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1. Einleitung

Die Bewältigung der multiplen Herausforderungen wie Klimakrise, Einhaltung 
der planetaren Grenzen oder geopolitische Verwerfungen, vor denen unsere 
Gesellschaften stehen, erfordert tiefgreifende Veränderungen in zentralen gesell­
schaftlichen Teilsystemen wie Energieversorgung, Mobilität oder Industriepro­
duktion. Staatliche Akteure haben hierbei eine besondere Verantwortung und 
sind gefordert, eine wesentliche Umgestaltungsrolle zu erfüllen. Allerdings setzt 
die wirksame Gestaltung und Steuerung dieser sozio-technischen, ‑ökonomi­
schen, und ‑politischen Veränderungen entsprechende transformative Fähigkei­
ten der staatlichen Institutionen voraus (vgl. Borras et al. 2024). Vor diesem 
Hintergrund hat sich in den letzten Jahren ein dynamischer, interdisziplinärer 
Forschungsstrang entwickelt, der sich mit der Frage befasst, welche staatlichen 
Fähigkeiten erforderlich sind, um den transformativen Herausforderungen begeg­
nen zu können (vgl. u.a. Braams et al. 2021; Borras et al. 2024; Kattel et al. 
2022; Mazzucato et al. 2021; Lindner et al. 2023). Die Technikfolgenabschätzung 
(TA) nimmt seit jeher auch Fragestellungen in den Blick, die die Rolle der 
öffentlichen Hand bei der Gestaltung sozio-technischer Systeme zum Gegenstand 
haben. Angesichts der anstehenden Transformationsprozesse hat sich das Aufga­
benspektrum der TA entsprechend erweitert (vgl. Edler/Wittmann 2024; Lindner 
et al. 2021).

Als besonders ertragreich für die Untersuchung der transformativen Fähig­
keiten staatlicher Organisationen hat sich das Konzept der dynamic capabilities 
(vgl. Kattel 2022; Mazzucato et al. 2021) erwiesen, welches zwischen sense-mak­
ing, connecting und shaping routines unterscheidet (Kattel 2022, S. 8). Ein Teil 
dieser Fähigkeiten konzentriert sich auf die Frage, inwieweit Akteure in der 
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Lage sind, Informationen und Wissen für politische und administrative Entschei­
dungen zu nutzen. Konkret sind damit Fähigkeiten zur gezielten Informationsbe­
schaffung, ihrer analytischen Bewertung und Verwertung sowie die Nutzung zur 
Gestaltung von Maßnahmen (sense-making) angesprochen.

Damit ist die Schnittstelle zur wissenschaftlichen Politikberatung adressiert, 
die auch im Fokus des vorliegenden Konferenzbandes steht. Wie nehmen staatli­
che Akteure (wissenschaftliches) Wissen auf und nutzen es zur Entscheidungsfin­
dung und zur Konzeption von Politikansätzen? Welche Filter, organisatorischen 
Regeln und Praktiken beeinflussen die Wissensnutzung? Um sich diesen Fra­
gen zu nähern, stützt sich der explorative Beitrag auf vier Fallstudien, die als 
instruktive Beispiele transformativer Politik- und Verwaltungsgestaltung auf der 
Bundesebene angesehen werden können. Die Fälle umfassen zwei transformative 
Initiativen: Die Hightech Strategie 2025 der Bundesregierung und das neue Poli­
tikinstrument der Klimaschutzverträge. Zwei weitere Fälle sind eher im Bereich 
der organisatorischen Reforminitiativen zu verorten: der Aufbau von Kapazitäten 
für strategische Vorausschau im Bundeskanzleramt und die Gründung der Agen­
tur für Sprunginnovationen SPRIND.

Im Folgenden wird zunächst der Analyserahmen skizziert, der stark auf dem 
aktuellen fachwissenschaftlichen Diskurs zu public sector capacities aufbaut. Nach 
einer knappen Darstellung des Untersuchungsdesigns werden die wesentlichen 
Erkenntnisse aus den vier ausgewählten Fallbeispielen vorgestellt, um anschlie­
ßend übergreifende Erkenntnisse sowie mögliche Ansätze zur Verbesserung der 
gegenwärtigen Situation zu diskutieren.

