der Verwaltung und dariiber hinaus — Innovationen zu entwickeln und zu implementieren.

Auf Grundlage dieses Uberblicks tiber die Innovationslandschaft galt es, in den vier Fallstudien einer-
seits die inhaltliche Gestaltung der Innovationspolitik detaillierter zu analysieren. Andererseits ging es
darum, die Steuerung des Reformfeldes in den Blick zu nehmen — zum einen hinsichtlich der Evolution
des Innovationsdkosystems, also des Sets an Akteuren und Organisationen sowie ihrer Beziehungen,
die eine erfolgreiche Verwaltungsinnovationspolitik langerfristig tragen kénnen und zum anderen ging
es um die Analyse der Formen institutioneller Steuerung, also Fragen der Zustandigkeit fiir Verwal-
tungsinnovationspolitik, die vor dem Hintergrund des Querschnittscharakters dieses Handlungsfeldes
von zentraler Bedeutung sind und eine Achillesverse fiir den Erfolg der in Deutschland avisierten Re-
formen darstellen. Ist beispielsweise die Einrichtung eines Digital- bzw. Transformationsministeriums
ein gangbarer Weg? Die vier Fallstudienldander sind dabei durch unterschiedliche Modelle institutio-
neller Steuerung gekennzeichnet. Und diese Modelle verandern sich auch im Zeitverlauf.

Mit Blick auf die Innovationsékosysteme haben die vier Fallstudien in den Vorreiterlandern Australien,
GroRbritannien, Danemark und Finnland zundchst die Relevanz eines resilienten Innovationsékosys-
tems demonstriert: Ein vielfaltiges Netzwerk von Akteuren im Reformfeld ist zentral fir den mittelfris-
tigen Erfolg! Kurzfristige Briiche, etwa durch Regierungswechsel oder Fihrungswechsel in einzelnen
Institutionen, kénnen so aufgefangen werden. Allerdings brauchen der Aufbau und die Entwicklung
eines robusten Innovationsdkosystems Zeit, politische Unterstiitzung und administrative Kapazitat.

Mit Blick auf die zentrale Frage der institutionellen Steuerung ist zunachst auf die Moéglichkeiten und
Grenzen der (direkten) Ubertragung von Erfahrungen aus dem internationalen Kontext hinzuweisen:
Die Frage, inwiefern sich Lehren aus den Fallstudien auf das deutsche Regierungssystem Ubertragen
lassen, hangt von institutionellen und politischen Grundlagen ab:

e Alle vier untersuchten Lander sind parlamentarische Demokratien, so dass mit Blick auf die
Ubertragbarkeit auf das deutsche Regierungssystem keine fundamentalen Unterschiede be-
stehen (wie das bei prasidentiellen oder semi-prasidentiellen Regierungssystemen der Fall
ware). Wahrend in den Westminster-Systemen das kollektive Kabinettsprinzip betont wird,
sind die beiden untersuchten skandinavischen Falle durch das Ressortprinzip gepragt.
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e Insbesondere die Fallstudien zu den skandinavischen Landern erlauben Einsichten in die Mo6g-
lichkeiten und Grenzen institutioneller Steuerung des Querschnittsthemas Innovation unter
den Bedingungen von Koalitionsregierungen.

Vor diesem Hintergrund lassen sich vier zentrale Botschaften fiir die Entwicklung erfolgreicher Inno-
vationsokosysteme aus den Fallstudien destillieren:

(1.) Die Notwendigkeit eines Elements zentraler oder geteilter Steuerung: Politischer Wille

Alle vier Lander zeichnen sich durch eine Vorgeschichte aktiver Verwaltungspolitik und einen ausge-
pragten politischen Willen zu Reformen im 6ffentlichen Sektor aus. Dieser politische Wille wurde auch
in allen Fallen in Elemente einer zentralen oder zumindest geteilten Steuerung von Innovationspolitik
gegossen. Eine ressortiibergreifende Innovationsstrategie ist dabei eine zentrale Erfolgsbedingung.
Alle vier Lander weisen eine aktive Rolle zentraler Institutionen der Kernexekutive (Regierungszentrale
und/oder Finanzministerium) auf.

(2.) Uberlastung und Wandel: Innovationsstrategie und die Rolle der Regierungszentrale

Es zeigt sich, dass Arrangements institutioneller Steuerung nicht stabil sind, sondern sich im Laufe der
Zeit verandern. Regierungszentralen spielen eine zentrale Rolle beim Anschub von Reformen und kon-
nen flr einige Jahre auch zentrale Steuerungsfunktionen tibernehmen. Da es sich bei Verwaltungsin-
novation aber um ein inhaltlich dynamisches Reformfeld handelt, kommen im Zeitverlauf neue The-
men, Ansatze und Methoden hinzu. Der Aufbau eines Innovationsékosystems ist also im Spannungs-
feld einer méglichen Uberforderung der Kernexekutive und einer Fragmentierung von Innovationsan-
satzen strategisch zu planen.

(3.) Die Relevanz administrativer Kapazitdten: Ressourcen und Kompetenzen

Der Aufbau administrativer Kapazitdten unterhalb der politischen Steuerungsebene ist als klare Er-
folgsbedingung von Innovationspolitik zu identifizieren. Insbesondere die beiden Fallstudien zu GroR-
britannien und Danemark im Rahmen der Studie verdeutlichen, dass der Aufbau eigener Kapazitdten
flr die erfolgreiche Umsetzung z. B. von Digitalisierungsagenden unabdingbar ist. In beiden Fallen sind
die beiden eigens eingerichteten Agenturen die zentralen Akteure der Verwaltungsdigitalisierung und
wirken erfolgreich in die Ministerien hinein.

(4.) Diversitat und Bottom-Up in der Umsetzung: Chance oder Risiko fiir Innovations6kosysteme

In keinem der vier untersuchten Lander existieren Einheiten, die alle Instrumente gleichzeitig abde-
cken. Zumeist wurden mehrere Einheiten mit unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen innerhalb ei-
nes Landes etabliert. Die oben aufgefiihrten innovativen Methoden sind komplementar: Sie erganzen
und starken sich gegenseitig. Allerdings miissen nicht alle Ziele von Innovationspolitik von einer Orga-
nisation verfolgt werden, und auch das angewandte institutionelle Steuerungsmodell kann zwischen
Reformzielen und -instrumenten variiert werden. Gleichzeitig ist eine zu starke Zersplitterung in ,In-
novations-Silos“ zu vermeiden. Diese kdnnen durch zu viele (ressortiibergreifende) Innovationseinhei-
ten und zu haufigen Wandel entstehen. Wichtige Gegenstrategie ist die Bildung und laufende Unter-
stitzung von Netzwerken zwischen Organisationen im Innovationsdkosystem. Unabhangig davon, ob
die Einrichtung einer Innovationseinheit fir alle Methoden maéglich ist, sollten insbesondere Netz-
werke immer Element eines Regierungsprogramms Verwaltungsinnovation sein.
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5 Reformbedarf und Status quo der Verwaltungsinnovation in Deutschland: Die Binnensicht
der Ministerialverwaltung

Dieses Kapitel nimmt eine Bestandsaufnahme zur Verwaltungsinnovation in der Ministerialverwaltung
des Bundes vor. Gestiitzt auf zwei empirische Grundlagen — Interviews mit Mitarbeiter:innen der Mi-
nisterialverwaltung aus allen Ministerien und dem Bundeskanzleramt und der Auswertung einer Ab-
frage bei den Ministerien zu laufenden und abgeschlossenen Innovationsprojekten (,,Ressortabfrage”),
die vom Auftraggeber durchgefiihrt wurde — gehen wir in drei Schritten vor: Zuerst fassen wir den
Reform- oder Innovationsbedarf aus Sicht der Mitarbeiter:innen der Ministerialverwaltung des Bundes
zusammen. Wie hoch ist der Reformbedarf und welche Probleme und Defizite der etablierten Struktu-
ren und Handlungsmuster sollen durch Innovationen adressiert werden? Anschliefend prasentieren
wir die Ergebnisse der Ressortabfrage. Wahrend die Ergebnisse der Abfrage vorsichtig zu interpretie-
ren sind —es handelt sich ja um Berichte der Ministerien selbst und nicht um eine unabhangige Analyse
der Innovationsprojekte —, erlaubt die Datengrundlage gleichwohl einen erhellenden Einblick in die
Innovationslandschaft auf Bundesebene. Im Zusammenspiel mit den Interviews lassen sich hiermit so-
lide Aussagen Uiber den Stand der Reformen und den bestehenden Innovationsbedarf treffen. Im drit-
ten und letzten Schritt greifen wir nochmals auf die Interviews zuriick und berichten tber die Einschat-
zungen der Interviewten zu den Instrumenten und Strategien einer Innovationspolitik. Welche Instru-
mente haben hohes Potenzial und welche politischen und administrativen Voraussetzungen missen
fir ihre Wirksamkeit geschaffen werden?

5.1 Silos, Fehlerkultur und Hierarchie: Innenansichten zu Reformbedarf und Schwachstellen

Die Notwendigkeit einer innovativen und leistungsfahigen Verwaltung ist nicht zuletzt in Zeiten der
Pandemie einer breiten Offentlichkeit deutlich geworden. Auch die politische Aufmerksamkeit fiir die
Themen Innovation und Digitalisierung hat in den letzten zwei Jahren stark zugenommen — alle demo-
kratischen Parteien sehen Innovation (in) der Verwaltung als zentrale Aufgabe der Bundesregierung
an. In diesem Abschnitt soll es aber um die Innensicht gehen: Wie hoch wird der Reformbedarf von
Mitarbeiter:innen der Ministerialverwaltung selbst eingeschatzt und welche Schwachstellen in der Mi-
nisterialverwaltung erkennen sie?

Auf Grundlage der 25 von uns durchgefiihrten Interviews mit Mitarbeiter:innen der Bundesministerien
lassen sich (Uberraschend) eindeutige Antworten auf diese Fragen finden: Der Reformbedarf wird ganz
Uberwiegend als hoch oder sehr hoch eingeschatzt. Beispielhaft sind die folgenden beiden Aussagen:

,lch schdtze den Reformbedarf als sehr hoch ein. Wir unterschdtzen, glaube ich, oft wie wichtig
eine gut funktionierende zeitgemdfSe Exekutive fiir eine Demokratie ist. Und das wird nur durch
Innovation funktionieren.” (Interview_D_8).

,Der Verdnderungsbedarf ist sehr hoch. So wie wir arbeiten, das funktioniert an vielen Stellen
nicht mehr. Da miissen wir nur in unterschiedliche Gesetzgebungsprozesse gucken, was ja ganz
klassisches Verwaltungshandeln ist. Das fillt uns auf die FiifSe.” (Interview_D_6).
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Nur wenige Interviewpartner:innen sehen maRigen oder geringen Reformbedarf (Interviews_D_7,
D_1, D_11) oder verorten diesen vorwiegend auf der politischen Ebene und nicht in der Verwaltung
(Interviews_D_1, D_11). Zudem Uberwiegt in den Einschatzungen zum Reformbedarf der Blick auf
strukturell und kulturell gepragte Schwachstellen der Ministerialverwaltung. Zwar sprechen einige In-
terviewpartner:innen auch rechtliche Hemmnisse (etwa Vergaberecht) oder fehlendes Instrumenta-
rium (etwa evidenzbasierter Politikgestaltung) an. Aber ganz iberwiegend diagnostizieren die Inter-
viewpartner:innen Schwachstellen auf struktureller und kultureller Ebene. Als zentrale Schwachstellen
werden horizontale Koordination (,Silos“), hierarchische Strukturen und eine entsprechende Fiih-
rungskultur sowie eine fehlende Fehler- und Lernkultur identifiziert. Die nur langsame Digitalisierung
der Verwaltung wird dabei als quer liegendes Defizit erkannt, das alle drei genannten Schwachstellen
verstarkt und zugleich innovativere Arbeitsweisen hemmt.

Die Schwachen der deutschen Ministerialverwaltung in der horizontalen Koordination — etwa fiir die
Entwicklung von Policy-Programmen zur Adressierung von Querschnittsthemen — sind in der verwal-
tungswissenschaftlichen Forschung vielfach beschrieben (Hustedt, 2014; Hustedt & Veit, 2014; Hus-
tedt & Danken, 2017). In den Interviews wurde diese Schwéache mit Stichworten wie ,Silo-Orientie-
rung”, , Zustandigkeitsdenken” oder ,Fragmentierung” (Interviews_D 2, D_3, D_20) belegt. Beispiel-
haft ist folgende Aussage: ,Silo-Orientierung und Hierarchien in der Ministerialverwaltung sind Gift fiir
Innovationen und schnelles Handeln” (Interview_D 13). In der Wahrnehmung der Inter-
viewpartner:innen sind die ,,hohe Fragmentierung” und das ausgepragte , Zustandigkeitsdenken” ein
Grundproblem der Ministerialverwaltung, das eine Anpassung an gewandelte Anforderung erschwert
bzw. unmoglich macht. Das ,,Silo-Denken” (Interview_D_3) wird daher auch als ein wichtiges Hemmnis
flr die Digitalisierung der Verwaltung angesehen, da es sich hierbei um eine genuine Querschnittsauf-
gabe handelt:

,Es braucht einen Kulturwandel, um schneller und entschlossener Innovationen vorantreiben
zu kénnen und die richtigen Akteure in einem Haus — Digitalisierung ist ja ein Querschnitts-
thema, dass alle betrifft — zusammenbringen zu kénnen. Und da steht das Silodenken, dass es
iberall gibt, wo dann immer (iberall erstmal abgeklopft wird, welche Vor- und Nachteile es
gibt, wenn man sich irgendwo einbringt. Und jede Abteilung méchte dann auch singulédrer
wahrgenommen werden. Das fiihrt dazu, dass es nicht zu den Synergieeffekten kommt, die man
gerne haben méchte.” (Interview_D_3).

Zudem flhrten zu stark ausgepragte ressortspezifische Blickwinkel dazu, dass Koordination in der Pro-
grammentwicklung zu spét erfolgt, d.h. nicht bei der Problem- und Zieldefinition, sondern erst bei der
Abstimmung eines aus fachspezifischer Perspektive formulierten Regierungsentwurfs (Inter-
views_D_1, D_18). Komplexe Probleme, die nicht nur einem Zustandigkeitsbereich zugeordnet wer-
den, kénnten so nicht angemessen adressiert werden. Die bestehenden Strukturen der Ministerialver-
waltung mit der hohen Anzahl von Referaten werden nicht grundsatzlich in Frage gestellt, aber feh-
lende Ressourcen fur ,strukturiibergreifende Arbeit” beklagt (Interview_D_19).

Die stark ausgepragte Orientierung an den eigenen Zustandigkeiten steht dabei in Verbindung mit ei-
ner fehlenden Fehlerkultur bzw. einer dezidierten Strategie der Risiko- und Fehlervermeidung fiir den

95



eigenen Zustandigkeitsbereich (Interviews_D 13, D_23): Das Handeln (und Denken) ist stark auf die
Vermeidung negativer Auswirkungen fiir den eigenen Zustandigkeitsbereich ausgerichtet — Risiken
werden gemieden und Fehler minimiert. Daraus resultiere das dominante Muster der ,negativen Ko-
ordination” statt der gemeinsamen Problemldsung (Interview_D_22, siehe auch Hustedt, 2014; Hus-
tedt & Danken, 2017).

,Wir brauchen eine Verbesserung in Hinblick auf die bestehenden Risiko-Minimierungs-Strate-
gien, die in der Verwaltung (iberall angewendet werden und auch beji dieser Zustdndigkeitsbe-
trachtung nach Geschdftsverteilungsplan bzw. Ressortprinzip. Nicht nur zwischen den Ministe-
rien, sondern auch innerhalb eines Ministeriums. Bspw. die Referate, die sagen, dass ist jetzt
aber meine Aufgabe, und bezogen auf meine Aufgabe muss ich jetzt das Risiko minimieren, sei
es Datenschutz oder Haushalt. Und deshalb akzeptiere ich nicht, dass wir Fehler méglich ma-
chen.” (Interview _D_2).

In diesem Kontext werden ,Fehlertoleranzen“(Interview_D_2) nicht zugelassen. Stattdessen seien die
Mitarbeiter:innen zu stark ,angstgetrieben” (Interview_D_13) und es gébe eine ,Kultur des vorausei-
lenden Gehorsams“ (Interview D_22). Agiles Arbeiten und schnelles Reagieren auf neue Problemlagen
ist unter diesen Bedingungen kaum moglich. Zudem fehle es an Moglichkeiten zur Fehleranalyse, Re-
flexion und Lernen — die Ministerialverwaltung ist weit von einer lernenden Organisation entfernt (In-
terview_D_22). Uber Organisation und Prozesse wird nicht reflektiert. Die dominante Kultur sei die
einer ,Abarbeitung von Prozessen”. Bei der Bewertung von Fehlern stehen Personen im Mittelpunkt,
anstatt Uber Strukturen und Prozesse nachzudenken. Der Raum fiir die Analyse von und Reflexion tber
Prozesse und Strukturen fehle (Interview_D_22). In Folge dieser Handlungsmuster fillt es der Ministe-
rialverwaltung sehr schwer, komplexe Problemlagen tberhaupt also solche wahrzunehmen:

Das aktuelle (politische) System guckt immer auf Zusténdigkeiten und nicht auf ganzheitliche
Systemlogiken. Da ist diese Logik absolut innovationshemmend, weil sie dazu fiihrt, dass wir
Pfadabhdngigkeiten absolut nicht denken kénnen, obwohl es eigentlich erforderlich wéire, um
gute politische Konzepte zu machen. Dafiir brauchen wir andere Formen des Arbeitens. Und
das hat ganz viel mit Kultur zu tun. Ein anderes Selbstverstéindnis der handelnden Personen,
dass viel mehr auf Win-Win Situation abzielt.” (Interviw_D_8).

Als dritte zentrale Schwachstelle wurde die Flihrungs- und Verwaltungskultur einer ,, weberianischen
Verwaltung” (D_8) erkannt. Hiermit ist einerseits die hohe Bedeutung hierarchischer Strukturen ge-
meint, beispielsweise die Form vertikaler Kommunikation, in der die Arbeitsebene kaum direkt in Kom-
munikation mit hoheren Leitungsebenen (Abteilungsleitung, Staatssekretare) eingebunden ist.

,Wir werden gefiihrt und haben eine Fiihrungskultur, die oft eher an preufische Militérzu-
stdnde erinnert als an agile Organisationen. Wir wissen eigentlich genug (ber Fiihrungskultur,
Flihrungssysteme und die Wirkung von transformationeller Fiihrung — Stichwort Innovation —
um selber einschdtzen zu kénnen, wie wichtig eine zeitgemdfle Fiihrung ist in solchen Organi-
sationen. Und da sind wir ganz weit weg von.“ (Interview_D_8).
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Es fehle an Vertrauen in die Mitarbeiter:innen auf Arbeitsebene und als Folge auch an Autonomie und
Handlungsspielraum auf dieser Ebene (Interview_D_10). Die Arbeitsweise der Ministerialverwaltung
sei auf Prozesse, nicht auf Ergebnisse ausgerichtet. Angesprochen wurde auch die fehlende Personal-
fihrungskompetenz der politischen Leitungsebenen. SchlielRlich wurde als wichtige Schwachstelle
auch die fehlende Arbeitserfahrung der Mitarbeiter aller Ebenen im nicht-staatlichen Sektor und der
mangelnde Austausch mit gesellschaftlichen Akteuren benannt (Interview_D_8).

Insgesamt zeigt sich eine sehr groRe Schnittmenge in den Interviews: Der Reformbedarf wird als sehr
hoch bewertet. Nach Einschatzung der Interviewten kann dieser Reformbedarf nicht durch die Einfiih-
rung einzelner Instrumente aus dem Baukasten der Verwaltungsinnovation oder durch einzelne Struk-
turveranderungen adressiert werden. Gefordert wird nichts weniger als ein Kulturwandel! Dieser Wan-
del sollte weg von einer an burokratischen Ablaufen und Zustandigkeiten orientierten Arbeit und hin
zu einer flexiblen und problemorientierten Reaktion auf reale und sich schnell wandelnde Problemla-
gen gehen. Und in diesem Sinne wird auch ,agiles Arbeiten” verstanden — also als Kontrast zur klein-
teiligen Vorgehensweise etablierter administrativer Prozesse. Einige Interviewpartner:innen sahen
aber auch in der Vielzahl von Veranderungen und Reformen der letzten Jahre, die mit Zwang durchge-
setzt wurden und einer politischen Logik folgten, ein Problem (Interview_D_14). Politisch getriebene
Veranderungen ohne Berlicksichtigung der Situation der Mitarbeiter:innen wiirden zu Abwehrreakti-
onen bei neuerlichen Reformprozessen fiihren.

5.2 Auswertung der Ressortabfrage — Status quo der innovativen Arbeitsweisen in der Bundesre-
gierung

Welche Reformen und Innovationen finden in den Bundesministerien bereits statt? Wie ambitioniert
sind sie, und wie gut schreiten sie voran? Die Beantwortung dieser Fragen ist eine wichtige Vorausset-
zung, um den Veranderungsbedarf zu taxieren und Reformstrategien zu entwickeln. Hierzu prasentie-
ren wir in diesem Abschnitt eine Auswertung der vom Auftraggeber im Rahmen des Ressortkreises
ylnnovation in der Bundesregierung” durchgefiihrten Ressortabfrage. Der Ressortkreis besteht seit
2020 und hat die regelmaRige Vernetzung auf (ibergeordneter Ebene zum Ziel. Zum zusatzlichen Wis-
senstransfer gibt es auRerdem themenspezifische Sonderressortkreise. Abgefragt wurden bei den Res-
sorts Projekte zu innovativen Arbeitsweisen der Bundesregierung, deren Zielgruppe, Ziele und MaR-
nahmen sowie Ergebnisse oder konkret entstandene Produkte.

Das Ziel dieses Abschnitts ist es, den Status quo von Verwaltungsinnovation in den Bundesministerien
einzuordnen und zu charakterisieren. Der Analyse liegt eine in der verwaltungswissenschaftlichen Li-
teratur begrindete Definition von Innovation im 6ffentlichen Sektor zugrunde. Demnach wird unter
Innovation die Entwicklung und Umsetzung eines neuartigen oder verbesserten Prozesses, Instru-
ments, Organisationseinheit, Dienstleistung, von Kommunikations-/Interaktionsformen oder Policies,
der oder die in der Wirksamkeit iber eine einzelne Anwendung hinausgeht oder hinausgehen, ver-
standen (Institutionalisierung) (eigene Definition auf der Basis von De Vries et al. (2016); Chen et al.
(2020); Karakas (2020); OECD (2014a); siehe auch Kap. 2). Basierend auf dieser Definition wurde in
einem ersten Schritt Gberprift, ob die eingereichten Projekte als innovativ eingeordnet werden kon-
nen. Projekte, die moglicherweise innovativen Charakter haben, sich aber noch in der Planungsphase

97



ohne konkrete Umsetzungsschritte befinden, wurden ausgeschlossen. Auf Basis obiger Definition wur-
den letztendlich von 263 eingereichten Projekten 190 als innovativ eingestuft. In einem zweiten Schritt
erfolgte eine Einordnung der Projekte auf der Basis von spezifizierten Kategorien. Dabei wurde erfasst,
welchem Innovationstyp (Organisation, Technologie, Prozess, Service, Policy) ein Projekt entspricht
und welchen Fokus (Blrgerorientierung, Digitalisierung, evidenzbasiertes Handeln, Kollaboration,
Strategische Vorausschau, Wissensmanagement) es beinhaltet. Die ausgewahlten Fokusse entspre-
chen den thematischen Schwerpunkten der untersuchten internationalen Innovationseinheiten und -
Okosysteme.

Ebenso wurden die Beziehung mit anderen Akteuren (einzelnes Ministerium, ressortiibergreifend, in-
tern/extern, externe Akteure), der Einsatz innovativer Methoden in der Projekterbringung (agiles Ma-
nagement, Co-Creation, Design Thinking) und der Umsetzungsstatus (Pilot, Planung, Umsetzung, Insti-
tutionalisiert, abgeschlossen) eines Projektes eingeordnet. AuBerdem erfolgte die Zuweisung eines
freien Schlagwortes, welches die Ausrichtung des Projektes zusammenfasst. Abschliefend wurde die
relative Verteilung der einzelnen Kategorien sowie der Schlagwdrter ausgewertet. Ahnliche Schlagwér-
ter wurden in mehrere Schlagworter umfassende Cluster gruppiert. Auf dieser Basis kdnnen nun fol-
gende Fragen beantwortet werden: Welche Charakteristika weisen Innovationsprojekte in der Bun-
desregierung auf? Welche Innovationen gibt es bereits in der Bundesregierung? Wie wird Innovation
bisher organisiert?

Es wurde durch die Ressortabfrage deutlich, dass sich trotz der Heterogenitat der einzelnen Innovati-
onsprojekte einige Gemeinsamkeiten hervortun. Viele der Projekte sind stark auf die Verbesserung der
Zusammenarbeit in den Ministerien selbst ausgerichtet, haben einen Digitalisierungs- und/oder Kolla-
borations-Fokus und beziehen hadufig externe Akteure mit ein. Weniger ausgepragt sind die gezielte
Nutzung von innovativen Methoden in den Projekten selbst oder die ressortiibergreifende Zusammen-
arbeit. Innovationseinheiten als institutionalisierte Organisationen zur Forderung von Innovation in-
nerhalb der Ministerien existieren bereits, spielen bisher aber eher eine untergeordnete Rolle im Ver-
gleich zu zeitlich begrenzten Projekten.

Insgesamt spiegelt die Ressortabfrage den im vorherigen Abschnitt aufgezeigten Reformbedarf wider:
Ressortlbergreifendes Arbeiten findet kaum statt und innovative Methoden wie agiles Arbeiten oder
Design Thinking werden in den Projekten selten genutzt. Wichtige Aspekte wie die strategische Vo-
rausschau, evidenzbasiertes Arbeiten oder systematisches Wissensmanagement finden sich nur in ge-
ringem Malle in den eingereichten Projekten. Obwohl es eine Vielzahl an Projekten zu innovativeren
Arbeitsweisen gibt, drangt sich keine gemeinsame strategische Ausrichtung oder Einbettung in ein Ge-
samtkonzept der Verwaltungsmodernisierung auf. Dies wurde auch von einem/r Interviewpartner:in
betont: ,In der laufenden Legislaturperiode sind erstmals viele innovative Sachen angestoRen worden,
aber sehr verstreut und nicht priorisiert” (Interview_D_22). Wahrend viele der Ressorts aktiv eigene
Innovationsprojekte und -ansatze verfolgen, ist die ressortiibergreifende Zusammenarbeit nur spora-
disch gegeben. Verwaltungsmodernisierung ist damit eine Zielsetzung, die sich jeweils nur auf das ei-
gene Ressort, nicht aber auf die Bundesregierung insgesamt bezieht. Dadurch gibt es wenig Dialog
zwischen den teilweise sehr dhnlichen Projekten. Hier kdnnte basierend auf einem Netzwerk-Ansatz
mehr Austausch geschaffen werden. Ansatze dazu gibt es bereits - etwa mit dem Ressortkreis ,,Inno-
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vation in der Bundesregierung” oder anderen Netzwerken wie z.B. NEXT e.V.. Die systematische For-
derung von Methodenkenntnissen fiir die Durchfiihrung von Innovationsprojekten kénnte zusatzlich
die Innovationskapazitat der Verwaltung erhéhen. Nachfolgend wird die Auswertung anhand der sechs
Kategorien im Detail vorgestellt.

5.2.1 Innovationstyp

Zunachst wird die Verteilung der Projekte auf die verschiedenen Innovationstypen (Organisation,
Technologie, Prozess, Service, Policy) ausgewertet. Unter dem Innovationstyp Organisation werden
Innovationen verstanden, die neuartige oder verbesserte Strukturen einfiihren, die sich grundlegend
von den bisher existierenden Organisationsstrukturen unterscheiden. Prozessinnovation umfasst die
Verbesserung und Einfihrung von neuen administrativen Prozessen. Der Typ Technologie beinhaltet
Innovationen, die bisher nicht genutzte (digitale) Technologie in der Verwaltung etablieren. Servicein-
novationen verbessern bestehende oder flihren neue Verwaltungsdienstleistungen ein. Unter Policy-
Innovation wird die Erarbeitung einer neuen oder auf verbessertes Verwaltungshandeln abzielenden
Policy verstanden. Obwohl die vier Hauptkategorien von Innovation unterschieden werden kénnen,
sind diese in der Praxis oft miteinander verwoben oder bilden Mischformen (De Vries et al., 2016).
Dennoch dienen die verschiedenen Typen als hilfreiches Analyseinstrument, um die verschiedenen
Formen von Innovation zu kategorisieren.

Die Auswertung des Innovationstyps zeigt, dass eine Giberwiegende Mehrheit der Projekte (60%) auf
die Verbesserung etablierter oder Einrichtung neuer Prozesse abzielt. Deutlich weniger haufig werden
neue Technologien eingesetzt (16%) oder neue Organisationsstrukturen geschaffen (14%). Policy- und
Serviceinnovationen machen gemeinsam zehn Prozent der Projekte aus (siehe Abb. 5.1). Dass die
Mehrheit der Innovationsprojekte in den Bereich der Prozesse fallt, kdnnte sowohl mit der weiten
Spannbreite des Begriffs als auch der Vielfalt der eingereichten Projekte zusammenhdngen: Unter Pro-
zessinnovation wurden unter anderem Blrgerdialoge, innovativere Formen der Zusammenarbeit mit
Stakeholdern oder Projekte zur Nutzung von innovativen Methoden in der ministeriellen Arbeit einge-
ordnet. Der geringere Anteil der Serviceinnovation kénnte sich aus der Eingrenzung auf die ministeri-
elle Ebene der Bundesverwaltung erklaren, die hauptsachlich fiir den Gesetzgebungsprozess zustandig
und selten in die direkte Bereitstellung von Verwaltungsdienstleistungen einbezogen ist. Als Einsatz
von neuen Technologien wurde zum Beispiel die Nutzung von Datenvisualisierung-Tools gezahlt. Unter
Innovation im Bereich der Organisation fallt neben anderen die Griindung von Innovationseinheiten.
Diese spielen jedoch bisher eine im Vergleich untergeordnete Rolle bei den Organisationsstrukturen
und Projekten im Bereich Innovation. Aufgefiihrt wurden unter anderem die Denkfabrik Digitale Ar-
beitsgesellschaft (BMAS), Think-and-Do-Tank Digitalisierung (BMEL), das Innovationsbiiro Digitales Le-
ben (BMFSFJ), der Cyber Innovation Hub (BMVg) und das Innovation Lab des BMF. Auch die selbstén-
dige, inhouse-fahige Einheit Digitalservice4AGermany im Zustandigkeitsbereich des BKAmts ist ein Bei-
spiel fur den Innovationstyp Organisation.
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Abbildung 5.1: Innovationstyp der Projekte (in Prozent der Gesamtanzahl)

Innovationstyp

Technologie Organisation
16% 14%

Service
3%

Policy
7%

Prozess
60%

Quelle: Eigene Darstellung.

5.2.2 Fokus der Projekte

Bei dem Fokus der Projekte zeigt sich ein gleichmaBigeres Bild. Als Fokus eines Projekts wurden Biir-
gerorientierung, Digitalisierung, evidenzbasiertes Handeln, Kollaboration, strategische Vorausschau
oder Wissensmanagement festgelegt. Ein Drittel der Projekte bezieht sich auf Digitalisierung, etwa ein
Viertel dient der Verbesserung der Kollaboration und weniger als ein Viertel zielt auf Blirgerorientie-
rung ab. Auffallend ist, dass evidenzbasiertes Handeln, strategische Vorausschau und Wissensmanage-
ment im Vergleich am seltensten aufgegriffen werden, obwohl vereinzelt interessante Ansatze in den
Ministerien bestehen (siehe Abb. 5.2).

Zum Beispiel haben neun Ressorts Referate, Einheiten oder Projekte zur strategischen Vorausschau
eingerichtet oder durchgefiihrt, die jedoch zumeist auf den eigenen Organisationsbereich fokussiert
sind und zum groRen Teil nicht ressortiibergreifend arbeiten. Im Bereich Wissensmanagement sind
flexible Teams ein Beispiel, welche unter anderem bei Personalwechseln im Ministerium einen mode-
rierten Wissenstransfer anbietet und flexibel bei personellen Engpéassen eingesetzt werden kann. Evi-
denzbasiertes Handeln wird unter anderem einerseits durch traditionelle Formate wie institutionali-
sierte Wissensaustausche und Experten-Kommissionen sichergestellt. Andererseits gibt es auch neu-
ere Ansdtze wie zum Beispiel die Schaffung von digitalen Testfeldern und Experimentierrdumen, um
innovative Regulierung zu erproben. In allen Ressorts werden eigene Digitalisierungsprojekte durch-
geflihrt. Wenig tiberraschend sind die meisten Projekte mit Digitalbezug — resultierend aus der Zustén-
digkeit —im BMI angesiedelt.

Es zeigt sich insgesamt eine breite Verteilung der Projekte auf die unterschiedlichen Foki. Dem Inno-
vationsbegriff liegt in der Bundesverwaltung daher ein vielfaltiges Verstandnis zu Grunde, dhnlich den
verschiedenen Innovationstypen, welches nicht nur ,traditionellere” Bereich von Innovation wie zum
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Beispiel den der Digitalisierung umfasst. Dass die wichtigen Bereiche Strategische Vorausschau, Wis-
sensmanagement und evidenzbasiertes Arbeiten nur geringe Anteile aufweisen, deckt sich mit dem
identifizierten Reformbedarf und zeigt die Notwendigkeit auf, Innovationsprojekte noch starker auf
diese Bereiche auszurichten und eine Vernetzung der bestehenden Ansatze zu ermdglichen.

Allerdings berticksichtigt diese Auswertung nur die prozentuale Verteilung der eingereichten Projekte
auf die thematischen Schwerpunkte und lasst keine Rickschliisse Uber die Tragweite der einzelnen
Malnahmen zu.

Abbildung 5.2: Fokus der Projekte (in Prozent der Gesamtanzahl)

Wissensmanagement Fokus der Projekte
7%
Strategische Birgerorientierung
Vorausschau 17%
5%

Kollaboration
27%

Evidenzbasiertes
Handeln
11%

Quelle: Eigene Darstellung.

5.2.3 Cluster

Mit Hilfe der Gruppierung von Schlagworten kénnen mehrere , Innovationscluster” differenziert wer-
den. Die moderne Zusammenarbeit im Ministerium, zusammenhangend mit Begriffen wie agiler Zu-
sammenarbeit, New Work, Mobile Work aber auch Personalprozessen wie Onboardings, bilden das
grofte Cluster (siehe Abb. 5.3). Das deckt sich mit dem Fokus der in der verwaltungswissenschaftlichen
Literatur untersuchten Innovationen, welche sich auch gréRtenteils mit der Verbesserung von internen
Prozessabldufen in der Verwaltung befassen (De Vries et al., 2016). Zu dem Cluster gehéren zum Bei-
spiel Schulungen im Bereich von New Work, um innovativere Formen der Zusammenarbeit zu erler-
nen, Moglichkeiten der laufbahniibergreifenden Vernetzung, webbasierte Zusammenarbeit durch vir-
tuelle Abteilungs-, Referats- und Projektraume, ein Fellowship-Programm zur agilen Zusammenarbeit,
ein strategisches Change-Management-Programm oder Fortbildungen fiir die hybride Arbeitswelt. In-
novativere Formen der Zusammenarbeit wurden aulerdem in den Interviews als zentrales Re-
formthema benannt und haben zusatzlich durch die Pandemie einen Schub erfahren (Interview_D21,
D_5).
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Partizipative Ansatze, die zur Gestaltung von Politik die Biirger:innen und andere Stakeholder wie Un-
ternehmen und Organisationen der Zivilgesellschaft (digital) einbinden, bilden das zweite Cluster. In
den Ressorts gibt es zahlreiche Initiativen, die auf dieses Cluster einzahlen. Darunter fallen zum Bei-
spiel die Bilrgerdialoge und Beteiligungsverfahren, virtuelle Veranstaltungen und Online-Dialogkon-
zepte.

Ein weiteres Cluster ist die Nutzung von Methoden zur wirksameren Politikgestaltung, wie z.B. das
Referat ,Wirksam Regieren” des BKAmts, welches die Ressorts dabei unterstiitzt, unter Einbezug ver-
haltenswissenschaftlicher Erkenntnisse und wissenschaftlicher Verfahren in unterschiedlichsten Poli-
tikfelder zu wirksameren Losungen zu gelangen. Die Nutzung neuer Technologien wie z.B. kiinstliche
Intelligenz, die Verbesserung interner Plattformen sowie die digitale Bereitstellung und Analyse von
Daten lassen sich ebenfalls zu einem ahnlich groRen Cluster zusammenfassen. Ein Beispiel flr ein mi-
nisterielles Projekt in diesem Cluster ist ein Dashboard, welches Daten innerhalb des Ministeriums
zentral vorhalt, unter anderem zu dem Zweck, interne Arbeitsablaufe und Wissensmanagement effek-
tiver gestalten zu kénnen.

Als letztes Cluster von signifikanter GroRe lasst sich die Nutzung neuer Kommunikationswege, insbe-
sondere der sozialen Medien, identifizieren. Darunter fallt zum Beispiel eine Kooperation mit YouTu-
bern, verschiedene Kommunikationskampagnen, Outreach-Konzepte und Dialoginitiativen, eine virtu-
elle Townhall-Diskussion oder der Einsatz von Chatbots.

Die Verteilung der Cluster deckt sich mit dem Fokus der eingereichten Projekte und zeigt wieder die
Vielfaltigkeit des Innovationsbegriffes auf, auch wenn insbesondere die Verbesserung der Zusammen-
arbeit im Ministerium im Vordergrund steht. Erneut wird deutlich, dass die Nutzung von Technologien
weniger haufig vorkommt und auch der Bereich der wirksamen Politikgestaltung — trotz Ansdtzen wie
zum Beispiel ,Wirksam Regieren” —im Verhaltnis noch ausbaufahig ist. Im Bereich der partizipativen
Politik und insbesondere der Biirgerbeteiligung ist jedoch die Umsetzung auf Bundesebene erschwert,
da die Ressorts wenige Birger:innen als Kunden haben (Interview_D_9). Insgesamt veranschaulicht
die Clusteranalyse, dass Innovationsprojekte noch starker auf die Bereiche ,Blirgerorientierung” und
»Wirksame Politik”, auf die Nutzung von modernen Technologien und neuen Kommunikationswegen
ausgerichtet werden sollten.
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Abbildung 5.3: Cluster der Schlagworte zur Beschreibung der Projekte (in Prozent aller vergebenen Schlagworte)
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Quelle: Eigene Darstellung.
5.2.4 Umsetzungsstatus der Projekte

Die Erfahrung mit den Innovationsprojekten ldsst sich auf Basis der Datenlage und der Heterogenitat
der Projekte nur begrenzt systematisieren. Bezliglich des Umsetzungsstatus kann festgehalten wer-
den, dass ein kleiner Teil der Projekte (10%) eher den Charakter einer EinzelmaBnahme hat. Der GroR-
teil befindet sich entweder noch in der Umsetzung (45%) oder ist institutionalisiert (28%), was im letz-
teren Fall fiir einen Projekterfolg sprechen konnte (siehe Abb. 5.4). Der relativ hohe Anteil an institu-
tionalisierten Projekten ist daher positiv zu bewerten. Es ist aber auch moglich, dass Innovationspro-
jekte, bei denen negative Erfahrungen gemacht wurden, nicht in die Datengrundlage eingeflossen sind.
Dartiber hinaus ist es aufgrund der Diversitat der Projekte und der unterschiedlichen Reifegrade
schwierig, den Umsetzungsstatus zu bewerten. Generell kdnnte das zentrale und systematische Nach-
halten des Umsetzungsstatus — insbesondere bei den sich derzeit in Umsetzung befindlichen Projekten
— die Transparenz bezlglich der Erfolgsquote von Innovationsprojekten erhéhen. Ein/e Inter-
viewpartner:in betont aulerdem die Mangelhaftigkeit der derzeitig durchgefiihrten Evaluationen von
Projekten:

,Das eine st etwas zu tun, das andere ist etwas draus zu lernen. Die Evaluationen greifen im-
mer ein Stiick weit zu kurz.” (Interview_D_22).
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Abbildung 5.4: Umsetzungsstatus der als innovativ kategorisierten Projekte (in Prozent der Gesamtanzahl)
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Quelle: Eigene Darstellung.

5.2.5 Genutzte Methoden

Aus den Projektbeschreibungen lasst sich ableiten, dass innovative Methoden als Arbeitsmethoden in
den Projekten selbst noch selten genutzt werden. Bei 62% der Projekte haben die Ressorts keine der
spezifizierten Methoden benannt. Am haufigsten genutzt wurden agiles Management, insbesondere
in IT-Projekten (20%), und ko-kreative Ansatze (siehe Abb. 5.5). Im Hinblick auf Methoden des Design
Thinkings und des Experimentierens gibt es noch ungenutztes Potenzial. Die seltene Nutzung von in-
novativeren Methoden kann unter anderem auf fehlende (Methoden-) Kompetenzen in der Verwal-
tung zurickgefihrt werden. In den Interviews wurden aulRerdem verschiedene Hirden bei der Ver-
wendung der Methoden in der Verwaltung, zum Beispiel bei der Nutzung von agilen Arbeitsmethoden,
deutlich. Agiles Arbeiten wurde zwar als strukturell am wichtigsten bewertet, gleichzeitig ,erfordere
es den groRten Kulturwandel, step-by-step vorzugehen” (Interview_D_10), da unter anderem die Ent-
scheidungsstrukturen nicht fir agile Methoden geeignet (Interview_D_9) und diese auf Gesetzge-
bungsprozesse schwierig anzuwenden seien (Interview_D_10). , Alle wollen agile Methoden einfiihren,
aber nach agilen Methoden arbeiten, wollen dann die Wenigsten”, denn ein agiler, offener Ansatz ,er-
zeugt immensen Druck auf die Organisation”, da so transparenter wiirde, wo genau ein Projekt stliinde
(Interview_D_9). Agiles Arbeiten resultiere zudem in Frustration, wenn die Resultate eines agilen Pro-
zesses in der anschlieBenden Ressortabstimmung wieder den etablierten Logiken der Koordination
unterliegen (Interview_D_6).

Darliber hinaus mangele es an grundlegenden Projektmanagementkompetenzen, so dass die Nutzung
agiler Methoden sogar eher weitere Verwirrung schaffen kénne (Interview_D_9). Auch sei agiles Ar-
beiten haufig nur ein Label oder Schlagwort (Interview_D_20; Interview_D_22) und innovative Metho-
den letztendlich immer ein Mittel zum Zweck, sodass Organisationsentwicklung ebenso wichtig sei (In-
terview_D_4) (siehe zur Einschatzung der Relevanz innovativer Methoden auch nachster Abschnitt).

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass bei der Weiterbildung ein starkerer Fokus auf Methodenkompetenz
gelegt werden sollte (siehe Kap. 5). Neben einem Kompetenzaufbau — auch im klassischen Projektma-
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nagement — sollte ein regelmaRiger Austausch von Best Practices zwischen ausgewdahlten Innovations-
projekten sichergestellt werden, um Synergien herzustellen und von den unterschiedlichen Erfahrun-
gen in der Nutzung innovativer Methoden zu profitieren (siehe auch nachster Abschnitt). Es ist davon
auszugehen, dass eine Zunahme der Nutzung der genannten Methoden, die Innovationskapazitat der
Verwaltung insgesamt erhéhen wirde.

Abbildung 5.5: Eingesetzte Methodik in der Erbringung der Projekte (in Prozent der Gesamtanzahl)

Anzahl von genutzen Methoden
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Quelle: Eigene Darstellung.

5.2.6 Zusammenarbeit der Akteure innerhalb der Projekte

Viele der Innovationsprojekte binden externe Akteure ein, beispielsweise Dienstleister, Birger:innen
oder Wissenschaftler:innen. Wahrend die Einbindung von externen Akteuren regelmaBig geschieht,
ist es auffallend, dass 39% der Projekte jeweils in einem einzelnen Ministerium durchgefiihrt werden,
nur 13% binden weitere Ressorts ein (siehe Abb. 5.6). Es wird deutlich, dass das Potenzial der ressort-
Ubergreifenden Zusammenarbeit nicht voll genutzt wird und ein Transfer innovativer Ansatze zwischen
den Ressorts selten stattfindet. Das Ergebnis der Ressortabfrage deckt sich mit dem in den Interviews
identifizierten Reformbedarf. Vielfach wurde das Silodenken als Hemmnis fiir Innovation und ressort-
Ubergreifende Kollaboration genannt (Interview D_22; Interview_D 20; Interview_D 18; Inter-
view_D_13). Der Bedarf an ressortibergreifendem Austausch sei gro3, die Instrumente dafir aber be-
grenzt (Interview_D_14). Ebenso missten die bestehenden Innovationseinheiten starker in einem
Okosystem vernetzt werden (Interview D_11). Ressortiibergreifendes Arbeiten, auch auf Manage-
mentebene, steht dabei in Zusammenhang mit gemeinsamem Lernen (Interview_D_10). Die politische
Konkurrenz erschwere jedoch die Konsensbildung, auch im Bereich Innovation (Interview_D_6), und
damit die Kollaboration, was sich auch im Ergebnis dieser Ressortabfrage widerspiegelt. Dabei ist res-
sortibergreifendes Denken nicht nur bei Innovationsprojekten relevant, sondern auch bei der klassi-
schen Regierungsarbeit: Um der Komplexitdt der Probleme gerecht zu werden, brauchte es starkere
und frihere gemeinsame Auseinandersetzung, gemeinsame Zieldefinition und interministerielle Kol-
laboration (Interview_D_18). Dabei sei es auch wichtig, den Anteil echter ressortiibergreifender Pro-
jekte zu erhdhen und nicht nur interministerielle Arbeitsgruppen zur Arbeit an Texten einzurichten
(Interview_D_10). Insgesamt wird auch in der Ressortabfrage deutlich, das ressortilibergreifende Inno-
vationsprojekte verhaltnismaRig selten sind. Um die Innovationsfahigkeit der zukiinftigen Regierung
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zu erhohen, ist es daher notwendig, wie es auch in den Interviews betontet wurde, Silostrukturen auf-
zubrechen, ressortiibergreifende Kollaboration starker zu fordern und neue Wege in der Zusammen-
arbeit zu gehen.

Abbildung 5.6: Art der Kollaboration der als innovativ kategorisierten Projekte (in Prozent der Gesamtanzahl)

Art der Kollaboration/Ausrichtung

Ressortlbergreifend
13%

Intern/Extern
8%

Quelle: Eigene Darstellung.

5.3 Erfolgsfaktoren und Voraussetzungen erfolgreicher Verwaltungsinnovationspolitik: Die Sicht
der Ministerialverwaltung

Wie im vorangegangenen Abschnitt deutlich geworden ist, gibt es in der Ministerialverwaltung bereits
eine Reihe von innovativen Projekten, die vielfaltige Schwerpunkte haben und unterschiedlich auf die
Ressorts verteilt sind. Zugleich ist aber auch festzustellen, dass diese Innovationen in Art, Umfang und
Intensitadt nicht ausreichen, um die von den Mitarbeiter:innen der Ministerialverwaltung selbst diag-
nostizierten Herausforderungen zu bewaltigen und die strukturellen Schwachen der bundesdeutschen
Ministerialverwaltung zu adressieren. Im folgenden Abschnitt wird nun analysiert, welche Aspekte sich
in den Interviews als relevant fiir den Ausbau der Innovationskapazitdt der Bundesverwaltung gezeigt
haben. Dazu wird zunachst geschaut, wie die Interviewpartner:innen die Relevanz innovativer Metho-
den und Ansatze einschdtzen, um anschliefend Faktoren erfolgreicher Verwaltungsinnovationspolitik
zu diskutieren. In den Interviews kristallisieren sich drei Erfolgsfaktoren fiir eine Innovationspolitik des
Bundes heraus, namlich (1.) politische Unterstiitzung, (2.) Vorbildfunktion der Flihrungskrafte, und (3.)
Akzeptanz durch die Arbeitsebene.

Der Abschnitt schlieBt mit der Frage nach den Einschatzungen zur Organisation — also der institutio-
nellen Verankerung und der politischen und administrativen Steuerung — der Innovationspolitik durch
die Interviewpartner:innen.
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5.3.1 Relevanz von Verwaltungsinnovation: Wie wichtig sind innovative Methoden?

Insgesamt ist in den Interviews deutlich geworden, dass innovative Methoden und Projekte als sehr
relevant flr die Modernisierung der Verwaltung eingeschatzt werden. Die Einschdtzungen dazu, wel-
che Methoden fir besonders vielversprechend und auch in den Bundesministerien anwendbar gehal-
ten werden, variieren allerdings.

Insgesamt attestieren die Interviewpartner:innen innovativen Methoden eine hohe Relevanz und eine
erhebliches Potential, das Verwaltungshandeln zu verandern und den Reformbedarf zu adressieren
(Interviews_D_4,D_5,D_6,D_8,D_9,D_10,D_11,D_12,D_14,D_18,D_19, D_24).

»lch finde, es braucht viel mehr unterschiedliche Methoden. Das kann agil sein, aber manchmal
macht auch das Wasserfallprinzip in der Projektentwicklung Sinn. (...) Da gibt’s iiberall ganz viel
Potential, was Zusammenarbeit angeht. Und das Instrumentarium gibt es dort draufsen. Das
muss man fiir sich adaptieren. Ich denke, es scheitert eher am Willen und an der Beharrlichkeit,
sich Verdnderungen zu verwehren.” (Interview_D_4).

Zwei Themen wurden dabei besonders betont: Zum einen wurde — wenig tGberraschend — die Digitali-
sierung von Prozessen als zentrales Reformthema benannt, dem auch hohes Potential zur Verande-
rung des Verwaltungshandelns zugeschrieben wird (Interviews D 2,D 4,D 5,D 2,D _8,D 12,D 14,
D_15). Deutlich wurde, dass erfolgreiche Digitalisierung auch eine Innovation von Prozessen und eine
Veranderung der Verwaltungskultur erfordert: Digitalisierung brauche , Experimentierfelder” (Inter-
view_D_2) zur Erprobung verschiedener Instrumente und hier misse ,Schnelligkeit als oberstes
Ziel“(Interview_D_21) formuliert werden.

Zum anderen — und wie auch schon im vorangegangenen Abschnitt 4.2 deutlich wurde — werden agile
Methoden als besonders relevant zur Veranderung der Arbeitsweise in den Bundesministerien be-
trachtet (D_3,D _4,D_5,D_6,D_8,D_9, D_10, D_21, D_24). Von agilen Methoden versprechen sich
die Interviewpartner:innen eine Beschleunigung von Prozessen, aber insbesondere auch, dass sich ein
Kulturwandel in Richtung einer ,Fehlerkultur” durchsetzen kann (z.B. Interviews_D_6, D_21). Schnelle
Resultate werden als zentrales Argument fur die Relevanz der agilen Methoden angefiihrt (Inter-
views_D_5, D_20):

Das agile Arbeiten fiihrt noch zu zwei Dingen: Wir probieren etwas aus, aber wir beenden auch
mal etwas, also was nicht funktioniert hat. Das ist auch nicht klassisch Verwaltung. Das Thema
Fehlerkultur ist ja sofort damit verbunden. Deswegen ist diese Methode auch so stark und (iber-
legen. Was wir bisher nicht geschafft haben, ist das mit ressortiibergreifendem Handeln zu ver-
binden.” (Interview_D_6).

Wichtig ist allerdings auch, dass die bisherigen Erfahrungen mit agilem Arbeiten nicht durchgangig po-
sitiv und mit Herausforderungen verbunden sind vor allem auch, weil sie sich nicht ohne weiteres in
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die etablierten, traditionellen Arbeitsweisen der deutschen Verwaltung einfligen und es dann zu ,,Frik-
tion“ (Interview_D_18) kommen kann, wie auch schon im vorangegangenen Abschnitt deutlich gewor-
den ist.

Das Potential der anderen Innovationsmethoden wurde weniger stark in den Interviews betont, ins-
besondere wird — wie auch schon bei der Auswertung der Ressortabfrage deutlich geworden ist — Nut-
zerorientierung in den Interviews kaum erwahnt. Evidenzbasiertem Handeln und verhaltensékonomi-
schen Instrumenten wird durchaus ein erhebliches Potential zur Veranderung etablierten Verwal-
tungshandelns zugeschrieben (Interviews_D_7,D_10, D_16, D_21). Strategische Vorausschau wird als
relevant und immer wichtiger werdend bewertet (Interviews_D_5,D_16,D_18,D_21, D_23) und kann
ein ,,essenzielles Mittel fiir die politische Steuerung” sein (Interview_D_18), wird aber auch als ,,intel-
lektuell und organisatorisch(e) [...] Herausforderung” (Interview D_23) beschrieben. Einige Inter-
viewpartner kritisieren einen ,,eklatanten Mangel” (Interview_D_10) in der Analysefahigkeit und in der
Fahigkeit, umfassende, evidenzbasierte und vorausschauende Losungen fiir drangende Probleme zu
entwickeln:

,Die Verwaltung ist sehr schlecht darin, sich erstmal in Ruhe das Problem anzugucken und es
zu durchdringen. Wir sind als Verwaltung oft und als Politik noch viel, viel mehr, immer viel zu
friih bei der Lésungsfindung, obwohl wir das Problem noch gar nicht wirklich verstanden ha-
ben.” (Interview_D_4).

Und genau dabei kénnen nach Einschatzung der Interviewpartner:innen innovative Methoden helfen.
Stellvertretend duBert eine interviewte Fihrungskraft:

,Es wiirde Leute brauchen, die mich dabei unterstiitzen, besser L6sungen zu finden, zu experi-
mentieren, Untersuchungen im Vorfeld zu machen, Entscheidungssicherheit zu haben. Und das
Gleiche betrifft das agile Arbeiten.” (Interview_D_10).

Wenngleich die Interviewpartner:innen den innovativen Methoden iberwiegend sehr positiv gegen-
Uberstehen, wird auch betont, dass ,,.... Methoden Mittel zum Zweck (Werkzeuge) sind, die auf die
Situation/das Problem passen missen” (Interview_D_4). Die Formulierung eines gemeinsamen Re-
formziels sei wichtiger als , die Anzahl der Buzzwords” (D_12). SchlieBlich wird auch das Risiko einer
,Uberlastung” der Mitarbeiter:innen (Interview_D_20) erkannt, das aus durch immer neue Reformini-
tiativen und -konzepten bei fehlendem inhaltlichen Reformiiberbau entstehen kdnnte.

Mit Blick auf den Status quo der Verwaltungsinnovationslandschaft des Bundes zeichnen die Inter-
viewpartner:innen ein kritisches Bild: Wahrend ein/e Interviewpartner:in den Stand der Verwaltungs-

Ill

innovation gar als ,rudimentar und katastrophal” (Interview_D_9) einschéatzt, wird insgesamt betont,
dass es bisher kein regierungsweites und institutionalisiertes Innovationsdkosystem gebe, sondern
vielmehr einige ,,Strohfeuer” (Interview_D_11) und die Innovationsmethoden nicht in der Ministerial-
verwaltung insgesamt etabliert seien, sondern es — wie auch die Auswertung der Ressortabfrage zeigt
—in vielen Hausern einzelne MaBnahmen und Projekte und auch zum Teil einzelne Innovationseinhei-

ten gebe (Interviews D_11, D_13, D_19). Es fehle an einem geteilten Innovationsverstiandnis und einer
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gemeinsamen Definition von Innovation (Interview_D_9) und auch in einigen Ressorts an ,,Innovati-
onshunger” (D_12).

5.3.2 Politische Unterstlitzung: Legitimierung von oben

Wie in Kapitel 2 dargelegt, dokumentiert die verwaltungswissenschaftliche Forschung die Relevanz po-
litischer Unterstitzung fir die Etablierung und den Erfolg von Innovationseinheiten (TGnurist et al.,
2017). Auch die Interviewpartner:innen betonen, dass es der politischen Unterstiitzung der Hauslei-
tung flr Verwaltungsinnovation bedarf, um innovative Ansatze in den Ministerien zu institutionalisie-
ren (Interviews_D_1,D_14,D_15,D_16,D_22,D_23):,Jeder Verdanderungsprozess braucht weit oben
eine Verankerung, eine schiitzende Hand und das Vertrauen der Leitung” (Interview_D_24). Innovati-
onsprojekte missen von der Leitung mit ,, Wohlwollen” (Interview_D_1) begleitet werden, und ,Struk-
turen funktionieren, solange sie ein ausdriickliches Backing der Leitung haben” (Interview_D_2). Das
Risiko, dass politische Unterstiitzung zur Personalisierung einer Einheit oder eines Projekts flihre, wird
zwar von einigen Interviewpartner:innen gesehen, aber als weniger relevant erachtet (Inter-
views_D_13, D_16):

»ESs gibt immer zwei Mdglichkeiten: Entweder ich habe ein hohes politisches Backing oder die
Politik hdlt sich raus. Beides kann funktionieren. Ich persénlich halte es fiir wichtig, dass es ein
hohes politisches Backing gibt. Eine Herausforderung ist, dass dieses Backing personenbezo-
gen ist und nicht strukturell fundiert ist bzw. sein kann.“(Interview_D_13).

Wichtig sei dabei, mit der Unterstiitzung flr Verwaltungsinnovation eine politische Gestaltungsabsicht
zu verbinden (Interview_D_24). Gerade auch mit Blick auf die Uberwindung von Silos etwa als abtei-
lungstibergreifende Zusammenarbeit innerhalb eines Hauses bedarf es politischer Fiihrung, die tUber-
greifende Zusammenarbeit einfordere und unterstiitze (Interview_D_2). Innerhalb der Ressorts
komme den Abteilungsleiter:innen hier eine zentrale Rolle bei der Diffusion innovativer Ansdtze zu
(Interview_D_10). Mit den Worten eines:r Interviewpartners:in:

»Es braucht (...) eine Hausleitung, oder manchmal reicht auch der Abteilungsleiter, aber oft
braucht es das Backing von weiter oben, um diese Knoten [das Zusténdigkeitsdenken und Risi-
kominimierungsverhalten] durchzuschlagen.” (Interview_D_2).

5.3.3 Fihrung flr Innovation: Mit gutem Beispiel vorangehen

Dass FUhrungskréafte in Reform- und Veranderungsprozessen von Organisationen eine fir den Reform-
erfolg zentrale Rolle innehaben, ist in der Verwaltungsforschung vielfach beschrieben (etwa Kroll et
al., 2012). Auch in den Interviews fir diese Studie wird hervorgehoben, dass die Filhrungskrafte aller
Ebenen eine wichtige Funktion haben, um Innovation voranzutreiben.
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Um innovative Arbeitsweisen in der Verwaltung zu institutionalisieren, brauche es einen Kulturwandel
in der Verwaltung, der insbesondere von den Flihrungskraften ausgehen, initiiert und vorgelebt wer-
den miusse (Interviews D_8, D 9, D_10, D_11, D_14, D_18, D_23). Ein ,neues Fiihrungsverstandnis”
(Interview_ D11) sei ,Kerninstrument” (Interview_D_11, dhnlich auch: D_9, D_23), denn Innovation
sei oft mehr eine ,Haltungs- als Methodikfrage” (Interview_D_11). Der ,,Wandel in den Képfen“ (Inter-
view_D_14) sei zentral, und diesen mussten die Fihrungskrafte vorleben — insbesondere mit Blick auf
die Fehlerkultur (Interview_D_18). Flihrungskraften komme also zum einen eine zentrale Vorbildfunk-
tion zu (Interviews_D 9, D_14). Zum anderen kénnen sie auch Veranderungsprozesse aktiv gestalten
und etwa ,,Unruhe abfedern” (Interview_D_23), Bottom-up-Initiativen fir innovative Projekte fordern
und fordern (Interview_D_14) ebenso wie top-down innovative Arbeitsweisen einfordern:

»Wir kriegen die innovativen Arbeitsweisen nicht vermittelt, weil die Flihrungskrdfte selbst an
dem Punkt versagen. Ich bekomme Innovation nur dann vermittelt, wenn ich das top-down
durchdriicke — muss man manchmal machen. Oder wenn ich das top-down vorlebe.” (Inter-
view_D_9).

