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CREATIVE BUREAUCRACY – WIE DER STAAT HANDLUNGSFÄHIG, MENSCHLICH UND WIRKSAM BLEIBT

DEUTSCHES VORWORT
Die öffentliche Verwaltung steht unter einem immensen Druck: Sie muss in einer Zeit  
knapper werdender Ressourcen und supranationaler Krisen verlässlich liefern. Gleichzeitig 
soll sie Antworten auf tiefgreifende gesellschaftliche, technologische und wirtschaftliche 
Umbrüche finden. Die 24 hier versammelten Beiträge internationaler Autorinnen und  
Autoren lassen sich dabei auf einen gemeinsamen Nenner bringen: Eine zusätzliche  
Regulierung oder die bloße Digitalisierung allein können die Handlungsfähigkeit des Staates 
nicht sichern. Es braucht vielmehr ein neues Zusammenspiel von Wirkungsorientierung, 
Verantwortung und Kreativität in den Lösungen.

Für die PD ist diese Debatte von hoher Relevanz. Unsere Themenarbeit zur Modernisierung  
und Lieferfähigkeit des Staates knüpft unmittelbar an viele der hier entwickelten Gedanken 
an: Wie lassen sich staatliche Leistungen standardisieren und bündeln? Welche Wirkung 
soll die Digitalisierung von Services für die Bürgerinnen und Bürger sowie Unternehmen 
entfalten? Mit welchen Mitteln setzen wir die Steuerungs- und Umsetzungskapazitäten 
staatlicher Institutionen im hohen Maße frei? Die Essays machen deutlich, dass ein zeit-
gemäßes Leistungsversprechen der Verwaltung vom gewünschten Ergebnis her gedacht 
werden muss: entlang von Wertschöpfungsketten, mit interoperablen Daten und in einer 
Organisationskultur, die Verantwortung übernimmt, Lernen zulässt und Kooperation über 
Zuständigkeitsgrenzen hinweg organisiert.

Mein Dank gilt den renommierten Autorinnen und Autoren, die mit ihrer Expertise und Weit-
sicht in den nachfolgenden Beiträgen zeigen, wie wichtig gerade heute die internationale 
Diskussion über die Verantwortung der Verwaltung für eine starke und widerstandsfähige 
Demokratie ist. Die Stärke dieses Bandes liegt darin, Verwaltung nicht als starres System zu 
beschreiben, sondern als gestaltbare Infrastruktur des Gemeinwohls. Für die deutsche  
Debatte ist das besonders wertvoll. Die Modernisierung der Verwaltung ist kein Nice-to- 
have, sondern eine zentrale Voraussetzung für die Wettbewerbsfähigkeit, den gesellschaft-
lichen Zusammenhalt und das Vertrauen in die Handlungsfähigkeit unseres Staates.

Ich wünsche Ihnen viel Spaß bei der Lektüre – und kreativ-bürokratische Erkenntnisse.

Philip von Haehling 
Geschäftsführer  
PD – Berater der öffentlichen Hand GmbH

Hinweis: Die folgenden Beiträge wurden von der PD aus dem Englischen übersetzt.
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VORWORT

VORWORT
Die Creative Bureaucracy, oder deutsch „kreative Bürokratie“, hat sich in den letzten zehn 
Jahren vom Oxymoron zu einer anerkannten Praxis entwickelt und sich zunehmend vom 
Randbereich in den Mainstream bewegt. 

Das Creative Bureaucracy Festival war zentral für diese Entwicklung. Zunächst schuf es 
einen Raum, um das Potenzial öffentlicher Verwaltungen weltweit im Dienste des Allge
meinwohls neu zu überdenken. Mittlerweile aber ist das Creative Bureaucracy Festival 
darüber hinaus eine globale Gemeinschaft von Menschen, die daran arbeitet, die Verwaltung 
leistungsfähiger, relevanter, menschlicher und effektiver zu gestalten. Anhand zahlreicher 
Beispiele aus aller Welt hat es deutlich gemacht, dass eine solche Erneuerung möglich ist, 
dass eine Bewegung im Entstehen ist. 

Kurz vor dem 10-jährigen Jubiläum im Jahr 2027 ist es nun Zeit, über die Bedeutung und 
die Einflüsse des Creative Bureaucracy Festivals, über sein Voranschreiten und mögliche 
Innovationen nachzudenken. Der von Charles Landry konzipierte, kuratierte und herausge-
gebene Global Report vereint Stimmen aus aller Welt und soll zu einem jährlichen Rückblick 
werden, um die Entwicklungen der „Kreativen Bürokratie“ zu reflektieren sowie als Kata-
lysator für die nächsten Schritte zu dienen. Drei Bewegungen bestimmen die Weiterentwick-
lung im Besonderen:

Erstens entwickelt sich das Festival zu einer ganzjährigen internationalen Content-Platt-
form, um sein Potenzial über den einen Tag hinaus auszudehnen und einen kontinuierlichen 
Raum für Austausch, Lernen, Inspiration und alles, was mit dem Umdenken in der Bürokratie 
zu tun hat, zu bieten.

Zweitens erweitert das Festival seine globale Reichweite – durch das Global Forum of  
Public Service Leaders sowie durch Creative Bureaucracy Festival Hubs und Townhalls auf 
der ganzen Welt. Wir hoffen, dass unsere internationale Gemeinschaft dadurch weiter-
wächst und sich durch gemeinsame Herausforderungen und Ambitionen verbindet.

Drittens verlagert sich unser Fokus von der Vorstellung vielversprechender Pilotprojekte 
hin zu Innovationen, die Bestand haben und sich übergreifend durchsetzen. Die Heraus-
forderung besteht heute nicht in einem Mangel an guten Ideen – unsere 2026 eingeführten 
Demonstrationsformate zeigen auf, was möglich ist und was sich übernehmen, anpassen 
und skalieren lässt. 

Diese Ambitionen und Anstrengungen sollen demokratische Regierungen stärken, damit sie 
Veränderungen nicht nur erdenken, sondern auch umsetzen können und das Vertrauen der 
Bevölkerung gefestigt oder gar zurückgewonnen werden kann. 

Charles Landry		  Sebastian Turner		 Bernd Fesel 
Mitbegründer 			  Mitbegründer		  Festivalleiter
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EINFÜHRUNG

EINFÜHRUNG 
CHARLES LANDRY, HERAUSGEBER

Die Idee der kreativen Bürokratie hat bereits eine weite Reise zurückgelegt. Was als Provo-
kation begann, fast schon wie ein Widerspruch in sich klang, hat sich zu einer gemeinsamen 
Sprache entwickelt – für eine wachsende internationale Gemeinschaft aus Beamtinnen und 
Beamten, Führungskräften und Gestaltenden öffentlicher Institutionen, politischen Ent-
scheidungsträgerinnen und -trägern sowie Verwaltungsinnovatorinnen und -innovatoren.  
In Städten, Regionen und nationalen Verwaltungen haben sich die Initiativen vervielfacht, die 
von dieser Idee inspiriert sind: Mal entstehen sie still und leise am Rande der Systeme, mal 
mit der Unterstützung aus der Mitte. Und fast immer treiben Menschen sie voran, die gegen 
den Strom etablierter Gewohnheiten schwimmen. Trotzdem wirft diese wachsende  
Bewegung eine wichtige Frage auf: Machen wir Fortschritte? Bewirken wir etwas?

Öffentliche Institutionen stehen überall unter beispiellosem Druck. Die Probleme und 
Herausforderungen, denen sie gegenüberstehen – technologische Beschleunigung, zuneh-
mende Ungleichheit, demografischer Wandel, Klimawandel, geopolitische Instabilität und 
soziale Fragmentierung sind nicht nur von wachsendem Ausmaß: Sie sind darüber hinaus 
miteinander verflochten, verändern sich rasant und widersetzen sich den linearen Verwal-
tungssystemen, die für eine andere Ära konzipiert wurden.

Gleichzeitig sehen sich Regierungen mit sinkendem Vertrauen, steigenden Erwartungen an 
Teilhabe und Transparenz sowie den disruptiven Auswirkungen künstlicher Intelligenz und 
der digitalen Transformation konfrontiert. Die traditionellen Verwaltungsapparate – ge-
schaffen für Stabilität, Vorhersehbarkeit und Kontrolle – haben zunehmend Mühe, mit der 
Welt Schritt zu halten, die sie zu regieren versuchen. 

In diesem Zusammenhang ist die Entwicklung hin zu einer kreativeren Verwaltung nicht  
länger eine Nebensache oder ein Nice-to-have. Sie ist eine Voraussetzung für institutionel-
le Resilienz und demokratische Legitimität geworden.

Diese Textsammlung ist weder ein weiteres Manifest noch lediglich ein Katalog bewährter 
Verfahren. Vielmehr handelt es sich um eine kollektive Bestandsaufnahme: ein reflektieren-
des Innehalten von Menschen, die sich intensiv mit der Transformation des öffentlichen Sek-
tors beschäftigen – dazulernen, sich anpassen, manchmal scheitern, aber dennoch weiter-
machen. Die Autorinnen und Autoren kommen aus verschiedenen Ländern, Disziplinen und 
institutionellen Kulturen. Einige arbeiten in der Regierung, andere an ihrer Seite oder stehen 
in einem kritischen Dialog mit ihr. Was sie verbindet, ist das gemeinsame Ziel, öffentliche In-
stitutionen leistungsfähiger, menschlicher, einfallsreicher und effektiver zu machen – ohne 
dabei die grundlegenden gesellschaftlichen Werte wie Gerechtigkeit, Rechenschaftspflicht 
und Rechtmäßigkeit aufzugeben.
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Jeder Beitrag fokussiert bündig etwas Wesentliches. Zusammen bilden sie eher ein  
Mosaik als ein einheitliches Argument. Einige Kapitel untersuchen, wie sich der Staat selbst 
weiterentwickeln muss – von postbürokratischer Regierungsführung hin zu zielorientierten 
Institutionen, handlungsfähigen Staaten und neuen, auf Protokollen basierenden Organisa-
tionsformen. Andere konzentrieren sich auf die praktische Umsetzung der Transformation: 
die Stärkung der Leistungsfähigkeit, die Neugestaltung öffentlicher Dienstleistungen,  
den Aufbau sektorenübergreifender Kompetenzen und allgemein die Verbesserung der  
Umsetzung.

Mehrere Autorinnen und Autoren untersuchen die Stadt als Laboratorium der Möglich-
keiten – als einen Ort, an dem Experimente, gesellschaftliche Vorstellungskraft und 
Zusammenarbeit Neues gestalten und öffentlichen Mehrwert schaffen können. Andere 
konzentrieren sich auf die menschliche Dimension öffentlicher Innovation: Urteilsvermögen, 
Fürsorge, Führungsstärke, Motivation, überdurchschnittliches Engagement und die Rolle 
der Verspieltheit in der institutionellen Kultur. Ein roter Faden zieht sich durch das gesamte 
Werk: die Erkenntnis, dass öffentliche Innovation nicht bloß technischer Natur ist.  
Sie ist zutiefst sozial, politisch und emotional.

Trotz der Vielfalt der Beiträge tauchen einige gemeinsame Themen wiederholt auf:

Eines davon ist die wachsende Bedeutung des Urteilsvermögens in einem Zeitalter, das zu-
nehmend von Systemen, Kennzahlen und Automatisierung geprägt ist. Ein weiteres ist die 
Notwendigkeit, Raum für Experimente und Lernen zu schaffen, ohne dabei Vertrauen oder 
Verantwortlichkeit zu verlieren. Ein drittes ist die Erkenntnis, dass institutionelle Resilienz 
letztlich weniger von Strukturen allein abhängt als von Menschen mit Handlungsfähigkeit, 
Mut und Vorstellungskraft, die innerhalb dieser Strukturen agieren.

Vielen Beiträgen liegt ein grundlegend erneuertes Verständnis zugrunde: Regeln, Verfahren 
und Organisationskulturen sollten Verhalten nicht nur einschränken, sondern öffentlichen 
Mehrwert ermöglichen. Dies erfordert eine neue Denkweise – weg von Verwaltung als  
Kontrolle, hin zu Verwaltung als Kompetenz; weg von starren Silos, hin zu Zusammenarbeit; 
weg von passivem Management, hin zu aktiver Gestaltung der Zukunft.

Wir hegen große Ambitionen und weitreichende Ziele. Wir wollen dazu beitragen, eine neue 
Handlungslogik für die Regierungsführung in turbulenten Zeiten anzustoßen. Dies erfor-
dert, Vorstellungskraft mit Umsetzung, Experimentierfreudigkeit mit Verantwortlichkeit und 
technologische Kompetenz mit menschlichem Urteilsvermögen zu vereinen.

Die kreative Bürokratie hat kein finales Ziel. Sie ist die fortlaufende Praxis der institutionel-
len Erneuerung. 

Charles Landry hat das Konzept der kreativen Bürokratie erschaffen und ist Mitbegründer des  
Festivals.

EINFÜHRUNG
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Die Notwendigkeit, Raum für  
Experimente und Lernen zu schaffen,  

ohne dabei Vertrauen oder  
Verantwortlichkeit zu verlieren.

EINFÜHRUNG
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NEUE REALITÄTEN, NEUE LOGIKEN,  
NEUE FORMEN DER GOVERNANCE

TEIL I – 
DEN STAAT  
NEU DENKEN
Neue Realitäten,  
neue Logiken,  
neue Formen der 
Governance
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Dennoch hat der Bedarf an staatlicher  
Führung nicht abgenommen: um die  

Menschen vor Risiken zu schützen, die sie 
nicht allein bewältigen können, um für  

Ordnung zu sorgen, um kollektive Probleme 
zu lösen und um die Bevölkerung dabei zu 

unterstützen, zu überleben und sich zu  
entfalten. 

TEIL I – 
DEN STAAT NEU DENKEN
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NEUE REALITÄTEN, NEUE LOGIKEN,  
NEUE FORMEN DER GOVERNANCE

STÄRKE OHNE GEWICHT: IDEEN FÜR 
EINEN POSTBÜROKRATISCHEN STAAT 
GEOFF MULGAN 

Welche Art von Staat wünschen wir uns für die kommenden Jahre? Wie können Regierungen 
mit finanzpolitischem Druck, angespannten geopolitischen Verhältnissen und komplexen 
Herausforderungen umgehen? 

Regierungen zeigen sich nach wie vor relativ widerstandsfähig gegenüber Veränderungen 
und Innovationen, insbesondere in Europa. Dies ist ein entscheidender Grund dafür, dass 
ihnen oft Misstrauen entgegengebracht wird und sie als inkompetent und zu langsam bei der 
Reaktion auf neue Technologien und Aufgaben angesehen werden. Im Folgenden schlage 
ich einige Elemente eines Reformfahrplans sowie Argumente für ein Ethos der „Stärke 
ohne Gewicht“ vor, wobei ich mich auf Erkenntnisse der innovativsten und kompetentesten 
Regierungen weltweit stütze.

Inzwischen ist es zu einem Klischee geworden, dass die Welt unter einer „Polykrise“ leidet. 
Gemeint ist damit eine Reihe sich überschneidender Krisen, die von der Finanzwelt über die 
Ökologie und Politik bis hin zum Gesundheitswesen reichen und enormen Druck auf Regie-
rungen ausüben. 

Dieser Druck ist sicherlich nicht annähernd so groß sein wie der während eines Weltkriegs 
oder einer Weltwirtschaftskrise. Doch es besteht kein Zweifel daran, dass Regierungen sich 
stärker unter Druck gesetzt fühlen. Angesichts des rasanten technologischen Wandels gera-
ten sie ständig ins Hintertreffen. Ein Grund dafür ist, dass die Wirtschaft Innovationen heute 
weitaus stärker vorantreibt als in der Vergangenheit. Ein Beispiel: 1960 war das US-Verteidi-
gungsministerium die einzige Regierungsbehörde, die für ein Drittel der weltweiten For-
schung und Entwicklung verantwortlich war. Heute liegt dieser Anteil bei etwa drei Prozent.

Im Zeitalter der sozialen Medien können die Regierungen leicht den Kontakt zu ihren eigenen 
Bürgerinnen und Bürgern verlieren. Viele Regierungen erkennen, dass sie an institutionellen 
Modellen festhalten, die nicht mehr zweckmäßig sind.

Dennoch hat der Bedarf an staatlicher Führung nicht abgenommen: um die Menschen vor 
Risiken zu schützen, die sie nicht allein bewältigen können, um für Ordnung zu sorgen, um 
kollektive Probleme zu lösen und um die Bevölkerung dabei zu unterstützen, zu überleben 
und sich zu entfalten. 

Im Folgenden schlage ich ein Repertoire an Methoden vor, das Regierungen in den späten 
2020er Jahren benötigen werden. Es ist in zwölf Hauptthemen zusammengefasst:
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1.		  �Informationen und deren Koordinierung sind heute von zentraler Bedeutung für die 
Gestaltung und Arbeitsweise von Regierungen. Regierungen waren zwar schon immer 
auf Informationen angewiesen. In der Vergangenheit betrachteten sie diese jedoch vor 
allem im Zusammenhang mit Sicherheit, also Informationen über externe und interne 
Bedrohungen.

		�  Heutzutage müssen Regierungen Informationen für all ihre Aktivitäten koordinieren, 
sei es im Bildungs- und Sozialwesen oder im Umweltbereich. Dabei müssen sie den 
Begriff „Informationen“ weit fassen, um Daten, Fakten, Modelle, implizites Wissen, 
Vorausschau sowie Kreativität und Innovation einzubeziehen – also alle Mittel, die 
ihnen helfen können, bessere Entscheidungen zu treffen, insbesondere unter Stress 
und Unsicherheit.

		�  Die meisten der weltweit wertvollsten Unternehmen basieren heute auf Informatio-
nen. In den meisten Regierungen hingegen spielen Informationen nach wie vor eine 
relativ marginale Rolle. Sie sind auf Fachressorts (Gesundheit, Wirtschaft, Bildung 
etc.) aufgeteilt, und darüber hinaus besteht eine Trennung zwischen Spezialgebieten 
(Daten, Fakten, Vorausschau, Statistik und wissenschaftliche Beratung).

		�  Stattdessen sollte Informationsverarbeitung eine Kernfunktion sein, die sowohl in 
den Regierungszentralen als auch dezentral in Ministerien und Behörden koordiniert 
wird: durch den Austausch von Daten und Fakten, durch die Nutzung der kollektiven 
Intelligenz der Öffentlichkeit und durch den Einsatz von künstlicher Intelligenz (KI), die 
das Scannen, Synthetisieren und Gestalten heute erheblich erleichtert.

2.		�  Informationen helfen dann dabei, klare und umfassende strategische Rahmen
werke zu entwickeln und zu nutzen. Diese Rahmenwerke beschreiben, was die 
Regierung erreichen will, wobei explizite Ziele und Meilensteine, wo immer möglich, 
definiert werden. Dies bildet eine Grundlage für das Leistungsmanagement, die Mit-
telzuweisung und die Rechenschaftspflicht gegenüber der Öffentlichkeit. Sie können 
sowohl einige sehr fokussierte vorrangige Aufgaben als auch einige breiter angelegte 
Aufgaben umfassen. Ohne ein klares strategisches Rahmenwerk laufen Regierungen 
Gefahr, sich ausschließlich von Ereignissen leiten zu lassen. 

		�  Mit einem solchen Rahmenwerk können sie Daten darüber, was genau in Schulen, 
Krankenhäusern und der Wirtschaft geschieht, optimal nutzen und erhalten so ständi-
ges Feedback darüber, wie gut die Regierung arbeitet und wo Veränderungen erfor-
derlich sind.

3.		�  Wiederherstellung von Vertrauen. Das Gefühl der Menschen, dass sie Entscheidun-
gen beeinflussen können, korreliert in etwa mit dem Vertrauen in Demokratie. Es gibt 
mittlerweile viele Methoden, mit denen gleichzeitig die Demokratie und das Gefühl der 
Mitwirkungsfähigkeit der Öffentlichkeit gestärkt werden können. 

TEIL I – 
DEN STAAT NEU DENKEN
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		�  Entscheidend ist der Einsatz der richtigen Methoden für die richtigen Aufgaben: zu 
wissen, wann und wie man Beratung einholt wann Formen von Bürgerforen am nütz-
lichsten sind (und wie man sie am besten mit repräsentativer Politik und Verwaltung 
verknüpft); wann formelle Entscheidungsbefugnisse dezentralisiert werden können 
(wie bei der partizipativen Haushaltsplanung); und wann eine gemeinsame Problem-
diagnose und nationale Debatten erforderlich sind, lange bevor man sich mit mögli-
chen Lösungen befasst.

		�  Den Menschen Wahlmöglichkeiten zu geben, Transparenz darüber, wohin ihr Geld 
fließt, und ein Repertoire an Methoden zur Beteiligung, von Entscheidungen in der 
Nachbarschaft über öffentliche Räume bis hin zu großen nationalen Themen: All dies 
ist für das Funktionieren eines modernen Staates von entscheidender Bedeutung.

4.		  �Neue Strukturen für Koordination und Handeln. Die Regierungsstrukturen sind noch 
immer allzu oft in vertikalen Silos verhaftet. Diese waren im 19. Jahrhundert unver-
zichtbar, heute sind sie jedoch weit weniger nützlich, da so viele kritische Heraus-
forderungen wie die Erreichung der Netto-Null, Pandemien oder die Förderung des 
Wohlstands über diese Silos hinwegreichen. 

		�  Regierungen müssen in der Lage sein, sich horizontal zu organisieren – mit „Who-
le-of-Government-Ansätzen“, die bereichsübergreifende Budgets, Rollen, Teams, 
strategische Cluster und Partnerschaften, Plattformen sowie digitale Infrastrukturen 
umfassen. Diese Strukturen müssen an unterschiedliche Aufgaben angepasst werden. 
Was für wirtschaftlichen Wohlstand funktioniert, unterscheidet sich beispielsweise 
stark von dem, was für das Gesundheitswesen funktioniert. 

		�  Das traditionelle Modell, das sich auf Ausschüsse stützt, ist keine angemessene Ant-
wort mehr. In Zukunft werden Regierungen eher wie Matrizen aufgebaut sein, mit einer 
Mischung aus vertikalen und horizontalen Rollen, Strukturen und Prozessen.

5.		  �Reform der öffentlichen Finanzen. Geld bestimmt zu einem Großteil das Handeln von 
Regierungen. Doch die Methoden der öffentlichen Finanzen stehen heute oft im Wider-
spruch zu den Zielen der Regierungen: Sie sind ungeeignet für Ausgaben zum Wohle 
der Menschen, obwohl der Großteil der öffentlichen Ausgaben für Menschen und nicht 
für Sachgüter verwendet wird; sie sind zu kurzfristig ausgerichtet in einer Zeit, in der 
Menschen 100 Jahre alt werden; und es fehlen Daten und Informationen, um die Aus-
wirkungen zu verstehen.

		�  Die Methoden der nächsten Generation erfordern eine viel systematischere Ver-
knüpfung zwischen Geld und Wirkung. Dabei sollten Investitionsmodelle und Daten 
genutzt werden, um Auswirkungen nachzuvollziehen und daraus Lernprozesse zu 
ermöglichen.

NEUE REALITÄTEN, NEUE LOGIKEN,  
NEUE FORMEN DER GOVERNANCE
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6.		�  Experimentieren und Innovation. In unsicheren Zeiten müssen Regierungen bereit 
sein, zu experimentieren. Viele Staats- und Regierungschefs haben dies in der Ver-
gangenheit zu einem zentralen Bestandteil ihrer Regierungsphilosophie gemacht, wie 
beispielsweise Roosevelt in den USA der 1930er Jahre. 

		�  Das bedeutet, wo immer möglich Experimente durchzuführen, um politische Maß-
nahmen zu testen, bevor sie in großem Maßstab umgesetzt werden. Außerdem sollten 
Dienstleistungs- und soziale Innovationen in Bereichen wie Sozialhilfe und Pflege 
gefördert werden, um herauszufinden, was funktioniert. Die Ergebnisse sollten dann 
in leicht zugänglichen Formaten verbreitet werden. 

		�  Wir brauchen mehr Versuch und Irrtum, statt Irrtum und Versuch (d. h. unnötige Fehler, 
gefolgt von Untersuchungen und Schuldzuweisungen). Es gibt viele Erkenntnisse 
darüber, wie man dies gut umsetzt: wie man Innovationsteams, Budgets, Beschaf-
fung und Auftragsvergabe organisiert. Dieses Wissen gerät jedoch immer wieder in 
Vergessenheit.

7.		  �Einfachheit und Effizienz: Eine zentrale Herausforderung für jede Bürokratie besteht 
darin, Komplexität regelmäßig und entschlossen zu reduzieren. Steuern, Prozesse, 
Protokolle, Verträge sowie Belastungen für Bürgerinnen und Bürger sowie Unterneh-
men werden mit der Zeit immer komplexer. 

		�  Für jede zusätzliche Komplexität gibt es gute Argumente. Doch ihre Nettoauswirkung 
kann katastrophal sein. Eine der Lehren aus dem Internet, das auf recht einfachen und 
stark standardisierten Protokollen basiert, ist, dass radikale Einfachheit es ermög-
licht, mehr Komplexität auf einer höheren Ebene zu organisieren. 

		�  Programme zur Komplexitätsreduzierung sind in der Regel wirksamer als Kostensen-
kungsprogramme, obwohl auch diese notwendig sind. Die politische Rechte hat das 
Argument der Effizienz weitgehend für sich beansprucht. Doch jede progressive Per-
son sollte ein Interesse daran haben, öffentliche Dienstleistungen und Regierungen 
so effizient wie möglich zu gestalten und Doppelarbeit, Verschwendung und unnötige 
Bürokratie zu beseitigen. Das Department of Government Efficiency (DOGE) in den 
USA war eine Katastrophe. Doch kein Land kann es sich leisten, auf einen kontinuier-
lichen Prozess zur Reduzierung von Verschwendung zu verzichten.

8.		�  Beziehungsorientierte Staaten: Vieles, was die Regierung tut, geschieht für die 
Menschen. Doch vieles muss gemeinsam mit den Bürgerinnen und Bürgern getan 
werden – insbesondere in den Bereichen Bildung, Gesundheit und Sozialpolitik, wobei 
die Verantwortung für Maßnahmen und Ergebnisse geteilt wird. 

TEIL I – 
DEN STAAT NEU DENKEN
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		�  Dies erfordert einen Ansatz des „beziehungsorientierten Staates“, bei dem Staat sowie 
Bürgerinnen und Bürger Informationen austauschen und auf gelebte Erfahrungen so-
wie die Erfahrungen der Bürgerinnen und Bürger zurückgegriffen wird. Dies bedeutet 
Veränderungen bei Rollen, Messgrößen und Rechenschaftspflichten sowie oft eine 
größere Bedeutung für persönliche Coaches, Mentorinnen und Mentoren sowie Weg-
weiserinnen und Wegweiser. 

		�  Diese beziehungsorientierte Haltung muss auch neue Kombinationen von Ansprüchen 
und Pflichten, Beiträgen und Rechten leiten, da dieses Gleichgewicht entscheidend 
dafür ist, die Legitimität von Sozialstaaten zu gewährleisten.

9.		�  Eine neue Generation öffentlicher Einrichtungen und vernetztes Denken: Die 
öffentlichen Einrichtungen von heute ähneln stark ihren Pendants von vor 50 oder 100 
Jahren. Um ihre Strukturen neu zu gestalten, müssen sie sowohl aus der Geschichte 
als auch aus den besten verfügbaren Methoden der Gegenwart lernen. 

		�  Der Mangel an Kreativität bei der Organisationsgestaltung im öffentlichen Sektor im 
Vergleich zum privaten Sektor – der in den letzten zwei Jahrzehnten radikale Innova-
tionen erlebt hat, mit führenden Unternehmen, die auf Algorithmen, Suchmaschinen 
und Plattformen basieren – ist zu einem großen Hindernis für Maßnahmen in Berei-
chen geworden, die von der Energiewende über psychische Gesundheit bis hin zur KI 
reichen. 

		�  Neue Institutionen werden zunehmend Informationen in den Mittelpunkt stellen sowie 
eine viel direktere Einbindung der Öffentlichkeit. Sie werden von Unternehmen lernen, 
die zu deutlich flacheren Strukturen übergegangen sind, zu Ebenen automatisierter 
Entscheidungsfindung und zum Einsatz von KI, um parallele Prozesse anstelle der 
langsamen, seriellen Abläufe der traditionellen Verwaltung zu ermöglichen. 

		�  Ein zentrales Gestaltungsprinzip wird der Einsatz von „Mesh“-Ansätzen sein, die viele 
Ebenen von Regierung, Wirtschaft und Zivilgesellschaft in formelle Partnerschaften 
verflechtet, oft mit Vereinbarungen, die die Beiträge und Verantwortlichkeiten jedes 
Akteurs, den Austausch von Daten und Wissen sowie die gegenseitige Rechenschafts-
pflicht festlegen.

10.	� Digitale Infrastrukturen: Digitale Technologien bilden die Grundlage für viele der 
heutigen Aufgaben von Regierungen. Die wichtigste Erkenntnis der letzten Jah-
re ist, dass eine gewisse Standardisierung deutlich mehr Flexibilität und Effizienz 
ermöglicht. 

NEUE REALITÄTEN, NEUE LOGIKEN,  
NEUE FORMEN DER GOVERNANCE
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		�  Modelle wie Estlands „X-Road“ und Indiens „Digital Public Infrastructures“ bieten 
einheitliche Ansätze für Authentifizierung, Datenaustausch und Dienstleistungsge-
staltung – nicht nur innerhalb der Regierung, sondern auch für den privaten Sektor. Oft 
entwickeln und verbessern zentrale Teams zugrunde liegende modulare Elemente, die 
der gesamte öffentliche Sektor nutzen kann. 