2. Konzeptualisierung von transformativen Fähigkeiten in der öffentlichen 
Verwaltung

Zur Analyse der transformativen Kapazitäten der öffentlichen Verwaltung folgen 
wir der Konzeptualisierung von dynamic capabilities von Kattel (2022). Diese 
Fähigkeiten sind für die Fragestellung, ob und wie wissenschaftliches Wissen 
durch staatliche Akteure zur Beförderung transformativen Wandels aufgegriffen 
und verwendet wird, von besonderem Interesse. Aufbauend auf Teece et al. (1997) 
differenziert Kattel (2022, S. 8) zwischen drei dynamischen Fähigkeiten:

• Sense-making: Routinen der analytischen Bewertung, Informationsgewin­
nung, Informationsverarbeitung, die Lernen und Reflexion ermöglichen.

• Connecting routines: Etablierung externer und interner Unterstützung unter 
relevanten Stakeholdergruppen, sowie Boundary-spanning-Aktivitäten (ver­
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standen als bewusste Verständigung über Organisations- und Systemgrenzen 
hinweg), welche Legitimation und Unterstützung befördern.

• Shaping routines zielen auf die Mobilisierung von Ressourcen und Unterstüt­
zung sowie auf die Anpassung bestehender Routinen ab, damit neue Ansätze 
zur Anwendung gelangen können.

Die Bezüge von sense-making routines zur Absorption wissenschaftlichen Wis­
sens ist offensichtlich. Aber auch die beiden anderen Fähigkeiten spielen min­
destens indirekt eine Rolle in Prozessen der Aneignung und Anwendung von 
externen Wissensbeständen durch Akteure der öffentlichen Verwaltung. So kön­
nen connecting routines eine unterstützende Funktion bei der Identifikation und 
Mobilisierung geeigneter Wissensquellen und beim Aufbau entsprechender Netz­
werkbeziehungen erfüllen. Shaping routines erscheinen bedeutsam bei der Verän­
derung von Prozessen und Strukturen, die für die Umsetzung transformativer 
Ansätze erforderlich sind.

Davon ausgehend, dass transformativer Wandel nicht nur Veränderungen auf 
der Ebene von politischen Strategien, Maßnahmen und des policy mixes zur Vor­
aussetzung hat, sondern auch administrative Routinen und Praktiken verändert 
werden müssen, um transformative Politik umsetzen zu können, beziehen sich 
dynamic capabilities in unserem Analyserahmen sowohl auf transformativen als 
auch auf administrativen Wandel. Zwischen beiden, so die Annahme, bestehen 
enge Wechselwirkungen.

Der vorliegende Beitrag legt den Hauptfokus auf die Rolle wissenschaftlicher 
Expertise beziehungsweise Politikberatung im Rahmen von Prozessen transfor­
mativen Wandels. Transformation wird hierbei als ein komplexer, multidimensio­
naler Veränderungsprozess verstanden, der tiefgreifenden Wandel der Funktions­
erfüllung von Systemen umfasst. Dabei interessieren die organisationalen Bedin­
gungen und Strukturen auf Seiten politischer Institutionen und der öffentlichen 
Verwaltung (vgl. Edler et al. 2022), wie externe Expertise genutzt beziehungswei­
se in die Routinen der Organisation (vgl. Kattel 2022) integriert wird. Diese Per­
spektive erscheint nicht zuletzt deshalb von hoher Relevanz, da wissenschaftliche 
Expertise mit Blick auf die hoch komplexen Anforderungen von transformativer 
Politik in besonderem Maße gefordert ist.

3. Untersuchungsdesign

Die Analyse der transformativen Fähigkeiten des Staates wird anhand von vier 
Fallbeispielen im bundesdeutschen politischen System durchgeführt, die ver­
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schiedene transformative Initiativen repräsentieren. Zwei der Fälle haben einen 
Fokus auf transformative Politik. Zwei weitere Fälle setzen sich mit administra­
tivem Wandel auseinander, der angestrebt wird, um transformative Politik zu 
unterstützen. Tabelle 1 liefert einen Überblick über die ausgewählten Fallbeispiele. 
In allen vier Fällen waren die Autor*innen im Rahmen von begleitenden For­
schungsprojekten und Evaluationen beteiligt. Die empirischen Einsichten beru­
hen auf Dokumentenanalysen, Auswertungen der relevanten wissenschaftlichen 
Literatur und Expert*inneninterviews. Im Fokus der Untersuchung stehen die 
Routinen, die einen Bezug zur Absorption externer (wissenschaftlicher) Beratung 
aufweisen. Zwar ist zu erwarten, dass insbesondere die sense-making capabilities 
die größte Relevanz für die Aufnahmefähigkeit externen Wissens aufweisen. Auf­
grund der vermuteten mittelbaren Bedeutung der anderen dynamic capabilities 
für die Absorptionsfähigkeit sowie der wahrscheinlichen Wechselwirkungen zwi­
schen den drei Fähigkeiten, werden auch die connecting und shaping routines in 
die Betrachtung einbezogen.