Allerdings konne derzeit nicht durchgangig vorausgesetzt werden, dass die Flihrungskrafte in den Bun-
desministerien Uber ein , gestalterisches Mindset” (Interview_D_11) verfliigen und den Instrumenten-
kasten innovativen Verwaltungshandelns beherrschen (Interviews_D_13, D_19, D_23):

,Das Hauptelement ist aus meiner Sicht das Fiihrungsverstdndnis. Wir kénnen noch so viele
tolle Methoden etablieren auf verschiedenen Ebenen, aber letztendlich reden wir liber Hal-
tungsfragen. Und deswegen ist es so wichtig, die Fiihrungskrdfte mitzunehmen und zu Gestal-
tern dieses Prozesses zu machen.”(Interview_D_12).

Wichtig seien dafir einerseits ,Erfahrungslernen” (Interview_D_11) der Flihrungskrafte und anderer-
seits Fortbildungsangebote oder auch Coachings fiir Flihrungskréfte zu innovativen Methoden (Inter-
views_D13, D_19, siehe auch Kap. 5).

5.3.4 Akzeptanz der Arbeitsebene: Unabdingbar

Die verwaltungswissenschaftliche Innovationsforschung zeigt, dass die Akzeptanz der Arbeitsebene
unabdingbar fir das Gelingen von Innovation ist (De Vries et al. 2018), denn Innovationseinheiten sind
auf die Kooperation mit den Fachebenen der Ministerien angewiesen. In den Interviews wurde die
Bedeutung dieses Erfolgsfaktors unterstrichen.

Ein ,,Abwehrreflex” (Interview_D_20) entstehe, wenn auf der Arbeitsebene durch die Einflihrung in-
novativer Methoden oder die Etablierung von Innovationseinheiten der Eindruck erwachse, dass alle
bisherigen Arbeitsweisen schlecht seien (Interviews_D_13, D_20):

»Ein Hauptproblem und eine Haupthiirde, wenn Sie Innovation durchsetzen wollen, ist es, an-
deren Leuten zu sagen: Ihr seid nicht innovativ gewesen bis jetzt. Da gehen die Tiiren zu. Und
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sie haben keine Chance in einem Haus als einzelne Einheit, wenn die Tiiren nicht auf sind und
die anderen [Kolleg:innen] mitmarschieren.“(Interview_ D_13).

Akzeptanz kdnne generiert werden, wenn zum Beispiel Innovationseinheiten von Beginn an sehr eng
mit der Fachebene der Hauser zusammenarbeiten und diese einen Mehrwert fiir sich erkennen kén-
nen (Interviews_D_13, D_17, D_20). Es brauche , Kommunikation, Kommunikation, Kommunikation“
(Interview_D_3) und eine enge Einbindung der Mitarbeiter:innen. Beispielhaft aus der Erfahrung ei-
nes:r Interviewpartner:in:

»,Die Akzeptanz [fiir den Change-Prozess] ist dadurch gewachsen, dass die Kolleg:innen wuss-
ten, sie kénnen sich einbringen, sie werden gehért, und sie sehen ihren Anteil an dem Ganzen.”
(Interview_D_24).

In innovativen Projekten etwa sollten Mitarbeiter:innen Freirdaume erhalten, um neuen Arbeitsweisen
auszuprobieren (Interview_D_3, D_23), und insgesamt helfe es der Akzeptanz, wenn Innovationspro-
zesse rasch sichtbare und tGberzeugenden Ergebnisse liefern, die als gute Beispiele dienen kénnen (In-
terviews_D_3, D_12).

Innerhalb der Ressorts sei es vor allem wichtig, die Z-Abteilungen von der Relevanz innovativen Arbei-
tens zu Uberzeugen (Interviews_D 12), weil diesen eine wichtige interne Legitimierungsfunktion zu-
komme:

»Der allererste Anlaufpunkt fiir Innovatoren ist die Z, die miissen in die Z, in die Personalabtei-
lung, in die Haushaltsabteilung. Dahin wo das Brot- und Buttergeschdift der Bundesverwaltung
lduft. Wenn in diesen Abteilungen die Innovation nicht gelebt wird, dann ist es fiir die anderen
[Fachabteilungen] unglaublich schwer.” (Interview_D_13).

Insgesamt sei es wichtig, dass die Mitarbeiter:innen der Fachebene Kompetenzen erwerben, die hel-
fen, mit innovativen Methoden zu arbeiten oder mit Innovationseinheiten zusammenzuarbeiten. Da-
flr misse es Fortbildungsangebote geben (Interviews D_3, D_6, D_12, siehe auch Kap. 5). Das Risiko
einer Innovationspolitik der unterschiedlichen Geschwindigkeiten — agile Innovationseinheiten existie-
ren neben klassisch-birokratisch handelnden Facheinheiten — ist eine Entkoppelung von Innovation
und Normalbetrieb und fiihrt damit zur Wirkungslosigkeit von Reformen.

5.3.5 Organisation der Verwaltungsinnovationspolitik: Hauptsache vernetzt!

Der Stand der Forschung und auch die fir diese Studie durchgefiihrte Analyse der internationalen In-
novationslandschaft zeigen, dass es keine Best Practices der Organisation von Innovationspolitik, ihrer
politischen Steuerung oder der Ausgestaltung von Innovationseinheiten gibt, sondern international
eine Reihe unterschiedlicher Varianten existiert.

111



Auch in den Interviews zeigen sich unterschiedliche Vorstellungen davon, wie die Kapazitaten fir Ver-
waltungsinnovation organisiert sein sollten, wo Innovationseinheiten angesiedelt werden sollten und
welches Modell der politischen Steuerung préaferiert wird. In den Interviews werden zwei Kriterien
deutlich, welche die Organisationsform erfiillen sollte, um wirksam sein zu kénnen. Erstens muss Ver-
waltungsinnovation so organisiert werden, dass es von den Ressorts akzeptiert wird (Interviews_D_10,
D_14,D_18, D_20, D_22). Mit den Worten eine:r Interviewpartner:in:

,Die innovativen Einheiten oder Abteilungen werden immer so an die Seite gestellt und erst mit
Neugier und dann mit AbstofSung behandelt. Wir miissen Innovation irgendwie handhabbar
machen fiir die Verwaltung. Wir miissen Innovation aus dem theoretischen Elfenbeinturm raus-
holen und in die Umsetzung bringen.” (Interview_ D6).

Das Ziel musse es aus Sicht eines/r Interviewpartner:in sein:

,Einen Ort zu schaffen, der konsistent und systematisch lber Verdnderung nachdenkt, Dinge
anstéfSt und die Ministerien unterstiitzt, diese in die Realitdt umzusetzen.” (Interview_D22).

Zweitens mussen die bereits bestehenden und neu zu erwartenden innovativen Projekte und Einhei-
ten miteinander vernetzt werden und sich Uber ihre Erfahrungen austauschen kénnen, denn es gebe
einen groBen Bedarf an ressortiibergreifendem Austausch, die Instrumente dafiir aber seien bisher
begrenzt (Interview_D_14, so auch: D_20, D_24).

Ob diese Bedingungen allerdings durch eine zentrale Innovationseinheit, durch Innovationseinheiten
in den einzelnen Ministerien oder eine Netzwerkstruktur erfillt werden, da gehen die Einschdtzungen
der Interviewpartner auseinander.

Innovationseinheit(en) in der Bundesregierung?

Einige Interviewpartner:innen beflirworten grundsatzlich die Einrichtung von einer oder auch mehre-
rer Innovationseinheiten (Interviews_D_8 D_2, D_8, D_14, kritisch D_16):

»lch bin fest iiberzeugt davon, dass wenn sie [eine Innovationseinheit/Initiative] sowohl von der
Leitung als auch von den Mitarbeitenden selbst getrieben wird, dass wir dann effektiver sind.
Auch wenn es ein bisschen ldnger dauert, wenn es nicht ganz so einfach durchlduft, meine Hoff-
nung ist, dass das dann aber etwas ldnger lebt.” (Interview_D_12).

Wo eine solche Innovationseinheit allerdings angesiedelt sein soll(en), dazu variieren die Meinungen
(Interviews D_2, D_8, D_14):

»lch glaube, dass eine zentrale Einheit, die als interne Beratung, interne Unterstiitzungseinheit
fungiert, helfen wiirde. Und es hilft natiirlich auch, diese Beiboote aufzubauen. Diese Beiboote
muss es auch dezentral geben. Am Ende muss dieser Verdnderungsprozess von allen Ressorts
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und allen Behérden gelebt und intern umgesetzt werden. Dafiir braucht es diese Experimen-
tierréume.” (Interview_D4).

In der Forschung zur Verwaltungsinnovation wird betont, dass die Frage, in welcher Struktur Zustan-
digkeiten flr Verwaltungsinnovation angesiedelt sind, charakteristisch und zentral fiir Innovationsre-
formen sind, ist es doch gerade eine spezifische Eigenschaft von Innovationseinheiten, dass sie sich im
Spannungsfeld von ,, Distanz und Integration” (Interview_D_13) bewegen:

»Man muss erstmal aufSerhalb der bestehenden Strukturen etwas aufbauen, muss aber von
Anfang an mit dem Anspruch rangehen, dass das in 5 oder 10 Jahren in die bestehenden Struk-
turen diffundiert und dort dann verdndertes Handeln auslést. Ich glaube, das ist in der Wirt-
schaft genauso wie auch bei uns in der Bundesverwaltung. [...] Dieser Prozess muss von der
Fiihrung eng begleitet werden.” (Interview_D2, éhnlich auch: D_13, D_19, D_24).

Innovationseinheiten muissten institutionell verankert seien, sie kdnnen ,nicht ewig frei schweben”
(Intereview_D_13, dhnlich auch: D_19):

,Eine gute Innovationseinheit muss sowohl im Haus verankert sein und gleichzeitig viel Freiheit
haben. Und dann muss man sichererstellen, dass die Innovationen entweder in der Breite oder
Tiefe in die Organisation einflieSen. Und das muss man ganz methodisch machen. Das fehlt
momentan. Eine Innovationseinheit muss gut mit Ressourcen ausgestattet sein, sowohl mone-
tdr als auch mit Képfen. Es muss die Méglichkeit geben, Externe mit reinzunehmen. Und als
letztes muss die Einheit auch mit der langweiligen Legacy Organisation verbunden sein. Das
will niemand. Aber das braucht man einerseits, um sich challengen zu lassen, dass spdter der
Transfer auch wirklich funktioniert. Und die kénnen dann auch als Multiplikatoren dienen.” (In-
terview_ D_9).

Innovationseinheiten sind auf die Kooperation mit den Fachebenen der Ministerien angewiesen, sollen
sie diese doch darin unterstitzen, mithilfe innovativer Methoden systemische Losungen zu arbeiten
und Verdnderungsprozesse anzustofRen. Diese Funktion wird auch in einigen Interviews betont (Inter-
views_D_10, D_22).

Politische Steuerung von Innovation: Jeder fiir sich oder einer fiir alle?

Mit Blick auf die Frage, in welchem Ressort oder in welcher Struktur die politische Steuerungsverant-
wortung flr Verwaltungsinnovation angesiedelt werden sollte, wird in vielen Interviews ein Netzwerk-
modell favorisiert, in dem die Ministerien weiter eigenstandig innovative Projekte initiieren und durch-
fihren, die Ressorts aber zugleich besser untereinander vernetzt werden (Interviews_D_4,D _5,D_21).

In einem solchen Organisationsmodell bleibt die Steuerungsverantwortung bei den einzelnen Ressorts,
die dann je eigene Innovationseinheiten ansiedeln kénnen, bzw. Gber die Organisation innovativer
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Projekte eigenstandig entscheiden (Interviews_D_9,D_11,D 13, D_15, D_19). Dieser Vorstellung ent-
spricht nicht nur der Status-quo-Situation mit Blick auf die politische Steuerung von Verwaltungsinno-
vation, sondern ganz wesentlich auch der etablierten institutionellen Logik der fragmentierten deut-
schen Regierungsorganisation mit dem ausgepragten Ressortprinzip. Aus Sicht der Interviewpartner
brauche jedes Ressort einen ,, Anwalt fiir die, die was machen wollen” (Interview_D_15) und ,,Enabler”
(Interview_D_13) fiir Innovationsthemen, um einerseits interne Innovationskapazitaten und methodi-
sche Kenntnisse aufzubauen und andererseits auch, um innovative Projekte unmittelbar an die haus-
eigenen Vorhaben und Prozesse anbinden zu kénnen (Interviews D 4,D 9,D_11,D_15,D_23). Haus-
interne Innovationseinheiten konnten als interne Berater fungieren (Interviews_D_3, D_11). Enge An-
bindung an die Ressorts gewahrleiste, dass eine Innovationseinheit nicht ein , losgel6stes Raumschiff”
(Interview_D_9) werde.

In den Interviews zeigen sich zwei verschiedene Optionen fiir die Rolle des Koordinierers und Vernet-
zers: Einige Interviewpartner:innen sehen diese Rolle beim Bundeskanzleramt ( (Interviews_D _4,D_5,
D_8, D_21, D_23): Hier kdnne es eine zentrale Einrichtung mit , Help-Desk-Funktion” (Interview_D_21)
geben, die als ,Sammelstelle” (Interview_D_13) fungiere und ,,Synergien herstelle” (Interview_D_13).
Andere hingegen favorisieren eher ein interministerielles Netzwerk, in dem Innovationsthemen ress-
ortibergreifend diskutiert werden, das ein Forum fiir den Austausch von Erfahrungen bietet und etwa
gemeinsame Innovationsziele vereinbart (Interviews_D_12, D_20, D_24).

Vereinzelt gab es auch kritische Stimmen gegeniiber einem solch dezentralen Modell, die eine Zersplit-
terung der Innovationspolitik befiirchten (Interview_D_22). Insgesamt aber waren sich die Interview-
ten Uberwiegend einig in der Unterstilitzung dieses Modells. Vor allem aber besteht grof3e Einigkeit in
der Skepsis gegeniiber einem zentralen Modell der Steuerung der Verwaltungsinnovation, welches so-
wohl die politische Steuerung als auch die Umsetzung in einem Ressort oder dem Bundeskanzleramt
vereint (Interviews_D 10, D_18, D_20):

,ESs geht nicht darum, zu zentralisieren und zu sagen, dass das alles nur noch einer steuert. So
ist Deutschland nicht gemacht, so ist die Verwaltung nicht gemacht. Wir miissen gucken, dass
wir in die Breite kommen [...] und in der Vernetzung liegt da die Zukunft.” (Interview_D_12).

In einem solchen Modell sei zu erwarten, dass die Ministerien die zentrale Einheit ,,ganz schnell auf-
laufen” (Interview_D_18) lieBen und der Transfer in die Ressorts nicht gut gelingen werde:

»Wenn sie eine externe Verwaltungsstruktur haben, die versucht in ein grofses Ministerium zu
gehen, werden sie sehr schnell auf Hiirden stofsen. Wenn sie aber eine Struktur haben, die mit
Satelliten arbeitet in den verschiedenen Ressorts, die aus den Héusern bestlickt sind mit Leuten,
die die Hauskultur kennen, vernetzt sind und das erste Misstrauen (iberwinden kénnen, dann
haben sie deutlich bessere Chancen.” (Interview_D_24).

Uberwiegend auf Skepsis stoRt auch die derzeit viel diskutierte Idee, ein neu zu errichtendes Digital-
oder Transformationsministerium kénne die Zustdndigkeit flir Verwaltungsinnovation Gbernehmen
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(Interviews_D_4, D_18, D_19, D_20, D_21, D_22, aber als Beflirworter: D_10, D_14). Zwar wird kon-
statiert, der Vorteil eines Digitalministeriums liege in der deutlich sichtbaren politischen Priorisierung
und Zuteilung politischer Verantwortlichkeit (Interviews_D_15, D_16), ein neues Ressort kénne in in-
novativen Strukturen aufgebaut werden (Interview D_10) und auch Wandel anleiten: ,Veranderung
braucht Change Agents. Daher kdnnte ein Digitalisierungsressort eine wichtige Rolle spielen, wenn
es richtig aufgelegt wird” (Interview_D_24). Vor allem aber betonen die Interviewpartner:innen die
hohen mit dem Aufbau eines Ressorts verbundenen Transaktionskosten: erwartbare Ressortkonflikte
und eine lange Zeit, bis ein neues Ressort funktionsfahig ware (Interviews_D 15, D_19, D_20). Insbe-
sondere aufgrund des Querschnittscharakters des Themas Digitalisierung werde die Schaffung neuer
Schnittstellen erwartet (Interview_D_16), und es werde befiirchtet, dass das Thema Verwaltungsinno-
vation in einem solchen Ressort nicht angemessen priorisiert wird (Interview_D_18).

Zu trennen von der Frage der politischen Steuerung ist die Organisation und Anbindung einer neuen
gesonderten Innovationseinheit (siehe oben), die die Ressorts in der Umsetzung unterstitzt und die
dann eben zentral etwa beim Bundeskanzleramt angebunden werden kénne (z.B. Interview_D_22). So
beschreibt ein Interview den Bedarf an Unterstiitzung bei der Umsetzung bei der Umsetzung innova-
tiver Projekte:

»Ich wiirde mir wiinschen, dass die Héuser dabei unterstiitzt werden, viel, viel schneller Kom-
petenzen in den eigenen Hdusern aufzubauen. Und zwar in vier Bereichen: Fiihrung, und zwar
bis ganz oben. Zweites Thema: Wir brauchen viel mehr Knowhow zum Thema Digitalisierung in
den Organisationen. Drittes Thema: methodische Kompetenz. Dazu gehért so etwas wie stra-
tegische Vorausschau, agiles Arbeiten, usw. Und viertens wiirde ich mir eine verwaltungsin-
terne Einheit wiinschen, auf die man als Haus niedrigschwellig zuriickgreifen kann.” (Inter-
view_D_8).

In den Interviews wird auch die zentrale Rolle von Ressourcen fiir die Ausstattung innovativer Einhei-
ten betont (Interviews_D_9, D_15, D_13, D_21). Da geht es zum einen um Mitarbeiter:innen, die in-
novative Methoden beherrschen und um eine insgesamt gute Personalausstattung, die interne und
externe Akteure verbindet. Zum anderen wird auch betont, dass ein ressortiibergreifender Haushalt
fir Digitalisierungs- und Innovationsprojekte noétig ware, der vor allem auch ressortiibergreifende Zu-
sammenarbeit fordern und erleichtern konne (Interviews D 5, D_21).

AbschlieBend lasst sich festhalten, dass sich aus den Interviews kein klar konturiertes Modell prafe-
rierter Anbindung und politischer Steuerung und Umsetzungskompetenz fiir Verwaltungsinnovation
ergibt. Betont wird allerdings, die hohe Dringlichkeit und Relevanz eines Innovationsdkosystems: “Wir
missen ein Innovationsdkosystem aufbauen. Wir haben zu viele Inseln. Die miissen wir miteinander
verbinden.” (Interview_D_13, so etwa auch D_11, D_12).

Ein solches Innovationsokosystem bedarf der politischen Steuerung, und es sollte in eine Gesamtstra-
tegie der Verwaltungsinnovation eingebunden werden, um auf Basis eines geteilten Innovationsver-
standnisses die verschiedenen strukturellen, kulturellen und prozeduralen Aspekte zu adressieren und
von den Ressorts akzeptiert zu werden.
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5.4 Fazit: Hoher Reformbedarf, fragmentierter Status quo und hohes Innovationspotenzial

Die in diesem Kapitel vorgenommene Bestandsaufnahme zur Verwaltungsinnovationspolitik ldsst sich
— zugespitzt — folgendermallen zusammenfassen: Es gibt in der Tat einen hohen Reformbedarf, aber
auch ein hohes Innovationspotenzial. Dieses Fazit basiert dabei ganz wesentlich auf den Aussagen und
Einschdtzungen der von uns interviewten Mitarbeiter:innen der Ministerialverwaltung des Bundes. Da-
bei ist eine iberraschend deutliche Ubereinstimmung in den Einschitzungen der Mitarbeiter:innen
festzuhalten. Zudem finden sich fiir diese Einschatzungen auch Entsprechungen in der verwaltungs-
wissenschaftlichen Literatur, die ein dhnliches Starken-Schwachen-Profil der bundesdeutschen Minis-
terialverwaltung formuliert.

Dabei ist mit Blick auf den hohen Reformbedarf der systemische Charakter der Schwachstellen zu be-
tonen: Die Interviewten haben ganz (iberwiegend strukturelle und kulturell verfestigte Handlungsmus-
ter als Problem der bundesdeutschen Ministerialverwaltung identifiziert. Diese Schwachstellen lassen
sich mit drei Schlagworten zusammenfassen: horizontale Koordinationsschwache (bedingt durch frag-
mentierte und unflexible Strukturen sowie ausgepragtes Zustandigkeitsdenken), Risiko- und Fehler-
vermeidungskultur sowie blrokratische Verwaltungs- und hierarchische Flihrungskultur. Innovationen
werden als notwendig betrachtet, um diese Handlungsmuster zu Gberwinden, um komplexe Probleme
zu adressieren, schneller auf neue Problemlagen zu reagieren und Aufgaben mit Querschnittscharakter
besser bewaltigen zu kdnnen. Nochmals: Dies sind die Selbstbeschreibungen der Mitarbeiter:innen der
Ministerialverwaltung, die mit diesen Begriffen die Schwachstellen der Ministerialverwaltung kenn-
zeichnen und daher einen hohen Reformbedarf formulieren.

Dabei ist auch festzuhalten, dass in der Ministerialverwaltung des Bundes bereits eine vielfaltige Inno-
vationslandschaft besteht. Die Auswertung der Ressortabfrage zu Innovationsprojekten der Ministe-
rien hat die Bandbreite dieser Projekte und Ansatze aufgezeigt. Die Auswertung hat aber auch gezeigt,
dass die wenigsten Projekte bei den systemischen Schwachstellen ansetzen, die die Ministerialverwal-
tung pragen. Vielfdltige Prozessverdanderungen im Einzelnen sind nicht dazu geeignet, den notwendi-
gen Wandel herbeizufiihren. Deutlich ist auch geworden, dass die Innovationen selbst noch weitge-
hend nach hergebrachten Handlungsmustern gesteuert werden und neue Instrumente aus dem Bau-
kasten der Verwaltungsinnovationspolitik h6chstens ansatzweise verwendet werden.

Um die Diskrepanz zwischen Reformbedarf und -praxis zu schlieRen, sehen die Interviewten ein hohes
Potenzial im Instrumentarium der Verwaltungsinnovation. Dabei wird insbesondere dem Konzept der
agilen Verwaltung bzw. des agilen Arbeitens ein hohes Verdanderungspotenzial zugesprochen. Dies
hdngt vermutlich damit zusammen, dass es sich bei agiler Verwaltung nicht um ein spezifisches Instru-
ment handelt, sondern um eine Leitidee flexibleren, schnelleren und problembezogenen Verwaltungs-
handelns, was aber mit einem konkreten Instrumentarium verbunden ist. Allerdings folgen die Inter-
viewpartner:innen nicht dem Glauben in die alleinige Wirksamkeit von Instrumenten. Als wichtiger
werden grundlegende Veranderungen in der Verankerung und Steuerung von Verwaltungsinnovatio-
nen gesehen: Um systemische Schwachstellen zu adressieren, braucht es auch ein systemisches Vor-
gehen. Hierzu gehort der Aufbau eines robusten und verzweigten Innovationsékosystems, also die

116



Starkung und Vernetzung vielfdltiger Akteure der Verwaltungsinnovation auf unterschiedlichen Ebe-
nen und in unterschiedlichen Funktionen. Allerdings ist eine dezentrale Vernetzungsstrategie nicht
ausreichend. Es braucht eine strategische und politische Steuerung von Verwaltungsinnovationen, die
die Akzeptanz der Ressorts bendtigt. Allerdings endete der Konsens bei der Frage, welche Form die
politische Steuerung von Verwaltungsinnovationen idealerweise einnehmen soll. Dieser Bericht wird
im Abschlusskapitel die unterschiedlichen Modelle politischer Steuerung und organisatorischer Veran-
kerung auf Grundlage der Analyse internationaler Erfahrungen analysieren und bewerten.
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6 Kompetenzen fiir eine zukunftsfahige Ministerialverwaltung

6.1 Neue Anforderungen an die Arbeitswelt von morgen

Globale Trends wie Globalisierung, Digitalisierung, Klimawandel oder der demografische Wandel sind
Treiber fir eine grundlegende Veranderung der Arbeitswelt. Diese Veranderung manifestiert sich un-
ter anderem in Form von Beschleunigung, steigender Komplexitat und starker vernetztem Arbeiten,
die in den gefiihrten Interviews durchgangig als neue Herausforderungen fiir die Beschaftigen der Mi-
nisterialverwaltung beschrieben wurden. Die Corona-Pandemie hat den Schub in Richtung digitale
bzw. neue Arbeit nochmals grundlegend beschleunigt.

Zum einen lassen sich also Umweltveranderungen (Daviter et al., 2016; Head, 2008) feststellen, die die
Anforderungen an Verwaltungshandeln grundlegend verdandern und in der Praxis etwa starkere Parti-
zipation und Kollaboration mit gesellschaftlichen Akteuren, evidenzbasierte Entscheidungen und pro-
aktivere Herangehensweisen verlangen. Zum anderen verdandern sich zentrale Elemente der Arbeits-
welt im 6ffentlichen Sektor. Die Arbeit wird offener, digitaler, weniger hierarchisch und innovativer. In
diesem Zusammenhang ist die Ministerialverwaltung mit neuen Anforderungen, wie agilem Arbeiten,
starkerer Birgerbeteiligung und Nutzerorientierung und mehr Transparenz konfrontiert.

Um den oben genannten neuen Anforderungen gerecht zu werden, brauchen Beschéftigte und auch
Flihrungskrafte in der Ministerialverwaltung neue Kompetenzen. Im Kontext dieser Studie definieren
wir Kompetenzen als “Fahigkeit und Bereitschaft des Einzelnen, Kenntnisse und Fertigkeiten sowie
personliche, soziale und methodische Fahigkeiten zu nutzen und sich durchdacht sowie individuell und
sozial verantwortlich zu verhalten” (Arbeitskreis Deutscher Qualifikationsrahmen, 2011, S. 4 so auch
schon Deutscher Bildungsrat 1974). Studien zeigen, dass Kompetenzen ein entscheidender Faktor fur
die Performance von (6ffentlichen) Organisationen sind (Carmeli, 2006).

Dieses Kapitel untersucht, welche Kompetenzen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Ministerial-
verwaltung grundsatzlich fiir [6sungsorientiertes, zukunftsgerichtetes und digitales Verwaltungshan-
deln brauchen. Das Kapitel prasentiert die Ergebnisse eines Mixed-Methods-Ansatzes, der Literatur-
recherche, einen Workshop mit den Aus- und Weiterbildungsverantwortlichen der Bundesministerien
und Experteninterviews kombiniert. In einem ersten Schritt wurden durch eine systematische Litera-
turrecherche und die Analyse von Weiterbildungsangeboten und Kompetenzrahmen internationaler
einzelne Kompetenzen herausgearbeitet, die immer wieder als von zentraler Wichtigkeit herausge-
stellt werden. AnschlieBend wurde ein Workshop mit 21 Fortbildungsexpert:innen der Bundesressorts
zu diesen Kompetenzen durchgefiihrt. Mithilfe einer “Card-Sorting Methode” wurden die Teilnehmen-
den gebeten die Kompetenzen nach Wichtigkeit und Vorhandensein zu gruppieren. Zusatzlich wurden
offene Fragen zum Thema Kompetenzaufbau gestellt. Abschlieend wurden semi-strukturierte Inter-
views gefuhrt: 14 mit Expert:innen aus der deutschen Bundesverwaltung, zwei mit Expert:innen aus
der Wissenschaft und drei Interviews mit Vertreter:innen ausgewahlter deutscher Unternehmen (De-
tails zu den Interviews siehe Kapitel 3).

Abschnitt 6.2 fasst den aktuellen Stand der verwaltungswissenschaftlichen Literatur zum Aufbau von
Zukunftskompetenzen zusammen, analysiert die Trends zum Aufbau von Zukunftskompetenzen in der
internationalen Verwaltungspraxis und ordnet die Zukunftskompetenzen in einen neuen, praxisorien-
tierten analytischen Rahmen ein. In Abschnitt 6.3 folgt die Zusammenfassung und Auswertung der
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aktuellen Bestandsaufnahme von Kompetenzen in der deutschen Ministerialverwaltung. Abschnitt 6.4
ordnet die Erkenntnisse der Experteninterviews zum Aufbau von neuen Kompetenzen in der Bundes-
verwaltung ein. Aus der Analyse ergeben sich Empfehlungen fiir den nachhaltigen Aufbau von Zu-
kunftskompetenzen in der deutschen Ministerialverwaltung, die sich im Abschnitt 6.5 befinden.

6.2 Zukunftskompetenzen in verwaltungswissenschaftlicher Forschung und internationaler Ver-
waltungspraxis

Weder die verwaltungswissenschaftliche Literatur zu Kompetenzen in der 6ffentlichen Verwaltung
noch die Kompetenzmodelle der internationalen Verwaltungspraxis folgen einem einheitlichen Ansatz.
Wissenschaftliche Studien unterscheiden sich einerseits mit Blick auf ihre Ausrichtung — z.B. durch ei-
nen Fokus auf bestimmte Problemlagen und Kompetenzen, wie etwa rund um die Digitalisierung (Mer-
gel et al., 2020; EUPAN, 2019), Verwaltungsinnovation (Vivona et al., 2021) oder die breiten Auswir-
kungen der Globalisierung auf die Verwaltung (Bice & Coates, 2021). Andererseits unterscheiden sie
sich auch in der methodischen Herangehensweise und Ausdifferenzierung der Kompetenzen sehr
stark. So sind einige Studien umfragebasiert (Kruyen & Van Genugten, 2020), wihrend andere auf qua-
litative Interviews zurlickgreifen (Mergel et al., 2020) und wiederum andere Literaturrecherchen mit
gualitativen oder quantitativen Methoden zusammenfihren (Schmeling & Bruns, 2020; Van der Wal,
2021). Auch die internationale Verwaltungspraxis folgt keinem einheitlichen Muster. Im Zentrum der
Praxis stehen Fortbildungsstrukturen sowie Kompetenzrahmen, von denen manche die Kompetenzbe-
darfe fiir einzelne Organisationen (OECD, 2014b), Fihrungskrafte (zum Beispiel Niederlande) oder die
gesamte Verwaltung (Cabinet Office, 2019c; Regierung Estland, 2017) adressieren und andere wiede-
rum starker auf bestimmte Herausforderungen fokussieren, wie z.B. der Aufbau einer digitalen oder
innovativen Verwaltung (OECD, 2017c; Regierung Kanada, 2021).

6.2.1 Relevanz und Aufbau von Zukunftskompetenzen in der verwaltungswissenschaftlichen
Literatur

Die Literatur zu Kompetenzen in der 6ffentlichen Verwaltung lasst sich grundsatzlich anhand zweier
Dimensionen unterscheiden: dem inhaltlichen Fokus und der methodischen Herangehensweise. Da es
eine hohe Anzahl von Studien zur Identifikation von Kompetenzen im 6ffentlichen Sektor gibt, erfolgt
in diesem Kapitel eine Auswabhl, die erstens auf der Aktualitdt der Publikationen beruht — ausgewahit
wurden insbesondere Publikationen ab 2019 —, zweitens die unterschiedlichen methodischen Heran-
gehensweisen und thematischen Schwerpunkte aufzeigt und drittens Publikationen beachtet, die in
der Debatte in Deutschland eine besondere Rolle spielen. Thematisch finden sich sowohl allgemeine
Studien zu generellen Verwaltungskompetenzen (Kruyen & Van Genugten, 2020), als auch vertiefende
Studien mit einem Fokus auf spezifische Anforderungen und Kompetenzen etwa im Hinblick auf Digi-
talisierung der Verwaltung (Schmeling & Bruns, 2020; Mergel et al., 2020). Methodisch lassen sich vier
Ansatze zur ldentifizierung von wichtigen Kompetenzen fiir die Zukunft der 6ffentlichen Verwaltung
unterscheiden (siehe Tabelle 6.1).
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(1)

(2)

(3)

Zum einen finden sich umfragebasierte empirische Studien wie zum Beispiel die kiirzlich er-
schienene Analyse von Kruyen und Van Genugten (2020), die durch eine Befragung von 2292
Beschéftigten im 6ffentlichen Dienst in den Niederlanden 10 Kompetenzkategorien mit jeweils
einer Reihe einzelner wichtiger Kompetenzen fir Beschaftigte im 6ffentlichen Dienst identifi-
ziert. Ahnlich fragt eine Umfrage des European Public Administration Networks die wichtigsten
Kompetenzen fir die Verwaltungsdigitalisierung ab. Dabei lasst sich feststellen, dass einige
Kompetenzen EU-weit gefragt sind, wahrend andere je nach Mitgliedstaat unterschiedlich
stark nachgefragt werden. Unter den wichtigsten Kompetenzen finden sich ,Kollaboration®,
,Kreativitat/Innovationsgeist”, , Ergebnisse erzielen” und ,Kommunikation” (EUPAN, 2019).

Ein anderer Ansatz lasst sich als Literaturanalyse mit quantitativer Analyse zur Erstellung einer
Rangordnung von Kompetenzen nach Haufigkeit beschreiben. Diesem methodischen Ansatz
folgen Schmeling und Bruns (2020) im Rahmen einer Metastudie fir das Projekt Qualifica Di-
gitalis zur Identifikation von Kompetenzen fiir den digitalisierten 6ffentlichen Sektor in
Deutschland. Auf der Basis von nicht-verwaltungsspezifischen Kompetenzrahmen und -listen,
dem deutschen Qualifikationsrahmen und dem Beschluss der Kultusministerkonferenz vom
08.12.2016 zu Kompetenzen in einer digitalen Welt werden zunachst 9 Hauptkategorien ge-
bildet:. Durch eine Analyse wissenschaftlicher Literatur sowie einer Reihe von Positionspapie-
ren und weiteren Primarquellen finden sich einzelne Kompetenzen, die den Kategorien zuge-
ordnet werden. Die aufgelisteten Kompetenzen werden nach Quantitat der Nennung der he-
terogenen Quellenlandschaft von insgesamt 49 Publikationen sortiert, wobei einige der als
wichtig identifizierten Kompetenzen nur in einer einzelnen Publikation erwahnt werden. Als
Ergebnis lassen sich fir den 6ffentlichen Sektor die Kompetenzen ,Selbstmanagement und
Selbstorganisationsfahigkeit”, ,,Managementtechniken” und ,Soziale Kompetenzen” als die
drei meistgenannten Kompetenzen ermitteln. Eine Einordnung zur Aussagekraft der Haufigkeit
der Erwahnung in den ausgewahlten Publikationen findet nicht statt.

Ein dritter Ansatz identifiziert Kompetenzen auf der Basis von qualitativen Interviews mit Prak-
tiker:innen und Forscher:innen, einer Analyse der Curricula von Universitatsprogrammen, die
Beschéftigte fiir den 6ffentlichen Sektor ausbilden, und zusatzlich auf einer Reihe von Work-
shops zur Iteration und zum Testen der herausgearbeiteten Kompetenzen. Das Projekt
Teaching Public Service in the Digital Age verfolgt diesen Ansatz, um aus einer Anwender- und
Wissensvermittlerperspektive die zwolf wichtigsten Kompetenzen fiir Beschéftigte des 6ffent-
lichen Sektors in einer digitalen Arbeitswelt zu identifizieren. Wichtige ermittelte Kompeten-
zen sind unter anderem Methodenkompetenzen wie Iteration und schnelle Feedbackschlei-
fen, die Kollaboration in interdisziplindren Teams und mit externen Akteuren, aber auch das
Einschatzen von Risiken und Potenzialen digitaler Losungsansatze (Mergel et al., 2020).

12 personale berufliche Handlungsfahigkeit im digitalisierten Berufsumfeld; Gestalten & Veranderung
von Organisation & Prozessen; Suchen, Verarbeiten & Aufbewahren von digitalen Informationen; Kom-
munizieren & Zusammenarbeiten in digitalen Umgebungen; Produzieren & Prasentieren von digitalen
Inhalten; Schiitzen und sicheres Agieren in digitalen Umgebungen; Problemldsen & Handeln im digita-
len Umfeld; Analysieren & Reflektieren von digitalen Medien; Data Literacy.
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(4) Eine Reihe von Studien verfolgt einen weiteren Ansatz, indem sie die wichtigsten Kompeten-

zen flr Beschaftigte im 6ffentlichen Dienst auf der Basis von Sekundarliteratur und einer an-
schlieBenden qualitativen Auswertung der Ergebnisse identifiziert. Van der Wal (2021) basiert
seine Analyse insbesondere auf der Verdnderung der Arbeitswelt durch globale Megatrends
wie den Klimawandel, Austeritatspolitik oder die Globalisierung. Buick et al. (2019) folgen ei-
nem ahnlichen Ansatz, gehen allerdings von einer Verdanderung der Kompetenzbedarfe aus,
da Beschaftigte im 6ffentlichen Sektor zunehmend grenziiberschreitend, beispielsweise (iber
sektorale Grenzen oder nationale Grenzen hinaus, arbeiten miissen. Weitere Analysen folgen
diesem Ansatz, jeweils ausgehend von unterschiedlichen neuen Aufgaben und Notwendigkei-
ten, wie z.B. der Ko-Produktion (Mortensen et al., 2021), Innovation (Vivona et al., 2021) und
der Globalisierung (Bice & Coates, 2021). Alle oben genannten Studien beziehen sich explizit
nicht primar auf die Beschaftigten in der Ministerialverwaltung, sondern beziehen auch die
kommunale und Landesverwaltung sowie nachgeordnete Behdrden mit ein.

Tabelle 6.1: Uberblick iiber die Literatur

Ansatz Auswahl nach Studien Auswahl an genannten Kompetenzen
(1) Umfrage mit quantita- = Von Kruyen & Van Genugten ,Kollaboration“, ,Kreativitdt/Innovati-
tiver Auswertung (2020); EUPAN (2019) onsgeist”, ,Ergebnisse erzielen” und
,Kommunikation”
(2) Literaturanalyse mit Schmeling & Bruns (2020) ,Selbstmanagement und Selbstorganisa-
anschlieBender quan- tionsfahigkeit”, ,Managementtechni-

(3)

(4)

titativer Analyse zur
Erstellung einer Rang-
ordnung nach Haufig-
keit

Qualitative Interviews,
Dokumentenanalyse
und anschlieRende Ite-
ration

Literatur- und Doku-
mentenrecherche und
-auswertung

Quelle: Eigene Darstellung.

Mergel et al. (2020)

Van der Wal (2021); Mortensen et
al. (2021); Buick et al. (2019); Vi-
vona et al. (2021) und viele mehr

ken“ und ,,Soziale Kompetenzen”

»Methodenkompetenzen” (wie Iteration
und schnelle Feedbackschleifen), , Kolla-
boration in interdisziplindaren Teams und
mit externen Akteuren”, und ,Einschat-
zen von Risiken und Potenzialen digitaler
Losungsansatze”

»Netzwerken”, ,Stakeholder-Engage-
ment“, , Digitale Kompetenz“, Metho-
denkompetenzen” (wie Design Thinking
und Storytelling), ,,analytische Kompe-
tenz“, ,Innovationskompetenz”, ,Pla-
nungskompetenz“

6.2.2 Trends der Internationalen Verwaltungspraxis zum Aufbau von Zukunftskompetenzen

Kompetenzrahmen und neu eingefiihrte Weiterbildungsprogramme zeigen auf, wie Lander und Orga-

nisationen, die als Vorreiter innovativen Regierungshandelns gelten, aktuellen und zukiinftigen Kom-

petenzbedarfen begegnen. Die Auswahl der Beispiele aus der internationalen Verwaltungspraxis folgt

dem Ziel, internationale Trends, wie z.B. die Entwicklung von Kompetenzrahmen oder den Aufbau von
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Digitalakademien anhand vielbeachteter Beispiele in Landern aufzuzeigen, deren Verwaltungen eine
gewisse Vorbildfunktion haben.

Kompetenzrahmen (bersetzen organisationale Anforderungen an Beschéftigte und Fihrungskrafte,
beispielsweise ein [6sungsorientiertes, wertebasiertes, aber auch innovatives, digitales und wirksames
Verwaltungshandeln, in konkrete Kompetenzen (OECD, 2017c). Sie dienen als Orientierung bei der
Personaleinstellung und -entwicklung, aber auch bei Mitarbeitergesprachen, Beurteilungen und Befor-
derungen. Nach einer Studie der OECD hatten 2016 29 Mitgliedstaaten einen oder mehrere Kompe-
tenzrahmen, entweder fiir die gesamte Verwaltung oder einzelne Ministerien (OECD, 2016). Dabei zie-
len die meisten Kompetenzrahmen auf Flihrungskrafte ab, gefolgt von Rahmen, die auf alle Beschaf-
tigten gleichermalen abzielen (OECD, 2016).

Ein allgemeiner Kompetenzrahmen, der fiir die gesamte Verwaltung gilt, bietet eine abgestimmte
Grundlage fiir Personalgewinnung, Leistungsmanagement und Personalentwicklung. Das UK Civil Ser-
vice Competency Framework, welches 2012 eingefiihrt wurde, ist ein Beispiel fir einen solchen allge-
meinen Kompetenzrahmen.

Wahrend Kompetenzen wie ,,Verandern und Verbessern®, ,Fihren und Kommunizieren”, sowie ,Kol-
laboration und Partnerschaften schlieBen” auch in aktuellen Versionen des Kompetenzrahmens zu fin-
den sind (eine Aktualisierung fand alle drei Jahre statt), scheinen andere Kompetenzen des Kompe-
tenzrahmens von 2012, wie ,wirtschaftliche Ergebnisse erzielen” oder ,ein gutes Preis-Leistungsver-
héltnis erzielen” an Relevanz verloren zu haben (Cabinet Office, 2019c). Im Rahmen einer Aktualisie-
rung des Kompetenzrahmens hat die britische Regierung sogenannte Erfolgsprofile als Kompetenzrah-
men entwickelt. Die Kompetenzen werden hier je nach Rolle als unterschiedlich wichtig eingestuft (Ca-
binet Office, 2019c¢).

Ein weiterer allgemeiner Kompetenzrahmen wurde von der OECD und dessen Observatory of Public
Sector Innovation entwickelt. Dieser hat einen Fokus auf Kompetenzen fir Innovation und beschreibt
sechs Kompetenzen, die es zur Bewaltigung der folgenden drei als zentral erachteten Zukunftsheraus-
forderungen braucht: Birger:innen-Fokus, Nutzung von verfligbarem Wissen, kollaboratives Arbeiten
mit Partnern, und Neudenken von Regeln und Prozessen (OECD, 2017c).

Spezifische Kompetenzrahmen richten sich an einzelne Gruppen von Beschaftigten innerhalb der Ver-
waltung, meist Flihrungskrafte. Die OECD stellt fest, dass 29 Mitgliedstaaten im Jahr 2016 einen Kom-
petenzrahmen fir Flihrungskrafte hatten, erheblich mehr als es allgemeine Kompetenzrahmen gab
(OECD, 2016). Beispiele fiir solche Kompetenzrahmen fiir Fihrungskrafte finden sich in Estland (Regie-
rung Estland, 2017) oder in den Niederlanden (Algemene Bestuursdienst, 2021). Tabelle 2 gibt einen
Uberblick tiber die genannten Kompetenzrahmen und die darin enthaltenen Kompetenzen. Solche
Kompetenzrahmen enthalten oft dhnliche Kompetenzen wie allgemeine Kompetenzrahmen, ergénzt
um spezifische Kompetenzen, die fiir Anforderungen an Flihrungskrafte relevant sind.

Organisationsspezifische Kompetenzrahmen gehen vom konkreten Kompetenzbedarf einer einzelnen
Organisation aus. Dabei kann ein solcher Rahmen den Anforderungen an die in einer Organisation ge-
leisteten Aufgaben folgen, um die wichtigsten Kompetenzen zu identifizieren (OECD, 2014b). Die OECD
hat etwa einen Kompetenzrahmen fir die eigenen Beschéaftigten entwickelt (OECD, 2014b). Er unter-
teilt die wichtigsten Kompetenzen in drei Kategorien: ,Ergebnisse erzielen”, ,interpersonelle Kompe-
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tenzen” und , strategische Kompetenzen”. Jede Kompetenz wird in unterschiedlichen Niveaus darge-
legt und mit zentralen Indikatoren erklart, sodass der Rahmen den Beschaftigten als Orientierung die-
nen kann. Jedes Niveau beschreibt auch, fiir welche Rollen innerhalb der Organisation es angemessen
ist.

Tabelle 6.2: Ubersicht Typen von Kompetenzrahmen

Typ Bezugsgruppe Beispiel Kompetenzen

Allgemeine Kompe- Alle Beschaftigten UK Civil Ser- Strategie: ,,das grolRe Ganze sehen”,

tenzrahmen vice Frame- ,Andern und verbessern®, , effektive
work und Entscheidungsfindung”

Erfolgsprofile

Menschen: ,Leadership”, ,Kommunika-
tion und Einfluss“, ,,Zusammenarbeit”,
,,sich selbst und andere weiterentwi-
ckeln“

Performance: , Dienstleistungsqualitat
steuern” ,,schnell Ergebnisse erziehen”

Allgemeiner Kompe- = Alle Beschaftigte, OECD -Obser-  ,lIteration”, ,Data Literacy”, ,,Nutzerfo-
tenzrahmen mit en- Fokus auf Innovations- | vatory for kus”, ,Neugier”, ,Storytelling” und ,,den
gem Fokus kompetenzen Public Sector Status-Quo herausfordern (Insurgency)”
Innovation
Spezifische Kompe- Einzelne Gruppen von Competency »lnnovationsféorderung”, ,Zukunftsdes-
tenzrahmen Beschaftigten, bei- Framework, ign“, , Ziele erzielen”, ,Mehrwerte kreie-
spielsweise Flihrungs- Estland ren”, ,,Mitarbeiter férdern” und ,,selbst-

krafte

,,Offentliches

standiges Flhren”
,Governance Sensibilitdt”, ,Umwelt-Be-

Fihrungspro- | wusstsein (Trends, Menschen, Situatio-
fil“ Nieder- nen)“, ,Konzeptionelle Flexibilitat”, , Fa-
lande higkeit zur geteilten Fihrung”, ,Verwal-
tung und Entwicklung der Organisation”,
,Reflexion” und ,Stressresistenz”
Organisationseigene  Beschaftigte OECD »Ergebnisse erzielen”, ,interpersonelle

Kompetenzrahmen einer Organisation Kompetenzen” und ,strategische Kom-

petenzen”.
Quelle: Eigene Darstellung.

Auch zum Aufbau von Kompetenzen lassen sich in der internationalen Verwaltungspraxis interessante
Ansatze identifizieren. Neue Weiterbildungseinrichtungen, die international fir Aufmerksamkeit ge-
sorgt haben, sind unter anderem die die Digital Academy in Kanada und die Digital Services Academy
des Government Digital Service in GroRbritannien. Diese Akademien bieten jeweils Kurse zu agilen
Methoden, Biirger- und Nutzerzentrierung und den Umgang mit neuen Technologien sowie Daten an
(Regierung Kanada, 2021; Regierung UK, 2021). Der Trend zur Etablierung von Weiterbildungseinrich-
tungen mit einem Schwerpunkt auf digitalen Kompetenzen schlagt sich auch in Deutschland im Rah-
men der im Aufbau befindlichen Digitalakademie des Bundes nieder.

Neben dem Aufbau von Weiterbildungseinrichtungen hat sich als weiterer Ansatz zum Aufbau von
Kompetenzen das Konzept des Peer-Learning bzw. die Idee von Communities of Practice im Sinne eines
Lernens voneinander etabliert. Damit wird die Wissensvermittlung in Schulungen durch praktische Er-
fahrungsraume ergénzt. Die australische Regierung hat beispielsweise lber ihre Digital Transformation
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Agency Communities of Practice gegriindet, in denen sich Beschaftigte austauschen, die dhnlichen Her-
ausforderungen begegnen. Beispielsweise gibt es eine open data community oder eine system design
community (DTA, 2021).

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die Diskussion und Konkretisierung von erforderlichen
Kompetenzen sowohl in der Verwaltungswissenschaft als auch in der internationalen Verwaltungspra-
xis eine zentrale Rolle im Hinblick auf eine erfolgreiche Neuausrichtung der Veraltung angesichts ge-
anderter Anforderungen an die 6ffentliche Verwaltung spielt. Die Ansdtze und Konkretisierungen der
Kompetenzen variieren allerdings erheblich, bieten aber wichtige Impulse und Anregungen fir die
deutsche Verwaltung. Insbesondere fiir eine strategischere Ausrichtung des Personalmanagements
sind Kompetenzrahmen ein wichtiger Hebel bzw. Signal und sind daher auch in vielen nationalen Ver-
waltungssystemen der OECD bereits etabliert. Ein Best-Practice-Ansatz ist nicht zu erkennen, und wich-
tig erscheint vor allem ein umfassender Diskussionsprozess bei der Einfliihrung, der auf nationale Be-
sonderheiten Ricksicht nimmt und eine Verkniipfung mit allen Funktionen des Personalmanagements
(Einstellung, Beurteilung, Entwicklung, Beforderung) sowie eine kontinuierliche Evaluation und Wei-
terentwicklung vornimmt. Fiir den Aufbau von Kompetenzen ist ein breiter Ansatz entscheidend. Aus-
und WeiterbildungsmaRnahmen spielen dabei eine wichtige Rolle, noch wichtiger ist allerdings die
Vermittlung Gber konkrete Arbeitserfahrung bzw. stark an die Praxis anbindende Formate wie Peer-
Learning und Communities of Practice.

6.2.3 Analyserahmen dieser Studie: Grund-, Bedarfs- und Zukunftskompetenzen

Aus den unterschiedlichen Studien und Herangehensweisen, sowie der Priorisierung von Kompeten-
zen in den Weiterbildungsangeboten und Kompetenzrahmen internationaler Verwaltungen mit Vor-
bildwirkung lasen sich einzelne Kompetenzen herausarbeiten, die allgemein als von zentraler Wichtig-
keit fur eine leistungsfahige Verwaltung herausgestellt werden. Die identifizierten Kompetenzen die-
nen als pragmatische Basis fur die nachfolgende empirische Analyse im Hinblick auf die deutsche Mi-
nisterialverwaltung und stellen keine abschlieRende Auflistung dar. Die Auswahl folgt zum einen dem
Kriterium, dass die Kompetenz in der Literatur haufig genannt wird, aber zum anderen auch dem Kri-
terium der qualitativen Einordnung der Kompetenzen innerhalb der Publikationen als besonders wich-
tig und zukunftsrelevant.

(1) Zu den digitalen Kompetenzen gehéren zum einen die IT-Anwenderkompetenz, aber auch das Ein-
schatzen von Risiken und Potenzialen digitaler Losungsansatze (Mergel et al., 2020.; EUPAN, 2019; Van
der Wal, 2021; Vivona et al., 2021; Regierung UK, 2021; Regierung Kanada, 2021), bzw. bietet das von
der Europdischen Kommission entwickelte Digital Competence Framework 2.0 gute Anregungspunkte
zur Konkretisierung. Weitere Kompetenzen, wie beispielsweise Methodenkompetenzen, die in einzel-
nen Publikationen unter digitale Kompetenzen subsummiert werden, finden sich hier aufgrund lhrer
Bedeutung Uber die Digitalisierung von Verwaltung hinaus als eigenstandige Kompetenz.

(2) Netzwerk-/ Kollaborationskompetenz beinhaltet die Identifikation von und Zusammenarbeit mit
externen Stakeholdern, Netzwerken und Akteuren anderer Organisationseinheiten der Ministerialver-
waltung sowie die Koordinierung zwischen unterschiedlichen Ministerien und Organisationen (Kruyen
& Van Genugten, 2020; EUPAN, 2019; Van der Wal, 2021; Buick et al., 2019; Dickinson et al.; 2019;
Mortensen et al., 2021; UK Civil Service Human Resources, 2012; OECD, 2014b).
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(3) Nutzerorientierung beschreibt die Kompetenz, Nutzerprobleme zu I6sen, Ko-Kreation mit Bir-
ger:innen aber auch verwaltungsinternen Akteuren zu ermdglichen und das Nutzerverhalten, bei-
spielsweise auch durch den Einbezug von verhaltenswissenschaftlichen Erkenntnissen oder das Testen
von Nutzererfahrungen, einzubeziehen und zu verbessern (OECD, 2017c; EUPAN, 2019; Dickinson et
al., 2019; Vivona et al., 2021; OECD, 2014b).

(4) Veranderungs-/ Innovationskompetenz umfasst die Fihigkeiten zum inkrementellen und experi-
mentellen Entwickeln von neuen Policy-Lésungen oder Verwaltungs-Dienstleistungen und besteht ins-
besondere aus der Kompetenz, Probleme neu zu definieren und die Akzeptanz fir neue Losungen zu
fordern. Zu den Innovationskompetenzen gehdren auch grundlegende Kompetenzen wie Kreativitat
und die Fahigkeit, Verdanderungen erfolgreich umzusetzen (Kruyen & Van Genugten, 2020; OECD,
2017c; EUPAN, 2019; Van der Wal, 2021; Buick et al., 2019; Dickinson et al., 2019; UK Civil Service
Human Resources, 2012).

(5) Soziale Kompetenzen beschreiben das Entwickeln und Pflegen von Beziehungen, Empathie und
Diplomatie, aber auch das gemeinsame Finden von Losungen im Team oder mit externen Stakeholdern
(Kruyen & Van Genugten, 2020; Mergel et al., 2020; EUPAN, 2019; Buick et al., 2019; Van der Wal,
2021; OECD, 2014b).

(6) Kommunikationskompetenz beschreibt die Kompetenz, zu prasentieren, zu verhandeln, andere zu
begeistern und zu Gberzeugen (Kruyen & Van Genugten, 2020; OECD, 2017c; Van der Wal, 2021; EU-
PAN, 2019; Buick et al., 2019; UK Civil Service Human Resources, 2012; OECD, 2014b).

(7) Im Zentrum vieler Kompetenzrahmen steht auch die Umsetzungs-/ Ergebniskompetenz. Dazu ge-
héren Kompetenzen wie Projektmanagement, Strategie- und Planungskompetenz, das Uberwinden
von Hindernissen und der Umgang mit politischen Kontexten (Kruyen & Van Genugten, 2020; Van der
Wal, 2021; UK Civil Service Human Resources, 2012; OECD, 2014b).

(8) Integritat beschreibt die Kompetenz, Arbeitsprozesse mit Verlasslichkeit und Unbestechlichkeit zu
vollziehen, aber auch die méglichst weitgehende Ubereinstimmung zwischen den Werten und Zielen
der Organisation und dem Verhalten im Arbeitsalltag (Kruyen & Van Genugten, 2020; Van der Wal,
2021; Bice & Coates, 2021).

(9) Analytische Kompetenz bzw. die Fihigkeit zu evidenzbasierten Arbeiten befdhigen die Beschaftig-
ten bei der Analyse von Problemen, Evidenz und Wirkungszusammenhangen, schlieRen aber auch das
Urteilsvermoégen und die Bewertung und Nutzung wissenschaftlicher Erkenntnisse ein (Kruyen & Van
Genugten, 2020; Mergel et al., 2020; Van Meerkerk & Edelenbos, 2021; OECD, 2017c; Regierung UK,
2021; OECD, 2014b).

(10) Im Kontext einer sich wandelnden Arbeitswelt, auch in der Ministerialverwaltung, spielt die Lern-
fahigkeit dartiber hinaus eine wichtige Rolle. Dabei beschreibt sie Selbst-Entwicklung, Selbst-Manage-
ment und Flexibilitat (Kruyen & Van Genugten, 2020; OECD, 2017c; Dickinson et al., 2019; Cabinet
Office, 2019c).

(11) Die Fuhrungskompetenz meint das Fihren, Delegieren und Motivieren von Mitarbeitern (Kruyen
& Van Genugten, 2020; UK Civil Service Human Resources, 2012; OECD, 2014b).

125



(12) Neue Weiterbildungsangebote setzten darauf, die Methodenkompetenz der Beschaftigten in der
Ministerialverwaltung zu erhohen. Dabei werden Schwerpunkte in den Bereichen Agiles Arbeiten, De-
sign Thinking, Scrum, und Szenarienentwicklung / Strategische Vorausschau gesetzt (Mergel et al.,
2020.; OECD, 2017c; Van der Wal, 2021; EUPAN, 2019; Vivona et al., 2021; Regierung UK, 2021; Regie-
rung Kanada, 2021).

Van der Wal (2021) stellt fest, dass einige Kompetenzen, wie beispielsweise Integritdat, Kommunikati-
onskompetenzen sowie soziale Kompetenzen, bereits in der Vergangenheit wichtig waren und nun
weiter von hoher Bedeutung sind, wahrend andere Kompetenzen, wie digitale Kompetenzen oder Agi-
litat, die heute als wichtig bezeichnet werden, zuvor weniger bedeutend waren. Grundsatzlich lasst
sich ableiten, dass es unter den Kompetenzen mit zunehmend steigender Bedeutung solche gibt, die
bereits vorher zu den wichtigen Kompetenzen der Ministerialverwaltung gehorten und fir die heute
allerdings erhohter Bedarf besteht oder die nicht ausreichend vorhanden sind und jene, die durch neue
Anforderungen und Aufgaben, identifiziert im ersten Abschnitt, hinzugekommen sind (siehe Tabelle
6.3).

Tabelle 6.3: Dauerhafte und neue Kompetenzen

Dauerhafte Kompetenzen Netzwerk- und Kollaborationskompetenz, Soziale

Kompetenz, Kommunikationskompetenz, Umset-

Kompetenzen, die bereits in der Vergangenheit
zungs- Ergebniskompetenz, Integritat, Lernfahig-

wichtig waren und weiter von hoher Bedeutung

sind

keit, Fihrungskompetenz

Neue Kompetenzen

Kompetenzen, die durch neue Anforderungen und

Digitale Kompetenzen, Nutzerorientierung, Veran-
derungs-/ Innovationskompetenz, analytisch-evi-

Aufgaben hinzugekommen sind denzbasiertes Handeln, Methodenkompetenz

Quelle: Eigene Darstellung.

Fir die weitere Analyse werden Kompetenzen deshalb in drei Kategorien unterteilt (siehe Abbildung
6.1): Zukunftskompetenzen, die bei Mitarbeiter:innen und Fihrungskraften bendétigt werden, um
neuen Anforderungen an Regierungshandeln gerecht zu werden und neue Aufgaben wahrzunehmen,
Bedarfskompetenzen, fiir die erhohter Bedarf besteht oder die nicht ausreichend vorhanden sind und
Grundkompetenzen, die konstant wichtig fir Ministerialbeschaftigte sind und die bereits weitgehend
ausreichend vorhanden sind bzw. wo kein dringender Handlungsbedarf besteht. Eine Einordnung der
erarbeiteten Kompetenzen in die drei Kategorien fiir den Kontext der deutschen Ministerialverwaltung
erfolgt im folgenden Abschnitt.
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Abbildung 6.1: Kompetenzschema

Kompetenzschema

Zukunftskompetenzen
Fir die Erfullung neuer Aufgaben
und Anforderungen

Bedarfskompetenzen

Bestehende Kompetenzen fiir die zuktinftig
ein erhéhter Bedarf besteht oder die nicht
ausreichend vorhanden sind

Grundkompetenzen

Konstant wichtige Kompetenzen,
die ausreichend vorhanden sind

Quelle: Eigene Darstellung.

