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Regionale Missionen: Wie die Transformation vor Ort
gelingen kann

Daniel Posch, Jan Breitinger und Mathis Hoffmeister

Regionale Missionen stellen eine vielversprechende Méglichkeit dar, transformativen Wandel vor Ort
zu beférdern. Deshalb haben sie in der politischen Praxis deutlich an Relevanz gewonnen. Kleinrdumige
missionsorientierte Initiativen scheinen einige der zentralen Hindernisse missionsorientierter Politik zu

reduzieren. Zudem kdnnen sie sich positiv auf den jeweiligen Standort auswirken. Die Frage, welche

Faktoren entscheidend sind, damit regionale Missionen gelingen kénnen, wurde bislang nur
unzureichend bearbeitet. Diese Wissensliicke schlieRen die Bertelsmann Stiftung und das Fraunhofer
Institut fir System- und Innovationsforschung mit ihrer Studie. Der vorliegende Beitrag fasst die
wichtigsten Erkenntnisse zu missionsorientierter Politik auf regionaler Ebene zusammen.

Der Klimawandel, der Verlust von Biodiversitat
oder der demografische Wandel sind nur drei der
zahlreichen komplexen Herausforderungen, mit
denen unsere Gesellschaft aktuell konfrontiert
ist. Deren mogliche Folgen sowie potenzielle Be-
waltigungsstrategien sind allgegenwartig in 6f-
fentlichen Debatten.

Gemein ist diesen Herausforderungen, dass ihnen
eine enorme Komplexitat innewohnt, deren L6-
sung das Zusammenspiel unterschiedlicher sozi-
o6konomischer und technischer Bereiche erfor-
dert. Einfache, rasch implementierbare Losungs-
ansatze existieren fiir diese sogenannten ,wicked
problems” nicht. Vielmehr bedarf es zur Bewalti-
gung von Herausforderungen dieser Art einer
Ubergreifenden Transformation von Wirtschaft
und Gesellschaft.

Transformation setzt transformatives Politik-
Handeln voraus. Nicht zuletzt deshalb haben Po-

litik-Ansatze wie die ,(Neue) Missionsorientie-
rung” seit der Jahrtausendwende eine deutlich
prominentere Rolle in Wissenschaft und Politik
eingenommen. Missionsorientierte Politik hat
mancherorts auch bereits ihren Weg in die Praxis
gefunden. So setzen sowohl Nationalstaaten als
auch supranationale Organisationen wie die Eu-
ropaische Union auf diese Ansatze zur Entwick-
lung konkreter Losungen fiir die drangendsten
gesellschaftlichen Herausforderungen unserer
Zeit.

Mittlerweile hdufen sich auch unterhalb der nati-
onalen Ebene jene Initiativen, die - teils unter
dem Missionslabel, teils ohne explizite Referenz
zu Missionen - innovative, sektoriibergreifende
Anséatze entwickeln, um drangende gegenwartige
Probleme - wie zum Beispiel den Wandel hin zu
einer postfossilen Produktionsweise - zu adres-
sieren. SchlieBBlich manifestieren sich die oft abs-
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trakt klingenden, systemverandernden Entwick-
lungen ganz konkret und vor Ort.

Dieser Beitrag widmet sich ebendiesen regiona-
len Missionen. Er versucht potenzielle Triimpfe
und Eigenheiten missionsorientierter Ansatze auf
regionaler bzw. lokaler Ebene herauszuarbeiten,
und diskutiert, wie sich derartige Initiativen auf
die regionale Wettbewerbsfahigkeit auswirken
kénnen. Im Anschluss daran wird auf Basis der
empirischen Untersuchung von Zenker et al.
(2024) gezeigt, welche Faktoren entscheidend
sind, damit regionale Missionen gelingen. Zuletzt
werden politische Handlungsempfehlungen zur
Unterstiitzung regionaler bzw. lokaler Missionen
formuliert.

Regional missions on the rise: Inner- und
auBerhalb Deutschlands

Missionsorientierte Ansatze unterhalb der natio-
nalen Ebene haben in den letzten Jahren deutlich
an Relevanz gewonnen. Zenker et al. (2024) defi-
nieren regionale Missionen als sektor- bzw. poli-
tikfeldiibergreifende Ansitze bzw. daraus abge-
leitete MaBBnahmenbiindel, die gesellschaftliche
Herausforderungen im jeweiligen rdumlichen
Kontext mittels innovativer Losungen adressie-
ren. Diese sind durch die regionale Ebene hinrei-
chend in eine konkrete Zielsetzung oder Vision
eingebettet.