Übersicht der Fälle für die Analyse (Eigene Darstellung)

Transformative Politik Administrativer Wandel
1. Politikstrategie: Hightech-Strategie 

2025,
Neuausrichtung auf Missionsorien­
tierung, BMBF

3. Koordination: strategische Voraus­
schau
Initiierung eines zentralen, regierungs­
internen Netzwerks und Unterstüt­
zung ressortübergreifender Lernpro­
zesse, BKAmt

2. Politikinstrument: Klimaschutzver­
träge,
Entwicklung eines innovativen In­
struments, BMWK

4. Agentur: SPRIND
Entwicklung einer neuartigen organi­
sationalen Lösung, BMBF/SPRIND

4. Fallstudienanalyse

4.1 Hightech-Strategie 2025 und Zukunftsstrategie Forschung und Innovation des 
BMBF

Die verschiedenen Generationen der Hightech-Strategie und zuletzt die Zu­
kunftsstrategie waren die zentralen Dachstrategien der Bundesregierung im Be­
reich der Forschungs- und Innovationspolitik. Seit der ersten Hightech-Strategie, 

Tabelle 1:
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die 2006 initiiert wurde, hatte das damalige Bundesministerium für Bildung und 
Forschung (BMBF) die regierungsinterne Federführung inne. In der Hightech-
Strategie (HTS) 2025, die 2018 beschlossen wurde, wurden erstmals dezidiert 
zwölf Missionen mit zum Teil transformativem Anspruch definiert (vgl. BMBF 
2018). Während die Einführung der Missionsorientierung auf strategischer Ebene 
viel Ambition signalisierte, wurde auch schnell offenbar, dass die Übersetzung des 
Ansatzes in die Praxis ausgesprochen herausfordernd ist. Auch die nachfolgende 
Zukunftsstrategie Forschung und Innovation, die 2022 die HTS 2025 ablöste, 
setzte den missionsorientierten Ansatz fort (vgl. BMBF 2023).

Hinsichtlich der connecting routines zeigte sich, dass die Umsetzung der mis­
sionsorientierten Strategie der HTS mit erheblichen Herausforderungen für die 
beteiligten Ressorts verbunden war. Insbesondere war die Koordination zwischen 
den Ressorts schwach ausgeprägt. Auch die Einbindung externer Stakeholder 
gelang nur sehr eingeschränkt (vgl. Roth et al. 2021).

Ähnlich schwach waren auch die sense-making routines ausgeprägt. So gab es 
erhebliche Defizite bei der Übersetzung der Strategie in die konkrete Umsetzung 
(vgl. Wittmann et al. 2020). Zudem trugen die vage formulierten Ziele der HTS-
Missionen dazu bei, dass laufende Prozesse der Implementierung sich einem 
systematischen Monitoring weitgehend entzogen (vgl. Wittmann et al. 2021). 
Der selbstproklamierte Anspruch, eine lernende Strategie zu sein (vgl. BMBF 
2018, S. 61), wurde insgesamt nicht eingelöst (vgl. Roth et al. 2021; Priebe und 
Herberg 2024). Allerdings wurden bei der Gestaltung der Governance-Strukturen 
der nachfolgenden Zukunftsstrategie einige wenige Erkenntnisse aus der Begleit­
forschung der HTS-Missionen aufgegriffen.

Hinsichtlich der shaping routines ist zu konstatieren, dass eine Missionsori­
entierung nicht auf der Ebene der existierenden Prozesse stattfand; es fanden 
sich kaum Hinweise auf eine Rekonfiguration von Verfahren und Praktiken. 
Insgesamt waren die Umsetzungsversuche der Missionen durch eine ausgeprägte 
Pfadabhängigkeit geprägt.