Box 6.1: Infobox: Vergleich von Kompetenzbedarfen im 6ffentlichen Sektor mit dem gesamtwirtschaftlichen
Kompetenzbedarf

Ein Vergleich der oben aufgefiihrten Literatur mit der Fachkrafteprognose von IAB et al. (2021)
zeigt auf, dass sich sowohl Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede zwischen den Kompetenz-
bedarfen im dem deutschen Arbeitsmarkt insgesamt und dem 6ffentlichen Sektor als Teilmenge
davon ergeben. Die Analyse zeigt, dass digitale Kompetenzen, soziale Kompetenzen, Kreativitat
bzw. die Kompetenz, innovative Losungen zu finden, Koordinations- und Netzwerkkompetenzen
sowie Kommunikation (und spezifischer die Fahigkeit, andere zu lberzeugen), Kompetenzen
sind, die sowohl auf dem Arbeitsmarkt insgesamt als auch im 6ffentlichen Sektor bendtigt wer-
den (IAB et al., 2021). Der o6ffentliche Sektor fragt dariiber hinaus bestimmte Kompetenzen wie
Nutzer- beziehungsweise Blrgerorientierung, Integritat, Fiihrungsqualitaten und Lernfahigkeit
starker nach als der deutsche Arbeitsmarkt im Allgemeinen. Bestimmte Fahigkeiten wie Mathe-
matikkenntnisse, Lesen und Schreiben finden sich nicht unter den wichtigsten Kompetenzen fiir
den 6ffentlichen Sektor. Es ist davon auszugehen, dass diese Kompetenzen im 6ffentlichen Sek-
tor als Basisfahigkeiten betrachtet werden, die jeder Beschaftigte bereits besitzt. Tatséchlich
miissen Beschéftigte der deutschen Ministerialverwaltung, mit Ausnahme des einfachen Diens-
tes, mindestens eine Berufsausbildung vorweisen und verfligen daher zumindest tiber ein Grund-
niveau der genannten Kompetenzen.

Quelle: Eigene Darstellung.
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6.3 Status quo der Kompetenzen im Kontext der deutschen Ministerialverwaltung

In einem nachsten Schritt wurden die aus der Literatur erarbeiteten Kompetenzen mit Fortbildungs-
expert:innen der Bundesressorts sowie weiteren Vertreter:innen der Bundesverwaltung in Bezug auf
ihre Relevanz im Kontext der deutschen Ministerialverwaltung analysiert und diskutiert. Ziel war es,
die oben angefiihrten zwolf, in der Literatur als von zentraler Wichtigkeit fur eine leistungsfahige Ver-
waltung beschriebenen Kompetenzen, in die Kategorien der Basis-, Bedarfs-, und Zukunftskompeten-
zen des zuvor dargestellten Analyseschemas einzuordnen.

6.3.1 Auswertung des Workshops mit Fortbildungsexpert:innen der Bundesressorts

Fokus des Workshops mit 21 Fortbildungsexpert:innen samtlicher Bundesressorts war einerseits, wie
bereits beschrieben, die Bewertung der Relevanz der Kompetenzen sowie andererseits die Bewertung
der Auspragung bzw. des Vorhandenseins der Kompetenzen in der deutschen Ministerialverwaltung.
Abbildung 6.2 veranschaulicht jene Kompetenzen, die die Fortbildungsexpert:innen als ,,sehr wichtig“
oder ,wichtig” eingestuft haben, sowie die Einschdtzung der Expert:innen, inwieweit diese bereits
heute ,ausreichend”, ,teilweise” oder ,gar nicht” in der deutschen Ministerialverwaltung vorhanden
sind.

Abbildung 6.2: Zusammenfassung Workshopergebnisse

Als ,sehr wichtig” eingestufte Kompetenzen

Bewertung Vorhandensein
Kompetenz . L .
ausreichend teilweise gar nicht
Soziale Kompetenzen 8x 11x
Kommunikation 7x 12x
Lernfahigkeit 2x 14x 2x
Umsetzungs- / Ergebniskompetenz 2x 16x 1x

Als ,wichtig” eingestufte Kompetenzen

Bewertung Vorhandensein
Kompetenz . g .
ausreichend teilweise gar nicht
Methodenkompetenz 1x 11x 6x
Veranderungs- / Innovationskompetenz 2x 13x 5x
Netzwerk und Kollaboration 2x 15x 3x
Digital Kompetenzen 0x 20x 1x
Nutzerorientierung 3x 15x 2x
Analytisch-evidenzbasiertes Handeln 10x 7x 1x

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Ergebnisse des Workshops zeigen, dass Kompetenzen, die in der Literatur und internationalen Pra-
xis als neue Kompetenzen klassifiziert werden, als wichtig eingeordnet werden, andere Kompetenzen
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flr die Fortbildungsexpert:innen von noch héherer Bedeutung sind. Gleichzeitig sind diese neuen Kom-
petenzen aber laut den Workshopteilnehmer:innen diejenigen Kompetenzen, die aktuell am wenigs-
ten oder sogar gar nicht vorhanden sind. Die als ,,sehr wichtig” eingeschatzten Kompetenzen wie sozi-
ale Kompetenzen, Kommunikation, Lernfahigkeit und eine Umsetzungs- und Ergebniskompetenz wur-
den hingegen mehrheitlich als bereits teilweise vorhanden eingeschatzt und damit im Rahmen des
Workshops eher als Bedarfskompetenzen klassifiziert.

6.3.2 Wichtigkeit und Verstandnis der Zukunftskompetenzen — Ergebnisse der Interviews

Auf Grundlage dieser Workshopergebnisse fanden 14 vertiefende Einzelinterviews mit Vertreter:innen
der Bundesverwaltung in den Themenbereichen Weiterbildung und Personalmanagement sowie mit
Flihrungskraften, in von den zuvor beschriebenen Veranderungen betroffenen Organisationseinheiten
statt. Darlber hinaus wurden noch fiinf weitere Interviews mit ausgewahlten Expert:innen auBerhalb
der Bundesverwaltung (Wissenschaftsorganisationen und Unternehmen) durchgefihrt.

Globale Trends wie steigende Komplexitat und Unsicherheit, Beschleunigung und Medialisierung wur-
den in den Interviews durchgdngig als Hauptwirkungsfaktoren fiir ein gedandertes Arbeitsumfeld be-
stitigt (Interviews_D 22, D_26, D_27, D_30, D_31, D 33, D_34, D_36, D_37, D_39). Auch fur die Ar-
beitsplatze in der Verwaltung wird zukiinftig gelten, dass Veranderung die einzige Konstante ist. Dabei
differenzieren einige der Interviewpartner zwischen neuen Anforderungen, die von aulSen an die Ver-
waltung herangetragen werden, und solchen Anforderungen, die primar von innerhalb kommen. Von
auBRen werden agileres Arbeiten und allgemein mehr Methodenkompetenzen, mehr Biirgerbeteili-
gung, mehr Transparenz und Evidenzbasierung von der Verwaltung gefordert, wahrend intern beson-
ders ein drastisch erhohter Zeitdruck aufgrund der Digitalisierung von Arbeitsprozessen als Faktor ge-
nannt wird, der das Arbeitsumfeld beeinflusst und veranderte Anforderungen an die Mitarbeiter:innen
stellt (Interviews_D_27,D_30,D_31,D_32,D_33,D_38, D_39). Im Rahmen einer offenen Frage besta-
tigen die Expert:innen fast alle der durch die Literatur und Fortbildungsexpert:innen genannten Kom-
petenzen. Nur Integritdt wurden nicht explizit als besonders relevante Kompetenz genannt (Inter-
views_D_22, D_26-39). Nach den offenen Eingangsfragen fokussieren die Interviews insbesondere auf
die als ,neu” klassifizierten Kompetenzen. In der Gesamtbetrachtung aller Interviews sind insbeson-
dere die folgenden Aspekte herauszuheben:

Der Hauptfokus der meisten Interviews lag auf der Verianderungs-/ Innovationskompetenz und den
digitalen Kompetenzen. Bei den digitalen Kompetenzen zeigt sich, dass eine gemeinsame Definition
von zentraler Wichtigkeit fur die Einschatzung der Relevanz ist. Wahrend die Interviewpartner:innen
darin Gbereinstimmen, dass IT-Anwenderkompetenzen und ein Verstandnis fiir Potenziale und Risiken
von digitalen Losungsansatzen sehr wichtig sind, unterscheiden sie sich in Ihrer Position, inwiefern
Data Science bzw. Datenkompetenz fiir alle gleichermalien wichtig ist. Ein breiter Konsens besteht un-
ter den Interviewten darin, dass es sich bei den beiden Kompetenzen auch um eine Kultur- und
Mindset-Frage handelt:

,Was es braucht, ist eine Verdnderungsbereitschaft. [...] Man muss Verdnderung nicht als Be-
drohung des Status Quo verstehen, sondern als Chance fiir Verbesserung.” (Interview_D_30 so
auchinD_22,D 29,0 33,D 37,D 38, D_39).
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Weitere Bestandteile dieser Kultur sind Begeisterungsfahigkeit, Offenheit fiir Neues und die Bereit-
schaft, Risiken einzugehen:

,Mir ist es sehr wichtig, dass bei Innovationskompetenz mitgedacht wird, dass man die grund-
sdtzliche Bereitschaft hat, sich auf komplett Neues einzulassen. Ganz oft werden auch noch
heute Diskussionen dadurch beendet, dass man sagt: ,,Wir wollen mal nichts riskieren. Wir wol-
len auf sicherem Terrain bleiben”. Das ist eine typische Formulierung, weil man meint, damit
auf politisch sicherem Boden zu sein. Was man damit opfert, ist die Perspektive Richtung Zu-
kunft.” (Interview_D_39).

Der Aufbau einer neuen Kultur ist zudem eine komplexere Herausforderung als der Aufbau einzelner
Kompetenzen. Hier stellt sich besonders den Flihrungskraften die Herausforderung einer mitarbeiter-
zentrierten und inspirierenden Fihrung. Wie der Aufbau dieser neuen Kultur konkret gelingen kann,
wird im folgenden Abschnitt diskutiert.

Die Methodenkompetenz gewinnt unter anderem im Zusammenhang mit der Nutzerorientierung an
Bedeutung: Methoden wie Design Thinking platzieren den Nutzer im Zentrum des Prozesses (Inter-
views_D 26, D 27, D_28, D 31, D_34, D_35, D_36). Die Interviewpartner:innen betonen im Zusam-
menhang mit Methodenkompetenz aber auch die Wichtigkeit der Auswahl und bewusste Fokussierung
auf Methoden, die je nach Aufgabenbereich und Arbeitsalltag wichtig ist:

“Es funktioniert nicht zu sagen, ,,ihr miisstest das jetzt alles kénnen”, das macht nur dann Sinn,
wenn die Mitarbeiter es auch anwenden, in ihrem Alltag nutzen kénnen und miissen.” (Inter-
view_D 41, soauchinD_26,D 27,D 29,D 34,D 38, D 39, D _40).

Die Kombination aus Nutzerorientierung und Methodenkompetenz ist laut einer Interviewpartnerin
ein wichtiger Schritt hin zur Wirkungsorientierung von Verwaltungshandeln (Interview_D_34). An die-
sem Punkt kniipft das analytisch-evidenzbasiertem Handeln an. Dessen Relevanz ergibt sich laut un-
serer Interviewpartner:innen insbesondere aus den erhéhten Anforderungen aufgrund von steigender
Komplexitdat und Ambiguitat.

,Da war jetzt die Pandemie schon ein schlagendes Beispiel. Dieses Bewusstsein, dass in einer
neuen Situation wie der Pandemie Daten einer der wichtigsten Rohstoffe waren, um dauerhaft
rational und vor allem begriindbar handeln zu kénnen, dieses Bewusstsein ist noch nicht in der
Weise da, auch das ich jetzt schon antizipiere, welche Daten und empirische Evidenz ich viel-
leicht in einem halben Jahr brauche” (Interview_D_38, so auchin D_22, D 33, D 36, D_37).

Vermehrt auftretende Krisen erfordern ein evidenzbasiertes Vorgehen und ein analytisches Vorgehen,
das die aktuell vorherrschende juristische Brille absetzt und in einem zweiten Schritt eine problemori-
entierte Perspektive einnimmt.

,Ich schaue in das aktuelle Gesetz und liberlege dann, welche Regelungen ich brauche, damit
mein Anliegen fliegt. Wenn Otto Lilienthal nur geschaut hdtte, was die aktuellen Erkenntnisse
sind, dann wdre der nie abgehoben.” (Interview_D _32).

Ein klarer Zusammenhang wird hier auch zu Datenkompetenzen gesehen, da die Masse an vorhande-
nen Daten fur Evidenzbasierung und Evaluation differenziert und nutzbar gemacht werden muss (An-
wendungsbeispiel: Evaluierungsklausel).

130



,Wir brauchen nicht Okonometrik 2 fiir alle, sondern die Basics: das man sich daran gewéhnt,
ein Argument mit Zahlen oder Fakten zu hinterlegen. Weg von Meinung hin zu Datenbasie-
rung.” (Interview_D 27, so auchin D _22,D 26, D 32,D 34, D 35,D 36,D 37).

Im Rahmen der Umsetzungs- und Ergebniskompetenz wurde in den Interviews mehrfach die Projekt-
managementkompetenz herausgehoben (Interviews_D 22, D 26, D_28, D_29, D_31, D_33, D_34,
D_36, D_39). Durch eine erhohte Komplexitat und Interdisziplinaritat der Themen ergibt sich vermehrt
der Bedarf an Beteiligung bzw. Kollaboration mit anderen Akteuren (intern und extern). Themen miis-
sen dadurch nicht mehr nur fachlich betreut, sondern koordiniert und als Projekte geleitet werden.

»Nehmen wir mal das Beispiel Elektroautoladestationen an den Autobahnen. Bisher beginnt
der Mitarbeiter wie folgt: ,,Wir brauchen eine Landkarte, wir miissen mal mit den Stromleuten
reden.” Alles eins nach dem anderen. Daraus werden dann 20 Jahre. Ein projektorientierter
Mitarbeiter féingt ganz anders an. Der sagt: ,In 2 Jahren méchte ich 100.000 Ladesdulen ha-
ben.” Und er rechnet von da zuriick. Fiir diese Denkweise von projektstrukturiertem Arbeiten
kaufen wir uns momentan noch unendlich viele Firmen ein.” (Interview_D_29).

AbschlieBend stellten einige Interviewpartner:innen fest, einige der als ,,neu” bezeichneten Kompe-
tenzanforderungen seien ,,alter Wein in neuen Schlduchen” (Interviews_D_30,D_31, D_36). Fihrungs-
kompetenzen, soziale Kompetenzen oder auch Kommunikationskompetenzen sind Kompetenzen, die
schon seit langem wichtig sind und fir die Zukunft vielleicht nur in anderer Auspragung relevant wer-
den.

Abbildung 6.3: Kompetenzschema und klassifizierte Kompetenzen

Kompetenzschema

Digitale Kompetenzen

analytisch-evidenzbasiertes Handeln
Zukunftskompetenzen

Fir die Erfullung neuer Aufgaben
und Anforderungen

Veranderungs-/ Innovationskompetenz
Methodenkompetenz

Nutzerorientierung

Lernfahigkeit Bedarfskompetenzen

Bestehende Kompetenzen fiir die zukiinftig
ein erhdhter Bedarf besteht oder die nicht
Umsetzungs-/ Ergebniskompetenz ausreichend vorhanden sind

Netzwerk-/ Kollaborationskompetenz

Fihrungskompetenzen

Grundkompetenzen
Soziale Kompetenzen Konstant wichtige Kompetenzen,

e el cn ke e die ausreichend vorhanden sind

Quelle: Eigene Darstellung.
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Auf Basis der Analyse in den ersten drei Abschnitten lassen sich im Rahmen dieser Studie die zwolf
genannten Kompetenzen, wie in Abbildung 6.3 dargestellt, in die Kategorien Zukunfts-, Bedarfs- und
Basiskompetenzen klassifizieren.

Diese Liste und Klassifizierung ist nicht abschlieBend und sollte im Sinne eines iterativen Vorgehens
erganzt und angepasst werden. Beziglich der Anwendung dieser Liste warnen viele der Inter-
viewpartner:innen vor einer zu starken Generalisierung. Sie fiihren aus, dass Kompetenzen je nach
Ressort, Rolle, aber auch Aufgabenfeld unterschiedlich stark ausgepragt sein miissen. Eine weitere dis-
kutierte Dimension war die der unterschiedlichen Aufgabenbereiche. Der GroRteil der Inter-
viewpartner:innen war sich einig, dass die flinf Zukunftskompetenzen auf einem Grundlagenniveau in
der Breite in der Bundesverwaltung vorhanden sein sollte und eine Vertiefung von der konkreten Auf-
gabe abhangig ist (Interviews_D_22,D 26, D 27, D_29-32, D_34- 39).

»lch glaube, aus der Nutzungsorientierung folgt alles andere, auch auf der Bundesebene. Da ist
es etwas abstrakter, da reden wir oft von Praxistauglichkeit. Da ist der Nutzer vielleicht nicht
der Biirger, sondern der Verwaltungsmensch in der nachgeordneten Behérde, der das Gesetz
umsetzen muss. Dieser Nutzerorientierung folgt meine Personalpolitik, meine Projektsteue-
rung, meine Methoden, meine KPIs — wenn ich das mit der Adressatenorientierung ernst
meine.” (Interview_D_27).

Es lasst sich zusammenfassen, dass die Interviewpartner:innen die neuen Kompetenzen der Literatur
und der internationalen Verwaltungspraxis fir die deutsche Ministerialverwaltung als Zukunftskom-
petenzen bestatigen. Ein Grundverstandnis fir diese Themen sollten alle Verwaltungsmitarbeitende
entwickeln und je nach Rolle und Aufgabe vertiefende Kompetenzen entwickelt werden. Fiir einige
»alte” Kompetenzen ergibt sich durch die neuen Herausforderungen ein gednderter oder verstarkter
Bedarf, sodass diese als Bedarfskompetenzen klassifizierten Kompetenzen beim Kompetenzaufbau un-
bedingt mit bedacht werden sollten.

Im folgenden Kapitel werden nun anschlieend die Erkenntnisse aus den Interviews zum Thema Kom-
petenzaufbau in der Bundesverwaltung zusammengefasst und diskutiert.

6.4 Erfahrungen mit Kompetenzaufbau in der Bundesverwaltung — Ergebnisse der Interviews

Die Interviews mit den Expert:innen fokussierten beim Thema Kompetenzaufbau insbesondere auf
drei Aspekte: die Moglichkeiten von Aus- und Weiterbildung, die Rolle von Kompetenzrahmen und die
Moglichkeiten einer weitergehenden Integration von Kompetenzen in die Personalpolitik.

Die Interviewpartner:innen waren sich einig, dass insbesondere Zukunftskompetenzen solche sind, die
nicht nur durch klassische Schulungen, sondern vor allem auch durch Erleben erworben werden. Des-
halb muss neben den Schulungen insbesondere ein Lernen wahrend der reguladren Arbeit stattfinden.

,Die [Mitarbeiter] kommen aus ihren alten Vorstellungswelten, und die miissen mitgenommen
werden. Erst wenn sie erkennen, dass sie Gestaltungsméglichkeiten haben, die ihrer Fachlich-
keit dienen, 6ffnen sie sich fiir Innovation und fiir die Methodik.” (Interview_D_39 so auch in
D 22,D 26,D 27,D 29,D 31,D 33,D _34,D 35,D 36,D 38, D _39,D_40,D 41).
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Die Bedeutung und Rolle von Weiterbildungsinstitutionen wie der BAk&V, wird insbesondere darin ge-
sehen, ein Grundverstandnis flir Themen zu vermitteln, eine Orientierung, wohin der Weg der Weiter-
bildung fihren soll, sowie Appetit und Lust auf Themen zu schiren (Interviews_D_26, D_27, D_31,
D_33, D_39, D_40, D_41). Betont wurde die Relevanz von Trainer:innen und Referent:innen, die aus
dem Erfahrungskontext Verwaltung kommen. Hier wurde beispielsweise der Scrum Workshop der
BAkSV mit einem Referenten aus dem BMI hervorgehoben. Als ein weiterer wichtiger Baustein des
Kompetenzaufbaus wurden von mehreren Interviewpartner:innen Ansatze wie Peer-Learning und
Communities of Practice fiir das skalieren von Kompetenzen innerhalb von Teams oder Institutionen
genannt. Hier wurden beispielsweise positive Erfahrungen im Rahmen einer Kurzveranstaltung zu Eva-
luation und Beteiligung im Bundeskanzleramt genannt:

“Wenn die Leute untereinander teilen, was fiir Herausforderungen sie haben und wie sie diese
angehen, habe ich das Gefiihl, dass die Leute mehr lernen, als wenn wir vorne stehen und eine
Vorlesung halten.” (Interview_D_27 so auch in D_26, D_31, D_34, D_36, D_39).

Ein weiteres mehrfach genanntes Beispiel fiir erfolgreiches Peer-Learning und Mentoring ist das Fle-
xiteam des BMAS (Interviews_D_27, D_31, D_33, D_34, D_37). Als Erfolgsfaktoren hierfiir wurde ei-
nerseits die Leitungsunterstitzung genannt und andererseits die Fokussierung auf Kompetenzen, die
konkret in der Arbeit anwendbar sind. Unterschiedlich diskutierten die Expert:innen die Rolle und
Moglichkeiten von besonderen (Extra-) Einheiten, wie beispielsweise die Denkfabrik des BMAS. Hier
wurde die Gefahr der Abkoppelung vom Arbeitsalltag angemerkt, die den Rick-Transfer von Kompe-
tenzen erschweren kann.

,Die Herausforderung ist bei solchen Prozessen, dass man es wieder ins Bestandsgeschdft inte-
griert, weil da will man ja letzten Endes die Verdnderung erreichen.” (Interview_D _27).

Ein weiteres mehrfach positiv genanntes Beispiel fur eine auf den Arbeitskontext zugeschnittene Wei-
terbildung ist die Schulung fiir Legisten des BMJV (Interviews_D_1, D_34, D_35). Darin werden die
Zukunftskompetenzen Nutzerorientierung und Evaluation in Verbindung mit Evidenzbasierung im Ar-
beitskontext der Gesetzgebung vermittelt.

Dass es eine Kombination aus theoretischen und praktischen Lernerfahrungen braucht, wird auch
durch Erfahrungen auBerhalb der Ministerialverwaltung bestatigt.

,Kompetenzen miissen zu Normen einer (neuen) Kultur werden. Nicht nur oberfldchlich verste-
hen, dass man es tun muss, sondern daran glauben. Und dafiir ist das Lernen in der bzw. durch
die Praxis wichtig.” (Interview_D_41).

Die meisten Interviewpartner:innen waren sich einig, dass Zukunftskompetenzen nur durch eine stra-
tegische und kompetenzorientierte Personalpolitik und aktives Personalmanagement groRflachig auf-
baubar sind (Interviews_D: 27, D_29-34, D_36-40). Als Basis dafiir kdnnte ein Kompetenzmodell oder
Kompetenzrahmen dienen. Ob ein Rahmen fir die gesamte Ministerialverwaltung oder fiir jedes Res-
sort zu entwickeln werden sollte, ist unter den Interviewteilnehmer:innen umstritten. Ein einheitlicher
Kompetenzrahmen kdénnte ein erster wichtiger Schritt in Richtung strategischer Personalsteuerung in
der Bundesregierung sein (Interviews_D_22,D 30,D_31,D_32,D_ 34, D_37-40), birgt aber die Gefahr,
zu statisch zu sein (Interviews_D_33, D_34). Ressortspezifische Kompetenzrahmen wirden eine un-
terschiedliche Schwerpunktsetzung zulassen (Interviews_D 30,D_36,D_37,D 38, D_39, D_40), mog-
licherweise jedoch einer Ubergreifenden Strategie im Wege stehen. Beispiele fir Kompetenzrahmen
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gibt es bei der Bundesagentur fir Arbeit, dem BAMF und dem Statistischen Bundesamt. In diesem
Zusammenhang warnen die Interviewten aber auch vor einer Bilrokratisierung und zu dogmatischen
Verwendung von Kompetenzrahmen:

»lch glaub, man kommt nicht drum herum, die Kompetenzen zu systematisieren und auch zu visu-
alisieren, um vermitteln zu kénnen, was wichtig ist. Auch wenn das dann am Ende absolut nicht
trennscharf ist, hat es einen Wert. [...] Das erleichtert die Kommunikation, es erleichtert, in den
Dialog einzutreten.” Und ,Es eignet sich aber nicht dafiir — und die Illlusion gibt es manchmal —,
dass darauf beispielsweise in der Personalauswahl das perfekte Raster entwickelt wird, in dem man
dann nur noch Hékchen macht.” (Interview_D_40).

Einen weiteren wichtigen Schritt in Richtung strategischer Personalpolitik sehen die Inter-
viewpartner:innen in der Beférderungspolitik. Kompetenzen sollten zum Kern von Beférderungen ge-
macht werden. In diesem Rahmen sprechen sich einige fir eine Reihe von verpflichtenden Weiterbil-
dungen aus, um gezielt besonders wichtige Kompetenzen schnell aufzubauen (Interviews D 27,
D_29). Auch Rotation und Sektorwechsel werden momentan eher als Karriereriickschritt anstatt als
Fortschritt wahrgenommen.

,Das Deutsche Beamtenrecht bestraft jeden Blick nach draufSen. Das ist wirklich eine Katastrophe.”
(Interview_D_40 so auch in D_22, D_27, D_39).

Als mittel- und langfristig wichtigen Hebel sehen die Interviewten die kompetenzbasierte Personalrek-
rutierung und die stirkere Offnung der Verwaltung fiir Quereinsteiger. Hier gilt es vor allem, die dienst-
rechtlichen Hirden abzubauen.

,Wenn sie nicht die Offenheit haben, die Innovationsbereitschaft haben, dann kénnen sie mit
Schulungsmafinahmen machen, was sie wollen. Es gibt heute auch junge Menschen in der Ver-
waltung, die sagen: ,Damit habe ich nichts zu tun.” Und woran liegt das? Da hat man vorher
[bei der Einstellung] nicht drauf geachtet. Und die Aufstellung des Dienstrechts ist komplett
anachronistisch dazu [zum Quereinstieg]. Es macht Quereinstieg extrem schwer, selbst fiir
Fachverwendungen wie IT, und die Anerkennung von beruflichen Qualifikationen von Querein-
steigern ist nochmal schwieriger.” (Interview_D_39 so auch in D_27, D_31, D_33, D_34, D_40).

Im Rahmen der Personalpolitik schreiben viele Interviewpartner:innen den Fihrungskraften eine be-
sondere Rolle zu. Besonders der Aufbau einer neuen Kultur, die Veranderung, Innovation und Digitali-
sierung als Chance begreift, ist Aufgabe von Fihrungskraften.

,Das ist eine Geisteshaltung, dass Personalentwicklung Fiihrungsaufgabe ist und dass man da-
fiir eine Strategie braucht.” (Interview_D 27 so auchin D_26, D_30, D _31, D _35,D 37, D 38,
D 39, D_40).

Sie mussen als Vorbild und Unterstlitzung dienen, haben die Aufgabe, fiir ihre Mitarbeitenden den
weiteren Kompetenzbedarf einzuschatzen und die Zukunftskompetenzen dann auch einzufordern (In-
terviews_D_26, D_27,D_30, D_31, D_35, D_37-40). Uber eine eigene Teilnahme an Weiterbildungen
und anderen Projekten zum Aufbau von Zukunftskompetenzen senden sie ein wichtiges Leadership-
Signal.

Alle Interviewten waren sich schlussendlich einig, dass dieses erstrebenswerte Gesamtpaket an akti-
vem und kompetenzbasierten Personalmanagement auch eine Ressourcenfrage ist (Interviews_D_26-
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40). Hier braucht es sowohl finanzielle Investitionen als auch zeitlichen Freiraum fir die Mitarbeiten-
den.

,Wir miissen in den Bereich einfach reininvestieren. Wenn Sie mal sehen, ist Personalverwal-
tung von grofiem Ausmapfs in der Wirtschaft, die sind ganz anders aufgestellt. Entweder perso-
nell sehr stark, oder arbeiten mit grofsen Externen zusammen, die auch das Knowhow haben,
diese Kompetenzbewertung tatsdchlich zu machen und in den Prozess einfliefSen zu lassen —
und zwar sowohl bei der Personalgewinnung, als auch nachher bei der Qualifizierung. Und da
sind wir gerade mal auf dem Weg, dass wir erkannt haben, dass wir das brauchen.” (Inter-
view_D_39).

Es lasst sich zusammenfassen, dass der Ausgangspunkt fir den Aufbau von Zukunftskompetenzen ei-
ner starkeren strategischen Ausrichtung des Personalmanagements bedarf und Kompetenzaufbau als
Fihrungsaufgabe (auf allen Fihrungsebenen) begriffen werden muss.

Zukunftskompetenzen sollten Teil aller Elemente von Personalarbeit (Rekrutierung, Beurteilung und
Beforderung) werden. Grundlage aller Elemente des Personalmanagements kdnnte ein einheitlicher
Kompetenzrahmen sein, der Freiraum fiir ressortspezifische Schwerpunkte Iasst. Fir den Aufbau von
Kompetenzen braucht es eine Kombination von Aus- und Weiterbildung, Lernen in Netzwerken und
im Team (z.B. durch Mentoring, Peer-Learning, Wissenspartnermodell), sowie Coaching und Freirdume
zum Experimentieren.

Zum Abschluss der Interviews wurden die Expert:innen nach Empfehlungen fir die Bundesregierung
gefragt, um moglichst rasch und nachhaltig Zukunftskompetenzen aufzubauen. Die meisten Empfeh-
lungen haben gemeinsam, dass sie eine Kombination aus strategischen und praktischen Bausteinen
beinhalten.

Fir die strategische Ebene empfehlen unsere Interviewpartner:innen eine Gbergreifende Gesamtstra-
tegie in Bezug auf Kompetenzen. Sie empfehlen ein einheitliches ressortiibergreifendes Kompetenz-
modell als Grundlage fir ein aktiveres Personalmanagement (Interviews D 22, D_26, D 27, D_30,
D_33,D_36, D_37, D_38). Ein moglicher Hebel konnte hier sein, das Thema Kompetenzen und Weiter-
bildung auf die Agenda der Runde der Abteilungsleiter Z zu heben. Als ein weiterer Baustein wird emp-
fohlen, Kompetenzen in den Fokus von Personalauswahl, Beurteilung und Beférderung zu rticken (In-
terviews_D_26, D _27,D_34,D_37, D_39, D_40). Ein weiterfiihrender Vorschlag ist hier, die Fiihrungs-
krafte in Bezug auf ihre Leistung in der Weiterentwicklung ihrer Mitarbeitenden zu beurteilen (Inter-
views_D 27, D 29, D_30, D_33, D_36). Ein letzter Baustein, der fiir das Personalmanagement emp-
fohlen wird, ist die Reform des Dienstrechts im Hinblick auf die Erleichterung von Quereinstiegen und
der Unterstlitzung von Durchldssigkeit in und zwischen den Ressorts, aber auch des temporaren Aus-
und Wiedereinstiegs aus dem 6ffentlichen Sektor (Interviews_D 27,D_29, D_34, D_39, D_40).

Auf der praktischen Ebene ist die zentrale Empfehlung der Interviewpartner:innen die Ressourcenstar-
kung von Weiterbildungsanbietern wie der BAkoV, Digitalakademie und/oder anderen Fortbildungs-
angeboten. Das Angebot muss so weit ausgebaut werden, dass es keine Wartelisten mehr gibt (Inter-
views_D 26, D_27,D_31, D_34, D_38). Parallel dazu empfehlen die Expert:innen, neue Fortbildungs-
angebote zu entwickeln und in den Vordergrund zu riicken, die das praktische Lernen unterstitzen.
Hier kdnnten eine Agentur mit Teams bzw. Experten, Flexiteams pro Ressort oder abrufbare Coaches
eingerichtet werden (Interviews_D 26, D_27, D 31, D_33, D_34, D_39, D_40). Als eine Moglichkeit,
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um moglichst zeitnah eine kritische Masse an Mitarbeitenden mit Zukunftskompetenzen auszubilden,
empfehlen zwei Interviewpartner:innen lber verpflichtende Weiterbildungsangebote nachzudenken
(Interviews_D_27, D_29).

6.5 Zukunftskompetenzen: Kompetenzrahmen und -aufbau

Die vorangegangenen Analysen von Literatur, internationalen Entwicklungen und die Erfahrungen der
deutschen Interviewpartner:innen bestatigen einen klaren Handlungsbedarf im Hinblick auf eine stra-
tegische Weiterentwicklung bestehender und den Aufbau neuer Kompetenzen der Beschaftigten, um
die Zukunftsfahigkeit der Ministerialverwaltung sicherzustellen. Die Ergebnisse unserer Untersuchung
der Zukunftskompetenzen fiihren zu folgenden sieben Empfehlungen zum systematischen Umgang
mit und Aus- und Aufbau von Bedarfs- und Zukunftskompetenzen.

1. Entwicklung eines ressortiibergreifenden Kompetenzrahmen
Insbesondere internationale Erfahrungen unterstreichen die Notwendigkeit einer Starkung der stra-

tegischen Ausrichtung des Personalmanagements durch die Entwicklung eines ressortiibergreifen-
den Kompetenzrahmens fiir die Ministerialverwaltung des Bundes. In diesem Kompetenzrahmen
sollten die Anforderungen an Beschaftigte und Flihrungskrafte in Form von Kompetenzen konkretisiert
werden.

Den Ergebnissen unserer Untersuchung nach sollte der Fokus auf folgende fiinf Zukunftskompetenzen
gelegt werden: digitale Kompetenzen, analytisch-evidenzbasiertes Handeln, Veranderungs- bzw. Inno-
vationskompetenz, Nutzerorientierung sowie Methodenkompetenz (v.a. in Hinblick auf agiles Arbei-
ten, Design Thinking und Strategischer Vorausschau). Wichtig ist es aber nicht nur auf Zukunftskom-
petenzen, sondern auch auf bestehende Kompetenzen mit zukiinftig steigendem Bedarf zu fokussie-
ren. Als Bedarfskompetenzen wurden in unserer Untersuchung insbesondere Lernfahigkeit, Fihrungs-
kompetenzen, Umsetzungs-/Ergebniskompetenz sowie Netzwerk-/Kollaborationskompetenz identifi-
ziert.

Ein solcher Kompetenzrahmen hatte einen starken Signalcharakter, einerseits fiir die strategische Aus-
richtung der Personalarbeit und andererseits fur Fliihrungskrafte im Hinblick auf ihre zentrale Rolle
beim Aufbau von Zukunftskompetenzen und der Institutionalisierung innovativer Arbeitsweisen. Im
Sinne eines lernenden Vorgehens sollte der Kompetenzrahmen auf Basis von spezifischen Erfahrungen
und beobachtbaren Verhaltensweisen kontinuierlich evaluiert, konkretisiert und weiterentwickelt
werden, um eine starke Praxis- und Handlungsorientierung des Kompetenzrahmens sicherzustellen.

Gleichzeitig sollte unbedingt eine zu birokratische Umsetzung und Durchsetzung des Kompetenzrah-
mens verhindert werden, indem beispielsweise die Moglichkeit zugelassen wird, die beinhalteten
Kompetenzen je nach Ressort, Rolle oder auch Aufgabenfeld starker zu differenzieren.

2. Stdrkung der Personalarbeit und Fiihrungskrdéfte im Hinblick auf Kompetenzaufbau
Ergdnzend zu dem Kompetenzrahmen sollten auch Empfehlungen zu einem umfassenden Kompe-

tenzaufbau in der Ministerialverwaltung als Orientierung fiir Personalverantwortliche und Fiih-
rungskrafte entwickelt werden. Es gilt auf eine breite Verankerung der Zukunftskompetenzen in allen
Bereichen der bestehenden Personalarbeit von Einstellung bis hin zu Personalentwicklung und Befér-
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derung hinzuwirken. Internationale Erfahrungen zeigen, dass Rotation oder Mobilitdt der Beschaftig-
ten z.B. durch Entsendungen und Praktika (auch in die Privatwirtschaft oder nachgeordnete Bereiche)
ein wichtiger Baustein fiir Kompetenzentwicklung ist und geférdert werden sollte, beispielsweise
durch eine besondere Beachtung bei Beurteilung und Beférderung. Der bereits bestehende Austausch
zwischen Personalverantwortlichen der Ressorts zu Fortbildung und Kompetenzen sollte gestarkt wer-
den.

Zudem sollten insbesondere die Fiihrungskrafte flr ihre zentrale Rolle in dem bendétigten Kulturwandel
sensibilisiert und in ihrer Vorbild- und Gestaltungsrolle unterstiitzt werden. Hier kdnnten Peer-Learn-
ing Formate zum Erfahrungsaustausch und Coaching-Formate etabliert werden.

3. Biindelung des Themas Zukunftskompetenzen in einer Organisationseinheit
Im Hinblick auf die organisatorische Umsetzung sollte das Thema Kompetenzen und Weiterbildung

auch auf die Agenda der Runde der Abteilungsleiter Z gehoben und dort vorangetrieben werden.

Darliber hinaus empfiehlt es sich, samtliche Ansdtze und UmsetzungsmaRnahmen zum Aufbau von
Zukunftskompetenzen in einer Organisation mit entsprechender Kapazitat und Kompetenzen zu biin-
deln. Um MalRnahmen zum Auf- und Ausbau von Zukunftskompetenzen mit der Entwicklung der Ver-
waltungsinnovationspolitik zu verzahnen, sollten diese Aufgabe in der vorgeschlagenen Agentur fir
Verwaltungsinnovation (siehe Kapitel 8.4) angesiedelt werden (und bereits bestehende Ansatze wie
etwa die Digitalakademie kénnten hier integriert werden). Ein Element Weiterbildung zu Zukunftskom-
petenzen sollte im Regierungsprogramm Verwaltungsinnovation verankert werden (siehe Kapitel 8.2).
Im Rahmen der Governance-Strukturen fir Verwaltungsinnovation sollten auch die Zustandigkeiten
fiir die Aus- und Aufbau von Zukunftskompetenzen festgelegt werden (siehe Kapitel 8.3).

Wichtig ist hier die Fokussierung der Zustandigkeit auf den Teilbereich der Zukunftskompetenzen. Die-
ser ist insbesondere sinnvoll, da die drei identifizierten Kompetenzkategorien (Grund-, Bedarfs-, und
Zukunftskompetenzen) einerseits unterschiedlichen Verdanderungsgeschwindigkeiten und -dynamiken
unterliegen, denen die zustdandigen Organisationen begegnen miissen und sich andererseits unter-
schiedliche Vermittlungsformate je nach Kategorie empfehlen.

4. Fokussierung der etablierten Aus- und Weiterbildungsinstitutionen
Wie bereits angedeutet, empfehlen wir, dass die etablierten Aus- und Weiterbildungsinstitutionen

(Verwaltungshochschulen des Bundes und BAkoV) auf die Vermittlung von Bedarfs- und insbesondere
Grundkompetenzen und Fachkompetenzen fokussieren. In unserer Untersuchung wurden soziale
Kompetenzen und Kommunikationskompetenzen als Grundkompetenzen identifiziert. Es gilt entspre-
chende Angebote systematisch ausbauen, um ein Grundlagenniveau wichtiger Kompetenzen in der
gesamten Bundesverwaltung zu ermoglichen. Unsere Untersuchung hat gezeigt, dass ein Fokus da-
raufgelegt werden sollte, Dozierende mit Verwaltungserfahrung bzw. -wissen einzusetzen, da so der
Bezug zum spezifischen Anwendungskontext Verwaltung gestarkt wird.

5. Eine Weiterbildungsinitiative zu Zukunftskompetenzen fiir die gesamte Bundesverwaltung
Klares Ergebnis unserer Untersuchung ist der massive Bedarf an Ressourcen fiir das Thema Aus- und

Weiterbildung zu Zukunftskompetenzen in der Bundesverwaltung. Weil der Aufbau neuer Kompeten-
zen (insbesondere digitaler Kompetenzen) fir eine leistungsfahige Verwaltung sehr wichtig ist, ware
eine mit Budget und konkreten MaRnahmen hinterlegte Weiterbildungsinitiative zu Zukunftskompe-
tenzen fiir die gesamte Bundesverwaltung essenziell, um moglichst schnell einen Kompetenzaufbau

in der Breite zu initiieren. Diese Initiative kdnnte ein erster Impuls in Richtung Bewusstseinsbildung fir
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die Relevanz von lebenslangem Lernen im Kontext von sich stetig verandernden Anforderungen sein.
Auch diese Weiterbildungsinitiative sollte von der zu etablierenden Agentur als Teil des Regierungs-
programms Verwaltungsinnovation orchestriert werden. Auf eine solche Initiative muss eine Versteti-
gung der zusatzlichen finanziellen und personellen Ressourcen fiir die gesamte Weiterbildung folgen,
damit aktuell hohe Wartezeiten fiir Angebote stark reduziert werden kdnnen.

6. Innovative Formate fiir die Vermittlung von Zukunftskompetenzen
Wie bereits in Empfehlung 3 angemerkt, bedarf es fir die Vermittlung von Zukunftskompetenzen neue

Aus- und Weiterbildungsformate. Ein Schwerpunkt sollte auf innovative Formate gelegt werden, die
das Interesse an neuen Themen wecken und mégliche Unsicherheiten abbauen. Um die Grundlagen
von Zukunftskompetenzen moglichst schnell und groRflachig zu vermitteln, sollten kleinteilige digitale
Formale angeboten werden, die selbstbestimmt und wahrend der Arbeit geniitzt werden kénnen (z.B.
5-10 halbstiindige Kurzformate zu zentralen Zukunftskompetenzen). Es sollte das Prinzip gelten, nicht
alles selbst zu entwickeln oder anzubieten, sondern im Sinne einer Plattform auch bestehende Ange-
bote von auRerhalb der Verwaltung zu integrieren. Auch empfiehlt es sich auf bereits bestehendes
Erfahrungswissen aus dem nachgeordneten Bereich zurlickzugreifen.

Die internationale Erfahrung bestatigt, dass flr die vertiefte Vermittlung von Zukunftskompetenzen
ein weiterer Schwerpunkt auf Lernformen liegen sollte, die auf Erleben und Erfahrung basieren und
die Kompetenzen beispielsweise anhand von konkreten Herausforderungen aus dem Arbeitsalltag im
Workshop- oder Projektformat vermitteln. Zur Unterstiitzung dieser Lernformate sollte der Aufbau
spezieller und flexibel einsetzbarer Teams mit besonderen Kompetenzen (z.B. agile Coaches oder De-
sign Thinking Experten) angestrebt werden. Dies konnte dezentral in den Ressorts oder gebiindelt in
der empfohlenen Organisationseinheit passieren.

AbschlieBend haben sich in der internationalen Verwaltungspraxis und auch in der Privatwirtschaft
Peer-Learning-Gruppen und Communities of Practice als niedrigschwellige, aber kontinuierlich ver-
fiigbare Lern-/Erfahrungsraume herausgestellt. Peer-Learning Gruppen eignen sich insbesondere zur
Vermittlung von implizitem Erfahrungswissen (bspw. Kultur oder Fiihrung) und Communities of Prac-
tice fur die Vermittlung von themenspezifischem Wissen. Diese Formate kdnnten ressortiibergreifend
durch die empfohlene neue Organisationseinheit koordiniert und angetrieben werden. Erste konkrete
Zielgruppen kénnten hier Peer-Learning-Gruppen fir Flihrungskrafte oder eine Community of Practice
flir Data Officers und Data Scientists sein.

7. Offnung fiir Quereinsteiger:innen
Als mittelfristig wichtiger Hebel sollte sich die Personalrekrutierung starker fiir Quereinsteiger:innen

6ffnen, um Zukunftskompetenzen (insbesondere Digitale Kompetenzen), neue Perspektiven und mog-
licherweise auch agile Kultur systematisch auch auf hoheren Hierarchieebenen einzubringen. Als Quer-
einsteiger:innen werden Personen mit mehrjahriger Berufserfahrung auRerhalb der Verwaltung ver-
standen. Um bei einer steigenden Zahl von Quereinsteiger:innen die Referate zu entlasten und eine
schnelle Handlungsfahigkeit von Quereinsteiger:innen in der Verwaltung sicherzustellen sollten ress-
ortlibergreifende Onboarding-Prozesse etabliert werden, die in einem kurzen Zeitraum in den Hand-
lungskontext Verwaltung einfihren.
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7 Exkurs: Innovationsorganisation in Unternehmen

Das nachstehende Kapitel prasentiert in einem Exkurs drei kurze Fallstudien zur Deutschen Bahn, der
Deutschen Telekom und Bosch. Darin wird untersucht, wie die drei Unternehmen Innovation organi-
sieren sowie welche Zukunftskompetenzen sie fiir ihre Mitarbeiter:innen als relevant erachten und
wie sie diese aufbauen. Hintergrund der Auswahl dieser drei Unternehmen sind (1.) ihre Position als
grolRe deutsche Unternehmen, (2.) der Vorreiterstatus in Innovationsorganisation insbesondere der
Deutschen Telekom und der Bosch-Gruppe und (3.) die Eigentlimerstellung des Bundes gegeniber der
Deutschen Bahn.

Die Untersuchung basiert auf insgesamt sieben Interviews mit Vertreter:innen der drei Unternehmen
sowie verflgbarer Literatur. Ziel der Fallstudien war es, zentrale Botschaften fiir die Organisation der
Innovationspolitik in der Bundesregierung zu ermitteln. Im Hinblick auf den potenziellen Transfer der
Erkenntnisse auf die Bundesverwaltung sind die gegeniliber den Unternehmen unterschiedlichen, aus
der 6ffentlichen und politischen Rolle der Bundesregierung resultierenden Bedingungen zu beriick-
sichtigen, durch welche die Wahl eines Organisationsmodells ebenso beeinflusst wird, wie die Mog-
lichkeiten zum Aufbau von Zukunftskompetenzen.

Nachfolgend werden zunachst die drei Fallstudien dargestellt, bevor im letzten Abschnitt des Exkurses
ein Fazit zu den Lehren fiir die Bundesregierung gezogen wird.

7.1 Fallstudien
7.1.1 Deutsche Bahn AG

Die Deutsche Bahn AG steht als traditioneller GroBkonzern in einer von der Beschaffenheit ihres Kern-
geschifts sowie dem enormen Wettbewerbsdruck und dem Erreichen von Kapazitdtsgrenzen des Sys-
tems Schiene in Deutschland gepragten Situation vor drei Kernherausforderungen: der Optimierung
des Kerngeschaftes Eisenbahn, der Erfordernis einer Digitalisierung des gesamten Schienennetzes so-
wie der Entwicklung neuer (digitaler) Geschaftsmodelle. Diesen Herausforderungen begegnet die DB
mit einem integrierten Ansatz von organisationaler Ambidextrie, also durch optimierendes Ausschop-
fen des Bestehenden bei gleichzeitigem innovativem Erschliefen von Neuem. Dabei werden fiir die
Entwicklung neuer Geschaftsmodelle und die Ausschopfung des Kerngeschaftes innerhalb des Kon-
zerns strukturell getrennte Raume wie Organisationseinheiten, Programme und Projekte sowie Labs
und Start-up-Inkubatoren geschaffen (Steinberg & Pfarr, 2019, S. 118 f.). Innerhalb des dezentral or-
ganisierten und als vielfaltig charakterisierten Konzerns variieren Bedarf und Anspruch an Innovation
je nach Geschaftsfeld, woraus sich eine Eigenverantwortlichkeit der einzelnen Geschaftsfelder tber
die untergliederten Innovationseinheiten ergibt (Interview_DB_1).

Beispielhaft dafiir ist die als Teil einer neuen Digitalsparte implementierte Inkubationseinheit DB Int-
rapreneurs, die direkt an den Chief Digital Officer der DB berichtet und damit einen elementaren Be-
standteil der digitalen Transformationsstrategie Gber alle Konzernbereiche hinweg darstellt (Bry, 2019;
Innov8rs 2018; Weck, 2019). Mit diesem 2016 wahrend des Vorstandsvorsitzes von Riidiger Grube ge-
grindeten Programm verfolgt die DB zwei groRe Ziele: Einerseits sollen neue digitale Geschaftsmo-
delle entwickelt werden, um neue Umsatze mit DB-externen Unternehmen zu generieren und dabei
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das Produktportfolio des Konzerns zu diversifizieren. Andererseits bemiht sich die DB um einen lang-
fristigen Kulturwandel, der sich vermehrt auf unternehmerische, agile und nutzerzentrierte Methoden
stutzen soll (Bry, 2019, Interview_DB_1, Interview_DB_2). Das Programm findet in vier aufeinander
aufbauenden Phasen statt, wahrend derer qualifizierte DB-Mitarbeitende dabei unterstiitzt werden,
innerhalb eines Innovationszyklus neue Geschéaftsmodelle fir den Konzern zu entwickeln (DB Intrap-
reneurs, 2021; Kuerner, 2020, S. 18 ff.). Auf diese Weise konnten wahrend der vergangenen Jahre mit
jahrlich 100 bis 150 Teilnehmenden etwa 100 Projekte begleitet werden, darunter 10 existenzfahige
Produkte, von denen fiinf extern oder intern implementiert wurden. Allerdings wurde das in Berlin
und Frankfurt ansassige, zunachst 12-kopfige Team in Folge der durch die COVID-19-Pandemie ausge-
|6sten UmsatzeinbulRen des Konzerns auf sieben Mitarbeitende reduziert. Trotz des letztlich als gering
einzustufenden Einflusses der Innovationseinheit auf den Gesamtkonzern ist dennoch mit einem Mul-
tiplikatoreffekt der wahrend des Programms von den Teilnehmenden erlernten Arbeitsmethoden auf
deren unterschiedliche Herkunftsabteilungen zu rechnen (Interview_DB_1).

Die auRer den Intrapreneurs innerhalb des DB-Konzerns existierenden Innovationseinheiten sind an-
hand ihrer entweder konzernexternen oder -internen Ausrichtung zu unterscheiden: Auf Ebene der
externen Ausrichtung versammeln sich die beiden in Start-ups investierenden Venture Capital-Gesell-
schaften DB Digital Ventures und Schenker Ventures sowie der Start-up-Accelerator DB mindbox. Eine
interne Ausrichtung haben dagegen neben den Intrapreneurs auch das Innovationslabor und Accelera-
tor-Programm Skydeck, das Innovationationslabor der DB Regio D.Lab sowie die ein Gleislabor betrei-
bende DB Bahnbau Gruppe (Interview_DB_1). Obwohl zwischen den einzelnen Innovationseinheiten
durch eigens zum Austausch eingerichtete Formate Kontakt besteht, fehlt es dennoch an einer zent-
ralen Koordination aller Aktivitaten, ebenso wie einer einzig fiir Innovation zustandigen Vorstandspo-
sition (Interview_DB_1).

In ihrer Organisationsgestaltung achtet die DB zudem auf die Einbindung agiler Arbeitsweisen (Deut-
sche Bahn AG, 2021a). Dazu wurde eigens das Ubergreifende Expertennetzwerk Agilitdt und Selbstor-
ganisation gegriindet, das mit allen relevanten Akteuren, etwa den Pilotbereichen, im Austausch steht
und gemeinsam an der Entwicklung von Arbeitsmethoden, Prozessen und Organisationsstrukturen ar-
beitet. Agile Arbeitsmethoden werden vor allem seit 2014 implementiert. Gleichzeitig transformierte
sich der fast 6.000 Beschéftigte zihlende konzerninterne IT-Dienstleister DB Systel zur Uberwindung
deutlicher Performanceprobleme in ein agiles Organisationsmodell, bei dem die Flihrungsverantwor-
tung innerhalb einzelner Teams auf drei verschiedene Rollen verteilt wird: Umsetzungsteam, Agility
Master und Product Owner (Interview_DB_2).

Heute setzen unter der als zwingend erforderlich erachteten Bereitschaft der Fiihrungskrafte und Mit-
arbeitenden etwa zehn Teams und Abteilungen der DB auf agile und selbst organisierte Arbeitsmetho-
den, darunter das Projekt Reisendeninformation und das Personalservicecenter (Deutsche Bahn AG,
2021a; Interview_DB_2). Zu einer agilen Organisation hat sich zwischenzeitlich auch die DB Akademie
entwickelt, in der sich die Fiihrungskrafte des Konzernes mit agilen Arbeitsmethoden auseinanderset-
zen und wichtige Zukunftskompetenzen erlernen kdnnen. Als solche erachtet die DB zuvorderst erwei-
terte Fahigkeiten auf dem Gebiet der Digitalisierung, um Chancen zur Automatisierung von Prozessen
zu nutzen. Gleichsam zielen die Kurse der DB Akademie darauf ab, den Mitarbeitenden das Potential
einer Entlastung durch digitalisierte Arbeitsprozesse und Anwendungen nahezubringen. Als weitere
bedeutsame Zukunftskompetenzen hat die DB auch Mitarbeitenden- und Unternehmensfiihrung so-
wie Transformationsbegleitung und Komplexitdtsmanagement identifiziert. Um die Motivation ihrer
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Mitarbeitenden zu Entwicklung und Ausbau dieser Zukunftskompetenzen zu férdern, setzt die DB auf
Sinnvermittlung und Erzeugung von Sehnsucht nach neuen Kompetenzen, die insbesondere durch Fiih-
rungskrafte und genligend Multiplikatoren angeregt werden sollen. Gleichzeitig bedient sich die DB
Akademie bei der Anwerbung von Teilnehmenden einigen Methoden des Marketings zur Attraktivi-
tatsschaffung, indem etwa bewusst Verknappung der Kurskapazitat erzeugt wird oder die Auswahl der
Teilnehmenden erst auf Empfehlung und nach Einreichung eines kurzen Motivationsvideos erfolgt
(Deutsche Bahn AG, 2021b; Interview_DB_3). SchliefRlich hat der Konzern auch das Potenzial der
Durchflihrung von Hackathons erkannt, die der DB nicht nur zur Innovationserzeugung, sondern auch
als Ausloser fur den angestrebten langfristigen Kulturwandel dienen (Richter et al., 2018, S. 115 ff.).

Insgesamt verfolgt die DB bei dezentraler Verantwortlichkeit fir Innovation und einem Fokus auf den
Ausbau digitaler Zukunftskompetenzen vielfaltige Ansatze, die nach den jeweiligen Anspriichen der
einzelnen internen Geschaftsfelder ausgerichtet sind und teilweise agile Arbeitsmethoden beinhalten.

Fir die Bundesverwaltung kénnte der von der DB gewahlte Ansatz eine Blaupause darstellen, um einen
angestrebten Kulturwandel sowie Kompetenzaus- und -aufbau durch spezielle Fortbildungspro-
gramme ebenso zu fordern wie zu fordern. Dabei erscheint es sinnvoll, ahnlich wie die DB, insbeson-
dere auch Fiihrungskrafte zu adressieren und beim Einsatz agiler Arbeitsmethoden wichtige Fortbil-
dungseinrichtungen selbst vorangehen zu lassen. Dagegen lassen die Schwachen des DB-Innovations-
modells erkennen, wie relevant eine lbergreifende Koordination der Innovationseinheiten und eine
etablierte Vernetzung untereinander ist.

7.1.2 Deutsche Telekom AG

Als integriertes Telekommunikationsunternehmen bietet die Deutsche Telekom mit Festnetz, Mobil-
funk und Internetfernsehen Dienstleistungen und Produkte an, die ein digitales und vernetztes Leben
ermoglichen. Nach der Privatisierung 1995 wandelte sich die Telekom vom staatlichen Versorgungs-
unternehmen zu einer global agierenden Aktiengesellschaft (Kesphohl, 2019). Heute ist das Unterneh-
men in mehr als 50 Landern aktiv, beschaftigt ca. 226 000 Mitarbeitende und erwirtschaftete 2020
einen Umsatz von 101 Milliarden Euro (Deutsche Telekom, 2021a).

Um ihre Stellung als eines der fiihrenden Telekommunikationsunternehmen weltweit beizubehalten
und ihren Kund:innen kontinuierlich wettbewerbsfdhige Dienstleistungen und Produkte zu bieten,
spielt Innovation fir die Telekom eine wichtige Rolle. Verschiedene Einheiten innerhalb des Unterneh-
mens bilden zusammen ein Innovationsokosystem. Bereits 2004 griindete der Konzern die Telekom
Innovation Laboratories (T-Labs) in Partnerschaft mit der TU Berlin, um innovative Technologien zu
erforschen (Deutsche Telekom T-Labs, 2021). Die Telekom verfolgte hier schon frith einen Open Inno-
vation-Ansatz, der den Innovationsprozess nach auBen Uber die Unternehmensgrenzen hinweg 6ffnet
und externe Akteure einbindet (Lukac et al. 2012; Rohrbeck et al., 2009). Diesem Ansatz folgt auch der
Start-up-Inkubator Hubraum, der seit 2012 aktiv ist (Deutsche Telekom, 2021b, S. 98). Hier arbeitet die
Telekom entlang inhaltlicher Schwerpunkte wie Virtual Reality, 5G oder Internet der Dinge (IoT) mit
Start-ups zusammen und bietet diesen Mentoring, Zugang zu Telekom-Netzwerken und Technologien
sowie Investitionen der Wagniskapitalgesellschaft der Telekom (Deutsche Telekom, 2021c). In eigenen
Biros in Berlin und Krakau kdnnen Start-ups fiir begrenzte Zeit einziehen und so miteinander und mit
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der Telekom vernetzt ihre Produkte und Dienstleistungen weiterentwickeln. So kann das Unterneh-
men Trends nachverfolgen, vielversprechende und innovative Start-ups friih an sich binden und neue
Produkte und Dienstleistungen agiler und kostengtinstiger entwickeln.

Getrieben und gesteuert wird die Umsetzung von Innovationsprojekten global und spartenibergrei-
fend im Innovation Hub. Der Hub ist im Vorstandsbereich Technologie und Innovation angesiedelt und
verfligt Gber mehrere 100 Mitarbeitende sowie ein umfassendes Budget. Der Hub hat drei Kernaufga-
ben: Er artikuliert Innovationsschwerpunkte und unterstiitzt die Umsetzung konkreter Projekte, stellt
Synergien zwischen einzelnen Silos her und erhéht so die (Kosten-)Effizienz. Zur Formulierung dieser
Aufgaben und jahrlicher Ziele wird die Methodik der Objectives and Key Results (OKRs) genutzt, eine
durch Google popularisierte Managementmethodik, die beispielsweise auch im Cyber Innovation Hub
der Bundeswehr Anwendung findet (Interview_Telekom_1).

Bei der Artikulierung von Innovationsschwerpunkten folgt der Innovation Hub einer Push-and-Pull-Lo-
gik. Einerseits bietet der Hub den Landergesellschaften der Telekom die Moglichkeit, Innovationsthe-
men zu identifizieren, bei denen sie Entwicklungsbediirfnisse sehen, um auf Marktbewegungen zu re-
agieren. Andererseits identifiziert der Hub auch selbst Innovationsfelder mit Zukunftsrelevanz. Durch
die direkte Anbindung an den Konzernvorstand und die gute Ausstattung mit personellen und finanzi-
ellen Ressourcen kann der Hub bei diesen Push-Themen Projekte eigenstandig vorantreiben. So kon-
nen ldeen geférdert werden, die moglicherweise fiir das Tagesgeschaft der Landergesellschaften noch
wenig Relevanz haben, aber langfristig strategisch wichtig sind.

Der Innovation Hub ist eine Poolorganisation. In ihr sind Mitarbeitende entsprechend ihren Kompe-
tenzprofilen agil in Chapters organisiert. Fir spezifische Innovationsprojekte werden dann Mitarbei-
tende aus den verschiedenen Chapters (z.B. mit Expertise in Projektmanagement, Softwareentwick-
lung, KI & Data Science oder Design & UX) in Squads, also Projektteams, gesammelt. Diese Squads
setzen dann konkrete Innovationsprojekte gemeinsam mit den Landergesellschaften um. Durch die
Bereitstellung von Kompetenzen, die nicht immer alle in den vertikalen Strukturen vorhanden sind,
hat der Innovation Hub eine befahigende Funktion. Voraussetzung fiir den Erfolg einer Poolorganisa-
tion wie dem Innovation Hub ist die Moglichkeit, selbst Projekte vorantreiben zu kdnnen und so schnell
einen Mehrwert aufzuzeigen. Hier ist es vor allem zu Beginn wichtig, Komplexitat zu reduzieren und
nur eine begrenzte Anzahl vertikaler Strukturen in konkreten Projekten zu involvieren (Interview_Te-
lekom_1).