		�  Plattformen können dann genutzt werden, um die Bereitstellung öffentlicher 
Dienstleistungen sowie einen kostengünstigeren Zugang zu kommerziellen Gü-
tern und Dienstleistungen für die Bevölkerung zu organisieren. Ein Beispiel für den 
Bedarf sind persönliche Konten für die Bevölkerung, die es ermöglichen, Geld für 
Qualifizierungsmaßnahmen oder Hypotheken zu leihen, besichert durch künftige 
Steuerverpflichtungen.

11.		 �Strategie und Synthese: Die wichtigste Fähigkeit der Regierung ist die Fähigkeit zur 
Synthese – also die Nutzung vielfältiger Informationen, um Maßnahmen zu steuern. 
Dies umfasst sowohl Risiken (das Aufspüren potenzieller Zeitbomben und Krisen) als 
auch potenzielle Chancen. 

		�  Die Inputs reichen von Wissenschaft und Statistik bis hin zur öffentlichen Meinung und 
Erkenntnissen aus der Umsetzung. Der Schlüssel liegt darin, über starke Fähigkeiten – 
insbesondere auf zentraler Ebene – zu verfügen, um diese Inputs zu verstehen und zu 
synthetisieren, um das Handeln zu lenken. 

		�  Viele europäische Regierungen haben jedoch ihre strategische Kompetenz verloren, 
ebenso wie die Europäische Kommission. Dadurch hat sich ihr Zeithorizont verkürzt 
und sie haben Schwierigkeiten, vorausschauend zu denken.

12.	 �Kompetenzen und Fähigkeiten: Schließlich müssen Regierungen, wie alle Organisa-
tionen, den Kompetenzen und Fähigkeiten der Entscheidungsträgerinnen und -träger 
auf allen Ebenen – einschließlich Beamtinnen und Beamten sowie Politikerinnen und 
Politiker – nachhaltige Beachtung widmen.

		�  Es gibt viele Lücken in Bezug auf Kompetenzen, Wissen und Denkweisen, die die Hand-
lungsfähigkeit der Regierungen ernsthaft einschränken. Viele Regierungen sind nach 
wie vor von starken Rechts- und Wirtschaftswissenschaften dominiert und verfügen 
nicht über wissenschaftliche, datentechnische und technologische Kompetenzen, die 
für viele ihrer Schlüsselaufgaben – von Pandemien über den Klimawandel bis hin zum 
Wachstum – erforderlich sind.

TEIL I – 
DEN STAAT NEU DENKEN
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NEUE REALITÄTEN, NEUE LOGIKEN,  
NEUE FORMEN DER GOVERNANCE

Gutes Regieren erfordert die Abstimmung zwischen der Poesie (den großen Botschaften 
und Erzählungen), der Prosa (Politiken, Programmen und Gesetzen) und der Infrastruktur 
(den praktischen Instrumenten, die den Staat funktionsfähig machen). All dies muss im 
schwierigen Klima der 2020er Jahre neu überdacht werden. 

Europa ist ein Opfer seines eigenen Erfolgs. Eine Zeit außergewöhnlicher Stabilität und des 
Wachstums hat nicht nur Institutionen, sondern auch Denkweisen verfestigt, was sich unter 
anderem darin zeigt, dass es weit weniger institutionelle Innovationen gibt als in anderen 
Teilen der Welt. Das größte Risiko besteht nun darin, dass Veränderungen zu gering und zu 
spät kommen.

Seite oder stehen in einem kritischen Dialog mit ihr. Was sie verbindet, ist das gemeinsame 
Ziel, öffentliche Institutionen leistungsfähiger, menschlicher, einfallsreicher und effektiver 
zu machen – ohne dabei die grundlegenden gesellschaftlichen Werte wie Gerechtigkeit, 
Rechenschaftspflicht und Rechtmäßigkeit aufzugeben.

Geoff Mulgan war in Kommunal- und Landesregierungen im Vereinigten Königreich, in Australien und 
in Europa tätig und hat weltweit über fünfzig Regierungen beraten. Er ist Professor am University Col-
lege London (UCL), und sein jüngstes Buch trägt den Titel „Another World is Possible: how to reignite 
social and political imagination“. Er ist Mitbegründer vom The Institutional Architecture Lab (TIAL), das 
sich mit der Gestaltung neuer öffentlicher Institutionen befasst.
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Innovation ist nicht länger eine  
„nice-to-have“-Randnotiz, sondern  

zentrale Voraussetzung für das  
Überleben von Institutionen.

TEIL I – 
DEN STAAT NEU DENKEN
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5X5X5: DIE REALITÄT DER INNOVATION 
IM ÖFFENTLICHEN SEKTOR 
PIRET TONURIST 

Nach einem Jahrzehnt des Aufbaus des Observatory of Public Sector Innovation (OPSI) der 
Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) und der Zusammenarbeit 
mit Verwaltungen weltweit hat sich die Diskussion gewandelt. Innovation ist nicht länger 
eine „nice-to-have“-Randnotiz, sondern zentrale Voraussetzung für das Überleben von 
Institutionen.

Dennoch sehen wir uns mit einem Widerspruch konfrontiert: Unsere Werkzeuge sind zwar 
geschärfter denn je, doch die systemischen Herausforderungen scheinen weiterhin un-
bezwingbar. Um weiterzukommen, müssen wir einen kritischen Blick auf den Status quo 
werfen. Das nachfolgende 5x5x5-Rahmenkonzept vermisst die aktuelle Innovationsland-
schaft des öffentlichen Sektors und bewegt sich von etablierten Wahrheiten hin zu den 
Hindernissen, denen wir gegenüberstehen, und den Investitionen, die erforderlich sind, um 
diese zu überwinden.

5 Dinge, die wir mit Sicherheit wissen

Wir stellen nicht bloß Vermutungen an, ein Jahrzehnt empirischer Erkenntnisse belegt:

•	� (Unternehmens-)Kultur treibt Leistungsfähigkeit an: „Innovationsklima“ wird nicht 
durch bunte Sitzsäcke oder Bürodekoration geschaffen. Es treibt die Leistungsfähigkeit 
von Organisationen messbar an.

•	 �Innovation stellt Vertrauen wieder her: Das Vertrauen von Bürgerinnen und Bürgern in 
ihre Regierungen wächst, wenn hochtrabende politische Versprechen greifbar, spürbar 
umgesetzt werden.

•	 �Struktur ist unerlässlich: Wie unsere Analysen zu Innovationsfähigkeit zeigen, bleibt 
Innovation ohne formale, strukturierte Prozesse im Hintergrund eher ein Glücksfall als 
belastbare, strategische Kompetenz.

•	 �Der systemübergreifende Beamte: Erfolg ist nicht Verdienst eines einzelnen Helden. 
Erfolg erfordert mutige Einzelpersonen, Teams, die sich sicher genug fühlen, um Risiken 
einzugehen, und hinter den Kulissen Anpassungen veralteter Einstellungsrichtlinien und 
Vergabevorschriften.

•	 �Der Wert ist nachweisbar: Wir können den Return on Investment (ROI) von Innovation 
heutzutage messen. Die Herausforderung besteht nicht mehr darin, ihren Wert nachzu-
weisen, sondern in der systematischen Umsetzung im gesamten Regierungsapparat.

NEUE REALITÄTEN, NEUE LOGIKEN,  
NEUE FORMEN DER GOVERNANCE

https://www.oecd.org/en/publications/workforce-insights-from-central-governments_2f9080b1-en.html
https://www.oecd.org/en/publications/workforce-insights-from-central-governments_2f9080b1-en.html
https://www.oecd.org/en/publications/oecd-survey-on-drivers-of-trust-in-public-institutions-2024-results_9a20554b-en.html
https://www.oecd.org/en/publications/strengthening-the-innovative-capacity-of-the-public-sector-of-bulgaria_39fa2eed-en.html
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Trotz dieses stabilen Fundaments, dürfen wir die Augen nicht verschließen, wenn die immer-
gleichen Fehler den Fortschritt bremsen. Die Missstände zu erkennen, ist der erste Schritt zu 
ihrer Überwindung.

5 wiederkehrende Fehler

In vielen Organisationen beobachten wir, trotz des bestehenden Wissens, ein Stolpern über 
folgende fünf Fallstricke:

•	� Die Lücke zwischen Strategie und Umsetzung: Regierungen versehen alte Aktivitäten 
und Strukturen oft mit neuen Bezeichnungen. Diese politische Scharade verhindert tat-
sächliches Lernen und hält Teams in starren Rahmenbedingungen gefangen, ohne Werk-
zeuge und Fähigkeiten zu vermitteln. Die Umsetzung von Innovationen erfordert oftmals 
eine Transformation der zugrunde liegenden Governance-Systeme selbst.

•	� Die Umsetzungslücke: Wir kranken an aufgeblasenen Zielen – immer umfassender 
werden die Transformationsvorhaben dargestellt, während Budget und Befugnisse nicht 
nach oben korrigiert werden. Vage Versprechungen führen zu unterfinanzierten Projek-
ten, denen die Kraft fehlt, Veränderungen zu bewirken. Angesichts wachsender Probleme 
und fehlender Befugnisse werden die Mitarbeitenden handlungsunfähig und es entste-
hen „No-Go-Innovations-Zonen“.

•	 �Überlastung: Ein Dschungel aus strategischen Dokumenten und ständiger Überwachung 
führt zu unnötiger Arbeit. Sparmaßnahmen haben viele Organisationen und Funktionen 
ausgehöhlt. Führungskräfte stellen alles als „Beitrag“ zu einem Ziel dar, ohne die tat-
sächliche Wirkung einschätzen zu können. Dieses Ungleichgewicht bedingt auch, dass 
Beamtinnen und Beamten schlichtweg nicht über die kognitive oder zeitliche Spannweite 
für Innovationen verfügen.

•	 �Die falschen Werkzeuge für die Aufgabe: Wir versuchen, komplexe Probleme mit be-
grenzten Mitteln zu lösen – etwa indem wir Fördermittel einsetzen, wenn wir eigentlich 
eine neue Regelung oder einen Anreiz zur Verhaltensänderung benötigen. Dieser Mangel 
an einem diversifizierten „Policy-Mix“ führt oft dazu, dass eher Symptome als die eigent-
lichen Ursachen bekämpft werden.

•	 �Der Catch-22 der Ambitionen: Wir sprechen davon, dass wir ambitionierte Ideen brau-
chen, investieren aber selten in Fähigkeiten wie strategische Antizipation, mit denen diese 
Ideen frühzeitig entwickelt und umgesetzt werden können – bevor die Krise zuschlägt.

Um diesen Kreislauf zu durchbrechen und von diesen „wiederkehrenden Fehlern“ hin zu 
einer echten Transformation zu gelangen, müssen wir unseren Fokus auf fünf spezifische 
Hebel des Wandels verlagern.

TEIL I – 
DEN STAAT NEU DENKEN
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5 Bereiche für dringende Investitionen

Um über kleine, isolierte Erfolge hinauszugehen und systemische Wirkung zu erzielen,  
müssen wir in folgende Bereiche investieren:

•	� Führungskompetenz: Wir müssen über die Handreichung von „Werkzeugen“ an Prakti-
kerinnen und Praktiker hinausgehen und Führungskräfte lehren, Innovation anzuleiten. 
Derzeit ist Führungskompetenz das kritischste Nadelöhr auf dem Weg in die Umsetzung. 
Mithilfe des OPSI-Modells für Innovations-kompetenzen können wir Angebot und Nach-
frage dieser entscheidenden Fähigkeiten besser aufeinander abstimmen.

•	� Die Kraft der Vorausschau: Wir können das System nicht verändern, wenn wir immer 
nur auf die nächste Krise reagieren. Wir müssen in die Kompetenz investieren, Verände-
rungen zu erkennen, bevor sie zu Notfällen werden. Wenn Sie noch kein strategisches 
Vorausschausystem eingerichtet haben, ist heute der richtige Zeitpunkt, eines aufzu-
bauen – unsere Prinzipien der vorausschauenden Regierungsführung können Ihnen dabei 
als Wegweiser dienen.

•	 �Innovationsinfrastruktur: Wir müssen Innovation fest in den üblichen operativen Pro-
zessen der Regierung verankern, damit sie Politik- und Führungswechsel überdauert. 
Ein guter Ausgangspunkt ist das eigene Innovationsportfolio, um zu erkennen, welche 
strukturellen Initiativen in Angriff genommen werden müssen.

•	� Überprüfung des tatsächlichen Bedarfs: Anstatt sie den Abteilungen „aufzudrücken“, 
sollten wir Innovation „heranziehen“, wenn wir überprüft haben, was die Abteilungen 
 tatsächlich benötigen. Dies bedeutet, interne und externe Prüfmechanismen enger auf 
die Innovationsbedürfnisse abzustimmen.

•	 �Die „harte“ Realität meistern: Wir wissen, wie man große innovative Ziele (z. B. Missio-
nen) entwirft. Nun müssen wir die schwierige Arbeit der Umsetzung meistern. Wir dürfen 
nicht zulassen, dass eine mangelhafte Umsetzung die Notwendigkeit der Idee in Frage 
stellt.

Die ausgefeilte Umsetzung am Horizont

Aus der Entwicklung verschiedenster Technologien (z. B. der des Smartphones) können 
wir wichtige Erkenntnisse auch für die Zukunft des Staates ableiten. Während die zugrunde 
liegende Technologie exponentiell komplexer geworden ist, ist die Benutzeroberfläche 
intuitiver geworden. Regierungen müssen diesem Beispiel folgen.

NEUE REALITÄTEN, NEUE LOGIKEN,  
NEUE FORMEN DER GOVERNANCE

https://www.oecd.org/en/publications/towards-anticipatory-governance-guidelines-for-public-sector-organisations_a5203d0b-en.html
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Wir brauchen keine „schnellen Lösungen“, die die Risse eines systemischen Versagens 
übertünchen. Stattdessen benötigen wir ausgereifte Innovationsfähigkeit: ein widerstands-
fähiges System mit der richtigen Infrastruktur, Vorausschau und Führung, das in der Lage 
ist, die immense Komplexität hinter den Kulissen zu bewältigen. Gerade jetzt, da wir uns mit 
der Einbindung von KI und anderen aufkommenden Technologien auseinandersetzen, ist 
dies besonders heikel und entscheidend: Die Mechanismen müssen ethische und technische 
Herausforderungen leistungsstark bewältigen, die Ergebnisse jedoch nahtlos und men-
schenzentriert bleiben.

Das Ziel ist ein Staat, dessen inneren Abläufe ausgefeilt und ausgereift sind, während die 
Leistungserbringung jedoch zugänglich bleibt. Letztendlich hängt eine kreative Bürokratie 
von der Einstellung der Beamtinnen und Beamten ab. Durch die Anwendung des 5x5x5-Rah-
menwerks schaffen wir eine neue Identität des öffentlichen Dienstes: eine, in der Erfolg nicht 
mehr an blinder Folgsamkeit gemessen wird, sondern an unserer Fähigkeit, die schwierigs-
ten Probleme unserer Zeit gemeinsam mit den Menschen, denen wir verpflichtet sind, zu 
lösen.

Dr. Piret Tonurist leitet den Bereich zur Transformation der öffentlichen Verwaltung bei der OECD. 
Sie ist Co-Leiterin des OECD Mission Action Lab und hat in den letzten zehn Jahren am Observatory of 
Public Sector Innovation (OPSI) die Entwicklung der Arbeitsbereiche „Antizipatorische Regierungs
führung“ und „Innovationskapazitäten im öffentlichen Sektor“ geleitet.

TEIL I – 
DEN STAAT NEU DENKEN



29

NEUE REALITÄTEN, NEUE LOGIKEN,  
NEUE FORMEN DER GOVERNANCE

29



30

Heute jedoch agieren wir in einem  
grundlegend anderen Kontext. […]  

Diese Herausforderungen sind  
systemisch, miteinander verflochten  

und von großer Ungewissheit geprägt.

TEIL I – 
DEN STAAT NEU DENKEN
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NEUE REALITÄTEN, NEUE LOGIKEN,  
NEUE FORMEN DER GOVERNANCE

DAS ZEITALTER DES WANDELS:  
VON KLEINEN ZU GROSSEN MISSIONEN  
CHRISTIAN BASON

Um die von ihnen verwalteten Gesellschaften positiv weiterzuentwickeln, 
müssen öffentliche Institutionen zunehmend den Fokus auf Missionen legen, 
die auf einen echten Systemwandel und einen langfristigen Wandel abzielen. 
Zehn Rollen können dabei helfen.

Die vergangenen neun Jahre des Creative Bureaucracy Festivals haben die anhaltende 
Anziehungskraft eines innovativen öffentlichen Sektors gezeigt. Doch der Kontext hat sich 
gewandelt. Als ich vor mehr als zwei Jahrzehnten in diesen Bereich einstieg, bestand die 
Grenze der öffentlichen Innovation vor allem darin, neue Formen der Bürgerbeteiligung zu 
entwickeln: die Bedürfnisse, Verhaltensweisen und Erfahrungen der Menschen zu verstehen 
und Dienstleistungen gemeinsam mit ihnen statt für sie zu gestalten.

Dieser Ansatz, der oft im Service Design verwurzelt und in Innovationsteams verankert war, 
half Organisationen dabei, ihre Kernaufgaben besser zu erfüllen. Er verbesserte die Reak-
tionsfähigkeit, stärkte die Nutzererfahrung und steigerte die Effizienz – insbesondere durch 
digitale Dienste. Dabei handelte es sich im Grunde um Missionen mit kleinem „m“: Ver-
änderungen, die typischerweise innerhalb einer einzelnen Organisation realisiert werden 
konnten und nur begrenzte Auswirkungen auf andere Sektoren, Regierungen, Systeme oder 
die Gesellschaft als Ganzes hatten.

Heute jedoch agieren wir in einem grundlegend anderen Kontext. Klimakrise, Verlust der 
Artenvielfalt, zunehmende Ungleichheit, Belastungen des Gesundheitswesens, soziale 
Fragmentierung und die disruptiven Auswirkungen der KI deuten allesamt auf ein soge-
nanntes Zeitalter des Wandels hin. Diese Herausforderungen sind systemisch, miteinander 
verflochten und von großer Ungewissheit geprägt.

Angesichts hochkomplexer, vieldeutiger und turbulenter Probleme müssen öffentliche Or-
ganisationen weiterhin ihre täglichen Aufgaben erfüllen und ihre Dienstleistungen kontinu-
ierlich verbessern. Doch zunehmend sind sie auch dazu aufgerufen, sich einer ganz anderen 
Größenordnung von Zielen zu stellen – den großen „M“-Missionen.

Auf dem Weg zu „M“-Missionen

Eine „M“-Mission ist ein konkretes, langfristiges gesellschaftliches Ergebnis, das Akteu-
rinnen und Akteure aus verschiedenen Sektoren gemeinsam anstreben und erreichen. Ein 
dynamisches Portfolio von Maßnahmen verwirklicht diese Mission und entwickelt sich durch 
Lernen, Feedback und Zusammenarbeit weiter.
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In den letzten zehn Jahren hat missionsorientierte Innovation weltweit an Bedeutung ge-
wonnen. Die Arbeit des Institute for Innovation and Public Purpose (IIPP), des Mission Action 
Lab der OECD und der Portfolio-Ansätze des United Nations Development Programme 
(UNDP) beeinflussen diesen Trend. Heute werden diese Missionen auf allen Regierungs-
ebenen und zunehmend auch in der Philanthropie, der Zivilgesellschaft und der Wirtschaft 
umgesetzt.

Ihre Stärke liegt darin, einen kohärenten Rahmen für die effektive Bewältigung komplexer 
Probleme zu bieten, die kein einzelner Akteur allein lösen kann. Missionen sind bereichs-
übergreifend relevant – von Gesundheit und Bildung bis hin zu Mobilität, sozialer Inklusion 
und Klimaanpassung. Sie zeichnen sich nicht nur durch ihre Ambitionen aus, sondern auch 
durch ihren dezentralen Charakter: Akteurinnen und Akteure konzipieren, steuern und 
setzen sie gemeinsam um.

Ich habe Missionen in vielfältigen Kontexten konzipiert und umgesetzt – von meiner Zeit als 
CEO des Danish Design Center bis zu meiner derzeitigen Rolle als Mitbegründer von Transi-
tion Collective, wo ich Regierungen weltweit berate. Ein aktueller evidenzbasierter Bericht 
der Weltgesundheitsorganisation (WHO) zum Thema Innovationsskalierung weist auf einen 
wirkungsvollen Ansatz hin: die Steuerung von Missionen durch klar definierte Rollen. Eine 
Rolle beschreibt, wie Wert geschaffen wird, um eine Mission zu verwirklichen. Während das 
WHO-Rahmenwerk sieben Rollen identifiziert, halte ich mindestens zehn für unverzichtbar. 
Als Teil der sich ständig weiterentwickelnden Grenze des gesellschaftlichen Wandels – als 
Vorreiter einer kreativen Bürokratie – wollen wir diese zehn Rollen betrachten.

Zehn Rollen zur Steuerung und Umsetzung von Missionen

1. 		�  Der Wegweiser formuliert das langfristige Ziel und hat die angestrebte Zukunft 
im Blick. Dies ist selten die Aufgabe eines einzelnen Akteurs. Vielmehr ergibt sich 
dies durch die gemeinsame Gestaltung mit vielen Organisationen. Als das Danish 
Design Center beispielsweise die Einrichtung einer EU-finanzierten Initiative für 
nachhaltige Städte moderierte, entwickelten mehr als 150 Akteure aus Architektur, 
Design und Industrie gemeinsam die Mission „Gestaltung einer unwiderstehlichen 
Kreislaufgesellschaft“.

2. 		 �Der Governance-Designer errichtet Strukturen und Prozesse, die eine legitime, 
vertrauensbasierte Entscheidungsfindung ermöglichen. Im Rahmen der dänischen 
„Home for All Alliance“ hat die gemeinnützige Stiftung Bikubenfonden eine Mission 
zur Bekämpfung der Obdachlosigkeit mitbegründet. Das Governance-Modell dieser 
Initiative wurde gemeinsam von staatlichen und zivilgesellschaftlichen Akteuren ent-
wickelt und besteht seit mehr als einem Jahrzehnt.

TEIL I – 
DEN STAAT NEU DENKEN
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3.	  	� Der Navigator erhält die Dynamik aufrecht, indem er Interessen innerhalb des ge-
samten Ökosystems aufeinander abstimmt. Diese Rolle, die häufig in einem Missions-
sekretariat angesiedelt ist, gewährleistet Kontinuität über einen längeren Zeitraum. In 
der Gemeinde Esbjerg (Dänemark) hat eine „Backbone“-Funktion mit einem zwölfjäh-
rigen Mandat dazu beigetragen, die Bekämpfung der Ausgrenzung von Jugendlichen 
zu koordinieren und neue Partner wie Nichtregierungsorganisationen (NGOs) und 
lokale Wohltätigkeitsorganisationen einzubinden, um die Wirkung im Zuge der Weiter-
entwicklung der Mission zu steigern.

4. 		� Der Regulierer passt Regeln und Rahmenbedingungen an, um missionsorientierte 
Ergebnisse zu institutionalisieren. Regulatorische Änderungen können entscheidend 
sein: Als die dänische „Home for All Alliance“ dazu beitrug, die nationalen Finanzie-
rungsregeln zu ändern, ermöglichte dies den Gemeinden, dem Bau von dauerhaftem 
Wohnraum für Obdachlose Vorrang vor Notunterkünften einzuräumen. Die Auswirkun-
gen waren transformativ.

5.		�  Der Kapazitätsaufbauer stärkt die für die Umsetzung erforderlichen Kompetenzen, 
organisatorischen Fähigkeiten und Infrastrukturen. Die von der EU finanzierte New 
European Bauhaus Academy (NEBA) betreibt beispielsweise mittlerweile ein kon-
tinentweites Netzwerk von Ausbildungszentren. Tatsächlich handelt es sich um ein 
Bündnis von Akteuren aus dem gesamten europäischen Ökosystem für städtische 
Innovation und grünen Wandel. Es stützt sich auf gemeinsame Qualitätskriterien und 
-standards, eine digitale zentrale Anlaufstelle sowie eine umfassende Erfassung von 
Ausbildungsinhalten und -anbietern.

6. 		� Der Finanzierungsförderer bündelt finanzielle Ressourcen und hilft dabei diese 
langfristig auszubauen. Die Umsetzung der Vorhaben erfordert oft eine sektorüber-
greifende Mischfinanzierung. Das „New European Bauhaus“ hat sowohl öffentliche als 
auch zivilgesellschaftliche und private Beiträge mobilisiert und sein – bislang – 400 
Millionen Euro betragendes Budget verdoppelt. Dänemarks „Green Tripartite“-Verein-
barung zur Renaturierung von zehn Prozent seiner Natur vereinte Regierung, Agrar-
industrie und philanthropische Investitionen in großem Umfang. Sie beinhaltete die 
Zusage der Novo Nordisk Foundation, 25 Prozent – also 10 Milliarden Dänische Kronen 
(DKK) – der auf zehn Jahre angelegten Mission zu finanzieren.

7. 		�  Der Kommunikator entwickelt ein überzeugendes Narrativ, das Engagement, Legiti-
mität und Dynamik schafft. Als integraler Bestandteil der Missionsentwicklung sollte 
es am besten auf einem gemeinsam mit den Stakeholdern erarbeiteten Storytelling 
basieren. Das Danish Design Center hat in Zusammenarbeit mit einer führenden For-
schungsstiftung eine Mission ins Leben gerufen, um Stress, Ängste und die zuneh-
mende Zahl psychiatrischer Diagnosen bei jungen Menschen anzugehen. 

NEUE REALITÄTEN, NEUE LOGIKEN,  
NEUE FORMEN DER GOVERNANCE



34

		�  Seine Vision für das Jahr 2050 war eine Gesellschaft, in der junge Menschen „aufblü-
hen“ – ein Narrativ, das gemeinsam mit jungen Menschen, lokalen Behörden sowie 
Expertinnen und Experten entwickelt wurde. Darin hieß es: „Eine Zukunft, in der junge 
Menschen aufblühen, ist Wirklichkeit geworden“, und führte weiter aus: „Stellen Sie 
sich Folgendes vor: Jungen Menschen in Dänemark geht es besser als je zuvor. Trotz 
der historischen Herausforderungen, denen diese Generation gegenübersteht, hatten 
sie noch nie größeren Einfluss oder mehr Möglichkeiten, ihre eigene Zukunft zu ge-
stalten. Gemeinsam haben wir die Verantwortung dafür übernommen, einen Rahmen 
zu schaffen, in dem junge Menschen aufblühen können.“

8. 		 �Der Experimentator entwirft und testet praxisnahe Interventionen und betrachtet 
intelligentes Scheitern als Lernprozess. Diese Rolle wird oft übersehen, weil sie die 
Schwierigkeiten bei der Konzeption, Aufbau und Umsetzung wirkungsvoller Interven-
tionen unterschätzen. Oft wird auch als selbstverständlich vorausgesetzt, dass die be-
teiligten Akteurinnen und Akteure sinnvolle Experimente entwerfen und durchführen 
können, die mit dem gesamten Missionsportfolio verknüpft sind. Die Initiative „Impact 
Innovation“ des schwedischen Innovationsfonds Vinnova umfasst fünf Missionen. 
Eine davon ist „Water Wise Societies“, die darauf abzielt, eine nachhaltige Wasserver-
sorgung für Schweden bis zum Jahr 2050 sicherzustellen. Im Rahmen dieser Initiative 
wurde eine „Transition Arena“ eingerichtet, um über 70 Organisationen praktisch und 
finanziell zu unterstützen und ihnen so Einfluss, Lernen und Mitgestaltung bei der 
Verfolgung der Mission zu ermöglichen. In der Arena kommen die Akteurinnen und 
Akteure zweimal jährlich zusammen, nehmen an digitalen Seminaren und „Lernfrüh-
stücken“ teil, um sie in ihrer Arbeit vor Ort zu stärken und innovative Lösungen für die 
Wasserprobleme des Landes zu finden.

9. 		  �Die Lernplattform gewährleistet eine kontinuierliche Anpassung durch das Sammeln 
und Weitergeben von Erkenntnissen. Ohne strukturiertes Lernen stagnieren Mis-
sionen. Häufig wird die Frage vernachlässigt – wie kann eine Mission ohne Strategie 
vorankommen? Die Initiative „Decoupling 2030“ des Danish Design Center arbeitete 
mit fünf Partnern zusammen, um eine achtjährige Mission für nachhaltige und kreis-
lauforientierte Fertigung zu entwickeln. Es wurde ein robustes Lernmodell mit quanti-
tativen und qualitativen Feedback-Systemen etabliert, um fundierte Entscheidungen 
in einem großen Ökosystem von 4000 an der Mission beteiligten Unternehmen und 
Partnern zu ermöglichen. Durch das Einbringen von Erkenntnissen in die Governance 
kann der Vorstand fundierte Entscheidungen über das Missionsportfolio treffen. Ex-
terne Evaluierungs- und Forschungspartner führten die Datenerhebung und -analyse 
durch, während die Gesamtverantwortung bei der Missionsleitung verblieb.

TEIL I – 
DEN STAAT NEU DENKEN



35

10.	� Der Marktgestalter bezieht den privaten Sektor ein, um neue Wege für wirkungsvolle 
Veränderungen zu schaffen. In einigen Fällen gründen private Unternehmen Initiativen. 
Das dänische Unternehmen Naturli’ hat ein Ökosystem für pflanzliche Lebensmittel 
vorangetrieben, indem es einen Branchenverband gründete, der Wettbewerber, Regu-
lierungsbehörden und Forschende zusammenbringt, um das gesamte System zu ver-
ändern. Damit ist das dänische Lebensmittelunternehmen Naturli’ ein Vorzeigebeispiel, 
das pflanzliche Alternativen zu traditionellen Grundnahrungsmitteln wie Butter und 
Rindfleisch entwickelt und produziert. Als CEO Henrik Lund erkannte, dass das Unter-
nehmen den gesamten Markt für pflanzliche Lebensmittel ankurbeln musste, gründete 
es einen neuen Verband – Plantebranchen. Es lud das gesamte Marktökosystem zur 
Zusammenarbeit ein, darunter Regulierungsbehörden, Forschungseinrichtungen, 
Landwirte und sogar direkte Wettbewerber. Warum? Weil Naturli’, um seine Mission zu 
erfüllen, darauf angewiesen war, dass sich alle an der Umstellung des Lebensmittelsys-
tems auf pflanzliche Alternativen beteiligten, um einen zukünftigen Markt aufzubauen.