In der Summe kann geschlussfolgert werden, dass die missionsorientierte 
Neuausrichtung der HTS aufgrund unzureichender dynamic capabilities nicht 
über die Ebene strategischer Ambition hinausgekommen ist. Dies gilt insbesonde­
re für die Fähigkeit, wissenschaftliches Wissen und externe Expertise aufzugrei­
fen, um diese für die Routinen der Entscheidungsfindung und Implementierung 
zu nutzen. Zwar liegt für die Zukunftsstrategie deutlich weniger Empirie vor, 
allerdings weisen bisherige Beobachtungen auf einen ähnlichen Befund hin (vgl. 
EFI 2024).

Transformative Politikgestaltung in Deutschland 137

https://doi.org/10.5771/9783748957027-133 https://www.inlibra.com/de/page/agb - Open Access - 

https://doi.org/10.5771/9783748957027-133 
https://www.inlibra.com/de/page/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/


4.2 Einführung der Klimaschutzverträge durch das BMWK

Die Klimaschutzverträge sind ein neuartiges Förderinstrument, das 2023 durch 
die Bundesregierung eingeführt wurde, um die Industrie bei der Dekarbonisie­
rung ihrer Produktionsprozesse zu unterstützen. Das Instrument basiert auf 
dem in den Wirtschaftswissenschaften entwickelten Konzept carbon contracts 
for difference, welches von Helm und Hepburn (2007) maßgeblich entwickelt 
wurde. Mit dem Instrument werden ökonomische Anreize geschaffen, Investitio­
nen in klimafreundliche Anlagen zu tätigen; die Investitionen der Unternehmen 
werden durch die Ausgestaltung des Instruments vor Preisrisiken geschützt. In 
mehrerlei Hinsicht stellen Klimaschutzverträge ein Novum gegenüber bisherigen 
Förderansätzen dar, weil der Staat Risiken bis weit in die operative Umsetzung 
der Investitionen übernimmt, die Förderungen über Auktionen zugeteilt werden 
und teilnehmende Firmen nicht die tatsächlichen Kosten nachweisen müssen, 
sondern die angekündigten CO2-Minderungen.

Um das akademische Konzept einer ersten Operationalisierung zuzuführen, 
wurde 2021 vom Bundesumweltministerium eine Studie in Auftrag gegeben (vgl. 
Lösch et al. 2021). Mit dem Regierungswechsel 2021 erhielt das Konzept zuneh­
mend politische Unterstützung und wurde explizit im Koalitionsvertrag verankert 
(vgl. SPD et al. 2021).

Die Einführung des neuen Instruments machte es notwendig, eine große 
Bandbreite von bestehenden Klimaschutzregulierungen zu bewerten. Zudem 
mussten für das Instrument sämtliche Verfahren und Regeln neu entwickelt 
werden. Die Mobilisierung externer Expertise war hierfür essenziell. Tatsächlich 
erfolgte der komplexe Prozess der Vorbereitung und Ausformulierung des neuen 
Instruments unter enger Einbindung wissenschaftlicher Akteure. Die sense-mak­
ing routines spielten somit im Zuge der Übersetzung des akademischen Konzepts 
in ein Gesetz eine zentrale Rolle, unter maßgeblicher Mitwirkung wissenschaftli­
cher Policy-Expertise.

Eng damit verbunden ist die Beobachtung, dass auch die connecting routines 
im damaligen Bundesministerium für Wirtschaft und Klimaschutz (BMWK) 
besonders gut entwickelt waren, indem geeignete externe Expertise identifiziert 
und über längere Zeiträume vertrauensvoll eingebunden werden konnte. Zudem 
gelang ein regelmäßiger Austausch zum Vorhaben mit der breiteren Stakeholder-
Community.

Bemerkenswert ist zudem, dass im Zuge des Entstehungsprozesses der ge­
setzlichen Regelungen zu den Klimaschutzverträgen auch die Arbeitsprozesse 
im BMWK angepasst wurden (shaping routines). So wurden Zuständigkeiten im 
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Ministerium teilweise disruptiv neu geordnet, einschließlich der Schaffung eines 
neuen Referats mit eigener Zuständigkeit für die Klimaschutzverträge.