Um die Zukunftskompetenzen ihrer Mitarbeitenden zu definieren, hat die Deutsche Telekom Skill-Pro-
file angelegt. Demnach zahlen zu den wichtigsten Zukunftskompetenzen insbesondere Fahigkeiten auf
den Gebieten der Digitalisierung, der IT- und der Softwarearchitektur sowie im Umgang mit Big Data
und der kundenzentrieren Gestaltung von Produkten. Diese Zukunftskompetenzen werden auf ver-
schiedene Weisen aufgebaut: Erstens werden Schulungen durchgefiihrt, die teilweise auch auf inter-
nen Lernplattformen stattfinden. Zweitens hat die Deutsche Telekom Explorer Journeys gestartet, in-
nerhalb derer sie sich auf Themenstellungen wie etwa Digitales Marketing fokussiert und dementspre-
chende, teils mehrjahrige WeiterbildungsmaRBnahmen durchfiihrt. Andere Themenstellungen werden
in Hubs konzentriert und vorangetrieben. Die Teilnahme an diesen WeiterbildungsmalRnahmen ist fir
die Mitarbeitenden nicht verpflichtend, vielmehr soll deren Motivation durch Signale der Flihrungs-
krafte Gber die zukiinftige Ausrichtung des Konzerns geweckt werden (Interview_Telekom_2)
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Zusammenfassend ist das Innovationsmodell der Telekom zentral gesteuert, wirkt aber durch den In-
novation Hub befahigend und horizontal und ist durch eine groBe Offenheit nach aulRen charakteri-
siert. Innovation wird nicht in einem weiteren Silo betrieben, sondern an der Spitze quer {iber den
Konzern gelegt. Dadurch kénnen Innovationsprojekte in den relativ eigenstandigen vertikalen Lander-
gesellschaften besser gesteuert werden. Die Kohadrenz und Effizienz der Innovationsstrategie kann so
konzernweit gesteigert werden. Trotzdem beinhalten die vertikalen Landergesellschaften Eigenstan-
digkeit, in dem sie ,,Pull-Themen” und Projekte in den Innovation Hub bringen.

Ubertragen auf die Bundesverwaltung wiirde das Modell der Telekom bedeuten, dass bei der Regie-
rungszentrale eine Poolorganisation entstlinde. In ihr kdnnten Mitarbeitende mit agilen Methoden
Kompetenzen sammeln, die fiir die erfolgreiche Umsetzung von Innovationsprojekten entscheidend
sind. Die Ressorts kdnnten dann fiir hausinterne Innovationsprojekte mit dieser Poolorganisation auf
Projektbasis kollaborieren. Gleichzeitig ware die Poolorganisation durch eigene finanzielle Ressourcen
in der Lage, selbst Innovationsbedarfe zu identifizieren und mit gewillten Ressorts zusammenzuarbei-
ten. Durch die erfolgreiche Umsetzung von Projekten kdnnte so eine neue Innovationsdynamik ent-
stehen.

7.1.3 Robert Bosch GmbH

Innovation ist seit Beginn der langen Unternehmensgeschichte Teil der Kernidentitat der Bosch-
Gruppe: Der Aufstieg des Unternehmens begann in den spaten 1890er-Jahren mit Markteinfliihrung
neuartiger Ziindungen fur Autos (Bosch, 2021). Es folgten innovative Technologieprodukte wie Anlas-
ser, Generator, Lichtanlage oder das Antiblockiersystem ABS (Bosch, 2017). Heute ist Bosch einer der
fihrenden Anbieter im Bereich des loT und bietet Produkte und Dienstleistungen in den Bereichen
Mobility Solutions, Industrial Technology, Consumer Goods und Energy and Building Technology
an (Ehret, 2019). Riickgrat der Innovationskraft der Bosch Gruppe waren Uber viele Jahre Forschung
und Entwicklung (F&E) neuer Technologien. An 129 Standorten beschaftigt Bosch mehr als 73 000 Mit-
arbeitende in diesem Bereich (Ehret, 2019).

CEO Volkmar Denner betont aber, dass Innovation auf Basis von F&E und der inkrementellen Verbes-
serung von Technologien im Zeitalter von Digitalisierung und rapiden Veranderungen am Markt al-
lein nicht mehr ausreichend ist, um Bosch vor Disruption zu schiitzen (Denner, 2017): Zu grof8 und
schnell sind die Veranderungen, die sich zum Beispiel durch Ridesharing-Modelle und Elektromobilitat
in der Automobilbranche oder die Verschiebung von Vertriebskanalen in einer Vielzahl von Branchen
ergeben (Marquis et al., 2020). Neben F&E, was weiterhin wichtig bleibt, muss der Konzern des-
halb laufend im Sinne von Business Modell Innovation neue Geschaftsmodelle erproben (Denner,
2017). Deshalb gibt es heute neben F&E mehrere Einheiten innerhalb der Bosch Gruppe, die innova-
tive Ideen systematisch auf die Probe stellen, vielversprechende Ansatze inkubieren und den Innova-
tionsprozess des Unternehmens nach aullen 6ffnen.

Um die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle zu fordern und Business Model Innovation im Konzern zu
verankern, wurde 2016 in Zusammenarbeit mit Experten der University of California Berkeley der
erste Pilot des Bosch Accelerator Program (BAP) entworfen. Grundlegende Annahme des BAP ist es,
dass jede neue Geschéaftsidee mit hoher Wahrscheinlichkeit scheitern wird. Vermeintlich erfolgrei-
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che Geschaftsideen lassen sich auf einer Einzelfallbasis nicht verlasslich identifizieren. Erst die evidenz-
basierte, datengetriebene und systematische Validierung einer groflen Anzahl neuer Geschafts-
ideen schafft die Voraussetzung dafiir, dass innovative Ideen verlasslich erkannt und geférdert wer-
den kénnen (Interview_Bosch_1).

Aufbauend auf diesem Prinzip lud das BAP Teams mit innovativen Geschéftsideen global aus allen Ge-
schiaftsbereichen der Bosch Gruppe ein. Der zwei-phasige Pilot begann mit 22 Teams aus dreizehn ver-
schiedenen Geschaftseinheiten lber vier Kontinente hinweg. In der ersten, achtwdchigen Phase wur-
den die Geschaftsideen weiterentwickelt und sehr frih mit Kund:innen validiert (Marquis et al.,
2020). Daflir standen jedem Team 120 000 Euro zur Verfiigung (Osterwalder et al., 2020, S. 25). Nach
Abschluss prasentierten alle Teams die bisher gesammelte Evidenz fiir den potenziellen Erfolg ihrer
Geschaftsidee. Die Teams hatten selbst die Moglichkeit, aufgrund mangelnder Evidenz fir den poten-
ziellen Erfolg ihres Geschaftsmodells, ihre Zeit im BAP zu beenden. Diese Moglichkeit nahm am Ende
der ersten Phase ungefahr ein Drittel der Teams wahr. Voraussetzung dafiir war, dass ein Scheitern im
BAP von Anfang an als Erfolg dargestellt wurde: Die friihe Beendigung einer wenig vielversprechenden
Geschaftsidee bedeutet fir den Konzern eine signifikante Ersparung von Entwicklungskosten. Neun
Teams flihrten ihr Projekt in die sechsmonatige Phase 2. In dieser Zeit wurden Minimum Viable Pro-
ducts erarbeitet und die Interaktion mit potentiellen Kund:innen ausgebaut, um noch mehr Evidenz zu
sammeln (Marquis et al., 2020). Dafiir standen jedem Team weitere 300 000 Euro zur Verfi-
gung (Osterwalder et al., 2020, S. 25).

Nach der erfolgreichen Durchfiihrung des Piloten wurde das BAP mit sieben weiteren Kohorten durch-
gefiihrt (Stand Anfang 2020). Von 242 teilnehmenden Teams konnten bislang 17 ihre Geschéftsidee
kommerzialisieren und wieder in ihre urspriingliche Geschaftseinheit oder eine neue Struktur integrie-
ren. Am Ende jeder Phase des Programms werden ca. 65 bis 75 Prozent der Teams auf Basis der Evi-
denz ausgeschlossen oder entscheiden selbst, die Idee nicht weiter zu verfolgen. Das hat fiir den Kon-
zern signifikante Vorteile: Er konnte die Zeit von Idee zu kommerziellem Geschaft auf unter ein Jahr
reduzieren, Entwicklungskosten von ca. 110 Millionen Euro durch den friihen Stopp von Projekten ein-
sparen und klare Kriterien flir die Validierung von Geschaftsmodellen entwickeln (Marquis et al.,
2020).

Das BAP sitzt in der Konzernzentrale und tragt so auch zur zentralen Steuerung von Innovation im Kon-
zern bei. Flr Innovationsprojekte, die in der Konzernzentrale entwickelt werden, ist das BAP verpflich-
tend. Fir die Geschaftsbereiche der Gruppe ist es jedoch lediglich ein Angebot. Das ist aus strategi-
schen Grinden auch sinnvoll, da die Geschéaftsbereiche mit hoher Eigenverantwortung agieren und die
globale Verantwortung fir ihren jeweiligen Bereich tragen. Dieses Angebot wird aber von den Ge-
schaftsbereichen intensiv wahrgenommen, denn das BAP bietet fiir sie einen Mehrwert. Dennoch ha-
ben die Geschaftsbereiche auch weiterhin eigene Innovationsprogramme (Interview_Bosch_1).

Der interne Inkubator grow kniipft an das Accelerator-Programm an. Interne Start-ups, die bereits
durch das BAP ihr Skalierungspotential erwiesen haben, werden hier gezielt in der Weiterentwick-
lung und Skalierung des Geschaftes unterstiitzt. Dabei bietet grow den Start-ups Unterstiitzung in den
Bereichen Company Building, Marketing, Methodik und der Ausstattung mit Personal (grow, 2021a).
In den acht Standorten der grow weltweit werden auch neue Arbeitsformen im Sinne der New Work
erprobt (grow, 2021b). Ein Ausstieg eines internen Start-ups aus grow kann auf drei Arten geschehen:
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Das Projekt wird gestoppt, in eine Bosch Division reintegriert oder verldsst das Unternehmen und star-

tet mit neuen Investoren.

Neben der Forderung neuer Geschaftsideen durch die eigenen Mitarbeitenden 6ffnet sich Bosch auch
nach aullen. Durch Robert Bosch Venture Capital beteiligt es sich selektiv an einigen wenigen Start-ups
im Jahr (Robert Bosch Venture Capital, 2021a). Neben der reinen finanziellen Beteiligung gibt es auch
andere Formen der Zusammenarbeit. Als Venture Client ist Bosch friiher Kunde von Start-ups und
kauft Produkte, Dienstleistungen oder Technologie, bevor diese marktreif sind (Robert Bosch Venture
Capital, 2021b). So kann Bosch seinen Kund:innen innovative Angebote machen, wahrend Start-
ups ihr Angebot mit Unterstlitzung eines globalen Konzerns weiterentwickeln kénnen.

Die durch den Betrieb der Innovationseinheiten aufgezeigte Orientierung der Bosch-Gruppe an Effizi-
enzgewinnen spiegelt sich auch in der besonderen Einbindung ihrer Mitarbeitenden wider: Welche
Anforderungen sie erfiillen missen und welche Kompetenzen sie dazu benétigen, erarbeiten Bosch-
Mitarbeitende selbst in Kompetenzcamps, bei denen insbesondere die Herausforderungen der Zu-
kunft sowie deren Bewaltigung im Fokus stehen. Dariliber hinaus richtet sich die Bosch-Gruppe nach
dem EDT (Enabling Digital Transformation)-Kompetenzmodell, einem in internen Abstimmungen mit
Fachexpert:innen erstellter und an externen Empfehlungen, etwa der OECD, orientierter Rahmen, der
zwei grolle Kompetenzblocke vorsieht. Den ersten Block stellen technische Kompetenzen dar, die sich
durch Fahigkeiten und Wissen auf Gebieten wie Kinstlicher Intelligenz, Datentechnologie oder Soft-
wareentwicklung auszeichnen. Den zweiten Block bilden cross-funktionale Kompetenzen, darunter
etwa Agilitat, Nutzerorientierung oder kollaborative Vernetzung. Wahrend sich Bosch mit diesem
Kompetenzmodell inzwischen in der ersten Iteration befindet, verfolgt der Konzern parallel dazu ver-
schiedene Ansatze zur Weiterbildung der Mitarbeitenden. Vorausgesetztes Grundlagenwissen, bei-
spielsweise Uiber das Gebiet der Kiinstlichen Intelligenz, erlernen die Mitarbeitenden in Abweichung
von klassischen Weiterbildungsmalnahmen nicht nur durch digitale WeiterbildungsmaRnahmen auf
videobasierten 6ffentlichen Lernplattformen, sondern auch in internen arbeitsbasierten Trainings wie
im Bosch Center for Artificial Intelligence. Exemplarisch dafir ist ein insgesamt etwa vier Stunden dau-
erndes Modul Gber Kiinstliche Intelligenz mit acht webbasierten Trainings, an dem Mitarbeitende ab
einem gewissen Fiihrungslevel verpflichtend und im Rahmen einer lernerwiinschten Kultur durch Er-
mutigung ihrer Vorgesetzten selbstorganisiert und in den individuellen Arbeitsalltag integriert teilneh-
men. Schlielllich ruft die ,, We-lead-Bosch“-Maxime alle Mitarbeitenden dazu auf, Filhrungsverantwor-
tung zu tragen. Dabei ist die Gesamtorganisation dazu aufgefordert, kompetenzbasiert an erforderli-
chen Stellen Umsetzungsverantwortung einzunehmen, wohingegen die hauptverantwortlichen Fih-
rungspersonen eine Ergebnisverantwortung tragen sollen. Um diesem Anspruch gerecht werden zu
kdénnen, setzt Bosch auf eine Atmosphare des Miteinanders, wobei an entscheidenden Stellen auch
Expert:innen eine Stimme verliehen wird (Interview_Bosch_2).

Im Transfer zu Innovation im Kontext der Bundesverwaltung ergeben sich aus dem Innovationsmodell
Bosch mehrere Erkenntnisse. Ahnlich wie bei Telekom und Deutsche Bahn zeigt sich, dass die Bosch-
Gruppe verschiedene Ansatze parallel verfolgt, um die verschiedenen Facetten von Innovation abzu-
decken. Auch hier ist zu sehen, dass verschiedene Einheiten in Ndhe der Konzernzentrale gleichzeitig
verschiedene Teilfelder von Innovation bearbeiten.

Das BAP ist eine interessante Kombination aus einer Bottom-up- und Top-down-Dynamik. Zwar {ibt
die Konzernzentrale durch die Durchfiihrung des Programms und die Selektion der Teams Einfluss aus,
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gleichzeitig ist sie aber darauf angewiesen, dass die Geschaftsbereiche das Programm als wertvoll be-
trachten und ihre Teams entsenden. Ubertragen auf die Verwaltung wiirde die Umsetzung eines dhn-
lichen Programms bedeuten, dass die Regierungszentrale ein Programm aufbaut, das in der Lage ist,
das Potential von Innovationsprojekten zu bewerten. Die Ressorts hatten die Moglichkeit, Teams in
das Programm zu entsenden, um das Potential ihrer Idee systematisch zu testen. Ein friiher Stopp von
wenig erfolgversprechenden Innovationsprojekten wiirde auch fiir Ressorts eine finanzielle und per-
sonelle Ersparnis bedeuten. Einige Voraussetzungen mussten aber neu geschaffen werden: In der Re-
gierungszentrale miissten Kompetenzen personeller und fachlicher Natur geschaffen werden, um ein
solches Programm umzusetzen. Bewertungskriterien missten transparent und klar sein. Die rein fach-
liche Erarbeitung der Kriterien diirfte auch herausfordernd sein, da klare Indikatoren wie Umsatz- oder
Marktpotential im Verwaltungskontext fehlen. Die Ressorts mussten das Programm als legitim be-
trachten und dessen Mehrwert erkennen. Ein Wandel der Kultur, in dem das Scheitern einer Idee als
positiv betrachtet wird, ist ebenfalls eine wichtige Voraussetzung. Zuletzt brauchten auch die Mitar-
beitenden mit einer Innovationsidee die Kompetenzen, um mit Unterstiitzung des BAP eine nutzerori-
entierte und datengetriebene Validierung ihres Konzeptes umzusetzen. Es misste auch fir die Mitar-
beitenden die Moglichkeit geschaffen werden, liber mehrere Wochen und Monate hinweg grofRten-
teils an ihrem Projekt zu arbeiten. Zusammenfassend wadre die Umsetzung eines solchen Pro-
gramms im Verwaltungskontext sehr komplex. Der Ansatz, Innovationsprojekte von Beginn an syste-
matisch zu prifen und zu validieren, ob diese fiir die Endnutzer, seien sie Birger:innen oder Verwal-
tungsmitarbeitende, wirklich einen Mehrwert bringen, kann aber auch unabhangig von Programmen
wie BAP starker etabliert werden.

7.2 Innovationsorganisation in Unternehmen im Vergleich: Kernbotschaften

Die Gesamtschau der drei auf Innovation angewiesenen Unternehmen zeigt, dass sich alle drei intensiv
und auf verschiedenen Ebenen mit vielfdltigen innovativen Instrumenten auseinandersetzen, Innova-
tionseinheiten eingerichtet haben und sich der Definition und dem Aufbau von Zukunftskompetenzen
fir ihre Mitarbeiter:innen widmen.

Fir die Etablierung eines Innovationsmodells in der Bundesregierung und des Aufbaus von Zukunfts-
kompetenzen sind insbesondere vier Lehren zentral:

Erstens: Durch ihre jeweilige GroRe und Standortverteilung ist den drei Unternehmen die Herausfor-
derung der Fragmentierung und Spezialisierung gemein, die verstarkt auf den Bedarf einer Vernetzung
und Kollaboration der innovativen Ansatze und Einheiten hinweist. Mit Blick auf die Etablierung solch
eines vernetzten Okosystems tritt die Deutsche Telekom beispielhaft hervor. Der von ihr betriebene,
personell wie finanziell gut ausgestattete Innovation Hub zeigt, wie interne Einheiten durch zentrale
Koordination bei Innovationsthemen unterstitzt und selbst befahigt werden kénnen.

Zweitens: Hinsichtlich der Frage, wie und unter welchen Bedingungen innovative Ideen generiert und
spater ausgearbeitet werden kénnen, ist das Bosch Accelerator Program beispielhaft. An dessen An-
satz, begleitet und unter Wettbewerb evidenzbasiert Ideen zu testen, kdnnte sich eine denkbare Agen-
tur in der Bundesverwaltung anlehnen.
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Drittens: die drei Unternehmen haben die Relevanz eines nach den jeweiligen Unternehmensbeddrf-
nissen ausgerichteten Kulturwandels erkannt, insbesondere, um Mitarbeiter:innen fiir die eigenen
Vorhaben motivieren zu kénnen. Die Deutsche Bahn betont dabei die wichtige Rolle der Flihrungs-
krafte — etwa durch gezielte Weiterbildungsangebote —, um den Kulturwandel anzuregen und vorzule-
ben. Gleichzeitig geht die von DB-Flihrungskraften durchlaufene DB Akademie mit dem Einsatz agiler
Arbeitsmethoden selbst voran und zeigt, dass und wie man etablierte Strukturen zu agilen Einheiten
umbauen kann.

Viertens: In den von den Unternehmen fiir ihr Personal identifizierten Zukunftskompetenzen lassen
sich Parallelen zu jenen der Bundesverwaltung erkennen. Wahrend insbesondere digitale Kompeten-
zen und Fahigkeiten im Umgang mit Daten im Vordergrund stehen, legen die drei Unternehmen dane-
ben auch Wert auf innovative Methoden wie agiles Arbeiten. Bei der Identifikation von Zukunftskom-
petenzen bindet die Bosch-Gruppe Mitarbeiter:innen bemerkenswert ein. Schlielich haben die Un-
ternehmen die Relevanz von auf Kompetenzrahmen oder -profilen basierenden Schulungen erkannt,
deren Teilnahme in innovativen und gut in den Arbeitsalltag zu integrierenden Formaten fir die Mit-
arbeiter:innen attraktiv ist.
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8 Empfehlungen: Strategie und Organisation fur die Starkung von Verwaltungsinnovation in
der Bundesregierung

In den vorangegangenen Kapiteln wurde Verwaltungsinnovationspolitik in der deutschen Bundesver-
waltung und im internationalen Vergleich untersucht. Kapitel 5 hat den Stand der Innovationspolitik
beim Bund untersucht und dabei sowohl einen erheblichen Reformbedarf diagnostiziert als auch das
Potenzial von Ansdtzen und Instrumenten der Verwaltungsinnovationspolitik skizziert. Kapitel 6 hat
den Blick auf die (Zukunfts-)Kompetenzen des Personals gerichtet und hierbei bestehenden Reform-
bedarf diagnostiziert. Wahrend die Frage nach dem ,,0b“ von Verwaltungsinnovationen demnach nicht
mehr kontrovers ist, besteht in Bezug auf das , Wie“ weniger Einigkeit. Wo soll Verwaltungspolitik in-
nerhalb der Architektur der Ministerialverwaltung angesiedelt werden? Wie — und von wem — soll sie
politisch gesteuert werden?

Zur Beantwortung dieser Fragen entwickelt dieses Kapitel Empfehlungen und Modelle zur strategi-
schen Entwicklung und Organisation eines Innovationsdkosystems in der Bundesregierung. In die Er-
arbeitung der Empfehlungen und Modelle sind die fiir diese Studie durchgefiihrten Analysen®?® einge-
flossen:

e die umfangreichen Untersuchungen zur Verwaltungsinnovationspolitik im internationalen Kontext
(Kapitel 4): Neben den Organisationsprofilen fiir Innovationseinheiten auf internationaler Ebene
bilden die vier Fallstudien zu den Innovationsdkosystemen in Finnland, GroRbritannien, Danemark
und Australien einen wesentlichen Bezugspunkt;

e die Untersuchung des Reformbedarfs, Status quo und Instrumente der Verwaltungsinnovation in
der deutschen Ministerialverwaltung;

e der Exkurs zur Innovationsorganisation in drei ausgewahlten Unternehmen.

Im Folgenden werden zunachst die zentralen Ergebnisse der Studien zusammengefasst (8.1), bevor in
Abschnitt 8.2 die Entwicklung eines Regierungsprogramms Verwaltungsinnovation vorgeschlagen
wird. Die Abschnitte 8.3 und 8.4 fokussieren dann auf die Organisation des Innovationsdkosystems.
Zunachst werden drei Modelle politischer Steuerung entwickelt und diskutiert (8.3), bevor die Etablie-
rung einer Agentur fur Verwaltungsinnovation (Bundesaccelerator) vorgeschlagen und verschiedene
Organisationsvarianten prasentiert werden (8.4).

8.1 Zentrale Ergebnisse der Studie

Der Anlass fir die vorliegende Studie ist der in Politik, Verwaltung und Gesellschaft als zunehmend
dringend wahrgenommene Bedarf, Staat und Verwaltung handlungsfahiger zu machen, um rasch wan-
delnde, neue und komplexere Problemlagen effektiver zu adressieren. Auch die verwaltungswissen-
schaftliche Forschung bestéatigt den Eindruck, dass die (bundes-) deutsche Verwaltung im internatio-
nalen Vergleich einen hohen Reformbedarf und Innovationsrickstand hat.

13 Konkrete Empfehlungen zum Aufbau der Zukunftskompetenzen und zur Weiterbildung, siehe Kapitel 6.
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Die Untersuchungsergebnisse bestatigen dabei weitgehend den Eindruck eines Innovationsriickstan-
des in der Ministerialverwaltung des Bundes. So zeigt die Analyse der Innovationsprojekte der Bundes-
ministerien zwar, dass es bereits eine vielfaltige Innovationslandschaft auf Bundesebene gibt. Aller-
dings sind die Innovationsprojekte in Art und Umfang nicht geeignet, die strukturellen Defizite der
Bundesverwaltung zu adressieren. Die Interviews mit Mitarbeiter:innen der Bundesministerien haben
weitgehend einheitlich das Bild einer Verwaltung gezeichnet, die einen Innovationsbedarf im Hinblick
auf Flexibilitat, Agilitat und Kollaboration tiber Organisationsgrenzen hinweg hat. Der als notwendig
erachtete Kulturwandel hin zu einer lernenden Organisation, die Probleme nicht (nur) in Kategorien
von Zustandigkeit und (hierarchischen) Prozessen betrachtet, sondern diese systemisch und kollabo-
rativ angeht, hat bislang nicht stattgefunden — so die Einschatzung der Interviewpartner:innen.

Der internationale Vergleich von Verwaltungsinnovationspolitiken hat gezeigt, dass dieser Wandel
eine anspruchsvolle reformpolitische Aufgabe darstellt. Politische Prioritdtensetzung ist dabei nur eine
notwendige Erfolgsbedingung. Und auch die Einrichtung von Innovationseinheiten allein ist keine hin-
reichende Bedingung. Die Analyse von mehr als 20 Innovationseinheiten und die vier Landerfallstudien
haben vielmehr gezeigt, dass politische Prioritatensetzung, die Einrichtung von Innovationseinheiten
und die Entwicklung eines Innovationsdkosystems zusammen Bedingungen fiir erfolgreiche Verwal-
tungsinnovationspolitik sind. Gleichzeitig sind alle drei Sdulen mit Herausforderungen und Dilemmata
verbunden, etwa das Risiko einer zu starken Politisierung von Innovationspolitik, die Uberfrachtung
von Innovationseinheiten und die Fragmentierung und Fluiditdt von Innovationsdkosystemen. Zudem
sind diese Herausforderungen der Reformpolitik vor dem jeweils spezifischen — politischen und admi-
nistrativen — Kontext zu l6sen.

Vor diesem Hintergrund formulieren wir in diesem Schlusskapitel zundchst Grundsatze fiir die Formu-
lierung eines Regierungsprogrammes Verwaltungsinnovation des Bundes, die auf Gemeinsamkeiten er-
folgreicher internationaler Fallbeispiele basieren. Anschliefend formulieren wir Modelle fiir die politi-
sche Steuerung von Verwaltungsinnovationspolitik. Diese Modelle sind als Optionen fiir die Bundesre-
gierung zu verstehen. Wir analysieren die Vor- und Nachteile dieser ,Steuerungsmodelle” und kom-
men zu einer Gesamteinschatzung. Als zweiten institutionellen Baustein empfehlen wir die Griindung
einer Agentur fir Verwaltungsinnovation.
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8.2 Regierungsprogramm Verwaltungsinnovation: Aufbau eines Innovationsékosystems

In der vorliegenden Untersuchung wird deutlich, dass Verwaltungsinnovation als ein vielfaltiger Re-
formtrend zu verstehen ist, unter dem unterschiedliche Instrumente und Methoden gefasst sind, die
in unterschiedlicher Weise organisiert werden kdnnen. Internationale Erfahrungen und die verwal-
tungswissenschaftliche Innovationsforschung legen nahe, dass die Potentiale der Reform, die etab-
lierte Arbeitsweise der Verwaltung zu verdndern und innovative Methoden zu etablieren am besten in
einem Innovationsokosystem zu erreichen sind, in dem die verschiedenen Akteure verknipft sind. Der
Aufbau eines solchen Innovationsdkosystems und die Vernetzung der Innovationsakteure stellt aller-
dings eine anspruchsvolle Aufgabe der Reformpolitik dar.

Daher empfehlen wir die Formulierung eines Regierungsprogramms Verwaltungsinnovation als ersten
Schritt zum Aufbau eines 6ffentlichen Innovationsékosystems in der Ministerialverwaltung des Bun-
des. Aus der Perspektive eines 6ffentlichen Innovationsdkosystems sollten strategische und steuernde
MaBnahmen erarbeitet werden, um die einzelnen Elemente oder mit Innovation befassten Organisa-
tionen miteinander zu einem funktionierenden Innovationsékosystem zu verbinden. Eine solche Stra-
tegie bildet die programmatische Grundlage fiir die Institutionalisierung eines Innovationsdkosystems
und sollte durch die steuernden Ressorts/die Regierungszentrale (siehe Abschnitt 8.3) formuliert und
koordiniert werden. Das Regierungsprogramm Verwaltungsinnovation sollte unabdingbar folgende
Elemente enthalten.

1. Politisches Mandat fiir einen Reformprozess zur Institutionalisierung eines 6ffentlichen Okosys-
tems

Der Stand der Forschung, die hier durchgefiihrten Fallstudien sowie die Innensicht der deutschen Mi-

nisterialverwaltung zeigen auf, dass ein politischer Auftrag und sichtbare politische Verantwortung ei-

nen solchen Reformprozess wirksam und effektiv unterstiitzen. Der Auftrag zur eines Entwicklung ei-

nes Regierungsprogramms Verwaltungsinnovation sollte auf einem Kabinettsbeschluss beruhen.

2. Ressortiibergreifend abgestimmtes Verstandnis, Agenda und Ziele von Verwaltungsinnovation
Unsere Untersuchungsergebnisse zeigen, dass es bisher kein gemeinsames Verstandnis davon gibt,
was Verwaltungsinnovation ist, welche Instrumente und Methoden dazu zu zahlen sind und — tGber die
Innovationsakteure hinaus — inwiefern Verwaltungsinnovation erkannten Reformbedarf adressieren
kann. Ein gemeinsames Verstandnis von Verwaltungsinnovation ist wesentlich, um einen Reformpro-
zess in die Breite der Verwaltung zu tragen. Als Querschnittsthema betrifft Verwaltungsinnovation alle
Ministerien. Daher ist es zentral, eine ressortiibergreifende Agenda und gemeinsame Ziele der Verwal-
tungsinnovation zu formulieren. Insbesondere um die weithin als verbesserungsbediirftig angesehene
Fragmentierung der Ministerialverwaltung anzugehen, ist es unabdingbar, dass diese ressortgemein-
samen Ziele Uber die Verstandigung auf den kleinsten gemeinsamen Nenner deutlich hinausgehen.
Alle Ressorts sollten sich aktiv an der Formulierung beteiligen. Das Regierungsprogramm Verwaltungs-
innovation soll deswegen auch ein wirkungsorientiertes Arbeitsprogramm fiir die Bundesregierung ini-
tiieren, in welchem Ziele, eine gemeinsame Agenda, abgestimmte Standards und Methoden sowie der
Governance-Rahmen und Formen der Berichterstattung (siehe nachster Punkt) festgelegt sind.
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Unsere Untersuchung legt nahe, dass das Ziel eines Regierungsprogramms Verwaltungsinnovation sein
sollte, die Bundesregierung zu einer lernenden Organisation zu entwickeln, die besser ressortiibergrei-
fend zusammenarbeitet und eine Fehlerkultur entwickelt. Eine ressortgemeinsame Agenda als Teil der
des Arbeitsprogramms sollte gemeinsame Standards zur Initiierung, Entwicklung und Umsetzung in-
novativer Projekte entwickeln. Auf Basis unserer Untersuchungsergebnisse schlagen wir vor, in ein Ar-
beitsprogramm Malinahmen aufzunehmen, die den Nutzen innovativer Methoden aufzeigen, in dem
gute Beispiele dargelegt werden und der Weg zu schnellen Innovationserfolgen skizziert wird. Insbe-
sondere letzteres — rascher Erfolg — hat sich als wesentliches Narrativ erfolgreicher Verwaltungsinno-
vation gezeigt. Das Arbeitsprogramm sollte solche Beispiele beinhalten und fiir den Austausch dariber
in Zusammenarbeit mit den entsprechenden Akteuren integrative und Vernetzungsmallnahmen wie
zum Beispiel Communities of Practice oder Jour Fixes formulieren.

3. Governance-Struktur der politischen Steuerung und Umsetzungskompetenz

Eine regierungsweite Governance-Struktur ist zentral fiir den Aufbau eines Innovationsékosystems.
Wesentlich ist es zunachst die Zustandigkeit fir die politische Steuerung (siehe Abschnitt 8.3) und die
Umsetzungskompetenz festzulegen (siehe Abschnitt 8.4). Je nach gewahltem Modell gilt es darlber
hinaus, weitere Governance-Rollen festzulegen, wie ggbfs. einen begleitenden Staatssekretarsaus-
schuss (siehe Abschnitt 8.3.3). Wichtig ist, dass das Regierungsprogramm Verwaltungsinnovation Zu-
standigkeiten klar definiert. Zudem sollte in der Strategie ein System der Berichterstattung zum Bei-
spiel Giber ein Innovationsdashboard festgelegt werden. Eine regelmaRige Berichterstattung an das
Kabinett ware ein Ausdruck gestarkter politischer Aufmerksamkeit fir das Thema Verwaltungsinnova-
tion. Auch ein Element extern oder unabhangig durchgefiihrter Berichterstattung konnte erwogen
werden. Zentral fiir die Etablierung eines Okosystems wird es sein, bereits bestehende Innovations-
einheiten und innovative Ansatze in den Ministerien in die neue Programmatik und den Governance-
Rahmen zu integrieren.

4. Ressortiibergreifendes Budget fiir Verwaltungsinnovation

InnovationsmalRnahmen haben haufig eine ressortiibergreifende Bedeutung und das Fehlen ressort-
Ubergreifender Budgets wird haufig als Hindernis ressortgemeinsamen Handelns in diesen Bereichen
gesehen. Es ist zu erwarten, dass ein ressortiibergreifendes Budget flr Innovationsprojekte, auf das
die Ministerien themenspezifisch zugreifen kdnnen, eine Anreizwirkung fiir solche Projekte hat und
geeignet ist, die Formulierung und Umsetzung solcher Projekte zu beschleunigen. Daher sollte ein res-
sortibergreifendes Innovationsbudget im Regierungsprogramm Verwaltungsinnovation verankert
und unmittelbar aufgelegt werden.

5. Zukunftskompetenzen: Weiterbildung strategisch verankern

Fir die Institutionalisierung eines Innovationsékosystems, welches nachhaltig in die Ministerien hin-
einwirkt, ist es zentral, dass die Mitarbeiter:innen in den Fachabteilungen der Ministerien in die Lage
versetzt werden, innovativ zu arbeiten - und vor allem mit den zentralen Akteuren des Innovationsoko-
systems zusammenzuarbeiten. Auf Basis unserer Untersuchungsergebnisse empfiehlt es sich, Weiter-
bildung fiir Zukunftskompetenzen als Element des Regierungsprogramms Verwaltungsinnovation pro-
grammatisch zu verankern und also eine ressortiibergreifende Weiterbildungsstrategie zu Zukunfts-
kompetenzen zu entwickeln. Auch einschlagige Communities of Practice sollten etabliert und durch die
Strategie ermoglicht und vorgesehen werden (siehe Kapitel 6).
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8.3 Organisation eines Innovationsdkosystem der Bundesregierung

Unsere Untersuchungsergebnisse verdeutlichen, dass die zu erwartende Wirksamkeit eines Modells
der organisatorischen Verankerung von Innovation insbesondere von folgenden drei Kriterien abhan-

gigist:

1. Passfahigkeit: Ein Organisationsmodell muss passformig zu den Besonderheiten und Pfadabhan-
gigkeiten des Regierungssystems und der politischen Konstellation in der Regierung ausgestaltet
werden. Hier ist die auf dem Ressortprinzip beruhende ausgepragte starke Rolle der einzelnen
Bundesministerien zu betonen ebenso wie die zu erwartende Mehrparteienregierung.

2. Koordination: Die Organisation von Zustandigkeiten verteilt politische Verantwortlichkeit, Priori-
sierung und politische Mandate ebenso wie sie parteipolitischen und vor allem administrativen
Koordinationsbedarf schafft, der entlang der Zustandigkeitsgrenzen entsteht. Koordinationsbedarf
entsteht in Abhangigkeit von der Zustandigkeitsverteilung sowohl innerhalb von als auch zwischen
Ministerien. Beim Vergleich der Modelle und der Abwagung zwischen Optionen sollten sowohl der
Koordinationsaufwand fiir die Verdnderung der Strukturen bedacht werden als auch die mit diesen
Veranderungen erreichte Verstarkung der Koordinationskapazitat. Mit Koordinationskapazitat
meinen wir die Moéglichkeiten zur Formulierung und Durchsetzung von Innovationspolitik in allen
Ministerien des Bundes.

3. Akzeptanz: Ein Organisationsmodell fiir Innovation kann nur nachhaltige Veranderungen im Ver-
waltungshandeln hervorbringen, wenn es in den Ministerien akzeptiert wird. Das heil3t nicht, dass
man jeder Form der Skepsis von Seiten der Ministerien nachgeben sollte, sondern nur, dass die
verschiedenen Modelle dahingehend gepriift werden sollten, welche Reaktion sie bei den Ministe-
rien auslosen, auf die sie einwirken sollen.

Wir unterscheiden drei idealtypische Grundmodelle, mit jeweils mehreren Sub-Modellen. Unterschei-
dungskriterium flr die Differenzierung der Grundmodelle ist der Grad der Zentralisierung der Veran-
kerung und Steuerung von Innovationen. Die drei Grundmodelle sind daher:

1. Zentrale Steuerung
2. Geteilte Steuerung
3. Dezentrale Steuerung.

Fir alle drei Grundmodelle bestehen in der (internationalen) Praxis verschiedene Sub-Modelle, die sich
zum Teil nochmals erheblich voneinander unterscheiden. Die Modelle schlieRen sich auch nicht voll-
standig gegenseitig aus. Insbesondere kdnnen Elemente von Modell (3) mit den Modellen (1) oder (2)
kombiniert werden. Alle Grundmodelle sind mit spezifischen Vor- und Nachteilen verbunden, eindeu-
tige Best Practices lassen sich gerade auch mit Blick auf die internationalen Erfahrungen nicht formu-
lieren.
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Gleichwohl lassen sich auf Grundlage unserer Untersuchungen folgende Aussagen treffen:

e Das zentrale Modell ist bei dem Risiko einer geringen Akzeptanz und maRiger Koordinationskapa-
zitat und insbesondere in dem Sub-Modell Neues Ministerium mit erheblichem Aufwand fir den
Aufbau des Ministeriums verbunden.

e Von einem rein dezentralen Modell sind nur maRige bis geringe Wirkungen zu erwarten.

o Das geteilte Modell kénnte fir die politische Steuerung von Innovation innerhalb der Bundesre-
gierung geeignet sein. Dessen Wirksamkeit ist aber an einige Voraussetzungen geknipft.

Die Unterscheidung der drei Grundmodelle der organisatorischen Verankerung fokussiert die politi-
sche Steuerung von Innovation, also die Formulierung und Umsetzung (inkl. Umsetzungskontrolle) von
Innovationspolitik der Bundesregierung.

Die nachfolgende Tabelle 8.1 fasst die drei Grundmodelle zunachst entlang ihrer Vor- und Nachteile
sowie Voraussetzungen zusammen. AnschlieBend werden die Vor- und Nachteile sowie die unter-
schiedlichen Sub-Modelle im Einzelnen diskutiert.
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Tabelle 8.1: Grundmodelle der politischen Steuerung von Innovation

Beschreibung

Vorteile

Nachteile

Voraussetzung

1. Zentrale Steuerung
Steuerung von Digitali-
sierung und Innovation
durch ein Ministerium
bzw. die Regierungszent-
rale

Blindelung in einem Ministerium
/ Regierungszentrale bzw. Griin-
dung eines Digitalministeriums,
dem auch die Zustandigkeit fiir
Innovation libertragen wird

Klare politische Verantwortlichkeit
Politische Priorisierung
Hohe Sichtbarkeit

Uberlastung

geringe Akzeptanz, Konkurrenz
Aufwand und Dauer zur Herstel-
lung von Arbeitsfahigkeit bei Neu-
griindung eines Ministeriums

Ressorts mussen
Zustandigkeit und
auch Verantwor-
tungen abgeben

2. Geteilte Steuerung /
Kombinationsmodell

Steuerung von Digitali-
sierung und Innovation
in geteilter Verantwor-
tung von Kanzleramt

und einem Ministerium

Zustandigkeit fur Innovation wird
zwischen Bundeskanzleramt und
einem Ressort der Kernexekutive
geteilt

Starkes politisches Mandat
Steuerungsfahigkeit in die Ressorts
hinein

Weiterentwicklung und Starkung
bestehender Organisation
Flexiblere Ausgestaltung der ress-
ortlibergreifenden Zusammenarbeit
und neuer Steuerungs- und Finan-
zierungsmodelle

Abmilderung der Risiken rein zent-
raler bzw. dezentraler Steuerungs-
modelle

Weniger klare politische Verant-
wortlichkeit

Konflikte werden der nachsthohe-
ren hierarchischen Ebene lberlas-
sen (,,hoch eskalieren”)

erhohter Koordinationsbedarf
zwischen den Federfiihrern

Risiko von ,,blinden Flecken”, ei-
nige Themen bleiben unbearbei-
tet

Schulterschluss
und gemeinsame
Zielorientierung
zwischen der Lei-
tung des Bundes-
kanzleramts und
des Ressorts

3. Dezentrale Steuerung
Steuerung weitgehend in
der Verantwortung der
Ressorts, horizontale Ko-
ordination und Vernet-

zung

Zustandigkeit fur Innovation (vor
allem auch sektorbezogen) ver-
bleibt bei den Ressorts

Ressorts kdnnen passgenaue Orga-
nisationsmodelle implementieren
Keine Widerstdnde der Ressorts zu
erwarten

Hohere Akzeptanz und weniger
Konkurrenz

Keine sichtbare politische Priori-
sierung des Themas

Keine Erhéhung der Innovations-
geschwindigkeit zu erwarten
Doppelgleisigkeiten und zu ge-
ringe Blindelung von Kapazitaten

Regierungsweites
politisches
,Commitment”

Quelle: Eigene Darstellung.
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8.3.1 Zentrale Steuerung

Definition: Steuerung von Verwaltungsinnovation durch ein Ministerium oder die Regierungszent-
rale

Sub-Modelle:

Sub-Modell 1 Regierungszentrale: Ansiedelung der Zustandigkeiten fiir Verwaltungsinnova-
tion zentral im Bundeskanzleramt

Sub-Modell 2 Staatsminister:in mit eigenem Stab: Etablierung oder Weiterentwicklung eines
Staatsministers/einer Staatsministerin im Bundeskanzleramt, dem/der ein ei-
gener Stab zugeordnet wird

Sub-Modell 3 bestehendes Fachministerium: Ansiedelung der Zustdndigkeit fir Verwal-
tungsinnovation in einem bestehenden Ressort

Sub-Modell 4 neues Ministerium: Griindung eines neuen Ministeriums mit Zustandigkeiten
flr Digitalisierung und Innovation

Diskussion

Die Zustandigkeiten flir Innovation werden in einem Ministerium oder der Regierungszentrale kon-
zentriert. Hierdurch wird die politische Verantwortlichkeit fir die Formulierung und Implementa-
tion von Innovationspolitik klar zugeordnet — der/die Minister:in hat die politische Verantwortlich-
keit hierfiir. Die Konzentration der Zustandigkeiten ermoglicht es, Fachpersonal zusammenzufiih-
ren, die Koordination der Innovationspolitik innerhalb eines Hauses zu beschleunigen und eventu-
elle Konflikte hierarchisch zu l6sen. Allerdings hat eine vollstandige Zentralisierung der Zustandig-
keiten fiir Verwaltungsinnovation auch erhebliche Nachteile. Insbesondere besteht in einem zent-
ralen Modell das Risiko der Uberlastung der Spitze (insbesondere Sub-Modelle 1 und 2) sowie der
mangelnden Akzeptanz durch die anderen Ministerien. Wird ein Ministerium neu gegriindet, ent-
steht zusatzlich ein hoher Organisationsaufwand, und es dauert sehr lange, bis ein neues Ressort
arbeitsfahig ist.

Im Modell der zentralen Steuerung lieBen sich die bestehenden Zustandigkeiten in der Regierungs-
zentrale starken und ausbauen (Sub-Modell 1) oder durch die Einrichtung einer Staatsminister:in
mit einem eigenen Stab politisch unterstreichen (Sub-Modell 2). Im Sub-Modell 1 wiirden zum Bei-
spiel die Zustandigkeiten und vor allem Kapazitdten der bisherigen Abteilung 6 ,,Politische Planung,
Innovation und Digitalpolitik, Strategische IT-Steuerung” ausgeweitet und vor allem durch weitere
Stellen unterstlitzt werden. Die Abteilung kdnnte zu einem regierungsinternen ,Innovation Help
Desk” weiter ausgebaut werden, an den sich die anderen Hauser zur Beratung und Begleitung von
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Innovationsprojekten wenden kdnnen. Diese Losung ware recht schnell umsetzbar, birgt allerdings
das Risiko der Uberlastung — insbesondere da das Bundeskanzleramt traditionell keine operativen
Aufgaben wahrnimmt. AuRerdem gilt auch hier, dass eine vollstandige Konzentration der Zustan-
digkeiten nicht realistisch ist, da die Regierungszentrale nur begrenzt Fachpersonal vorhalten kann.

Dieses Risiko ist etwas geringer im Sub-Modell 2. Wiirde eine Staatsminister:in mit eigenem Stab
fur Innovation eingerichtet, wiirde die Sichtbarkeit gegenliber dem Sub-Modell 1 erhoht. Durch die
Anbindung an das Staatsministeramt wiirde eine politische Priorisierung deutlich und die politische
und administrative Verantwortlichkeit wiirde klar und sichtbar zugeordnet werden. Daneben ist die
enge Anbindung des Stabes an die Staatsminister:in ein Vorteil, denn die Mitarbeiter:innen des Sta-
bes arbeiten eng und direkt mit der Staatsminister:in zusammen. Die Option kénnte schnell einge-
richtet werden, insbesondere kdnnte erwogen werden, das Amt des bisherigen Staatsministers fur
Blirokratieabbau zu einer Staatsminister:in fiir Verwaltungsinnovation auszubauen. Infolge der po-
litischen Entscheidung fur die Etablierung eines Staatsministers/einer Staatsministerin konnte ein
Stab eingerichtet werden.

Allerdings sind Stabe nicht selten mit Akzeptanzproblemen von Seiten der Arbeitsebene und hier
dann der Ministerien konfrontiert, gelten sie als abgehoben und zu weit vom Ressortalltag entfernt.
Die Durchsetzungsfahigkeit des Stabes wirde entscheidend zum einen von der politischen Starke
und Durchsetzungsfahigkeit der Staatsminister:in abhdngen. Wenn es gelingt, dass der Stab als
Auge und Ohr eines politisch starken Staatsministers/einer Staatsministerin wahrgenommen wird
und auf Basis geliehener Autoritat operiert, sind die Durchsetzungschancen gut. Gelingt das nicht,
besteht das Risiko, dass der Stab als freischwebendes Raumschiff mit entsprechend geringen Durch-
setzungschancen wahrgenommen wird. Zum anderen ist die Kapazitdt des Stabes, ebenso wie in
Sub-Modell 1, fiir seine operative Handlungsfahigkeit ausschlaggebend.

In beiden Sub-Modellen 1 und 2 wiirde die Abteilung/Referat (Sub-Modell 1) bzw. der Stab (Sub-
Modell 2) das Regierungsprogramm Verwaltungsinnovation sowie ein Arbeitsprogramm initiieren.
Die Abstimmung eines ressortiibergreifenden Programmes, das alle Ressorts einbezieht, ist grund-
satzlich mit einem hohen Koordinationsaufwand verbunden. In beiden Sub-Modellen sind die je-
weiligen Einheiten auf die Kooperation der Ressorts angewiesen. Allerdings kdnnen sie bei hinrei-
chender Kapazitat gegebenenfalls von der Autoritatsreserve der Regierungszentrale profitieren.

Fir beide Sub-Modelle 1 und 2 gilt, dass die Einheiten fiir die Durchfiihrung von Innovationsprojek-
ten auf die anderen Ressorts angewiesen bleiben und die Ansiedelung von eigenen Policy- und ope-
rativen Aufgaben in der Regierungszentrale im deutschen Regierungssystem traditionell eher un-
Ublich ist, da Rolle des Bundeskanzleramts traditionell zuvorderst auf die Unterstiitzung des Bun-
deskanzlers oder der Bundeskanzlerin ausgerichtet ist. Da in jlingerer Zeit jedoch verschiedene
Querschnittsthemen im Bundeskanzleramt — in der Zustandigkeit von Staatsminister:innen - ange-
siedelt worden sind, ist das auch mit Blick auf Verwaltungsinnovation denkbar.

Im Sub-Modell 3 wird die Zustandigkeit flir Verwaltungsinnovation zentral einem bestehenden
Fachressort Gbertragen — dafiir kdmen als Ressorts der Kernexekutive das BMI oder das BMF in
Frage. Hoher Passfahigkeit stehen hier sdmtliche oben ausgefiihrten Nachteile zentraler Steuerung
in einer dezentralen Regierungsorganisation gegeniiber: Der Koordinationsaufwand ist hoch, das
Ministerium auf die Kooperation aller anderen angewiesen. Die Akzeptanz der anderen Ressorts
kann als geringer eingeschatzt werden, als das in Sub-Modell 1 und 2 der Fall ist. Die geringere

156



Akzeptanz ist zum einen auf das starke Ressortprinzip zuriickzufiihren und zum anderen darauf,
dass das politische Mandat einer solchen Losung geringer ist als in den Sub-Modellen 1 und 2. Dar-
Uber hinaus besteht das Risiko, dass das Thema in der Binnensicht des dann zustdndigen Fachres-
sorts als sekundar wahrgenommen wird und die politische Aufmerksamkeit den Kernthemen des
Ressorts gewidmet bleibt.

Alternativ kdnnte die Zustandigkeit fiir Verwaltungsinnovation einem neu zu griinden Digitalminis-
terium (oder Transformationsministerium) Ubertragen werden (Sub-Modell 4). Das allerdings ist
mit hohem Aufwand verbunden. Dieser Aufwand entsteht dadurch, dass im Detail zu klaren ist,
welche Zustandigkeiten an das neue Ministerium zu Ubertragen sind, welches Personal in das neue
Haus wechselt und moglicherweise auch, wie viele Stellen neu einzurichten und zu besetzen sind.
Umgekehrt wiirde es auch die Moglichkeit eréffnen, neue Strukturen und Arbeitsweisen zu etab-
lieren.

Die Ubertragung von Zustandigkeiten fiir Verwaltungsinnovation an ein neues Ressort ist auch hin-
sichtlich der Koordination und Akzeptanz riskant: Die Ubertragung breiter digitalpolitischer Zustdn-
digkeiten an ein Digital-/Transformationsministerium ist schwer umsetzbar, weil die Fachressorts
auf ihre Zustandigkeiten bestehen werden und sich Fach- und Digitalaufgaben nicht am ReiRbrett
trennen lassen. Die Griindung eines solchen Digitalministeriums ware dabei mit zahlreichen Um-
verteilungskonflikten verbunden, und das neue Ressort wiirde dabei zu Ministerien der Kernexeku-
tive (Finanzen, Inneres) in Konkurrenz treten. Zudem ist eine Integration von Fachpolitik und Digi-
talisierung von zentraler Bedeutung, wie zum Beispiel die Diskussion zur , digital-ready legislation”
in Danemark zeigt. Ein solches Ressort wird es schwer haben, von den anderen Hausern akzeptiert
zu werden, und es wird insbesondere auch Schwierigkeiten haben, libergreifende, ressortgemein-
same Innovationsprojekte in der Verwaltung durchzusetzen. In der interministeriellen Koordination
ware ein zentrales Digitalministerium also in vielen Bereichen auf die Zusammenarbeit mit unter-
schiedlichen Fachministerien angewiesen, es verfligt also (iber eine geringe Programmautonomie.
Die Probleme der horizontalen Koordination, die haufig als Begriindung fiir den Vorschlag zur Ein-
richtung eines Digitalministeriums genannt werden, wiirden also bei dieser Losung weiterhin be-
stehen. Die Erfahrung mit vorangegangenen Neugriindungen von Ministerien (insbesondere dem
Umweltministerium) zeigen, dass diese vergleichsweise ressourcenschwach ausgestattet sind und
zudem nicht Gber eine eigene ,,Machtbasis” innerhalb der Regierungsorganisation verfiigen, die
dem Ministerium innerhalb der interministeriellen Koordination Durchsetzungsstarke verleiht. Das
Ministerium ware bei Konflikten mit ,,starken” Ministerien auf die Unterstiitzung durch die Regie-
rungszentrale angewiesen. Hinsichtlich der Formulierung und spateren Umsetzung des Regierungs-
programms Verwaltungsinnovation sowie des Arbeitsprogramms ist also zu erwarten, dass es zu-
nachst sehr lange dauern wird, bis ein erster Entwurf vorliegt und der Koordinationsprozess be-
ginnt, der dann von vielen Ressortkonflikten gekennzeichnet sein wird.

Die nachfolgende Tabelle 8.2 fasst die Einschatzungen zu den vier diskutierten Sub-Modellen zu-
sammen.
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Tabelle 8.2: Bewertung der Sub-Modelle des zentralen Steuerungsmodells

Kriterien i Koordinations- .
Sub-Modelle Passfahigkeit kapazitit Akzeptanz Umsetzbarkeit
1. Regierungszentrale hoch mittel mittel kurzfristig
2 St.aat.smlmster:m hoch hoch malig kurzfristig
mit eigenem Stab
3. Bestehendes . . -
hoch mittel gering langfristig

Fachministerium
4. Neues Ministerium maRig mittel gering langfristig
Quelle: Eigene Darstellung.

8.3.2 Geteilte Steuerung

Definition: Zustandigkeit fiir die Steuerung von Innovation ist zwischen der Regierungszentrale und
einem Ministerium der Kernexekutive geteilt.

Sub-Modelle: unterschiedliche Ministerien

Sub-Modell 5 Bundeskanzleramt und BMI

Sub-Modell 6 Bundeskanzleramt und BMF

Diskussion

Im Modell der geteilten Steuerung werden die Zusténdigkeiten fir Verwaltungsinnovation von zwei
Organisationen, namlich dem Bundeskanzleramt und einem weiteren Ministerium der Kernexeku-
tive, gemeinsam wahrgenommen. Dieses Modell lehnt sich an die in Finnland und Danemark be-
obachtbaren Steuerungsmodelle an, in denen neben der Regierungszentrale dem Finanzministe-
rium eine starke Rolle insbesondere in der Digitalpolitik zukommt. Das Modell geteilter Steuerung
hat den Vorteil eines starken politischen Mandats: Zwei zentrale Organisationen der Regierung und
ihre politischen Leitungen Gibernehmen die Verantwortung fiir Innovation. Die Regierungszentrale
und ein starkes Ministerium kdnnen vorhandene Ressourcen und Einflussmoglichkeiten fir die In-
novationspolitik nutzbar machen, ihre starke Position nutzen, um ressortiibergreifende Innovati-
onsprojekte mit anderen Ministerien durchzusetzen und insgesamt die ressortiibergreifende Koor-
dination strategisch neu auszurichten.

Mit Blick auf die Bundesregierung spricht fir dieses Modell zudem, dass es an bestehende Struktu-
ren anknlpfen und diese ausweiten kann. Die im Bundeskanzleramt bestehende Abteilung 6 ,,Poli-
tische Planung, Innovation und Digitalpolitik, Strategische IT-Steuerung” konnte gestarkt werden

158



und insbesondere durch einen Stellenzuwachs in den Bereichen Verwaltungsinnovation und Digi-
talisierung in starkerem Malie als bisher in die Lage versetzt werden, die Verwaltungsinnovation
(und ihre Schnittstellen zur Digitalisierung der Verwaltung) fachlich und strategisch zu steuern.

Als zweites starkes Ministerium kommen entweder das BMI oder das BMF in Frage, weil sie beide
groRe, machtige Hauser der Kernexekutive sind, die beide auch bereits fiir Teilbereiche zumindest
der Digitalisierung und IT-Steuerung des Bundes zustandig sind. Das BMI ist traditionell in der Bun-
desregierung fir die Verwaltungsreform zustandig und hat darliber hinaus auch die Zustandigkeit
fiir die Umsetzung des Onlinezugangsgesetzes im Bund und die Verwaltungsdigitalisierung inne. In
den letzten Jahren lag der Fokus des BMI vor allem auf der OZG-Umsetzung, wahrend Fragen der
prozeduralen und strukturellen Modernisierung der Verwaltung keine gréRere Rolle spielten. Das
BMlI ist mit derzeit 15 Abteilungen sehr groR, und dem Thema Verwaltungsinnovation kam im Rei-
gen der weiteren Zustandigkeiten nur nachrangige Bedeutung zu. Es spricht nicht viel dafir, dass
sich das bei Ubertragung der Zustandigkeit fiir Verwaltungsinnovation hier im Modell geteilter Steu-
erung dndern wirde.

Daher kommt als starkes zweites Ressort im geteilten Steuerungsmodell insbesondere das BMF in
Frage, erstens aufgrund seiner traditionell machtigen Position in der Regierungsorganisation, die
zum einen politisch unterstrichen wird und zum anderen formal durch die Erwdahnung im Grundge-
setz und das im Regierungsalltag antizipativ wirkende, in der GGO verankerte Vetorecht im Kabi-
nett. Zweitens hat das BMF bereits den Charakter eines Querschnittsministeriums und hat bereits
eine wichtige und Ubergreifende Zustandigkeit in der IT-Konsolidierung Bund. Die oben formulierte
Notwendigkeit eines ressortiibergreifenden Budgets, welches ohne Zustimmung des BMF nicht
denkbar ist, spricht ebenfalls fir das BMF. Innerhalb des BMF konnte also die Abteilung VI ,,Infor-
mationstechnik; IT-Beauftragter fiir die Bundesfinanzverwaltung (CIO BFV)“ eine Zustandigkeit fir
Verwaltungsinnovation bekommen. Die Kapazitaten hierfir (Stellen, Personal) miissten neu aufge-
baut werden, denkbar ware es, rasch eine kleine Einheit mit direktem Zugang zum Abteilungsleiter
einzurichten, die dann mit weiterem Aufbau in ein Referat in der Linienorganisation umgebaut
wirde. Dariber hinaus wiirde eine Neuausrichtung, die gemeinsam von Bundeskanzleramt und
BMF getragen wiirde, dem Thema Verwaltungsinnovation erheblichen politischen Schwung verlei-
hen.

Ein Nachteil des Modells geteilter Steuerung ist der hohe Koordinationsbedarf zwischen den zu-
standigen Einheiten in der Regierungszentrale und dem zweiten federfiihrenden Ministerium. Im
Vergleich zum rein zentralen Modell ist die politische Verantwortlichkeit weniger eindeutig. Kon-
kurrenz zwischen den beiden ,Zentralen” ist nicht auszuschlieen, insbesondere wenn die politi-
schen Fiihrungspositionen in beiden Hausern von verschiedenen politischen Parteien besetzt wer-
den. Das Modell bedarf daher eines hohen persénlichen Vertrauens der politischen Flihrungskrafte
und eine klare Arbeitsteilung bei Leitungsaufgaben. Der erhdhte Koordinationsbedarf kann auch
deshalb entstehen, weil zu erwarten ist, dass die Arbeitsebene Konflikte rasch hoch eskalieren wird.
Die Fiihrungskrafte werden also eng in die Steuerung der Innovationspolitik eingebunden sein. Zu-
gleich besteht das Risiko, dass einige Themen unbearbeitet bleiben in der Erwartung, das jeweils
andere Haus werde sich des Themas schon annehmen. Das Profil der beiden Sub-Modelle 5 und 6
ist in Tabelle 8.3 zusammengefasst.
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Erfahrungen mit geteilter Federfliihrung in Gesetzgebungsverfahren sind auch nicht nur positiv, da-
her sind die skizzierten Voraussetzungen besonders relevant. Allerdings spricht aus unserer Sicht
fiir das geteilte Modell insbesondere, dass Innovationen und Verbesserungen in der ressortiiber-
greifenden Zusammenarbeit dringend notwendig sind. Eine gut funktionierende gemeinsame Steu-
erungsverantwortung durch Bundeskanzleramt und BMF waére als solches innovativ und kénnte
auch eine Vorbildfunktion fiir andere Bereiche ausiiben und entsprechend Signalwirkung in der Re-
gierungsorganisation entfalten.

Tabelle 8.3: Bewertung der Sub-Modelle des Modells geteilter Steuerung

Kriterien ... .. [Koordinations- .
Sub-Modelle Passfahigkeit kapazitit Akzeptanz  Umsetzbarkeit
5. Bundeskanzleramt + BMI mittel hoch maRig mittelfristig
6. Bundeskanzleramt + BMF mittel hoch mittel mittelfristig

Quelle: Eigene Darstellung.

8.3.3 Dezentrale Steuerung

Definition: Steuerung von Innovation liegt weitgehend in der Zustandigkeit der Ressorts; die Koor-
dination erfolgt durch Ressortabstimmung auf der Grundlage eines gemeinsamen Regierungspro-
grammes sowie Arbeitsprogramms.