Die Transformation öffentlicher Verwaltung –  
und das Creative Bureaucracy Festival 

Zusammengenommen bilden diese zehn Rollen eine Governance-Architektur für langfris-
tiges kollektives Handeln. Die Verantwortung ist verteilt, das Lernen findet kontinuierlich 
statt, und die Mission – und nicht eine einzelne Institution – bleibt im Mittelpunkt.

Dies definiert die Rolle öffentlicher Institutionen neu. Sie sind nicht mehr alleinige Anbieten-
de oder Kontrollinstanzen, sondern Teilnehmende an einem umfassenderen Ökosystem 
des Wandels. In diesem Sinne werden kreative Bürokratien zu befähigenden Plattformen 
– sie erleichtern die Zusammenarbeit, gestalten Rahmenbedingungen und unterstützen 
langfristige Transformation.

Für Organisationen des öffentlichen Sektors, die sich den systemischen Herausforderungen 
der Gegenwart stellen wollen, sind missionsorientierte Ansätze nicht länger optional. Sie 
werden zunehmend unverzichtbar.

Für das Creative Bureaucracy Festival stellt dies eine bedeutende Chance dar. Die konti-
nuierliche Auseinandersetzung, Erprobung und Verfeinerung von großen „M“-Missionen 
– und den Rollen, die diese ermöglichen – kann dazu beitragen, öffentliche Institutionen so 
zu befähigen, dass sie das Zeitalter des Wandels mit Fantasie, Verantwortung und Wirkkraft 
meistern können.

Dr. Christian Bason ist Mitbegründer von Transition Collective und außerordentlicher Professor an der 
University of Technology Sydney. Als Autor und vielfach publizierter Experte für Design und Innovation 
ist er zudem ehemaliger CEO des Danish Design Center und Direktor von MindLab, einer der ersten 
nationalen öffentlichen Innovationsagenturen. Nayiri Shorjian, Leiterin für Politik- und Governance-In-
novationsprojekte beim Armenia SDG Innovation Lab, beauftragte eine Keynote-Rede, die diesen Text 
inspirierte.

NEUE REALITÄTEN, NEUE LOGIKEN,  
NEUE FORMEN DER GOVERNANCE
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Angesichts eines volatilen Umfelds mit  
häufigen Richtungswechseln fragten sie 
sich: Wie können wir sicherstellen, dass 

unsere Initiativen nicht nur wirkungsvoll, 
sondern auch von Dauer sind?

36
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FASTER, AND NOT FURIOUS:  
DER WAHRHAFT HANDLUNGSFÄHIGE 
STAAT 
GIULIO QUAGGIOTTO

Regierungen wetteifern zu verkünden, dass sie Fünfjahrespläne und Strategien aufgeben, 
weil sich die Welt einfach zu schnell verändert – zuletzt war es Malaysia. Gleichzeitig richten 
Regierungen Zukunftsforschungsabteilungen ein und entwerfen wie am Fließband langfris-
tige Visionen und Rahmenkonzepte. Können diese beiden Dynamiken sich wirklich gleichzei-
tig entfalten? Und wenn ja, wie ist das zu verstehen?

Wenn es eine Sache gibt, die wir in den letzten 10 Jahren über Creative Bureaucracy bzw. 
„kreative Bürokratie“ gelernt haben, dann ist es: dass sie die Fähigkeit erfordert, Spannun-
gen auszuhalten, ohne sie vorzeitig aufzulösen. Auch wenn die Ergebnisse von „gestern“ 
zum Beispiel notwendig waren, müssen wir erkennen, dass systemische Probleme einen 
langen Zeithorizont erfordern; es müssen Strukturen geschaffen werden, die sowohl top-
down als auch dezentral funktionieren können, den Umständen entsprechend; bei inkre-
menteller wie auch bei transformativer Innovation muss flexibel agiert werden; wir 
müssen wissen, wann Silos erschaffen werden sollten, oder aber bewusst in Frage gestellt. 
Diese Liste ließe sich fortsetzen. 

Leider fühlt sich der öffentliche Sektor mit Spannungen nicht wohl, und dies gilt umso mehr 
in Zeiten zunehmender Polarisierung.

Die Provokation der Irreversibilität 

Ich stieß auf diese Herausforderung, als ich das Konzept der „Irreversibilität“ im öffentlichen 
Sektor mit unterschiedlichen Zielgruppen weltweit erörterte – inspiriert von der ehemaligen 
EduTech-Abteilung der indonesischen Regierung, die ein Irreversibilitäts-Framework für 
ihre Initiativen entwickelt hatte. Angesichts eines volatilen Umfelds mit häufigen Richtungs-
wechseln fragten sie sich: Wie können wir sicherstellen, dass unsere Initiativen nicht nur 
wirkungsvoll, sondern auch von Dauer sind? Wie können sie sich parallel zu den Bedürfnis-
sen der Stakeholder weiterentwickeln, Veränderungen im politischen und externen Um-
feld standhalten und in unterschiedlichen Kontexten relevant bleiben? Dies führte zu einer 
Reihe von Checklisten und vor allem zu Teamritualen, die eine Denkweise fördern, die damit 
zurechtkommt, verschiedene Logiken gleichzeitig zu vertreten. Denn wenn sich die Be-
dingungen änderten, musste das Team weiter mit dem System arbeiten, um neue Optionen 
für es zu erschaffen.

NEUE REALITÄTEN, NEUE LOGIKEN,  
NEUE FORMEN DER GOVERNANCE

https://govinsider.asia/intl-en/article/beyond-the-three-year-plan-how-malaysia-is-building-a-future-ready-public-sector-workforce-1
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Als ich das Konzept der Irreversibilität, oder der Unumkehrbarkeit, vorstellte, fiel mir auf, 
dass es fast augenblicklich eine Schwarz-Weiß-Reaktion hervorrief. Auf der einen Seite 
schienen diejenigen, die diesem Begriff entschieden ablehnend gegenüberstehen, ihn mit 
Unveränderlichkeit gleichzusetzen, was Bilder von sklerotischen Bürokratien, stagnie-
renden Gesellschaften oder nutzlosen Prestigeprojekten heraufbeschwört, (während sie 
gleichzeitig die Kurzfristigkeit vieler staatlicher Maßnahmen beklagen). Auf der anderen 
Seite schienen diejenigen, die den Begriff enthusiastisch befürworten, die Unumkehrbarkeit 
oft als Mittel zur Sicherung der langfristigen Kontinuität für ein bestimmtes Team oder eine 
bestimmte Initiative zu unterstützen – manchmal sogar für ihre eigene! (während sie gleich-
zeitig für Agilität und Experimentierfreudigkeit eintraten).

Es half, gemeinsam über das Spannungsfeld nachzudenken: Der Wunsch, dass Regierungen 
ins „Cathedral Thinking“ einsteigen und die kollektive Frustration über zu viel Kurzfristig-
keit auf der einen Seite; auf der anderen Seite die Angst davor, dass Regierungen mutig das 
Konzept der Irreversibilität umsetzen. 

Creative Bureaucracy bzw. „kreative Bürokratie“ gedeiht  in diesen umkämpften Bereichen. 
Sie ist die Kraft, die Neugier und Mut zur Gegensätzlichkeit aufrechterhält, selbst wenn 
eine Schwarz-Weiß-Antwort auf den ersten Blick attraktiver erscheint. Wie man diese 
Kraft nährt und sie in einer Welt, die nach schnellen Lösungen und eindeutigen Antworten 
verlangt, politisch zum Erfolg führt, scheint eine zentrale Frage für die Zukunft zu sein – die 
meisten Gruppen, mit denen ich gesprochen habe, würden dem zustimmen.

Schließlich einigten wir uns auf eine Arbeitsdefinition von Irreversibilität, die auf Kreativi-
tät beruht: Sie bezeichnet die Fähigkeit eines sozialen Systems – nicht nur des öffentlichen 
Sektors, sondern der Gesellschaft insgesamt – angesichts häufig wechselnder äußerer 
Umstände und wachsender Komplexität kontinuierlich Möglichkeiten für Erneuerung zu 
schaffen (andere haben hierfür den Begriff „radikale Optionalität“ verwendet). Oder, wie 
es im Motto der japanischen non-profit Organisation Crossfields heißt: „Eine Welt, in der 
soziale Probleme weiterhin gelöst werden“. So definiert ist Irreversibilität das Gegenteil von 
Unveränderlichkeit (d. h. der Bewahrung des Status quo). Sie ist zudem – und das ist wichtig 
– das Gegenteil von Unvermeidbarkeit (die oft als rhetorisches Mittel eingesetzt wird, um die 
Erforschung alternativer Optionen auszuschließen). Sie bewahrt das Gefühl der Handlungs-
fähigkeit und würdigt die Fähigkeit auf dem Weg zu einem langfristigen Ziel alternativen 
Routen einzuschlagen, selbst angesichts starken Drucks, sich einem vorherrschenden 
Paradigma anzupassen. 

TEIL I – 
DEN STAAT NEU DENKEN
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Spannungen willkommen

Eine kreative Bürokratie folgt dem Mantra: „Arbeite mit dem, was du hast“ (nach Yuen Yuen 
Ang). Sie nutzt vorhandene Ressourcen und ist neugierig auf Randbereiche, positive Ab-
weichungen und liminale Räume. Oft wachsen gerade an den Stellen, an denen bestehende 
Systeme brechen oder aufeinanderprallen, die Keime zukünftiger Systeme.

In diesem Sinne könnte eine Reise in die Zukunft kreativer Bürokratien an jenen Orten 
beginnen, die sich einer verfrühten Einigung oder beliebten Abkürzungen widersetzen, um 
Spannungen offen anzunehmen. Aus solchen Erfahrungen zu lernen, kann den Übergang zu 
einem öffentlichen Sektor beschleunigen, der mit Widersprüchen zurechtkommt.

Es überrascht nicht, dass uns eine solche Reise heutzutage wahrscheinlich an viele Orte in 
der Mehrheitswelt führen wird – wie zum Beispiel zu den Kabakoo Labs in Mali. Dort lehnt 
man die Gegenüberstellung von formeller und informeller Wirtschaft sowie Hightech und 
Frugal Tech ab, um „Qualifizierung anzutreiben, die für die 95 Prozent konzipiert ist, die in 
hybriden Kontexten arbeiten und von Jugendbeschäftigungsprogrammen normalerweise 
nicht berücksichtigt werden“. Oder zum Data Science Law Lab in Pretoria, das innovative 
Wege zur Lizenzierung afrikanischer Datensätze erforscht, die über die Dichotomie von offen 
und geschlossen hinausgehen und eine gerechte Entwicklung der KI fördern. „Wenn man 
keine Systeme entwirft, verziert man bloß die Probleme“ – so lautet das Motto von Fatou 
Kiné Dieye, die sich mit der Spannung zwischen lokalem Wissen und globalen „Best Practi-
ces“ auseinandersetzt, um das Wohnen in Ruanda – und darüber hinaus – neu zu denken. Ein 
charakteristisches Merkmal dieser Initiativen sind ihre durchlässigen Grenzen: Sie erkennen 
an, dass die Bewältigung systemischer Probleme es erfordert, über isolierte Maßnahmen 
hinauszugehen und die damit einhergehende Spannung offen anzunehmen.

In der Dominikanischen Republik bekennt sich das Center for Public Intelligence offen zu 
seinem Ziel, die „nächste Generation komplexer Institutionen“ aufzubauen. In Argentinien – 
und darüber hinaus – ist es der Red de Innovacion Local gelungen, einen positiven Kreislauf 
des beschleunigten Lernens unter Hunderten von Kommunalverwaltungen zu schaffen, um 
die öffentliche Verwaltung zu verbessern. Unterdessen schafft UrbanBetter in Lagos neue 
„Infrastrukturen der Hoffnung“, um Klima und Gesundheit gemeinsam anzugehen, und ex-
perimentiert mit einer neuen, globalen institutionellen Architektur, die Bürger, Regierungen 
und die Diaspora miteinander verbindet. Birmingham ist die Heimat der stets inspirierenden  
Civic Square-Initiative, die vor Ort auf der Straße Möglichkeiten systemischen sozialen und 
wirtschaftlichen Wandels demonstriert. Auch wenn sich ihre Ziele unterscheiden, nehmen 
all diese „liminalen“ Organisationen offen die Spannungen an, die den Prozessen kollek-
tiver Intelligenz innewohnen: Sie suchen nach Wegen, die für öffentliche Institutionen so 
wichtige Vorhersehbarkeit mit der Offenheit für unerwartete Ergebnisse und Dynamiken zu 
verbinden.

NEUE REALITÄTEN, NEUE LOGIKEN,  
NEUE FORMEN DER GOVERNANCE

https://www.youtube.com/watch?v=Bc1lVZ_Bi08
https://www.youtube.com/watch?v=Bc1lVZ_Bi08
https://www.kabakoo.africa/
https://datasciencelawlab.africa/
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https://publicintelligence.ai/
https://www.redinnovacionlocal.org/
https://urbanbetter.science/
https://civicsquare.cc/
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Die starre Trennung von Planungs- und Umsetzungsfunktionen ist wohl ein Hauptgrund 
dafür, dass Institutionen des öffentlichen Sektors mit komplexen Herausforderungen und 
mangelnder Agilität zu kämpfen haben. Wer sich mit der Zukunft kreativer Bürokratien 
befasst, dürfte neugierig auf Initiativen sein, die auf sehr unterschiedliche Weise diese Auf-
teilung offen in Frage stellen: von Kataloniens Shared Agendas für ortsbezogene Trans-
formationen (die, wenig überraschend, das Annehmen von Gegensätzen zu ihrem Motto 
gemacht haben); über Australiens Prototypen für einen digitalen Politik-Zwilling; bis hin 
zum niederländischen Institut für öffentliche Arbeit, (dessen Arbeit auf einem Paradoxon 
beruht: im öffentlichen Sektor Ausnahmen zur Norm zu machen); aber auch zu – warum nicht 
– unorthodoxen Experimenten, die Umsetzung völlig neu denken, wie Hefeis kühnes (und 
umstrittenes) Modell der Kommunalverwaltung als Risikokapitalgeber.

Der wahrhaft handlungsfähige Staat?

Eine genaue Betrachtung dieser Erfahrungen – doch die Liste ist zweifellos viel länger (siehe 
z. B. MBRCGIs „Edge 50“) – könnte uns einen Einblick in die Denkweisen, Instrumente und 
institutionellen Kapazitäten geben, die erforderlich sind, um Spannungen offen anzunehmen 
und nach Irreversibilität zu streben: für eine Welt, in der soziale Probleme weiterhin gelöst 
werden. In einer Zeit, in der der KI-gestützte handlungsfähige Staat die gesamte Aufmerk-
samkeit auf sich zieht, könnten wir feststellen, dass der wahrhaft handlungsfähige Staat 
derjenige ist, der sich die Fähigkeit bewahrt, angesichts rascher Veränderungen ständig 
neue Optionen für seine Bevölkerung zu schaffen. Willkommen, Irreversibilität.

Giulio Quaggiotto, Innovationsberater. Mohammed Bin Rashid Centre for Government Innovation, in 
den Vereinigten Arabischen Emiraten (VAE), und ehemaliger Leiter für strategische Innovation beim 
UNDP
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https://www.sharedagendas.org/
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https://apolitical.co/en/lists/edge-50-2026
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Das Problem ist also nicht, dass die  
Bürokratie versagt hat. Vielmehr haben sich 
die Bedingungen verändert, innerhalb derer 

die Bürokratie konzipiert wurde.
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JENSEITS DES BÜROKRATISCHEN 
STAATES: PROTOKOLLE, OPTIONALITÄT 
UND DER RECHNERGESTÜTZTE STAAT
INDY JOHAR

Der bürokratische Staat war eine der großen institutionellen Errungenschaften der Moder-
ne. Er sollte nicht als historischer Irrtum abgetan werden, nur weil seine Grenzen sichtbar 
geworden sind. Die Bürokratie ersetzte willkürliche Herrschaft durch Verfahren, Günst-
lingswirtschaft durch Neutralität, ermessensabhängige Begünstigung durch ordnungs-
gemäße Verfahren und fragmentierte Führung durch beständige Verwaltungskapazitäten. 
Sie ermöglichte den Ausbau des Sozial- und Gesundheitswesens, umfassende Besteuerung, 
Planung, Regulierung, Umverteilung, Kontrollinstanzen und Rechenschaftspflicht. Sie 
stellte demokratischen Gesellschaften einen Apparat zur Verfügung, durch den sie kollek-
tive Verpflichtungen jenseits des persönlichen Willens von Herrschenden oder Gönnern 
verwalten konnten.

Das Problem ist also nicht, dass die Bürokratie versagt hat. Vielmehr haben sich die Be-
dingungen verändert, innerhalb derer die Bürokratie konzipiert wurde. Die Bürokratie 
funktioniert durch Kategorisierung, Weiterleitung, Bearbeitung, Überprüfung und Entschei-
dungsfindung. Sie ist auf relativ stabile Bereiche, identifizierbare Fälle, klare Zuständig-
keiten, behördliche Mandate und sequenzielle Verfahren angewiesen. Ihre Grundannahme 
lautet: Eine Angelegenheit gelangt an eine Institution, wird einer Kategorie zugeordnet, 
nach Regeln bearbeitet, anhand von Beweisen geprüft und innerhalb eines definierten Ver-
waltungsrahmens entschieden. Unter stabilen Bedingungen führt dies zu Konsistenz, 
Gerechtigkeit und Rechenschaftspflicht. Unter volatilen Bedingungen, von systemischer 
Anpassung und wachsenden Abhängigkeiten, führt dieselbe Logik jedoch zu Verzögerung, 
Fragmentierung und Fehleinschätzungen.

Das tieferliegende Problem ist also, dass sich der Gegenstand der Regierungsführung ver-
ändert. Der bürokratische Staat wurde darauf ausgelegt, Fälle, Anträge, Lizenzen, Genehmi-
gungen, Akten, Sektoren, Vermögenswerte und Verwaltungskategorien zu regeln. Die Welt 
der Zukunft ist allerdings zunehmend von Interaktionsfeldern, Schwellenbedingungen, 
Feedbackschleifen und verknüpften Systemen bestimmt. Eine Hitzewelle ist nicht nur 
ein Wetterereignis; sie bedeutet eine Krise des Gesundheitssystems, eine Belastung für die 
Energieversorgung, einen Arbeitsmarktschock, ist ein Stresstest für die Infrastruktur, eine 
Frage der Wohnraumgerechtigkeit und staatlichen Legitimität. Eine Gebäudesanierung ist 
nicht nur ein baulicher Eingriff; sie verknüpft CO₂-Bilanz, Mietverhältnisse, Vulnerabilität, 
Netzkapazität, Finanzen, Versicherungen, Fachkenntnisse, Materialien, Instandhaltung und 
Verantwortung.

NEUE REALITÄTEN, NEUE LOGIKEN,  
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Hier passt etwas strukturell nicht zusammen: Die Bürokratie zerlegt komplexe Probleme 
in verwaltbare Teile, während die aktuellen Herausforderungen durch die Neukombination 
dieser Teile entstehen. Behörden können Wohnraumangelegenheiten, Energiesubventio-
nen, Gesundheitsmaßnahmen oder Baugenehmigungen bearbeiten, doch die realen Proble-
me sprengen diese Grenzen. Die Aufgabe besteht nicht mehr darin, einzelne Maßnahmen zu 
verwalten, sondern die Wechselbeziehungen zu koordinieren. Der Staat benötigt daher eine 
neue Struktur der Governance: eine, die nicht nur Entscheidungen bearbeiten, sondern auch 
Beziehungen gestalten kann, zwischen Akteuren, Bedingungen, Rechten, Grenzwerten, 
Pflichten, Fähigkeiten und Richtungen. Diese Struktur ist das Protokoll.

Ein Protokoll ist nicht einfach eine Regel, eine Anweisung, ein Standard oder eine Plattform. 
Eine Regel übersetzt eine Norm; ein Standard definiert Einheitlichkeit; eine Plattform er-
möglicht Interaktion. Ein Protokoll gestaltet die Grammatik der Interaktion selbst. Es legt 
fest, wer teilnehmen darf, was als Nachweis gilt, welche Rechte das Handeln beschränken, 
welche Schwellenwerte eine Intervention auslösen, welcher Ermessensspielraum ver-
bleibt, wie Ausnahmen behandelt werden und wie das System lernt. Nicht Befehle, sondern 
ein Netz aus Vorbedingungen und Abhängigkeiten bilden seine Form: die strukturierte 
Situation, in der sich mehrere Akteurinnen und Akteure unter geteilten gesellschaftlichen 
Bedingungen koordinieren, anpassen, widersprechen und gemeinsam handeln können.

Der Protokollstaat bedeutet daher keine Regierung durch Algorithmen. Er ersetzt die de-
mokratische Urteilsbildung nicht durch Automatisierung. Er ist weder bloße digitale Regie-
rungsführung noch die Anwendung künstlicher Intelligenz auf die bestehende Verwaltung. 
Er bezeichnet einen tieferen institutionellen Wandel: von einem Staat, der in erster Linie um 
Ministerien, Fälle und Verfahren herum organisiert ist, hin zu einem Staat, der in der Lage ist, 
die Grammatik der Gesellschaft neu zu denken, zu pflegen und demokratisch zu regieren, 
durch dezentrales Handeln legitimiert, rechenschaftspflichtig und möglich wird.

Der bürokratische Staat fragt: Wie bearbeiten wir diesen Fall auf gerechte Weise? Der Pro-
tokollstaat stellt eine vorgelagerte Frage: Wie strukturieren wir die Bedingungen, unter 
denen viele Akteurinnen und Akteure verantwortungsbewusst, kontextbezogen und 
rechenschaftspflichtig handeln können – ohne dass jede Handlung eine Ermessensent-
scheidung, nachträgliche Korrektur oder institutionelle Engpässe bedingt? Es geht hier nicht 
um den Übergang vom Recht zum Code. Es ist ein Übergang von der Verwaltung abgegrenz-
ter Fälle zur verknüpfenden Strukturierung von Abhängigkeiten und Bedingungen.

Aus diesem Grund ist die Erstellung von Protokollen eine verfassungsrechtliche Aufgabe 
und Pfeiler der Interaktion. Protokolle sind institutionelle Ontologien. Sie definieren, was 
für das System existiert: Welche Personen, Ansprüche, Risiken, Verpflichtungen, Schäden, 
Werte und Zukunftsperspektiven sichtbar oder umsetzbar werden. 

TEIL I – 
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Sie sind zudem politische Instrumente: Sie verteilen Lasten, Risiken, erleichtern manche 
Verhaltensweisen und erschweren andere und legen fest, welche Formen des Lebens, der 
Arbeit, der Fürsorge und der Wertvorstellung formlos, unsichtbar oder ausgegrenzt bleiben. 
Protokolle stehen nicht über der Politik. Sie bilden die politische Architektur.

Die digitale Dimension verstärkt die Veränderungen noch. Der rechnergestützte Protokoll-
staat ist kein Staat, der die Bürokratie automatisiert. Er regiert durch parametrische, kon-
tingente und lernorientierte Protokolle. Diese können wechselnde Bedingungen und Fakto-
ren in Beziehung setzen: Risiko, Vulnerabilität, Ort, Zeit, ökologischen Zustand, finanzielle 
Belastungen, institutionelle Kapazität, Systembelastung, rechtliche Einschränkungen und 
Ergebnisse von öffentlichem Interesse. Protokolle können Unterstützung, Verpflichtungen, 
Berechtigungen, Grenzen und Richtungen entsprechend der situativen Umstände anpassen.

Eine bürokratische Regel lautet oft: Wenn X, dann Y. Ein rechnergestütztes Protokoll kann 
lauten: Unter diesen Bedingungen stehen – mit diesen Akteuren, Kapazitäten, Risiken, 
Rechten, Verpflichtungen und Schwellenwerten – diese Wege offen. Das System löst Unter-
stützungsmaßnahmen aus, verstärkt Verantwortlichkeiten, ermöglicht Koordination, öffnet 
Eskalationswege und setzt Überprüfungsmechanismen ein. Dies stellt den Übergang von 
fester Regelumsetzung zur parametrischen Governance dar.

In einem parametrischen Governance-Modell bewertet der Staat nicht alle Kontexte als 
identisch. Er kann seine Unterstützung je nach Bedürftigkeit variieren, Verpflichtungen je 
nach Führungs- oder systemischer Verantwortung anpassen, Schwellenwerte bei kom-
binierten Risiken festlegen und neue Wege eröffnen. Er erkennt, wann eine Intervention 
sogar auf vielfältige Weise öffentlichen Mehrwert erzeugt und versucht nicht, wechsel-
hafte Bedingungen auf eine einzige Verwaltungskategorie zu reduzieren. Das ist nicht mit 
Verbraucherpersonalisierung gleichzusetzen, es ist kontingente Governance: Handeln, das 
besser auf Bedingungen, Kontext, Kapazitäten und Folgen reagiert.

In einer Welt kaskadierender Risiken ist dies unerlässlich. Kaskadierende Risiken ver-
bleiben nicht in einer ursprünglichen Kategorie: Ein Klimaschock wird zu einem Schock für 
die Gesundheit, Wohnen, Energie, Arbeit, Finanzen und Politik. Ein Zusammenbruch der 
Lebensmittelversorgung wird zu einem Problem für die öffentliche Gesundheit, den Handel, 
der Lebenshaltungskosten, der Landnutzung, der sozialen und allgemeinen Sicherheit. Eine 
Pflegekrise wird zu einer Krise des Arbeitsmarktes, der Geschlechtergleichstellung, des 
Wohnungswesens, der Finanzen, der psychischen Gesundheit und der Legitimität. Der Staat 
kann mit vereinzelten Programmen nicht angemessen reagieren. Er benötigt die Fähig-
keit, Interaktionen zu steuern, nicht nur Sachverhalte.

NEUE REALITÄTEN, NEUE LOGIKEN,  
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Eine zentrale Rolle dabei spielt die übergreifende Problemlösung im Sinne des „Multi-Sol-
vings“. Der Staat der Zukunft kann nicht ein Problem nach dem anderen lösen – er muss 
Maßnahmen ergreifen, die mehrere systemische Gegebenheiten gleichzeitig angehen. 
Ein Sanierungs-Programm sollte CO₂-Emissionen, Kosten, den Druck auf Krankenhäuser, 
die Belastung des Stromnetzes und das Versicherungsrisiko senken und gleichzeitig die Ge-
sundheit, Qualifikationen, Wohnqualität, Kreislaufwirtschaft und die Widerstandsfähigkeit 
von Stadtvierteln verbessern. Ein Programm für die Lebensmittel-Versorgungssicherheit 
sollte die Lieferketten, die Ernährung, die lokale Wirtschaft, die Böden, die Biodiversität, die 
Logistik und die regionale Sicherheit stärken. Ein Pflegeprogramm sollte die Resilienz der 
Haushalte, die Erwerbsbeteiligung, die Leistungsfähigkeit der Gemeinschaft, die öffentliche 
Gesundheit, die Solidarität zwischen den Generationen und das lokale Wirtschaftsleben 
neugestalten.

Dies ist der Unterschied zwischen „Single-Solving“ und „Multi-Solving“. Die Bürokratie 
neigt dazu, Programme rund um administrativ abgegrenzte Zielsetzungen zu entwickeln. 
„Multi-Solving“ erfordert Protokolle, die mehrere Ziele, Akteure und Werte zusammenhal-
ten, ohne sich dabei in Widersprüche zu verwickeln. Es erfordert einen Staat, der über die 
tradierten Grenzen seiner eigenen Institutionen hinweg koordinieren kann.

Der rechnergestützte Protokollstaat kann diese Art des „Multi-Solvings“ unterstützen. Er 
kann die gesellschaftlichen Voraussetzungen definieren, unter denen viele Wege möglich 
und legitim werden. Er kann es unterschiedlichen Akteurinnen und Akteuren ermöglichen, 
anders zu handeln, doch dabei durch gemeinsame Zielrichtungen, Rechte, Grenzen und 
Lernsysteme verbunden zu bleiben. Er kann diverse Möglichkeiten eröffnen, die von Haus-
halten, Nachbarschaften, Kommunen, Genossenschaften, Versorgungsunternehmen, Ver-
sicherern oder der öffentlichen Hand getragen werden – und die innerhalb einer gemeinsa-
men Governance-Grammatik koexistieren. Der Staat gibt nicht mehr die eine universelle 
Lösung vor, sondern schafft die Bedingungen, unter denen vielfältige, kontextspezifische 
Lösungen entstehen, verglichen, weiterentwickelt und skaliert werden können.

Hier wird Optionalität zum demokratischen Ziel des Protokollstaates. Optionalität ist nicht: 
Unbestimmtheit, Deregulierung oder Zufallsentscheidung. Sie ist begrenzte Pluralität 
unter geteilten gesellschaftlichen Bedingungen. Ein Protokoll erweitert Optionalität, wenn 
es der Gesellschaft eine Vielzahl an Möglichkeiten bietet, um auf Risiken zu reagieren, – 
unter Bewahrung gesellschaftlicher Werte, Rechte und Pflichten. Flexibilität ermöglicht es 
einem System, sich anzupassen. Optionalität ermöglicht es einem System, alternative Wege 
zu generieren.