Prominente Beispiele hierfiir stellen die regiona-
len Dekarbonisierungs-Missionen im GroBraum
Manchester, Flandern oder in Valencia dar
(MOIN 2021). Deutlich relevanter in puncto
scope und scale sind aber die flinf regionalen EU-
Missionen im Zuge des Horizon-Programms 2021
- 2027, die sich thematisch neben der verbesser-
ten Klimawandelanpassung in den EU-Regionen
beispielsweise auch der effektiveren Krebsbe-
kampfung verschrieben haben (EC 2023).

Aber auch innerhalb Deutschlands findet man
seit einigen Jahren auf verschiedenen institutio-
nellen Ebenen Beispiele fiir regionale missionsori-
entierte Ansitze. Dazu gehoren etwa Initiativen
»ZUr systematischen Forderung regionaler Wert-
schopfungsketten, zur Energiewende oder der
flachendeckenden Gesundheitsversorgung (siehe
Zenker et al. 2024 fiir einen kursorischen Uber-
blick zu Initiativen aus Deutschland).

Zentrale Elemente missionsorientierter Politik,
wie der Fokus auf gesellschaftliche Herausforde-
rungen oder der bereichsiibergreifende Multi-
Stakeholder-Ansatz, sind auf allen Steuerungs-
ebenen zu finden (siehe Lindner et al. 2022).
Dennoch lassen sich einige wichtige Besonder-
heiten regionaler Missionen ausmachen.
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1. Spezifika regionaler Missionen

Koexistenz unterschiedlicher Entstehungslogi-
ken

Ein Charakteristikum regionaler Missionen ist die
Koexistenz unterschiedlicher Entstehungslogi-
ken. Einerseits sind in der Praxis Ansatze be-
obachtbar, die einer evolutiondren Bottom-up
Logik folgen. Der entscheidende Impuls kommt
hierbei aus der Bevolkerung, von Organisationen
bzw. Einzelpersonen vor Ort, die sich dazu ent-
schlossen haben, eine gesamtgesellschaftliche
Herausforderung zu bearbeiten. Das in Zenker et
al. (2024) untersuchte ,Energie- und Heimatdorf
Wildpoldsried“ stellt hierfiir ein Beispiel dar. An-
dererseits gibt es Initiativen, die in Reaktion auf
(Forder-)MaRnahmen tibergeordneter Ebenen
umgesetzt werden. In diesen Fallen gibt die Lan-
des-, nationale oder supranationale Ebene (etwa
durch die Bereitstellung von Ressourcen) den
entscheidenden Anstof fiir die regionale Mission
und pragt dadurch auch deren Struktur und
Schwerpunktsetzung. Konkrete Beispiele hierfir
stellen jene Initiativen dar, die aus der Horizon
Europe Mission ,, 100 klimaneutrale Stadte bis
2030“ hervorgegangen sind. Aber auch die von
Zenker et al. (2024) im Detail untersuchte Mis-
sion der ,Gesundheitsregion Emsland” folgt die-
ser Logik.

R3aumliche Nahe der beteiligten Akteure

Eine weitere Besonderheit regionaler Missionen
ist die raumliche Nahe der beteiligten Akteur:in-
nen. Im Vergleich zu nationalen oder supranatio-
nalen Missionen sind die Wege kiirzer und die
Akteurslandschaft deutlich (ibersichtlicher. Dar-
aus resultiert, dass Planung und Implementierung
in vielen Fillen ,in einer Hand" liegen. Beteiligte
Akteur:innen sind oftmals sowohl bei der Planung
als auch bei der Umsetzung der einzelnen Teilas-
pekte einer Mission involviert. Sie kennen und
vertrauen einander und sie wissen auch Uber die
vorhandenen Kapazititen, Potenziale und kon-
textspezifischen Herausforderungen Bescheid.
Dies bedingt auch die nachste Besonderheit regi-
onaler Missionen.

Pragmatische und iterative Umsetzung dominiert

Wahrend nationale Missionen oft auf umfassen-
den Strategieprozessen und klaren Zielvorgaben
aufbauen, dominiert auf regionaler Ebene ein
pragmatisches und iteratives Vorgehen. Die em-
pirische Untersuchung von Zenker et al. (2024)



unterstreicht dieses in der Literatur bereits iden-
tifizierte Spezifikum regionaler Missionen.
Griinde hierfir sind die oft geringen personellen
Kapazitaten sowie die raumliche Nahe, die die
Zusammenarbeit sowie das Vertrauen zueinander
starken.