Sub-Modelle:
Sub-Modell 7 Ressorts etablieren Innovationseinheiten in eigener Zustandigkeit
Sub-Modell 8 Ressorts benennen Beauftragte fiir Innovation, die ein ressortiibergreifendes
Netzwerk bilden
Diskussion

In diesem Modell liegt dem Ressortprinzip entsprechend die Zustandigkeit flir Innovation bei den
Ressorts. Die Ressorts formulieren und implementieren Policies in eigener Verantwortung. In die-
sem Modell kann der Status quo weiterentwickelt werden, um die Innovationskapazitdt der Bun-
desregierung zu starken. Das dezentrale Modell kann dies nur erreichen, wenn es ein hinreichendes
kollektives ,,Commitment” zu Innovation gibt und auch ein effektives Monitoring des Fortschritts in
den Ressorts. Ein Regierungsprogramm Verwaltungsinnovation mit der Formulierung von gemein-
samen Standards und Zielen fiir alle Ressorts ist notwendige Voraussetzung fir die Effektivitat die-
ses Modells. Die hier unterschiedenen Sub-Modelle 7 und 8 unterscheiden sich vor allem im Grad
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der Vernetzung der sektoralen Innovationspolitiken. Im Sub-Modell 7 verbliebe die Zustandigkeit
fiir Verwaltungsinnovation bei den Ressorts. Im Sub-Modell 8 ebenfalls, aber die Ressorts benen-
nen Innovationsbeauftragte, die ein interministerielles Netzwerk bilden.

Das Modell hat insgesamt den Vorteil, dass es bei den Ressorts keine Akzeptanzprobleme oder Wi-
derstande auslosen wird. Zudem kdnnen die Ressorts Innovationspolitik entsprechend dem Profil
und den Problemlagen ihres Fachressorts entwickeln. Die vergangene Legislaturperiode hat gezeigt,
dass die Ressorts zur Entwicklung innovativer Ansatze willens und fahig sind. Die Griindung von
Innovationseinheiten und eine Vielzahl weiterer innovativer Projekte zeigen dies.

Allerdings hat sich auch gezeigt, dass die dezentrale Steuerung mit einer insgesamt geringen Inno-
vationsgeschwindigkeit bei groRen Unterschieden zwischen einzelnen Politikfeldern gekennzeich-
net ist, dezentrale Steuerung nicht zur Verbesserung der ressortiibergreifenden Zusammenarbeit
beitragt, sondern vielmehr das Risiko des Aufbaus von Innovationssilos besteht. Dezentrale Steue-
rung ist geeignet fiir Bereiche der Innovation, in denen die Eigeninitiative und Autonomie der Fach-
politik zutraglich fur die Formulierung und Implementation von Innovationen sind. Sie ist nicht aus-
reichend, wenn diese Motivation oder Kapazitat nicht gleichermalRen ausgepragt sind. Selbst in
Grolbritannien — einem Regierungssystem mit geringer Ressortautonomie — erhohte sich die Inno-
vationsgeschwindigkeit im Bereich der Digitalisierung erst mit der Einfiihrung eines zentralen Bud-
gets und der Einflihrung des GDS.

In Australien hat sich beispielsweise gezeigt, dass im Zuge der dezentralen Steuerung und geteilten
Verantwortlichkeit fir Verwaltungsinnovation nur maRige und wenig dauerhafte Erfolge erzielt
wurden. Nach der anfanglich breiten Zustandigkeit von rund einem halben Dutzend Ressorts, Kom-
missionen, Komitees und anderer Gremien nahmen sowohl die politische Priorisierung als auch die
Innovationsgeschwindigkeit sukzessive ab, was unter anderem darin miindete, dass das beim In-
dustrieministerium angehangte Netzwerk fiir Verwaltungsinnovation, PSIN, zu Beginn des Jahres
2021 eingestellt wurde.

Zur Weiterentwicklung des dezentralen Modells ist in beiden Sub-Modellen das unter 8.2 empfoh-
lenen Regierungsprogramm Verwaltungsinnovation zentral: Bei der Entscheidung fiir dieses Steue-
rungsmodell sollte die Federfiihrung fir das Regierungsprogramm bei der Regierungszentrale oder
beim fiir Verwaltungsreform zustandigen Ministerium angesiedelt sein. In der Strategie sollte dann
exakt der Governance-Rahmen fiir die Vernetzung im dezentralen Modell definiert und durch ein
politisches Mandat unterlegt werden. So boéte es sich im Sub-Modell 7 an, mit der Verwaltungsinn-
novationsstrategie einen begleitenden Staatssekretarsausschuss oder einen Kabinettsausschuss
einzurichten, in dem regelmaRig unter Vorsitz der Regierungszentrale/des fiir das Regierungspro-
gramm Verwaltungsinnovation zustdndigen Ressorts tiber den Fortschritt und die MaRnahmen der
Ressorts berichtet wird. Fiir das Sub-Modell 8 konnte das Regierungsprogramm die Griindung von
Innovationseinheiten in allen Ministerien und ihre Vernetzung von Beauftragten initiieren (Sub-Mo-
dell 8). Die Regierungszentrale bzw. das fir die Strategie zustdndige Ressort koordiniert das Netz-
werk der Innovationsbeauftragten. Neben dem Governance-Rahmen ist in diesem Modell insbe-
sondere wichtig, dass das Regierungsprogramm Verwaltungsinnovation und das Arbeisprogramm
ressortgemeinsame Ziele definieren und der Federfiihrer seine Koordinierungsrolle sehr aktiv wahr-
nimmt und auf Vernetzung und ressortiibergreifende Kollaboration ausrichtet.

Tabelle 8.4 fasst die beiden Sub-Modelle 7 und 8 zusammen.
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Tabelle 8.4: Profil der Sub-Modelle des dezentralen Steuerungsmodells

Sub-Modelle Kriterien Passfahigkeit Koi;cggze\i:;ns— Akzeptanz  Umsetzbarkeit
7. Ressorts etablieren Inno-
vationseinheiten in eige- hoch gering hoch mittelfristig
ner Zustindigkeit
8. Ressorts benennen Beauf-
LEG U ISR CLE hoch maRig hoch kurzfristig

ein ressort-iibergreifen-
des Netzwerk bilden

Eigene Darstellung.

8.4 Agentur flr Verwaltungsinnovation — Bundesaccelerator

Die Kapazitaten fur Verwaltungsinnovation sollten nicht nur auf ministerieller Ebene strategisch
bearbeitet und gesteuert werden, sondern bendétigen einen agilen Umsetzungsarm, um Innovati-
onsprojekte zu initiieren und vor allem umsetzen zu kénnen. Daher schlagen wir vor, die operative
Innovationskapazitat in einer spezifisch dafiir eingerichteten Einheit anzusiedeln. Das britische GDS
kann als Vorbild fiir eine agile Behorde dienen. Sie dient als praktischer Ankerpunkt des Innovati-
onsokosystems, sollte im Regierungsprogramm Verwaltungsinnovation verankert sein, verknupft
die bisherigen Ansadtze, verwaltet das Innovationsbudget und fungiert als Beratungs-, Unterstiit-
zungs-, und Weiterbildungseinheit sowie als Thinktank fiir Verwaltungsinnovation.

8.4.1 Aufgaben und Struktur

Die Agentur fiir Verwaltungsinnovation soll selbst agil arbeiten, flexibel Mitarbeiter:innen beschaf-
tigen konnen, die die verschiedenen Innovationsmethoden beherrschen (,Verwaltungsinnova-
tor:innen”), einen Raum fiir (1.) die Beratung der Ressorts in Innovationsfragen, (2.) die Generie-
rung und ggf. Skalierung von Ideen in Zusammenarbeit mit den Ressorts (,,Bundesaccelerator®), (3.)
fiir die Analyse von Strukturen und Prozessen der Verwaltungsorganisation (Thinktank) und (4.) fur
Weiterbildung bieten.

Die Agentur lasst sich mit allen oben beschriebenen Steuerungsmodellen kombinieren. Grundsatz-
lich kdnnen die drei Steuerungsmodelle bzw. die jeweiligen Sub-Modelle genutzt werden, um un-
terschiedliche inhaltliche Schwerpunkte von Verwaltungsinnovation zu organisieren — also fiir Agi-
litat und Digitalisierung, evidenz-basiertes Handeln, Wissensmanagement, strategische Voraus-
schau, Kollaboration, Nutzerorientierung und Design Thinking sowie Experimentieren. Die Konzent-
ration auf ein organisatorisches Steuerungsmodell fiir alle inhaltlichen Schwerpunkte kann zu einer
Uberfrachtung des jeweiligen Modells fiihren, was insbesondere fiir die zentrale und die geteilte
Steuerung zutrifft, da sie erhebliche administrative Kapazitaten und politische Fiihrung erfordern.
Auf der anderen Seite kann die gemeinsame Organisation von Schwerpunkten — insbesondere in

der Umsetzungskapazitat, also der Agentur, Vorteile haben. Wie unsere Untersuchungsergebnisse
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zeigen, ist die Vernetzung der zu Fragen der Verwaltungsinnovation arbeitenden Akteure:innen
eine zentrale Herausforderung fiir den Aufbau und die Pflege eines Innovationsdkosystems. Die
vorliegende Untersuchung zeigt, dass immer ein Risiko der Kreation von Innovationssilos besteht.
In einer ausgepragt fragmentierten Regierungsorganisation ist die Vernetzung der Akteure in einem
Okosystem also besonders relevant.

Eine Umsetzungsagentur, die Kompetenzen in den verschiedenen Schwerpunkten der Verwaltungs-
innovation hat, kann eine wichtige Rolle in der Netzwerkkoordination und -pflege tibernehmen.

Ein solche Agentur sollte also insgesamt vier Aufgaben wahrnehmen, die zugleich auch die innere
Struktur begriinden kénnen:

1. Beratung

Die Agentur soll den Ministerien als Ansprechpartner fir alle Fragen der Verwaltungsinnovation zur
Verfligung stehen und sie in der Entwicklung und Umsetzung von Innovationsprojekten unterstiit-
zen. Sie konzentriert sich auf die Umsetzung innovativer Instrumente und unterstiitzt die Ministe-
rien mit Wissen zu innovativen Methoden.

2. Accelerator

In der Agentur sollen ressortiibergreifende Teams Innovationsprojekte fir einen bestimmten Zeit-
raum bearbeiten konnen und durch die Agentur in allen Methoden der Verwaltungsinnovation da-
bei unterstiitzt werden. So kdnnen die Teams im Accelerator unter Einbezug der dortigen Innovati-
ons-Expert:innen und externer Stakeholder die Innovationsideen entwickeln und umsetzen, die
spater in den Ressorts umgesetzt werden. Die moglichen Projektinhalte sind vielfdltig und orientie-
ren sich an den Bedarfen der Ressorts: Das kénnten zum Beispiel Prozesse der Strategieentwick-
lung, Beteiligungsprozesse oder Digitalisierungs-Checks sein aber auch kleinere Regelungsvorhaben
oder ganze Gesetzgebungsprozesse. Der Accelerator bietet die Méglichkeit, solche Projekte mit den
jeweils passenden Methoden zu begleiten. Auf diese Weise kdnnen ressortiibergreifende Kollabo-
rationen auf Arbeitsebene intensiviert und tibergreifende Losungen fiir komplexe Probleme entwi-
ckelt werden. Zusatzlich tragt der Accelerator zum Kompetenzaufbau in der Ministerialverwaltung
bei.

3. Thinktank

Die Agentur sollte als Thinktank fiir Verwaltungsinnovation fungieren. Der Thinktank verfolgt die
wissenschaftliche Diskussion zu allen Fragen der Verwaltungsinnovation und begleitet den Reform-
prozess. Der Thinktank befasst sich zum einen mit grundsatzlichen Themen der Verwaltungsinno-
vation. Zum anderen kooperiert der Thinktank inhaltlich mit den Ressorts und kann z.B. regierungs-
weite Prozesse im Bereich der Strategischen Vorausschau durchfiihren.

4. Weiterbildung

Die Agentur soll fir die Weiterbildung im Bereich der Zukunftskompetenzen auf Bundesebene zu-
standig sein. Sie soll ein Curriculum fiir Zukunftskompetenzen im Detail entwickeln, die Umsetzung
organisieren und koordinieren. Als Teil des Weiterbildungsarms soll die Agentur Coachings fiir Fiih-
rungskréfte anbieten und (ber die Initilerung und Koordinierung von Communities of Practice zu
Innovationsthemen in der Bundesverwaltung zur Institutionalisierung und Vernetzung innerhalb
des Innovationsdkosystems beitragen.
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Governance: Die Agentur bietet die Gelegenheit, eine agile und innovative Organisation in der Bun-
desverwaltung zu errichten. Sie sollte selbst nach agilen Methoden arbeiten und gefiihrt werden.
Wie im Beispiel des australischen Behavioral Insights Teams BETA kdnnte die Agentur durch eine
Doppelspitze — Innovationsexpert:in und Verwaltungsexpert:in — geleitet werden. Auf diese Weise
kann die Innovationskompetenz ebenso sichergestellt werden wie die Verwaltungskompetenz und
so dabei helfen, die Agentur mit den Ministerien zu vernetzen und zur Akzeptanzgenerierung bei-
tragen.

Die Agentur sollte Gber einen Personalstamm von mindestens 50 Stellen verfligen. Neben Stellen
fur Leitung, Assistenz und Verwaltung sollten insbesondere Mitarbeiter:innen mit Expertise in allen
innovativen Methoden beschéftigt werden, flr die insgesamt mind. 30 Stellen vorgesehen werden
sollten. Bei der Rekrutierung der Mitarbeiter:innen sollte darauf geachtet werden, dass sowohl spe-
zialisierte Innovationsexpertise als auch Mitarbeiter:innen mit Verwaltungserfahrung fir die Agen-
tur rekrutiert werden. Insbesondere ware eine kontinuierliche Abordnung von Mitarbeiter:innen
aus der Verwaltung sinnvoll, auch um Methodenkompetenzen aufzubauen. Die Einrichtung von Fel-
lowships und Associateships sollte erwogen werden. Die Kombination von Innovations- und Ver-
waltungsexpertise und voriibergehende Abordnungen gemeinsam kénnen wesentlich zur Akzep-
tanz der Agentur in der Ministerialverwaltung beitragen. Tabelle 8.5 gibt einen Uberblick tiber die
Anforderungen an die Personalzusammensetzung der Agentur.
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Tabelle 8.5: Uberblick iiber die Anforderungen an die Personalzusammensetzung der Agentur

Leitung & Verwaltung

Methodenkompetenzen

Leitung der Agentur

Leitung der vier Funktionsbereiche

Assistenzen

Verwaltung

Strategische Vorausschau

Wissensmanagement

Agiles Arbeiten, Design Thinking,
Nutzerorientierung

Evidenzbasiertes Handeln,
Experimentieren

Kollaboration

Quelle: Eigene Darstellung.

Doppelspitze fiir die Leitung der Agentur

Je eine Leitungsstelle fiir die Flihrung der Be-
reiche Beratung, Accelerator, Weiterbildung,
Thinktank

Je eine Assistenz fiir Leitung und Funktionsbe-
reichsleitung

Innere Angelegenheiten der Agentur, u.a. Or-
ganisation der Abordnungen

Mitarbeiter:innen mit Expertise in den ver-
schiedenen Ansatzen der strategischen Vo-
rausschau (z.B. Horizon Scanning, Szenario-
Bildung)

Mitarbeiter:innen, die im Bereich der syste-
matischen Aufbereitung, Organisierung von
organisationseigenen Wissens- und Datenbe-
standen geschult sind (inkl. Prozess-, Struktur-
wissen und Policywissen).

Mitarbeiter:innen, die befahigt sind, agil zu
arbeiten und die Wissen zu agilen Methoden
vermitteln kdnnen ebenso wie sie auch De-
sign Thinking Prozesse anleiten kbnnen, die
Nutzer:innen ins Zentrum stellen (z.B. Qualifi-
kationen in Service-Design)

Mitabeiter:innen mit Qualifikationen in der
Verhaltensékonomie und/oder Verhaltens-
psychologie

Mitarbeiter:innen, die befahigt sind, kollabo-
rative Prozesse mit einer Vielzahl von inter-
nen und externen Akteuren zu organisieren,
gestalten und effektiv zu moderieren.

Im Hinblick auf alle vier Aufgaben empfehlen wir, dass die Agentur kontinuierlich auch mit externen

Akteuren kollaboriert. In Anlehnung an internationale Bespiele wie etwa das britische NESTA, Sitra

oder Policy Horizons Canada sollte an der Agentur ein Beirat aus externen Mitgliedern angesiedelt

werden, um Austausch und Kollaboration mit Stakeholdern zu institutionalisieren. Als Mitglieder

kénnten in den Beirat unter anderem externe Experten zu Verwaltungsinnovation, Vertreter aus

165



internationalen Vorreiterlandern (etwa Ddnemark oder Finnland) und Vertreter der Zivilgesell-
schaft berufen werden. Abbildung 8.1 illustriert die vorgeschlagene Agentur:

Abbildung 8.1: Struktur der vorgeschlagenen Agentur

Struktur der vorgeschlagenen Agentur

Beirat

ﬂ&{ Externe Experten fur

Verwaltungsinnovation

Vorreiterlandern

;& Vertreter*innen der

Zivilgesellschaft

Quelle: Eigene Darstellung.
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8.4.2 Organisationsvarianten der Agentur

Fiir die Etablierung einer solchen Agentur gibt es mehrere Optionen, die je unterschiedliche Vor-

und Nachteile aufweisen. Die oben vorgeschlagenen Aufgaben und Struktur lassen sich in verschie-
denen Organisationsvarianten realisieren, die nachfolgend kurz diskutiert werden. Als Kriterien die-
nen dabei die Passfahigkeit zur deutschen Regierungsorganisation, die Umsetzbarkeit, Akzeptanz

und die Wirksamkeit. In allen Optionen ist es moglich, ressortgemeinsame Ziele fir Verwaltungsin-
novation umzusetzen und das Innovationsbudget zu verwalten. Grundsatzlich lassen sich folgende

Organisationsoptionen fiir die Agentur unterscheiden.
Option 1: Unterabteilung in Regierungszentrale oder Ressort

Option 2: Stab bei Staatsminister:in fiir Verwaltungsinnovation

Option 3: Neugriindung einer selbstdndigen, nachgeordneten Agentur

Option 4: Ansiedelung bei einer existierenden Agentur des Bundes

Bei Option 1 wiirde eine Unterabteilung in der Regierungszentrale oder dem zustandigen Ressort
eingerichtet. Die Unterabteilung wiirde in mehrere Referate untergliedert, in denen Expertise zu
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innovativen Methoden angesiedelt ist. Hier ware also etwa denkbar je ein Referat fiir (1) strategi-
sche Vorausschau, (2) evidenzbasiertes Handeln, (3) Wissensmanagement, (4) Design Thinking und
Nutzerorientierung sowie (5) Experimentieren einzurichten.

Option 2 ist dhnlich - die entsprechenden Referate wiirden bei der Staatsministerin fir Verwal-
tungsinnovation angesiedelt und der (im zentralen Modell, Sub-Modell 2) fiir die politische Steue-
rung zustandige Stab wiirde durch die ,Methodenreferate” operativ erganzt. Wichtig ist dabei, dass
die Unterabteilung bzw. der Stab agil arbeiten sollte, durch eine Doppelspitze gefiihrt werden und
die Referate mit Blick auf die oben genannten vier Aufgaben (Beratung, Accelerator, Thinktank,
Weiterbildung) flexibel zusammenarbeiten sollten. Mit Blick auf die hier angelegten Kriterien
schneiden Option 1 und 2 zunachst dhnlich ab: Beide Losungen waren rasch umsetzbar. Allerdings
werden Umsetzungsaufgaben im deutschen Verwaltungsmodell typischerweise nicht innerhalb der
Regierungszentrale und der Ministerien wahrgenommen. Mit Blick auf die Wirksamkeit ist es zent-
ral, dass die Agentur Freiraum fiir die Etablierung innovativer Strukturen bzw. Arbeitsweisen hat,
die im Korsett einer Ressortorganisation eingeschrankt sind — das gilt fiir den Stab ebenfalls. Aller-
dings ist die Sichtbarkeit eines Stabes hoher als die einer in die Hierarchie eingegliederten Unter-
abteilung, was sowohl fir die Wirksamkeit als auch fir die Akzeptanz hilfreich sein kann. Die Un-
terabteilung wird von den Ressorts als Reprasentant des zustandigen Ministeriums/des Bundes-
kanzleramts gesehen werden, woraus sich Akzeptanzprobleme hinsichtlich des Beratungsangebots,
des Accelerators und des Weiterbildungsangebots ergeben kdnnen. In beiden Optionen ist eine
hinreichende Ausstattung unabdingbar — sowohl fiir Wirksamkeit als auch fir Akzeptanz. Wichtig
ist auch, dass beide Option 1 und 2 niedrigschwellig sind, weil keine Vergabe- oder Auftragsverfah-
ren notwendig sind, was zur Akzeptanz beitragt. Im Fall der Einrichtung eines Innovationsbudgets
ware die Kooperation mit der Agentur fiir die Ressorts nicht nur kostenlos, sondern sogar mit der
Chance auf zusatzliche Mittel verbunden.

In der Option 3 wird eine eigenstandige Agentur neugegriindet. Eine solche eigenstdandige Agentur
ist in hohem Male passfahig im deutschen Regierungssystem, weil sie sich nahtlos in das in der
deutschen Regierungsorganisation etablierte Strukturprinzip einfligt, nach dem die Steuerungs-
kompetenzen in den Ministerien und die operativen bzw. Umsetzungskompetenzen im nachgeord-
neten Bereich bzw. im Geschaftsbereich angesiedelt sind. Die Neugriindung einer eigenstdandigen
Agentur hatte den Vorteil, dass Organisationsstruktur, Personal und Arbeitsweise vollig neu aufge-
setzt wirden und sich eine innovative Organisation entwickeln lieRe und sie kann— bei entspre-
chender politischer Unterstiitzung — eine hohe Sichtbarkeit haben. Ganz wesentlich ist vor dem
Hintergrund der Untersuchungsergebnisse der vorliegenden Studie, dass eine solche eigenstandige
Agentur durch die organisatorische Separierung vom steuernden Ministerium/der Regierungszent-
rale eine gewisse Distanz von der steuernden Politik bekommt und damit auch Freiraum ermoglicht
wird, der als wesentliche Erfolgsvoraussetzung einer Innovationseinheit gilt (wie auch unsere Un-
tersuchungsergebnisse bestatigen). Wird die Agentur als unabhangig wahrgenommen, kann die Ak-
zeptanz als hoch eingeschatzt werden. Allerdings ist eine solche Neugriindung sehr zeitaufwandig
und erfordert auch erhebliche administrative (und ggf. politische) Kapazitaten, um die Neugrin-
dung durch- und umsetzen. Insbesondere dieser gravierende Nachteil wiirde bei Option 4 nicht
bestehen.
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In Option 4 wiirde die Agentur in einer bereits auf Bundesebene bestehenden nachgeordneten
Einheit angesiedelt. Diese Option lieSe sich wesentlich einfacher und schneller realisieren (im Ver-
gleich mit Option 3). Der Vorteil der Passfahigkeit mit der bestehenden Regierungsorganisation
bleibt. Akzeptanz und Wirksamkeit hangen dann wesentlich von der Wahl der entsprechenden Ein-
heit ab, in die die Agentur eingegliedert werden soll. Bei der Angliederung an eine bereits mit ver-
schiedenen Ressorts arbeitende Einheit, die idealerweise auch agil arbeitet, ist die Wirksamkeit als
gut einzuschatzen. Allerdings besteht das Risiko, dass die in der bereits bestehenden Einheit wahr-
genommenen Aufgaben der Kernbereich und die Verwaltungsinnovation intern von nachrangiger
Bedeutung bleibt. Zu erwarten ist, dass die Reputation der Einheit, in die die Agentur eingegliedert
wirde, die Akzeptanz der Agentur bestimmt.

Tabelle 8.6 fasst die Diskussion zusammen:

Tabelle 8.6: Zusammenfassung der Diskussion

Passfahigkeit ~ Koordinationskapazitat Akzeptanz Umsetzbarkeit
Option 1: MR N/A ARi kurzfristi
i

Unterabteilung 8 mable urzmstie
Option 2: SR N/A ittel kurzfristi

maRi
Stab g mitte urzfristig
Option 3:
Neugriindung hoch N/A hoch langfristig
Agentur
Option 4: (abhingig von
Ansiedelung bei der Wahl der

hoch N/A ittelfristi
bestehender / bestehenden mitteffristig
Agentur Agentur)

Quelle: Eigene Darstellung.
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Anhang

1 Einverstandniserklarung und Informationsblatt fir Interviewpartner:innen

Declaration of Consent

Giving Consent

l, , have read and understood the information

provided below and have had the opportunity to ask questions. | understand that my participation in the
research project is voluntary and that | am free to withdraw at any time, without giving a reason and without
cost. | voluntarily agree to take part in this study.

o | agree U | do not agree

Hereby | consent to the recording of the interview with me, so that the Hertie School can fully utilize my
insights for the research project for the German Chancellery.

g | agree U | do not agree

Furthermore, | consent that the Hertie School can utilize such a recording for purely academic, secondary
research. In this case, | agree with storing the recorded data beyond the ending of the research project for
the German Chancellery.

O | agree O | do not agree

Place, date Interviewee Signature
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Handout for interview partners for research commissioned by the German Federal Chan-
cellery: Project summary and participation information

You have been invited to participate in the research project "Study on Tasks and Organizational Forms of
Innovation Units for Public Administrations". A team of professors and researchers from the Hertie School is
conducting this project on behalf of the German Chancellery from April to September 2021. In preparation
for our upcoming interview with you, please take a moment to read this text.

Summary of the research project for the Federal Chancellery

The key objectives of the study are to analyze (non-)governmental organization of innovation, to identify best
practices and to develop different models of innovation units. The background of the study is the (re)orien-
tation of state capacity in light of complex, multi-layered and ambiguous societal challenges, so-called
"wicked problems", in the 21st century. In politics and public administration worldwide, innovative processes
and innovation units, cross-level and cross-departmental cooperation as well as the strengthening of antici-
pation and problem-solving capabilities are currently considered as systemic approaches to increase state
capacity.

In this vein, we use a mixed-methods approach that combines expert interviews with quantitative data and
a literature review to understand different contexts, paradigms, and trade-offs related to the organization of
innovation units, policies, and competencies. This approach allows us to take stock of how innovation pro-
cesses and units are organized in leading companies, organizations, and public administrations. Ultimately,
we aim to derive key lessons and recommendations that can be helpful for future decision-making in Ger-
many.

What does your participation in the research project imply?

Your participation in this research project is voluntary. By participating in an interview with us, you are making
a significant contribution to the research project.

We hope to record the interview with you so that we can use your input for this research project. We would
be happy to additionally use such a recording for purely academic, secondary research purposes. In this case,
we may store your data beyond the ending of the research project for the Chancellery.

Please note that, prior to the start of our interview via MS Teams or Cisco WebEx, we require your written
consent to the recording for the above stated purposes by completing this declaration of consent. If you
initially agree to participate in our research and recording and then change your mind, you may of course
withdraw this consent at a later date without giving any reason.

We assure you at all times that we will comply with current national and European legislation. By default, we
will anonymize your data. If you explicitly wish, we can personalize your answers in the final report.

Further Information

If you have any questions concerning the project, please contact:
Prof. Dr. Thurid Hustedt, Hertie School — The University of Governance in Berlin
hustedt@hertie-school.org | Phone: +49 30 259 219 358 | www.hertie-school.org
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Einverstdndniserklarung und Informationsblatt fiir Interviewpartner:innen (Deutsch)

Einverstandniserklarung

Einversténdnis

Ich, , habe die unten aufgefiihrten Informationen

gelesen und verstanden und hatte die Moglichkeit, Fragen zu stellen. Mir ist bekannt, dass meine
Teilnahme an dem Forschungsprojekt freiwillig ist und dass es mir freisteht, jederzeit, ohne Angabe
von Griinden und ohne Kosten von meinem Einverstandnis zurlickzutreten. Ich erklare mich freiwil-
lig dazu bereit, an dieser Studie teilzunehmen.

[1 Ich bin einverstanden [1 Ich bin nicht einverstanden

Hiermit erklare mein Einverstandnis mit der Aufzeichnung des Interviews, damit die Hertie School
meine Erkenntnisse flir das Forschungsprojekt fiir das Bundeskanzleramt vollumfanglich verwerten
kann.

[1 Ich bin einverstanden [1 Ich bin nicht einverstanden

Weiterhin bin ich damit einverstanden, dass die Hertie School eine solche Aufzeichnung fiir rein
wissenschaftliche, sekundare Forschungszwecke nutzen kann. In diesem Fall bin ich mit der Spei-
cherung der aufgezeichneten Daten (iber die Beendigung des Forschungsprojekts fir das Bundes-
kanzleramt hinaus einverstanden.

[1 Ich bin einverstanden [1 Ich bin nicht einverstanden

Ort, Datum Unterschrift der/ des Interviewten
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Handout fiir Interviewpartner:innen fiir die Forschung im Auftrag des Bundeskanzleramt:
Projektzusammenfassung und Teilnahmeinformationen

Sie wurden dazu eingeladen, an dem Forschungsprojekt ,,Studie zu Aufgaben und Organisationsformen von
Innovationseinheiten fir die Verwaltung” teilzunehmen. Ein Team aus Professor:innen und wissenschaftli-
chen Mitarbeiter:innen der Hertie School fiihrt dieses Projekt im Auftrag des Bundeskanzleramtes von April
bis September 2021 durch. In Vorbereitung auf unser bevorstehendes Interview mit Ihnen, nehmen Sie sich
bitte einen Moment Zeit, um diesen Text zu lesen.

Zusammenfassung des Forschungsprojekts fiir das Bundeskanzleramt

Die Ziele der Studie lauten, (nicht-)staatliche Organisation von Innovation zu analysieren, Best Practices zu
identifizieren und verschiedene Modelle von Innovationseinheiten zu entwickeln. Hintergrund der Studie ist
die (Neu-)Ausrichtung staatlicher Handlungsfahigkeit angesichts komplexer, vielschichtiger und mehrdeuti-
ger gesellschaftlicher Herausforderungen, sog. ,vertrackten Problemen”, im 21. Jahrhundert. Weltweit wer-
den in Politik und Verwaltung derzeit innovative Prozesse und Innovationseinheiten, ebenen- und ressort-
Gbergreifende Kooperation sowie die Starkung der Antizipations- und Problemlésungsfdhigkeit als systemi-
sche Lésungsansadtze betrachtet, um die staatliche Handlungsfahigkeit zu erhéhen.

Zu diesem Zweck verwenden wir einen Mixed-Methods-Ansatz, der Experteninterviews mit quantitativen Da-
ten und einer Literaturrecherche kombiniert, um unterschiedliche Kontexte, Paradigmen und Trade-offs in
Bezug auf die Organisation von Innovationseinheiten, -politiken und -kompetenzen zu verstehen. Dieser An-
satz ermoglicht es uns, eine Bestandsaufnahme der Organisation von Innovationsprozessen und -einheiten
in fihrenden Unternehmen, Organisationen und 6ffentlichen Verwaltungen vorzunehmen. Daraus wollen wir
wichtige Lehren und Empfehlungen ableiten, die fir zuklnftige Entscheidungen in Deutschland hilfreich sein
kénnen.

Was bedeutet lhre Teilnahme an dem Forschungsprojekt?

Ihre Teilnahme an diesem Forschungsprojekt ist freiwillig. Durch die Teilnahme an einem Interview mit uns
leisten Sie einen wesentlichen Beitrag zum Forschungsprojekt. Die Kernfragen des Interviews sind:

e  Wassind lhrer Meinung nach die groRten Trade-offs, Potenziale und Herausforderungen bei der Or-
ganisation von Innovation?

e Wie beurteilen Sie aus internationaler Perspektive den Status quo der Organisation von Innovation?

e  Wassind lhrer Meinung nach die wichtigsten Erfolgsfaktoren fur Innovationseinheiten in Regierung
und Verwaltung?

Wir hoffen, dass wir das Interview mit lhnen aufzeichnen kénnen, damit wir Ihre Beitrage fiir dieses For-
schungsprojekt nutzen kdnnen. Wir wiirden uns dartber freuen, eine solche Aufzeichnung zusatzlich fir rein
akademische, sekundéare Forschungszwecke verwenden zu diirfen. In diesem Fall diirfen wir Ihre Daten auch
Uber das Ende des Forschungsprojekts fiir das Bundeskanzleramt hinaus speichern.

Bitte beachten Sie, dass wir vor Beginn unseres Interviews via Webex Ihr schriftliches Einverstandnis zur Auf-
zeichnung zu den oben genannten Zwecken bendtigen, indem Sie diese Einverstandniserklarung ausfillen.
Sollten Sie zunnachst mit der Teilnahme an unserer Forschung und der Aufzeichnung einverstanden sein und
sich dann umentscheiden, kdnnen Sie diese Einwilligung selbstverstandlich auch noch zu einem spateren Zeit-
punkt ohne Angabe von Griinden widerrufen.

Wir versichern Ihnen zu jeder Zeit die Einhaltung der aktuellen nationalen und europdischen Gesetzgebung.
StandardmaRig werden wir Ihre Daten anonymisieren. Sollten Sie es audriicklich wiinschen, kénnen wir |hre
Antworten im Abschlussbericht personalisieren.
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2 Interviewleitfaden — Sammlung relevanter Fragen fir die Analyse des deutschen Innova-
tionsdkosystems, Zukunftskompetenzen und Unternehmen

Anmerkung: Die hier zusammengestellten Fragen geben einen Uberblick iiber die aus Sicht des Pro-
jektteams relevanten Leitfragen fiir die Interviews. Die konkrete Auswahl einzelner Fragen wird fle-
xibel fiir die individuellen Interviewpartner:innen angepasst — je nach Organisationszugehdérigkeit,
Position, Erfahrung ebenso wie im Rahmen des Projektzusammenhangs (internationale Fallstudie
vs. Interviews in der deutschen Verwaltung). Der Leitfaden wird im Projektverlauf weiterzuentwi-
ckelt.

. Leitfaden Internationale Experten — Innovations-Okosystem

Formales

e Hatten Sie Gelegenheit, das Informationsblatt (consent form) anzusehen, das ich Ihnen zuge-
sendet habe?
e Haben Sie Fragen oder Anmerkungen?
o Geben Sie uns die Erlaubnis, dieses Interview fir die im Handzettel beschriebenen For-
schungszwecke aufzuzeichnen und zu analysieren?

Einstieg

e Was sind fir Sie die wichtigsten Faktoren/Methoden/Instrumente fiir modernes Regieren und
Verwaltungsmodernisierung?

Arbeitsweise

e Was sind die wichtigsten Ausloser fir Verwaltungsmodernisierung?
e Welche Modelle halten Sie fiir besonders erfolgsversprechend?

Innovationsprojekte

e Wie werden innovative Projekte initiiert? Gibt es ein typisches Profil von Projekten?
e Konnen Sie den Ablauf eines typischen Projekts beschreiben? Worauf kommt es an, damit ein
Projekt erfolgreich durchgefiihrt werden kann?
o Was funktioniert nicht?
e Gibt es Projekte, in denen tragfahige Dienstleistungen, Prozesse oder Policies umgesetzt wur-
den (Umsetzung, Verstetigung)? Beispiele?
o Wie flieRen die Projektergebnisse in die Prozesse der Ministerialverwaltung ein?

Erfolgsfaktoren

e Woran machen Sie den Erfolg eines Innovationsprojektes/einer Einheit fest?

e Was ist Ihrer Meinung nach der gréRte Nutzen von Innovationseinheiten/Ministerien bzw. in-
novativen Ansatzen fiur die Regierung?

e Wassind aus lhrer Sicht die groRten Herausforderungen fiir eine Innovationseinheit (gegeniiber
der Organisation von Innovation in der Ministerialverwaltung)?
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e Fir welche spezifischen Regierungsaufgaben und Politikbereiche halten Sie eine Innovations-
einheit fur geeignet und relevant? Warum? Fiir welche nicht?
e Generell: Welche Voraussetzungen braucht eine Innovationseinheit/Ressort, um Projekte er-
folgreich durchzufiihren?
o Organisatorisch
o Kompetenzen (Aufgaben und Qualifikationen)
o Ressourcen (Raumlichkeiten, Ausstattung, etc.)
o Politisch

Rolle in der Regierungsorganisation

e Wie spielen verschiedene innovative Ansatze in ihrer Erfahrung zusammen?
e Welche funktionieren gut, welche nicht?
o Inwelche Kombination? Inhaltich und organisatorisch?

Abschluss

e Welche Empfehlungen wiirden Sie der Bundesregierung geben, um modernes Regierungshan-
deln nachhaltig zu verankern?

e Insgesamt: Was ist ihre wichtigste , lesson learnt” hinsichtlich des Erfolgs von Verwaltungsmo-
dernisierung

e Gibt es etwas, was ich gar nicht angesprochen habe, was aber aus lhrer Sicht zentral ist fiir den
Erfolg einer Innovationseinheit? Mochten Sie noch etwas hinzufliigen?

1. Leitfaden internationale Fallstudien

Formales

e Hatten Sie Gelegenheit, das Informationsblatt (consent form) anzusehen, das ich Ihnen zuge-
sendet habe?
e Haben Sie Fragen oder Anmerkungen?
o Geben Sie uns die Erlaubnis, dieses Interview fir die im Handzettel beschriebenen For-
schungszwecke aufzuzeichnen und zu analysieren?
e Ggbfs. noch Merkmale abfragen, die im Organisationsprofil offengeblieben sind

Einstieg

e Welches Ziel verfolgt die Einheit?
e Welche Methoden werden angewendet?
e Was ist lhre Aufgabe in der Innovationseinheit?

Arbeitsweise

e Warum wurde die Innovationseinheit gegriindet? Gab es einen konkreten Anlass? Empfehlun-
gen Expertenkommission? Teil eines grolen Umbauprozesses in der Verwaltung? Langfristig
angelegt oder von vornherein nur als Ubergangslésung?

e Wie verlief die Griindung / Inbetriebnahme der Einheit? Wer war federfiihrend und welches
waren die wichtigsten Schritte im Prozess?
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Wie ist die personelle Zusammensetzung der Einheit? Wie / von wo wurden die Mitarbeiter:in-
nen der Einheit ausgewahlt / rekrutiert?
Welche (digitalen) Kommunikations- und Managementtools werden verwendet?

Innovationsprojekte

Wie werden Projekte in Ihrer Innovationseinheit initiiert? Gibt es ein typisches Profil von Pro-
jekten?
Kénnen Sie den Ablauf eines typischen Projekts beschreiben? Worauf kommt es an, damit ein
Projekt erfolgreich durchgefiihrt werden kann?

o Was funktioniert nicht?
Gibt es Projekte, in denen tragfahige Dienstleistungen, Prozesse oder Policies umgesetzt wur-
den (Umsetzung, Verstetigung)? Beispiele?

o Wie flieRen die Projektergebnisse Ihrer Einheit in die Prozesse der Ministerialverwal-

tung ein?

Erfolgsfaktoren

Woran machen Sie den Erfolg eines Innovationsprojektes/einer Einheit fest?
Was ist Ihrer Meinung nach der groRte Nutzen der Innovationseinheit flr die Regierung?
Was sind aus lhrer Sicht die groRten Nachteile/Herausforderungen/Risiken einer Innovations-
einheit (gegenlber der Organisation von Innovation in der Ministerialverwaltung)?
Fiir welche spezifischen Regierungsaufgaben und Politikbereiche halten Sie eine Innovations-
einheit fur geeignet und relevant? Warum? Fir welche nicht?
Generell: Welche Voraussetzungen braucht eine Innovationseinheit, um Projekte erfolgreich
durchzufiihren?

o Organisatorisch

o Kompetenzen (Aufgaben und Qualifikationen)

o Ressourcen (Raumlichkeiten, Ausstattung, etc.)

o Politisch?

Rolle in der Regierungsorganisation

Wir ordnen Sie sich in die Innovationslandschaft Ihres Landes ein?
Wie ist ihr Verhaltnis zu den Ministerien und zur Regierungszentrale bzw. anderen Innovations-
treibern im offentlichen Sektor?
Wie sind lhre Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit den Ministerien oder anderen Einheiten?
o Was funktioniert gut? (Und warum)?
o Was funktioniert nicht gut?
o Welches sind die wichtigsten Erfolgsfaktoren?
Wer sind in den Ressorts ihre wichtigsten Kooperationspartner? (Arbeitsebene, politische Fiih-
rung?)
Wie wird die Kommunikation und Abstimmung organisiert?
Wer sind Ihre wichtigsten Kooperationspartner/Stakeholder (extern)? Wie relevant sind ex-
terne Stakeholder fir lhre Arbeit?

Abschluss

Welche Empfehlungen wiirden Sie der Bundesregierung zur Organisation und Ansiedlung einer
Innovationseinheit geben?

Welche innovativen Ansatze halten sie fiir besonders relevant und vielversprechend fiir moder-
nes Regierungshandeln?
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e Insgesamt: Was ist ihre wichtigste ,lesson learnt” hinsichtlich des Erfolgs einer Innovationsein-
heit?

e Gibt es etwas, was ich gar nicht angesprochen habe, was aber aus lhrer Sicht zentral ist fiir den
Erfolg einer Innovationseinheit? Mochten Sie noch etwas hinzufiigen?

. Leitfaden Bundesverwaltung Innovationsokosystem

Formales

e Hatten Sie Gelegenheit, das Informationsblatt (consent form) anzusehen, das ich Ihnen zuge-
sendet habe?
e Haben Sie Fragen oder Anmerkungen?
o Geben Sie uns die Erlaubnis, dieses Interview fir die im Handzettel beschriebenen For-
schungszwecke aufzuzeichnen und zu analysieren?

Einstieg

e Was sind fur Sie die wichtigsten Faktoren/Methoden/Instrumente fiir modernes Regieren und
Verwaltungsmodernisierung?

e Wie beurteilen Sie den aktuellen Stand der Umsetzung von Innovationsprojekten in der Minis-
terialverwaltung?

Arbeitsweise

e Was sein die wichtigsten Ausloser fiir Verwaltungsmodernisierung?

e Welche Modelle halten Sie fiir besonders erfolgsversprechend, z.B. InnovationLabs, Organisa-
tion in der Regierungszentrale, eigenes Ressort etc.?

e Wassind Ihrer Ansicht nach die zentralen Herausforderungen, vor denen die Ministerialverwal-
tung steht und was braucht es, um damit umzugehen?

Erfolgsfaktoren

e Woran machen Sie den Erfolg eines Innovationsprojektes/eines Instruments fest?
e Was ist lhrer Meinung nach der gréfte Nutzen von Innovationseinheiten/Regierungszentra-
len/Ressort etc. fur die Regierung?
e Was sind aus lhrer Sicht die groRten Nachteile einer Innovationseinheit (gegentiber der Orga-
nisation von Innovation in der Ministerialverwaltung)?
e Fir welche spezifischen Regierungsaufgaben und Politikbereiche halten Sie eine Innovations-
einheit/verschiedene Modelle fiir geeignet und relevant? Warum? Fiir welche nicht?
e Generell: Welche Voraussetzungen braucht eine Innovationseinheit, um Projekte erfolgreich
durchzufiihren?
o Organisatorisch
o Kompetenzen (Aufgaben und Qualifikationen)
o Ressourcen (Rdumlichkeiten, Ausstattung, etc.)
o Politisch
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Innovationsprojekte

Welche organisationalen und personellen Kapazitaten gibt es in ,,lhrem” Ressort fiir Innovati-
onsprojekte?
Wie werden in ihrem Haus innovative Projekte initiiert? Gibt es ein typisches Profil von Projek-
ten?
Kénnen Sie den Ablauf eines typischen Projekts beschreiben? Worauf kommt es an, damit ein
Projekt erfolgreich durchgefiihrt werden kann?

o Was funktioniert nicht?
Gibt es Projekte, in denen tragfdhige Dienstleistungen, Prozesse oder Policies umgesetzt wur-
den (Umsetzung, Verstetigung)? Beispiele?

o Wie flieRen die Projektergebnisse in die Prozesse des Hauses ein?

Wie schatzen Sie den Nutzen einer Innovationseinheit fiir die Ministerialverwaltung ein?
o Vor-/Nachteile?
o Zentral vs ressortspezifische Organisation?
o Fur welche Regierungsaufgaben oder Politikbereiche? Fiir welche Aufgabe in “lh-
rem” Ressort
o Welche Methoden, Kenntnisse und Kapazitdten sollte die Innovationseinheit be-
reitstellen?
o Inwieweit ware eine Weiterentwicklung der bestehenden Innovationskapazitaten
in “lhrem” Ressort eine Alternative zu einer (neuen) Innovationseinheit?
Was sind Ihrer Meinung nach die groRten Hirden fiir die Umsetzung von Innovationsprojekten
in der Verwaltung?
o Welche kénnen durch eine Innovationseinheit adressiert werden? Welche nicht?
Warum?
In welchen Bereichen sehen Sie Handlungsbedarf? Hinsichtlich welcher Aufgaben wiirden Sie
eine Innovationseinheit fir hilfreich halten?

Abschluss

V.

Welche Empfehlungen wiirden Sie der Bundesregierung geben, um modernes Regierungshan-
deln nachhaltig zu verankern?

Insgesamt: Was ist ihre wichtigste ,lesson learnt” hinsichtlich des Erfolgs von Verwaltungsmo-
dernisierung

Gibt es etwas, was ich gar nicht angesprochen habe, was aber aus lhrer Sicht zentral ist fiir den
Erfolg einer Innovationseinheit? Mochten Sie noch etwas hinzufliigen?

Leitfaden Bundesverwaltung — Zukunftskompetenzen

Formales

Hatten Sie Gelegenheit, das Informationsblatt (consent form) anzusehen, das ich Ihnen zuge-
sendet habe?
Haben Sie Fragen oder Anmerkungen?
o Geben Sie uns die Erlaubnis, dieses Interview fur die im Handzettel beschriebenen For-
schungszwecke aufzuzeichnen und zu analysieren?
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Einstieg

e Was sind fir Sie die wichtigsten Faktoren/Methoden/Instrumente fiir modernes Regieren und
Verwaltungsmodernisierung?

Mit Fokus auf Innovationsprojekte
e Sehen Sie einen Bedarf an anderen/neuen Kompetenzen/Fahigkeiten/Qualifikationen in
der Ministerialverwaltung fir die Erarbeitung und Umsetzung von Innovationsprojekten?
0 Wenn, ja: Welche? Inwiefern?
e Wie kdnnte man den Aufbau dieser Kompetenzen am besten fordern?

Kompetenzbedarfe

e Hinsichtlich welcher neuen Kompetenzen/Fahigkeiten/Qualifikationen sehen Sie fiir die Zu-
kunft den groRten Bedarf in der Ministerialverwaltung?

e Gibt es bestimmte Kompetenzen, die traditionell wichtig flir Beschaftigte im 6ffentlichen
Dienst sind und auch in Zukunft wichtig bleiben?

e Kennen Sie diesbezliglich bereits konkrete Ansatze oder Diskussionen in der Bundesverwal-
tung, sich mit dieser Problematik auseinander zu setzen?

e Inwiefern sind die Kompetenzanforderungen allgemeingtiltig? Gibt es Unterschiede z.B.
zwischen Fuhrungskraften und Beschaftigten, mittlerem, gehobenem und hoherem Dienst
und zwischen Beschaftigten mit unterschiedlichen Aufgaben?

e Welche Kompetenzen braucht es angesichts der zunehmenden Digitalisierung der Verwal-
tung und Gesellschaft in der Bundesverwaltung?

e Das Umfeld von Verwaltungen wird stetig dynamischer und die Anforderungen an die In-
novationsfahigkeit der Verwaltung steigen entsprechend. Welche Kompetenzen braucht es
Ilhrer Meinung nach, um diesen Anforderungen gerecht zu werden?

e Inwiefern verandert sich der Bedarf behdrdenilbergreifend bzw. mit externen Partnern zu-
sammen zu arbeiten? Welche Fahigkeiten/Kompetenzen braucht es dazu?

e Was sind aus lhrer Sicht die wichtigsten sozialen- und Kommunikationskompetenzen fir
die Ministerialverwaltung der Zukunft?

e Wie wichtig ist die Fahigkeit zur strategischen Vorausschau fiir die Ministerialverwaltung
der Zukunft?

e Steigt der Bedarf an Kompetenzen zur Analyse und Nutzung von Daten? Inwiefern?

Kompetenzbedarfe: Card Sorting Methode
e Bitte ordnen Sie die folgenden Kompetenzen den Kategorien ,,Sehr wichtig fiir die Ministe-
rialverwaltung der Zukunft“, ,Wichtig flir die Ministerialverwaltung der Zukunft“ und
»Nicht wichtig fiir die Ministerialverwaltung der Zukunft” zu.
0 Digitale Kompetenzen

Kollaboration, Netzwerkkompetenzen, Verhandlungsfiihrung

Nutzerorientierung, Burgerorientierung

Innovationskompetenz, Kreativitat

Soziale Kompetenzen, Empathie

Kommunikation

Fachliche Expertise

Politisches Verstandnis

Integritat, Loyalitat

Analytisches Denken, Datenanalyse

O O O OO OoO o oo
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0 Ergebnisse erzielen

0 Strategie- und Planung

0 Personalfiihrung, Leadership

0 Lernfahigkeit
Kompetenzaufbau

e Wie gut ist die Bundesverwaltung derzeit darin, Zukunftskompetenzen aufzubauen? Wel-
che konkreten Ansatze sehen Sie?

e Wie konnte die Bundesregierung diese Kompetenzen/Fahigkeiten/Qualifikationen mog-
lichst rasch aufbauen?

e International sieht man haufig, dass Verwaltungen Kompetenzbedarfe systematisch defi-
nieren. Welche Rolle spielen solche Kompetenzrahmen im Zusammenhang der deutschen
Bundesverwaltung?

e Was muss sich bei der Personalgewinnung andern, um die gesuchten Kompetenzen aufzu-
bauen?

e Welche Rolle spielt Weiterbildung bei dem Aufbau von Zukunftskompetenzen?

e Wie konnte man sicherstellen, dass diese Zukunftskompetenzen auch bei Personalgespra-
chen und Befoérderungen starker Bericksichtigung finden?

e Welche Rolle spielen Einrichtungen wie die BAk&V und spezifisch die neue Digitalakademie
der BAk6V beim Aufbau von Zukunftskompetenzen?

V. Interviewleitfaden Unternehmen

Formales

e Hatten Sie Gelegenheit, das Informationsblatt (consent form) anzusehen, das ich Ihnen zu-
gesendet habe?
e Haben Sie Fragen oder Anmerkungen?
o Geben Sie uns die Erlaubnis, dieses Interview fir die im Handzettel beschriebenen
Forschungszwecke aufzuzeichnen und zu analysieren?
Einstieg

e Kurze Vorstellung des Forschungsprojektes
e Konnen Sie sich kurz vorstellen, in welcher Position und Einheit Sie momentan arbeiten und
mit welchen Aufgaben Sie sich beschéaftigen?

Relevanz von Innovation

e Welche Rolle spielt Innovation in ihrem Unternehmen und in ihrer taglichen Arbeit im spe-
ziellen?

e Wie hat sich das Verstandnis von Innovation in ihrem Unternehmen moglicherweise ge-
wandelt?

Institutionelle Organisation von Innovation

e Wie wird Innovation in Ihrem Unternehmen betrieben?
e Welche Einheiten beschaftigen sich dezidiert mit Innovation und welche Rolle spielen sie?
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o Hier Gberprifen, ob Interviewpartner alle vorab recherchierten Einheiten nennt.
Falls nein, spezifische Nachfragen stellen.

e Gibt es einen unternehmensiibergreifenden Innovationsprozess, der die beteiligten Einhei-
ten verbindet und Kohéarenz herstellt?

e Wie konnen in Innovationseinheiten erarbeitete Ideen/Projekte erfolgreich wieder ins
Kerngeschéft in der Form neuer Produkte/Dienstleistungen/Prozesse integriert werden?

e Welche Vor- und Nachteile sehen Sie im aktuellen institutionellen ,Set-up“? Wo sehen Sie
Veranderungsbedarf? Was sind Barrieren und ,,Enabler” fiir Innovation in ihrem Unterneh-
men?

e Gibt es Beispiele von Innovationseinheiten oder Projekten, die gescheitert sind?

e Wie entstehen Impulse fir Innovation in ihrem Unternehmen im Spannungsfeld zwischen
bottom-up und top-down? Welche Rolle spielen externe Akteure, wie zum Beispiel Univer-
sitdten oder Start-ups?

e Welche Rolle spielt die Positionierung des Top-Managements fiir die erfolgreiche Transfor-
mation einer Idee in ein neues Produkt, Dienstleistung oder Geschaft?

e Neben formalen Strukturen und Prozessen, welche Rolle schreiben Sie der Unternehmens-
kultur far Innovation zu?

Aufgaben & Methoden

e Welche Ziele und Aufgaben hat Innovation in lhrem Unternehmen?

e Abgesehen von der Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen, welche Ansatze gibt
es bei ihrem Unternehmen um innovative Arbeitsprozesse und Formen der Zusammenar-
beit zu etablieren?

e Wie versucht ihr Unternehmen innovative Arbeitsweisen wie Design Thinking, agiles Ma-
nagement, Co-Kreation oder Experimentierung in der Breite zu etablieren?

e Welche Kompetenzen von Mitarbeiter:innen sehen Sie als besonders wichtig um Innovati-
onskapazitat zu foérdern?

Transfer zur Verwaltung

e Wie wirden Sie die Unterschiede zwischen lhrem Unternehmen und der Bundesverwal-
tung charakterisieren?

e Welche Hiirden sehen sie fiir den Transfer von in der Privatwirtschaft erprobten Methoden
und Ansatzen in die Verwaltung?

e Wo sehen Sie relevante Anknlpfungspunkte? Was kann die Verwaltung von der Privatwirt-
schaft und ihrem Unternehmen im Hinblick auf Innovation lernen?

Spezifische Fragen — Deutsche Telekom

e Wirden Sie T Labs und Hubraum als die relevantesten Innovationstreiber innerhalb der
Telekom charakterisieren? Wenn nein, welche anderen Einheiten sind relevant?

e Beobachten Sie einen Veranderung von F&E getriebener Innovation zu anderen Innovati-
onsformen?

e Welche Verbindungen gibt es zwischen den verschiedenen Akteuren im Telekom-Innovati-
onsodkosystem, also Einheiten wie T-Labs, Hubraum, der Ideenschmiede, Telekom Capital
Partners etc.? Wie interagieren die verschiedenen Einheiten?
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In den spaten 2000ern scheint, zumindest anhand der Fachpublikationen, die strategische
Vorausschau fir T Labs eine Rolle gespielt zu haben? Wie ist strategische Vorausschau
heute im Konzern verankert?

Gibt es den Creation Center innerhalb der T Labs noch? Welche Aufgaben hat er heute?
Konnte sich die Methode Design Thinking im Konzern in der Breite erfolgreich etablieren?

Spezifische Fragen Deutsche Bahn

Wenn Sie auf die verschiedenen Innovationseinheiten bei DB blicken — Mindbox, Skydeck,
Intrapreneurs, amspire, Beyond1435, das d.Lab — wie wiirden sie die Verbindungen zwi-
schen diesen Einheiten charakterisieren? Gibt es Synergien oder arbeiten diese gréRten-
teils separat? Ware eine starkere Integration wichtig oder deckt jede Einheit ein eng defi-
niertes Bediirfnis flir den Konzern ab?

Viele der Innovationseinheiten scheinen auf die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle ab-
zuzielen. Wie ist (inkrementelle) Innovation fiir das Kerngeschéaft organisiert?

Welche Rolle spielt die Politik fir die Innovationsfahigkeit der DB?

Wie hat die DB birokratische Strukturen aufgebrochen? Was sind wichtige Voraussetzun-
gen / Hindernisse um Arbeitsprozesse agiler und schneller zu gestalten?

Flr wie erfolgreich schatzen Sie DB Intrapreneurs in der Verbreitung agiler und innovativer
Arbeitsmethoden im Konzern ein? Ist die Ansiedelung bei ,,New digital business” fiir diese
Aufgabe sinnvoll?

Spezifische Fragen Bosch

Kénnen Sie den Bosch Innovation Framework noch etwas naher erldutern? Ist das ein Ziel-
bild oder eine Realitatsbeschreibung?

Ist das Bosch Accelerator Programm der zentrale Mechanismus flir Business Model Innova-
tion im Konzern? Wie ist er heute im Konzern aufgehangt? Wie gestaltet sich die Interaktion
mit den Divisionen — wie wird der BAP von lhnen gewertet? Entsenden diese gerne Teams
in den Accelerator oder wird das BAP vielleicht auch als eine Einmischung wahrgenommen?
Ist ein Scheitern im BAP nachteilig fiir die teilnehmenden Mitarbeiter:innen?

Wie gestaltet sich die Reintegration von im BAP erfolgreichen Ideen in die Divisionen? Wie
oft kommt es respektive zur Reintegration, Etablierung einer neuen Abteilung/Tochterge-
sellschaft oder zum Spin-out?

Wie steht das BAP in Beziehung zu Innovation die nach wie vor durch Forschung und Ent-
wicklung vorangetrieben wird?

Wie interagieren BAP, grow und Bosch Venture Capital? Welche Hirden gibt es in der Zu-
sammenarbeit mit externen Start-ups?
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3 Methodische Erlauterungen zur Webtextanalyse

Fiir die schlisselbegriff-basierte Webtextanalyse wurde in den folgenden drei Schritten vorgegan-
gen:

Zunachst wurde fir jede der in der Leistungsbeschreibung aufgefiihrten moglichen Aufgaben- und
Kompetenzschwerpunkte von Innovationseinheiten ein Wérterbuch mit relevanten Schliisselbe-
griffen in Deutsch und Englisch erstellt. Dies geschah iterativ und unter Einbindung des gesamten
Forschungsteams. Dabei wurden einige der Dimensionen zusammengelegt oder angepasst, um zu
starke Uberschneidungen zwischen den Dimensionen zu vermeiden, was schlieRlich in die folgen-
den acht Dimensionen miindete: Birger- und Nutzerzentrierung, Evidenzbasiertes Handeln, Strate-
gische Vorausschau, Innovation von Gesetzgebung, Kollaboration, Digitalisierung und Agilitat, Fi-
nanzielle Innovationsforderung, und Wissensmanagement.

In einem zweiten Schritt wurden die Webseiteninhalte der zu untersuchenden Innovationseinhei-
ten heruntergeladen (der Fachbegriff hierfiir lautet ,,web-crawling”) und um alle Nicht-Text-Inhalte
(bspw. Bilder, darstellungsrelevanter HTML-Code etc.) bereinigt. Hierbei ist zu erwdhnen, dass es
nicht moglich war, die Seiten der Defense Advanced Research Projects Agency (DARPA, USA) sowie
des Behavioural Economics Team of the Australian Government (BETA, AU) zu analysieren, da deren
Seiten technische Barrieren enthalten, welche das automatisierte Herunterladen von Webseitenin-
halten verhindern. Auerdem wurde die Analyse fiir die Government Foresight Group (Fl) aufgrund
mangelnder Onlineinhalte (nur eine einzige Seite) unterlassen.