Die Entstehung der Regulierung für die Klimaschutzverträge illustriert die 
erfolgreiche Umsetzung eines akademischen Konzepts in die politische Praxis. 
Die sense-making Fähigkeiten waren angesichts der notwendigen Übersetzungs­
leistung von entscheidender Bedeutung und weisen auf eine bemerkenswert hohe 
Absorptionsfähigkeit des BMWK für externe Expertise hin, die durch intensiven 
Austausch mit weiteren Stakeholdern (connecting routines) und durch bewusste 
Veränderungen der internen Arbeitsweisen (shaping routines) flankiert wurden.

4.3 Koordination strategischer Vorausschauaktivitäten durch das BKAmt

Die Bundesregierung unterstützt seit geraumer Zeit strategische Vorausschau­
aktivitäten (Foresight), auch um ihre transformativen Fähigkeiten zu stärken. 
Mehrere Bundesministerien haben seit den 1990er Jahren ihre Budgets für die 
Vergabe von Foresight-Studien erhöht, neue Einheiten gegründet und in Weiter­
bildungsmaßnahmen für Beamte investiert. Das Bundeskanzleramt (BKAmt) hat 
2019 einen Ressortkreis gegründet, um den regierungsinternen Austausch sowie 
gegenseitiges Lernen zu befördern.

Generell kann konstatiert werden, dass der Ressortkreis wesentlich dazu 
beigetragen hat, innovative Foresight-Ansätze und -Methoden in den Ministerien 
zu verbreiten. Im Sinne des sense-making wurden durch die Austauschprozesse 
die Kapazitäten der am Ressortkreis beteiligten Akteure verbessert, relevantes 
Wissen und neue Praktiken zu identifizieren und aufzunehmen (vgl. Warnke et 
al. 2022).

Aufgrund des starken Ressortprinzips war es wichtig, Legitimation für die 
Aktivitäten und insbesondere die Unterstützung der relevanten Akteure der Res­
sorts sicherzustellen. Zu diesem Zweck wurden vom BKAmt aus intensiv Netz­
werke geknüpft und Überzeugungsarbeit geleistet (connecting routines).

Deutlich weniger erfolgreich war der Ressortkreis hinsichtlich der Verände­
rung von internen Verfahren (shaping routines), um die Vorausschauaktivitäten 
der Regierung stärker zu bündeln und in Politikgestaltung einfließen zu lassen. 
Die Idee, eine ressortübergreifende Datenbank aufzubauen, die Daten und Er­
kenntnisse aus Foresight-Prozessen zugänglicher machen soll, scheiterte indessen 
daran, dass der Ressortkreis kein offizielles Mandat dafür hatte und das Ressort­
prinzip überwog.

Das Fallbeispiel zeigt einerseits, wie ein geeignetes Forum dazu beitragen 
kann, ressortübergreifend Wissensbestände und innovative Praktiken auszutau­
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schen, um strategische Intelligenz zu erhöhen. Andererseits macht es deutlich, 
dass weitreichende Potenziale zur Stärkung staatlicher Fähigkeiten (wie der res­
sortübergreifenden Zusammenarbeit) aufgrund der schwach ausgeprägten regu­
lativen Institutionalisierung von Foresight und der Beständigkeit von Routinen 
„verschenkt“ werden (Priebe et al. 2025).

4.4 Etablierung der Bundesagentur für Sprunginnovationen SPRIND

Die Bundesagentur für Sprunginnovationen SPRIND ist eine neue Förderein­
richtung, die zum Ziel hat, Sprunginnovationen mit hohem gesellschaftlichem 
Nutzen zu fördern. Zu den Hauptaufgaben der Agentur zählt die Identifizierung, 
Validierung und schließlich Finanzierung von Projekten mit hohem disruptivem 
Potenzial. Damit soll die bisherige Förderlücke im deutschen Innovationssystem 
zwischen staatlicher Innovationsförderung und privater Innovationsfinanzierung 
geschlossen werden. Die Gründung der SPRIND im Jahr 2019 ist ein Beispiel 
für administrativen Wandel, da mit der Agentur eine in Deutschland grundle­
gend neuartige Struktur aufgebaut wurde. Die Frage, wie Sprunginnovationen in 
Deutschland besser gefördert werden können, ist bereits seit vielen Jahren Gegen­
stand der innovationspolitischen Fachdebatten. 2016 schlugen Expert*innen aus 
Wissenschaft und Fachorganisationen entsprechende Maßnahmen vor. Auf Basis 
der Analysen wurde empfohlen, eine neue Agentur zu etablieren (vgl. Harhoff et 
al. 2018). Bereits 2019 wurde die SPRIND mit Mitteln des Bundes gegründet.