Breites Innovationsverstandnis regionaler missi-
onsorientierter Ansatze

Eng verbunden mit dem starken Umsetzungsfo-
kus ist das breitere Innovationsverstandnis regi-
onaler missionsorientierter Ansatze (im Gegen-
satz zur ,klassischen®, F&E-lastigen Innovations-
politik). Im Vordergrund steht die Suche nach in-
novativen Lésungsansitzen fiir kontextspezifi-
sche Probleme, deren Neuheit bspw. auch in der
Rekombination etablierter Losungen, neuen Ak-
teurs- und Handlungskonstellationen oder Pro-
zessinnovationen liegen kann.

2. Potenzielle Vorteile regionaler
missionsorientierter Ansatze

Angesichts der Komplexitat und den vielfiltigen
Herausforderungen bei der Umsetzung von Missi-
onen in der Praxis stellen sich regionale Ansatze
sowohl flr Wissenschafter:innen als auch fur poli-
tische Entscheidungstrager:innen als eine Uberle-
genswerte Option bzw. Erganzung dar. lhnen wer-
den im Vergleich zu (supra)nationalen Ansatzen
verschiedene Vorteile zugeschrieben - vor allem
in der Implementierungsphase.

Regionale Losungen fiir gesamtgesellschaftliche
Herausforderungen

Die Effekte gesamtgesellschaftlicher Herausfor-
derungen - wie z. B. des Klimawandels - sind re-
gional sehr unterschiedlich ausgepragt. Im Ver-
gleich zu nationalen Initiativen sind regionale
Missionen viel eher in der Lage, den spezifischen
raumlichen Kontext zu beriicksichtigen. Zielset-
zungen aber auch Lésungswege kénnen so auf
die lokalen bzw. regionalen Besonderheiten ab-
gestimmt werden.

Raumliche Nidhe und schrittweises Vorgehen be-
glinstigen Akteursmobilisierung

Transformative Verdnderung erfordert den Bei-
trag vieler Akteure aus unterschiedlichen Berei-
chen. Besteht zwischen den zu mobilisierenden
Akteur:innen ein vergleichsweise ,kurzer Weg"
stehen sie oftmals auch bereits miteinander in
Kontakt, teilen dieselben sozialen und kulturellen
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Merkmale oder haben aufgrund gemeinsamer Er-
fahrungen eine gewisse Vertrauensbasis zueinan-
der aufgebaut. Dies erleichtert die Kooperation
sowie Ressourcenaktivierung. Vor allem dann,
wenn es um Initiativen geht, die an regionale Prob-
leme andocken und deren potenzielle Effekte un-
mittelbar auf den Erfahrungskontext der Beteilig-
ten wirken. Ferner wird die Akteursmobilisierung
auch durch das zuvor beschriebene schrittweise
Vorgehen begiinstigt. SchlieBlich birgt es die
Chance, dass die einzelnen Schritte rasch in klei-
nen, fir die Umwelt ,sichtbaren Erfolge" miinden.
Letztere sind in der Lage, positive Rlickkopplungs-
schleifen in Gang zu setzen, wodurch zusatzliche
Akteur:innen zum Mitmachen motiviert werden.

Planung & Implementierung ,aus einer Hand" for-
dert iteratives Weiterentwickeln der Aktivititen

Auch wenn Missionen auf ein klares Ziel ausge-
richtet sind, kristallisiert sich der Weg zum Ziel in
der Praxis erst im Laufe des Prozesses heraus. Bei
sektorlibergreifenden Ansatzen, die eine Vielzahl
an Stakeholdern einbinden, ist es daher haufig
notwendig, die anvisierten (Etappen-)Ziele mehr-
fach anzupassen. Soll missionsorientierte Politik
gelingen, braucht es also auch die Flexibilitat, ver-
schiedene Losungsansatze ausprobieren zu koén-
nen und Raum fir Experimente (Lindner et al.
2022). Regionale Initiativen besitzen hierfiir gute
Startvoraussetzungen, weil der Planungs- und
Umsetzungsprozess oft in ,jin einer Hand liegt".
Wenn Planung und Implementierung in einer
Hand liegen, fallen Ubersetzungsverluste bei der
Umsetzung geplanter Aktivitdten geringer aus als
bei nationalen Missionen. SchlieBlich missen Auf-
gaben nicht an verschiedene Akteursgruppen bzw.
-ebenen delegiert werden. Dies wurde vor allem
am Beispiel der Initiative ,Gesundheitsregion Ems-
land“ anschaulich, wo die Beteiligten den Umset-
zungsprozess als lernendes System verstanden und
ihre Aktivitaiten mehrmals an aktuelle Bedarfe an-
passten. (Zenker et al. 2024).