SchlieBlich wurde fir jede der oben genannten acht Dimensionen gezahlt, wie haufig deren jewei-
lige Schllsselbegriffe auf den Webseiten der Einheiten vorkommen. Darauf basierend wurde dann
der prozentuale Anteil der jeweiligen Dimensionsschlisselbegriffe an der Gesamtwortzahl der je-
weiligen Webseite errechnet und als Gesamtprofil mit allen acht Dimensionen fir jede der unter-
suchten Innovationseinheiten anhand einer Spinnennetzgrafik dargestellt. Da die Mehrheit der un-
tersuchten Einheiten aus englischsprachigen Landern stammt, wurden ausschlieRlich englische
Schliisselbegriffe gezahlt und die Seiteninhalte aller nicht-englischsprachiger Einheiten zunachst au-
tomatisch auf Englisch (ibersetzt. AuBerdem wurden alle Webseiteninhalte und Schlisselbegriffe in
den Woérterbiichern auf ihre Grundform, das sogenannte Lemma, reduziert. Aus allen Verbformen
Jtested”, ,testing” oder ,tests” wurde also beispielweise das Wort (to) , test”, was entsprechend
das Finden aller relevanter Formen eines Schliisselbegriffes erleichterte. Desweitern wurden die
Eigennamen der Einheiten vor dem Zahlen der Schllsselbegriffe aus den Texten entfernt, um eine
Verzerrung der Ergebnisse durch schliisselbegriff-beinhaltende Namen wie bspw. Behavioural In-
sights Team zu vermeiden. Zur Validierung wurden die Ergebnisse mit den auf Sekundarforschung
beruhenden Einschatzungen des Forschungsteams zu den Aufgaben- und Kompetenzschwerpunk-
ten der jeweiligen Einheiten abgeglichen. Die folgenden Abbildungen zeigen nach Dimensionen auf-
geteilt die prozentualen Anteile der gefundenen Dimensionsschlisselbegriffe am Gesamtinhalt al-
ler Webseiten.
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Abbildung 1: Anteil der Schliisselbegriffe der Di-
mension ,Biirger- und Nutzerzentrierung” am Ge-
samtinhalt aller Webseiten
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Abbildung 2: Anteil der Schliisselbegriffe der Dimension

Webseiten
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Abbildung 3: Anteil der Schliisselbegriffe der Di- Abbildung 4: Anteil der Schliisselbegriffe der Dimension

mension , Strategische Vorausschau” am Ge- »Innovation von Gesetzgebung” am Gesamtinhalt aller
samtinhalt aller Webseiten Webseiten
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Abbildung 5: Anteil der Schliisselbegriffe der Di-
mension ,,Kollaboration” am Gesamtinhalt aller

Webseiten
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Abbildung 6: Anteil der Schliisselbegriffe der Dimension

»Digitalisierung und Agilitédt“ am Gesamtinhalt aller

Webseiten

Digitalisierung und Agilitat

digital 4

online

ai 4

ict

blockchain

artificial intelligence 4
prototype

agile 4

open datum
distribute ledger
open data

digital transformation
dit 1

sprint -

digitisation 4
digitization

iteration 1
digitalisation

open government -
technological change
iterative

mvp

e - government -
information technology
and ¢ ications technology 4
backlog 4

scrum

prototyping 4
digitalization 4
wireframe

minimum viable product
information and communication technology
kanban -

egovernment

agile method

datum portal 4

data portal

lean startup 4

data warehouse

e - participation 4
electronic voting 4

e - vote
eparticipation

agile mindset

agile management |
timeboxe

timebox 1

distributed ledger 4

-

o
o

T

&
o

Quelle: Eigene Darstellung.

- - - - -
> © l O J
& F o ¥ oY
Prozent

%

212



Abbildung 7: Anteil der Schliisselbegriffe der Di-
mension ,Finanzielle Innovationsférderung” am
Gesamtinhalt aller Webseiten
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Abbildung 8: Anteil der Schliisselbegriffe der Dimension
,»Wissensmanagement” am Gesamtinhalt aller Websei-

ten
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4 |nstitutionelle Verankerung von Digitalisierung in Ministerien auf nationalstaatlicher

Ebene

Im Ergebnis eines Screenings von 36 Landern (alle EU-Mitgliedstaaten sowie weitere Lander mit

starker Digitalisierungs-Performanz) schlagen wir vor, die Ministerien in den sechs nachfolgend

grin markierten Landern ndaher zu untersuchen. Die gelb markierten Ministerien kénnten alternativ

auch noch interessante Optionen sein. Fir die ausgewdahlten Ressorts werden dann formale Orga-

nisationsdaten recherchiert, die als Grundlage fir die Auswahl der in den Fallstudien zu untersu-

chenden Ministerien dienen.

Der Auswahl liegt eine Kombination folgender drei Kriterien zugrunde:

- Hauptkriterium: Vorreiterrolle bei der Digitalisierung, d.h. Top-Position entweder im Digital
Economy and Society Index der EU 2020 oder im UN e-Government Survey 2020)

- Ahnliche GréRe oder foderales System (Ausnahme: DK)

- Beispiele unterschiedlicher Typen/Modelle:

@)
O
O

O O O O O

EE, LT, PT, SIN

Eigenes Ministerium: EL, LUX, PL

Als Teil des Finanzministeriums DK, Fl, FR

Ministerium flr Wirtschaft und Digitales AT, ES, NZL,

(untersch. Varianten Agentur)

Teil eines anderen Ministeriums SE, KOR, BG, CY, LV, MT, RO, US
Prime Minister’s Office / Regierungszentrale BE, SK, UK, CH, USA

Teil des Innenministeriums KOR, CZ, HU, NL

Ministerium flr 6ffentliche Verwaltung HR, IE, SL

Minister ohne eigenes Ministerium AUS, CA, IT

Staat

Ministerium / Organisation

Modell

1) Osterreich

Bundesministerium fiur Digitalisierung und Wirtschaftsstandort
(inkl. Bundes Chief Digital Officer) mit einer Sektion fiir Digitalisie-
rung und e-Government unterstiitzt durch das Bundesrechenzent-
rum (GmbH) und Digitalisierungsagentur (DIA)

Mit Wirtschaft und
Agentur

2) Spanien

Ministry of Economic Affairs and Digital Transformation

mit Staatssekretar fiir Digitalisierung und KI und Staatssekretar fiir
Telekommunikation und digitale Infrastruktur,

interministerielle Kommission fur ICT Strategie, Ministerial
commmittees for eGovernment

Mit Wirtschaft

3) Finnland

Ministry of Finance with Public Sector ICT Department unterstiitzt
durch Finnish Digital Agency (seit 2020) plus Government ICT Cen-
tre Valtori (sector-independent ICT services)

Mit Finanzen und
Agentur

4) Schweden

Ministry of Infrastructure mit einem Minister for Energy and Digi-
tal Development, unterstiitzt durch Agency for Digital Government
(DIGG)

Mit Infrastruktur und
Agentur

5) Australien

Minister for Government Services (seit 2019) unterstitzt durch Di-
gital Transformation Agency (ehem. Digital Transformation Office)

Bei Regierungs-ser-
vices, mit Agentur

6) Sud Korea

Ministry of Science and ICT (von 2014-2017: Ministry of Science,
ICT and Future Planning) sowie Ministry of Interior and Safety fiir
Verwaltungsdigitalisierung

Mit Wissenschaft
und Innenminis-
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terium fir Verwal-
tungsdig.

Danemark

Ministry of Finance und Agency for Digitization Bei Finanzen, mit
Agentur

Kanada

Minister of Digital Government, einer von 36 Ministern verant- | Kein eigenes Ministe-
wortlich fiir Shared Services Canada (IT service provider) udn an- | rium sondern Minis-
deren nachgeordneten Behoérden ter mit ng. Behorden

Neuseeland

Minister for the Digital Economy and Communications (seit 2020) | Mir Wirtschaft und
als Teil des Ministry of Business, Innovation & Emplyoment | Agenturnetzwerk
Government Chief Digital Officer, Chief Data Steward
plus Digital Government Partnership (Agenturnetzwerk, dass das
ressortibergreifende Digitalsystem, digital.govt.nzl, unterstiitzt)

Belgien

State Secretary for Digitization beim Ministerprasidenten plus Directorate-General for Dig-
ital Transformation, welches Teil ist des Federal Public Service Policy & Support
Bis 2020 Minister of Digital Agenda, Postal Services and Telecom

2)

Bulgarien

Ministry of  Transport, Information Technology and Communications
unterstitzt durch State Egovernment Agency

3)

Kroatien

Ministry of Public Administration and (new) Central State Office for the Development of
the Digital Society

Zypern

Deputy Ministry of Research, Innovation and Digital Policy
(neu formiert aus 2 Abteilungen anderer Ministerien)

Tschechien

Ministry of Interior mit Deputy Minister of Interior for ICT und einer Abteilung fiir ICT im
Ministerium
unterstitzt durch zwei externe Beirdte (fur Verwaltung; fur Informationsgesellschaft)

6)

Estland

Ministry of Economic Affairs and Communications (mit Minister for Entrepreneurship and
IT) und Deputy Secretary for IT (CIO) und CTO und CDO

7)

Frankreich

Ministerium flr Wirtschaft und Finanzen; mit Secretary of State for the Digital Sector
(Secrétaire d'Etat chargé de la Transition numérique et des Communications électroniques;
often referred to as “Digital Minister”)
seit 2017 zwei inter-ministerial Direktorate: Directorate for Public Transformation (DITP)
und Directorate for Digital Affairs and State Information and Communication System (DI-
NUM) plus Interministerial Delegate for Public Transformation

8)

Griechen-
land

Ministry of Digital Governance unterstitzt durch General Secretariat of Digital Governance
and Simplification of Procedures

(seit 2011 unter versch. Namen und Teil Verwaltungsreform; seit Juli 2019 in der jetzigen
Form)

9)

Ungarn

Ministry of Interior mit Deputy Secretary of State for Informatics
plus Deputy Secretary of State for Digitisation als Teil des Ministry of Innovation and Tech-
nology; and Prime Ministerial Commissioner for the Digital Success Programme

10)Irland

Department of Public Expenditure and Reform mit Minister of State mit Zustandigkeit fir
Beschaffung und eGovernmen plus Government CIO

Plus: Minister for Trade Promotion, Digital and Company Regulation im Department of En-
terprise, Trade and Employment

11) Italien

New Draghi Cabinet (Feb 2021) mit Minister for Technological Innovation and Digital Trans-
formation (Minister ohne Portfolio; kein eigenes Ministerium); unterstiitzt durch Digital
Transformation Team (DTT) und Agency for Digital Italy (AgID) (der Regierungszentrale
nachgeordnet); generelle Zustdndigkeit Presidency of the Council of Ministers 2019 till
2021: Ministry of Innovation Technology and Digitisation mit Digital Transformation De-
partment

12) Latvia

Ministry of Environmental Protection and Regional Development with Deputy State Secre-
tary on Digital Transformation issues;
Within the Ministry a Electronic Government Department
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13)Lithuania

Ministry of Economy and Innovation with a Vice Minister responsible for Digitalization Pol-
icy; also have a Gov-Tech Lab

14) Luxemburg Ministry for Digitalisation (seit 2018) — geleitet durch den Ministerprasidenten und Minis-
ter for Digitalisation und Minister Delegate for Digitalisation
also a Government IT Centre

15)Malta Ministry for the Economy and Industry mit Malta Information Technology Agency (MITA)

16) Niederlande

Ministerium fir Inneres und Konigreichsbeziehungen mit Director Digital Government; un-
terstiitzt durch Agency for Government Shared Services for ICT (Logius) und unabhangige
Government ICT Unit

17)Polen Ministry/Minister of Digital Affairs (seit 2015) mit mehreren Abteilungeen; plus Committee
of the Council of Ministers for Digitalisation
18) Portugal Ministry of Economy and Digital Transformation with Secretary of State for the Digital Tran-

sition; Ministry for State Modernisation and Public Administration (und Secretary of State
for Innovation and Administrative Modernisation (beide angesiedelt beim Prasidenten des
Ministerrats); Unterstltzt durch Administrative Modernisation Agency und Council for In-
formation and Communication Technologies in the Public Administration (CTIC) als Koordi-
nationsgremium

19) Rumaénien

Ministry of Research, Innovation and Digitalization supported by Authority for the Digital-
ization of Romania (ADR) (bis 2020 als Teil des Ministry of Transports and Infrastructure);
Ministry of Communication and Information Society and Ministry for development, public
works and administration

20) Slowakei

Deputy Prime Minister and Minister of Investments, Regional Development and Informati-
zation; seit 2016 ein Deputy Prime Minister’s Office for Investments and Informatisation
mit einer Public Administration IT Division

21)Slowenien

Ministry of Public Administration with State Secretary of the Informatics and Information
Society and Informatics Directorate; Also a Council for Informatics in Public Administration
(Koordinationsgremium) und Ministry of Economic Development and Technology

22)GrofRbritan-
nien

Cabinet Office unterstiitzt durch Government Digital Services (GDS); Department for Digi-
tal, Culture, Media & Sport mit einem Minister of State for Digital and Culture

23)EU Kommis-
sion

Executive Vice-President-Designate for a Europe fit for the Digital Age (Vestager) plus Com-
missioner-designate for Budget and Administration (Hahn) with DG for Informatics (DIGIT)
plus DG for Communications, Networks, Content and Technology (CONNECT)

24)Schweiz

Seit 1.1.2021: Bundeskanzlei mit neuem Bereich “Digitale Transformation und IKT-Lenkung
(DT mit 65 Mitarbeitern
Weiterhin bleiben die Departemente und Amter die wichtigsten Akteure der Digitalisie-
rung in ihrem Zustandigkeitsbereich.

Bis Ende 2020: Federal Department of Finance -> Head ist auch Chair of the Steering Com-
mittee for the implementation of the eGovernment Strategy

Steering Committee supported by Federal IT Council and Program Office of egovernment
Switzerland; eGovernment Switzerland ist eine Organisation des Bundes, der Kantone und
Kommunen

25) USA

US White House; Umsetzungsagentur Digital.gov as part of the General Services Admin-
istration plus US digital services (Obama Initiative)

26)Singapur

Ministry for Communications and Information on the Digital Economy
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5 Analyse internationaler Organisationseinheiten (Tabelle)

Basisdaten der analysierten Innovationseinheiten (Seite 1 von 2)

Behavioral Insights Network Niederlande 2014 institutionalisiertes, in der Ministeri; g, ressortii und kein eigenes Budget und Personal https://binnl.nl/
ressortii i Netzwerk im Wir ini: Behérden das Netzwerk wird koordiniert im Wirtschaftsministerium home+-
+en/default.aspx
Behavioural Insights Team UK/ Global 2010 Auskopplung als teil-privatisiertes |Im Besitz von UK Cabinet Office, BIT Angestellten und diverse Klient:i und Addr 2010: 7 Angestellte und ca. 500.000 Pfund Budget; 2018: ca. 170 | https://www.bi.t
mututal joint venture Nesta (mututal joint venture) in Politik und Zivilgesellschaft, /Angestellte und ca. 14 Mio. Pfund Budget (rund 40% d. eam/
Unternehmen in 2014 (auch Regierungen auf div. Ebenen, NRO & NPO, EInnahmen stammen aus dem Ausland)
genannt: social purpose Universititen, Biirger:innen
organisation, limited company)
Behavioral Economics Team (BETA) Australien 2016 Einheit im Prime Ministers Office  |PMO Regierung Behavioural unklar https://behaviou
(PMO) pm
c.gov.au,
Centre for Public Sector Innovation Danemark 2014 Gemeinsam gesteuert und finanziert durch Regierung, offentlicher Sektor DK nicht zutreffend 14 Mitarbeiter (inkl. Leitung), Budget: 10,6 Mio. DKK https://www.c
Kommunen und Regionen. dk/en/
Centre for Strategic Futures (CSF) Singapur 2009 Regierungsorganisation Strategy Group im Prime Minister’s Office Strategy Group im Prime Minister's Office |Foresight Das CSF hatte 2019 12 Beschiftigte und 22 Research Assistants. | https://www.csf.
sowie weitere Regierungseinheiten und Die gesamte Strategy Group hatte 2019 ein Budget von 45,53 gov.sg/
Offentlicher Dienst in Singapur Mio. Singapur-Dollar (ca. 28,2 Mio. EUR) und 200 Beschftigte.
Defense Advanced Research Projects USA 1958 Behorde Department of Defense US Administration, vor allem im nicht zutreffend 220 Mitarbeiter, 2019: 3.4 Mill. USD Budget https://www.dar
|Agency (DARPA) Verteidigungssektor. Einige von DARPA a.mil
geforderte Technologien (z.B. Internet)
haben ber die US-Regierung
hinausreichende Bedeutung erlangt.
DigitalGovernmentNZ Neuseeland 2015 Netzwerk ("partnership") DGP ist ein Netzwerk ("partnership") aus ca. 60 Behorden, |Behorden Digitalisierung Kein eigenes Personal, L (] durch ein iat beim |http: .digi
lwelches von einer 13-kapfigen Steuerungsgruppe (Digital Department of Internal Affair, zeitlich begrenztes Budget fiir tal.govt.nz/
Government Leadership Group (DGLG)) geleitet wird, der Digital Innovation Fund, Héhe unklar
der Chief Digital Officer und der Chief Data Officer
vorstehen.
Digital Austria (DIA) Osterreich 2018 Einrichtung als einer von 7 Bundesministerium fiir Digitalisierung und intersektoral (Verwaltung und Digitalisierung im Jahr 2019 12 itdqui (keine itung geplant; |https:/ digi
Bereichen innerhalb der FFG Wirtschaftsstandort Unternehmen) urspriingl. Ziel 20 MA); Budget 13 Mio. EUR fiir die ersten drei talaustria.gv.at/
(Osterr. Forschungsférder- Jahre; 2020 5.4 Mio. (Pers. 1,3 Mio.; Sachaufwand 0,9 Mio. und
ungsgesellschaft GmbH; Griindung 3,2 Mio. fiir Piloten, Veranstaltungen und Studien
2014; keine eigene Rechtsform
EU Policy Lab Belgien/ EU 2016 EU-Organisationseinheit Joint Research Centre der der EU- Policy & 22 Mitarbeiter:innen https://blogs.ec.
Referat 12 "Foresight, Modelling, Behavioural Insights and europa.eu/eupol
Design for Policy" icylab/about-us/
Government Digital Services (GDS) UK 2011 Unit of the UK government Cabinet |Teil des UK Cabinet Office all UK g and Digif 2021: Budget 90 Mio. BPk und rund 800 https://www.gov
Office agencies / all government employees kontinuierlicher Budgetanstieg von 19,8 Mio BP in 2011 bisauf  |.uk/government/
150 Mio, BP in 2016; seitdem abnehmend organisations/go
e
Government Foresight Group Finnland 2015 P mit iatin (Prime Ministers Office) Ministerprésident Foresight Die GFSG hat 11 , die durch ein iatim PMO https://vnk.fi/en
der Regierungszentrale unterstiitzt werden. /government-
|foresight-group
GovLab Austria Osterreich 2016 keine eigene Rechtsform gemeinsam betrieben von der Donauuniversitit Krems  |betrieben fiir den 6ffentlichen Sektor Policy & Innovation zem. Webpage 10 Mitarbreiter (6 Leading Board und 4 https://www.gov
und dem fiir 6ffentlichen Dienst zustandigen allgemein Geschaftstelle); allerdings keine einzige Person hauptbeschafigt |labaustria.gv.at/
inisteri bei der sondern alles Mitarbeiterinnen der zwei beteiligten
danach Bundesministerium fiir 6ffentlichen Dienst und Bundesministerien sowie des Departments fiir e-Governance an
Sport; und heute BM fiir Kunst, Kultur, 6ffentlicher Dienst derD iversitit Krems i jums bzw. des ; kein
und Sport) eigenes fixes Budget
Impact and Innovation Unit Kanada 2015 Regier Einheit der i gi gim Die IlU arbeitet ausschlieRlich im und fiir  [Policy & Innovation 15 Angestellte inkl. Leitung. Ihr Budget betrug zuletzt rund 410 htty 'www.can
Privy Council Office (PCO) den offentlichen Sektor und verfolgt einen Mio. EUR fiir 2,5 Jahre i fiir das Prog Impact  |ada.c:
ressortiibergreifenden Ansatz. Canada“. ation-hub.html
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Basisdaten der analysierten Innovationseinheiten (Seite 2 von 2)

Innovation Lab Kanada h, di Einheit des ISED  |Dep for ion, Science and andere Ministerien und Behérden Policy & Innovation keine Angaben, ggf. das Lab kein eigenes Budget & Personal https://www.ic.,
Development Canada (ISED) sondern besteht aus Angestellten der Abteilung Digital c.ca/eic/site/096.
Transformation Service Sector (DTSS) nsf/eng/home

LabGob Chile 2015 Seit 2021: Staatliche Seit 2021: Einheit innerhalb des Generalsekretariatder  |Diverse andere Ressorts, Einheiten und  [Policy & 22 Angestellte https://www.lab.
(o] isati inheit innerhalb asil Beschaftigte im offentlichen Sektor. s. |gob.cl/el-lab/
Generalsekretariats der 2016-2017: Ministerien fiir Inneres,

Prasidentschaft (Ministerio Energie und Gesundheit sowie staatliche
Secretaria General de la (Organisationen ONEMI, Sernatur, und
Presidencia) ChileCompra, seit 2018: Primare Tatigkeit
fiir den 6ffentlichen Sektor, teilw. aber
auch fiir zivilgesellschaftliche Akteure, seit
2021: Ziel "Head of Design” innerhalb der
Regierung, zur Férderung von Design und
Nutzer:innen-Zentrierung
LabX Portugal 2017 Einheit innerhalb der Agentur fiir | Direkt tlich il dem Prasi des Labx arbeitet hauptsachlich in und mit der|Policy & Innovation 6 Mitarbeiter ohne Geschftsfiihrung. Budget von 1 Mio. EUR fiir |https:/labx.gov.p
ung (AMA)|Ver der Agentur fiir 6ffentlichen Verwaltung und Mitarbeitern 3 Jahre (Beitrag des Européischer Sozialfonds: 569.500,00 EUR). [t/
Verwaltungsmodernisierung (AMA). im Offentlichen Dienst. Es verbindet auch
ituti dem Ministerium fur isierung des [o] isati des 6 i Sektors
Staates und der &ffentlichen Verwaltung unterstellt. mit der Wissenschaft und Unternehmern.

Nesta UK 1998 Stiftung und gemeinnitziges Unabhéngig diverse Policy & Innovation | Total Funds carried forward 2020: 423 Mio. Pfund, ca. 120 Ihttps://www.nes
Unternehmen (Charity and social Angestellte [ta.org.uk/
enterprise)

Policy Horizons Canada Kanada 2010 Regierungsorganisation Direkt tlich ] dem Vi ini; fur Regierung Foresight Finanziert von der kanadischen Regierung https://horizons.
https://horizons.gc.ca/en/about-  |Arbeit und soziale Entwicklung (Deputy Minister of 28 Mitarbeiter:innen lgc.ca/en/home/
us/ and Social D Canada (ESDC))

beim itsministerium
(Minister of E; Workforce D and
Disability Inclusion)
i ist ein 2006 in mit dem
PRI eingerichteter Ausschuss (Deputy Minister Steering
Committee)

Public Sector Network (PSIN) 2009-2021 Das Netzwerk war eine C to Service" im Department for |Das Netzwerk bestand aus australischen  [Policy & Innovation ITausende Mitglieder, aber unklare uktur und https://www.ind
of Practice und wurde im Januar  [Industry, Science, Energy and Resoures Staatsbediensteten und Budget ustry.gov.au/poli
2021 eingestellt. Innovationsfiihrern aus dem privaten, ies-and-

akademischen und nicht-staatlichen [public
Sektor auf der ganzen Welt. o
innovation-

Sitra Finnland 1967/1991 Stiftung SITRA arbeitet mit einem breiten nicht zutreffend 168 Mitarbeiter:innen (Ende 2020), Budget: 30-40 Mio. EUR https://www.sitr

Netzwerk nationaler und internationaler a.fi/en/

Organisationen und bezeichnet die

"finnische Gesellschaft" als Adressaten

seiner Aktivitaten.

https:, .sitra.fi/en/topic: gy

2/#contact
'The Australian Centre for Social Australien 2009 Social Enterprise (gemeinnitziges |unabhéngig (Gemeinden, Regierungen, non-Profit und [Policy & Innovation ITACSI hat derzeit rund 33 Die Ei betrugen |https://tacsi.org.
Innovation (TACSI) Unternehmen) philanthropische Organisationen, sowie im GJ bis Juni 2020 zuletzt rund 7,6 Mio. AUD [4,8 Mio. EUR] lau/

L achlich in If davon 4,2. Mio. AUD [2,65 Mio. EUR] Government Grants,

teilw. international wahrend die Ausgaben rund 6,1 Mio. AUD [3,9 Mio. EUR]

betrugen.
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Behavioral Insights Network

2. Grundlage fir Griindung (Gesetz, Regierungsbeschluss)

gegriindet in Reaktion auf Berichte des

3. Mission Statement

des Sozialrats (RMO) und des Umweltrats (RLI) seit 2009 zur Nutzung
6 i isse in der

"The Insights Network (BINNL)isa ion between

3a Ziele (Selbstbeschreibung)

all ministries for the application of behavioural knowledge within central
igovernment. BIN NL stimulates and facilitates knowledge sharing, knowledge

168&did=2014D44927
https://www.binnl.nl/home+-

building and in the field of behaviour. BIN NL also plays a supporting
land driving role in the application of behavioural knowledge to policy,
i jon, supersision and m

ps; binnL.nl/h i p

3b Werte & Prinzipien

evidenzbasiertes Handeln
begrenzte Rationalitst

Behavioural Insights Team

2014 Spin-Off des Cabinet Offices als social purpose company, nun als privates
Unternehmen im Co-Besitz von Cabinet Office, Nesta und BIT Angestellten

"We apply behavioural insights to inform policy, improve publ and deliver

positive results for people and communities. BIT - the original Nudge Unit." ODER:
"The Behavioural Insights Team, also known as The Nudge Unit, exists to improve
people’s lives and ities. We work in ip with Tocal
authorities, businesses and charities, often using simple changes to tackle major
policy problems.” (https://www.bi.team/about-us/)

und Nutzung um die Politik
zu informieren, 6ffentliche Dienstleistungen zu verbessern und positive Ergebnisse
fiir Biirger:innen und Gesellschaft zu erzielen.

und Nutzung Ansétze zur Forderung des

Gemeinwohls in Politik und Gesellschaft, Offenheit, Transparenz

Behavioral Economics Team (BETA)

Beschluss des PMO

"BETA's mission is to advance the wellbeing of Australians through the application
land rigorous evaluation of behavioural insights to public policy and administration."
i ics.pm u/about)

BETA soll dazu beitragen, bessere Policies und Services in der australischen
Verwaltung zu entwickeln und zwar durch die Anwendung
verhaltenswissenschaftlicher Erkenntnisse und Methoden. Daraber hinaus soll
BETA will die Kapazitit des Australian Public Service (APS) starken,

Evidenzbasiertes Handeln und "testing what works"

Sektor Danemarks hervorgegangen.

sector becoming more efficient and delivering services and products of a higher
quality through innovation.”

Ansitze
ics.pmc.gov.au/about)
Centre for Public Sector Innovation [COI ist aus Ver zu Tarifen und Arbeitsbedi imo "The National Centre for Public Sector Innovation (COI) contributes to the public = ierung und breite

Den Rahmen und die fir die Wi itvon
2u starken und i auf allen Ebenen mit leicht
Wissen iber 2u versorgen.

[Centre for Strategic Futures (CSF)

2009 Griindung des CSF als "futures think tank" innerhalb des Strategic Policy Office
(2003-2015) im Prime Ministers Office, seit 2015 ist CSF Teil der Strategy Group (SG)
im Prime Ministers Office (https://www.csf.gov.sg/who-we-are/)

"The Strategy Group in the Prime Minister’s Office drives Whole-of-Government
strategic planning, and partners fies on policy It

Ziel des CSF ist es, die Regierung von Singapur in die Lage zu versetzen,

identifies key priorities and emerging issues over the medium to long term, such as
population and climate change; it influences strategic resource allocation; and
catalyses new functions and capabilities in order to deliver policies that are in the
long-term interest of Singapore.” (https://www.pmo.gov.sg/About-Us)

bewltigen und potenzielle
Chancen erkennen zu kénnen. Dieses Ziel erreicht das CSF, durch (A.) den Aufbau

von und fir die
und Risil (8.) die on Einsichten in
2ukinftige Trends, Diskontinuitaten und und (C.) die
ikation von issen an fiir eine fundierte

politische Planung.

Die Vision von CSF ist es, einen strategisch agilen 6ffentlichen Dienst aufzubauen,
der bereit ist, ein komplexes und sich schnell veranderndes Umfeld zu bewaltigen.

Defense Advanced Research

DoD Directive 5105.15 (Department of Defense), 7. Februar 1958
darpa.mil/abi imeli blish

"For sixty years, DARPA has held to a singular and enduring mission: to make pivotal

“Our goal is nothing less than to create fundamentally new concepts, technologies,

Novellierun des FFG Gesetzes

als auch mit eigenen Projekten speziell fiir Unternehmen. Unser Ziel ist es,
insbesonders Osterreichs Wirtschaft bei der digitalen Transformation zu
unterstiitzen und unser Land zu einem international fiihrenden Standort fir digitale
Exzellenz und Innovation auszubauen.

Projects Agency (DARPA) ps; pa investments in breakthrough technologies for national security.” and capabilities for warfare in the ground, maritime, air, space, cyber, and human
(https: darpa.mil/ab bout-darpa) domains.” (DARPA Strategy 2019, S. 5, http: darpa.
2019-framework.pdf)
DigitalGovernmentNZ unklar "The DGLG oversees government’s digital transformation, working with ministers,
the Public Service Leadership team, and public service agencies to support New
Zealanders to have seamless access to the government services they want and
need."
Digital Austria (DIA) auf Basis eines gemeinsam vom inisterium fur [Wir begleiten und gestalten die digitale Agenda fir Osterreichs Zukunft. Als far die digitale in Wirtschaft, KA.
Digitalisierung und Wirtschaft un dem Bundesministerium fir Verkehr, Innovation ~ [Plattform fiir in Wirtschaft, und g und 8. Zielsetzung ist, Osterreich zu einem international
und i ini g (Juni 2018); darauf aufbauend |wir die digitale Transformation Gsterreichs - sowohl mit Know-how und Expertise  [fiihrenden Standort fir digitale Exzellenz und Innovation auszubauen. Unterstiitzt

sowohl mit Know-how und Expertise, pilotiert Vorhaben und initiiert Projekte.
Die DIA ist Osterreichs nationaler und internationaler Treiber und
|Ansprechpartnerin fir die Digitalisierung des Lande; gem.

I Wirkungsfolgenabschitztung bei der Griindung 5 Ziele: 5G und Breitband

digitale der Wirtschaft
digitale Bildung und gesellsch. Dialog starken; Forschung und Innovation begleiten;
Datensicherheit und Datenwirschaft entwickeln

EU Policy Lab

"The EU Policy Lab is a physical space designed to foster creativity and engagement
Ito develop interactions, processes and tools contributing to bring innovation in the

Forderung von Innovation in der durch evi iertes Handeln

Offenheit, Mut

und Interaktion mit Biirger:innen

European policy-making. Our work is articulated around four
[dimensions: Foresight, Behavioural Insights, Design for Policy and Citizen
Engagement.”

https://ec.europa.eu/jrc/en/research-facility/policy-lab

g und

Diversitit und Biirgerorientierung
bessere Rechtsetzung, Effektivitit und Innovation in der Politikgestaltung

ps: P 2019/01, 7-A-Rancati-EU-Policy-
Lab.pdf
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4a Aufgaben: Differenziertere Typologisierung auf Basis des Mission Statements und
Gesamteindruck

4b Aufgaben: Kerntitigkeiten

i der Nutzung o isse bei der in der
niederlandischen Ministerialverwaltung

4c Aufgaben: Sektoraler Schwerpunkt (Privat, Bffentlich, NGO)

(offentlich

5. Kollaboration (mit externen Akteuren, sektor-/ ressortiibergreifender
Ansatz, Partizipation, Stakeholder, Transparenz, Open Gov. etc.)

Das Netzwerk stellt eine Plattform zur Verfiigung, um sektoriibergreifend
Expertiinnen der Verhaltenskonomie zu vernetzen.

Insgesamt arbeitet oder arbeitete das BIT mit rund 100 Entitaten zusammen

BIT fiihrt rund i i Projekte inkl. 400 in |Die iten sind in den Bereichen: Design und Testen von Interventionen, Das BIT arbeitet in einer groBen Bandbreite von Sektoren, u.a. mit lokalen und
31 Landern durch. Typ "Behavioural Lab, aber diverse Innovationstypen zurtreffen s. trategie- und Politkberatung, Mixed Method Impact und Prozess Evaluationen, Trainings und nationalen mit h Nicht
i sowie Prozess- und Servicei uBerdem i mittels i Data science und Data Analysis (https: profitori Organisationen, Universititen. Weiterhin arbeitet das BIT in
Impact Opportunity Fund leiner groRen Bandbreite von Politikbereichen:
und Finanzen; Kriminalitat, Justiz und Sicherheit; Bildung und

p: bi.team/ab ). Das BIT unterhalt eine formale
Partnerschaft mit der Harvard University Behavioral Insights Group (BIG) und es
besteht ein enger Austausch mit diversen Universitaten, u.a. Harvard, Oxford,
Cambridge, UCL and University of Pennsylvania; hinzu kommen diverse englische

Dienst Singapurs konzentrieren soll.

lentsprechende Fortbildungen names " FutureCraft" (FutureCraft 101: Introduction to Foresight,

|singapurischen dffentlichen Dienstes durch. Hinzu kommen Visiting und Fellow Programme, Netzwerk-

FutureCraft 102: SP+ Tools and Facilitation und FutureCraft 201: Scenario Planning) fiir Beschaftigte des

lQualifikation; Energie, Umwelt und Nachhaltigkeit; Gleichheit und Vielfalt; " o Stiftungen,
und Gesundheit und und U
Lokale Verwaltung und Dienstleistungen; Soziales Kapital und Philanthropie;
Steuern; Arbeit und Wirtschaft
(https://www.bi.team/what-we-do/)
Durchfihrung von einzelnen Projekten, in denen i iche Ansatze zur on Experi i n i Tal, Blog, Podcast 6ffentlich BETA arbeitet mit und Agencies der
Lossung von Policy Problemen erden (Entwi 0 n 'small trials’, zusammen.
‘nudges’, RCTs), on Material fiir die i i
Ansatze in der Verwaltung, Entwi on Weiterbi ial
DAS COI versteht sich als Wi der Gber die Verbreitung von Wissen und ionen zu on Wi i . Fallstudien etc.) und Beratung in (Gfentlich CO arbeitet mit vielen Behrden, anderen danischen Innvationseinheiten und
innovation im offentlichen Sektor, Innovationsprozesse anstoRen, begleiten und fordern kann.  [Innovationsprozesen Innovationsexperten zusammen.
[CSF st seit 2015 Teil der neuen Strategy Group im Prime Ministers Office, die sich auf die [CSF ist ein In-House Think Tank und inheit fur den Bereich Regierung (G/ PMO) und 6ffentlicher Sektor, Beschaftigte des offentlichen DienstesDas CSF verfolgt teilweise einen ressortubergreifenden Ansatz und
Planung und fiir die gesamte Regierung, die und [innerhalb der Strategy Group im Prime Ministers Office. CSF entwickelt eigene Tools der strategischen  in Singapur beispielsweise quartalsmaRige Treffen "Strategic Futures Networ}
Entwicklung der gesamten Regierung sowie die Entwicklung neuer Fahigkeiten im und iobildung, das sog. "Scenario Planning Plus” (SP+)". CSF fuhrt auRerdem Staatssekretar-Ebene in der Regierung um Trends und Implikationen fir Singapur

2u diskutieren. Hinzu kommen alle zwei Monate stattfindende Treffen "Sandbox"
auf Direktoren- und Arbeitsebene, um sich iber laufende Projekte, Ideen und
y o £ X

|Studien und Beratung fiir die Generaldirektionen

|Aktivitten und (s.5. sowie wie zuletzt 2019 die approachy).
Foresight Conference 2019 und vereinzelte Publikationen im Bereich
ps: osf.g ft/ & https: f.gov. i 019
& https; csf. di ications/).
Forderung von Projekten in den definierten strategischen Handlungsfeldern, dic DARPA als Projektforderung [6ffentlich, auf den Verteidgungssektor ausgerichtet DARPA arbeitet mit Wissenschaft, Unternehmen und anderen Behorden
innovativ und bahnbrechend einschatzt. DARPA fordert auch Projekte, die als hochsriskant zusammen.
i folgs- bewertet werden.
und d [6ffentlich Ansatz
ressortiibegreifender Ansatz, ausgerichtet an Strategie fir di rung der Verwaltung
Die Digitalisierungsagentur 1) schafft eine Plattform zur B , Wirtschaft, Bildung und Gesellschaft, starke Ausri auf Digital n und Wirtschaft; allerdings |k.a.
unterschiediicher Akteure; 2) vernetzt die relevanten e/ ) & lauch Mitberiicksichtigung der
3) ist nationaler und i in Digitalisig 4) gestaltet einen
Dialog zwischen Wirtschaft, und Verwaltung zu den Facetten der
Digitalisierung 5) greift relevante Ideen und Anliegen auf und formuliert gemeinsam mit
(Wirtschaft, g) dazu 6) wickelt selbst
keine Forderprogramme ab, ist aber in die Vorbereitung neuer Programme und In
eingebunden
Kommunikation und Vernetzung Gfentlich und privaten (Co-creation)
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6. Methoden (digital, agile, DT, co-creative/-design etc.)

7a Interne Organisation und Steuerung: Leitung (Position, Hierarchieebene)

7b Interne Organisation und Steuerung: Personal (Anzahl, Rekrutierung intern/extern, Status
normaler” Teil der Verwaltung, befristet, fellows etc.)

7¢ Interne Organisation und Steuerung: Budget (Umfang, Zeitverlauf,
wie separat, autonom)

8. Geschaftsmodell (Auftrage, Projekte, Workshops etc.)

Verhaltensokonomie, Experimente

Mitglieder des Netzwerks sind jeweils ein/e sogenannte/r verhaltensokonomische/r
[Wissenskoordinatorin (behavioral knowledge coordinator) aus jedem i
Vorsitzender ist der Vertreter des Wirtschaftsministeriums

https://apo.org.au/node/223781

interne Rekrutierung

BIT konzipiert, nutzt und verbreitet eine Vielzahl und groRe Bandbreite von eigenen
vehaltenswissenschaftich relevanten Tools und Methoden. Eigene Methoden

en bspw. Barrier Identification Tool, TESTS und EAST. BIT kombiniert Feldarbeit
und iche Literatur bei der an Projekte.

Geleitet wird BIT seit seiner Grindung von dem Psychologen David Halpern, Chief Executive. Das.
Exekutive Team besteht aus 15 weiteren Direktor:innen. Das BIT Global Board wird geleitet von
Rob Taylor (Chair) und besteht aus sechs weiteren Direktor:innen inkl. David Halpern, Cabinet
Office, Nesta, und BIT Fishrungskréften. Hinzu kommen das BIT US Board und Academic Affiliates

Eine vierstufige Methodik umfasst die Definition des
des Kontexts, die Entwicklung der Intervention und schlieRlich das Testen, Lernen
und Anpassen. Beim Testen setzt BIT stark auf randomisierte Kontrolstudien, um
die Evidenzbasis zu erhohen und einen empirischen Ansatz fiir die
Regierungseinheiten zu wahlen.

ps: bi peopl

170 Angestelte an diversen Standorten in UK, USA, Kanada, Singapur, Australien und Neuseeland; die

sind ehemalige und aus Disziplinen wie
und

2010: ca. 500.000 Pfund Budget; 2018: ca. 14 Mio. Pfund Budget

BIT fiihrt jahrlich hunderte Projekte, Initiativen, Programme und Studien
fir diverse staatliche und nicht-staatliche Auftraggeber durch. Rund
140% d. Einnahmen stammen aus dem Ausland

[Verhaltensskonomie, Experimente

BETA ist eine Einheit innerhalb des DPMC. BETA ist Teil der "Domestic Policy Group", und

2017: 27 davon 1

BETA ist beim DPMC angesiedelt, aber die Projekte werden durch die

keine eigenen innovativen Methoden,
der i

die (mit Danmarks Statistil

Das COI wird von der Direktorin Pia Gjellerup geleitet. Das COI berichtet an eine
Steuerungsgruppe, in der die Regi
Mitgliedern vertreten sind.

rung, die Kommunen und die Regionen mit jeweils drei

(40%) und nen (40%). Budget (2021): 10,6 Mio DKK

aus Dep: Die Partnerdepartments/-agencies melden sich mit einer Projektidee,
innherhalb dieser gehrt BETA 2ur Gruppe/Einheit "Policy Innovation and Projects”. BETA st lieweiligen Partnerbehorden finanziert. Das DPMC finanziert die BETA- fur die sie die Finanzierung stellen und BETA fuhrt (sofern bewilligt)
isch in die Lini ion des DPMC Personalkosten. Das DPMC finanziert dariber hinaus die durch BETA mit dem Partner die Ts durch.
iles/p 5-may-2021.pdf) Trainings fiir in den und
|Agencies.
und n Inhalten, Das COl hat 14 Keine zur Das COl wird finanert durch die dansiche Regierung (40%),die Kommunen |Die Steuerungsgruppe entscheidet ber die Strategie des COI.

CSF hat eine eigene Reihe von Foresight Tools entwickel, die Uber die

und sich oder plétzlichen und
diskontinuierlichen Trends befassen. Unter dem Namen "Scenario Planning Plus"
(5P+) behat es die Szenarioplanung als Kern bei, greift aber auf eine breitere Palette
von Werkzeugen zuriick, die sich besser fiir die Analyse schwacher Signale und das
Nachdenken iiber Black Swans und Wild Cards eignen.

Das CSF wird von dem Leadership Team bestehend aus 5 der 12 Beschaftigten (2019) geleitet: 1.
Mr Peter Ho, Senior Advisor, 2. Ms Jeanette Kwek, Head, 3. Ms Seema Gail Parkash, Deputy Head,
4. Ms Liana Tang, Deputy Director (Special Projects) und 5. Mr Lee Chor Pharn, Principal Foresight
|Analyst.

Das CSF hatte 2019 12 Beschaftigte und 22 Research Assistants. Die Beschaftigten tragen zumeist die
Berufsbezeichnung "Strategist” und haben teilweise Berufserfahrung aus anderen Ministerien (Finanzen,
Handel & Industrie, Nationale Entwicklung, Prime Minister's Office). Aus dem Budget der gesamten Strategy
Group geht hervor, dass 2019 insg. rund 14 Mio. EUR fiir die Personalkosten der Strategy Group
aufgewendet wurden. Das entspricht in etwa 200 Beschaftigten (14 Mio./70K) in der gesamten Strategy.
Group L 40 S i F 2 s i i s G

und ber das (s. Foresight 2019: https://www.csf. gov.sg/media-
cemre/pub|vcaucns/!ores.ghvseries),

g

Das genaue Budget des CSF ist unbekannt. Das Budget der gesamten Strategy
Group betrug 2019 45,53 Mio. Singapur-Dollar (ca. 28,2 Mio. EUR) bzw. 5,5
Prozent der operativen PMO-Ausgaben 2019 (Operating Expenditure). Die
lgesamtem Ausgaben des PMO lagen 2019 bei 1,024 Mrd. Singapur-Dollar (ca.
630 Mio. EUR) (Total Expenditure)

[Auftrage kommen aus dem Prime Minister's Office bzw. der Strategy
Group

DARPA wird durch einen Direktor und einen stellvertrentenden Direktor geleitet.

Die Programmanager (program managers) sind zentral Rolle in der Organisation. DARPA legt groRen Wert
auf die Auswahl der Programmanager ( "(...) to identify, recruit and support excellent program
managers—extraordinary individuals who are at the top of their fields and are hungry for the opportunity to
push the limits of their disciplines." (| darpa.mil, . Die

werden aus der Wissenschaft, der Industrie und anderen Behdrden fir befristete Zeitriume in der DARPA
angestellt. Die Programmanager genieRen erhebliche Autonomie.

ps: P

DARPA berichtet an das Department of Defense und wird aus dem
Verteidigungshaushalt finanziert.

DARPA regelmaRig 2u den
und Universititen/Unternenehmen bewerben sich darauf mit einer
Projektidee. Die Programmanager schlagen dem Direktor und
stellvertretenden Direktor Projekte zur Bewilligung vor. Es gibt keinen
Peer-Review-Prozess.

[GDP wird durch eine geleitet, die Digital Leadership Group
(DGLG), die_helfen soll, digitale und Datensysteme fir die gesamte Verwaltung zu entwickeln
und mit der "Strategy for a Digital Public Service" and der "Data Strategy and Roadmap" zu
verzahnen.

kein eigenes Personal

Budgethohe unklar

1 Geschaftsfiiher (knapp 1Jahr Andreas Tschas; seit Juli 2019 Henrike Hiigelsberger) und
darunter Projektmanager/Mitarbeiterinnen; allerdings unklar wer seit 2021 Leitung inne hat

12 Ziel 20; offentlich (aus
Privatwitschaft kommend; Aufbau des Pioneer STartup Netzwerks in Europa); nach Racktitt 2019 st
Leiterin (langjéhrige Mitarbeiterin der FFG) nachgeriickt; vielach bereits bestehende Mitarbeiterinnen des
FFG

durch zu gleichen Teilen durch BMDW und BMVIT; Anfang

durch zwei Ei

auf 3 Jahre beschlossen; danach jahrlich

Co-Creation, Design

[Thinking und agile Methoden

221



Intern Struktur und Aufgaben (Seite 4 von 9)

2. Grundlage fir Griindung (Gesetz, Regierungsbeschluss)

Government Digital Services (GDS)

Regierungsbeschluss; to implement the "Digital by Default" strategy proposed by a
report produced for the Cabinet Office in 2010 called 'Directgov 2010 and beyond:
revolution not evolution'. Startpunkt war der Transfer der government Website
vom Sozialministerium (DWP) zum Cabinet Office; Ziel der Ablisung zweier
unterschiedlicher Online Service Webpages fir Biirger und Unternehmen durch
Gov.UK (einheitliches Webportal fir alle digitalen Verwaltungsleistungen;
entstanden aus der Migration von iber 2000 Websites)

3. Mission Statement

-]
"We lead the digital transformation of the UK government so that it works better
for everyone". We want to transform the relationship between citizens and the
state - putting more power in the hands of citizens and being more responsive to
their needs. We work with government departments and agencies to transform
their services. Our vision s to make government a truly digital organisation so that: -
users have a better experience when interacting with government services; - civil
servants have the digital skills and capability necessary to carry out their roles; -
lgovernment can better deliver on policy goals; - the cost and time to build, change
land run government is reduced, saving public money; - we improve trust between
citizens and state; -we build secure systems by default. GDS supports the digital
transformation of government in a number of ways, through products, platforms
land tools.

3a Ziele (Selbstbeschreibung)

lgem. der neuesten Strategie (2021-2025) Fokus auf 5 Key missions: 1) Gov.UK as the
single and trusted online destination for government information and services; 2)
lioined-up services that solve whole problems and span multiple departments; 3) a
simple digital identity solution that works for everyone 4) common Tools and expert
services and 5) joined-up data across departments

3b Werte & Prinzipien

We start with user needs. We are agile. We work to a set of Design Principles that
guide us in everything we do. We believe in working openly, because making things
open makes them better. Auch Prinzipien fiir Ways of Working (always be available,
accessible and accurate; support the government’s priorities of the day; connect
insigths to enable joined-up service delivery; provide a personalised and proactive
service; be channel agnostic); 2018 auch GDS Values definiert (show what good
looks like; solve the hardest problems; help government to transform; reflect the
society we serve;

Government Foresight Group

Beschluss des PMO

nicht vorhanden

Ziel der GFSG istes, und i beeser
2u verzahnen. (“The key objective of the Government Foresight Group i to develop.
and strengthen the links between foresight and decision-making processes.

)(https://valti fifen/-/ i beg
Govab Austria Regierungsbeschluss "Gesellschaftlicher und technologischer Wandel fordern den Sektor. |Das GovLabAustria soll s er entral des Die Teamkultur des GovLabAustria folgt dem Leitgedanken des ,freien
(Gemeinsam kénnen wir die richtigen Fragen stellen und nachhaltige Antworten  [6ffentlichen Sektors in einem offenen und interdisziplina i w i und basiert auf folgenden Leitprinzipien:
finden. Das GovlabAustria bietet Rahmen und Raum"  "Das GovLab agiert als ieren und organi ibergreifende Lo unter Einbindung der  [Das i ist nicht Teil trukturen.
zentraler Forschungshub des Bundes im governance Bereich" leweils relevanten in einem werden im Rahmen eines internen
2u erarbeiten. Die zentralen Ziele des GovLabAustria sind die Kommunikationsprozesses getroffen.
Die itist exp und i i Freier

- prototypische Umsetzung von Forschungs- und Entwicklungsprojekten im Bereich
i ion und

- internationale Beobachtung von innovativen Projekten, Methoden und
Losungsansatzen im offentlichen Sektor,

- Etablierung eines nationalen Kontaktpunktes (NCP) fiir Innovationslabore im und
lum den sffentlichen Sektor,

- Zusammenfishrung von Expertise aus Verwaltung, Wissenschaft, Wirtschaft und
Gesellschaft iber das einzurichtende ,Sounding Board, sowie die

- Multiplikation des entstandenen Wissens durch Aus- und
WeiterbildungsmaRnahmen.

ist
Diskurs, Austausch und Kooperation stehen dabei im Vordergrund.

Reflexion und unterstiitzt das Lernen innerhalb des
Teams und trégt zur Prozessoptimierung bei

Impact and Innovation Unit

2015 durch die kanadische Regierung als Central Innovation Hub im Privy Council
Office (PCO)

“The Impact and Innovation Unit (I1U) (formerly Innovation Hub) is driving a shiftin
the way the Government of Canada uses new policy and program tools to help
laddress complex public policy challenges. With a focus on “the how,” the 11U
supports departments to build results-driven approaches that work for Canadians.
The 11U houses the Centre of Expertise for the Impact Canada Initiative to work with
departments in applying innovative financing approaches, new partnership models,
impact ies and insights in priority areas for
the Government of Canada.”

Die 11U versteht sich als In-House ionseinheit, die andere Abteil in

Policy & Innovation und Behavioral Insights berat, um staatliche Policies und
Programme zu verbessern.

Ihre Leitprinzipien sind Co-Kreation, Bi ientierung, Evidenz-
und Methoden-basiertheit, Offenheit,

Innovation Lab

keine Angaben, Grindung vermutlich durch das Department for Innovation, Science
and Economic Development (ISED) (Ministerium) in der Abteilung Digital
[Transformation Service Sector (DTSS), geleitet von Assistant Deputy Minister Dan
Boulet, zugleich CIO (https://www.ic.gc.ca/eic/site/icge.nsf/eng/h_00019.html)

keine Angaben, kein wirkliches Mission Statement, Die Website enthalt die

lge "As part of its strategy to position the
Department to deliver on Canada's Innovation and Skills Plan, Innovation, Science
land Economic Development Canada (ISED) is realigning the way it serves Canadian
businesses and entrepreneurs.”

keine Angaben, das Lab selbst hat keine eigenen Ziele formuliert. In der
Zielformulierung diir die ibergeordnete Abteilung DTSS steht jedoch, dass die sog
Digital Design Branch die Bemiihungen der Abteilung DTSS zur Férderung
innovativer digitaler Erlebnisse unterstitzt. Die Digital Design Branch sei

fir die neue Mission des Innovation Labs.

https://www.ic.gc.ca/eic/site/icgc.nsf/eng/h_00019.html

LabGob Initiative durch die ehem. Prasidentin Michelle Bachelet (2006-10 & 2014-18), "Wir erarbeiten gemeinsam Losungen fur prioritare und bergreifende offentliche |LabGob strebt die Installation und Forderung von nachhaltigen Staatskapazititen |Fur LabGob bedeutet ffentliche Innovation die Generierung und Umsetzung
Gffentlicher Aufruf, erfolgreicher Vorschlag von Emily Middleton (Harvard) & Probleme und installieren i itaten in offentli inri an, die bessere offentliche Dienstleistungen fiir Biirger:innen ermégli LabGob |[signi i in der Arbeit staatlicher Dienste, mit dem Ziel,
Nicolds Rebolledo (UK, Royal College of Art), anschlieBend Griindung als staatliches [Durch drei Dienstleistungen, Agile Consulting, das Network of Public Innovators und |hat sich zum Zielt gesetzt, dass bis 2025 die wichtigsten Transformationen des relevante Probleme der Gesellschaft zu l6sen, auf die Bedirfnisse und Erwartungen
|CORFO-Komitee unter dem Vorsitz des Wirtschaftsministeriums, seit 2021: den Public Innovation Index, versuchen wir, Sffentliche Dienstleistungen und ihre  [Staates Chile das Ergebnis eines agilen, experimentellen, kollaborativen und der Biirger einzugehen und dabei die Fahigkeiten und das Potenzial jeder Institution
Einheitim Ministeri der Pra Beziehung zu den Biirgern zu verbessern, und zwar aus einer systemischen evidenzbasierten Prozesses sein milssen, der eine auf den Menschen fokussierte  |zu nutzen. Ihre Prinzipien lauten: Mensch i i e/
(https: i ions.harvard. i i ion-lab pektive mit Fokus auf die . (Ubersetzt aus dem Spanischen, s. |und im Laufe der Zeit nachhaltige Gestaltung und Umsetzung offentlicher Politiken ~[Co-Creation, ischer Blick/ Multidimensi Fokus, Exp i
d-design-action & https; lab.gob.cl/historia) Mision: https://www.lab.gob.cl/que-es-el-lab) und Dienstleistungen gewahrleistet. LabGob strebt an, dass die i itund i it (httpss Iab.gob.
des ichen Sekts einer 0 publica/ https; nesta.org, building-th
die instituti Silos aufbricht (Ubersetzt aus dem  |generation-of-chiles-public-innovators)
ps; lab.gob.cl,
LabX Grundlage fir Labx ist das Programm der Regierung von 2015-2019 (Kapitel 6 - LabX mission ist die Transformation offentlicher Dienstleistungen um sie auf die | Dazu erforscht und desgined es und Losungen, um |Leitprinzipien:
stirkung, Verei und Digitalisierung der . Die irfnisse und Erwartungen der Biirger auszurichten und als Verbinder und sifentliche Dienstleistungen zu verbessern, Mitarbeiter zu trainieren zu Vektoren  |1) Lernen iber und mit den Biirgern
Finanzierung fiir drei Jahre wurde durch den Europaischen Sozialfonds gesichert.  |Aktivierer im Innovations-Okosystem der tffentlichen Verwaltung zu agieren. lvon Innovationen zu werden und Briicken zwischen ffentlichen O 2) sammeln und Muster finden
Anfanglich war es direkt an das Biiro des Ministers fir des Staates [nttps://! t/0-labx/?lang=en dem nationalen der der 3) Evidenz um w
und der 6ffentlichen Verwaltung angebunden. Spater wurde das Team des LabX icher Organi und, i von Biirgern zubauen  |4) Ideen materialisieren Sie Ideen, um sie zu validieren

verlagert und der Agentur fiir Verwaltungsmodernisierung (AMA) unterstellt, die
| Teil des Ministeriums ist.

ps; portugal gov.pt/fichei do-governo-pdf.aspx

4) Experimentieren, um zu verbessern
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4a Aufgaben: Differenziertere Typologisierung auf Basis des Mission Statements und
Gesamteindruck

|GemR Webpage 4 zentrale Aufgabenbereiche: 1) Service Toolkit (technology and digital standard:
for creating and running government services); 2) GOV.UK Design System (Schaffung gem.

und Transfer von 3)6Ds  (training publi
lemplyoees to work in agile teams and to design a digital service); 4) government as a platform
(common core infrastructure of shared digital systems, technology and processes z.8. GOV.UK
Pay und GOV.UK Notify)

4b Aufgaben: Kerntatigkeiten

4c Aufgaben: Sektoraler Schwerpunkt (Privat, Offentlich, NGO)

s [Our job is to deliver platforms, products and services that help government to become joined-up,
trusted and responsive to user needs.We do this through GOV.UK - the best place to find government

rein bffentiche Verwaltung

services and information and part of our national digital infrastructure, Digital Identity and
25 a Platform.

5. Kollaboration (mit externen Akteuren, sektor-/ ressortiibergreifender
Ansatz, Partizipation, Stakeholder, Transparenz, Open Gov. etc.)

-]
[primar whole of government/joined-up government Ansatz (alles
ressortiibergreifend)

offentlich

lsicherzustellen und Zugriff auf internationale Expertise und andere Ressourcen zu erhalten.

Das GovLabAustria widmet sich der Erarl und in jekten werden mit konkrete Klar intersektoral v.a. durch Zusammenarbeit von Verwaltung und tark Krems Department unter

Biirgerinnen-fokussierter Losungsansatze im Rahmen eines offenen “ unter im Rahmen offener “ unter adaptiver Nutzung NGO: auch Wirtschaft ("es sollen insbesondere die fetung von Peter Paryzeck) als zentraler Partner; auf Seiten des Bundes

ladaptiver Nutzung unterschiediicher Methoden. Dabei sollen insbesondere die Dimensionen | Methoden wie beispielswei dership, Co-Creation und C Personas, Verwaltung der Verwaltung, politisches fir den 6ffentlichen Dienst

\Verwaltung der Verwaltung, politisches System)/Staat, Gesellschaftssystem und Wirtschaft Design-Thinking, sowie Agie Entwlr,khmg/ﬁap\d Prototyping erarbeitet. i ki und Wir ichtigung fi Isowie des Ministeriums fir Wirtschaft und Digitales; dariiber sehr umfassendes

Bericksichtigung finden. Das GovLabAustria agiert als zentraler Bundesim  |L6 hierb Derzeit werden i jekte in den |Sounding-Board mit 25 Vertreterinnen von Verwaltung und v.a. Zivilgesellschaft und
h. Uber das alle Projekte und Bereichen igitali und Partizipation umgesetzt. Zur im [Wissenschaft. Bei konkreten Projekten ebenfalls starke Kollaboration zw.

umfassende Sounding Board bietet GovLabAustria eine Plattform fiir Verwaltung, Wissenschaft, ~[Rahmen des GovlabAustria gewonnen Expertise sowie zur Férderung innovativer Prozesse und und zusatzlichen

Wirtschaft und Losung zentraler anden Projekte im Bereich bietet das GovlabAustria im Rahmen des Programms ,GovlabAustria

Das GovLabAustria dient der nationalen und i Training" Lehr- und an D iversitst Krems, des

im Governance-Bereich. Zentrale Zielsetzungist es, den internationalen Wisenstransfer Bundes und anderen Ei an.z8. Innovation

Die I1U arbeitet Prioritat in den Bereichen Policy & Innovation und Behavioural Insights

Die I1U arbeitet mit einem breiten Partnernetzwerk von zentralen Behorden, Abteilungen und externen
(Organisationen entlang ergebnisorientierter Ansatze zusammen, um: (1) Barrieren fiir Innovationen
linnerhalb der Regierung abzubauen, (2) Probleme neu zu betrachten und zu liberdenken, wie/wo
Losungen mittels Co- E und Co-Creation gefunden werden kannen, (3) Vorteile der

2u nutzen und (4)

durch Testen den Nachweis zu erbringen, "was funktioniert"

Die 11U arbeitet ausschlieRlich im und fur den offentlichen Sektor und

ressortubergreifenden Ansatz.

Sie verfiigt Gber ein breites
und externen Organisationen

von zentralen Behdrden, Abteilungen

|wenig Informationen, Projektinformationen weisen eher in Richtung Policy Lab / Digital
Innovation Lab, angesiedelt bei

(1sED)

igital Design Branch im Digital Transformation Service Sector

Keine Angaben zu festgelegten Kerntati bisher nur neun Falle 0 n Workshops,
Design eines Kartenspiels, Veranstaltung und Vernetzungstreffen

der Projekte lag bisher im offentlichen Sektor, teilw.

mit und fir Unternehmen bzw. Unternehmensverbanden (s. Start-Up Tag).

Einzelne i ifende Workshops Design Thinking Bootcamp, Workshop
mit Engineering Change Lab, Engineers Without Borders & Reos Partners,
\Veranstaltungen mit der Wirtschaft: Startup Canada and Spring2 Innovation

affenicher Dienstelstungen und die Enfihrung innovativer Praktken n nsttutionen, mit einem
multidisziplinaren und personenzentrierten Ansatz.

Das Regi ist eine Agentur d ischen Staates, die dem fatdes —[LabGob biett el zentrale Dienstleistungen an: Agies Consulting o den offentichen Sektor, Netzwerk Primar Offeticher “Ministerien, staatliche Einri igte des owie aktive Teilnahme am
idi d die ion der offentlichen i im Sinne  [6ffentiicher und den des offentlichen Sektors Dienstes, seit 2018 teilweise Offnung hin zur Zi fur di ferung (s. 2021- heute:

lder Menschen soll Unter n hod Ittps://www.lab.gob.cl/que-es-el-lab)

fordert es die Entwicklung und Losungen zur

[spezifische Aufgaben, die zu Beginn des Projek :
1) Schaffung eines Netzwerks von Innovatoren, Experten in bestimmten technischen Bereichen;
12) Einen physischen Raum (das Lab) schaffen, in dem das Team empfangen und

entieren: Projekte, die sich auf bestimmte Herausforderungen und Bereiche offentlicher
Einrichtungen konzentrieren und mit Partnern aus der Unternehmerschaft und dem nationalen

labhalten kann;

13) Das Lab zu einem Raum zu machen, in dem man schnell und kostengiinstig testen und
Prototypen entwickeln kann;

14) Neue offentliche Dienste entwickeln oder bestehende Dienste umgestalten, Blockaden
identifizieren und die Nutzung elektronischer Dienste fordern

5) Einbindung von Bilrgern, Unternehmen und Entscheidungstragern (Regierung) in den Prozess
|der Interpretation der realen Bedirfnisse / Moglichkeiten fir die Gestaltung neuer Dienste (Co-
(Creation);

6) Empowerment der offentlichen Verwaltung mit Methoden zu arbeiten, die Innovation durch
Design fordern;

werden, um auf die Bedilrfnisse von Biirgern und Unternehmen zu
reagieren.