Hinsichtlich der sense-making routines ist der Fall der SPRIND aufschluss­
reich, weil wesentliche Impulse zur Gründung aus der Wissenschaft kamen. Diese 
wurden vom zuständigen BMBF indessen erst in konkrete Maßnahmen über­
führt, nachdem entsprechender politischer Wille von den damaligen Regierungs­
fraktionen artikuliert wurde. Die neugegründete Agentur erwies sich wiederum 
als ausgesprochen agil bei der Identifizierung und Absorption relevanten Wissens 
über geeignete Finanzierungsinstrumente und deren konkrete Ausgestaltung.

Auch bewies die SPRIND mehrfach eindrücklich ihre Fähigkeit, rasch Leh­
ren aus gemachten Erfahrungen zu ziehen und Vorgehensweisen anzupassen, 
etwa bei der Ausgestaltung von Wettbewerben und Finanzierungsinstrumenten. 
Die Agentur besitzt ausgeprägte shaping routines, um sowohl externe Wissensbe­
stände als auch selbst gemachte Erfahrungen in Veränderung der eigenen Prozes­
se und Strukturen zu übersetzen. Diese ausgeprägte Agilität ist sicherlich auch 
eine Folge des im Vergleich zu etablierten Organisationen deutlich geringeren 
Institutionalisierungsgrades der internen Verfahren.
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Beachtlich sind ferner die ausgeprägten connecting routines, die das Agieren der 
SPRIND prägen. Zentrale Akteure der Agentur sind eng mit den relevanten 
politischen Entscheidungsträger*innen in Regierung und Parlament vernetzt. Ge­
nerell ist es der SPRIND gelungen, eine breite Unterstützung – nicht nur der 
Regierungsfraktionen, sondern auch der Opposition – für ihre Arbeit zu sichern. 
Dies erwies sich insbesondere fruchtbar bei der Initiierung des SPRIND Frei­
heitsgesetzes von 2023, in dessen Rahmen es der Agentur gelang, eine deutliche 
Mehrheit beider Parlamentskammern für die präferierten SPRIND-Positionen zu 
gewinnen.

Das Fallbeispiel der SPRIND stützt die Annahme, dass eine hohe Ausprä­
gung von dynamic capabilities leichter im Zuge des Aufbaus einer neuen Organi­
sation erreicht werden kann als dies bei Organisationen der Fall ist, die bereits 
hochgradig institutionalisiert und entsprechend stark von internen Pfadabhängig­
keiten geprägt sind.

5. Transformation, dynamic capabilities und wissenschaftliche 
Politikberatung

Die analytische Perspektive der dynamic capabilities trägt dazu bei, besser zu 
verstehen, wie staatliche Akteure mit neuen Impulsen und Anforderungen auf 
der Policy- und der Verwaltungsebene umgehen. Die vier Fallbeispiele des Bei­
trags zeigen, wie externe Inputs verarbeitet (sense-making) und in die jeweiligen 
Kontexte der Organisation eingebettet wurden (connecting routines). Im Ergebnis 
unterscheiden sich die Fälle sehr stark darin, ob und wie die Akteure in der Lage 
waren, neue Routinen zu gestalten beziehungsweise bestehende zu ändern (shap­
ing routines). Insbesondere zeigt sich, dass die Fähigkeit, bestehende Pfadabhän­
gigkeit disruptiv zu durchbrechen, eine Erklärung dafür bietet, ob neue transfor­
mative Ansätze erfolgreich umgesetzt werden oder nicht. Die Existenz disruptiver 
Elemente in den shaping routines scheint eine wichtige Voraussetzung für die er­
folgreiche Umsetzung von Transformation zu sein. Dieser Zusammenhang wurde 
insbesondere bei den Fallbeispielen Klimaschutzverträge und SPRIND deutlich: 
In beiden Fällen wurde eine bewusste Abkehr von bestehenden administrativen 
Prozessen und Strukturen vorgenommen. Im Kontrast dazu zeigten die Fälle HTS 
2025 und strategische Vorausschau keine Belege für Disruption bei den shaping 
routines. Im Fall der HTS 2025 wurden keine Anstrengungen sichtbar, bestehende 
Strukturen und Prozesse zu verändern. Vielmehr wurde seitens des BMBF ver­
sucht, einen transformativen Ansatz weitgehend mit unveränderten ministeriellen 
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Strukturen und ohne zusätzliche Ressourcen umzusetzen. Und im Falle der stra­
tegischen Vorausschau im BKAmt gelang es dem Ressortkreis nicht, bestehende 
Strukturen mangels eines entsprechenden Mandats weiterzuentwickeln. Tabelle 
2 fasst den Zusammenhang zwischen dynamic capabilities und Art des Wandels 
anhand der vier Fallbeispiele zusammen.