Themenfokussiertes Vorgehen, dessen Wirkung
sich unmittelbar entfalten kann

Gesellschaftliche Herausforderungen haben meist
»2Querschnittscharakter®. Daher erfordert deren
Bewaltigung die Integration zahlreicher Maf3nah-
men aus einer Reihe unterschiedlicher Politik-
bzw. Handlungsfelder. Ausgepragte ,Silostruktu-
ren“ stellen eine der zentralen Herausforderungen
dar, wenn es darum geht, ganzheitliche Ansatze
auf nationaler Ebene umzusetzen. Auf der subna-
tionalen Ebene sind diese weitaus weniger stark



ausgepragt. Dadurch wird wiederum ein starker
themenfokussiertes Vorgehen begiinstigt.

Im Zentrum der von Zenker et. al (2024) unter-
suchten Initiativen stand die zeitnahe, pragmati-
sche Umsetzung, der eine gemeinsame Suche
nach innovativen Lésungen vorausging. Letztere
dienten als gemeinsamer Nenner und Bezugsrah-
men, in dessen Kontext - (iber Partei- und Ress-
ortgrenzen hinweg - verschiedene Aktivitaten
umgesetzt werden konnten. Regionale Akteur:in-
nen und Ressourcen werden zusammengebracht,
was wiederum Prozessinnovationen fordert. Flie-
Ben diese Innovationen direkt in bestehende Rou-
tinen und Prozesse ein, konnen sie ihre Wirkung
unmittelbar entfalten.

Potenziale fiir Pilotierung und Policy Learning auf
der kleinrdumigen Ebene

Missionsorientierte Ansatze auf der subnationa-
len Ebene stellen eine mogliche regionale Antwort
auf Ubergreifende gesellschaftliche Herausforde-
rungen dar. Gleichzeitig kénnen Sie auch als Po-
licy-Experimente auf kleinrdumiger Ebene ver-
standen werden, aus denen sich zentrale Erkennt-
nisse und vielversprechende Lésungen zur Prob-
lembewiltigung andernorts ableiten lassen.

Dies bildet eine gute Basis fiir eine Ausweitung
und Skalierung tragfihiger Ansatze auf weitere
administrative Ebenen. Ein praktisches Beispiel
dafir ist die Horizon Europe Mission ,100 klima-
neutrale Stadte bis 2030“. Teilnehmende Stadte
dienen hier nicht nur als Vorbilder, sondern bieten
durch ihre kontextspezifischen Aktivitaten & Lear-
nings auch Hinweise darauf, wie Dekarbonisierung
vor Ort gelingen kann.

3. Missionsorientierung als regiona-
ler Standortfaktor

Missionsorientierte Politik zeichnet sich durch ein
hohes Mal3 an Direktionalitat aus. Sie hat einen
klaren Transformationsauftrag und bewertet In-
novationen danach, ob sie eine Entwicklung in
eine gewlinschte Richtung beférdern. Das Errei-
chen des Missionsziels soll unmittelbare positive
Effekte auf die Lebensbedingungen vor Ort ha-
ben. Beispiele hierfir sind die Starkung regionaler
Wirtschaftskreisldufe, eine verbesserte Gesund-
heitsversorgung oder ein deutlicher Anstieg des
Anteils erneuerbarer Energien. Gleichzeitig ist da-
von auszugehen, dass regionale Missionen Uiber
den konkreten Herausforderungsbereich hinaus-
wirken und in der Lage sind, einen Beitrag zur Er-
hohung der Standortattraktivitat zu leisten. Auf
theoretischer Ebene lassen sich eine Reihe direk-
ter und indirekter Effekte vermuten, die teilweise
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auch in der empirischen Untersuchung von Zen-
ker et al. (2024) identifiziert werden konnten.

Capability-Aufbau in Zukunftsbereichen als Wirt-
schaftsfaktor und Anreiz fiir Fachkrifte

Beispielsweise kdnnen missionsorientierte An-
satze den betroffenen raumlichen Einheiten tem-
porare Wettbewerbsvorteile verschaffen, indem
sie die Region durch friihzeitige Anpassungen -
etwa in Form einer Dekarbonisierung der 6rtli-
chen Energieversorgung -auf drangende gesamt-
gesellschaftliche Herausforderungen vorbereiten.
Die im Zuge dessen akkumulierten Investitionen,
aber vor allem die dadurch aufgebauten Capabili-
tes in Themenbereichen kénnten neue Ge-
schaftsmoglichkeiten er6ffnen, z. B. weil Fach-
krafte wie auch Unternehmen, die von positiven
Netzwerkeffekten profitieren mochten, ange-
lockt werden kénnten.