(Capacitation: die Schaffung von Initiativen, die darauf abzielen, die 6ffentliche Verwaltung in Ansétzen
l2u schulen, die Veranderung und Innovation férdern.

Verbindung: der Bau von Bricken zwischen &ffentiichen Einrichtungen, dem wissenschaftiichen System
lund der der die ein der offentlichen Verwaltung
laktivieren.

Erforschung: die Schaffung von Initiativen zur Anwendung von Verhaltenswissenschaften in der

17) Férderung der Entwicklung von transversalen Lésungen, Beseitigung " ilos”

Politik, die oder die n als
der 0

offentlich

[sektoribergreifende Umsetzung von Projekten und Schulung von Fachleuten;
Netzwerk von (600+) éffentlichen Innovatoren, Fachleuten, die in der Lage sind, die
Methodik des Labs in ihren Bereichen der ffentlichen Verwaltung zu replizieren;
“Netzwerk der Netzwerke" i das unabhanglee Prototyping von Pojekten; Bau von
Briicken zwischen wi ichen Experten, 5ffentli ionen und der
[Zivilgesellschaft (z. B. Stipendien fir die "Adoption” eines Experten fiir ein

Projek und Foren fiir ung von Transparenz,
Integritat, Rechens:hafvspilmht und Partizipation.
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Intern Struktur und Aufgabe

6. Methoden (digital, agile, DT, co-creative/-design etc.)

|sonst samtliche Methoden zur Sicherstelllung UserCentricity

[Stark auf etablierte Methoden/Ansastze rund um Agile work setzend; aber auch | k.

n (Seite 6 von 9)

7a Interne Organisation und Steuerung: Leitung (Position, Hierarchieebene)

a.

7b Interne Organisation und Steuerung: Personal (Anzahl, Rekrutierung intern/extern, Status.
normaler* Teil der Verwaltung, befristet, fellows etc.)

7¢ Interne Organisation und Steuerung: Budget (Umfang, Zeitverlauf,
wie separat, autonom)

8. Geschaftsmodell (Auftrage, Projel

Workshops etc.)

anzierung durch Cabinet Office im Rahmen der jarhlichen
Budgetierung + Einahmen durch versc. Services wie Verify, Notify und
(GDS Academy

[Vorrausschau Die GFSG ist ein unter Leitung des im PMO. Die GFSG hat 11 Mitglieder: Staatssekretar im PMO (Leitung), 1 weiterer Vertreter des PMO, 5
Wissenschaftler, 1 Parlamentarier (Mitglied des Committee of the Future), 1 Vertreter des
Wirtschaftsministeriums, 1 Vertrer von SITRA; 1 Vertrer des Verteidigungsministeriums
mit edli inri weren konkrete im |Das Leading Board ist das istrative und ium des v mitd (je 2 Leitung und 2 Mitarbeiter jeweils aus BMKKGDS und kein eigenes Budget; Lab kann lediglich auf Budget der Abteilung 11/C/9 [vor allem durch Mobilisierung von Ressourcen aber die Partner; keine
GovlabAustria. Die Leitung der fhrtim Auftrag des L fen); alle nur als h i z2ugreifen; kein eigener Budget posten; primér projektbasiert leigene Rechtsfahigkeit und Geschftsmodell

Rahmen offener
Methoden wie belswe\swelse Co-l Leadershlp, Co-Creation und Collaboration, I
Personas, Agil

|vertreten

die

laufenden Geschafte des GovlabAustria. Leading Board und Leitung der Geschansstene
nach auRen. De fak iert als Teil der Abteilung (D Referat)
und des BM fir Kunst,

Prototyping erarbeitet. Allen Hub |
lein Innovationslabor-Raum zur Verfiigung. Leichte nicht-
[Zuganglichkeit soll Vernetzung im Sinne einer Open Innovation, Kolllaboration udn

|Co-Kreation fordern

ierarchische

1/c/9"

Kultur, Sffentlichen Dienst und Sport

-Design, Co-Creation, evidence-based Methodisch ichChef der 11U st y Ghali, to the Cabinet” im PCO. __|In der 11U arbeiten insgesamt rund 15 Personen mit interdisziplinarer Arbeitserfahrung aus Policy- und Der Jahresbericht 2019/2020 weist ein Budget von rund 410 Mio. EUR fir die |Durch das PCO
die 11U auf (a) i (b) ierung in i und isbasierte Férderung, Evaluation, Vermittlung von eit 25 Jahren be der 1V angesieeteIitative impact Canads” aus. Der
der (c) Forderung, und Partnerschaften und Verhaltensskonomie. PCO-Plan fiir die 11U
Experimenten innerhalb der Regierung, (d) Innovation von auBen in die Regierung in den Jahren 2023-24
bringen.
[Workshops mit Design Thinking, LEGO® Serious Play®, digital, Co-Creation und Co- _|Steuerung durch ISED, ggf. Teil des DTSS| keine Angaben, ggf. kein eigenes Personal, sondern Bedienstete des DTSS keine Angaben Dem ISED/DTSS ng. staatliche Einheit
Design
[Agile, experi ive und Prozesse, Menschen- und [Relativ Keine Organisationseinheit unter der Leitung von Roman Yosi ive Di uwnd |2 itglieder (inkl. Leitung) iber 2700 div. berufliche Es sind keine Angaben zum Budget des LabGob zu finden. [Staatliche Organisationseinheit im Generalsekretariat der

und nachhaltige Gestaltung und Umsetzung offentiicher _leinem Chef-Berater (Orlando Rojas) . Darauf folgen Team Finanzen, Design, Jura, Organisations- und Prozessberatung prasidentschaft, offentiche Institutionen konnen sich au der LabGob-
Politiken und die strukturelle und ile-g i ion-lab-c d-desig [ Webseite unter Schilderung ihrer Problematik/ ihres Anliegens auf das
ldes sffentlichen Sek Perspektive action, https://www.lab.gob. cI/equlpn) |Agile Consulting bewerben (https://www.lab.gob.cl/consultoria-
die I lab.gob.cl l [agil#postularid)
Iab & https; Iab.gob. i ia)
iner Servicefachkraft, |LabX besteht aus 6 Hintergrund (Soziologe, LabX wurde als Projekt innerhalb des Ministeriums fur des |lede Rei kann LabX ein politisches Problem vorlegen.

1. Forschung, 2. Co-Kreation und 3. Experimentieren.

Der Koordinator des LabX ist Bruno Monteiro. Das Team besteht aus:
einem Soziologen, einem Service-Designer, einem Content-Designer und einem visuellen
Designer.

Design, 6ffentliche Politik). Die meisten von ihnen waren zuvor bei der Agentur fiir
Verwaltungsmodernisierung (AMA) angestellt - und scheinen auch weiterhin bei dieser Regierungsbehorde

Staates und der Gffentlichen Verwaltung mit einem definierten Zeitraum
(01.09.2017 - 31.08.2020) und Budget eingerichtet: EUR 1 Mio. fiir den

beschiftigt zu sein. Der Koordinator des Labors (Bruno Monteiro) und
(Felipa Costa) arbetteten auferhalb der Regierun, nachdem se i e Griindung des Labors mit Mittln des
Europaischen Sozialfonds ausgewahlt und eingestellt worden waren - was vermutiich eine flexiblere
Auswahl und Vertragsgestaltung erméglichte. Das Labor hat Masterstudenten aufgenommen, die die
Aktivititen und Projekte im Laufe einiger Monate begleiteten und unterstiitzten (einer wurde danach ein

zeitraum, der Europ:
unklar, ob die europaische Finanzierung verlangert wurde oder der genaue

ds beteiligt sich mit EUR 569.500,00.Es ist [das Labor in drei Schritten vor: (i) Forschung, um die Bediirfnisse der

Beitrag zum Lab aus dem Regierungsbudget des Landes fiir 2021 (unter AMA). |verstehen, (ii) Design, um neue Losungen zu entwickeln, die die

Die Arbeit des labs ist fiir die Partner nicht mit direkten Kosten
[verbunden (free of charge). Sobald die Anfrage eingegangen ist, geht

Benutzer und die Schwierigkeiten und Grenzen der Dienste zu
Beziehung zum Dienst verbessern oder seine Effizienz erhhen, und (i)
Experiment, um die neuen Lésungen mit Benutzern und Mitarbeitern zu
\validieren. Die Finanzierung des Experiments selbst (Schritt ii) wird von
|der zustandigen Regierungsbehorde ibernommen - LabX finanziert sein
[Team, die Methodik und die Forschung, aber nicht die Durchfhrung

|der Piloten.
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3. Mission Statement 3b Werte & Prinzipien

2. Grundlage fiir Griindung (Gesetz, Regierungsbeschluss)

3a Ziele (Selbstbeschreibung)

[Nesta

Vereinigten Kénigreich gegrindet, die durch ein Gesetz des Parlaments, den
National Lottery Act 1998, ins Leben gerufen wurde.

ttps://www.legislation.gov.uk/ukpga/

-]
Der gleichnamige NESTA Vorganger wurde 1998 von einer unabhangigen Stiftung im

["We are the UK's innovation agency for social good. We design, test and scale new
solutions to society’s biggest problems, changing millions of lives for the better.
Nesta’s purpose has always been to support innovation for social good. In our new
10-year strategy, our purpose remains constant, but the way we achieve it will
change substantially. We will now focus our energy and resources on three
linnovation missions: a fairer start for every child; a healthy life for all, and a
Isustainable future where the economy works better for people and the planet.
[We're optimistic. We believe that large-scale, meaningful change is more possible
now than ever before, if we combine our most important assets - people, data,
money and culture - in new ways.” (https: nest: i i
|and-interactive/introduction-our-strategy/)

Nesta hat sich gem. seiner 10-Jahresstrategie 2021-2030 besonders drei Zielen

verpflichtet: Chancengleichheit "Ein gerechterer Start (a fairer start)", Gesundheit

"ein gesundes Leben (a healthy life)" und Nachhaltigkeit "eine nachhaltige Zukunft

(a sustainable future)". Nesta's Strategie zielt darauf ab, mehrere, der am tiefsten
i in der und zu lindern.

Nesta strebt an, bis 2030 das Leben von Millionen von Menschen veréndert zu
haben. Nesta strebt an, weltweit fiihrend zu sein, wenn es darum geht,

fir das Gemei iben. Jede der drei Missionen (einen
Start, ein gesundes Leben und eine nachhaltige Zukunft) ist eine
[Antwort auf eine i bei

der Nesta glaubt, dass Innovation eine groBe Rolle dabei spielen kann, groR
langelegte Verénderungen voranzutreiben. Bei der Verfolgung der
missionsgetriebenen Strategie nimmt Nesta drei komplementare Rollen ein: Als
innovationspartner, als Venture Builder und als Systemgestalter.

Policy Horizons Canada

"We are a federal government organization that conducts foresight. Our mandate is
o help the Government of Canada develop future-oriented policy and programs
that are more robust and resilient in the face of disruptive change on the horizon.
To fulfill our mandate, we:

|Analyze the emerging policy landscape, the challenges that lie ahead, and the
lopportunities opening up. Engage in conversations with public servants and citizens
[about forward-looking research to inform their understanding and decision making.
Build foresight literacy and capacity across the public service. We produce content
that may attract academic, public, and international attention, and do not publish
commentary on policy decisions of the Government."
https://horizons.gc.ca/en/about-us/

evidenzbasiertes Handeln
Innovation
Zukunft gestalten

Public Sector Innovation Network

Das PSIN begann 2009 als Teil eines Projekts des Management Advisory Committee

[The Public Sector Innovation Network (PSIN) was an Australian government

Das PSIN wurde von und fiir Mitarbeiter des 6ffentlichen Sektors aufgebaut, sei es

Offenes Netzwerk, aber fiir Staatsbedienstete und Wissenschaftler:innen gedacht.

https://www.finlex.fi/sv/laki/ajantasa/1990/19900717

lour statutory mandate. Our vision is that Finland will prosper by building a fair,
sustainable and inspiring future that ensures people’s well-being within the limits of
the earth’s carrying capacity. " https: itra. i i i
effectiveness-targets

Entwickung Finlands fordern (quantatives und qualitatives Wachstum,
internationale Wettbewerbsfahigkeit) ("The purpose of the Fund is to promote the
stable and balanced development of Finland, quantitative and qualitative economic
growth and i it and co-op by acting particularly to
implement projects with impacts that increase the efficiency of the use of economic
resources or enhance the level of research and education or explore future

| development options.) (Act on Sitra, the Finnish Innovation Fund 717/1990, section
2). Diese gesetzliche Zielsetzung bricht SITRA herunter in folgende konkrete Ziele

runter: (1) Okologisch ion der

ige 6 i (3) D d 8. (4)
von Wissen tiber Zukiinfte und Anstof von Diskursen iiber Zukiinfte, (5) Steigerung
lder Wandlungs- und i der

("We have five goals we work for every day:

The ecological reconstruction of society and everyday life ensures adaptation to the
learth’s carrying capacity.

The economy is renewed in a manner that aims at increased competitiveness in
lcompliance with the principles of sustainable and responsible development.
Engagement and influencing opportunities strengthen democracy.

The possible directions of future development are well known in Finland, different
kinds of future are widely discussed and action is taken on the basis of future

knowledge.
|Society’s capacity for change and co-operation increases.")
ps:) .sitra.fi i iy ge

(psi zum Thema Innovation im 6ffentlichen Sektor als ein Mechanismus, um Mitarbeiter [network helping public servants understand and apply innovation in their daily  [auf Bundes-, Landes- oder Ebene, sowie fiir und
des dffentlichen Dienstes, die Innovationen in ihrer Arbeit anwenden, einzubinden [work. We took ideas and solutions from around the world and translated them into [Vordenker im Bereich Innovation im ffentlichen Sektor. PSIN vermittelt
und von ihnen zu haren. something real and useful in an Australian government context igkeiten zu i i i in Ubersee und neue
ttps:// I p p industry.g li d-i p [Trainings- und Ausbildungsméglichkeiten.
gov.au/network) network). (https:// ive.nl 703 6.list-
. , .
sitra [Gesetz (Lag om Jubil for Finlands sjalvstandighet, 24.8.1990), "We are building a successful Finland for tomorrow. That is both our mission and |SITRAS Ziele sind gesetztlich festgelegt. Sitra soll die stabile und Gkologie, igkei ischer Fortschritt, Demokratie ("Our vision is

that Finland will prosper by building a fair, sustainable and inspiring future that
lensures people’s well-being within the limits of the earth’s carrying capacity.",

ps: sitra i ty

| The Australian Centre for Social
Innovation (TACSI)

12009 gegriindet als Initiative durch die Sid-Australische Regierung, seit dem
3.12.2012 bei der Australian Charities and not-for-profit Commission registriert.

"We partner with communities and organisations to put people at the heart of
shaping their lives and society. Together we tackle big social challenges and build
'the conditions for social innovation." (https://tacsi.org.au/)

"The Australian Centre for Social Innovation brings people into the heart of shaping
their lives and society. Formed in 2009 as an initiative of the South Australian

TACSIis now an i ocial enterprise working on projects
land initiatives across Australia. Bringing together a unique and diverse team of
people from all over the world, the staff at TACS! are all united in their commitment
to developing new and better ways to build social and economic prosperity for all."
(https://tacsi.org.au/about/)

Laut ihrer Satzung vom 15.Dezember 2020 sind die Ziele von TACS! die Linderung
der Not und des Elends derjenigen, die:

2.1.1 obdachlos sind;

2.1.2 sich in Langzeitarbeitslosigkeit befinden;

2.1.3 unter Kindesmi oder assigung leiden;

2.1.4 unter Drogen- und Alkoholmissbrauch leiden;

2.1.5 unter hauslicher Gewalt leiden;

2.1.6 eine schlechte psychische Gesundheit haben; oder

2.1.7 sich in einer Notlage befinden, die aber die Leiden des taglichen Lebens
hinausgeht.

(Governing Document 2021:

[TACSI st der Uberzeugung, dass Menschen Experten fur ihr eigenes Leben sind.
TACS! glaubt, dass die besten Innovationen aus der Zusammenarbeit mit den
Menschen kommen, die genau die Herausforderungen bewaltigen missen, die
TACS! zu Isen versucht. Die Vision von TACS! ist die einer vernetzten, dezentralen
(Organisation und eines Betriebsmodells, das in der Lage ist, auf ein sich standig

Umfeld zu reagieren. TACSI ist zukunftsorientiert und so strukturiert,
dass die Menschen von der sich abzeichnenden Zukunft lernen, anstatt

aus der it 2u suchen. Es ist i und
lentwickelt sich standig weiter (https://tacsi.org.au/about/),

E:1

ldocuments)
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Intern Struktur und Aufgaben (Seite 8 von 9)

4a Aufgaben: Differenziertere Typologisierung auf Basis des Mission Statements und
Gesamteindruck

4b Aufgaben: Kerntstigkeiten

Nesta arbeitet an der Schnittstelle von Policy & Social Innovation. Als.

und arbeitet Nesta an groRen
lgesellschaftlichen Herausforderungen (s. drei Oberziele).

Die Organisation agiert durch eine aus Politik und Forschung
[sowie der Bildung von Partnerschaften, um Innovationen in einem breiten Spektrum von Sektoren zu
fordern.

4c Aufgaben: Sektoraler Schwerpunkt (Privat, Offentlich, NGO)

Nesta bedient explizit ein breites Spektrum von zivil ichen Akteuren und

5. Kollaboration (mit externen Akteuren, sektor-/ ressortiibergreifender
Ansatz, Partizipation, Stakeholder, Transparenz, Open Gov. etc.)

Als isation und arbeitet Nesta

[sektoren(offentlicher Sektor, Industrie und Handel, soziale Unternehmen, NRO,
[sozial- und Wohifahrtsverbande etc.) insb. in den Bereichen Bildung und Forschung,
Innovation, Kunst, Wissenschaft und Technologie und den

sowie dessen Tochterorganisationen mit einer Vielzahl von staatlichen und nicht-
staatlichen Akteuren und Partnern zusammen und verppflichtet sich selbst dazy,

[Oberstes Kriterium ist die Gemeinniitzigkeit.

2u arbeiten und Ige mitzuteilen.

Laut Selbstdarstellung verbindet Policy Horizons Canada Foresight mit evidenzbasiertem Handeln |Forschung und Zukunftsprognosen lsffentlich ressortibergreifender Ansatz
mit dem Ziel Policy Innovation und Wei in der i g Der _[Training von Verwaltungsmitarbeiter:innen interaktion mit privaten Akteuren national und international
ISchwerpunkt liegt auf Foresight. INetzwerken und Mobilisierung von Wissen Interaktion mit kanadischen Biirger:innen
I
110yIm1vd-
PSIN wird gemeinhin als "Community of Practice” (AUS Policy Hub) und als "Government to [Wachentlicher Newsletter far Mitglieder, Website mit Tools & Resourcen, Innovation Blog, jahrliche [offentlich iehe diverse Ressorts und inden PSIN Innovation
|Government (G26) Service" (Dep. for Industry) eingestuft. Veranstaltung “Innovation Month” 2013-2020, Public Sector Innovation Awards, Fallstudien APS (Champions, PSIN Agents und PSIN State Co-ordinators
Innovation Showcase 2015-2016 y ive.nla.g i govspa
|.gov.au/network)

[SITRA arbeitet themenbezogen und fokussiert derzeit auf folgende Themen: Nachhaltige
|6kologische Entwicklung, faire Datenwirtschaft und Stérkung der Demokratie. Eine nachhaltige
|6konomissche Entwicklung sieht SITRA als Querschhnittsthema, das mit allen anderen verkniipft
ist.

[SITRA fordert i in den inhaltlichen
vergibt Studien.

befasst sich mit Foresight und

[Alle - kein Schwerpunkt

[SITRA kooperiert mit allen Akteuren der finnischen Gesellschaft, kein Schwerpunkt
lauf bffentliche Stakeholder.

[TACSI versteht sich als Dienstleister fiir soziale Innovation, um sozialen und wirtschaftlichen
Wohlstand zu fordern. Sie arbeiten daher im Rahmen von diversen Programmen, Projekten,
Initiativen und Publikationen mit diversen staatlichen und nicht-staatliche Akteuren
(Partner:innen/ Kund:innen) insb. in Australien zusammen. Inhaltlich fokussiert sich TACS| auf
folgende Kategorien: Disrupting Disadvantage, Activating Social Health, Furthering Self-

und Redesigning 3 .org.au/work/).

Laut ihrer Satzung vom 15. Dezember 2020 wird TACSI die genannten
Einschrankung):

2.2.1. den Zugang zu Beratung und anderen relevanten Fachdiensten (einschlieBlich medizinischer
Dienste) fur betroffene Personen und deren Familien;

2.2.2. Obdachlose bei der Suche nach alternativen Lebensbedingungen unterstitzt;

2.2.3. die n Prog ur der betroffener Personen
lund ihrer Familien und zur Erhohung der Widerstandsfahigkeit von Gemeinden;
2.2.4. die Einrichtung und Bereitstellung neuer bezahlter Aufgaben fiir betroffene Personen und
lgefahrdete Familien, wie 2. B. bezahite Peer-Arbeitskrafte, die bei der Erlangung von Weiterbildung und
langfristigen Beschaftigungsmoglichkeiten helfen; und

le verfolgen, indem sie (ohne

2.2.5. Bereif n fiir Gemeinden, die ein hohes MaR
lan Armut und Not erlebe h aufgrund von um verfestigte il i
lbekampfen und bei der Entwicklung it ismen zur Bewsltigung d

[Traumas zu helfen.
(Governing Document 2021:

ITACSI arbeitet zum:
|dem offentlichen Sektor sowie nicht-staatlichen und non-profit Organisationen
zusammen.

mitlokalen und regionalen Regierungen und Gemeinden aus [TACS! kollaboriert

der zentralen Regierung, regionalen Regierungen und
|Gemeinden (55 Prozent des Budgets kommt aus &ffentlicher Hand), Instituten, non-
Iprofit Organisationen, Universitaten, Schulen, NGO's und Stiftungen und
Unternehmen, tiberwiegend in Australien.
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Intern Struktur und Aufgaben (Seite 9 von 9)

6. Methoden (digital, agile, DT, co-creative/-design etc.)

[Nesta's Ziel ist es, neue Losungen fur die groBten Probleme der Gesellschaft 2u
lentwickeln, zu testen und zu skalieren (Strategie 2030: 2). Dazu ven

7a Interne Organisation und Steuerung: Leitung (Position, Hierarchieebene)

7b Interne Organisation und Steuerung: Personal (Anzahl, Rekrutierung intern/extern, Status
normaler” Teil der Verwaltung, befristet, fellows etc.)

7c Interne Organisation und Steuerung: Budget (Umfang, Zeitverlauf,
‘wie separat, autonom)

Das Exekutivteain unter der Leitung von Ravi y (CEO) fir die

[ca. i i Landern; Organisation in i Teams,

diverse experimentelle und quasi-experimentelle Methoden (trategie 2030: 15)
lund forscht selbst an innovativen Methoden und Technologien auch aus dem
[Bereich strategische Vorausschau (Jahresbericht 2020: 22). (Nesta 2030 Strategie:

und das tgliche
[sich formal als Exekutivteam mindestens einmal im Monat.

und Centern bspw. Discovery Hub, Nesta Challenges, Innovation Growth Lab (IGL), People
Powered Results, Data Analytics, Collective Intelligence, Arts & Culture Finance, Policy and Evidence Centre.
s s i MGG Al WL S 3 @
laus. nesta.org.uk/team/ & nesta.org

[Total Fund: forward 2020: 423 Mio. Pfund. ca. 490 Mio. EUR
2020). Einnahmen i 2020: 43 Mio. Pfund

(davon 18 Mio. gebundene, 15 Mio. ungebundene, 10 Mio. iiberschiissige

8. Geschiftsmodell (Auftrige, Projekte, Workshops etc.)

Nesta verfiigt tber diversen Einnahmequellen. Zum einen generelles.
[Vermégen (general Nesta Trust Fond, d
zur allgemeinen Zilerreichung der Wohltatigkeitsorganisation zur

Gelder), Ausgaben 47 Mio. Pfund. Einnahmen: Income and

[from: ), Charitable activities (25 Mio.), Other

Zum anderen gebundenes Vermogen (restricted
funds), das fur bestimmte Programme eingesetzt wird. Hinzu kommt

aus den Ertrigen der itr

ps: t v et A N e Tl T Furderung von [trading activities (7 Mio.), other income (7 Mio.). Ausgaben: I. Raising funds (5 [i Vermégen dem Nesta
Inklusion am Arbeitsplatz nesta.org.uk/d Mio. davon trading activities, 4 Mio. und Investment management costs, 1 |Trust Fund, das Nesta jahrlich Gberwiesen wird und der Organisation
interactive/introduction-our-strategy/ ) Mio.); Il. Charitable activities (42 Mio., davon Research, anal d policy 12 frei ihrer dient. Auerdem werden Einkommen aus
Mio, Progr d social impact) (Grants (Grant income, Investitionen (Investment income] und
5 Mio, Skills 2 Mio, FutureFest 0,5 Mio.). s. ) (income from trading acti
2020: 40. 12020: 44).
Foresight, Leitung: Assistant Deputy Minister Alexis Conrad [Mix aus interner und externer Rekrutierung im Auftrag der kanadischen Regierung. Grad an Autonomie bei der
Director General: Kristel Van der Elst |Auftragsvergabe unklar.
ITeams: Foresight, Kommunikation, Kollaboration, Dienstleistungen
https://horizons.gc.ca/en/about-us/
s. Innovation Month ua.zu ymaking, Die Leitung und das Sekretariat befanden sich im Dep. for Industry, PSIN Sekretariat: Graeme |Aufteilung in PSIN Sekretariat, PSIN Innovation Champions, PSIN Agents und PSIN State Co-ordinators fir die [Budget unklar [Aufurage kommen aus dem Dep. for Industry und dem Netzwerk,
lInnovation Skills, Partizipation, Data (https: industr Loaney and Rob Thomas (Department of Industry) PSIN  [iew. ¢ i bis jahrlich wi
lpublications/innovation-month-2020) (Champions: David Hazlehurst (Chair) - Deputy Secretary Department for Industry
[Vorrausschau, Kollaboration, Forderung von Projekten und Vergabe von Studien |SITRA wird geleitet durch einen Prasidenten, ein Direktorium (Board of Directors, Mitglieder: 3 [SITRA hat Ende 2020 1 - http itr port-and. SITRA wurde bei der Grindung 1967 mit einem Stiftungskapital (ca. 84 Mlo |SITRAS Strategie, in welcher die Schwerpunktthemen definiert werden,
Ressorts dre), 1 Professor, 11 i EUR) usgestatiet, welches ITRA nvestert. SITRA fannilert eine Aktivitaten \wird durch SITRA selbst erarbeitet und dem Board zur Entscheldung
)und einen board, 13 halb d

investor/#what-is-it-about

Strategie hat Sitra einen hohen Grad an
Autonomie zur Ausgestaltung der Themen und Wahi der Projekte.

[TACSI arbeitet auf drei miteinander verbundenen Wegen: Innovation Consulting,
[Systems Initiatives und Scaling Innovations. TACS teilt seine Dienstleistungen in 6
(Gruppen ein: 1. Strategie in Systemen - Co-Creation und Co-Design von Politik und

der 2 Evidenz und Komplexitat, 2.
it - TACSI hilft O dabei, die und
[Fahigkeiten fuir i keln, 3. Systemische -

[TACS! fordert Gruppen von Innovatoren, um Systeme zu verandern und eine
s s o BLU e s T S ES)
die sich auf gelebte

und i i ign - TACSI
d Modelle an neue Kontexte an,|
6. isati ie - TACS! die durch ihr
\Verstandnis von sozialen Fragen, Systemen und Innovationen geprégt it. (How we
Iwork: https://tacsi.org.au/how-we-work/ )

Chairperson) und David knox (Board Chairman)

Carolyn Curtis (CEO), auRerdem funf Board Member: Carla Wilshire, OAM (Board Member),
Doug Taylor (Board Member), Louise Sylvan (Board Member), Robert Dimonte (Deputy

In den letzten zwei Jahren ist TACSI deutlich gewachsen und beschaftigt derzeit Gber 30 Mitarbeitende in
(den Baros in Adelaide und Sydney. Innerhalb des TACS! gibt es auBerdem verschiedene
Programmdirektor:innen und einen Chief Innovation Officer (Chris Vanstone). TACS! besteht aus einem
multidisziplinaren, internationalen Team.

[Einnahmen Gesamt $7,648,224 AUD, Einnahmen von Government Grants 4,2
[Mio. AUD (55%), Einnahmen von Goods or Services 3,14 Mio. AUD (41%),
Einnahmen aus anderen Quellen 285k AUD (4%); Ausgaben Gesamt
96,057,498 AUD, Ausgaben fiir Anderes 5,08 Mio. AUD (84%), Ausgaben fir
Peronal 980k AUD (16%) (Financial Statement Juni 2020)

[TACSI finanziert sich zu rund 55 Prozent Gber ffentliche Gelder sog.
"Government Grants", zu 41 Prozent iber "Goods or Services” und zu 4
prozent iiber "Other Revenues”. Einer kieinen Stichprobe von Projekten
nach gehdren zu den aktuellen Auftraggebern fur Studien und Projekte
u.a. di in Canberra, von
[Victoria und Tasmanien, die Stadt Melbourne, das South Australian
Health and Medical Research Institute baw. Forderung durch Fay Fuller
Foundation, das Centre for Social Impact, RMIT, Monash University and
the Donkeywheel Foundation und die Koori Justice Unit.
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Extern: Steuerung und Corporate Governance (Seite 1 von 2)

2. Aufsicht/Verantwortlichkeit (political principal), AL, Minister etc.

3. Institutionelle Anbindung der Organisation (Stab, Linie, Ebene)

4. Steuerung und Evaluation (Formulierung von Zielen/KPIs und inwiefern Evaluation der Einheit und ihrer
Aktivititen vorgesehen ist)

Behavioral Insights Network Das Netzwerk berichtet alle zwei Jahre dem Parlament iiber die Nutzung J i isse in Netzwerk, ion im lalle zwei Jahre Bericht an das Parlament
den Ministerien.
binnl.nl/h el hess
binnl. i licaties/rij inzi D
Behavioural Insights Team BIT ist seit 2014 ein teil-privatisiertes mutual joint venture und gehort daher drei Entitaten d): UK Cabinet |U L im BIT Global durch das Cabinet Office |Das BIT wird gesteuert von dem 16-kopfigen Exekutive Team gesteuert. Hinzu kommen das BIT Global Board und das BIT US

Office, NESTA und BIT Angestellten

(Janet Baker, Crown Commercial Lead im Eablne( Office) und NESTA (Nathan Elstub, Executive
Director for Investment)

Board. Das BIT formuliert projektspezifische Ziele und Meilensteine.

Behavioral Economics Team (BETA)

|Department of Prime Minister and Cabinet (DPMC)

BETA ist beim DPMC und hi isch in die Lini des DPMC als
herkammliche Einheit eingegliedert, fihrt Projekte aber immer mit Partnerbehérden durch, die
auch die Finanzierung tragen

BETA wird hierarchisch innerhalb des DPMC gesteuert. Die Auswahl der Projekte, die BETA bearbeitet, wird im DPMC
lentschieden: Das "Executive Board" (Secretary + Deputy Secretaries) entscheiden auf Vorschlag von BETA dariiber, welche
Projekte bearbeitet werden. (https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1111/1467-

Centre for Public Sector Innovation

Das COI berichtet an eine Steuerungsgruppe, der je drei Mitglieder der Regierung (Finanzministerium,

, Digi ), der und der Regionen angehdren. Die
verantwortet die Strategie, setzt Prioritaten und bewilligt den jahrlichen Handlungsplan sowie das Budget des COI.

COl wird getragen von Regieurung, Kommunen und Regionen und ist als Organisation allen drei
Ebenen gegeniiber verantwortlich.

Das COI wird von der

gesteuert. Keine )

[Centre for Strategic Futures (CSF)

Das CSF ist innerhalb der Strategy Group des Prime Minister's Office angesiedelt. Das S(ra(egv Office wird von

Leo Yip, Chef des Dienstes, und von zwei stellvertreter Jacqueline
Poh und Tan Kok Yam, geleitet. Das Prime Minister's Office wird von Premlerm\mster Lee Hsien Loong geleitet.
(https://www.pmo.gov.sg/About-Us & https://www.strategygroup.gov.sg/who-we-are/ )

CSF ist ein In-House Think Tank innerhalb der Strategy Group des Prime Minister's Office. Die
Strategy Group (SG) leitet und organisiert den 6ffentlichen Dienst, um die strategischen
Prioritaten der Regierung zu entwickeln und umzusetzen.

Die Seuerungerflgt durch di Srategy Group und das Prime Minister's Offce Die e Ger 18 Direktrate "Fuures" und
"Strategic Planning” der Strategy Group arbeiten mit dem CSF zusamm

)Auf den Webseiten der SG und CSF findet sich keine weiteren strategischen Zle\e bzw. keine Evaluation der Ziele der SG/ des
ICSF.

Defense Advanced Research Projects Agency (DARPA)

Department of Defense

DARPA ist eine Behorde beim Department of Defense.

DARPAS Strategischer Rahmen (Strategic Framework, https: darpa. RPA-201 pdf) ist

leingebettet in die National Defense Strategy (NDS) und die National Security Strategy (NSS).

DigitalGovernmentNZ

Digital Government Leadership Group (DGLG)

Ressortubergreifend, Verantwortung geteilt zwischen Chief Digital Officer und Chief Data Steward

Ziele sind durch die "Strategy for a Digital Public Service" und "Data Strategy and Roadmap" definiert, Evaluation unklar

Digital Austria (DIA)

direkte Verantwortlichkeit bei der Seki far
Bundesregierung

des BMDW (seit Juni 2020) und auch CDO der

Organisatorisch als Bereich der FFG GmbH; Dienst/Fachaufsicht durch das BMDW

Die Digitalisierungsagentur wird durch einen Beirat begleitet und strategisch unterstitzt. Im Beirat sind 10 hochrangige

irtscl T l und vertreten (8 Wirtschaft, 2 Wissenschaft, 2 CDOs der zwei

der FFG); Beirat erhilt periodische Abstanden Berichte zum aktuellen Stand von MaRnahmen udn
Projekten des DIA-Jahresprogramm (nicht versffentlicht)

EU Policy Lab

Joint Research Centre der Europaischen Kommission, Referat 12 "Foresight, Modelling, Behavioural Insights and
Design for Policy”

[Joint Research Centre der Europaischen Kommission, Referat 12 "Foresight, Modelling,
Behavioural Insights and Design for Policy"

|Government Digital Services (GDS)

Cabinet Office minister (Francis Maude bei der Grandung; heute Jeremy Quinn - Cabinet Office Junior Minister
responsible for GDS; 7. Minister seit GDS Grindung); The Government Digital Service (GDS) is governed by
the Ministerial Group on Government Digital Technology, and the digial, data and technology leaders of the central

departments and devolved GDS is guided by the GDS Advisory Board, Data Steering
Group and Privacy and Consumer Advisory Group.

Independent unit (agency similar status) within the Cabinet Offide

loverseen by the Public Expenditure Executive (Efficiency & Reform); pat of the Cabinet Office annual report and accounts

|Government Foresight Group.

Die GFSG wird geleitet durch das PMO.

Die GFSG ist beim Prime Minister's Office (PMO) angesiedelt.

Govlab Austria

Aufsicht durch Leading Board mit Vertretern des Bundesministeriums (stv. Leiter Sektion IIl und Leiterin Abeiltung
111/C/9 und dem Rektor der Donauuniversitt Wien

Teil der Abteilung 111/C/9 des BMKKGDS

keine formalen da auch keine

Mittel in Anspruch genommen werden

impact and Innovation Unit

Die 11U ist im Privy Council Office (PCO) der Abteilung “Results and Delivery untergeordnet. Dariber steht der
 Clerk of the Privy Council and Secretary to the Cabinet” (Chef d. PCO) im Rang eines Deputy Ministers

Die 11U kann in etwa mit einer Unterabteilung/Referat eines deutschen Ministeriums verglichen
werden. Die I1U spricht zudem von einer groRen Bandbreite von Partnern, um andere Ressorts zu
unterstiitzen. Hinzu kommt, dass das PCO den Premierminister und das Kabinett unterstitzt und
letztlich dem Premierminister sowie mehreren Ministern — Hon. Chrystia Freeland, Deputy Prime
Minister and Minister of Finance, Hon. Pablo Rodriguez, Leader of the Government in the House
of Commons und Hon. Dominic LeBlanc, President of the Privy Council and Minister of
Intergovernmental Affairs — direkt unterstellt ist

steuerung durch das PCO. Die Evaluation ihrer Aktivititen findet sich in den Jahresberichten der IIU wieder.

Innovation Lab

Department for Innovation, Science and Economic Development (ISED) (Ministerium) in der Abteilung Digital
Transformation Service Sector (DTSS), geleitet von Assistant Deputy Minister Dan Boulet, zugleich CIO
(https://www.c.gc.ca/eic/site/icge.nsf/eng/h_00019.html)

Das Innovation Lab ist eine nachgeordneten Einheit der Abteilung DTSS, die von Dan Boulet,
Assistant Deputy Minister & CIO, geleitet wird. DTSS untersteht dem Department for Innovation,
Science and Economic Development (ISED), geleitet von Franois-Philippe Champagne (Minister
of Innovation, Science and Industry)

Steuerung durch das DTSS/ISED

LabGob

LabGob st seit 2021 formell dem Generalsekretariats der Présidentschaft, Minister: Juan José Ossa, unterstellt

b.cl/, https: lab.gob.cl/historia). Das Generalsekretariat hat insgesamt rund 300
Beschsftigte und ein Budget von ca. 14,5 Mio. EUR (5. Chienischer Rechnungshof Bericht 2010:
https://www.dipres.gob.cl/598/articles-191413_doc_pdf.pdf )

Das Generalsekretariat der Prasidentschaft (spanisch: Ministerio Secretarfa General de la

ist ein Mi auf Stabschef des Pra das
dem Prasidenten von Chile und seinen Ministern in beratender Funktion bei den Beziehungen
der Regierung zum chilent der der legislativen Agenda und

der Verfolgung der Gesetzesentwiirfe und anderer legislativer Aktivitaten im Kongress, soweit sie
die Regierung betreffen, dient.

Steuerung durch das Generalsekretariat der Présidentschaft, Evaluation: keine Jahresberichte und weitere Angahen 2ur
Evaluation einer der drei In-House Consultings, des Ne ks oder des
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2. Aufsicht/Verantwortlichkeit (political principal), AL, Minister etc.

3. Institutionelle Anbindung der Organisation (Stab, Linie, Ebene)

4. Steuerung und Evaluation (Formulierung von Zielen/KPIs und inwiefern Evaluation der Einheit und ihrer
Aktivititen vorgesehen ist)

Sir John Gieve, geleitet. Die Treuhander unterstiitzen den Vorstand des Nesta, indem sie dessen
Entscheidungsfindung in strategischen Fragen leiten, sie den Vorstand fiir die Fishrung der O ion zur

Nesta ist eine Engi
i Haftung (vel. in

gGmbH), die im Alltag von einem Vorstand und
von einem

Rechenschaft ziehen und diesen bei der Umsetzung der gemeinniitzigen Ziele von Nesta anleiten. Die Treuhander
von Nesta sind letatlich rechtlich fiir die Wohltatigkeitsorganisation, ihr Vermagen und ihre Aktivititen
verantwortlich. Sie erhalten keine Vergiitung fiir ihre Tatigkeit als Treuhander von Nesta. Die Treuhander sind
lauRerden fiir den Nesta Trusts Fond verantwortlich.

Nesta ist eine Wohltitigkeitsorganisation, die in England und Wales unter der Charity-Nummer 1144091 und in
|Schottland unter der Nummer SC042833, und eine in England und Wales unter der Firmennummer 7706036
i mit Garantie.

Unser eingetragener Sitz ist 58 Victoria Embankment, London EC4Y ODE. (https://www.nesta.org.uk/how-we-are-
governed/) & Jahresbericht 2020

(Board of Trustees) geleitet wird.

LabX Die Aufsicht iber LabX liegt in der Verantwortung von Fatima Madureira, Mitglied des Direktoriums der AMA. AMA |Das LabX st eine "organische Einheit" innerhalb der Agentur fiir Verwaltungsmodernisierung  |Kontrolle und Evaluierung scheinen von Fall zu Fall durchgefishrt zu werden, ohne KPls oder quantitative Analysen. Lessons
st eines von drei Sekretariaten unter dem Ministerium fiir Modernisierung des Staates und der 6ffentlichen (AMA), die wiederum eines der drei iate des Ministeriums fiir i des Learned ergeben sich aus der Reihe der Projekte, sind breit geféchert und nur lose mit den Finanzierungszielen des Labors
Verwaltung. Staates und der Gffentlichen Verwaltung ist. verbunden.
Eine breitere politische Unterstiitzung wurde durch die Aufnahme der Richtlinien fiir LabX in das Programm der  |Bevor LabX zu einer festen Einheit innerhalb der AMA wurde, war es zunachst (2017) an das Bilro |Der offizielle Bericht des Labs fiir den Zeitraum 2017-2020 zeigt alle durchgefiihrten Projekte sowie individuelle und
g von 2015-2019 (die Regierung wurde wiedergewahlt). des Ministers Dies ist zwar eine in der Hierarchie, aber gleichwohl als |ii i Lehren. Der i hat einen ahnlichen Bericht verdffentlicht, der sich auf 14 Projekte
Bestatigung der Arbeit des Labs (das als Projekt begann) zu interpretieren. bezieht.
Berichte iber LabX wurden vom Européischen Sozialfonds (Firderung fiir den Zeitraum zwischen 2017 und 2020)
lerstellt. AMA hat ebenfalls Berichte iiber die Aktivititen verdffentlicht (die aber wenig evaluativen Charakter haben) Die ierung von KPIs oder eine g der Ziele scheinen in weiter Ferne zu liegen.
Nesta Nesta wird von einem Stiftungsrat bzw. Treuhandern, dem Board of Trustees, bestehend aus elf Mitgliedern, Chair: und ein gemeinnitziges Unternehmen mit |Fiir Steuerung: (1) Interne leitung und (1ll) Extern: Aufsicht/Verantworlichkeit; Nesta und der Nesta Trust Fond haben eine

Vielzahl von grundsatzlichen gemeinniitzigen Zielen sog. "Charitable Objects" an den Schnittstellen von Bildung, Wissenschaft

und Technologie, Innovation, Kunst und Kultur, & Sektor, it und soziale U sowie
Industrie und Handel (https: nesta.org. i biects/). Dariiber hinaus hat Nesta eine neue 10-Jahresstrategie,
die die Aktivititen bis 2030 in den Bereichen C ichhei und biindelt. ion: Nesta

Imuss gem. Section 162a des Charities Act von 2011 ein Fundraising Statement abgeben. Der Stiftungsrat/ bzw. die Treuhénder
miissen regelmaRig die Gemeinniitzigkeit des Nesta im Elnklang mit den Zielen des NESTA Trust Fonds bescheinigen und ein
sog. "Public benefit statement" abgeben und ihren dffentlichen (NESTA i

Policy Horizons Canada

Direkt verantwortlich gegeniiber dem Vizeminister fir Arbeit und soziale Entwicklung (Deputy Minister of
Employment and Social Development Canada (ESDC))

beim Arbeif ium (Minister of Workforce

and Disability
Inclusion)

ist ein 2006 in mit dem PRI Ausschuss (Deputy Minister Steering

Committee). Der Ausschuss wird gemeinsam geleitet vom Vizeminister fiir Arbeit und soziale Entwicklung und vom
fir Planung und ion in der i (Deputy Secretary for Plans and Consultations).

Weitere Mitglieder:

Catherine Beaudry, Polytechnique Montréal

Chris Forbes, Agriculture and Agrifood Canada

John Hannaford, International Trade, Global Affairs Canada

Christine Hogan, Environment and Climate Change Canada

Simon Kennedy, Innovation, Science and Economic Development Canada

Stephen Lucas, Health Canada

John W. McArthur, Brookings Institution

Isabelle Mondou, Heritage Canada

Jean-Francois Tremblay, Indigenous Services Canada

Denise Williams, First Nations Technology Council

https://horizons.gc.ca/en/about-us/

ressortiibergreifend aufgehangt
Staatssekretirsebene (Deputy Minister)
aukerhalb der Linienorganisation

Steuerung durch das Deputy Minister Steering Committee

Public Sector Innovation Network (PSIN)

PSIN war angesiedelt im Department for Industry, Science, Energy and Resources (eines von 14 Ministerium im
laustralischen Kabinett), Vorsitzender der PSIN “Innovation Champions” war David Hazlehurst (Dep. of Industry)

PSIN war anfangs (s.u. Link zum Stand 2010) beim Government Innovation Policy Team des
Department for Industry angesiedelt
ive.nl

PSIN Sekretariat: Graeme Loaney and Rob Thomas (Department of Industry)  PSIN Champions: David Hazlehurst (Chair)
Deputy Secretary Department for Industry; PSIN Agents aus diversen Departments; PSIN State Co-ordinators aus diversen
e "

1173 i i ” au/publi

ps:
c-sector-innovation-network)

(https; nla.gov.au 1 p gov.au/network )

[Sitra

[SITRA ist dem Parlament gegeniber rechenschaftspflichtig und nicht an die Regierung angebunden (obgleich drei
Ministerien im Direktorium vertreten sind)

SITRA ist eine selbstandige Organisation, die dem Parlament gegeniiber verantwortlich ist.

Die SITRA Jahresberichte werden von durch das Parlament benannten Priifern gepriift.

[The Australian Centre for Social Innovation (TACSI)

[TACSIist ein angi inniitziges L Die Aufsicht hat der Aufsichtsrat bestehend aus fanf
"Responsible People”, drei Board Member, einer Deputy Chairperson (Robert Dimonte) und einem Board Chairman
(David Knox) (https: acnc.g ity 28

TACS! ist ein angi inniitziges |

Die Steuerung erfolgt Unternehmensintern, gem. der Verfassung vom 15.12.2020 ist das Management Komitee der Vorstand
(“Board"), der aus einem/ einer einem/ einer sowie sechs bestehen soll. Die
Wahl der Direktor:innen wird in Ubereinstimmung mit den vom Vorstand iihrt. Der
Vorstand verwaltet die iten von TACS|, einschlieRlich, aber nicht auf die Verwaltung und Kontrolle der
Gelder und des sonstigen Eigentums von TACSI. Der Vorstand entwickelt und iberwacht Strategie, Politik und Performanz von
ITACSI. Der Vorstand bestimmt auRerdem die/ den Chief Executive Officer (CEO). Der/ die CEO ist der/die sffentliche
Funktionstréger:in von TACSI und leitet das Alltagsgeschaft. Der Vorstand bestimmt den Geschéftsbereich der/des CEO.
287029

Document: https; .acnc.gov.au/charity,
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Aktivitaten (Seite 1 von 3)

Behavioral Insights Network

2. Anzahl der Projekte (insgesamt und pro Jahr)

laut Jahresberichten 49 verhaltensdkonomische Projekte in den
Ressorts 2014-2019

https://binnl.nl/home+-
[+en/knowledge/publications/default.aspx

3. Beschreibung Flagship/ Leuchtturmprojekt(e)

[ale zwei Jahre Berichts 2

4. Profil der Projekte (2.B. Vorwiegend Redesign von Web-

Interfaces)

Erkenntnisse in der Ministerialverwaltung
i Projeks

liahrlich Veranstaltung eines Behavioral Insights

Vernetaung von staatiichen, privaten und zwllgesellschaﬁllchen Akteuren 2u

und Organisation von Veranstaltungen)

Weiterbildungsdatenbank zu e s it
Tool und 2ur Nutzung

|verhaltensokonomischer Erkenntisse

binn. i aspx

https://www.binnl.nl/kennis/tools/default.aspx

| waar-staan-we-nu/

und Vernetzung

5. Projektpartner / Netzwerke

5. (Miss-)Erfolge und (AuBen-)Wirkung nach Angaben der Organisation und in der
Sekundirliteratur und Medien bspw. Rankings und Auszeichungen

Das Netzwerk stellt eine Online-Plattform zur Vernetzung von Expert:innen bereit
Lnl/h

g in inden

i . 1
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/19460171.2018.1557067

Behavioural Insights Team

750 Projekte inklusive 400 randomisierte Kontrollversuche in 31
Landern

BI Ventures zur Verbreitung i Tools, Applied, Online-
genutzt von 70.000 genutat, IT Barrier
Identification Tool, Webinare und Podcasts, Workshops und Trainingskurse fir

Projekte,
Programme, Initiativen, Publikationen, Podcasts, Workshops und
[Trainings, Verbreitung von verhaltenswissenschaftlichen Tools &

BIT mit rund 100 Entitaten zusammen
bi b Neben den UK Cabinet Office und
Nesta besteht eine formale Partnerschaft mit Harvard University’s Behavioral Insights Group

Eine der bekanntesten ehem. staatlichen Innovationseinheiten weltweit, starke Expansion des
BIT seit der Auskopplung in 2014, das Konzept des BIT auch bekannt als Nudge Unit wurde
international von zahlreichen Landern abernommen mit eigenen BIT smumen in Frankreich

und Exctive Education Programm it [Ressourcen via Bl Ventures,der Website und des BI Blogs sowie (816) und enger Austausch it diversen Universitten, u.a. Harvard, Oxford, Cambridge, UCL | (seit 2020), USA, Kanada, Australien, Neuseel
[Warwick Business School. Sp 'g von Programmen Uber ity Fund Peer-Review and University of Pennsylvania; hinzu kommen di glische und i lder BIT unabhangig kopierts. BETA Australen, Behavioural Insights Unit (BIU) Reglerung
(https://wwiw.bi.team/about-us/) Best o! BIT (The Guardian): Bildung; Eine stiftungen, und [von New South Wales (NSW). Australien.
Der Jahresbericht 2017-18 nennt folgende Projekttitel: Tuberkul der Zusagen hiil
Moldawien, Bessere Energietarife fur (UK), 4 Schulen an nachdem ein Brief an die Schiller von
Police gegen Gy 3 g einer nachhaltigen X einem Top-Studs Hintergrund
(UK, frentlich Gesundheit: NHS-Wartezeiten: 38% Veringerung der
n Wmschaﬂ(UK),r rderung fr in in uberbuchte Krankenhauser, die aus der
indonesien, Ermutigung von mehr angehenden Lehrern,nandichen Gebieten 24 Installation einer Pop-up-Aufforderung im Uberweisungssystem fiir
Jarbeiten (Australien), bei der Hausarzte resultierte.
lgeschlechtsspezifischen Lohngeflles (gender pay gap) (UK) 37% Anstieg der nach SMs-
bi i 7- an 750,000 Unternehmen in Mexiko. Dies b f
18/) friiheren Arbeiten in GroRbritannien auf, wo Erinnerungen an
Steuererkiarungen innerhalb eines Jahres 200 Millionen Pfund an
Steuereinnahmen einbrachten.
Behavioral Economics Team (BETA) 31 (einzel jekte, ohne (eine Re-design von Formularen) [BETA hat mit kleinen "small trials” begonnen und d hmend auch [Behorden Regierung BETA hat organisiert, gebracht
Trainings etc.) und der WISER-Framework zu Formulardesign JeroBere RCTs durchgefnrt. Neben einzelnen Projekten, n denen ings fur die Mitarbeiter:innen

Erkenntnisse in

hat und ebenso als Efolg gewertet wird wie eine Reihe von Trai
(4PS)

des Australian 10.1111/1467-

BETA's Behaviour Discovery Tool - Tools, f ein bestimmtes Probl werden, 8500.124787casa_L I
um ein Poli aus icht zu verstehen auch Hil und Wissen fiir di
L.qualty t Hjl im “Lern Hub" 2ur Verfiigung gestellt werden
BETA" I i { b
l2u verhaltenswissenschaftlichen Erkentnissen fiir Public Policy
[Centre for Public Sector Innovation Unklar, da neben den Flagsghip-Projekten zum Beispiel auch il und g von Wissen zu Innovation im ffentlichen | COl arbeitet mit und fur andere Akteure im offentlicen Sektor Danemarks
einzelner werden, 27 lichen Sektor in DK (in mit |sektor in Danemark
Publikationen seit 2014 Danmarks Statistik), INNOVAT@RER: Podcast zu offentlicher Innovation,
Ubericht iber iten in DK
.coi.dk/vide Cases
Sammlung von Falstudien 2 Good Practice offenticher Innovationsarbeit n DK,
Wie innovativ ist dein Arbeitsplatz? k)

(Centre for Strategic Futures (CSF)

Eine aktuelle Ubersicht und genaue Anzahl von Projekten pro
Jahr is nicht auf der Website veroifenticht. Die Zwei-

”Fores\gh( 2019 beschreibt die Foresight

[Aushangeschilder sind neben der taglichen In-House Beratung, die Fortbildungen
"FutureCraft" (FutureCraft 101: Introduction to Foresight, FutureCraft 102: SP+ Tools and
Faciitation und FutureCraft 201: Scenario Planning) im Bereich srategsche Vorausschau

Iconte 01
und Research Vaper, Netawerk-Aktivititen und
Kapazitatsentwicklung/ In-House Consultancies FutureCraft

Roundtables

die seit 2011 alle. "Foresight Conference”

Fur ihre Beratung und Fortbildung hat das CSF eigene
entwickelt, die aber die reine Szenarioplanung hlnausgahen und sich mit
oder plotlichen und rends

befassen. Unter dem Namen "Scenario Planning Plus" (SM behaltes die

und diverse
(5. Partner/ Netzwerke).

und Visting und "

Kern bei, greift aber auf eine breitere Palette von

uriick, die sich fur di und das
INachdenken iber Black Swan Events und Wild Cards eignen.  Im
3 b y

Das CsF in “ommunity in Netzwerken und

Das CSF wird bspw. im Bericht "Foresight 2019" zum 10-jahrigen Jubildum sowohl vom

Plattformen bspw. im Rahmen ihrer "Foresight Conference" (2011-2019).
[finden die quartalsmaigen Treffen "Strategic Futures Network" auf Staatssekretar-Ebene und
das alle zwel Monate statfindenden Treffen *Sandbox” auf Direktoren- und Arbeitsebene

(“CSF will play an ) als auch vom Chef
Dienstes ("CSF plays a crucial role in developing these capabilities”) als grofer Erfolg
(dargestellt, um strategische und zukunftsorientierte Kapazitten im bﬂ:nlﬂchen Dienstin

statt. AuBerdem fiihrt CSF diverse Visiting und Fell
Vistors Programme, "Distinguishe International Fellows Programme?, "Other Contacts" und

die "CSF renaws" Iokaler Universiiten. Das CSF unterhalt folgenden Partnerschaten: Risk

gap! In der Sekundarliteratur
werden belspielsweise Policy und Analytische Kapazitaten des CSF im Rahmen der staatlichen
Reaktion auf die Corona-Pandemie positiv hervorgehoben. Beispielsweise wurden Pandemien

5 on G ot el 0 s o g e (P
it und Monitoring.  [Trade and Indusll\/s Fumres Group, Mintr of Manpower' Risk Futures 1783789 ). AuRerdem wurden
h/ & - positive T jtisch ikation und
und https; f. ahrend der 2017in das c i
(Abdou 2021:7, 10.1002/pa.2656 ).

fe Project:

|(DARPA)

[ca 2000 Vertrage,
landere Ubereinkiinte mit Unternehmen (67% des Budgets),
Universititen (17%), Department of Defense und anderen
Instituten

[Advancing National Security Through Fundamental Research: In diesem Bereich fasst die

‘Ansatz und ordnet die zeitlich befristeten

[DARPA verfolgt einen Portfoli

DARPA themeniibergreifend zentrale Projekte der
d

research)

sind derzeit:
"Rethink Complex Military Systems”, "Master the Information Explosion”,
"Harness Emlogy as Technology", "Expand the Technological Frontier"

Unternehmen, Universitaten, andere Behorden

und kann auf sehr
die DARPA

DARPA gilt als eine der Behorden der
viele  die mit einer
begonnen haben (2.8, Internet).

Unklar

artnership Innovation Fund: ein Preis, fur den sich Behorden mit einer Idee
fir ein digitales, innovati ul i Proj konnen,
p s )

tal

Behorden der neuseelandischen Regierung
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Aktivitaten (Seite 2 von 3)

2. Anzahl der Projekte (insgesamt und pro Jahr)

3. Beschreibung Flagship/ Leuchtturmprojekt(e)

. Profil der Projekte (2.B. Vorwiegend Redesign von
Web-Interfaces)

5. Projektpartner / Netzwerke

5. (Miss-)Erfolge und (AuBen-)Wirkung nach Angaben der Organisation und in der
Sekundarliteratur und Medien bspw. Rankings und Auszeichungen

Digital Austria (DIA)

keine Angabe/Transparenz (Kei
lverdffentlicht)

im ersten Jahr: ,DIA-LOG" mit der Bundesregierung und der

2uThemen der Die DIA it aktuell
igitalisierungsthemen und der Digitalagenda 2030. Neben der ,Digital Austria” Website
lwurden im Rahmen der DIA in dem ersten Jahr u.a. ,Digital Innovation Hubs" in
(Gsterreich aufgebaut, sowie eine Community Map der relevanten Einrichtungen etabliert
und 56/Breitband Plattform um den Ausbau zu férdern Themen fiir 2020: Digitale

v.a. Kommunikations/Partizipationsprojekte; starker Fokus
auf Digital Austria Webpréisenz (Plattform auch mit
Riickgriff auf andere Internetressourcen) 3 Arten von

1
Webportal, Infoveranstaltungen, Awareness-kampagne,
, Fachkriifte 2)

Bildung, IT und digitaler
| Wettbewerb der Wirtschfaft, digitale Nachhaltigkeit

netzung von KMUs, digitale
Community, Best Practice Verbreitung 3) Erméglichen
(sprachrohr, Pilotprojekte, Dateninstrastruktur, Security
|APP)

keine Angaben / Informationen

Erfolgsmeldungen nach dem ersten Jahr; danach aber auffallend still und keinerlei
Presseaussendungen

EU Policy Lab

18 Projekte auf der Website verdffentlicht.

BlockchaindeU
[The future of migration in Europe (Foresight zur Zukunft der Migration)

Studienberichte (Experimente, Foresight)
i fur Birger:innen und Stakeholder
Workshop-Organisation
Kommunikation und Visualisierung
Schulung der Kommissionsmitarbeiter:

[GovLab Austria, eGov Lab Schweden, La 27e Région, Policy Lab UK, Waag Society Niederlande
P BEDAIF201 i licy-Lab.pdf

Government Digital Services (GDS)

extrem hohe Zahl; Jahresbericht 2019/20 spricht von 2055
Digitalen Verwaltungsleistungen in 570 Organisationen; 500
|gesicherte Nachrichten und digitale Zahlungen in der Hohe von
175 mio BP

[Seit 2011: run the Digital Transformation Project; set up the Digital Service Standard and
the Service Manual; set up the Technology Code of Practice collaboratively; launched
dentity assurance platform GOV.UK Verify; built the Digital in i

[v-a. Umsetzung von Projekten rund um Online Services fir
Birger und Unternehmen; aaktuell starker Fokus auf Covid-
(2.8. 132 Mio. Webpage Besuche in

[with the Crown Commercial Service (CCS); developed common components GOV.UK
Pay, GOV.UK Notify and GOV.UK Platform as a Service; launched the GDS Academy

einer Woche am Hohepunkt der Infoormationskampagne)
sowie neue Leistungen in kiirzester Zeit aufgebaut (Annual

[alle Departments und nachgeordnete Behdrden (Agencies); zentral und immer wieder

Haupterfolg: klar etabliert als zentrale Digitalisierungskompetenz fiir alle Bereiche des UK

lerwahnt: National Cyber Security Centre, Group und
|commercial Function

zentrales Webp kurzer Zeit etabliert und auch zentrale
infrastrukturleistungen (Pay, Identiy, Notify); auch Etablierung als Wissensvermittler iiber GDS
|Academiy; vielifitige Auszeichnungen fir Gov.UK, internationale Innovations Trends fir
|Verwaltungen gesetzt (agile, government as a plattform....) und UK mittlerweile an der Spitze

for Tomorrow u Frauenhofer Fokus); éltere Projekte: Transparenz und i

lOrganisationen) » Osterreich 2035 - Der Staat und Ich (Kooperationspartner: EU Policy
Lab) * Collective Mind (Referenzprojekt Donau-Univ. Krems) » TOOP — The Once-and-Only-
Principle (Referenzprojekt Donau Universitit rems) * Schnittstellen der Verwaltung (mit

| deutschen Universitaten)(

"Grinbuch: Partizipation im digitalen Zeitalter); auf der
Webpage auch ein Lehrgang und 13 Seminare zu
Innovationsthemen

(Innovationsthemen) die Verwaltungsakademie des Bundes;

report 2019/20) National Shielding Services for vulnerable des UN Rankings; i von iiber 1 Mrd BP durch
groups; 900% Anstieg bei Online Services Nachfrage im Jahr Digitaliserung
19(20; Rekord von 8,6Mio Messages an einem Tag
i up kA kA kA KA. kA
Goviab Austria [nicht genau erkennbar; ca. 15 Projekte seit dem Bestehen 2016 - [aktuell: Innovationskompass fur die offenltiche Verwaltung (Kooperationspartner Politics |vor allem konzeptionelle Proejtke mit dem Ziel von Hauptpartner Donauuniversitét Wien; weitere zentrale Partner Interessenvertretung
>ca. 3-5/ Jahr in der auch erste wie o Politics for Tomorrow; fir Trainingsaktivititen

Impact and Innovation Unit

Diverse GroRprojekte innerhalb der Initiative "Impact Canada”
insb. im Bereich Verhaltensskonomie

Die Jahresberichte 2018-19 & 2019-20 heben insb. Projekte der Initiative ,Impact Canada”
und das groRe Portfolio von verhaltenswissenschaftlichen Projekten hervor. Hinzu kommt
leine ,Housing Supply Challenge” (300 Mio. CDN), “Food Waste Reduction Challenge” (20
Mio. CDN) und “innovation challenges: Drug Checking Technology Challenge, Indigenous
Homes Innovation Initiative, Crush It! Challenge (innovation market gaps)*, in der

5 i 2019-20 die Projekte COVID-19 Snapshot
Monitoring und atkuell das Projekt "COVID-19 Communications to Drive Positive
Behaviour Change" (https://impact.canada.ca/en/challenges/covid-

i igns) und im i

|,Measuring Impact by Design ~a Guide to Methods for Impact Measurement".