Der bürokratische Staat strebt nach Konsistenz durch einheitliche Prozesse. Der Protokoll-
staat strebt nach Kohärenz durch gemeinsame Bedingungen. 
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Der rechnergestützte Protokollstaat ermöglicht dabei, unterschiedliche Wege zu gehen und 
sich dennoch in einem gemeinsamen öffentlichen Rahmen zu bewegen. Dies ist von Bedeu-
tung, da Klimawandel, Pflege, Wohnen, Gesundheit, Energie, Migration und Ernährungs-
sicherheit vielfältige Wege einfordern werden. Verschiedene Orte, Handelnde und Risiken 
verbinden sich auf unterschiedliche Weise. Die Aufgabe des Staates besteht nicht darin, 
überall eine Lösung vorzuschreiben. Vielmehr definiert er die Bedingungen, unter denen si-
tuationsbezogene Lösungen legitim, tragfähig, vergleichbar, wandelbar und rechenschafts-
pflichtig werden.

Dies verleiht dem Staat eine andere zeitliche Ausrichtung. Der bürokratische Staat agiert 
oft rückblickend: Er bearbeitet Anträge, prüft Nachweise, kontrolliert die Einhaltung von 
Vorschriften, reagiert auf Versagen und bearbeitet Einsprüche. Der rechnergestützte Pro-
tokollstaat kann vorausschauend sein. Er kann Sensortechnik, Modellierung, Simulation, 
Mustererkennung und Feedbackschleifen nutzen, um aufkommende Herausforderungen zu 
erkennen, Maßnahmen zu testen, Wege zu vergleichen, Belastungen aufzudecken, aus Aus-
nahmen zu lernen und Protokolle im Laufe der Zeit zu überarbeiten.

Einige schwierige institutionelle Fragen, die sich daraus ergeben, bleiben bestehen. Ein 
rechnergestützter Protokollstaat würde intensive Arbeit an Verifizierungssystemen, 
Systemen zur Einbindung des menschlichen Urteils, der Legitimität von Protokollen selbst, 
Musterprüfungen, der Erkenntnistheorie, der öffentlichen technologischen Infrastruktur, 
dem Recht auf Opazität, Streitbeilegungsmechanismen und institutioneller Urheberschaft 
erfordern. Dies sind keine nebensächlichen Details. Es sind die verfassungsrechtlichen 
und operativen Bedingungen, die sicherstellen, dass eine protokollstaatliche Regierungs-
führung demokratisch bleibt und nicht zu einer technokratischen Infrastruktur wird. Jedoch 
unterliegen diese Bedingungen weiterhin dem ersten strukturellen Argument: Eine Welt 
kaskadierender Risiken, die multiple Lösungsansätze fordert, benötigt einen Staat, der ver-
wobene (Abhängigkeits-)Systeme regieren und nicht nur abgegrenzte Fälle verwalten kann.

Die Bewährungsprobe für diese Zukunft ist nicht, ob sie effizienter ist. Das wäre ein zu be-
scheidenes Ziel. Der eigentliche Prüfstein ist, ob sie die legitime Reaktionsfähigkeit 
erweitert. Ermöglicht sie es mehr Akteurinnen und Akteuren, zu handeln? Ermöglicht sie 
die Anerkennung weiterer Lösungswege? Unterstützt sie Multi-Solving, anstatt eine ein-
zige Lösung vorzuschreiben? Bewahrt sie gemeinsame Rechte und hilft der Gesellschaft 
gleichzeitig, früher auf kaskadierende Risiken zu reagieren? Erhöht sie die Lernfähigkeit des 
gesamten Systems?

Der Protokollstaat ist der nächste Schritt, jenseits der Bürokratie, da er die Regierungs-
führung von der Fallbearbeitung hin zur Strukturierung der Netze aus Vorbedingungen und 
Abhängigkeiten bewegt. 
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Der rechnergestützte Protokollstaat gestaltet diese Felder parametrisch, kontingent und 
lernorientiert. Sein Ziel ist nicht die Automatisierung. Sein Sinn ist es, die legitime Reak-
tionsfähigkeit der Gesellschaft zu erweitern.

Die zentrale Frage von Governance befindet sich im Wandel: Es geht nicht mehr nur darum, 
wie wir Entscheidungen gerecht verwalten. Es geht darum, wie wir die Protokolle verfassen, 
innerhalb derer die Gesellschaft unter volatilen Bedingungen gut zusammenwirken kann.

In einem Zeitalter kaskadierender Risiken und der Notwendigkeit vielfältiger Lösungsan-
sätze könnte es zu einer der entscheidenden Fragen der Staatskunst werden: wie der Staat 
Komplexität koordinieren kann, ohne Kontrolle zu zentralisieren, Pluralität ermöglichen, 
ohne Widersprüche zu erzeugen, und aus der Realität lernen, ohne das Urteilsvermögen an 
die Maschine abzugeben? Seine höchste demokratische Bewährungsprobe besteht darin, 
ob er unsere kollektive Reaktionsfähigkeit erweitert, anstatt sie einzuschränken.

Indy Johar, Mitbegründer von Dark Matter Labs | Expanding Civilizational Optionality. Dark Matter 
Labs konzentriert sich auf den Aufbau institutioneller Infrastrukturen für radikale Zivilgesellschaften, 
Städte, Regionen und Gemeinden auf der ganzen Welt.
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Städte sind auch der Ort, an dem  
die Anfälligkeiten des Systems  

am größten sind …
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DIE WIEDERHERSTELLUNG DER  
KAPAZITÄT DES ÖFFENTLICHEN  
SEKTORS DORT, WO ES DARAUF  
ANKOMMT
MARIANA MAZZUCATO UND RAINER KATTEL

In den Städten entstehen die Chancen von morgen, und dort treten die Krisen von heute – 
vom Klimawandel bis zur Ungleichheit – am deutlichsten in Erscheinung. Die Stärkung der 
städtischen Verwaltungen ist daher eine strategische Notwendigkeit, die erhebliche Investi-
tionen, nachhaltige Koordination und kontinuierliches Lernen erfordert.

Nach Jahren der Unterfinanzierung haben Regierungen weltweit Mühe, mit den wach-
senden Anforderungen Schritt zu halten. Die Folgen sind mittlerweile allgegenwärtig, 
da unterfinanzierte und unvorbereitete öffentliche Stellen bei jeder Krise ins Straucheln 
geraten. Das Problem besteht nicht darin, den Staat zu „verschlanken“, sondern ihn leis-
tungsfähiger, strategischer und ergebnisorientierter zu machen. Er soll ein guter Partner bei 
der Lösung der größten Probleme unserer Zeit sein: angemessener Wohnraum für alle, die 
Stärkung der Klimaresilienz und die Garantie, dass Technologie unser aller Leben verbessert 
und nicht nur einige wenige „Bros“ reicher macht.

Nirgendwo wird dies deutlicher als in den Städten. Einst wurden sie vor allem als Zentren 
für die Erbringung von Dienstleistungen wahrgenommen. Heute müssen sie eine moderne 
Regierungsführung sicherstellen. Städte sind auch der Ort, an dem die Anfälligkeiten des 
Systems am größten sind: wo Klimakatastrophen zuerst zuschlagen, wo sich Ungleichheit 
konzentriert, wo Arbeitsplätze geschaffen werden oder verloren gehen, wo Demokratie ent-
weder gestärkt oder vernachlässigt wird und wo Innovationen am schnellsten entstehen. Da 
öffentliche Verwaltungen in Städten wachsen, sich diversifizieren und an politischer Bedeu-
tung gewinnen, müssen sie ihre Fähigkeit verbessern, Herausforderungen zu antizipieren, 
unterschiedliche Perspektiven einzubeziehen und rasch zu handeln.

Dennoch werden Investitionen in die Stadtverwaltung häufig als weniger wichtig als In-
vestitionen in Infrastruktur, Sicherheit oder neue Technologien betrachtet. Das ist ein Fehler. 
Die Stärkung der Kommunalverwaltungen ist keine bürokratische Übung; sie ist eine 
strategische Notwendigkeit, um dringende Probleme anzugehen und die demokratische 
Widerstandsfähigkeit zu stärken. Um dies zu erreichen, müssen die Fähigkeiten des öffentli-
chen Sektors klar definiert, messbar und widerstandsfähig gegenüber Schocks sein.
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Wir haben 2018 das Institute for Innovation and Public Purpose am University College Lon-
don gegründet, um aus solchen Beispielen auf städtischer, regionaler und nationaler Ebene 
zu lernen. Entscheidend für den Wandel ist eine Veränderung der Ausbildung von Beamtin-
nen und Beamten – damit sie sich als Wertschöpfende und Marktgestaltende verstehen und 
nicht nur als Umverteilende, Marktkorrigierende und Risikominimierende. Dies bedeutet, 
Werte, Sinnhaftigkeit und Kreativität neu zu überdenken und Design Thinking in öffentlichen 
Institutionen zu fördern – die zentralen Säulen unseres beliebten Master-Studiengangs in 
Public Administration und unserer Programme für angewandtes Lernen. 

Durch unsere Zusammenarbeit mit Regierungen weltweit haben wir gelernt, dass die alte 
Wirtschaftspolitik der Korrektur von Marktversagen dazu führt, dass Regierungen reaktiv, 
fragmentiert und risikoscheu agieren. Die miteinander verflochtenen Krisen von heute er-
fordern eine neue Wirtschaftspolitik des öffentlichen Sektors, die den Staat als proaktiven 
Marktgestalter betrachtet, der gemeinsam Innovationen, öffentliche Dienstleistungen und 
soziotechnische Systeme für eine inklusive, nachhaltige und resiliente Zukunft schafft. Wir 
haben außerdem gelernt, dass der Weg hin zu einer wirklichen Transformation von Regie-
rungen nicht darin besteht, wie Elon Musk mit der Kettensäge vorzugehen, sondern Vertrau-
en aufzubauen und sich an den Bedürfnissen der Menschen zu orientieren.

Auf nationaler Ebene haben wir mit Brasilien zusammengearbeitet, um die eingesetzten 
Instrumente zur Unterstützung einer grünen Wende neu zu bewerten. In einem Politikbe-
richt aus dem Jahr 2024 mit dem Titel „State Transformation in Brazil“ haben wir uns darauf 
konzentriert, das Beschaffungswesen, staatliche Unternehmen und die digitale öffentliche 
Infrastruktur neu zu gestalten. Das Beschaffungswesen macht oft 30 bis 40 Prozent des 
Staatshaushalts aus, und staatliche Unternehmen können Teil des Problems der bürokra-
tischen Ineffizienz sein. Oder sie können Teil der Lösung sein, indem sie zur Finanzierung 
grüner Infrastruktur und zur Entwicklung grüner Lieferketten beitragen, die kleineren Unter-
nehmen den Zugang zu Märkten ermöglichen.

Ein Großteil der Innovationen im öffentlichen Sektor findet auf lokaler Ebene statt, unter an-
derem weil es dort einfacher ist, mit neuen Instrumenten und neuen Formen der Zusammen-
arbeit zu experimentieren. Um von solchen Experimentierzentren zu lernen, arbeiten wir seit 
zwei Jahren in Partnerschaft mit dem „Government Innovation“-Programm von Bloomberg 
Philanthropies an der Entwicklung eines „Public Sector Capabilities Index“ – einer globa-
len Initiative zur Bewertung, wie effektiv Städte im Laufe der Zeit lernen, sich anpassen 
und komplexe Probleme lösen. Der Index konzentriert sich auf praktische Fragen: Können 
Stadtverwaltungen dauerhaft innovativ sein? Können sie sich abteilungsübergreifend ko-
ordinieren, die Bevölkerung einbinden und mit Unsicherheiten umgehen? Und was vielleicht 
am wichtigsten ist: Können sie ein öffentliches Vertrauen aufbauen und den Einwohnerinnen 
und Einwohnern einen echten Mehrwert bieten?
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Dies sind keine abstrakten Fragen. Im Gegenteil: Sie entscheiden darüber, ob Städte die 
Krisen von heute bewältigen und sich gleichzeitig auf die Herausforderungen und Chancen 
von morgen vorbereiten können. Wir haben mit mehr als 200 Beamtinnen und Beamten in 45 
Städten und über 20 Ländern zusammengearbeitet, um zu untersuchen, wie diese Fähig-
keiten gefördert und gemessen werden können. Unsere Forschung zeigt, dass dynamische, 
anpassungsfähige Verwaltungen kein Zufallsprodukt sind. Sie sind das Ergebnis geziel-
ter Investitionen, nachhaltiger Koordination und kontinuierlichen Lernens.

Es gibt bereits Beispiele für Städte, die Veränderungen vorhersehen und aufkommenden 
Herausforderungen einen Schritt voraus sind. In Helsinki nutzt das Strategie-Team der Stadt 
Echtzeitdaten, um Trends zu erkennen und mögliche Ergebnisse zu modellieren. So können 
politische Entscheiderinnen und Entscheider Prioritäten anpassen, Ressourcen umverteilen 
und Maßnahmen planen, bevor Probleme zu Krisen eskalieren.

In Kapstadt ermitteln die Behörden anhand einer jährlichen Umfrage zur Kundenzufrieden-
heit, was den Einwohnerinnen und Einwohnern am wichtigsten ist. Durch den Vergleich der 
Ergebnisse im Zeitverlauf können sie erkennen, welche Angebote sich verbessern und wel-
che mehr Aufmerksamkeit erfordern. Dies ermöglicht es der Stadtverwaltung, Prioritäten 
neu zu setzen, sich auf die sich wandelnden Bedürfnisse der Einwohner zu konzentrieren und 
leistungsschwache Angebote zu verbessern.

Zusammenarbeit ist eine weitere wesentliche Kompetenz. In Medina, Saudi-Arabien, nutzt 
die Stadtverwaltung ein Franchise-Modell, um verschiedene Akteure für gemeinsame Ziele 
zu vereinen. Abteilungsübergreifende Teams und externe Partner entwickeln gemeinsam 
Lösungen und bringen neue Energie, Erkenntnisse und Ressourcen für komplexe Heraus-
forderungen ein.

Experimentieren und evidenzbasiertes Lernen sind ebenso entscheidend. In Durham, North 
Carolina, ruft das Innovationsteam der Stadt – eines von vielen, die von „Bloomberg Philan-
thropies“ unterstützt werden – offen zur Einreichung von Ideen durch die Mitarbeitenden 
auf, befragt die Einwohnerinnen und Einwohner und beobachtet vergleichbare Städte, um 
Möglichkeiten zum Testen und Verfeinern von Dienstleistungen zu erkennen. Dieser Ansatz 
stellt sicher, dass Verbesserungen auf reellen Konsequenzen und nicht auf Theorie basieren.

Bei den Fähigkeiten des öffentlichen Sektors geht es nicht nur um Prozesse. Es geht um 
Menschen. Der Stadtrat von Bogotá hat flexible Teams wie das „Public Sector Innovation 
Lab“ und die „Delivery Unit“ ins Leben gerufen, die es den Mitarbeitenden ermöglichen, 
schnell zu handeln und sich an veränderte Herausforderungen anzupassen. Durch die 
Förderung einer Kultur, die Experimentierfreudigkeit, Zusammenarbeit und Reaktionsfähig-
keit schätzt, sowie durch den Aufbau entsprechender Organisationsstrukturen versetzt die 
Stadtverwaltung ihre Beamtinnen und Beamten in die Lage, innovativ zu sein, entschlossen 
zu handeln und sinnvolle Ergebnisse für die Bürgerinnen und Bürger zu erzielen.
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Werden wir unsere Städte für die bevorstehenden Herausforderungen rüsten? Oder werden 
wir zulassen, dass unvorbereitete Verwaltungen weiter zu kämpfen haben, während der Druck 
zunimmt? Je länger wir zögern, desto höher wird der Preis sein, den unsere Städte und ihre 
Bewohnerinnen und Bewohner zahlen müssen.

Lesen Sie den aktuellen Bericht zum Public Sector Capabilities Index: „Assessing Dynamic 
Capabilities in City Governments: Creating a Public Sector Capabilities Index“.

Mariana Mazzucato ist Professorin für Economics of Innovation and Public Value am University College 
London (UCL) und Gründungsdirektorin des UCL Institute for Innovation & Public Purpose (IIPP),  
wo Rainer Kattel als stellvertretender Direktor und Professor für Innovation und öffentliche Governance 
tätig ist.

TEIL II – 
ANDERS DENKEN

https://www.ucl.ac.uk/bartlett/publications/2025/oct/assessing-dynamic-capabilities-city-governments-creating-public-sector-capabilities-index
https://www.ucl.ac.uk/bartlett/publications/2025/oct/assessing-dynamic-capabilities-city-governments-creating-public-sector-capabilities-index


5757

STÄDTE ALS LABORE  
DES MÖGLICHEN



58

Der Impuls, die eigene unmittelbare  
Umgebung zum Besseren zu gestalten,  

ist so alt wie die Städte selbst.
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TAKTISCHER URBANISMUS:  
KURZFRISTIGES HANDELN FÜR  
LANGFRISTIGEN WANDEL
MIKE LYDON

„Taktischer Urbanismus“ bezeichnet die Umsetzung kostengünstiger, kurzfristiger Maßnah-
men, die darauf abzielen, langfristige Veränderungen in unseren Stadtvierteln anzusto-
ßen. Zu den Projektzielen gehören häufig die Verbesserung der Sicherheit auf den Straßen, 
die Belebung von Brachflächen oder die Schaffung von Treffpunkten, wo bisher keine 
vorhanden sind. Der Begriff entstand aus der Beobachtung, dass ganz normale Menschen 
selbst ihre Umgebung verbesserten, und zwar ohne die langwierigen öffentlichen Konsulta-
tionsprozesse, die zwar zu vielen Plänen, aber nur zu wenig tatsächlich messbarem Fort-
schritt führen. Viele der frühen Initiativen, die wir Ende der 2000er Jahre dokumentierten, 
übernahmen Stadtverantwortliche später und erreichten damit eine dauerhafte Transfor-
mation. Heute hat sich Tactical Urbanism oder taktischer Urbanismus zu einer „Show-not-
tell“-Methodik entwickelt, um nachhaltigere und menschenfreundlichere Umgebungen auf 
globaler Ebene zu ermöglichen. Das war nicht immer so. 

Der Impuls, die eigene unmittelbare Umgebung zum Besseren zu gestalten, ist so alt wie die 
Städte selbst. Der taktische Urbanismus entstand jedoch inmitten der globalen Finanzkrise, 
als Bürgerinnen und Bürger, gemeinnützige Organisationen, Aktivistinnen und Aktivisten, 
Planende und Designerinnen und Designer den Folgen des Klimawandels, der zunehmenden 
politischen Polarisierung und der wachsenden sozialen Isolation entgegenwirken wollte. In 
die Lücke des kommunalen Haushalts traten Parklets, bemalte Plätze, Guerilla-Radwege 
und Pop-up-Verkaufsaktionen, die Straßen, Brachflächen und ungenutzten Grundstücken 
neues Leben einhauchten. Solche unmittelbaren Veränderungen dokumentierten Men-
schen schnell in den aufkeimenden sozialen Medien, und sie verbreiteten sich rund um den 
Globus. Angesichts knapper Ressourcen begannen einige führende Städte sogar, Projekte 
mit einer Reihe „preiswerter und fröhlicher“ Mittel voranzutreiben.   

Da wir einen umfassenderen Trend erkannten, fassten wir eine Reihe unterschiedlicher 
Initiativen zusammen und definierten 2010 den Begriff „Tactical Urbanism“ (taktischen Urba-
nismus). Wir positionierten das Konzept für die weltweite Verbreitung in einer Art Manifest, 
das kostenlos heruntergeladen werden konnte und das wir 2011 online zur Verfügung 
stellten. Über die Projekte selbst hinaus inspirierte uns der Optimismus des schnell wach-
senden Technologiesektors. Dort sahen wir eine Relevanz in der Lean-Start-up-Mentalität 
schneller, iterativer Schritte und übertrugen diese Denkweise auf die interdisziplinäre, nie 
endende Aufgabe des Städtebaus. 
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„Tactical Urbanism“ war sicherlich ein Spiegelbild der Zeit. Wir erkannten jedoch bald, dass 
es auch ein immenses Potenzial barg, Städte voranzubringen, indem Regierung und Bürge-
rinnen und Bürger gemeinsam die Zukunft gestalten konnten. Unser 2015 erschienenes Buch 
„Tactical Urbanism: Short-Term Action for Long-Term Change“ sollte unsere Erkenntnisse 
aus der Praxis – nicht nur aus dem Studium, sondern auch aus der Anwendung der Methodik – 
weiter festhalten.  

Seitdem haben taktische Projekte an Umfang, Ambition und Dauer zugenommen. Dem-
entsprechend hat die Beteiligung der Regierung erheblich zugenommen. Was einst eine 
Randidee war, ist heute zunehmend Mainstream in den vielen Disziplinen, die sich mit dem 
Aufbau nachhaltigerer Städte und Gemeinden befassen. So finanziert beispielsweise das 
5-Milliarden-Dollar-Programm „Safe Streets and Roads for All“ der US-Bundesregierung 
ausdrücklich kommunale Verkehrssicherheitsinitiativen, die „Quick-Build“-Pilotprojekte 
umfassen. 

Die Methodik des Tactical Urbanism dient als Gradmesser dafür, wie interessiert und bereit 
eine Gemeinschaft für nachhaltige Veränderungen in großem Maßstab ist. Die Stärke des 
Tactical Urbanism liegt darin, dass Akteurinnen und Akteure mit oder ohne Zugang zu den 
Hebeln der Macht es nach wie vor einsetzen können, um zu zeigen, was möglich ist, und um 
schnell Veränderungen herbeizuführen – ohne langwierige bürokratische Prozesse 
oder übermäßig riskante politische oder finanzielle Verpflichtungen. Auch wenn der Begriff 
bekanntermaßen manche abschreckt, haben wir erfreut festgestellt, dass die Kernideen 
Liberale ebenso ansprechen wie finanzpolitische Konservative. 

Die COVID-19-Pandemie hat die Bemühungen im Bereich des Tactical Urbanism in beispiel-
losem Ausmaß beschleunigt. Über Nacht mussten Städte sich physisch anpassen, damit ein 
gewisser gesellschaftlicher Alltag weiterbestehen konnte. Am entschlossensten handel-
ten die Städte, die bereits praktische Erfahrung mit dieser Methodik hatten: Sie schafften 
Parkstreifen für Gastronomie im Freien ab, nutzten kilometerweit verkehrsüberlastete 
Durchgangsstraßen als „offene Straßen“ für Fußgänger und richteten auf Gehwegen oder 
Parkplätzen Impfstationen für die breite Bevölkerung ein. Für viele waren diese raschen, 
taktischen Veränderungen des Stadtbildes das einzig Positive, das aus der Pandemie her-
vorging. Sie hinterließen autofreie Straßen, kilometerlange neue Radwege, dauerhafte Gas-
tronomie im Freien und ein umfassenderes Verständnis dafür, wie wichtig Parks für unsere 
geistige und körperliche Gesundheit sind. 
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Auf einer tieferen Ebene hat die Reaktion auf die Pandemie gezeigt, wie schnell und effek-
tiv die staatliche Bürokratie handeln kann, wenn der übliche Mix aus gut gemeinten 
Regeln, Vorschriften und Gebühren ausgesetzt wird. Auch wenn niemand damit rechnete, 
dass dies über die Pandemie hinaus Bestand haben würde, unterstrich es doch, dass die 
größten Hindernisse für den Aufbau integrativerer, lebenswerterer Städte nicht technologi-
scher, finanzieller oder gar räumlicher Natur sind; wir selbst sind es.  

Mit Blick auf die Zukunft ist klar, dass die weitverbreitete Einführung des „Tactical Urbanism“ 
mehr als nur eine vorübergehende Modeerscheinung ist; sie stellt einen Paradigmen-
wechsel in der Art und Weise dar, wie wir Städte verbessern. Die Pandemie diente als Lehre 
und als Katalysator. Sie verdeutlichte das Potenzial für schnelle, bedeutende Veränderun-
gen, wenn Stadtverwaltungen mit Bürgerinnen und Bürgern (wenn auch nicht perfekt) 
zusammenarbeiten, um kurzfristige Schocks und langfristige Belastungen zu bewältigen. 
Während wir uns weiterhin durch die Komplexität des städtischen Lebens im 21. Jahrhundert 
navigieren, sollten wir uns dazu verpflichten, einen Geist der Zusammenarbeit, Innovation 
und Anpassungsfähigkeit zu pflegen. Unsere gemeinsame Zukunft hängt von dem kollek-
tiven Willen ab, Stadtviertel zu gestalten, in denen Menschen Vorrang vor Fahrzeugen, Ge-
meinschaft vor Isolation und Nachhaltigkeit vor Bequemlichkeit haben.

Mike Lydon ist Geschäftsführer und Mitbegründer von Street Plans. Er ist ein preisgekrönter, inter-
national anerkannter Stadtplaner, Autor, Redner und Verfechter lebenswerter Städte, dem die Prägung 
des Begriffs „Tactical Urbanism“ zugeschrieben wird.
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Und in dieser sich rasch wandelnden Welt 
müssen wir das kollektive Leben in den 

Städten neu denken.
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IMAGINÄRE WELTEN & EXPERIMEN-
TELLE STÄDTE: EIN GEGENMITTEL  
ZUM NEOLIBERALISMUS
GABRIELLA GÓMEZ-MONT

„Die Vielfalt der Formen ist unendlich: Solange nicht jede Form ihre Stadt gefunden hat, 
werden immer neue Städte entstehen. Wenn die Formen ihre Vielfalt erschöpft haben und 
auseinanderfallen, beginnt das Ende der Städte.“ Italo Calvino, Unsichtbare Städte 

Unsere Zukunft ist urban. Mehr als die Hälfte der Menschheit lebt bereits in Städten, bis 2050 
werden es fast 70 Prozent sein. Damit ist die Frage „Wozu dient eine Stadt?“ in erster Linie 
eine Frage der Vorstellungskraft – eine zutiefst kulturelle, soziale und politische Frage mit 
globalen Auswirkungen – und nicht nur eine rein technokratische. 

Denn die Geschichten, die wir über Städte erzählen, sind von Bedeutung. Wenn wir sie als 
Motoren der Produktivität darstellen, werden wir sie auch weiterhin so gestalten. Wenn wir 
uns jedoch bewusster mit urbanen Vorstellungswelten auseinandersetzen, eröffnen wir 
andere Möglichkeiten. Und in dieser sich rasch wandelnden Welt müssen wir das kollekti-
ve Leben in den Städten neu denken. Dies erfordert neue, transdisziplinäre Ansätze, bei 
denen Kunst und Geisteswissenschaften neben Wirtschaft und Planung eine zentrale Rolle 
spielen; bei denen Demokratie selbst zu einer kreativen Praxis wird. 

Könnten unsere städtischen Vorstellungswelten (und die daraus resultierenden Politiken 
und Projekte) also eher Ideen wie Fürsorge und kollektives Wohlergehen beinhalten oder 
stellen sie Alternativen zu den vorherrschenden neoliberalen Paradigmen in den Mittel-
punkt? Und wie schaffe es Städte, vielfältige Formen des Lebens, des Seins und der Zugehö-
rigkeit ermöglichen, anstatt fade, standardisierte Versionen von Stadt zu reproduzieren? 

Neben dieser philosophischen Fragestellung müssen wir auch die damit einhergehenden 
kreativen Verwaltungsstrukturen untersuchen. Wir müssen die Regeln, Verfahren und 
Regulierungskulturen überdenken, die das Mögliche innerhalb ihrer Grenzen prägen. Wir 
müssen den Zweck vor das Verfahren stellen. Wir müssen die Bedingungen – innerhalb und 
außerhalb von öffentlichen Institutionen – schaffen, unter denen alternative Zukunftsvisio-
nen gemeinsam erprobt werden können.

Das ist wichtig angesichts dessen, was verloren gegangen ist. Bibliotheken, Spielplätze 
und öffentliche Schulen waren einst radikale Erfindungen. Es folgten Waldgärten, Gemein-
schaftsküchen und Maker Spaces. Doch das Repertoire hat sich bei weitem nicht ausrei-
chend erweitert. 
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In den letzten Jahrzehnten reduzierte sich Politik zunehmend auf Verwaltung: Effizienz, 
Kennzahlen und Leistungserbringung priorisierte man gegenüber Visionen und kollektivem 
Einfluss. Stadtzentren, die einst symbolische und bürgerliche Herzen waren, werden oft zu 
homogenen Landschaften des Handels, während sich die sozialen Gräben vertiefen. 

Gleichzeitig tauchen Städte jedoch wieder als mutige Räume der Möglichkeiten auf. Wir 
beginnen uns daran zu erinnern, dass die Stadt keine Maschine ist, die optimiert werden 
muss, sondern eine grundlegend politische und pluralistische Einheit. Während die natio-
nale Politik ins Stocken gerät, werden viele Städte zu Orten des Experimentierens – sie er-
forschen neue Fragen, neue Wege und neue Formen der Solidarität, die nicht von Gleichheit 
abhängen. 

Es gibt einige (noch unvollendete) Beispiele dafür in der Praxis. Bogotá hat Stadtviertel 
rund um die Ökonomie der Fürsorge neu strukturiert. Wien hat den öffentlichen Raum unter 
geschlechtsspezifischen Gesichtspunkten neugestaltet. New York erprobt eine aktualisierte 
sozialdemokratische Agenda. Seoul hat auf seine städtischen Gemeingüter gesetzt. Und 
als Mexiko-Stadt seine Verfassung per Crowdsourcing erarbeitete, entdeckten wir etwas 
Bemerkenswertes: Als wir die Menschen baten, sich ihre Zukunft vorzustellen, entwarfen 
31.000 Menschen in 1.400 Stadtvierteln überwiegend dystopische Visionen. Dies veranlass-
te uns, einige unserer politischen Maßnahmen, Strategien und Taktiken zu überdenken, als 
wir uns vom Verfassungsrecht hin zur Umsetzung dieses Rechts (einer der fortschrittlichs-
ten Rechtsrahmen der Welt) im städtischen Alltag bewegten.