Die Initiative ,Energie- und Heimatdorf Wild-
poldsried“ veranschaulicht dies: Ende der 1990er
Jahre startete die Gemeinde im Allgduer Voral-
penland eine breit angelegte regionale Mission,
die den Ort bis 2020 klimaneutral machen sollte.
Durch den massiven Ausbau der ortlichen Kapa-
zitdten zur Erzeugung regenerativer Energie
konnten, die selbst gesetzten Klimaziele deutlich
friher erreicht werden. AuBerdem entwickelten
sich die aus der Mission erwachsenen Strukturen
und Kompetenzen zu einem wichtigen Wirt-
schafsfaktor. Unter anderem siedelten sich in-
folge der Aktivitaten mehrere Unternehmen rund
um an. Darunter auch ein Solarspeicherhersteller,
der mittlerweile zum gréRten Arbeitgeber im Ort
herangewachsen ist.

Aufwertung der ,foundational economy” erh6ht
die Standortattraktivitat

Dartber hinaus kénnen regionale Missionen zur
Starkung der ,foundational economy“ (Alltags-
6konomie) beitragen, bspw. indem sie die Gesund-
heitsversorgung verbessern oder die negativen
Folgen des demografischen Wandels mildern. Ins-
besondere die demografische Alterung sowie der
zunehmende Arzt:innenmangel stellen vor allem
fur (periphere) landliche Regionen groRRe Heraus-
forderungen dar. Regionale Initiativen, die die
Qualitat der ortlichen wie auch innerbetriebli-
chen Gesundheitsversorgung erh6hen, und dabei
gleichzeitig in der Lage sind Gesundheitskosten zu
senken, wirken sich positiv auf das Wachstums-
potenzial einer Region aus. SchlieBlich zahlen ein
hohes Gesundheitsniveau bzw. MaBnahmen zur
Gesundheitsforderung nicht nur auf die Produkti-



vitat ansidssiger Unternehmen ein, sondern er-
héht auch die Lebensqualitit innerhalb der Re-
gion. In der wissenschaftlichen Literatur wird dies
als wesentlicher Faktor identifiziert, um das Ar-
beitskrifteangebot zumindest stabil zu halten (Bi-
fulco und Neri 2022). Leben und arbeiten in der
betroffenen Region wird dadurch attraktiver.
Dies entspricht auch der Wahrnehmung der an der
Initiative “Gesundes Kinzigtal” beteiligten Unter-
nehmen. Die Mission zielt darauf ab, die regionale
Gesundheitsversorgung durch eine starkere Ver-
netzung und Kooperation unterschiedlicher Fach-
disziplinen und Leistungserbringer vor Ort zu ver-
bessern. Seit dem Start der Mission ist der Kreis
der ortsansassigen Unternehmen, der die angebo-
tenen Programme zur betrieblichen Gesundheits-
forderung nutzt, deutlich gewachsen und er nimmt
weiterhin zu. Einige Unternehmen werben mit die-
sem Angebot sogar in ihrer AuRBendarstellung und
flihren es als positiven Standortfaktor fiir Mitar-
beiter:innen und Betrieb an.

4. Was es braucht, damit regionale
Missionen gelingen

Regionale Missionen stellen eine vielverspre-
chende Moglichkeit dar, transformativen Wandel
vor Ort zu beférdern. Sie kénnen, wie in den vo-
rangegangenen Kapiteln gezeigt wurde, im Ver-
gleich mit nationalen Missionen auch einige
Trimpfe vorweisen. Kleinrdumige missionsorien-
tierte Initiativen scheinen einige der zentralen
Hindernisse missionsorientierter Politik zu redu-
zieren und konnen sich positiv auf den jeweiligen
Standort auswirken.

Die Frage, welche Faktoren entscheidend sind, da-
mit regionale Missionen gelingen kdnnen, wurde
bislang nur unzureichend bearbeitet. Zenker et al.
(2024) haben dazu beigetragen, diese Wissenslii-
cke zu schlieBen. Sie untersuchen unterschiedli-
che Praxisbeispiele, die allesamt auf eine grundle-
gende Anderung des jeweiligen Kontexts abzielen.
Im Sinne eines Most-Different-Systems-Designs
lag der Fokus dabei auf Fillen, die sich systema-
tisch voneinander unterscheiden. Es galt zuerst,
Faktoren herauszuarbeiten, die der gelungenen
Planung und Umsetzung der jeweiligen Mission
zutraglich waren. Im Anschluss an die umfassende
Auseinandersetzung mit den Wirkungen, Heraus-
forderungen und Gelingensbedingungen der vier
regionalen Missionen wurde der Versuch ange-
stellt, Faktoren abzuleiten, die allen Initiativen ge-
mein sind.