Zusammenfassung der Fallbeispiele: Dynamic capabilities und Arten 
des Wandels (Eigene Darstellung)

Art des Wandels
Policy-Wandel Administrativer Wandel

Dynamic
capabilities

Geringe Ausprä­
gung 
(keine Disruption)

Geringe Verankerung 
der Missionsorientie­
rung, kaum Absorption 
externer Inputs
(HTS 2025)

Gelegenheit zur Verbes­
serung von Koordinati­
on und Wissensaustausch 
wurde nicht genutzt (Vor­
ausschau)

Hohe Ausprägung 
(einschl. Disrupti­
on)

Entwicklung eines 
innovativen Förder­
instruments, intensive 
Nutzung externer Ex­
pertise (Klimaschutz­
verträge)

Veränderung der Rahmen­
bedingungen und Abkehr 
vom ursprünglichen Kon­
zept, intensive Vernetzung 
und Nutzung externer Ex­
pertise (SPRIND)

Die beobachteten Zusammenhänge sind indessen nicht nur Aufgrund der gerin­
gen Fallzahl mit entsprechender Vorsicht zu interpretieren; es sind auch die 
sehr unterschiedlichen Kontextbedingungen der Fälle zu beachten. Sowohl bei 
der SPRIND als auch bei den Klimaschutzverträgen war im Vergleich zu den 
anderen Fällen ein deutlich geringerer ressortübergreifender Koordinationsauf­
wand erforderlich. Zudem haben Organisationen stets Eigenlogiken. In welchem 
Ausmaß die Hauskulturen von BMBF, BMWK und BKAmt jeweils Einfluss auf 
die Entfaltung von dynamic capabilities hatten, kann hier nicht bestimmt werden. 
Auch der jeweilige politisch-situative Kontext mag einen Teil der Unterschiede 
zwischen den Fällen erklären. Sowohl bei den Klimaschutzverträgen als auch bei 
der SPRIND waren besondere politische Gelegenheitsfenster geöffnet, während 
demgegenüber die Umsetzung der HTS 2025 und der Ressortkreis Vorausschau 
von stabilen politischen Umfeldern geprägt waren.

Trotz dieser Einschränkungen lässt die explorative Analyse der vier Fallbei­
spiele den vorsichtigen Schluss zu, dass der Erfolg transformativer Politik beson­
ders gefährdet ist, wenn auf der konzeptionellen Ebene unzureichende Absorp­

Tabelle 2:
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tionsfähigkeiten für externe (wissenschaftliche) Expertise vorhanden und die 
shaping routines zu schwach ausgeprägt sind, um Pfadabhängigkeiten zu durch­
brechen. Wenn transformative Lösungen in weitgehend unveränderten Struktu­
ren umgesetzt werden sollen, ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass bestehende 
Routinen reproduziert werden.

Die Auseinandersetzung mit den dynamic capabilities der Fälle weist indes­
sen auf weiteren Forschungsbedarf hin. So erscheint die Weiterentwicklung des 
Konzepts der dynamic capabilities erforderlich, um die konkreten institutionellen, 
organisationalen und individuellen Faktoren und Bedingungen für die Entfal­
tung beziehungsweise Hemmung dieser transformationsförderlichen Fähigkeiten 
innerhalb der öffentlichen Verwaltung besser zu verstehen. Woran liegt es, dass 
manche Organisationen über ausgeprägtere dynamic capabilities verfügen als 
andere, und was bedeutet das jeweils für die potenzielle Wirkung von (wissen­
schaftlicher) Politikberatung? Für künftige Untersuchungen wäre zudem eine 
Operationalisierung der dynamic capabilities wünschenswert.
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