Denn Städte existieren doppelt: einmal in Stein und Beton und einmal in der kollektiven 
Vorstellung – in dem Geflecht aus Wahrnehmungen, Erinnerungen und gemeinsamen Be-
deutungen, das Bewohnende und Besucherinnen und Besucher mit sich tragen. Diese zweite 
Stadt, die imaginäre, ist weit mehr als nur ein Spiegelbild der realen. Städtische Imaginatio-
nen prägen Städte aktiv, oft ebenso stark wie jeder Masterplan.

Über die Verbesserung von öffentlichen Dienstleistungen hinaus müssen wir also zu den 
Grundprinzipien zurückkehren: Wie wollen wir zusammenleben? Was bedeutet Zuge-
hörigkeit, und für wen? Welche Geschichten erzählen wir uns selbst darüber, wer wir sind, 
individuell und gemeinsam? Vor dem Strategiepapier, vor dem Prototyp steht eine grundle-
gendere Auseinandersetzung damit, wie wir diese Fragen gemeinsam beantworten könnten. 
Regierungen schaffen selten Raum für diese Fragestellung – selbst solche, in deren Reihen 
kreative Beamtinnen und Beamte sitzen. Doch dies sind die Fragen, die die Städte der Zu-
kunft prägen müssen; und die Art von Herausforderungen, denen sich öffentliche Verwal-
tungen stellen müssen.
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Städtische Vorstellungswelten sind wichtig. Politische Vorstellungskraft ist wichtig. Nicht 
als Kommunikation oder Branding, sondern als Infrastruktur. Die Herausforderung besteht 
nicht nur darin, fantasievolle Individuen zu haben, sondern Vorstellungskraft institutionell zu 
verankern: darin, wie Regeln geschrieben werden, wie Risiken eingegangen werden und wie 
Möglichkeiten legitimiert werden. Wir können nicht in dem leben, was wir uns nicht zuerst 
vorstellen können. Stadtgestaltung sollte einen einladenden Charakter haben, bei dem die 
Politik so faszinierend ist, dass wir uns berufen und dazu gedrängt fühlen, an gesamtgesell-
schaftlichen Ansätzen teilzunehmen.

Die experimentierende Stadt ist sowohl eine kollektive Ausrichtung als auch eine kollektive 
Praxis. Sie versteht sich als lebendiges kulturelles Artefakt: immer unvollständig, immer 
im Wandel begriffen, immer offen für Überraschungen. Städtische Vorstellungswelten – 
wenn sie lebendig genug sind – verbreiten sich weit. Ideen wandern von Stadtteil zu Stadt-
teil, von Stadt zu Stadt, mutieren und befruchten sich gegenseitig. Die experimentierende 
Stadt erkennt dies und baut darauf auf: Sie behandelt Lücken und Unsicherheiten als Einla-
dungen, die Raum für neue Möglichkeiten signalisieren. Wie könnte eine Stadt der Fürsorge 
aussehen? Eine spielerische Stadt? Eine mehr-als-menschliche Stadt? Und was wird mög-
lich, wenn Kunst und Geisteswissenschaften nicht als Sektoren, sondern als grundlegende 
Formen des Wissens behandelt werden, die alles andere mitgestalten? 

Ich bin fest davon überzeugt, dass wir unsere städtische Zukunft nicht nur erdenken, son-
dern auch verproben müssen. Deshalb brauchen wir experimentierfreudige Städte: Orte, an 
denen politische Vorstellungskraft auf institutionellen Mut und soziale Kreativität trifft, das 
Repertoire an Möglichkeiten erweitert und die urbane DNA neugestaltet wird.

Und in diesem Prozess verändern wir die Arbeitsweise von Bürokratien – und für was und für 
wen sie arbeiten.

Gabriella Gómez-Mont ist Gründerin von „Experimentalista“ und des „Institute for Everything In-Bet-
ween“. Die ehemalige Kreativdirektorin von Mexiko-Stadt ist heute Honorarprofessorin an der Central 
St. Martins und Senior Fellow am Institute for Innovation and Public Purpose der UCL, beide in London.  
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Die komplexen Aufgaben der Städte […]  
lassen sich nicht innerhalb der eigenen  

Verantwortungsbereiche einzelner  
Verwaltungseinheiten lösen.
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STÄDTE ALS TREIBER ÖFFENTLICHER 
INNOVATIONEN
MELANIE KUNZMANN

Unsere Städte sind als räumliches Gefüge, Verwaltungs- und Struktureinheiten Spiegel und 
Projektionsfläche zugleich. Sie dienen als Begegnungsorte für Zivilgesellschaft, Bürg-
erInnen, Politik, Verwaltung, Wirtschaft und Wissenschaft. In ihnen zeigt sich der gesell-
schaftliche Wandel. Darüber hinaus bieten Sie auch eine Möglichkeit für Mitgestaltung und 
Gemeinschaft. Insofern wirken in Städten Akteure unterschiedlichster Sektoren. Ihr Handeln 
ist ein wichtiger Innovationsfaktor für die eigene Zukunftsfähigkeit. Welche Rolle spielen in 
diesem komplexen Gefüge die Stadtverwaltungen selbst? Und wie werden Städte zu aktiven 
Treibern von Innovation?

Grundlage für die Entwicklungsfähigkeit von Städten sind neben der baulichen und digi-
talen Infrastruktur vor allem auch die Funktionsfähigkeiten der öffentlichen Verwaltungen. 
Mit Wirtschaftsförderungen, integrierten Stadtentwicklungskonzepten, Genehmigungsver-
fahren sowie den digitalen Bürgerservices verfügen Sie über wesentliche Instrumente, um 
die unterschiedlichen Akteure zusammenzubringen und Anreize für die Erfüllung gesamt-
städtischer Ziele zu setzen. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor für die Innovationskraft ist daher 
die Fähigkeit der Verwaltungen, Kooperationsmodelle anzuwenden und Partizipation zum 
handlungsweisenden Prinzip zu machen. 

Dabei gelten die Prinzipien der Kooperation nicht nur von den Verwaltungen zu privat orga-
nisierten Akteuren, sondern vor allem auch für die Verwaltungseinheiten untereinander. Die 
komplexen Aufgaben der Städte und die Herausforderungen aus Finanz- und Wirtschaftskri-
sen, Umbrüchen und Ereignissen höherer Gewalt sind nicht innerhalb der eigenen Verant-
wortungsbereiche einzelner Verwaltungseinheiten zu lösen. Aus der Erfahrung zahlreicher 
umgesetzter Projekte zeigt sich der Erfolg oder Misserfolg von Innovation immer jeweils an 
den Schnittstellen zwischen unterschiedlichen Verwaltungs-einheiten oder Verwaltung und 
externen Akteuren.

Das erhöhte Erfordernis von Kooperationen verdeutlicht auch die unterschiedlichen Rollen, 
die Verwaltungen heute zu erfüllen haben. Sie sind auf der einen Seite wichtige Impulsgeber 
und Vorreiter. Auf der anderen Seite besetzen sie zentrale Scharnierfunktionen zwischen 
den beteiligten Akteuren.
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Um diese unterschiedlichen Rollen erfolgreich spielen zu können, müssen politische und 
verwaltungsinterne Aufträge einen verbindlichen Entscheidungsrahmen für die Ver-
waltungen definieren ohne deren Handlungsspielräume einzuschränken. Hierzu ist ein 
kultureller Wandel erforderlich. Innovationen können nur entstehen, wenn nicht der Weg 
zum Ziel detailliert festgelegt, sondern frühzeitig ein gemeinsames Verständnis über das 
beabsichtigte Ergebnis geschaffen wird.

Darüber hinaus dürfen Kooperation und Partizipation von den eingangs beschriebenen 
Akteuren nicht zur Erreichung individueller Einzelinteressen missbraucht werden. Vor allem 
Partizipationsmodelle können zu schweren Tankern werden, wenn nicht alle Seiten mit 
einem gemeinsamen Verantwortungsbewusstsein handeln. Auch hierzu sind ein kla-
res Zielbild und ein gemeinsames Verständnis des zu erzielenden Ergebnisses von großer 
Bedeutung.

Werden diese Prinzipien befolgt, bieten Städte also einen optimalen Raum, um Innovationen 
in unterschiedlichsten Sektoren zu ermöglichen. Erfolgsfaktoren sind neben einer grundle-
genden Kooperationsfähigkeit vor allem klare politische Aufträge und Handlungsspielräume 
für die Verwaltungen sowie eine bewusste Ausrichtung von der Prozessorientierung hin zur 
Ergebnisorientierung.

Die Innovationsfähigkeit von Städten kann durch eine weitere Dimension gesteigert wer-
den. Das Global Parliament of Mayors (GPM) thematisiert sie: die Beziehung zwischen 
dem Nationalstaat und den Städten. Dabei betrachtet es Städte als Innovationslabore und 
Nationalstaaten als Wegbereiter. Städte entwickeln erprobte Lösungen; Nationalstaaten 
ermöglichen die Skalierung bewährter Ansätze, beseitigen regulatorische Hindernisse und 
stellen Finanzierungsrahmen bereit.

Diese Beziehung ist nicht hierarchisch, sondern komplementär und gegenseitig ergän-
zend. Der Kerngedanke ist eine Neugewichtung der Rollen, die auf pragmatischer Subsi-
diarität und geteilter Verantwortung beruht. Städte, so das Argument, seien der Ort, an dem 
die wirklichen Herausforderungen – und Lösungen – liegen. Globale Themen wie Klimawan-
del, Migration, Ungleichheit, öffentliche Gesundheit und wirtschaftlicher Wandel werden in 
Städten am unmittelbarsten erlebt. Infolgedessen sind Städte oft die ersten, die reagieren 
und praktische Problemlöser, selbst wenn die Ursachen außerhalb ihres Zuständigkeits-
bereichs liegen. Um das Potenzial zu optimieren, sollten Städte nicht nur Umsetzer nationa-
ler Politik sein, sondern vielmehr Mitgestalter von Lösungen, insbesondere in komplexen 
Bereichen wie Klima, Migration oder Wohnungswesen. 
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Kurz gesagt: das Subsidiaritätsprinzip in der Praxis, bei dem Entscheidungen dort getroffen 
werden, wo sie am effektivsten umgesetzt werden können. Städte übernehmen dabei die 
Durchführung, experimentieren und lösen reale Probleme. Die nationale Ebene stellt die 
rechtlichen Rahmenbedingungen, die Umverteilung und die Ressourcen für die Skalierung 
bereit. Dies ist keine Dezentralisierung um ihrer selbst willen, sondern eine funktionale  
Zuweisung von Verantwortung.

Melanie Kunzmann, Mitglied der Geschäftsleitung, PD – Berater der öffentlichen Hand GmbH.  
Sie ist Expertin für Stadtentwicklung, nachhaltiges Bauen, Zusammenarbeit, Finanzierung und  
Lebenszyklusansätze im öffentlichen Sektor. Sie verbindet fundierte Kenntnisse über Verwaltungs- 
und Entscheidungsprozesse mit zukunftsorientierten Projektansätzen.
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Die Ausschöpfung dieses Potenzials  
würde einen politischen Willen erfordern, 

einzugreifen […]
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WIE LASSEN SICH BÜROKRATISCHE  
KREATIVITÄT UND POLITISCHE 
KURZSICHTIGKEIT MITEINANDER 
VEREINBAREN?
EDGAR PIETERSE

Ich reflektiere über die Frage der bürokratischen Kreativität am Beispiel von Kapstadt, einer 
Stadt, die ich sehr gut kenne, die ich studiert habe und in der ich lebe und arbeite. Dies ver-
deutlicht einige der zentralen Dilemmata und Herausforderungen unserer Zeit: Bürokratische 
Innovation versus gute altmodische Gerechtigkeit. Kapstadt entwickelt sich zunehmend 
zu einem führenden afrikanischen Beispiel für Innovation im öffentlichen Sektor, wie 
zahlreiche Auszeichnungen und das steigende internationale Ansehen des jungen Bürger-
meisters der Stadt, Geordhin Hill-Lewis, belegen. Anfang 2026 wurde der Bürgermeister mit 
einem Preis der globalen „Bloomberg Mayor’s Challenge 2025“ gewürdigt und sicherte sich 
damit eine Million Dollar für die Finanzierung von Community-Lösungen zur Abfallwirtschaft 
in informellen Siedlungen. Dies folgt unmittelbar auf die Nominierung der Stadt als Finalistin 
für den „Earthshot Prize 2024“ aufgrund ihrer Umweltinitiativen. Auf wirtschaftlicher Ebene 
gewann Kapstadt 2025 den „Best City“-Preis des Time Out-Magazins, nachdem die Stadt 
2024 den zweiten Platz belegt hatte. Hinter diesen Auszeichnungen steht in der Tat eine be-
eindruckende Verwaltungsleistung, die sich durch ausgefeilte adaptive Managementsyste-
me auszeichnet, um die effektive Arbeit des 26.000 Mitarbeitenden starken Beamtenapparats 
zu gewährleisten, der eine Stadt mit fast fünf Millionen Einwohnenden versorgt.

Abgesehen von den gesetzlich vorgeschriebenen Planungs- und Haushaltsrahmen investiert 
die Stadt massiv in ausgefeilte Datenmanagement-Tools, um eine evidenzbasierte Entschei-
dungsfindung, abteilungsübergreifende Abstimmung und eine auf langfristige Ergebnisse 
ausgerichtete Denkweise zu gewährleisten, wie der 2025 veröffentlichte Langzeitplan „Kap-
stadt 2050“ belegt. Die Stadtverwaltung ist zudem entschlossen, historische sozioökono-
mische Ungleichheiten aus der Apartheid-Ära anzugehen, indem sie den Schwerpunkt kon-
sequent auf die Grundversorgung legt, die in armen Stadtvierteln stark subventioniert wird. 
In all diesen Punkten würde sich die Stadtverwaltung von Kapstadt in jedem der Räume des 
Creative Bureaucracy Festivals zu Hause fühlen und hier vielleicht sogar als Vorbild dienen.

Doch als Forscher, Gesprächspartner und Provokateur bin ich zutiefst verwirrt und hin- und 
hergerissen, ob die Bürokratie wirklich in der Lage ist, eine kontinuierliche Modernisierung 
und Innovationen zu ermöglichen. Denn, obwohl eine Reihe äußerst radikaler Maßnahmen 
nötig wäre, um die räumliche Ungleichheit in der Stadt anzugehen, stehen diese für Politike-
rinnen und Politiker sowie hochrangige Staatsbedienstete schlichtweg nicht zur Verfügung. 
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Wie können bürokratische Kreativität und politische Kurzsichtigkeit nebeneinander 
bestehen?

Ein paar Beispiele könnten meine Verwirrung verdeutlichen. Eine Folge des rassistisch 
geprägten Dogmas der Raumplanung während der Apartheid ist die Tatsache, dass Kap-
stadt außerhalb der informellen Siedlungen eine geringe Bevölkerungsdichte aufweist und 
gleichzeitig große Flächen an Grundstücken in öffentlichem Besitz zur Verfügung stehen. 
Diese könnten zusammengelegt und strategisch für den integrativen Wohnungsbau in 
großem Maßstab genutzt werden, um Wohn- und Geschäftsviertel mit gemischter Einkom-
mens- und Nutzungsstruktur zu fördern. Doch dies geschieht nicht, und es gibt auch keinen 
überzeugenden Fahrplan, wie dies umgesetzt werden soll. Die Ausschöpfung dieses Poten-
zials würde einen politischen Willen erfordern, einzugreifen und die Grundstücksmärkte 
in der Stadt zu steuern – vielleicht der deutlichste Überrest rassistischer Ungleichheit. Statt-
dessen ist die Stadt entschlossen, schrittweise innerhalb eines marktbasierten Modells der 
Grundstücksfreigabe vorzugehen und weniger als 1.000 bezahlbare Wohnmöglichkeiten pro 
Jahr in gut gelegenen Stadtteilen bereitzustellen. Und das trotz eines offiziellen Wohnungs-
bedarfs von über 450.000 Einheiten. In diesem Zusammenhang werden die wenigen Arbei-
terviertel, die dem Ausgrenzungsdruck der Gentrifizierung ausgesetzt sind und sein werden 
– wie z. B. Maitland Garden Village –, nicht mit innovativen Regulierungsformen unterstützt, 
die eine angemessene Miet- und Steuerkontrolle gewährleisten könnten, damit Arbeiterfa-
milien nicht verdrängt werden.

Ein weiteres Beispiel verweist auf den dringenden Bedarf an Innovation und der Schaffung 
neuer Infrastruktur-Pfadabhängigkeiten im Bereich des öffentlichen Nahverkehrs. Der 
Staat stellte ab Ende der 1980er Jahre die Investitionen in Bus- und Schieneninfrastrukturen 
ein, als neoliberale Reformen zu greifen begannen. Es entstand ein informelles System – 
Kleinbusse, die 14 bis 18 Fahrgäste befördern konnten –, das außerhalb der gesetzlichen 
Vorschriften operierte und sich in den letzten vierzig Jahren zum de facto gängigen öffent-
lichen Verkehrsmittel entwickelt hatte. Aufgrund der Kapitalintensität des Sektors und der 
Grauzone der Legalität, in der er expandierte, wurde sein Betriebsmodell sehr hierarchisch 
und autoritär. Dabei entwickelte sich auch eine Neigung zu gewalttätigen Formen der Durch-
setzung und zum Wettbewerb zwischen den Verbänden. Trotz dieser negativen Dynami-
ken erwies sich die Minibus-Taxi-Branche als äußerst erfolgreich bei der Beförderung der 
meisten Berufstätigen zu und von ihren Arbeits- und Ausbildungsstätten. Die zentrale Rolle 
der Minibus-Taxis festigte sich noch weiter, als das Schienennetz zwischen 2010 und 2020 
aufgrund endemischer Korruption in der nationalen Bahnverkehrsbehörde praktisch zusam-
menbrach. Im Vorfeld der Fußball-Weltmeisterschaft 2010 in Südafrika führten die großen 
Städte jedoch Bus-Rapid-Transit-Systeme (BRT) ein. Diese hatten eigene Fahrspuren und 
Spezialbusse, die den fortschrittlichsten Beispielen aus Lateinamerika und Europa nach-
empfunden waren. 
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Dies ist eine sehr kostspielige technologische Lösung, insbesondere in Städten mit geringer 
Bevölkerungsdichte, die nicht genügend Fahrgäste gewährleisten können, um den Dienst 
finanziell rentabel zu machen.

Eine der wichtigsten Prioritäten Kapstadts für das nächste Jahrzehnt ist der weitere Ausbau 
der BRT-Infrastruktur und des Dienstes, auch wenn die ersten Phasen aufgrund der räum-
lichen Struktur der Stadt eindeutig finanziell unrentabel sind. Eine offensichtliche Innova-
tion im südafrikanischen Kontext wäre, wenn die reservierten Fahrspuren für den öffentli-
chen Nahverkehr beibehalten würden, aber den halb-offiziellen Minibus-Taxis die Nutzung 
gestattet würde, um ihre Effizienz zu optimieren. Entscheidend ist, dass diese öffentliche 
Investition als Hebel genutzt werden könnte, um die Branche davon zu überzeugen, sich 
von der Bargeldwirtschaft zu lösen, bessere Sicherheitstechnologien durch Sensoren zu 
installieren und im Rahmen einer umfassenderen Dekarbonisierungsinitiative des Mobili-
tätssystems schrittweise auf Elektromotoren umzusteigen. Zugegebenermaßen machen die 
rechtlichen Gegebenheiten und die vorhandenen Investitionsmittel diese Innovation extrem 
schwierig, wenn nicht gar unmöglich. Und hier liegt die wahre Grenze transformativer 
Innovation. Meiner Einschätzung nach gibt es schlicht keinen politischen Spielraum, um 
von einer klassischen BRT-Lösung zu einer Lösung zu wechseln, die an die Geschichte und 
den Kontext südafrikanischer Städte angepasst ist – selbst in einer aufgeklärten Stadtver-
waltung wie der von Kapstadt. Meine Vermutung ist, dass die politische Notwendigkeit von 
räumlicher Gerechtigkeit, Wiedergutmachung und radikaler Inklusion im Machtspiel zwi-
schen der Aufrechterhaltung des Status quo, von Kapstadt als „bester Stadt der Welt“ – à la 
Time Out –, und den westlichen Idealen der bürokratischen Modernisierung und Innovation 
verlorengeht.

Edgar Pieterse ist Stadtforscher, Autor und Kurator sowie Professor an der Universität Kapstadt; er ist 
Gründer und Direktor des African Centre for Cities (ACC) und Professor an der School of Architecture 
and Planning.
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Der Aufbau eines Hobby-Ökosystems  
ist ein empfindliches Gleichgewicht  

zwischen der Ermöglichung persönlicher 
Entscheidungen, der Beseitigung von  
Hindernissen für die Teilnahme, dem  
Gedeihenlassen neuer Dinge und der  

Schaffung besserer Anreize.

74

TEIL II – 
ANDERS DENKEN



75

HOBBYS UND BÜROKRATIE –  
WIRKLICH?
TOMMI LAITIO

„Haben Sie Hobbys gesagt? Meinen Sie, Hobbys seien eine Priorität auf Stadtebene?“

Die Frage traf mich unvorbereitet. Als jemand, der seine Karriere in der finnischen Bürokra-
tie verbracht hatte, erschien es mir völlig selbstverständlich, dass wir alle verstanden, wie 
wichtig Vogelbeobachtung, Stickerei, Fußball oder zeitgenössischer Tanz für die Gestaltung 
einer großartigen Stadt sind. 

Ich habe meine gesamte Karriere damit verbracht, mich mit Hobbys zu beschäftigen. Ich kam 
aus Jugendorganisationen und dem Kunstbereich in die Verwaltung und leitete als Direktor 
für Jugendangelegenheiten die Hobbyarbeit in Helsinki. In den letzten Jahrzehnten habe ich 
gelernt, dass die meisten Menschen intuitiv verstehen, dass Kinder Hobbys brauchen. Das 
Argument lautet in der Regel so: Hobbys sind wertvoll, da sie sozial-emotionale Kompe-
tenzen fördern, Kriminalität verringern, die Anzahl vertrauenswürdiger Erwachsener im 
Leben von Kindern erhöhen und – insbesondere in den Vereinigten Staaten – bei der Bewer-
bung für ein Studium Pluspunkte bringen.

Das stimmt. Doch genau wie in Kunst oder Wissenschaft erreichen wir diese praktischen 
Vorteile nicht, indem wir uns darauf konzentrieren. Wir erzielen sie, indem wir Neugierde 
fördern.

Außerdem entstehen Hobbys nicht von selbst. Sie benötigen eine Infrastruktur. Wir brau-
chen Umkleideräume und Fußballplätze, Schwimmbäder und Tennisschläger, Tanzstudios 
und Musikschulen, ehrenamtlich tätige Eltern und geschultes Personal, gemeinnützige 
Unterstützung und öffentliche Fördermittel. Der Aufbau eines Hobby-Ökosystems ist ein 
empfindliches Gleichgewicht zwischen der Ermöglichung persönlicher Entscheidungen, der 
Beseitigung von Hindernissen für die Teilnahme, dem Gedeihenlassen neuer Dinge und der 
Schaffung besserer Anreize. Öffentliche Geldgeber müssen Kennzahlen und Berichterstat-
tung einführen, um Leistung und Wirkung zu verstehen und bei politischen Entscheidungs-
trägern das Vertrauen zu schaffen, dass die begrenzten Mittel sinnvoll eingesetzt werden. Zu 
viel Kontrolle oder der Versuch, die Gewinner vorherzusagen, zerstört jedoch die Hobby-
struktur. Die Förderung eines Hobby-Ökosystems ist ein Akt kreativer Bürokratie.
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In Finnland hat es Jahrzehnte kreativer Bürokratie gebraucht, um Hobbys zu der parteiüber-
greifenden politischen Priorität zu machen, die sie heute sind. Die Kommunen sind gesetzlich 
verpflichtet, Infrastruktur aufzubauen, gemeinnützige Organisationen zu unterstützen und das 
Angebot zu bereichern, das größtenteils von diesen bereitgestellt wird. Der Staat setzt Mittel 
ein, um landesweit kostenlose Freizeitaktivitäten nach dem Schulunterricht anzubieten. Regel-
mäßige nationale Umfragen helfen der Branche zu verstehen, ob Kinder und Jugendliche sich 
mehr Basketball-, Skateboard- oder Tanzkurse wünschen. 

All dies führt dazu, dass 85 bis 90 Prozent der Kinder im glücklichsten Land der Welt angeben, 
mindestens ein wöchentliches Hobby zu haben. Wenn es um Hobbys geht, ist es nicht die Auf-
gabe der Regierung, zu entscheiden, welche Hobbys die Menschen wählen sollten. Vielmehr 
sollte sie die Hemmschwelle für das Ausprobieren senken und Neugier sowie Zugang för-
dern. Ich habe immer gesagt: Es ist in Ordnung, Stabhochsprung zu hassen, aber diese Meinung 
sollte auf Erfahrung beruhen.

In den letzten Jahren habe ich mit Unterstützung der „Gambrell Foundation“ Gruppen von Füh-
rungskräften aus dem öffentlichen, privaten und zivilgesellschaftlichen Sektor der USA nach 
Finnland begleitet, damit sie erleben und erfahren können, woraus sich Glück zusammen-
setzt. Hobbys waren bei jedem Besuch die herausragende Entdeckung. Eine Führungskraft be-
tonte: Es ist so einfach und spricht jeden an. Sie sagte, hätte sie es nicht in der Praxis gesehen, 
hätte sie Hobbys nicht ernst genommen. Durch das Erleben mit eigenen Augen und gemeinsam 
mit Kolleginnen und Kollegen aus anderen Organisationen fühlte sie sich zuversichtlich, sich 
nach ihrer Rückkehr in Charlotte, North Carolina, für Hobbys einzusetzen.

Als Ergebnis dieser Expeditionen bauen wir zusammen ein Hobby-Ökosystem für Charlotte 
auf. Dies erfordert eine kreative Verwaltung. Die gestalterischen Entscheidungen werden sich 
von denen in Helsinki unterscheiden müssen. Wir haben beschlossen, diese Arbeit zu beginnen, 
indem wir uns zunächst an Kinder und Jugendliche wenden. Zum ersten Mal in einer amerika-
nischen Stadt führen wir eine landesweite Hobby-Umfrage durch, um herauszufinden, was 
Teenager machen wollen. Wir fragen dabei die Teenager selbst – statt ihrer Eltern – was ihnen 
Freude und Sinn bringt. Anschließend stellen wir Schülerinnen und Schüler ein, um die Um-
fragedaten zu ergänzen, und nutzen kleine Fördermittel, um lokale Talente zu finden, die ihre 
Hobbys vorstellen. Auf der Grundlage dieser Experimente werden wir größere Hobbyveranstal-
tungen organisieren und Projekte zur Belebung öffentlicher Räume in Parks und Bibliotheken 
durchführen. 
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All dies tun wir innerhalb eines Jahres. Das Ziel ist es, Belege und Vertrauen zu schaffen, damit 
sich andere der Bewegung anschließen und die Distanz zwischen datengestützten Erkenntnis-
sen und konkretem Handeln zu verringern. Im Idealfall wird Charlotte in ein paar Jahren als die 
führende Stadt für Hobbys in Amerika bekannt sein. 

Was ich bei dieser Arbeit gelernt habe, ist: Die wirkungsvollsten politischen Ziele klingen oft 
am wenigsten ernst. Zu sagen, das Ziel sei es, dass jedes Kind ein Hobby hat – nicht, um Krimi-
nalität zu reduzieren, nicht, um Noten zu verbessern, sondern einfach, damit jeder etwas hat, 
das seine Augen zum Leuchten bringt –, erfordert bürokratischen Mut. Das ist für mich kreative 
Bürokratie: die Bereitschaft, freudvolle Ziele in Kreisen zu verteidigen, die Komplexität 
bevorzugen.

Tommi Laitio ist Leiter von Studio Laitio, einer Stadtplanungsberatung, die pragmatische und zugleich in-
spirierende Lösungen für städtische Konflikte in Zusammenarbeit mit Städten, Stiftungen und zivilgesell-
schaftlichen Institutionen entwickelt. Die Arbeit baut auf Laitios Erfahrung als Direktor für Jugendangele-
genheiten und erster Exekutivdirektor für Kultur und Freizeit der Stadt Helsinki sowie als erster Bloomberg 
Public Innovation Fellow an der Johns Hopkins University auf.
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WIE DAS SPIELERISCHE DEN ZUGANG 
ZUM ERNSTHAFTEN ÖFFNET 
ROBYN BENNETT 

„Beweisen Sie, dass Kafka Unrecht hatte“ lautete der Slogan des Creative Bureaucracy 
Festivals im Jahr 2024, dem hundertsten Todestag von Franz Kafka. Eine Person wanderte in 
einem kompletten Kakerlaken-Kostüm durch die Hallen und hielt die Delegierten an, um zu 
fragen: Was haben Sie getan, um zu beweisen, dass Kafka Unrecht hatte?

Kafka schenkte uns Gregor Samsa, den Menschen, der eines Morgens als Kakerlake erwacht 
und in einem System gefangen ist, das ihn nicht sehen kann. Ich beobachtete die Gesichter 
der Menschen, während sich die Kakerlake näherte – zuerst blitzte Verwirrung auf, dann 
Freude. Mir kam das wie ein treffendes Bild für das vor, was das Festival gelernt hatte: das 
Ernsthafte durch das Spielerische und Unerwartete zu erschließen.