Gleich vorweg: Es kann nicht einen singularen Fak-
tor geben, der dabei Uber Erfolg oder Misserfolg
entscheidet. Es handelt sich eher um ein Biindel
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eng miteinander verbundener Faktoren, die sich
gegenseitig verstarken und bedingen bzw. die im
Zeitverlauf aufeinander aufbauen kénnen. Die be-
obachteten Erfolgsfaktoren lassen sich grob in
zwei Kategorien unterteilen: Strukturelle und pro-
zessorientierte Gelingensbedingungen.

Strukturelle Gelingensbedingungen

Strukturelle Gelingensbedingungen sind im regio-
nalen Kontext verankert und dadurch kurzfristig
nicht auf andere Regionen Ulbertragbar. Dazu ge-
hort erstens die Moglichkeit, fur die Zielsetzung
der jeweiligen Initiative auf bereits vorhandenes
Wissen, Netzwerke und Prozesse, also beste-
hende Strukturen, zuriickgreifen zu kénnen. An-
statt Strukturen neu schaffen bzw. replizieren zu
mussen, war mindestens bei einem Teil der Initia-
tiven der Rlckgriff auf bereits vorhandene Netz-
werke und Strukturen zu beobachten. Neben der
Moglichkeit, Wissen dauerhaft zu binden und
etablierte Prozesse zu nutzen, erleichtern entspre-
chende Strukturen auch einen schnelleren Start in
die Umsetzung, sodass Wirkungen friiher gene-
riert werden kénnen.

Zweitens waren auch vorhandene personelle Ka-
pazitdten und - vor allem finanzielle - Ressourcen
forderlich. Sowohl fir die Koordination der unter-
schiedlichen Akteure als auch fiir die Umsetzung
entsprechender (Teil-)Projekte. Die Analyse der
Fallstudien hat gezeigt, dass diese den entspre-
chenden Impuls gegeben haben, um bei der Wei-
terentwicklung der Inititaive “neue Wege gehen zu
kénnen”. Sie ermoglichten es den Beteiligten der
regionalen Top-Down-Missionen, zusatzliche Ak-
tivitaten zu starten, ohne dass hierfiir zusatzliche
Fordermittel Ubergeordneter Ebene notwendig
waren. So konnten frith kleinere Erfolge erzielt
und die Veranderungsdynamik bestandig hochge-
halten werden.

Strukturellen Gelingensbedingungen - d. h. den
schwer veranderbaren und tief im jeweiligen Regi-
onskontext verankerten Faktoren - kann insbe-
sondere in der Formulierungsphase und friihen
Designphase eine wichtige Bedeutung zukom-
men. Die Fallbeispiele verdeutlichen dagegen die
hohe Relevanz von prozess- bzw. governanceori-
entierten Faktoren iiber den gesamten Prozess
der Missionsumsetzung hinweg.

Prozess- bzw. Governance-orientierte Gelingens-
bedingungen

Da sie vor allem von der Art des gewahlten Vorge-
hens und des Wechselspiels zwischen den betei-
ligten Akteuren abhangen, handelt es sich bei pro-
zessorientierten Gelingensbedingungen um aktiv



beeinflussbare Faktoren. Folgende Faktoren ha-
ben sich bei den untersuchten Fallbeispielen als
besonders relevant erwiesen:

Ein erster positiver Einflussfaktor fiir die Umset-
zung liegt in der Erzielung eines hohen Mal3es an
Glaubwiirdigkeit und Vertrauen in die jeweilige
Initiative. Ein Schliisselbaustein hierflir war neben
der grundsatzlichen Relevanz der Thematik eine
hohe politische Priorisierung der jeweiligen Initia-
tive. Diese dulerte sich meist durch das Engage-
ment hochrangiger Akteur:innen aus Politik oder
anderer wichtiger Institutionen. Beispielsweise
hing die erfolgreiche Umsetzung in der “Gesund-
heitsregion Emsland” von der Unterstlitzung
durch das Landesministerium, den Landrat und die
Krankenkassen ab. Das glaubhafte politische
Commitment bzw. verbindliche Zusagen von “ho-
herer Ebene” motivieren nicht nur die Kernak-
teur:innen, sondern vor allem auch die Biirger:in-
nen vor Ort.