Impact Canada wurde erstmals im Haushalt 2017
angekiindigt und ist eine Initiative der kanadischen
Regierung, die den Ministerien dabei hilft, die Einfuhrung
innovativer Finanzierungsansétze zu beschleunigen, um den
Kanadiern sinnvolle Ergebnisse zu liefern.

Die Impact Canada Challenge-Plattform ist eine

Initiative. den
Ministerien der kanadischen Regierung, Herausforderungen
auf einer gemeinsamen Website zu verdffentiichen und
eine vielfiltige Gruppe von Problemldsern und Innovatoren
2u erreichen. (https://impact.canada.ca/en/about)

Ministers C Behavioural Insights Community
lof Practice, Behavioural Insights Network — Federal, Provincial, Municipal Network, Impact
, akadem. und Sheridan College Collab-

hnical Working
loration

Die 11U und die Initiative Impact Canada werden als Erfolg dargestellt. Besonders haufig und
positiv hervorgehoben werden die "Theory of Change" , entwickelt von der Impact
Measurement Unit der 11U, die Forderung von Outcome-basierten und Evidenz-basiertem
Policymaking bspw. innovative Finanzierungsmodelle und Policy Design Innovations sowie das
lgroRe Portfolio von Behavioural Science bzw. Insights Projekten. In: Medium:

Theory of Change: https: nad: h
hange-imp: html, 2ur Rolle der 11U im COVID-
19 BI-Projekt: thest: itics/politic ‘ e

health-and-who-to-trust.htm|

Innovation Lab

Es werden insgesamt neun Projekte auf der Website gelistet

1. Drei Co-creation Projekte: Inklusiverer offentlicher Dienst fir Menschen mit
Behinderungen, Kann ich helfen? Ein Spiel zur psychischen Gesundheit und Wohlbefinden
|am Arbeitsplatz, Beschleunigter Geschaftsstart zum Erfolg 2. Drei Capacity

Vornehmlich Workshops mit diversen Akteuren aus
anderen Ressorts, ng. Einheiten, Labs,

building Projekte: Photo-Journalismus fiir Disruption, Frauen eine der
kanadischen Innovationsagenda und Design Thinking 101: Boot Camp, 3. Drei Projekte zur
Unterstiitzung kanadischer Innovation: Ingenieure fir soziale Innovation, Startup Canada

Day on the Hill und Partnershaften gegen Obdachtlosigkeit

Organisationen teilw. ing mit

[Workshop bzw. Veranstaltungspartner waren: Engineering Change Lab, Engineers Without
Borders & Reos Partners; Start-Up Canada, Spring2 Innovation

Die Website listet insgesamt neun Falle. durch

und Sekundarliteratur.

LabGob

Die Webseite verzeichnet neben ihrer regularen Consulting-
|Aktivititen (unbekannte Anzahl von Coachings pro Jahr),
Netzwerkfunktion und Index-Erstellung derzeit rund 10 sog. Falle
- Projekte, Programme und Initiativen und digitale
|Anwendungen, die auf der Seite ihres Netzwerks "Innovadores
Pablicos” einsehbar sind (https: lab.gob.cl/casos-de-

Flagships des GobLab sind A. Innovationsnetzwerk des offentlichen Sektors

der drei

Publicos" mit iiber 14.000 Innovator:innen, B. der Innovations-Index des offentlichen
[sektors, und C. das In-House Agile Consulting fiir den &ffentlichen Sektor; Hinzu kommen
wie zuletzt : Netzwerk fiir sozialen
ISchutz, neues Modell fir den nationalen Gesundheitsfond (Fondo Nacional de Salud),

loffenes InnovaFosis, neue Plattform fiir weiblicher Opfer

innovacion bzw. lab.gob.cl/historia). Auf der
startseite werden zudem 46 B und 25 i i

ewalt "WhatsApp Mujer”, Berichterstattung fiir "Contribuyente del SII"

Losungen nach der agilen Methode, 40 Transformierte
Institutionen und 37 Dienste, die fir den Innovationsindex des
ffentlichen Sektors erhoben wurden, angegeben.

und ign fir Onli und rbeitsloser wahrend
|der Pandemie

Training,

Exploring & Solving und Connecting & Mol 3
[Training; In-House Consulting Agile Methoden im

sffentlichen Sektor, 2. Connecting: Netzwerk "Innovadores

Diverse Ressorts, Programme, Initiativen s. (1) Addressat:innen, Publikationen u.a. mit NESTA
UK & ProChile (AuBenministerium) sowie OECD. Nach dem Vorbild NESTA UK wird auch das
(GobLab selbst als Okosystem entlang verschiedener Programme und Initiativen beschrieben:

LabGob Proyectos, Impacta, AULAB, Funciona! und dem Netzwerk Innovadores Pdblicos.
t hile

Publicos”, 3. Exploring & Solving: ions-Index des
fentlichen Sektors, Publikationen und Handbiicher sowie
digitale Anwendungen und Plattformen
(https://www.lab.gob.cl/ &

nesta.org buildi

innovators)

|Wirkung: GobLab gibt an, bereits mehr als 14.000 Innovator:innen aus dem &ffentlichen Sektor
in ihrem Netzwerk "Innovadores Publicos” zu haben und iiber 6000 Angestellte des
lsffentlichen Dienstes (in agilen Methoden etc.) trainiert zu haben. AuBerdem 46 Beratungen
und 25 implementierte Losungen nach der agilen Methode, 40 Transformierte Institutionen
und 37 Dienste, die fir den Innovationsindex des 6ffentiichen Sektors erhoben wurden

y . ;

Iab.gob.cl/). i Team of the Year”
(Apolitical 2018: itig the-public

& innovations.harvard

Publikation mit OECD (2016) zu den innovations- und zukunftskompetenzen ffentlich
Beschaftigter; Kooperation: NESTA, GobLab, ProChile 2018: Experimenta: building the next
lgeneration of Chile's i tps: e
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Aktivitdten (Seite 3 von 3)

2. Anzahl der Projekte (insgesamt und pro Jahr)

3. Beschreibung Flagship/ Leuchtturmprojekt(e)

4. Profil der Projekte (2.8. Vorwiegend Redesign von
Web-lnterfaces)

5. Projektpartner / Netzwerke

5. (Miss-)Erfolge und (AuBen-)Wirkung nach Angaben der Organisation unc
Sekundrliteratur und Medien bspw. Rankings und Auszeichungen

LabX Bisher 25 Projekte (2017-2020), die in zunehmendem Tempo |Drei Projekte, die alle die Experimentiermethodik nutzen, wurden bei der d auf drei Schritten: (i) |Fur alle Projekte gi mit (a) dffentlichen Eir und (b) Forschungs- [Das LabX st eine Kleine, im Entstehen begriffene Initative, inspiriert von bereits etablierten
lumgesetzt werden (2020 sind 6 Projekte abgeschiossen und 2 |LabX angekiindigt und wurden zu seinen Vorzeigeprojekten: Forschung, um die Bedrfnisse der Nutzer und die Die h sin der wie MindLab (Danemark) und SuperPublic (Frankreich). Es hat ein Klares
werden im Folgejahr fortgesetzt). Dienste zu verstehen, i) oder Fachwi Thema. Die (b)  [Mandat und einen laren Fokus: die Dienstleistungen der portugiesischen Regierung zu

1. Unique Employment Desk ("Balcéo Unico de Emprego), umgesetzt zwischen [Design, um neue Losungen Forsch g Iverbessern. Die Befahigung von ffentlichen Angestellten und die Forderung von (ffentlich-
Neben den Experimentierprojekten filhrt das Lab Schulungen [September 2017 und Dezember 2018, sich auf die 2um oder seine Effizienz erhohen, und  |die in der Lage sind, verschiedene Bereiche (Soziologie, Design, ffentliche Ordnung, Recht)  |privaten und privat-pr i i ist ein
[von sffentiichen durch, sffentiichen i fir als auch (i) Experiment, um die neven Losungen mit Nutzern und  [auf das Thema anzuwenden. K 1. Die Ber dass LabX Raum fir Innovation
“Capacitation" (515 Fachleuts wschen 2017 und 2020). fr einstellende Arbeitgeber. [Mitarbeitern zu validieren. innerhalb der Regierung geschaffen und die Politik durch abgeschlossene Projekte verbessert
Bei ausgewshiten Vorzeigeprojekten waren die beteiligten Organisationen: hat. Seine Einrichtung innerhalb der AMA st der Beweis dafir. Angesichts der erst kiirzlich
Durch Experimentierprojekte und die Forderung von 2. Death Space (*Espago Obito"), umgesetzt 2wischen Dezember 2016 und August 2019, - Todesraum (“Espago Gbito"): (a) Steuer- und Zollbehdrde (AT), Gffentiiches Institut fir erfolgten Labors und der Regierung sind seine
Netzwerken ("connection”) hat das LabX 165 ffentliche. schiug vor, einen integrierten und bergreifenden Service zu schaffen, der sich auf ein partizipative Verwaltung (ADSE), Institut fur soziale Sicherheit (155), Caixa Geral de GroRe und sein Umfang. begrenzt. Ziele und
Einrichtungen und 572 Partner aus dem Tod. Motiviert durch mehrere Reisen zu 6ffentlichen |Aposentagdes (CGAI, Bank of Portugall und (b) CES - Zentrurm fir Sozialstudien (Universitat  [jedoch zu flexibel zu sein.
leingebunden. und privaten Einrichtungen, die nach dem Tod eines Familienmitglieds bendtigt werden. |Coimbra), DINAMIA CET (ISCTE IUL), Frederico Carvalho (Spezialist fir digitales Marketing).
| Fahrplan fiir die Ausgaben: (a) Shared Services Entity of the Public Administration (eSPap)
3. Ausgaben-Roadmap (*Roteiro da Despesa), Oktober 2016 und und (b) Technical Unit of Legislative Impact Assessment, National Institute of Legal Medicine
|August 2019, kartiert das Verfah (INMLCF), Renova,
Einrichtungen, um eine Akquisition durchzufihren und schlug eine Losung vor, um die
des Staates und staatlche Lieferanten zu
lerleichtern.

Nesta ber 120 Projekte seit 2013 2020: GoodSAM (app and platform), National Turoring Program (NTP), GoodGym [Diverses Portfolio: Projekte, Und indirekte Projektpartner ( Nesta st die groRte Stftung GroRbritanniens, die sich ausschiieBlich mit (sozialer) innovation
(platform), The Cares Family (meal delivery), Arts & Culture Impact fund (£23 mio. social  [Investitonen und Ktor Iti-stakeholder auch s GRSl DS T ST T
impact investment fund), Al for Good (£105k prize), Acr.e\emmr Labs, Democracy Forderung von Wissenschaft und Forschung. Von 2017 bis Rgg\emngen wie im Fall von Anticipatory Regulation mit UK Dep. BEIS und Kanada. Bei innovation und wird als eine: Bten, dltesten und
pioneers (£100k award), Classroom Ct I Innovation zozo diverse Projekte in d jekten in 2020-21: CCC: Mit Tochterunternehmen "Arts & Culture Finance by angesehe

Immersive Fellowships in Mental Health, Eduu School (for & culture, Health, Government Nesta, UN,DICE, 656, Brtish Councl; 010: UK Dep. or Education; RRC: Jp Morgan Chase, UK |Erfolge hervor: Kurue\llgems(andene Projekte wie Apps und Plattformen mit Bezug zur

nesta.org.

children), Global Surgical Training Challenge, Rapid Recovery Challenge (RRC), Early Years
Innovation Partnerships, Climate Smart Cities Challenge, Amazon Longitude Explorer Prize,
The Open Jobs Observatory, (010) Creativiy, Culture and Capital (CCC), Next Generation

linnovation, Education, Innovation policy”. Das Spektrum
[der Projekte reicht von kleinen Forschungsprojekten (s. KI)
lund Kurzzeitprogrammen (s. Covid-19 Reaktion Apps und
Plattformen, Eduu.School) iiber mehriahrige
[Forderprogramme (2.8. NTP, EdTech), multi-stakeholder
[Partnerschaften und Programme (NTP, RRC, 0JO) bis hin zu
Imehreren eigenen hochdotierten Preisen und Investment
[Fonds s. Programm (CCC) sowie Arts & Culture Impact Fund
= Der gréRte Kunst und Kultur Impact Investment Fond der
Wet.

[Money & Pensions Service, UK Dep. for Work & Pensions; EdTech: UK Dep. for Education; NTP:
UK Dep. for Education, Impetus, Education Endowment Foundation, The Sutton Trust;
Edu.School: GIUU, Shireland; NGI: European Commission; Accelerator Labs:

Coronapandemie, neue Einheiten, Centres und Fonds sowie die groBe Reichweite der Projekte
bspw. 7700 Schulen durch den EdTech Innovation Fond. Andererseits auch die Volumina der
Projekte mit mehreren Mio. Pfund wie dem Arts & Culture Impact Fond, EdTech Innovation
Fund, Innovate to Save bzw. hochdotierte Preise wie bspw. Al for Good.

Policy Horizons Canada

nicht auf der
|hat Policy Horizons Canada einen

Gleichzeitig

[canada beyond 150
o ti

und
Netzwerkauftrag, der 2.8. ber einen Blog und Prasentation bei
\Veranstaltung und in sozialen Medien umgesetzt wird. Offenbar
jsind sie auch selbst Auftraggeber von Studien (Auftrége im Wert
[von aber 3000008 vergeben seit 2013

d

(Futures Week)

[Foresight-Studien in den Bereichen Wirtschaft, Soziales und
(Governance

den Folgen der digitalen
[zukuntt der Arbeit

| Weiterbildung von Verwaltungsmitarbeiter:innen

[=1&search_text=policy%20horizons).

11 auf der
Hinzu kommen fur

und zur

|Videoserie "What is Foresight" in Kooperation mit dem Strategic Innovation Lab und

im Umgang mit
Forsght und evidenzasiertem Handeln

kanadische Regierung, i i @

|stakeholder im Bereich und Lab, Social
|science and Humanities Research Council

gewertet und international als Best Practice dargestellt, vor allem im
[Rahmen einer groReren Strategie zur Verwaltungsinnovation der kanadischen Regieurng.

[Public Sector Innovation Network (PSIN)

Innovation Month 2011-2020 zuletzt mit rund 25
|Veranstaltungen, Public Sector Innovation Awards 2016-2020,
Fallstudien, Bl

[Website it Falstudien, Tools und Resources (eigene Inhalte . “Innovation 101" und

Website, Netzwerkarbeit, Austausch und

lexterne Inhalte s. "Tools for innovation")

ber Initiativen, Projekte, Programme,

5 Mitgleder der Innovation Champions, PSIN Agens und State Co-ordinators; Public Sector
PSIN + Institute of Australia (IPAA,

Tools und Innovation 101 auf der Website

“Innovation Month"

im Ministerium fur Fischerei und

als
im Jahr 2011, Er

innerhalb und

lentwickelte sich zu einer gemeinsamen Anstrengung von Behdrden und

6.0.. Er wurde zum
Eckpfeiler der APS-Innovationsgemeinschaft, mit Tausenden von Teilnehmern, die jedes
liahr an Veranstaltungen in ganz Australien teilnehmen. Das PSIN koordinierte den
S0 D 2 302 0 B ) 1

2020) und set 2016 Public Sector Innovation Awards Ceremony

industry.
publcsector-innovation-awards-ceremony)

[Trainings- und Newsletter,
[Blog, Veranstaltungen, Preisverleihungen, Entwicklung
diverser Tools und Innovation 101 auf der Website

d Fir Innovation Month Kollaboration

nstitute of Public Administration Australia (IPAA) ACT

[Erfolge: Netzwerktreffen Innovation Month 2011-2020 & Public Sector Innovation Awards 2016-
2020.

[sitra [Anzahi der Projekte ist unklar, da nicht Kiar, ob alle Projekte auf _Sitras Projekte sind in den Themen "Nachhaltige Entwicklung", *Kapazitat zur lInnovationsforderung, Studien, Vorrausschau, Training |Unklar SITRA wird gemeinhin als Erfolg gewertet,
[der Website publiziert sind. Auf der Website sind derzeit 145 |Ereuerung”, "Vorrauschau und Einsicht”, "Vernetztes Leben und nachhaltige Wirtschaft"
Projekte publiziert. sowie "Training" angesiedelt.
[The Australian C (TACSI) [Die rund 25 groere Projekte , Programme, Die Webseite cl 25 Flagship- [TACSI fuhrt gem. hrer Satzung hauplskhllth soziale. [TACST Victoria und | TACSI stellt sich als erfolgreiche Organisation dar,. die in den letzten Jahren expandiertist.
Initiativen und die seit i i isruptin vulnerablen [Tasmanien), Gemeinden (Stadt Melbourne), Instituten (South Ausvahan Health and Medical ~ |Informationen tber Wirkung und Erfolge werden aber die Projektarbeit auf der Webseite
Health), enschen, Gruppen und Minderhelen (Menschenmit  [Research Institute) (Fay [vermittelt. Dem eigenen Anspruch nach arbeitet TACSI mittlerweile "in und aber alle Ebenen
fterns (Red lBehinderungen, Geflichtete, Aborigines) und Gemeinden

(https://tacsi.org.au/work/). Eines dernrommentes(en Belsme\elsl in der Kategorie
n

rogram
Ischult, um anderen vulnerable Familien
(https://tacsi.org.au/work/family-by-family/)

", das Fam

e A e aptan

l2u Gute kommen.

FuHer Foundation, JO & JR Wicking Trust, Centre for Social |mpm RMIT Monash University

sozialer Systeme hinweg" und bietet skalierbare Losungen an (https://tacsi.org.au/work/). In

Jan Foundation, Koori Justice Unit, Vincent Fairfa)
and the Dusseldorp Forum (DF)) und Unternehmen insb. in Australien

Erfolg von TACS! die Design Thinking Strategie zur
Versorgung mit Obst und Gemilse in der Region Victoria beschrieben
(https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1111/1467-8500.12211), der Einsatz fiir
benachteiligte Menschen wird im Social Innovation Atlas beschrieben

I World/02_01.¢ lia_ und
(https://minerva-

Ib.ed 1 7_PS|_UNITS_SURVEY_REPORT_11
|APRIL2018.pdf) , der ehemalige regionale Fokus von TACS!

.pdf, die
"“Do-Tank", der positiven sozialen Wandel herbeifilhrt hier:
http://nyc.pubcollab.org/files/Gov_Innovation_Labs-Constellation_1.0.pdf
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6 Portraits ausgewahlter Innovationseinheiten

6.1 EU Policy Lab

Organisation, Mission und Aufgaben

Das EU Policy Lab ist eine Innovationseinheit innerhalb der Gemeinsamen Forschungsstelle der Eu-
ropdischen Kommission. Es verfolgt das Ziel, Innovation in der Gesetzgebung durch evidenzbasier-
tes Handeln und Interaktion mit Biirger:innen zu fordern (EU Policy Lab, 2021a). Zu diesem Zweck
verfolgt es Aktivitdaten in den Bereichen strategische Vorausschau, Verhaltensokonomik, Gesetzge-
bung und Modellierung (EU Policy Lab, 2021a). Insbesondere die Nutzung von Verhaltensékonomik
durch die Europaische Kommission nahm seit 2007 stetig zu (Baggio et al., 2021). Die Griindung des
EU Policy Labs ist in diesem Zusammenhand insbesondere als Konsolidierung der Methodenkom-
petenz zu sehen (Baggio et al., 2021). Die vier Methodenzweige sind jeweils in einem eigenstandi-
gen Kompetenzzentrum organisiert, das eigene Projekte durchfihrt (Europdische Kommission,
2021). Die Unabhéangigkeit der Kompetenzzentren voneinander driickt sich beispielsweise auch da-
rin aus, dass sie jeweils eigene, neue Webseiten erstellt haben, auf der die Zentren sich und ihre
Aktivitdten ohne Erwahnung des EU Policy Labs vorstellen (Europdische Kommission, 2021). Insge-
samt beschaftigt das EU Policy Lab 22 Mitarbeiter:innen mit Qualifikationen in verschiedenen Dis-
ziplinen (EU Policy Lab, 2021a) und wirbt mit 18 Projekten, von denen drei als abgeschlossen und
15 als laufend auf der Website des Labs aufgefiihrt werden (EU Policy Lab, 2021b). Es wurde 2016
durch das Referat ,,Foresight, Modelling, Behavioural Insights and Design for Policy” gegriindet und
ist ebendort in die Hierarchie der Gemeinsamen Forschungsstelle eingegliedert (Rudkin & Rancati,
2020). Die Methodenkompetenzen waren zuvor in unterschiedlichen Generaldirektionen der Euro-
paischen Kommission und unterschiedlichen Referaten der Gemeinsamen Forschungsstelle vorhan-
den und wurden mit der Grindung des EU Policy Labs geblindelt (EU Policy Lab, 2021c; EU Policy
Lab, 2021d). Als eigene Generaldirektion unterstiitzt die Gemeinsame Forschungsstelle als interner
wissenschaftlicher Dienstleister die Europdische Kommission im Rahmen ihrer Politikgestaltungs-
funktion durch wissenschaftliche Evidenz, unter anderem durch eigenstandige Forschung, Metho-
denkompetenzen und Kollaboration mit Wissenschaftler:innen und Forschungseinrichtungen welt-
weit (Gemeinsame Forschungsstelle, 2021a). Neben Fachabteilungen, in denen thematisch, bei-
spielsweise zu Wachstum und Innovation oder nachhaltigen Ressourcen geforscht wird, hat die Ge-
meinsame Forschungsstelle auch zwei Abteilungen, die zu einem besseren Wissensmanagement
beitragen sollen. Das EU Policy Lab ist innerhalb der dazugehorigen Abteilung | ,,Kompetenzen” im
Referat | 2 organisiert. Weitere Referate der Abteilung beschaftigen sich ebenfalls mit methodi-
schen Kompetenzen, wie ,,Monitoring, Indicators & Impact Evaluation” und , Text and Data Mining“
(Gemeinsame Forschungsstelle, 2021b). Durch methodische Kompetenz, Interdisziplinaritat und ei-
nen Fokus auf Innovation und Birgerbedirfnisse will das EU Policy Lab in kritischen Phasen der
Politikgestaltung unterstiitzen (Rudkin & Rancati, 2020).

Aktivitaten und Ergebnisse

Die 18 Projekte des EU Policy Labs variieren in den angewandten Methoden, den thematischen
Anwendungsfeldern und den Partnern, mit denen die Projekte durchgefiihrt werden. Ein Beispiel
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fir ein abgeschlossenes Projekt des Anwendungsfeldes Design zielte auf eine bessere Nutzung von
europaischen Mitteln durch nationale und regionale Verwaltungseinrichtungen ab. Das Projekt
wurde gemeinsam mit der Generaldirektion fiir Nachbarschaft und Erweiterung durchgefiihrt. In
diesem Rahmen wurden Design Thinking und Co-Design-Methoden angewandt, um ein nutzer-
zentriertes Vorgehen der Behorden zu unterstitzen (EU Policy Lab, 2021b). Allgemein bietet das
,Design for Policy“~-Team des EU Policy Labs bestimmte standardisierte Dienstleistungen an. Durch
ein kollaboratives Entdecken sollen mithilfe von Design-Methoden bestehende Vorurteile und An-
nahmen hinterfragt werden. Die Unterstitzung beim Erfahren, durch den Einbezug von Birger:in-
nen und anderen Stakeholdern zielt darauf ab, dass die politische Gestaltung blrgerzentrierter
wird. Experimentieren, beispielsweise durch die Entwicklung von Prototypen, soll eine Uberein-
stimmung von Nutzerproblem und Losung sicherstellen. Das Erklaren nutzt unter anderem visuelles
Denken, um Verstandnis fir politische MaBnahmen zu schaffen (Rudkin & Rancati, 2020). Im Tatig-
keitsfeld strategische Vorausschau hat das EU Policy Lab eine erste Anwendung des Scenario Explo-
ration System (SES) der Gemeinsamen Forschungsstelle durchgefiihrt (Bontoux et al., 2020). Das
SES wendet eine Reihe von Spielelementen an, um Zukunftsszenarien zu entwickeln. Dabei werden
bis zu 5 Stakeholdergruppen als sogenannte Entdecker einbezogen, die in den Szenarien jeweils
unterschiedliche langfristige Ziele verfolgen (Bontoux et al., 2020). Die erste Anwendung des Instru-
ments fand als Kooperation des EU Policy Labs mit der Generaldirektion fiir Gesundheit und Le-
bensmittelsicherheit der Europdischen Kommission statt. Die Generaldirektion hat die Unterstiit-
zung des EU Policy Labs angefordert, um Szenarien zu entwickeln, die darstellen, wie die eigene
inhaltliche Arbeit nach 15 Jahren Fokus auf Regulierung angepasst werden kénnte (Bontoux et al.,
2020). Ein laufendes Forschungsprojekt zur Sammlung von Informationen zur Anwendung von ver-
haltenswissenschaftlichen Erkenntnissen durch Regierungen in Europa soll zum einen die Relevanz
der so genannten ,,Behavioral Insights” herausstellen und zum anderen ein Netzwerk nationaler
und internationaler Akteure aufbauen (EU Policy Lab, 2021b). Dieser Fokus auf Netzwerke spiegelt
sich auch in der ersten Konferenz Europdischer Policy Labs wider, die am 17. und 18. Oktober 2016
durch das EU Policy Lab veranstaltet wurde (EU Policy Lab, 2016a). Ein Ergebnis der Konferenz war
ein Mapping von Policy Labs in Europa (EU Policy Lab, 2016b). Grundsatzlich lasst sich feststellen,
dass das EU Policy Lab im Verhéltnis zu anderen Innovationseinheiten auffallig breit aufgestellt ist,
indem es Kompetenzen in den Bereichen strategische Vorausschau, Verhaltensékonomik, Gesetz-
gebung und Modellierung vereint. Als methodischer Dienstleister ist das EU Policy Lab darauf an-
gewiesen, dass andere Generaldirektionen Bedarf an den angebotenen Methodenkompetenzen
haben und bereit sind zu kollaborieren.
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6.2 Behavioral Insights Network Nederland

Organisation und Aufgaben

Das Behavioral Insights Network Nederland ist ein ressortlibergreifendes Netzwerk innerhalb der
niederlandischen Ministerialverwaltung. Mitglieder sind sogenannte verhaltensékonomische Wis-
senskoordinator:innen (codrdinatoren gedragskennis), die in jedem Ressort benannt wurden (Be-
havioral Insights Network Nederland, 2021). Das Netzwerk wird im Wirtschaftsministerium koordi-
niert. Der Koordinator im Wirtschaftsministerium ist zugleich Vorsitzender des Netzwerks (Toezien,
2018).

Hauptaufgabe des Netzwerkes ist die Koordination verhaltensékonomischer Projekte innerhalb der
Ministerialverwaltung. Die Verantwortung fiir die Projekte verbleibt in den jeweiligen Ressorts.
Gleichzeitig soll der ressortiibergreifende Austausch im Netzwerk zu gegenseitigem Lernen bei der
Nutzung verhaltens6konomischer Projekte flir die Gesetzgebung beitragen (Behavioral Insights
Network Nederland, 2021; WorldBank, 2019, S. 80-82). Die Koordinator:innen haben in ihren je-
weiligen Ressorts zudem den Auftrag, flir eine fachgerechte Nutzung verhaltensékonomischer Er-
kenntnisse Sorge zu tragen. Das Netzwerk veroffentlicht alle zwei Jahre einen Bericht zu verhaltens-
okonomischen Projekten in den Ressorts (Behavioral Insights Network Nederland, 2017; 2019a),
der dem niederlandischen Parlament und dem Wissenschaftsrat (WRR) vorgelegt wird.

Gleichzeitig hat das Netzwerk nach auRen hin eine Vernetzungsfunktion. Dafiir stellt das Netzwerk
eine Plattform flr den Austausch mit Stakeholdern, Wissenschaft, Zivilgesellschaft und anderen
Verwaltungsakteuren bereit und organisiert jahrlich einen verhaltensékonomischen Tag (Dag van
het gedrag) (Behavioral Insights Network Nederland, 2021). Es bietet zudem eine Weiterbildungs-
datenbank zur Verhaltensékonomie, veranstaltet eine Seminarreihe und veroffentlicht Stellenaus-
schreibungen, Tools und Broschiiren zur Nutzung verhaltensdkonomischer Erkenntnisse in der 6f-
fentlichen Verwaltung (z. B. Behavioral Insights Network Nederland, 2021; 2019a; 2019b; 2019c;
2019d).

Hintergrund und strategische Einbettung

Das Behavioral Insights Network Nederland wurde 2014 gegriindet, um verhaltens6konomische
Projekte in der Ministerialverwaltung ressortiibergreifend zu koordinieren. Es ging aus einer inter-
ministeriellen verhaltens6konomischen Initiative von 2013 hervor. Hintergrund fir die Grindung
des Netzwerks war eine seit 2009 gefiihrte Debatte um evidenzbasiertes Regieren und in diesem
Zusammenhang insbesondere die Nutzung verhaltensékonomischer Methoden fiir die Gesetzge-
bung. Das Netzwerk stellt seine Griindung als direkte Reaktion auf die Berichte des Niederldndi-
schen Wissenschaftsrats (WRR), des Sozialrats (RMO) und des Umweltrats (RLI) seit 2009 zur Nut-
zung verhaltensokonomischer Erkenntnisse in der Gesetzgebung dar (Behavioral Insights Network
Nederland, 2021; 2017; WRR, 2009; 2017; Zweite Kammer Niederlande, 2014; siehe auch World-
Bank, 2019, S. 80).

Ausgangspunkt dafiir war ein vom WRR 2008 initiiertes Symposium “The Government as Choice
Architect” zu den Potenzialen der Verhaltensokonomie fiir die Gesetzgebung, inspiriert von den
Debatten um “behavioral public policy” im Vereinigten Kénigreich und in den USA (Whitehead et
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al.,, 2020, S. 219). Das Symposium und der darauffolgende Bericht des WRR (2009) legten die Grund-
lage fiir einen politischen Konsens zur Nutzung verhaltensdkonomischer Methoden fiir die Gesetz-
gebung, obwohl der WRR keine direkte Policy-Empfehlung formulierte und es nicht unmittelbar zur
Umsetzung kam. Zu diesem Zeitpunkt gehdrten 6konomische Theorien nicht zu den Leitlinien des
Wissenschaftsrats, der zudem ethische Bedenken hatte, Verhaltensékonomie als Grundlage fir die
Gesetzgebung zu empfehlen (Whitehead et al., 2020, S. 220). 2012 wurde die erste verhaltensdko-
nomische Einheit mit zwei Mitarbeiter:innen in der niederlandischen Ministerialverwaltung im Mi-
nisterium fiir Infrastruktur und Umwelt gegriindet (Whitehead et al., 2020, S. 221).

Die Wahl der liberalen Koalition unter Mark Rutte 2014 eroffnete schliefllich die Moéglichkeit zur
Einfiihrung verhaltensékonomischer Methoden in der Ministerialverwaltung (Whitehead et al.,
2020, S. 221). Die Rutte-Regierung war offen fir experimentelle Politikansatze, die entsprechend
den britischen und US-amerikanischen Erfahrungen mehr Effizienz und Effektivitat versprachen.
Vor allem unterstitzten jedoch weite Teile des 6ffentlichen Dienstes die Griindung einer verhal-
tens6konomischen Einheit, insbesondere das ressortiibergreifende Strategienetzwerk, auf das die
interministerielle verhaltensékonomische Initiative 2013 zurlckging (Whitehead et al., 2020, S. 221-
222). Seit 2004 hatten auch zahlreiche Ressorts, darunter das Verteidigungsministerium, das Wirt-
schafts- und Klimaministerium, das Ministerium fur Arbeit und Soziales und das Ministerium fir
Infrastruktur und Wassermanagement in Eigenregie erste verhaltensékonomische Projekte entwi-
ckelt (WorldBank, 2019, S. 80; Behavioral Insights Network Nederland, 2017).

Das Behavioral Insights Network Nederland ist inspiriert von dem britischen Behavioral Insights
Team. Eine Replikation der britischen Innovationseinheit wurde als Organisationsform zunachst dis-
kutiert und insbesondere vom Wirtschaftsministerium befiirwortet (Whitehead et al., 2020, S. 222).
SchlieBlich hat sich die niederlandische Regierung jedoch fiir ein ressortiibergreifendes Netzwerk
entschieden, vor allem wohl aufgrund des geringeren politischen Konfliktpotenzials und des Res-
sortprinzips in der niederlandischen Ministerialverwaltung (Whitehead et al., 2020, S. 222). Ein
Netzwerk bietet vergleichsweise weniger 6ffentliche Angriffsflache als eine eigenstdandige ausgela-
gerte Organisationseinheit. Zudem war unklar, in welchem Ressort eine Einheit angesiedelt werden
konnte. Die Organisationsform als ressortiibergreifendes Netzwerk bietet demgegeniber den Vor-
teil, dass die Ressorts weiterhin autonom in der Durchfiihrung verhaltensékonomischer Projekte
bleiben, das Netzwerk aber zu Koordination und Wissensaustausch beitragt.

Aktivitaten und Ergebnisse

In den Ressorts wurden 2017-2019 35 verhaltensokonomische Projekte durchgefiihrt, 2014-2017
waren es 14 (Behavioral Insights Network Nederland, 2017; 2019a). Hinzu kommen kleine verhal-
tensékonomische Analysen, die noch nicht in der Praxis getestet wurden. Feitsma (20194, S. 62) hat
insgesamt flinf verhaltenskonomische Teams in der niederldandischen Ministerialverwaltung mit
je bis zu 5 Mitarbeiter:innen identifiziert, die durch Arbeitsgruppen, Forschungsprogramme und
Netzwerke erganzt werden. Verhaltens6konomische Methoden werden in den Bereichen Kommu-
nikation, Compliance, Evaluation und Gesetzesinitiativen genutzt. Das Behavioral Insights Network
Nederland bietet den Ressorts eine Orientierungshilfe zur Wahl der richtigen Methode fiir verhal-
tensdékonomische Projekte (Behavioral Insights Network Nederland, 2019b; 2019c).
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Insbesondere in der Kommunikation tiber E-Mails, Briefe und Formulare haben kleine Anderungen
zu einer effektiveren Implementierung beigetragen, z. B. in der Bildungs- und in der Arbeitsmarkt-
politik (siehe Behavioral Insights Network Nederland, 20193, S. 10). Auf Grundlage dieser Erfahrun-
gen hat das Behavioral Insights Network Nederland einen Kommunikationsleitfaden herausgegeben
(Behavioral Insights Network Nederland, 2019d). Experimente (randomized-control trials) haben
sich als besonders hilfreich erwiesen in der Policy-Evaluation und zur Exploration kiinftiger Geset-
zesinitiativen. Evaluiert wurden beispielsweise Energieeinsparungen von Konsument:innen durch
Information Uber ihren Energieverbrauch und die Reduzierung finanzieller Anreize fir Mitarbei-
ter:innen von Finanzkonzernen fiir risikoreiche Investitionen. Aktuelle Initiativen umfassen u. a.
Warnhinweise fiir ein nutzerfreundlicheres Verstandnis von Allgemeinen Geschaftsbedingungen im
Onlinehandel, die Gestaltung von Kreditwirdigkeitsauskinften durch Telekommunikationsunter-
nehmen und die Durchsetzung von Miilltrennung in Mehrfamilienhdusern (Behavioral Insights Net-
work Nederland, 2019a).

Insgesamt zeigen die Projekte, dass bereits kleine, gezielte und in der Praxis getestete Verdanderun-
gen in der Gestaltung einer Policy zu nachweisbaren Effekten filhren und dass verhaltensékonomi-
sche Methoden flir den gesamten Politikzyklus von Formulierung liber Implementation bis zur Eva-
luation gewinnbringend eingesetzt werden kdnnen (Behavioral Insights Network Nederland,
2019a). Voraussetzung dafiir ist die Wahl einer geeigneten Methode und die Beriicksichtigung des
jeweiligen Kontextes. Zentrale Herausforderung bleibt die institutionelle Einbettung von verhal-
tensdkonomischer Expertise in der Ministerialverwaltung (Behavioral Insights Network Nederland,
20194, S. 13 f.) Lag der Fokus in den Anfangen noch auf KommunikationsmafRnahmen fir die Im-
plementation (Behavioral Insights Network Nederland, 2017), wurde das Profil der Projekte zuneh-
mend verbreitert. Insgesamt ist ein Trend zur Professionalisierung bei der Nutzung verhaltensdko-
nomischer Methoden in der Gesetzgebung zu beobachten (siehe auch Feitsma, 2019a). Das Beha-
vioral Insights Network Nederland hat zu mehr Aufmerksamkeit fir verhaltens6konomische Me-
thoden und zu einem kritischeren Umgang mit ihrer Nutzung in der niederlandischen Ministerial-
verwaltung beigetragen (Whitehead et al., 2020, S. 223; Feitsma, 2018; 2020).
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6.3 Singapur Centre for Strategic Futures — Weitsicht im Biiro des Premierministers

Das 2009 gegriindete Centre for Strategic Futures (CSF) nimmt die strategische Vorausschau in den
Fokus. Es ist ,die” zentrale Einheit im Biro des Premierministers flr strategische Vorausschau und
ressortiibergreifende Unterstlitzung der Regierungsbehorden in ihrer politischen Planung und Stra-
tegieentwicklung. Die Einheit identifiziert mittel- bis langfristige Prioritdten und Trends wie in den
Bereichen demographischer Wandel und Klimawandel. CSF beeinflusst somit die strategische Res-
sourcenallokation und katalysiert neue Funktionen und Fahigkeiten, um politische Entscheidungen
zu beglinstigen, die im mittel- bis langfristigen Interesse Singapurs sind (CSF, 2021a).

Struktur des CSF

Das CSF ist seit 2015 ein Teil der ,Strategy Group (SG)“, die im Biro des singapurischen Premiermi-
nisters (Prime Minister’s Office, PMO), derzeit Lee Hsien Loong, angesiedelt ist (CSF, 2021b). Die
Strategy Group wird von Staatssekretar Leo Yip, Chef des 6ffentlichen Dienstes, und von zwei stell-
vertretenden Staatssekretar:innen geleitet (Strategy Group, 2021). Das CSF selbst hat rund 34 Be-
schaftigte, 12 Festangestellte und 22 wissenschaftliche Hilfskrafte und wird von einem Leadership
Team, Vorsitzender Peter Ho, geleitet (CSF, 2021b; 2021c, S. 96-100). Das Budget des CSF ist unbe-
kannt; das Budget der libergeordneten Strategy Group hingegen betrug 2019 rund 28 Mio. EUR,
etwa 5,5 Prozent des jahrlichen PMO-Budgets (Finanzministerium Singapur, 2019, S. 173, 369).

Ziele

Ziel des Centers ist es, die Regierung von Singapur in die Lage zu versetzen, aufkommende strategi-
sche Herausforderungen friihzeitig zu erkennen, zu bewaltigen und potenzielle Chancen zu nutzen.
Das CSF strebt an, zusammen mit der Strategy Group und der Nachbareinheit ,Public Service Divi-
sion (PSD)“ im PMO (Regierungszentrale Singapur, 2021), einen strategisch handelnden, agilen 6f-
fentlichen Dienst aufzubauen, der in einem komplexen und dynamischen Umfeld bestehen kann.
Das CSF starkt daher den 6ffentlichen Sektor (1.) im Aufbau von Kapazitdten und Fahigkeiten, Denk-
weisen, Fachwissen und Werkzeugen fir die strategische Vorausschau und Risikomanagement, (2.)
in der Entwicklung von Einsichten in zukiinftige Trends, Diskontinuitdten und strategische Uberra-
schungen und (3.) in der Kommunikation von Erkenntnissen an politische Entscheidungstréger:in-
nen fir eine informierte politische Planung (CSF, 2021b).

Aktivitaten

CSF fungiert als regierungsinterner Think Tank und Beratungseinheit fiir strategische Vorausschau.
Sichtbare Leuchtturmaktivitdten des CSF umfassen die Entwicklung eigener Tools fiir die strategi-
sche Vorausschau und Szenariobildung, das ,,Scenario Planning Plus“, und eine unbekannte Anzahl
entsprechender Fortbildungen namens ,FutureCraft” (CSF, 2021d) fir Beschaftigte des singapuri-
schen o6ffentlichen Dienstes. Die beiden Module FutureCraft 101 (CSC, 2021a) & 102 (CSC, 2021b)
sind jeweils als zweitdgige Webinare konzipiert und Kosten rund 540 SGD (335 EUR) pro Person. Die
Zielgruppen sind nach eigenen Angaben das mittlere Management und Senior-Bedienstete des sin-
gapurischen 6ffentlichen Dienstes.
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Hinzu kommen ressortiibergreifende Netzwerk-Aktivitaten, wie beispielsweise die quartalsmafi-
gen Treffen ,Strategic Futures Network" auf Staatssekretarsebene, zweimonatliche Treffen ,Sand-
box" auf mittlerer Fiihrungs- und Arbeitsebene, diverse Visiting- und Fellow-Programme, Partner-
schaften und Veranstaltungen, wie zuletzt die biennale ,,Foresight Conference” (2011-2019), sowie
Publikationen und Blogeintrage (CSF, 2021e; 2021f).

Ein Beispiel fur die publizistischen Aktivitdten des CSF ist die sog. ,COVID-19 Shifts Infographic”
(CSF, 2021g), die funf groRe Transformationen zusammenfasst — Verdnderung der globalen Ord-
nung, 6konomische Unsicherheit, Innovation in Notlagen, Veranderung der singapurischen Gesell-
schaft und Veranderung der Regierungsfiihrung —, die aus der Corona-Pandemie hervorgehen
(kénnten). Diese Arbeit stellt das CSF der breiteren Offentlichkeit auRerdem in den Onlinemedien
Apolitical (2021) und Medium (2020) vor.

Die prominenteste Erwahnung der Arbeit des CSF findet sich in dessen Serienpublikation , Fore-
sight” (CSF, 2019) wieder, die anlasslich des zehnjahrigen CSF-Jubildums Vorworte des Premiermi-
nisters und des Chefs des 6ffentlichen Dienstes enthélt, die den Beitrag des CSF im Aufbau eines
zukunftsorientierten 6ffentlichen Dienstes in Singapur beschreiben. Nicht zuletzt sagt das CSF von
sich selbst, dass es sich jahrlich mit (iber 200 Vordenker:innen im Rahmen ihrer Netzwerk-Aktivita-
ten (siehe oben) austauscht.

SchlieBlich hebt Sekundarliteratur bspw. die Antizipationsfahigkeit des CSF hervor, indem dieses
Pandemien regelmaRig als ,,major high risk event” (Woo, 2020, S. 353) klassifiziert hat. Weiterhin
wird die politische Kommunikation und Transparenz des CSF wahrend der SARS-Epidemie 2017 be-
schrieben, die in das multi-ministerielle Corona-Krisenmanagement (Abdou, 2021, S. 7) integriert
wurden.
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6.4 Portugals Experimentierlabor fir die 6ffentliche Verwaltung (LabX) — Wenn Reform zum
Experiment wird

Das Experimentation Lab fiir 6ffentliche Verwaltung, auch LabX genannt, wurde 2016 gegriindet
und bildet somit den Beginn einer Innovationspolitik, welche die portugiesische Zentralregierung in
ihrem Programm flr 2015-2019 als Prioritat festgelegt hat (Regierung Portugal, 2015): Die Grin-
dung eines Inkubators zur Untersuchung von innovativen Losungen fiir 6ffentliche Dienstleistun-
gen. Mit einem Fokus auf die Bedirfnisse und Erwartungen der Blirger:innen widmet sich das Lab
den Problemen, die in den Ministerien erkannt wurden und agiert als Verbindung sowie Aktivator
im Innovationsdkosystem. Anfangs selbst nur ein Experiment, wurde das LabX 2018 als feste Ar-
beitsgruppe in die Regierung integriert und somit sein Stellenwert fiir abteilungsiibergreifende Un-
terstitzungsaufgaben gefestigt.

Struktur des LabX

Zu Beginn wurde LabX als Projekt vom Minister of the Presidency and Administrative Modernization
initiiert fiir einen festgesetzten Zeitraum (von September 2017 bis August 2020) und mit einem
Budget von 1 Mio. EUR, wovon ungefdhr die Halfte durch den Europaischen Sozialfond finanziert
wurde (Europadische Kommission, 2020c). Als das endgiiltige Design des Labs feststand und das
Team besetzt war, legte das Bliro des Ministers fest, dass LabX in die Agentur fiir Verwaltungsmo-
dernisierung (AMA - Administrative Modernization Agency), die sich im gleichen Ministerium befin-
det, integriert wird. Die Verlagerung sollte Nachhaltigkeit, Sicherheit und Kontinuitat gewahrleis-
ten. Zusatzlich sollte es den Zugang zu verschiedenen Abteilungen sowie das Zusammenwirken mit
den Mitarbeiter:innen der Agentur erleichtern und Befugnisse steigern (Europaische Kommission,
2019b).

Die AMA wurde 2007 als Teil einer Umstrukturierung der portugiesischen Zentralverwaltung ins
Leben gerufen in dem Bestreben, Dienstleistungen in den Bereichen (1) Verwaltungsmodernisie-
rung und -vereinfachung sowie (2) der elektronischen Verwaltung zu zentralisieren. Diese wurden
davor von gesonderten und unabhangigen o6ffentlichen Einrichtungen ausgefiihrt, wie dem Ma-
nagement Institute of the Citizen Shops (IGLC) und der Agency for Knowledge Society (UMIC). Die
AMA setzt ihre eigenen Projekte und Dienstleistungen um, und fungiert beispielsweise als Anlauf-
stelle fur Birger:innen und Unternehmen (in sogenannten ,Citizen Shops“). Jedoch basiert der
Hauptanteil ihrer Zustandigkeit auf einer interministeriellen und abteilungstibergreifenden Arbeits-
weise: Die Definition von Modernisierungsprioritdten und Strategien, die Entwicklung von Studien
und Gutachten sowie direkte Unterstiitzung von Richtlinien und Losungen (Administrative Moder-
nization Agency, 2021).

Das LabX-Team besteht aus sechs in Vollzeit arbeitenden Expert:innen mit einem interdisziplinaren
akademischen Hintergrund (LabX, 2021a). Einige von ihnen kamen von aufRerhalb der Regierung,
als sie zur Griindung des Labs eingestellt wurden — wie auch der Koordinator des Labs, Bruno Mon-
teiro (Europédische Kommission, 2019b), wobei die anderen Experten:innen davor bei der AMA an-
gestellt waren. Wissenschaftliche Mitarbeiter:innen begleiten und unterstiitzen Initiativen und Pro-
jekte liber mehrere Monate hinweg (Paralta, 2019).
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Ziel des LabX

Ziel des LabX ist es, dass die 6ffentliche Verwaltung nicht langer ,,errat was Birger:innen und Un-
ternehmen moéchten, sondern 6ffentliche Dienstleistungen bereitstellt, welche deren Bediirfnissen
und Erwartungen entsprechen” (LabX, 2020). Dieses Ziel wird verfolgt, indem man gemeinsam mit
den Behérden arbeitet und einen geschiitzten Raum fiir Innovationen schafft. Uber diese Lésungs-
ansatze und Projekte hinaus, strebt das LabX an, Wissen zu vermitteln und eine experimentelle
Denkweise und Kultur in der 6ffentlichen Verwaltung zu fordern (Monteiro & Carrasqueiro, 2019).
Aus diesem Grund sind die Mitgestaltung und Beteiligung von Partnern, die Schulung der Beamt:in-
nen und das Einrichten eines ,,Netzwerks der Innovatoren” wichtige Elemente des Labs. Dieses liber-
geordnete Ziel, Innovation institutionstibergreifend einflieen zu lassen, geht tber die Behérden
hinaus bis hin zu einem einheitlichen Innovationsdkosystem, in dem das LabX anstrebt, Akteure
und Institutionen durch die Koordinierung seiner MaBnahmen zu verkniipfen (Administrative Mo-
dernization Agency & Experimentation Lab for Public Administration, 2019).

Aktivitdten des LabX

LabX fuhrt MaRnahmen durch, welche die Innovationsziele der Verwaltung umsetzen. Anfangs be-
fasste es sich mit bereits identifizierten Herausforderungen, wie beispielsweise die Vielzahl der An-
laufpunkte fiir Birger:innen, die sich um Verpflichtungen kiimmerten, welche sich nach einem fa-
milidren Todesfall ergeben (das Todes- und Trauerfall-Service-Projekt oder Death and Bereavement
Services Project) und das umstandliche, komplexe und papiergebundene Regierungsausgabenver-
fahren (das E-Rechnungsprojekt). Anhand dieser urspriinglichen Projekte experimentierte das Lab
mit Strategien, den Beamt:innen Innovation naher zu bringen und umsetzbarer zu machen, ein Bei-
spiel ware hier die Entwicklung einer Plattform flir Feedback, Anliegen und Vorschlage (Monteiro
& Carrasqueiro, 2019).

Das Ergreifen einer jeden Malinahme des LabX folgt seiner eigenen Methodik, die auf drei Grunds-
atzen basiert: (1.) forschen, um die genauen Notwendigkeiten und Erwartungen der Biirger:innen
und Unternehmen nachzuvollziehen, (2.) begreifen, um durch Zusammenarbeit mit Blirger:innen,
Wissenschaftler:innen, Unternehmern oder Sozialaktivist:innen angemessene Lésungen zu errei-
chen und (3.) erproben, um Lésungsansatze zu testen, bevor deren Implementierung angepasst
wird, so dass man aus Fehlern lernen, Innovationen schrittweise anpassen und Risiken kontrollieren
kann (LabX, 2020, S. 11).

Eine detaillierte Ausfiihrung der Methodik wurde vom LabX in einem Toolkit-Format veréffentlicht.
Sie bietet Beamt:innen einen praktischen Leitfaden zum Testen von innovativen Losungsansatzen
fiir die Staatstatigkeit. Darlber hinaus wurde eine Vielfalt an Artikeln, Fallstudien und Berichten
vom Lab zusammengestellt und herausgegeben — auf Plattformen wie LinkedIn und Apolitical und
als Druckmaterial fir staatliche Einrichtungen (LabX, 2021b; 2021c).

Fir die Versuchsprojekte, die VorzeigemaBnahme des LabX, ist die Zusammenarbeit mit Dritt-Insti-
tutionen und Akteuren lblich. Forschungseinrichtungen, thematische Expert:innen, die Zivilgesell-
schaft und erfahrene Unternehmen kdnnen an Forschung und Konzeptionierung bis hin zur Umset-
zung und Begleitung teilnehmen. Zum Beispiel trug das Technische Referat fiir Gesetzesfolgenab-
schatzung (Technical Unit of Legislative Impact Assessment, UTAIL) mit seinen Bewertungsmetho-
den zur Messung der Auswirkungen des E-Rechnungsexperiments — eine komplexe und technische
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Aufgabe — bei (Administrative Modernization Agency & Experimentation Lab for Public Administra-
tion, 2019).

Uber das Experimentieren hinaus arbeitet das Lab etwa an Wissensvermittlung (z.B. Trainings fir
Beamt:innen) soowie Netzwerkpflege (zum Beispiel durch Partnerschaftsprojekte) und befasst sich
mit weiteren innovativen Ansatzen wie zum Beispiel Gamifizierung und ihre Anwendung im Policy-
Bereich (Administrative Modernization Agency & Experimentation Lab for Public Administration,
2019).

Seit seiner Griindung 2016 hat das LabX erfolgreich sein Hauptziel erfiillt, sich Problemen anzuneh-
men, die in den Ministerien identifiziert wurden: 25 Projekte wurden abgeschlossen und deren po-
litische Losungen libernommen. Dasselbe gilt fiur das zweitrangige Ziel, ndmlich das Innovati-
onsodkosystem zu verknilpfen und zu aktivieren: Seit 2020 bilden 675 Beamt:innen aus mehr als 30
Ministerien ein Netzwerk der Innovatoren und vier angegliederte Labs (drei auf der kommunalen
und eins auf der Bundesebene) wurden gegriindet. Im Laufe der Jahre haben 165 6ffentliche Ein-
richtungen (zum Beispiel Universitdten) und 572 nicht-staatliche Akteure und Institutionen an Pro-
jekten und MalBnahmen des LabX teilgenommen (Administrative Modernization Agency & Experi-
mentation Lab for Public Administration, 2020). Die Festigung des Teams innerhalb der AMA und
die Arbeit mit verschiedenen Ministerien zeigt seine Wichtigkeit und auch, wieviel Bedeutung die
Regierung der Innovation beimisst.
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6.5 Defense Advanced Research Projects Agency (DARPA), USA

Die DARPA nimmt unter den hier betrachteten Falle eine Sonderstellung ein, da sie nicht spezifisch
auf Innovation im 6ffentlichen Sektor ausgerichtet ist, sondern vielmehr eine Behérde zur Foérde-
rung von Innovationen in Wirtschaft und Wissenschaft ist. Da sie allerdings weithin einen Ruf als
besonders erfolgreiche Innovationsforderin genielt, lohnt sich eine Betrachtung. Die Entwicklung
einer Reihe von militarisch relevanten Technologien, wie zum Beispiel Prazisionswaffen oder unbe-
mannte Luftfahrzeuge, gehen ebenso auf DARPA-Forderung zuriick wie die Entwicklung des Inter-
nets oder automatischer Spracherkennung und Ubersetzung.

Organisation und Aufgaben

Die DARPA ist eine US-amerikanische Bundesbehorde, die 1958 infolge des , Sputnik-Schocks” ge-
grindet wurde und dem Verteidigungsministerium zugordnet ist. Die Entwicklung des ersten Satel-
liten Sputnik durch die Sowjetunion 1957 sorgte fiir einen Schock in den westlichen Staaten und
insbesondere in den USA, die daraufhin eine Reihe von MaRnahmen implementierten, um techno-
logisch gegeniber der Sowjetunion aufzuholen — insbesondere, aber nicht nur, im Bereich der Ver-
teidigungs- und Sicherheitstechnologien. Seit ihrer Griindung zielt die DARPA darauf ab, die Ent-
wicklung bahnbrechender Technologien fiir den Verteidigungssektor zu férdern. So waren die ers-
ten Forderschwerpunkte Ende der 1950er-Jahre die Raumfahrttechnologie, Raketenabwehrsys-
teme und die Erforschung von Raketentriebwerken.

DARPA verfolgt einen Portfolio-Ansatz und ordnet die zeitlich befristeten Forderprogramme in stra-
tegische Handlungsfelder. Das sind derzeit: "Rethink Complex Military Systems", "Master the Infor-
mation Explosion", "Harness Biology as Technology", "Expand the Technological Frontier" (DARPA,
2021a) Innerhalb der Programme férdert DARPA zeitlich befristete Projekte, darunter auch solche,
die hinsichtlich ihrer Erfolgs- oder Realisierungschancen als hochriskant gelten. DARPA veroffent-
licht regelmaRig Ausschreibungen zu den Programmen und Universitdaten sowie Unternehmen be-
werben sich darauf mit einer Projektidee.

Die Rolle der Programmmanager gilt als zentral fir den Erfolg der Behorde: Sie werden aus der
Wissenschaft, der Industrie und anderen Behorden fiir befristete Zeitraume von (iblicherweise drei
bis finf Jahren in der DARPA angestellt, und die Behorde legt groBen Wert auf die Auswahl der
Programmmanager: ( "(...) to identify, recruit and support excellent program managers—extraor-
dinary individuals who are at the top of their fields and are hungry for the opportunity to push the
limits of their disciplines." (DARPA, 2021b). Die Programmmanager geniefen erhebliche Autono-
mie, sie erarbeiten die Programme und Ausschreibungen in den strategisch definierten Handlungs-
feldern. Ihre Rolle ist nicht zuletzt deshalb so zentral, weil es keinen fachlichen Begutachtungspro-
zess fur Projekte gibt, sondern den Programmmanagern eine zentrale Rolle in der Auswahl férde-
rungsfahiger Projekte zukommt. Im Jahr 2019 hatte die DARPA 220 Mitarbeiter:innen, darunter
etwa 100 Programmmanager. Wichtig fur den Erfolg der Behérde ist neben den Programmmana-
gern auch die finanzielle Ausstattung: Der Haushalt des Jahres 2019 betrug 3.4 Milliarden USD und
machte damit 25% aller Forschungs- und Entwicklungsausgaben des Verteidigungsministeriums aus
(DARPA, 2019). Die DARPA unterhalt ca. 250 Programme und 2000 Vertrage, Férderprojekte und
andere Ubereinkiinfte mit Unternehmen (67% des Budgets), Universitaten (17%), dem Verteidi-
gungsministerium und anderen Instituten (DARPA, 2019).
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DARPA im Innovationsokosystem

Die DARPA betont, dass sie sich selbst als Teil eins Innovationsdkosystems sieht, die Einbettung in
dieses System Teil ihres Erfolgs ist und sie mit Unternehmen, Wissenschaft und auch anderen Be-
horden mit Fokus auf den Verteidigungssektor eng zusammenarbeitet (DARPA, 2019). Zum Beispiel
pflegt die DARPA enge Beziehungen zur Fihrungsebene des US-Militdrs mit dem Ziel, nicht nur
rasch neue militarisch relevante Technologien zu entwickeln, sondern sie auch zur militarischen
Anwendung zu bringen. ,Joint project offices“ der DARPA und des Militars sind die zentralen Instru-
mente dieser engen Beziehung. Derzeit unterhilt die DARPA mit dem , Adaptive Capabilities Office”
(DARPA, 2021c), in dem die DARPA und die US-Armee zur Entwicklung neuer Technologie flir den
Einsatz in neuen Konfliktsituationen kollaborieren, und dem ,, Aerospace Projects Office“ (DARPA,
2021d), das sich in Kollaboration mit der amerikanischen Luftwaffe und der Marine der Entwicklung
neuer Luftwaffen widmet, zwei solcher auf Kollaboration ausgerichtete Einheiten.
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