Ich habe fünf Jahre lang am Aufbau des Creative Bureaucracy Festivals mitgewirkt. Diese 
Arbeit hat mich vor allem eines gelehrt: Die Bedingungen, unter denen Menschen bereit sind, 
kreative Risiken einzugehen, sind zutiefst psychologischer und zwischenmenschlicher 
Natur – und fast niemand gestaltet bewusst darauf hin. Menschen reformieren Institutionen 
nicht, weil sie den richtigen Bericht gelesen haben. Sie tun es, weil sie sich in ihrem Innersten 
anerkannt, begleitet und sicher genug fühlen, um zu handeln.

Ich konnte immer wieder über Städte, Kulturen und Regierungsebenen hinweg beobachten, 
wie unterschiedlich sich Menschen verhalten, wenn sich der Rahmen verändert. Hierar-
chien setzen sich in formellen Settings durch. Doch in einem Raum, der darauf ausgelegt ist, 
Menschen anders zu begegnen, lockern sie sich. Jemand beschrieb das Festival einmal als 
„Sauerstoff für Beamte“. Was ich darin hörte, bezog sich nicht auf die Veranstaltung selbst. 
Es war ein tieferes Defizit: ein Mangel an Möglichkeiten, an Solidarität, daran, als kreative 
Person und nicht als bloßer Ausführungsmechanismus wahrgenommen zu werden.

Spiel und Staunen in Reformgespräche zurückzubringen, ist kein Luxus. Es ist die eigent-
liche Arbeit. Eine spielerische Haltung fungiert als Methode: Sie schafft Raum, Probleme neu 
zu formulieren, Dinge aus einem anderen Blickwinkel zu betrachten und ohne Angst vorm 
Scheitern zu experimentieren. Sie lockert den Griff starrer Verfahren und weckt Neugier, 
wodurch Praktikerinnen und Praktiker Lösungen entdecken können, auf die sie sonst nicht 
gekommen wären. In diesem Sinne ist das Spiel nicht das Gegenteil von Ernsthaftigkeit, 
sondern ein Weg dorthin. Durch Experimentieren, Vorstellungskraft und die Bereitschaft, 
das Offensichtliche außen vor zu lassen, kann sich die Bürokratie von einem System der 
Einschränkung zu einer Plattform für Erfindungen wandeln – still, beharrlich und oft auf 
Weisen, die Kafka selbst vielleicht nicht für möglich gehalten hätte.
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Rahmenbedingungen und Vorgaben sind wichtig, da sie die Voraussetzungen schaffen und sig-
nalisieren, was sanktioniert ist. Doch allein reichen sie niemals aus. Was den Wandel durch eine 
Institution trägt, ähnelt eher dem, was Biologinnen und Biologen als Interstitium bezeichnen: 
das flüssige Bindegewebe zwischen den benannten Strukturen, das erst kürzlich als eigen-
ständiges Organ anerkannt wurde. Vertrauen. Eigeninitiative. Die Bereitschaft, die Reform 
voranzutreiben, wenn das formelle Programm bereits weitergegangen ist. Nichts davon lässt 
sich per Vorschrift herbeiführen. Man kann es nur pflegen, und das erfordert eine nachhaltige 
Aufmerksamkeit für die informellen Strukturen, die Institutionen stets unterschätzen: die Flur-
gespräche, die stadtübergreifenden Beziehungen unter Kolleginnen und Kollegen, die Räume, 
in denen Menschen ihr Gefühl für das Mögliche wiedererlangen. Institutionalisiert man diese, 
riskiert man, das zu zerstören, was sie lebendig gemacht hat. Lässt man sie informell, bleiben 
sie fragil und ohne Skalierbarkeit. Der Tanz zwischen Struktur und Lebendigkeit ist kein Prob-
lem, das einmalig gelöst werden kann, sondern eine Spannung, an der kontinuierlich gearbeitet 
werden muss.

Wenn ich also frage, wie es weitergeht, ist meine ehrliche Antwort weder ein politischer Hebel 
noch ein Governance-Modell. Es ist eine Neuausrichtung der Aufmerksamkeit und eine ehrliche 
Auseinandersetzung damit, wie tiefreichend die Defizite des derzeitigen Systems sind. 
Nicht nur leistungsschwach. Sondern grundlegend nicht mehr im Einklang mit der Komplexi-
tät dessen, was auf uns zukommt. In dieser Lücke entsteht etwas Gefährliches: die langsame 
Verengung der Optionen, die Vereinnahmung von Institutionen durch konzentrierte Macht, die 
schrittweise Reduzierung der Zukunftsmöglichkeiten, die wir andernfalls gewählt hätten.

Was hält unsere Zukunftsoptionen offen? Die Antwort, zu der ich immer wieder zurückkehre, ist 
der bewusste Aufbau neuer Systeminfrastrukturen – solcher, die kollektives Handeln nut-
zen und es mit den übergeordneten Mechanismen von Governance und Finanzen verknüpfen 
können. Kein Flickwerk aus Bestehendem, sondern neue Formen, die für die Komplexität 
geschaffen sind, in der wir uns tatsächlich befinden, und für die Menschen, die noch daran 
glauben, dass wir sie gemeinsam meistern können. Beamte gehören zu den wesentlichen 
Gestaltern dieser Formen – nicht trotz ihrer institutionellen Rollen, sondern gerade wegen 
dessen, was sie von innen heraus auf einzigartige Weise ermöglichen können: Befugnisse, Ver-
bindungen, Ressourcen und eine Legitimität, die niemand von außen bieten kann.

Bei der kreativen Bürokratie ging es nie nur darum, die Regierung einfallsreicher zu machen. Im 
Kern ging es immer darum, die Zukunft verhandelbar zu halten. Genau darum geht es jetzt.

Robyn Bennett war von 2020 bis 2024 als Leiterin für internationale Programme und Partnerschaften am 
Aufbau des Creative Bureaucracy Festival beteiligt. Sie arbeitet nun für Dark Matter Labs und leitet dort ein 
neu entstehendes Projekt, das sich auf die Erweiterung zivilisatorischer Wahlmöglichkeiten konzentriert.
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Sie ändern sich, wenn Führungskräfte  
beschließen, dass dies notwendig ist […]
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DIE KREATIVE BÜROKRATIE UND DIE 
POLITIK DER KONSEQUENZEN  
JAMES ANDERSON  

Der Leiter der Innovationsagentur von Mexiko-Stadt sagte vor Jahren etwas zu mir, das ich 
nie vergessen habe: Wie können wir es wagen, als Menschen, denen die Chance gegeben 
wurde, das Leben von Millionen zu verbessern, mit Pilotprojekten herumzuspielen? Was für 
eine Selbstgefälligkeit.

Seit mehr als fünfzehn Jahren baue ich bei „Bloomberg Philanthropies“ das globale Innova-
tionsprogramm für Regierungen auf und arbeite dabei mit Bürgermeisterinnen und Bürger-
meistern und städtischen Teams zusammen, die versuchen, die Arbeitsweise der Verwal-
tung zu verändern. 

In den ersten Jahren lag der Schwerpunkt auf Schutz. Innerhalb der Stadtverwaltungen 
richteten wir Labore, Teams und Büros ein, damit Innovatorinnen und Innovatoren neue 
Arbeitsweisen erproben konnten, ohne dass Standardverfahren oder die übliche Politik sie 
ausbremsten. Die Distanz zum Kerngeschäft war bewusst gewählt und wichtig.

Doch diese Isolation hatte nur eine begrenzte Halbwertszeit.

Allzu oft wurde Innovation zu einer Nische statt zu einem Kernbestandteil effektiver Re-
gierungsführung, während diese Teams ihre Arbeit verfeinerten. Die Arbeit wurde präsen-
tiert und bewundert, blieb jedoch getrennt von Budgets, Beschaffungsprozessen, Personal-
entscheidungen und den politischen Verpflichtungen, die darüber entscheiden, was wächst 
und Bestand hat. Die Distanz, die einst den Ehrgeiz schützte, anders zu arbeiten, wurde zu 
einem Hindernis für eine große Wirkung.

Die Lehre daraus lautet: Im öffentlichen Sektor finden große Veränderungen nicht am Rande 
statt. Sie geschehen, wenn Innovation mit Macht einhergeht.

Eine stadtweite digitale Transformation findet ohne die Unterstützung der Führungsebene 
nicht statt. Festgefahrene Versorgungssysteme verändern sich nicht ohne politischen 
Rückhalt und nachhaltige Unterstützung. Beschaffung, Budgetierung und Dienstleistungs-
erbringung werden nicht allein durch technisches Fachwissen transformiert. Sie ändern 
sich, wenn Führungskräfte beschließen, dass dies notwendig ist – und bereit sind, ihre 
Führungsrolle dafür aufs Spiel zu setzen.

WIE WANDEL IN DER PRAXIS  
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Nesta definiert Innovation als den Prozess, durch den neue Ideen zu einem praktischen Wert 
in der Welt werden. Der Kniff liegt in der Umsetzung. Öffentliche Innovation darf nicht bei 
einer großartigen Systemkarte, einem atemberaubenden Prototyp oder einer radikalen Idee 
enden, die nie in die Tat umgesetzt wird. Sie muss in großem Umfang Mehrwert schaffen – 
und das erfordert Umsetzung, operative Durchführung und politische Abstimmung.

Die Herausforderung in Mexiko-Stadt erinnert uns daran, dass öffentliche Innovation sich 
nicht auf Neuartigkeit beschränken darf. Sie muss sich durch ihre Auswirkungen auszeich-
nen. Wenn wir in Institutionen arbeiten, die immense Macht zur Verbesserung der Lebens-
bedingungen ausüben, reicht es nicht aus, uns an den Rändern sicher zu bewegen. Bei der 
Innovation in der Verwaltung geht es nicht um mehr Ideen. Es geht darum, von Anfang an auf 
Umsetzung und Skalierbarkeit zu setzen. Wie eine Idee vom Prototyp zur Skalierung ge-
langt, muss für die Innovationspraxis ebenso zentral werden wie die Frage, wie eine Idee die 
Bedürfnisse der Menschen besser erfüllt.

Fünfzehn Jahre später hat sich in Kommunen weltweit eine neue Berufsgruppe öffentlicher 
Innovatorinnen und Innovatoren herausgebildet. Sie beherrschen die Bereiche Erkennt-
nisgewinn, Ideenfindung, Prototypenentwicklung und neue Formen der Einbindung von 
Interessengruppen. Die nächste Stufe erfordert politische Reife: Sie müssen diese Instru-
mente auf die von den Wählerinnen und Wählern bestätigten Vorhaben anwenden und die 
internen Aufgaben – Haushalt, Koalitionsbildung und schwierige Kompromisse – erledigen. 
So nutzen sie den Innovationswerkzeugkasten und helfen gewählten Entscheidungsträ-
gerinnen und Entscheidungsträgern, ehrgeizigere und bürgerorientiertere Ergebnisse zu 
erzielen, als es durch klassische Regierungsführung allein möglich wäre. Das bedeutet, sich 
aus den sicheren Nischen der Innovation heraus und in den Mittelpunkt der Prioritäten der 
Bürgermeisterinnen und Bürgermeister zu begeben, wo Erfolg nicht allein an Kreativität 
gemessen wird, sondern daran, ob Regierungsversprechen eingehalten werden. 

Die kreativen Verwaltungen von morgen werden nicht wegen der Eleganz oder Fülle ihrer 
Ideen von Bedeutung sein, sondern wenn es ihnen gelingt, öffentliche Macht in Fortschrit-
te umzusetzen, die die Menschen spüren können.

James Anderson leitet das Programm für Regierungsinnovation bei Bloomberg Philanthropies. Als 
Experte für Innovation im öffentlichen Sektor, strategische Kommunikation und städtische Transfor-
mation berät er Bürgermeisterinnen und Bürgermeister weltweit zu neuen Wegen zur Lösung kritischer 
städtischer Herausforderungen.
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In dieser Vertrauenskrise liegen  
gleichermaßen Verpflichtung und  

Potenziale zur Erneuerung.
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STAATLICHE LIEFERFÄHIGKEIT ALS 
STANDORTFAKTOR: DREI HEBEL ZUR 
MODERNISIERUNG DER DEUTSCHEN 
VERWALTUNG
PHILIP VON HAEHLING   

Die Handlungsfähigkeit des Staates ist zu einem zentralen Standortfaktor geworden. Sie 
entscheidet mit darüber, ob Investitionen gelingen, Transformation organisiert werden kann 
und die gesellschaftliche Stabilität gesichert bleibt. Grundlage dafür ist eine Verwaltung, die 
Prioritäten klar setzt, Programme wirksam steuert und Leistungen verlässlich erbringt.

In Deutschland bestehen jedoch Zweifel an genau dieser Handlungsfähigkeit. Große Teile 
der Bevölkerung nehmen die Verwaltung als nicht anpassungsfähig und überfordert wahr. In 
dieser Vertrauenskrise liegen gleichermaßen Verpflichtung und Potenziale zur Erneuerung. 
Verwaltungsmodernisierung darf deshalb nicht als Technikprojekt verstanden werden. Sie 
ist eine strategische Aufgabe, die staatliches Handeln klarer, wirksamer und verlässlicher 
machen muss.

Dafür braucht es keine weitere Sammlung isolierter Einzelmaßnahmen. Erforderlich ist  
eine neue Logik staatlicher Leistungserbringung. Statt föderaler Einzellösungen, Mikro-
management von Zuständigkeiten und oberflächlicher Digitalisierung fragmentierter Pro-
zesse brauchen Bund, Länder und Kommunen drei Dinge: standardisierte und gebündelte 
Prozesse, belastbare Dateninteroperabilität und eine Portfoliosteuerung ihrer wichtigsten 
Aufgaben und Services.

Drei Hebel sind dabei besonders relevant:

•	� Erstens muss der Staat Aufgaben, Daten und Verantwortlichkeiten gezielter steuern.
•	� Zweitens müssen Reformen stärker an den tatsächlichen Bedürfnissen von Bürgerinnen, 

Bürgern und Unternehmen ausgerichtet werden.
•	� Drittens braucht es eine neue Arbeitsteilung zwischen Bund, Ländern und Kommunen, 

die Qualität, Service und Skalierbarkeit verbindet.

1. Hebel: Der Staat als Prozess-Steuerer

Deutschland steht vor einer Verdichtung der staatlichen Aufgaben, die unmittelbar über die 
Zukunftsfähigkeit des Landes entscheiden. Dazu gehören bezahlbares Wohnen, leistungs-
fähige Infrastrukturen, verlässliche Energieversorgung, digitale Souveränität, Fachkräfte-
sicherung und der Schutz kritischer Infrastrukturen. Diese Themen greifen ineinander und 
bestimmen gemeinsam, wie wettbewerbsfähig und resilient der Standort Deutschland ist.

WIE WANDEL IN DER PRAXIS  
GESCHIEHT
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In diesem Gefüge ist der Staat nicht mehr nur Regelsetzer. Er ist zunehmend auch Investor, 
Betreiber und Prozess-Steuerer. Die öffentliche Verwaltung erbringt Leistungen nicht mehr 
ausschließlich selbst, sondern steuert ein Gefüge aus eigenen Einheiten, öffentlichen Partnern 
und externen Dienstleistern, welches die Erbringung öffentlicher Aufgaben und Dienstleistun-
gen sicherstellt. Das neue Leistungsversprechen lautet deshalb nicht nur Rechtssicherheit, 
sondern vor allem Lieferfähigkeit unter Zeitdruck, mit klaren Prioritäten und möglichst ohne 
Reibungsverluste.

Aus anderen Sektoren lässt sich lernen, dass hohe Qualität nicht dadurch entsteht, dass jede 
Einheit alles selbst macht. Leistungsfähige Organisationen trennen Front-Office und Back-Office, 
bündeln wiederkehrende Tätigkeiten, standardisieren Prozesse und nutzen Daten systematisch, 
um ihre Leistungen an den Bedürfnissen der Nutzenden auszurichten. Diese Grundprinzipien 
lassen sich auch auf staatliche Leistungen übertragen, soweit hoheitliche Aufgaben, Ermes-
sensspielräume und rechtsstaatliche Anforderungen dies zulassen.

Eine moderne Verwaltung muss deshalb stärker danach unterscheiden, welche Aufgaben 
zwingend vor Ort erbracht werden müssen und welche sich standardisieren, bündeln oder digital 
organisieren lassen. Wo Leistungen regelgebunden, wiederholbar und datenbasiert sind, sollte 
der Staat mit gemeinsamen Prozessarchitekturen, klaren Standards und interoperablen Daten 
arbeiten. Das ist kein Rückzug aus der staatlichen Verantwortung, sondern eine Voraussetzung 
dafür, Verantwortung wirksam wahrnehmen zu können.

2. Hebel: Reform entlang realer Wertschöpfungsketten

Wenn der Staat seine Lieferfähigkeit verbessern will, muss er Reformen stärker entlang realer 
Abläufe organisieren. Gemeint sind die tatsächlichen Wege, auf denen Bürgerinnen, Bürger und 
Unternehmen Leistungen in Anspruch nehmen. Heute verlaufen diese Wege oft quer durch  
Ressorts, Ebenen und Behörden. Dadurch entstehen Reibung, Doppelarbeit, Wartezeiten und 
unklare Verantwortlichkeiten.

Eine wirksame Reformlogik beginnt daher nicht bei bestehenden Zuständigkeiten, sondern  
bei den Leistungen selbst. Die zentrale Frage lautet: Welche Aufgaben brauchen lokales Wissen,  
persönliche Präsenz und Ermessensspielräume, und welche Prozessschritte lassen sich stan-
dardisieren, automatisieren oder an spezialisierter Stelle bündeln? Wo Letzteres möglich ist, 
sollten organisatorische und technische Lösungen so gestaltet werden, dass Mitarbeitende  
entlastet und Qualität wie Geschwindigkeit zugleich erhöht werden.

Ein Beispiel dafür sind Informations-, Beratungs- und Antragsservices für Bürgerinnen und 
Bürger. Sie können in vielen Fällen durch digitale Zugänge, Hotline-Angebote, Chatbots oder 
Videoberatung so organisiert werden, dass lokale Präsenzstrukturen gezielt entlastet werden. 
Persönliche Ansprechpersonen bleiben dort wichtig, wo Konfliktlösung, individuelle Beratung 
oder Einzelfallentscheidungen erforderlich sind. Standardisierbare Vorstufen und Routinen  
sollten dagegen systematisch gebündelt werden.
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Zu dieser Reformlogik gehört auch ein neuer Modus der Steuerung. Wirkung muss Vorrang 
vor Input erhalten. Prioritäten müssen transparent operationalisiert und Programme ent-
lang klarer Zielkorridore geführt werden. Eine leistungsfähige Verwaltung muss nicht nur 
neue Vorhaben starten können. Sie muss auch vereinfachen, standardisieren und Vorhaben 
beenden können, die wenig Wirkung entfalten oder unnötige Komplexität erzeugen.

Ebenso wichtig ist eine konsequente Produktivitätssteigerung durch Ende-zu-Ende Digita-
lisierung, Automatisierung und gemeinsame Komponenten. Nicht jedes Ministerium, jedes 
Land und jede Kommune sollte vergleichbare Lösungen parallel entwickeln, beschaffen 
und betreiben. Ein anschauliches Beispiel für das Prinzip „Einer für Alle“ sind bundesweit 
nachnutzbare digitale Dienste, die einmal entwickelt und dann von vielen Verwaltungen 
eingesetzt werden. Solche Lösungen zeigen, welches Potenzial in standardisierten und 
nachnutzbaren Angeboten liegt.

3. Hebel: Staatliche Exzellenz mit Service-Charakter

Die Modernisierung der Verwaltung wird nur gelingen, wenn Bund, Länder und Kommunen 
ihre Rollen neu bestimmen. Eine zeitgemäße Aufgabenorganisation folgt dabei nicht einem 
abstrakten Zentralisierungsimpuls. Entscheidend ist vielmehr, auf welcher Ebene Quali-
tät, Effizienz, Skalierung und Bürgernähe jeweils am besten zusammenfinden.

Kommunen sind in vielen Bereichen strukturell überlastet, weil ihnen über lange Zeit Auf-
gaben übertragen wurden, deren Vollzug weder zwingend lokal noch sinnvoll kleinteilig 
organisiert ist. Das gilt etwa für Teile der Erwerbsmigration, insbesondere beim Aufenthalts-
titel oder für die An-, Um- und Abmeldungen natürlicher Personen. Eine moderne Aufgaben-
organisation sollte Kommunen überall dort entlasten, wo Standardisierung und Bündelung 
möglich sind. So werden Kapazitäten frei für Leistungen, die nur vor Ort gelingen und zum 
Kern kommunaler Selbstverwaltung gehören. Interkommunale Kooperationen und ge-
meinsame Betriebsmodelle können Kommunen mit weniger Finanz- und Personalkapazität 
gezielt unterstützen.

Länder sind die naheliegende Ebene, um Vollzugskapazitäten zu bündeln, Standards zu 
setzen und digitale Bausteine für Kommunen bereitzustellen. Sie können die Nachnutzung 
organisieren, Sicherheitsvorgaben vereinheitlichen und Architekturprinzipien verbindlich 
machen. Entscheidend ist, dass diese Instrumente nicht nachgelagert hinzukommen, son-
dern von Anfang an mitgedacht werden. Gute Lösungen müssen so entwickelt werden, dass 
sie schnell in anderen Ländern und Kommunen übernommen werden können. „Governance 
by design“ bedeutet in diesem Zusammenhang, dass Rollen, Schnittstellen, Sicherheitsan-
forderungen und Nachnutzungsmodelle von Beginn an Teil der Konzeption sind.

Der Bund wiederum sollte dort Verantwortung übernehmen, wo ein hoher Grad an Einheit-
lichkeit, große Skaleneffekte und weitgehende Digitalisierbarkeit zusammenkommen. 
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Das gilt etwa für Leistungen wie das Wohngeld. Kommunen entwickeln bereits digitale und 
KI-gestützte Lösungen, um mit steigenden Prüfpflichten und fehlerhaften Anträgen umzu-
gehen. Diese Projekte sind inhaltlich sinnvoll, gesamtstaatlich aber unwirtschaftlich, wenn 
vielerorts ähnliche Lösungen parallel entstehen. Wo Leistungen stark standardisierbar sind, 
spricht deshalb viel für gemeinsame Infrastrukturen und gebündelte Leistungserbrin-
gung. Kommunale Beratungsstellen können dann ergänzend den persönlichen Zugang vor 
Ort sichern.

Entscheidend ist, dass diese Neuordnung nicht als abstrakte Großreform beginnt. Sinnvoller 
ist ein priorisiertes Modernisierungsportfolio mit einer begrenzten Zahl von Aufgaben und 
Modulen, die nach Wirkung und Dringlichkeit ausgewählt werden. Ein strukturiertes Vorge-
hen aus Prüfung, Vorbereitung, Pilotierung und Roll-out schafft sichtbare Fortschritte, ohne 
auf die perfekte Gesamtlösung warten zu müssen. Auf diese Weise entsteht Reformtempo, 
das politisch vermittelbar ist und Vertrauen aufbaut.

Wirksam investieren und Resilienz sichern

Besonders sichtbar wird die Reformnotwendigkeit im Bereich Bau und Infrastruktur. Der In-
vestitionsstau ist immens. Die Bundesregierung hat 2025 den Handlungsbedarf erkannt und 
das Sondervermögen Infrastruktur und Klimaneutralität in historischer Größenordnung von 
500 Milliarden Euro über zwölf Jahre bereitgestellt. Denn Bauen, Instandhaltung und eine 
resiliente Infrastruktur entscheiden ganz unmittelbar über die Attraktivität und Zukunftsfä-
higkeit Deutschlands. Auch die Bundesregierung hat sanierte Brücken und pünktliche Züge 
als Sinnbild für einen handlungsfähigen Staat ausgegeben. Unternehmen brauchen verläss-
liche Verkehrswege, leistungsfähige Netze und ausreichend Flächen. Fachkräfte brauchen 
bezahlbaren Wohnraum, gute Kitas und funktionierende Schulen. Regionen brauchen eine 
digitale Infrastruktur, die Teilhabe sichert. Und die Gesellschaft insgesamt braucht öffentli-
che Infrastrukturen, die auch unter klimatischen Belastungen funktionieren.

Investitionen in Bau und Infrastruktur sind deshalb nicht nur eine Branchenfrage. Sie sind 
wirtschaftliche, soziale und sicherheitspolitische Grundpfeiler. Bei der Umsetzung des 
Sondervermögens wird nun exemplarisch deutlich, wie eng Investitionsmittel, Genehmi-
gungsfähigkeit, Vergabekompetenz, Standards, Daten und Projektsteuerung zusammen-
hängen und wie groß der Reformbedarf ist. Ein anderes Beispiel sind die Bestrebungen für 
ein bundesweit einheitliches Vorgehen beim digitalen Bauantrag. Auch hier wird das  
„Einer für Alle“-Prinzip angewendet, um nicht nur den schnelleren Neubau in den Regionen 
zu fördern, sondern gleichzeitig auch die Kommunen zu entlasten. Bau und Infrastruktur  
sind damit nicht nur ein politisch wichtiges Handlungsfeld, sondern ein ganz praktischer 
Testfall für eine modernisierte Verwaltungslogik.

TEIL III – 
UMSETZUNG, KOMPETENZ UND TRANSFORMATION



93

Standardisierung kann hier eine erhebliche Wirkung entfalten: Einheitliche Vorgehensmo-
delle, wiederverwendbare Vergabe- und Vertragsbausteine, eine verbindliche Datenfüh-
rung für Zeit, Kosten, Qualität, Risiken und Nachhaltigkeit sowie eine einheitliche Portfolio-
steuerung sorgen für Effizienz, Beschleunigung und Planungssicherheit. Zugleich bleibt 
Raum für lokale Besonderheiten, etwa bei städtebaulichen Anforderungen oder sozialen 
Auswirkungen einzelner Vorhaben. Gerade diese Verbindung aus Standardisierung und 
lokaler Anpassungsfähigkeit macht Reformen anschlussfähig und wirksam.

Wirksame Investitionen stärken damit auch die gesamtstaatliche Resilienz. Wo gemeinsa-
me Zielbilder, Betriebsmodelle, Standardschnittstellen und arbeitsteilige Verbünde über 
föderale Ebenen hinweg entstehen, wachsen Sicherheit, Skalierbarkeit und Innovations-
fähigkeit. Im Kontext von Klimafolgen wird diese Logik besonders wichtig, weil robuste 
Infrastrukturen, eine schnelle Wiederherstellung infolge von Umweltschäden und die 
vorausschauende Instandhaltung öffentlicher Verkehrswege und Straßen zu strategischen 
Standortfaktoren werden.

Zusammenfassung

Die Modernisierung der deutschen Verwaltung muss Wirtschaft, Gesellschaft und staatliche 
Leistungsfähigkeit zusammendenken. Der Staat sollte sich dabei nicht mehr primär über 
seine institutionellen Grenzen definieren, sondern über seine Fähigkeit, Wirkung zu er-
zeugen. Dazu gehören öffentliche Investitionen, die tatsächlich Ergebnisse hervorbringen, 
Infrastrukturen, die verlässlich funktionieren, und Verwaltungsleistungen, die für Bürgerin-
nen, Bürger und Unternehmen nachvollziehbar, planbar und fair zugänglich sind.

Lieferfähigkeit entsteht, wenn der Staat seine Aufgaben mit klaren Prioritäten steuert, Ver-
antwortung sinnvoll verteilt und dort standardisiert, wo Wiederholbarkeit und Skalierung 
möglich sind. Sie entsteht auch dann, wenn Kommunen entlastet, Länder als Bündelungs- 
und Standardisierungsebene gestärkt und bundesweit gemeinsame Lösungen dort ge-
schaffen werden, wo Einheitlichkeit und Digitalisierbarkeit dies nahelegen.

In dieser Logik ist Verwaltungsmodernisierung kein weiteres Reformversprechen, 
sondern ein echter Betriebssystemwechsel. An die Stelle vieler paralleler und analog ge-
prägter Einzellösungen treten standardisierte, datenbasierte und arbeitsteilige Strukturen 
mit klarer Verantwortung und messbarer Wirkung. Wenn es gelingt, diese Logik an weni-
gen prioritären Vorhaben sichtbar umzusetzen, kann die Verwaltung kurzfristig Vertrauen 
zurückgewinnen und langfristig ihre strukturelle Zukunftsfähigkeit sichern.

Philip von Haehling arbeitet seit fast 30 Jahren an der Schnittstelle von Wirtschaft und Verwaltung, 
um Politik wirksam und Verwaltung modern zu gestalten. Nach Führungspositionen bei Kienbaum, 
Accenture, BwConsulting und Amazon Web Services ist der Jurist und MBA seit 2025 Geschäftsführer 
der PD – Berater der öffentlichen Hand GmbH.
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Politik, Verwaltung, Unternehmen und  
Tech-Akteure agieren im selben Zielsystem, 

aber mit völlig unterschiedlicher Sprache, 
Kultur, Ziel- und Logik.
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ÜBER GRENZEN: QUER-
WECHSELN WIRD ZENTRALE 
VERWALTUNGSKOMPETENZ
INGO CASPARI, SILKE LEHNHARDT, KATRIN SUDER, PHILIP VON HAEHLING  

Zwischen D-Stack, KI-Assistenz und Registermodernisierung entscheidet sich in den nächs-
ten Jahren, ob wir als Staat gestaltende Kraft bleiben oder ob strategische Entscheidungen 
faktisch bei Markt- und Technologieanbietern und so perspektivisch bei anderen Regie-
rungen „landen“. Während wir Strukturen, Programme und Gremien der Modernisierungs-
agenden aufsetzen, wächst der Abstand zu den Akteuren, die mit hoher Geschwindigkeit 
Netze, Plattformen, Cloud-Infrastrukturen und KI-Systeme entwickeln und damit unseren 
Handlungsspielraum mitdefinieren. Politik, Verwaltung, Wirtschaft und Tech arbeiten längst 
im selben Raum, aber mit unterschiedlichen Sprachen, Logiken und Anreizsystemen. Genau 
an dieser Schnittstelle brauchen wir Querwechselnde zur Übersetzung und Führung, nicht 
als Personalnische, sondern zum gezielten Aufbau einer Systemfähigkeit, die moderne 
Verwaltung überhaupt erst steuerungsfähig macht für D-Stack, für KI-Einsatz und für große 
Planungs- und Genehmigungsprogramme.