Ein weiterer Faktor, der sich als forderlich erwie-
sen hat, ist das iterative Vorgehen der Initiativen
im  Gestaltungs- und Umsetzungsprozess.
Dadurch konnte kontinuierlich von bisherigen
Entwicklungen gelernt und das weitere Vorgehen
graduell angepasst werden. Erste Wirkungen bzw.
Erfolge einzelner MaBBnahmen stabilisierten bzw.
generierten in weiterer Folge zusatzliche Legitimi-
tat. Die Vorteile einer solchen schrittweisen Wei-
terentwicklung lieBen sich bei allen Initiativen
nachweisen, insbesondere im Energie- und Hei-
matdorf Wildpoldsried. Dort wurden die ortansas-
sigen Akteure friihzeitig und kontinuierlich an der
projektorientierten Planung und sukzessiven Um-
setzung der Initiative beteiligt. Bedenken, Anre-
gungen oder neue ldeen von Biirger:innen konn-
ten dadurch miteinbezogen und passende Ansatze
entwickelt werden.

Als dritter zentraler Punkt erscheint das Vorhan-
densein einer Art ,Gravitationszentrum“ der je-
weiligen Initiative: ein sogenannter “Mission Ow-
ner”, der sich der Entwicklung und Umsetzung
der Initiative verpflichtet fiihlt. Hierbei kann es
sich sowohl um motivierte Schliisselpersonen als
auch um institutionalisierte Akteure wie Ge-
schaftsstellen/dezidierte Organisationen handeln.
Diesen Akteuren kommt als Schnittstelle zwi-
schen den Beteiligten und als zentraler Wissens-
trager eine entscheidende Funktion zu. Sie verei-
nen im Kontext der jeweiligen Initiative ein zu-
nehmendes Spektrum an Expertise, Erfahrungen
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und implizitem Wissen in sich.

Zwar darf man die Gelingensbedingungen fiir regi-
onale Missionen nicht als ,Patentrezept” bzw. als
Blaupause betrachten, welche 1:1 auf alle weite-
ren Anwendungsfalle Gibertragen werden kdénnen.
SchlieBlich ist die Anzahl der Fallstudien, aus de-
nen die soeben beschriebenen Erfolgsfaktoren ab-
geleitet wurden, begrenzt. Sie kénnen jedoch als
wichtiger Ansatz- und Anknipfungspunkt fir po-
litische Entscheidungstrager:innen in Deutsch-
lands Regionen dienen sowie “Nachahmerinitiati-
ven” bei ihren strategischen Uberlegungen unter-
stitzen.

5. Was tun? - Schlussfolgerungen
und politische Ableitungen

Angesichts der zahlreichen komplexen Herausfor-
derungen, mit denen viele Regionen in Deutsch-
land (und Europa) konfrontiert sind, scheint es ge-
boten, dass auch Gbergeordnete Akteure wie Lan-
der, Bund oder die EU sie bei der Bewaltigung der
Transformation unterstitzen.

Regionale Missionen stellen eine vielverspre-
chende Maoglichkeit dar, transformativen Wandel
vor Ort zu beférdern. Auch einige lokale Entschei-
dungstrager:innen dirften sich von der Implemen-
tierung regionaler Missionen Erfolge versprechen.
SchlieBlich hdufen sich mittlerweile auch unter-
halb der nationalen Ebene jene Initiativen, die in-
novative, sektortbergreifende Ansitze entwi-
ckeln. Sie alle adressieren dabei - teils unter dem
Missionslabel, teils ohne explizite Referenz zu
Missionen - inner- wie auerhalb Deutschlands
drangende Probleme.

Wie also kann die dffentliche Hand, konkret die
Lander-, Bundes- oder EU-Ebene, regionale Initia-
tiven dieser Art unterstitzen? Zenker et. al (2024)
zeigen mit ihrer Untersuchung, dass die Antwort
auf diese Frage je nach Entstehungslogik der Initi-
ativen unterschiedlich ausfallt. Grundsatzlich kann
zwischen Bottom-Up- und Top-Down-Initiativen
unterschieden werden.

Folgende MaBnahmen kénnen Bottom-up-Initiati-
ven unterstitzen, die sich als Reaktion auf eine
Herausforderung vor Ort und/oder eine politische
Richtungsentscheidung auf nationaler oder supra-
nationaler Ebene entwickeln:



- Forderlandschaft gezielt auf gesellschaftliche
Herausforderungen ausrichten: Eine auf regio-
nale missionsorientierte Ansatze ausgerichtete
Forderlandschaft, die auch niedrigschwellige
Einzelaktivitaten unterstitzt, kann das Gestal-
tungspotenzial kleinrdumiger Initiativen erho-
hen.