Tech allein rettet uns nicht. Wir reden 2026 viel über Technologie, über den D-Stack als 
künftige gemeinsame Plattform, über Ende-zu-Ende Digitalisierung, über KI als Assistenz 
in der Sachbearbeitung. Mit der Föderalen Modernisierungsagenda haben Bund und Länder 
ein starkes Programm beschlossen, schneller, digitaler, handlungsfähiger. Aber eine unbe-
queme Wahrheit bleibt: Kein D-Stack und kein KI-Co-Pilot wird unsere Handlungsfähigkeit 
erhöhen, wenn wir als Organisationen nicht wandlungs- und lernfähiger werden und wenn 
wir es nicht schaffen, die richtigen Menschen an die entscheidenden Stellen zu holen, auch 
um die DNA der Verwaltung vielfältiger zu machen.

Gleicher Raum, andere Sprachen. Aus der Innenperspektive der Organisationen im öffent-
lichen Sektor merken wir täglich, wie sehr sich unser Umfeld verändert hat. Entscheidungen 
über Netzausbau, Cloud-Infrastruktur oder Datenräume sind längst nicht mehr nur Fach-
fragen, sondern zugleich Industrie-, Sicherheits- und Standortpolitik. Politik, Verwaltung, 
Unternehmen und Tech-Akteure agieren im selben Zielsystem, aber mit völlig unterschied-
licher Sprache, Kultur, Ziel- und Logik. Weil diese so grundlegend anders funktionieren, 
nannte Niklas Luhmann sie unterschiedliche Systeme: In der Ressortabstimmung achten wir 
auf Rechtsfestigkeit, Revisionssicherheit und parlamentarische Kontrolle, unsere Gegen-
über aus Unternehmen sprechen über Time-to-Market und Skalierung, Tech-Kolleginnen 
und -Kollegen über Machbarkeit und Architektur. 
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Keine dieser Perspektiven ist falsch, aber sie führt zu Reibungsverlusten und Missverständ-
nissen, wenn niemand in der Runde beide Welten kennt und übersetzen kann. Genau hier 
beginnt die Aufgabe von Querwechslerinnen und Querwechslern in der Verwaltung.

KI entscheidet mit, ob wir wollen oder nicht. Die Modernisierungsagenda und der IT-Pla-
nungsrat rahmen KI zurecht als Produktivitätshebel: KI soll uns helfen, Anträge zu prüfen, 
Akten zu klassifizieren, Prognosen zu erstellen. Aus Verwaltungssicht ist dies attraktiv, weil 
wir unter massivem Personaldruck stehen und in vielen Bereichen strukturell Stellen nicht 
mehr besetzen werden können. Aber KI ist mehr als eine Effizienztechnologie. KI ist auch 
eine Entscheidungstechnologie, Systeme, die steuern, welche Informationen überhaupt 
auf unseren Schreibtischen landen, wie Optionen gerahmt werden, welche Risiken sichtbar 
sind und welche nicht. Schon heute beeinflussen Algorithmen Kreditvergabe, Personalaus-
wahl, Risikobewertungen oder auch sicherheitsrelevante Entscheidungen, also genau jene 
Kontexte, in denen bisher menschliches Ermessen Träger demokratischer Verantwortung 
war. Wenn wir diese Systeme nicht verstehen, testen und steuern können, wandert reale 
Entscheidungsmacht in die KI und die Unternehmen, die sie bauen und betreiben, nicht weil 
Regierungen keine Autorität hätten, sondern weil ihnen Tempo, Expertise und schlicht die 
richtigen Leute fehlen.

Querwechsler sind unsere Übersetzer zwischen Welten. An dieser Stelle kommen 
Querwechslerinnen und Querwechsler ins Spiel. Sie sind Menschen, die nach einer ersten 
Karriere im privaten Sektor in den öffentlichen wechseln, um ihre Expertise in den Dienst 
des Staates zu stellen – ein Schritt, der in Deutschland seltener ist als in anderen Ländern. 
Für uns in der Verwaltung sind sie weit mehr als ein Instrument gegen Fachkräftemangel, sie 
sind eine Governance-Ressource. Wer schon einmal den Schritt über die Systemgrenze ge-
macht hat, aus der Beratung oder Wirtschaft in ein Ministerium, eine Behörde oder einen öf-
fentlichen IT-Dienstleister, kennt beide Realitäten: die Art, wie Projekte in Unternehmen ge-
steuert werden, und die Art, wie in der Verwaltung rechtliche, politische und haushalterische 
Zwänge wirken. Diese doppelte Erfahrung ist genau das, was wir für die großen Vorhaben 
der Modernisierungsagenda brauchen, für Registermodernisierung und NOOTS, für D-Stack 
Architektur, für KI-Governance, für große Planungs- und Genehmigungsprogramme.

Personallücke plus Strukturwandel: doppelter Druck. Dass wir handeln müssen, wissen 
wir. Die Babyboomer-Jahrgänge verlassen unsere Häuser, Prognosen gehen von einer Per-
sonallücke von bis zu 20 Prozent im öffentlichen Dienst bis 2040 aus, mit besonders großen 
Engpässen bei Technik, Planungs- und IT-Profilen. Die Lösung kann aber nicht darin liegen, 
mehr vom Gleichen einzustellen. 
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Das www.querwechsler-netzwerk.de antwortet darauf mit klaren Forderungen:  30 Prozent 
externe Nachbesetzungen in relevanten Führungspositionen, 30 Professuren für Public 
Management, der Aufbau von Zukunftskapazitäten wie Analyse- und Veränderungszentren, 
eine Charta der Offenen Türen mit kompetenzbasierten Ausschreibungen und transparenten 
Zulagen sowie die Stärkung hybrider Institutionen wie Inhouse-Beratungen und Innova-
tionslabore. Diese Agenda ist kompatibel mit der Einsicht, dass Bündelung, arbeitsteilige 
Vollzugsmodelle und eine durchlässigere Personallandschaft Kern einer leistungsfähigen 
Verwaltung sind.

Querwechsel beginnt im eigenen Haus. Wichtig ist: Querwechsel ist keine abstrakte Auf-
gabe der Politik.  Führungskräfte und Mitarbeitende in den öffentlichen Organisationen 
können heute damit beginnen, Querwechsel betriebsfähig zu machen. Der erste Hebel liegt 
in unserer Rekrutierung. Solange wir primär auf klassische Laufbahnen und formale Krite-
rien schauen, werden wir kaum Menschen gewinnen, die aus Tech-Unternehmen, Start-ups 
oder internationalen Konzernen zu uns wechseln. Kompetenzbasierte Ausschreibungen, wie 
sie die Charta Offene Türen vorsieht, sind ein praktischer Start: klare Anforderungsprofile, 
die Umsetzungserfahrung, Technologieverständnis und Führung in komplexen Projekten 
gewichten und externe Karrieren ausdrücklich zulassen. Genauso wichtig sind transparente, 
schnellere Verfahren und eine ehrliche Kommunikation darüber, dass externe Erfahrung 
ausdrücklich erwünscht ist; Kennzahlen wie Time to Hire und der Anteil kompetenzbasierter 
Ausschreibungen können in das Monitoring der Modernisierungsagenda integriert werden.

Karriererisiko raus, Attraktivität rein. Der zweite Hebel ist Attraktivität und Reversibili-
tät. Für viele potenzielle Querwechslerinnen und Querwechsler ist nicht die Aufgabe das 
Problem, sondern das Karriererisiko. Dem können wir begegnen, indem wir befristete Lei-
tungs- und Projektfunktionen mit klar definiertem Transformationsauftrag schaffen, Mobili-
tätsregelungen etablieren, die einen späteren Wechsel zurück in die Privatwirtschaft nicht 
sanktionieren, und sichtbare Beispiele von Führungskräften zeigen, die nach einer Phase 
im Staat erfolgreich in andere Sektoren zurückgekehrt sind. So machen wir Querwechsel zu 
einer normalen Station in einer Laufbahn, nicht zu einem mutigen Ausreißer.

Kultur entscheidet, ob Querwechsel wirkt. Der dritte Hebel ist unsere Kultur. Querwechs-
lerinnen und Querwechsler scheitern selten an der Fachlichkeit, sie scheitern an Kultur-
brüchen. Wir können das ändern, indem wir Onboarding als Transformationsinstrument 
verstehen: Räume, in denen neue Kolleginnen und Kollegen ihre Irritationen, ihre „Hä-Mo-
mente“, teilen dürfen, Fragen wie „Was sehen Sie anders als in Ihrem bisherigen Umfeld?“ 
ausdrücklich gestellt werden und Führungskräfte diese Perspektiven aktiv einfordern. 
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Mentoring-Programme, Peer-Formate mit anderen Querwechslerinnen und Querwechslern 
und Rotationen in hybride Einheiten wie Inhouse-Beratungen oder Digital Labs helfen, diese 
Brückenfunktion zu stabilisieren. Solche Maßnahmen kosten weniger als jeder gescheiterte 
Einstellungsversuch und zahlen direkt auf unsere Veränderungsfähigkeit ein.

Hybride Einheiten als Brückenbauer. Hybride Einheiten schließlich, Inhouse-Beratungen, 
Digital Services, GovTech-Kooperationen, Innovationslabore, können für uns programma-
tisches Rückgrat und Lernumgebung zugleich sein. Sie arbeiten an der Schnittstelle von 
Ressorts, föderalen Ebenen und Markt und sind damit natürliche Andockpunkte für Quer-
wechslerinnen und Querwechsler, die ihre Erfahrung in komplexen Programmen einbringen 
wollen. Wenn wir sie gezielt einbinden, als Programmsteuerung, Methodenanker und Quali-
fizierungsplattform für gemischte Teams aus Bestandskräften und Querwechslerinnen und 
Querwechslern, werden D-Stack, Registermodernisierung und KI-Einsatz zu gemeinsamen 
Projekten und nicht zu isolierten IT-Vorhaben.

Querwechsel ist unsere neue Systemfähigkeit. Am Ende ist Querwechsel damit keine 
Personalnische, sondern eine Systemfähigkeit der Verwaltung im digitalen Zeitalter. Die Mo-
dernisierungsagenda liefert uns Technik und Struktur. Ob daraus tatsächliche Handlungs-
fähigkeit wird, entscheidet sich auch daran, ob wir als Verwaltung die Menschen gewinnen, 
die zwischen Systemen führen können, und ob wir in unseren Häusern den Mut haben, ihnen 
die Türen weit zu öffnen: Ein Minister für Digitalisierung und Staatsmodernisierung aus der 
Privatwirtschaft ist Vorbild und verdient Nachahmung. 

Die Autorinnen und Autoren sind im Querwechsler-Netzwerk aktiv. Bei Interesse besuchen Sie bitte: 
www.querwechsler-netzwerk.de 
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Sie zeigen, wie sehr wir von den  
Entscheidungen jener Menschen abhängig 

sind, die nicht unbedingt die sichtbaren  
Führungskräfte sind, aber an einfluss

reichen Positionen innerhalb ihrer  
Organisationen wirken.
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DIE MITTE MOBILISIEREN:  
DIE NÄCHSTE HERAUSFORDERUNG
MARGIE CAUST   

Die Herausforderungen unserer Zeit sind so gewaltig, dass es kein Wunder ist, dass wir 
alles, überall und auf einmal verändern wollen. 

In den letzten neun Jahren hat das Creative Bureaucracy Festival zahlreiche Geschichten 
darüber präsentiert, wie Veränderungen angestoßen werden kann. Viele Rednerinnen und 
Redner konzentrieren sich auf die Dringlichkeit von Systemwandel und Erneuerung und da-
rauf, wie dies erreicht werden könnte. Es ist frustrierend, dass staatliche Bürokratien heute 
weitgehend noch genauso funktionieren wie vor neun Jahren – möglicherweise sogar mit 
noch stärkeren Einschränkungen.

Was wäre, wenn es möglich wäre, diese Systeme von innen heraus zu transformieren, 
möglicherweise sogar im Rahmen bestehender Regeln? Was wäre, wenn dieser Wandel von 
Menschen in der Mitte getragen würde, die sich miteinander vernetzen und eine kritische 
Masse bilden, sodass das Risiko sinkt, dass Einzelne sanktioniert werden?

Ein Ausgangspunkt ist das Verständnis für kreative Bürokraten und dafür, was ihr Handeln 
ermöglicht. Das Festival hat Verwaltungsmitarbeitende dabei unterstützt, ihre Identität neu 
zu definieren und ihre Kreativität und Vorstellungskraft selbstbewusst für sich zu bean-
spruchen. Manche bezeichnen sich dabei als „Civic Punks“, „Imagination Activists“ oder 
„Intrapreneurs“ oder eben als kreative Bürokratinnen und Bürokraten.

Das Festival war ein Hoffnungsträger für frustrierte Beamtinnen und Beamte, die wissen, 
was möglich ist, sich aber innerhalb ihrer Organisationen isoliert fühlen. 

Als ehemalige Beamtin weiß ich, wie schwer es sein kann, das System von innen heraus zu 
verändern, und wie sehr man sich kontrolliert fühlen kann. Aber es ist möglich, und wir 
müssen mehr über diejenigen erfahren, denen dies gelingt. 

In den letzten zehn Jahren habe ich mehr als 100 Beamtinnen und Beamte im Einzelgespräch 
gefragt, was sie für möglich halten, wie sie Dinge verbessern würden und was ihre Arbeit 
sinnvoll macht. Dazu gehörten Menschen an vorderster Front, in mittleren bis hin zu den 
obersten Führungsebenen. 

Ein Großteil der Menschlichkeit unserer Regierungssysteme beruht auf den Menschen, 
denen etwas daran liegt, die etwas bewegen wollen, die im Sinne ihres Berufsethos arbei-
ten statt nur am Wortlaut ihrer Stellenbeschreibung – und die dabei Humor und Herzlichkeit 
in ihre Arbeit einbringen. 
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Sie zeigen, wie sehr wir von den Entscheidungen jener Menschen abhängig sind, die nicht 
unbedingt die sichtbaren Führungskräfte sind, aber an einflussreichen Positionen innerhalb 
ihrer Organisationen wirken.

Manche schaffen es, das System nicht nur zu beleben, sondern es tatsächlich zu verändern. 

Viele von uns wissen, wie manche Führungskräfte einen Ton und ein Gefühl der Möglich-
keiten schaffen können. Dieses Gefühl strahlt über sie hinaus und führt dazu, dass sich die 
Organisation sicherer und intelligenter anfühlt. 

Doch diejenigen in der Mitte der Organisationen können unsichtbar sein. Andere über-
sehen ihre Beiträge. Dabei sind es geradediese Menschen, denen es gelingt, etwas Neues 
von Wert zu schaffen. Ihr Weg ähnelt einer Heldenreise. Sie stellen sich dem System, finden 
Umgehungslösungen, gewinnen Verbündete, spielen vierdimensionales Schach und schei-
tern beinahe an der letzten Hürde. Manchmal ernten andere die Lorbeeren ihres Erfolgs. Und 
trotzdem sind sie zufrieden, wenn ihre Idee verwirklicht wird.

Sie zeigen uns, wie es geht und was jetzt möglich ist. 

Wir wissen von denjenigen in der Mitte und an der Front der Verwaltung aus der Arbeit von 
Menschen wie Sandford Borins – einem US-amerikanisch-kanadischen Wissenschaftler, der 
sich viele Jahre lang mit Innovation in der Verwaltung befasste. Seine Forschung zeigt, dass 
die meisten Innovationen in der Mitte von Organisationen initiiert werden (mehr als 50 
Prozent). Angetrieben werden Innovatorinnen und Innovatoren vor allem durch den Wunsch, 
konkrete Probleme zu lösen. Ihre Innovationen wirken oft nachhaltiger als Reformen, die von 
Verwaltungsspitzen, Interessengruppen oder politischen Akteuren initiiert werden.

Kreative Bürokratinnen und Bürokraten verfügen oft über eine Reihe von Fähigkeiten und 
Einsichten, die in ihrem Arbeitsalltag unbemerkt bleiben. Diejenigen in der Mitte wissen, wie 
das System funktioniert. Sie wissen, wen sie wie ansprechen müssen und welche Einwände 
es geben könnte. Sie versuchen, Menschen, die möglicherweise „Nein“ sagen würden, zu 
Verbündeten zu machen. Sie helfen allen, sich das Thema zu eigen zu machen. Ihre Stärke 
liegt darin, dass sie Schritt für Schritt vorgehen und dabei geduldig, gut gelaunt und beharr-
lich sind. Ihre Kollegschaft mag sie. Sie ziehen Menschen in ihren Bann. Sie arbeiten über das 
hinaus, was derzeit möglich ist – im Vertrauen darauf, was bald möglich sein wird. 

Dennoch fühlen sich viele isoliert. Was wäre möglich, wenn sie von denen unterstützt wür-
den, die in anderen Teilen des Systems Ähnliches geleistet haben?

Diese engagierten Innovatorinnen und Innovatoren können uns lehren, wie man Ideen in 
komplexe Systeme einbringt, und – was wichtig ist – sie können auch anderen Beamtinnen 
und Beamte diese Methoden vermitteln. Doch die meisten müssen zunächst ihre eigenen 
Fähigkeiten wertschätzen lernen.
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Es gibt auch diejenigen, die vielleicht nicht den Mut haben, selbst die Initiative zu ergreifen, 
aber auf gut durchdachte Einladungen reagieren. In meiner eigenen Stadt und meinem Bun-
desstaat gehören dazu die Early Adopters und Teilnehmende an „Splash Adelaide“, den „90-
Day Projects“ und den „Thinkers in Residence“-Programmen. Diese Formate luden öffent-
liche Angestellte dazu ein, ihre Ideen auf reale Probleme anzuwenden. Jedes Programm 
war in Gestaltung und Absicht sehr unterschiedlich, doch alle waren äußerst einflussreich 
und entfalteten nachhaltige Wirkung. 

Solche einfachen, wirksamen Formate für Veränderung sind Beispiele für kreative Praxis. 
Stellen Sie sich einen Designwettbewerb vor, um kleine Ideen wie diese zu präsentieren – 
wie sie entworfen wurden und wohin sie führten. So entsteht eine Philosophie der Praktika-
bilität für diejenigen, die mit der Welt arbeiten, wie sie heute ist.

Es besteht echte Hoffnung, wenn es gelingt, motivierte Beschäftigte im öffentlichen 
Dienst mit praktischer Unterstützung von anderen zu vernetzen, die ebenfalls an schwie-
rigen Veränderungen arbeiten und dabei vielleicht nur ein paar Schritte voraus sind. Die 
übergeordnete Idee ist eine kritische Masse motivierter Beamtinnen und Beamte, die diese 
Systeme von innen heraus verändern können. Viele Menschen arbeiten derzeit daran, genau 
das möglich zu machen. 

Das ist auch unser Ansatz für den Creative Bureaucracy Hub in Australien und Neuseeland. 
Wir laden Menschen ein, das vorzubringen, was ihnen wichtig ist. Nach unserem ersten Pro-
totyp-Festival im Jahr 2025 sammeln wir uns neu und überlegen, was als Nächstes kommen 
könnte.

Die andere Realität ist weniger positiv. Aus Interviews weiß ich, dass sehr viele von denen, 
die Erstaunliches leisten, am Ende völlig erschöpft sind. Sie fühlen sich nicht wertgeschätzt. 
Sie verlassen die Organisationen, denen sie so viel gegeben haben. Was für eine schreckli-
che Verschwendung ihres Potenzials und unserer eigenen Hoffnungen, die vielen Heraus-
forderungen gemeinsam zu meistern.

Margie Caust ist Mitautorin des Buches „Creative Bureaucracy“ zusammen mit Charles Landry. Sie war 
zuvor im Büro des Premierministers von Südaustralien tätig, um den Staat, die Stadt und Interessen-
gruppen zusammenzubringen, und arbeitete anschließend für die London Development Agency an der 
Förderung des Thames Gateway. Heute führt sie ihr eigenes Unternehmen Rethinkery.
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Man kann Programme streichen.  
Es ist nicht so einfach, Teams aufzulösen.
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ERSCHÜTTERT, ZERSTREUT,  
UNBEIRRBAR
ARIANNE MILLER  

Vor vierzehn Jahren begann ich meine Karriere als kreative Bürokratin in der US-Bundes-
regierung. Nach zwei Jahren schloss ich mich einem kleinen, aufstrebenden Programm 
namens „The Lab at OPM“ an – einem Team innerhalb des US-Amtes für Personalverwaltung, 
das den Auftrag hatte, sowohl die Kapazitäten als auch die Nachfrage nach menschenzent-
riertem Design in der gesamten Bundesregierung aufzubauen. Dieser Ansatz verlagert den 
Fokus von der starren Einhaltung von Verfahren hin zu den tatsächlichen Bedürfnissen, 
Verhaltensweisen und Lebenserfahrungen der Menschen, für die Verwaltung gemacht wird. 
Letztendlich geht es darum, Vertrauen aufzubauen, die Effizienz zu verbessern und die Ver-
bindung zwischen Bürgerinnen und Bürgern und Regierung wiederherzustellen. Unser Pro-
gramm war ein designorientiertes Experiment, das wir schrittweise und iterativ entwickelten 
und bei dem wir auf Einschränkungen und Chancen reagierten, wo wir ihnen begegneten.

Ich hatte das Privileg, dieses Team über ein Jahrzehnt hinweg zu leiten. In dieser Zeit stellte 
ich fast 100 Designerinnen und Designer für unser Team ein und verhalf Dutzenden weiteren 
zu Positionen in anderen Bundesprogrammen. Es handelte sich um Forschende, Service-
Designerinnen und Designer, Juristinnen und Juristen, Kunstschaffende, Stadtplanerinnen 
und Stadtplaner, Lehrende und viele mehr. Die meisten traten zum ersten Mal in den Staats-
dienst ein. Andere brachten wertvolle Erfahrungen aus früheren Tätigkeiten im öffentlichen 
Dienst mit. Alle waren entschlossen, die Arbeit der Regierung zum Wohle der Menschen zu 
verbessern. 

In den 13 Jahren unseres Bestehens arbeitete das Lab mit mehr als 70 Bundesprogrammen 
zusammen, um deren Dienstleistungen zu verstehen und zu verbessern. Außerdem führten 
wir für über 7.000 unserer Kolleginnen und Kollegen im öffentlichen Dienst menschenzen-
trierte Designpraktiken ein oder vertieften diese. Die meisten derjenigen, die unser Team 
verließen, schlossen sich anderen designorientierten Einheiten im gesamten Bundesap-
parat an, bauten diese aus und / oder gründeten sie (das war eine von mehreren bewussten 
Strategien, mit denen wir die breit angelegten, nachhaltigen Kapazitäten aufbauten, die die 
Regierung tatsächlich benötigte).

Dann, im April 2025, löste die Trump-Regierung unser Programm fast über Nacht auf. Wir 
gehörten zu den Zehntausenden US-Beamten, die die Trump-Regierung – oft gezielt durch 
die DOGE-Organisation – aus dem Dienst drängte. 
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Die Verluste, die wir individuell und gemeinsam erlebt haben, sind von Bedeutung und soll-
ten anerkannt werden. Ich habe das vergangene Jahr damit verbracht, alles zu verarbeiten, 
mich zu stabilisieren, einen Weg nach vorne zu finden und anderen dabei zu helfen, dasselbe 
zu tun. Dabei bin ich auch zu einem tieferen, umfassenderen Verständnis dessen gelangt, 
was meine Teamkolleginnen und -kollegen und ich aufgebaut haben und dieses Verständnis 
ist es, was mir Hoffnung gibt.

Was wir aufgebaut haben, war die menschliche Infrastruktur, die für konstruktiven 
Wandel und Resilienz notwendig ist. Gemeinsam mit Kolleginnen und Kollegen von 18F, 
anderen Mitarbeitenden der Technology Transformation Services, dem eigentlichen U.S. 
Digital Service, dem Presidential Innovation Fellows-Programm und Dutzenden von Teams 
auf Behördenebene haben wir eine Generation – und ein Netzwerk – von Hunderten von 
Designerinnen und Designern im öffentlichen Dienst und Technologinnen und Technologen 
aufgebaut und entwickelt, die sich für die Verbesserung der Regierungsarbeit engagieren. 

Die meisten Menschen aus den oben genannten Teams hat die Bundesregierung verdrängt. 
Einige sind noch da und tun alles in ihrer Macht Stehende, um durchzuhalten, Schaden zu 
begrenzen und trotz der Hindernisse weiterzumachen. Wir alle wurden aus der Bahn ge-
worfen, geschädigt und ausgelaugt. Wir sind aber auch widerstandsfähig, engagiert und 
unerschütterlich. 

Man kann Programme streichen. Es ist nicht so einfach, Teams aufzulösen. Die zwischen-
menschlichen Verbindungen, die gemeinsamen Werte und der gegenseitige Respekt 
bleiben bestehen. Diese Menschen gehen derzeit viele verschiedene Wege, doch Varianten 
dieser Teams halten weiterhin zusammen, helfen einander, sich zu stabilisieren und nach 
und nach neue Möglichkeiten zu finden. Während viele noch auf der Suche sind, haben 
andere mit der Zeit neue Positionen in Landes- und Kommunalverwaltungen, gemeinnützi-
gen Organisationen, Interessenvertretungen und Unternehmen mit ähnlicher Ausrichtung 
gefunden. Einige, wie mein Team bei Civic Design Collaborative, haben neue Organisationen 
gegründet und bauen diese weiter aus, um unsere Arbeit fortzusetzen. Die meisten stehen 
weiterhin in regelmäßigem Kontakt miteinander, denken gemeinsam nach, bündeln Wissen 
und sind füreinander da. 

Diese Beziehungen, die uns dazu bewegen, in Verbindung zu bleiben, sind der Kern dessen, 
was Bestand hat, und die Grundlage für das, was als Nächstes kommt. Gemeinsam sind 
wir mehr als die Summe unserer Teile. Wir verfügen über fundiertes Wissen und Erfahrung, 
die nach wie vor einen großen Wert haben – für unser eigenes Land und für andere – doch 
dieser Wert wird nur dann Bestand haben, wenn sich andere anschließen und uns helfen, ihn 
zu bewahren: bewusst, großzügig und mit Dringlichkeit.
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Deshalb richte ich diesen Aufruf an Sie – und ich meine das ganz konkret:

Nehmen Sie Kontakt mit uns auf. Beauftragen Sie uns. Unterstützen Sie uns finanziell. 
Helfen Sie uns, uns an bereits laufenden guten Projekten zu beteiligen – oder etwas 
Neues zu starten. Diese zerrüttete Gemeinschaft kreativer Bürokraten stellt einen der 
größten jemals zusammengetragenen Pools an Wissen über bürgerzentriertes Design in 
Verbindung mit Regierungserfahrung dar. Nun ist sie zerstreuter denn je. Diese Zerstreu-
ung ist verwirrend und störend. Die sich daraus ergebende Umverteilung birgt jedoch auch 
enormes Potenzial, wenn wir alle zusammenarbeiten, um diese anhaltende Unsicherheit zu 
meistern und den Wert, den diese Gemeinschaft noch zu bieten hat, zurückzugewinnen und 
zu nutzen. 

Wir suchen nach Möglichkeiten, einen Beitrag zu leisten. Wenn Sie eine Organisation, ein 
Team, eine Stiftung oder ein Regierungsprogramm auf irgendeiner Ebene leiten oder Ein-
fluss darauf haben, ist jetzt der Moment, zu überlegen, was möglich ist und zu handeln. 
Wenn Sie ein Kollege, eine Gleichgesinnte oder ein ehemaliger Mitarbeiter sind: Nehmen 
Sie Kontakt auf, informieren Sie über Möglichkeiten und halten Sie das Netzwerk am Leben.  
Wenn Sie diese Möglichkeit überzeugend finden, aber nicht sicher sind, wo Sie anfangen 
sollen, melden Sie sich bei mir. Lassen Sie uns reden.

Arianne Miller war Geschäftsführerin des „Lab at OPM“ im Office of Personnel Management der US-
Bundesregierung und ist derzeit Mitbegründerin von Civic Design Collaborative Arianne@civicdesign.
co.

[Anmerkung: Während ich die obige Geschichte erzähle, ist mir bewusst, dass mein Team und unsere 
Erfahrungen nur einen kleinen Teil einer viel größeren, viel härteren Realität ausmachen. Im vergange-
nen Jahr entließ die US-Bundesregierung weit über 250.000 Beamtinnen und Beamte. Diese Zahl steigt 
erheblich an, wenn man die Verluste in regierungsnahen Organisationen berücksichtigt, die auf Ver-
tragskündigungen, die Verweigerung der Freigabe genehmigter Mittel sowie das allgemeine Chaos und 
die Unsicherheit zurückzuführen sind. Und während ich diesen Artikel schreibe, dauert die Kürzungs-
aktion weiter an.]  
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KI kann diese systemischen Probleme  
weder lösen oder auch nur vertuschen.
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EIN WERKZEUG ZUR VERBESSERUNG, 
KEIN WUNDERMITTEL
MARTIN JORDAN 

KI steckt in allem – weil Ministerinnen und Minister es wollen, die Hypekultur es belohnt und 
die Finanzierung in diese Richtung verlagert wird.