- Griindung einer Anlaufstelle fiir regionale mis-
sionsorientierte Ansatze: Eine nach dem Bei-
spiel des Mission-oriented Innovation Policy
Observatory (MIPO) aufgebaute Anlaufstelle
konnte Ubergreifende Fragestellungen und in
den Regionen entwickelte Losungsansatze
sichten, auswerten und einem breiten Publi-
kum bzw. potenziellen Nachahmern zur Verfi-
gung stellen.

- Bereitstellung von Formaten zum Austausch
und zur Vernetzung: Etablierte Initiativen
kénnten ihr Wissen und ihre Erfahrungen jin-
geren Initiativen und interessierten Nachah-
mern zur Verfugung stellen (bspw. durch ,Mis-
sionspartnerschaften). Dies kann ggf. durch
eine ,Unterstitzerorganisation” begleitet wer-
den.

Im Kontrast dazu stehen Top-down-Initiativen,
welche durch einen Impuls einer oder mehrerer
Ubergeordneter Akteursebenen entstehen und in
der Regel an einen finanziellen Anreiz gekoppelt
sind. Einige politische Stellschrauben, an denen
man dabei drehen kdnnte, sind:

- Top-Down-Ansitze gezielt zum Policy Learn-
ing einsetzen: Forderarchitekturen sollten so
ausgestaltet werden, dass sie das Experimen-
tieren mit unterschiedlichen Strategien und
Herangehensweisen in unterschiedlichen Regi-
onen zulassen. Dies kann eine spatere Auswei-
tung und Skalierung nachweislich erfolgreicher
Losungen auf weitere administrative Ebenen
erleichtern.

- Vernetzungs- und Austauschformate schaf-

fen: Institutionalisierte Begleit-, Vernetzungs-
und Austauschformate sind ein duBerst hilfrei-
ches Mittel zur Diskussion, Erarbeitung und Er-
probung erfolgreicher Lésungen in anderen
Kontexten. Eine Institutionalisierung scheint
angezeigt, um Synergie- und Lernpotenziale zu
heben, die sich aus der parallelen Bearbeitung
ahnlicher Probleme ergeben.
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- Ausreichenden Zeithorizont der Foérderung
garantieren: Top-Down-Initiativen sind meist
Gber einen gewissen zeitlichen Horizont hin-
weg mit finanziellen Ressourcen ausgestattet.
Dies ermoglicht die Erarbeitung von Konzep-
ten, Qualifizierung von Personal sowie die Sta-
bilisierung der Struktur, welche fir die Verste-
tigung einer Initiative entscheidend sind. Beson-
ders Forderungen, die dem Kompetenzaufbau
dienen, sollten Uber einen hinreichend langen
Zeitraum vorgesehen sein und als Anreize fir
eine mittelfristige Tatigkeit des Personals ge-
geben werden. Dadurch kénnen Fluktuation,
Wissensabfliisse und die damit verbundenen
hohen Aufwendungen zur Einarbeitung neuer
Mitarbeiter minimiert werden.

Regionale Missionen kénnen (ibergeordnete Poli-
tiken zur Bewaltigung der sogenannten ,wicked
problems“ unserer Zeit zielgerichtet ergénzen. Sie
sollten allerdings keinesfalls als Ersatz fiir sekto-
ribergreifende Ansatze auf nationaler Ebene ver-
standen werden. Zweifelsohne weisen nationale
Missionen eine héhere Schlagkraft auf, kdnnen
Wechselwirkungen zwischen Regionen besser in-
ternalisieren und haben das Potenzial, deutlichere
Impulse zu setzen als Initiativen auf der regiona-
len Ebene. Letztere weisen jedoch den groBen
Vorteil eines pragmatisch-handlungsorientierten
Vorgehens in unmittelbarer Einbettung in den je-
weiligen raumlichen Kontext auf. Sie kdnnen
dadurch schnell und flexibel auf aktuelle Heraus-
forderungen reagieren.

Werden ,Leitlinien” auf nationaler Ebene gesetzt
und gleichzeitig Veranderungsprozesse bzw.
Selbstorganisation auf der kleinrdumigen Ebene
befordert, kénnen missionsorientierte Ansatze auf
unterschiedlichen administrativ-funktionalen Ebe-
nen einander erganzen und so effektiver zur Be-
waltigung drangender gesellschaftlicher Heraus-
forderungen beitragen.

Daher gilt es, sowohl (1) Uber Top-down-Ansitze
Impulse fiir Gbergreifende nationale missionsori-
entierte Initiativen zu setzen und hieriiber z. B. ex-
perimentelle Aktivititen in unterschiedlichen
raumlichen Kontexten zu foérdern, als auch (2) die
Flexibilitat und Kreativitat regionaler Initiativen zu
incentivieren.
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