Es scheint gleichermaßen in Mode zu sein, entweder ganz für oder ganz gegen künstliche 
Intelligenz in der Regierung zu sein. Keine dieser Positionen ist besonders hilfreich. Die Auf-
merksamkeit sowohl der Presse als auch hochrangiger Beamtinnen und Beamte ist oft zu 
kurz, um die Nuancen zwischen diesen Positionen zu erkennen.

KI betrachten diejenigen, die bei der digitalen Transformation hinterherhinken, als Wunder-
mittel. Wenn ihre Vorgänger die harte Arbeit des Aufbaus von Kapazitäten, des Überdenkens 
von Strukturen und Prozessen sowie der Umstellung auf neue Betriebsmodelle nicht ge-
leistet haben, ist es verständlich, dass die Entscheiderinnen und Entscheider eine schnelle 
Veränderung wünschen. Die Monster der Altlasten verspotten uns nun. In der Folklore 
besiegen nur Wunderwaffen Werwölfe, Vampire und Hexen. Doch die Monster, die Minis-
terialbeamtinnen und -beamte und ihre Vorgesetzten besiegen wollen, sind oft ihr eigenes 
Werk. Es ist die Arbeit an der Erneuerung der Infrastruktur, die schon vor Jahrzehnten hätte 
erfolgen sollen. Es ist die Regierungsreform, die zu viel politisches Kapital erforderte, als 
dass es jemand hätte aufwenden können. Und es sind die kleinteiligen Verfahrensmaßnah-
men, die damals nicht attraktiv genug waren, um Priorität zu erhalten, als es eigentlich nötig 
gewesen wäre. Mit Silberkugeln zu schießen und etwas Lärm zu machen, wehrt sie leider 
nicht ab. KI kann diese systemischen Probleme weder lösen oder auch nur vertuschen.

Wenn große Tech-Unternehmen und Beratungsfirmen KI-gestützte Lösungen anbieten, 
klingt das Versprechen zu gut, um widerstehen zu können. Alte Probleme mit neuen, aus-
geklügelten Mitteln zu beheben, ist verlockend. Die angeblichen integrierten Lösungen sind 
jedoch nichts weiter als Taschenspielertricks, da die zugrunde liegenden Probleme ungelöst 
bleiben. Die IT-Systeme sind nach wie vor isoliert, die Daten bleiben unübersichtlich und 
nicht kompatibel, und dieselben Begriffe beschreiben in verschiedenen Richtlinien unter-
schiedliche Dinge.

Doch KI in der Regierung und im allgemeinen öffentlichen Sektor ist keineswegs nutzlos, 
ganz im Gegenteil. Damit wir die tatsächlichen Vorteile nutzen können, müssen wir unsere 
gängigen Ansätze anpassen. Zum großen Teil sind unsere Arbeitsweisen weiterhin nützlich 
und gültig, da KI nicht all das Wissen auslöscht, das wir seit Beginn der digitalen Transforma-
tion erworben haben. In den letzten zehn bis 15 Jahren hat eine Generation von Beamtinnen 
und Beamten gelernt, evidenzbasiert, menschenzentriert und datengestützt zu arbeiten. 
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Diese Denk- und Arbeitsweisen bestehen fort. Tatsächlich sind diese Eigenschaften heute 
noch wertvoller und notwendiger als zuvor.

Wenn Sales-Menschen wahre Wunder versprechen, sind kritisches Hinterfragen und 
die Überprüfung von Belegen Tugenden. Beamtinnen und Beamte müssen ein fundiertes 
Urteilsvermögen entwickeln, um zu überprüfen, was versprochen wird und was tatsächlich 
geliefert wird. Sie müssen untersuchen und verstehen, ob und wie KI Ergebnisse in ihren 
spezifischen Arbeitskontexten beschleunigen und verbessern kann. Wenn Bürgerinnen und 
Bürger und Einwohnerinnen und Einwohner ihrer Regierung nicht vertrauen, müssen Staats-
bedienstete auf sie zugehen und herausfinden, warum. KI einfach auf staatliche Dienstleis-
tungen aufzuschlagen und den Zugang über uneinheitliche Chat-Erfahrungen anzubieten, 
wird wahrscheinlich nicht helfen. Es kann die Situation sogar verschlimmern.

KI kann auf individueller, Dienstleistungs- oder Systemebene eine unterstützende Rolle 
spielen. Sie sollte niemals zum Selbstzweck eingesetzt werden. Sie ist ein technisches 
Werkzeug, das tiefer in der Struktur angesiedelt ist und dazu dient, besser skalierba-
re Ergebnisse zu ermöglichen. In erfolgreichen Pilotprojketen haben Behörden große 
Sprachmodelle genutzt, um im Hintergrund verschiedene Datensätze abzugleichen, An-
spruchsberechtigungen zu überprüfen oder die Sprache von Regierungsentscheidungen 
zu vereinfachen. Auf individueller Ebene nutzen viele Beamtinnen und Beamte die Sprach-
modelle in ihrer täglichen Arbeit. Politische Referentinnen und Referenten verschaffen sich 
mithilfe KI-gestützter Tools einen Überblick über riesige Dokumentenmengen. Digitale 
Teams setzen sie bei der Entwicklung digitaler Angebote ein. Softwareentwicklerinnen und 
-entwickler schreiben Code effizienter. Designerinnen und Designer erstellen schneller Pro-
totypen und testen unterschiedlichere Hypothesen. Content-Spezialistinnen und -Spezialis-
ten übersetzen komplexe Rechtssprache besser in verständliche Sprache.

Keine dieser Anwendungen ist auffällig. In den meisten Fällen sind sie zweckmäßig, nicht 
aufsehenerregend. Das kann enttäuschend sein, wenn eine Führungskraft nach etwas 
„Kommunizierbarem“ sucht und mit KI für Aufsehen sorgen möchte. In all diesen Fällen 
erfordern die Zwischenergebnisse eine Überprüfung durch Menschen. Wir sehen leistungs-
starke, aber unvollkommene Werkzeuge, die angepasst werden müssen, um ihr Potenzial 
voll auszuschöpfen. Ohne Kontrollmechanismen können sie Schaden anrichten. Daher 
benötigen Beamtinnen und Beamte ausreichend Zeit, um sich kritisch mit ihnen vertraut zu 
machen.

Darüber hinaus tragen Beamtinnen und Beamte, die KI einsetzen, die Verantwortung für 
mögliche Diskriminierung, Umweltauswirkungen sowie ethische und rechtliche Kompli-
kationen. EU-Institutionen und nationale Behörden in den EU-Mitgliedstaaten haben in 
zahlreichen Berichten auf diese Herausforderungen hingewiesen. Je nach den verwendeten 
Modellen kann es zu erheblichen Verzerrungen in den Trainingsdaten kommen. 
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Bei der Erstellung von KI-Modellen kann es zu Arbeitsausbeutung kommen, was gegen 
nationale Lieferkettensorgfaltspflichtengesetze verstößt. Darüber hinaus müssen die 
Teams die daraus resultierenden CO₂-Emissionen und den intensiven Wasserverbrauch im 
Einklang mit Klima- und Umweltzielen überprüfen. Mitarbeitende des öffentlichen Dienstes 
müssen die positiven und negativen Auswirkungen ihres Handelns in allen Dimensionen 
berücksichtigen.

Letztendlich helfen KI-Tools jedoch nicht bei einer der größten Herausforderungen in der 
Verwaltung: der isolierten Arbeitsweise der Ministerien. Aufeinander abgestimmte Strate-
gien, Dienste und Systeme erfordern eine andere Kultur und Struktur. Es braucht Menschen, 
die diese verändern wollen – und die weiterhin die Entscheidungshoheit behalten müssen. 
Wenn die Bereitschaft zur Veränderung vorhanden ist, können KI-Tools eine integrierte 
Arbeitsweise unterstützen.

Martin Jordan arbeitet als Leiter Design & User Research beim DigitalService der deutschen Bundes-
regierung in Berlin. Zuvor war er Leiter Service Design beim Government Digital Service (GDS) des 
britischen Kabinetts in London.
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Die Aufgabe für Praktikerinnen und  
Praktiker öffentlicher Innovation […]  

besteht darin, diese Fähigkeiten von innen 
heraus weiter aufzubauen.
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TANZ MIT DER DISRUPTION 
BRENTON CAFFIN

Covid-19 war ein Stresstest für alle – Systeme, Institutionen, Beziehungen, Annahmen. Viele 
unserer tiefsten Überzeugungen darüber, wie Regierungen funktionieren, wurden durch die 
Pandemie zerstörte oder durch sie überflüssig gemacht – auf eine Weise, die wir nie erwar-
tet hätten. Wir brauchten Mut und Offenheit, um dies zuzugeben und uns trotz der daraus 
folgenden Ungewissheit weiterzugehen. 

Meine größte Veränderung war die Erkenntnis, wie sehr viele Regierungen in der Lage 
waren, in Situationen großer Unsicherheit in großem Umfang und mit hoher Geschwindig-
keit zu handeln, wenn es die Lage erforderte. Meine Hoffnung war, dass die Regierungen 
auf diesem wiederentdeckten Gefühl von Handlungsfähigkeit und Dringlichkeit aufbauen 
würden, um die vielen anderen Krisen anzugehen, die uns heimsuchen. Nicht zuletzt den 
Klimanotstand. 

Das ist nicht geschehen. Als die Pandemie abklang, verstärkten sich ihre Folgewirkungen 
– schlechtere Lebensbedingungen aufgrund von Unterbrechungen im Schul- und Gesund-
heitswesen, eine neue Generation online verbreiteter Verschwörungstheorien, die Wohn-
raumkrise, die eine migrationsfeindliche Rhetorik befeuert, und populistische Bewegungen, 
die staatliche Programme und Institutionen mit der Kettensäge zerlegen. Die Umbrüche 
reißen nicht ab. Der Zusammenbruch der regelbasierten internationalen Ordnung. Die 
transformative Wirkung der KI. Und der Planet erwärmt sich weiter. 

Eric Hoffer schrieb einmal: „In Zeiten des Wandels sind es die Lernenden, die die Zukunft 
erben. Die Gelehrten hingegen sehen sich meist hervorragend für eine Welt gerüstet, die es 
nicht mehr gibt“ 

In einer Welt der Mehrfachkrisen sind unsere Lernfähigkeiten noch nie so dringend benötigt 
worden wie heute. 

Für Fachleute im Bereich der öffentlichen Innovation haben sich die letzten sechs Jahre wie 
ein entscheidender Wendepunkt für ihr Fachgebiet angefühlt. Es geht nicht darum, glän-
zende neue Innovationen hervorzubringen. Vielmehr helfen sie Gemeinden, sich an rasch 
wechselnde Umstände anzupassen. Sie lernen weltweit in Echtzeit voneinander. Außerdem 
unterstützen sie Regierungen dabei, ihr Versprechen gegenüber der Bevölkerung weiterhin 
einzuhalten – nämlich Wohlergehen, Würde und Wohlstand zu wahren. 

Hier wird der KI-Moment zu einer echten Transformation – nicht als weitere Umwälzung, die 
es zu bewältigen gilt, sondern als eine wirklich neue Fähigkeit. Die Frage ist, ob wir sie nut-
zen, um die Entscheidungsfindung weiter zu zentralisieren, die Abhängigkeit von Anbietern 
zu verstärken und menschliches Urteilsvermögen zu untergraben. 
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Oder ob wir sie nutzen, um die Fähigkeiten der Staatsbedienstete zu verbessern, die den 
Menschen, denen sie dienen, am nächsten stehen. KI, die politischen Entscheidungsträ-
gerinnen und -trägern hilft, schnell zu erfassen, was in verschiedenen Zuständigkeits-
bereichen funktioniert. KI, die Mitarbeitende an vorderster Front dabei unterstützt, sich in 
komplexen Situationen zurechtzufinden, anstatt nur Skripten zu folgen. KI, die menschliches 
Handeln freisetzt und erweitert, anstatt es einfach zu verdrängen. 

Und die Chancen, die sich uns bieten, sind real und dringlich. 

Wie könnten wir beispielsweise Umweltgenehmigungen beschleunigen und gleichzeitig die 
regulatorische Integrität wahren, um eine gerechte und humane Energiewende zu errei-
chen? Wie könnten wir die lebenslangen Lernwege der Bürgerinnen und Bürger optimieren, 
um berufliche Übergänge besser zu unterstützen? Wie unterstützen wir die Öffentlichkeit 
dabei, selbstbewusst, kritisch und fähig in dieser neuen Welt zu sein? Und, allgemeiner ge-
sagt, wie nutzen wir diese Technologien am besten, um zu verbinden und Empathie zu 
zeigen, statt zu spalten und Hass zu schüren? 

Dies richtig zu gestalten, erfordert dieselben Fähigkeiten, die jede größere Umwälzung 
von der Regierung verlangt: die Fähigkeit, das Kommende vorauszusehen, die Disziplin, zu 
experimentieren statt nur zu planen, und den Mut, die Bürgerinnen und Bürger wirklich in die 
Gestaltung der Antworten auf diese Fragen einzubeziehen. Das sind Fähigkeiten, keine Pro-
jekte. Sie müssen im Laufe der Zeit aufgebaut und gepflegt werden, nicht nur in einer Krise 
mobilisiert und dann wieder abgebaut, wenn der Notfall vorüber ist. 

Wenn Regierungen dieser Herausforderung gewachsen sein wollen, brauchen sie Vorstel-
lungskraft und Mut. Die Aufgabe für Praktikerinnen und Praktiker öffentlicher Innovation 
– für diejenigen von uns, die sich dafür entscheiden, an dieser unbequemen Schnittstelle 
zwischen dem, was Regierung ist, und dem, was sie sein könnte, zu arbeiten – besteht darin, 
diese Fähigkeiten von innen heraus weiter aufzubauen. Wir dürfen nicht auf Erlaubnis war-
ten. Wir dürfen nicht darauf warten, dass eine weitere Krise für uns spricht. 

Die Welt, die es nicht mehr gibt, kommt nicht zurück. 

Die Frage ist, ob wir schnell genug lernen, um mit der Welt zu tanzen, die gerade entsteht. 

Brenton Caffin ist Direktor von Courageous – einem Studio für öffentliche Innovation. Er ist Mitbegrün-
der von States of Change, einem Netzwerk führender Innovatorinnen und Innovatoren im öffentlichen 
Sektor, ehemaliger Geschäftsführer bei Nesta und Gründungs-CEO des Australian Centre for Social 
Innovation.

TEIL III – 
UMSETZUNG, KOMPETENZ UND TRANSFORMATION



115115

WIE WANDEL IN DER PRAXIS  
GESCHIEHT



116

Nach einem Jahrzehnt des Creative  
Bureaucracy Festivals lautet die dringende 
Frage nicht mehr, was kreative Bürokratie 
theoretisch bedeutet, sondern was sie in  

der Praxis erfordert.
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NEUGESTALTUNG DER ÖFFENTLICHEN 
INNOVATIONSPRAXIS:  
DREI VERÄNDERUNGEN 
NICOLÁS REBOLLEDO & JUAN FELIPE LÓPEZ

Nach einem Jahrzehnt des Creative Bureaucracy Festivals lautet die dringende Frage nicht 
mehr, was „kreative Bürokratie” theoretisch bedeutet, sondern was sie in der Praxis er-
fordert. Wir trafen uns vor fünfzehn Jahren in London, an der London School of Economics 
und am Royal College of Art. Der eine von uns kam gerade von einer Tätigkeit als Stabschef 
eines chilenischen Bürgermeisters, der andere von der Leitung der digitalen Kommunika-
tion für eine Präsidentschaftskampagne. Aus dieser Begegnung gründeten wir das Chilean 
Government Laboratory, das erste seiner Art auf zentralstaatlicher Ebene in Lateiname-
rika. Seitdem verbinden wir das, was wir auf beiden Seiten gelernt hatten: die Struktur der 
öffentlichen Verwaltung und die Disziplin des Designs. Das Ergebnis ist Public Design UNIT: 
ein Studio, das mit Regierungen, multilateralen Organisationen und Innovationsteams zu-
sammenarbeitet, um die Infrastruktur der öffentlichen Innovation selbst zu gestalten – also 
die Labore, Fähigkeiten, Methoden und Programme, durch die der öffentliche Sektor seine 
Arbeitsweise neu erfindet.

Bei UNIT verstehen wir die Frage nach der Praxis öffentlicher Innovation als eine Frage 
nach den Bedingungen, die eine ausreichend stabile Beziehung zwischen zwei Elementen 
herstellen: Struktur und Menschen. Damit meinen wir einen öffentlichen Apparat oder eine 
institutionelle Architektur, die von einem kulturellen Gefüge aus Erfahrungen, Sprachen und 
Fähigkeiten belebt wird. Kreativität entsteht in dem bewussten Bestreben, diese Beziehung 
so zu gestalten, dass öffentlicher Mehrwert entsteht. Die Aufgabe bleibt dieselbe, doch die 
Rahmenbedingungen haben sich schneller verändert als unsere Methoden. Technologie, 
politische Ökonomie, Geopolitik, Demografie, Klima und die Legitimität öffentlicher Institu-
tionen entwickeln sich alle gleichzeitig weiter. Der Werkzeugkasten, den die meisten von uns 
geerbt haben (Design Thinking, Lean-Methoden, das Standard-Innovationshandbuch), ist 
nicht mehr zweckmäßig. Als weltweit tätige Praktikerinnen und Praktiker des öffentlichen 
Designs sehen wir drei miteinander verflochtene Veränderungen, die die Praxis der öffentli-
chen Innovation neugestalten.

Der erste ist technologischer Natur und verändert alles. Die KI ist da und gestaltet nicht 
nur die strukturellen und kulturellen Dimensionen des gesellschaftlichen Lebens neu, 
sondern auch den kreativen Prozess selbst. Die Produktionskapazität hat einen Sprung nach 
vorne gemacht. Die schwierigere Frage ist jedoch, wie sich die KI auf unsere Denkweise 
auswirkt: auf das Abwägen, das Urteilsvermögen und die mühsame Arbeit, Probleme gut zu 
formulieren. Hier ist das Bild weit weniger klar.

WIE WANDEL IN DER PRAXIS  
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KI ersetzt den kreativen Prozess nicht. Sie strukturiert ihn neu. Sie verlangt von uns, dass 
wir uns darüber klar werden, was unsere Methoden tatsächlich sind, denn man kann kein 
Werkzeug in einen Prozess integrieren, den man nie artikuliert hat. Sie verändert, wie man 
Teams aufbaut, welche Fähigkeiten man bei der Personalbeschaffung sucht und wie man 
die nächste Generation ausbildet. Was dabei entsteht, ist nicht das Spektakel einer einzigen 
Allzwecklösung, sondern ein neues Ökosystem, das künstliche und menschliche Intelli-
genz integriert. Die Frage ist nicht mehr, ob KI eingeführt werden soll, sondern wer die Be-
dingungen für ihren Einzug in den öffentlichen Dienst gestaltet. Der technologische Wandel 
sollte ein Anreiz für neue Form der Neugierde sein, nicht eine neue Form der Ignoranz. Aus 
lateinamerikanischer Perspektive ist dies keine abstrakte Sorge. Die öffentliche Debatte 
in der Region hat sich bislang auf die Steuerung und Regulierung von KI konzentriert – eine 
wichtige Debatte, in der Länder wie Chile, Brasilien und Uruguay mit großer Ernsthaftigkeit 
vorangehen. Doch Steuerungsrahmen allein entscheiden nicht darüber, wie ein Algorithmus 
die deliberative Praxis eines Ministeriums, eines Rathauses oder einer Versammlung zur 
partizipativen Haushaltsplanung verändert. Bei dieser tiefergehenden Frage – wie Techno-
logie in die öffentliche Argumentation Einzug hält und diese neu ordnet – müssen wir das 
Instrumentarium neu aufbauen. Hier können Regionen mit einer  Tradition in der demokra-
tischen Innovation einen besonderen Beitrag leisten. Insbesondere in Lateinamerika ruht 
diese Tradition auf einem hart erkämpften Fundament: der Anerkennung der Menschenrech-
te als Grundpfeiler, auf dem jede partizipative Demokratie steht.

Der zweite Wandel ist kultureller Natur und prägt, wie Technologie in der Praxis umge-
setzt wird. Das neue Instrumentarium innovativer Methoden, das größtenteils im Globalen 
Norden entstanden ist – von Design Thinking und Systemtheorie bis hin zu Verhaltensöko-
nomie und Management –, birgt Annahmen über strukturelle und kulturelle Elemente, die sich 
nicht auf andere Kontexte übertragen lassen. Es geht nicht einfach darum, dass ein öffent-
liches Innovationslabor in einer europäischen Hauptstadt über mehr Analystinnen und Ana-
lysten verfügt als ein kommunales Team in einer mittelgroßen lateinamerikanischen Stadt. 
Das tieferliegende Problem ist, dass das Standard-Design-Thinking-Schema mit seiner 
engen Auffassung der „Nutzer“-Rolle für diese Orte schlecht geeignet ist. Das sind insbeson-
dere Orte, an denen das wirtschaftliche und soziale Leben größtenteils informell verläuft, an 
denen Bürgerschaft in nicht registrierten Siedlungen und auf Straßenmärkten ausgehandelt 
wird und an denen die Menschen, die als „Nutzende“ eingestuft würden, zugleich politische 
Akteure mit eigenen Organisationen, Geschichten und Forderungen sind. Es ist auch schlecht 
gerüstet für die lange lateinamerikanische Tradition des partizipativen Designs und der basis-
orientierten Planung, in der Commnunitys nicht als Nutzende befragt, sondern als Mitgestal-
tende des öffentlichen Lebens einbezogen werden. Unsere Methoden müssen, ebenso wie 
unsere Technologien, kontextbezogen sein: Die Vorstellungskraft muss von dem kulturellen, 
institutionellen und historischen Boden geprägt sein, auf dem sie wirken. 

TEIL III – 
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Experimentieren ist kein Voluntarismus. Es ist eine kultivierte, erlernte Vorstellungskraft, 
die sich der Auswirkungen bewusst ist, die Technologie auf die menschliche Erfahrung hat.

Der dritte Schritt ist politischer Natur und zielt darauf ab, zu prüfen, ob irgendetwas 
davon Bestand hat. Es gibt eine gefährliche Strömung des Techno-Optimismus. Sie be-
trachtet demokratische Deliberation als „Reibungsverlust“, den man zugunsten technologi-
scher Abkürzungen umgehen sollte. Schneller bedeutet besser, Strategie wird auf Effizienz 
reduziert und Politik zu einem Hindernis. Doch dies ist ein falscher Gegensatz. Politik, ver-
standen als reflektierender Prozess der Wertebildung und nicht als bürokratischer Aufwand, 
ist nicht der Feind effektiver Innovation; sie ist deren Voraussetzung. Durch Deliberation 
entscheiden Gesellschaften, welche Probleme es wert sind, gelöst zu werden, welche 
Kompromisse akzeptabel sind und wessen Interessen als öffentliches Interesse gelten. 
Ohne sie beseitigt Technologie die Politik nicht; sie verbirgt sie lediglich. Nehmen wir die 
Art von Entscheidung, die derzeit auf jedem Schreibtisch im öffentlichen Sektor landet: ob 
ein algorithmisches System zur Triage von Sozialleistungen, zur Vergabe von Schulplätzen 
oder zur Kennzeichnung gefährdeter Kinder zum Einsatz kommen soll. Formuliert man die 
Frage als Beschaffungsfrage, verschwindet sie in einer Haushaltsposition. Formuliert man 
sie hingegen als politische Frage, erzwingt sie eine öffentliche Entscheidung über Fehler-
toleranz, Rechenschaftspflicht und darüber, welche Fehler der Staat bereit ist zu machen. 
Beide Sichtweisen bringen ein System hervor; nur eine davon bringt ein vertretbares hervor. 
Deshalb betrachten wir den „dritten Wandel“ durch die Linse der Demokratie, nicht nur der 
Politik. Das Motto des Festivals – „Creative Bureaucracy, stronger democracy“ – trifft 
genau den Kern. Wenn Bürokratie sich neuer Technologien annimmt, ohne dabei ihre 
demokratischen Werte zu erneuern, wird sie schnell Entscheidungen treffen, die für immer 
weniger Bürgerinnen und Bürger akzeptabel sind. Creative Bureaucracy ist nach unserem 
Verständnis also die Praxis, diese Werte aufrechtzuerhalten.

Nicolás Rebolledo und Juan Felipe López sind die Gründer von Public Design UNIT, einem Studio für 
strategisches Design und Innovation, das mit Regierungen, multilateralen Organisationen und Inno-
vationsteams in Lateinamerika, Europa und Nordamerika zusammenarbeitet. Sie sind spezialisiert auf 
eine öffentliche Innovationsinfrastruktur, Open-Innovation-Programme und den Kapazitätsaufbau für 
Organisationen, die komplexe Veränderungsprozesse bewältigen.
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Ich bin seit langem davon überzeugt,  
dass die Natur eine der am wenigsten  

genutzten Quellen für Erkenntnisse über 
Führung ist. Nicht weil die Natur immer  

weise oder moralisch ist, sondern weil sie 
Muster der Anpassung, des Überlebens und 

der Beziehungen offenbart …
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ELEPHANT WORK: WAS UNS DIE  
NATUR UND ELEFANTEN ÜBER  
FÜHRUNG IM ZEITALTER DER KI  
LEHREN KÖNNEN
LISA WITTER

Ich bin mit einer Faszination für Elefanten aufgewachsen. 

Schon als Kind spürte ich, dass Elefanten etwas in sich trugen, was der Rest des Tierreichs 
nicht hatte. Dumbo, der kleine Disney-Elefant, flog auf genau jenen Ohren, von denen die 
Welt ihm sagte, sie seien ein Makel. Dann sah ich sie in meinem örtlichen Zoo malen – ja,  
malen – mit Pinseln auf Leinwand. Chai. Bamboo. Watoto. Mit fünfundzwanzig sah ich end-
lich einen in freier Wildbahn in Südafrika. Es war nicht die Größe, die mich am meisten  
beeindruckte. Es war ihre enorme Kraft, die sie so still in sich trugen.

In einer Welt, die sich auf die künstliche Intelligenz stürzt, kehre ich immer wieder zu den 
Elefanten zurück. Ich glaube, sie können uns etwas lehren, und ich glaube, Führungskräfte 
sollten zuhören.

Die Natur als Lehrmeisterin

Ich bin seit langem davon überzeugt, dass die Natur eine der am wenigsten genutzten Quel-
len für Erkenntnisse über Führung ist. Nicht weil die Natur immer weise oder moralisch ist, 
sondern weil sie Muster der Anpassung, des Überlebens und der Beziehungen offenbart, die 
Führungskräfte auf eigene Gefahr ignorieren.

Ich bin im pazifischen Nordwesten aufgewachsen, wo Vulkane an uralte Regenwälder gren-
zen, mit dem Ozean auf der einen und der Wüste auf der anderen Seite. Die Natur ist keine 
Kulisse, sondern eine Präsenz. Es war unmöglich, in dieser Landschaft aufzuwachsen, ohne 
zu spüren, dass sie etwas zu lehren hatte.

Häuptling Seattle, der Anführer der Duwamish- und Suquamish-Völker, auf deren Land ich 
aufgewachsen bin, wird weithin eine Idee zugeschrieben, die mich nie losgelassen hat: Wir 
erben die Erde nicht von unseren Vorfahren; wir leihen sie uns von unseren Kindern. Darin 
liegt eine Wahrheit über Führung. Wie wir heute führen, wird geprägt von dem, was vorher 
war, und von dem, was wir hinterlassen.

Menschliche Institutionen sind relativ jung. Die Probleme, mit denen Führungskräfte heute 
konfrontiert sind – Bedrohungen meistern, standhaft bleiben, sich mit Integrität anpassen, 
Vertrauen wiederaufbauen – sind Probleme, an denen die Natur schon Millionen von Jahren 
länger arbeitet als wir.

FÜHRUNG, URTEILSVERMÖGEN UND  
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Die Natur theoretisiert nicht. Sie zeigt, was überlebt. Ihre Intelligenz hat sie nicht her-
untergeladen; sie hat sie durch die Konsequenzen des Lebens und des Sterbens erworben. 
Das ist eine andere Art des Wissens als alles, was eine Maschine erzeugen kann. 

Das bringt mich zurück zu den Elefanten und zu dem, was ich inzwischen als „Elefanten-
arbeit“ bezeichne.

Was uns das Elefantengehirn lehren kann

Das Elefantenhirn scheint auf Tiefe ausgelegt zu sein. Seine Neuronen sind deutlich größer 
und spärlicher angeordnet, was vermutlich eine langsamere, integrativere Verarbeitung be-
günstigt, anstatt blitzschneller Reaktionen. Nicht schneller. Tiefer. 

Drei Elemente des Gehirns von Elefanten stechen besonders hervor. 

Elefanten erkennen sich selbst im Spiegel. Das deutet zumindest auf ein Maß an Selbst-
erkennung hin, das die meisten anderen Tiere nicht zeigen. Während KI-Bilder mit außerge-
wöhnlicher Präzision verarbeiten kann, hat sie noch nie tatsächlich etwas betrachtet. 

Sie scheinen auch zu trauern. Forschende haben dokumentiert, dass Elefanten Jahre später 
zu den Knochen anderer Elefanten zurückkehren, die Überreste berühren und dort verwei-
len. Es scheintwie ein Ritual der Erinnerung, durchdrungen von Verlust und Verbundenheit. 
KI speichert alles, hat aber noch nie etwas gefühlt. 

Der dritte Punkt interessiert mich am meisten – um ihn zu verstehen, müssen Sie die Matriar-
chin kennenlernen.

Die Weisheit der Matriarchin

Elefantengesellschaften sind matriarchalisch. Das älteste Tier führt nicht, weil es das 
Stärkste ist, sondern weil es sich erinnert. Mehr noch: Es scheint mit dem, woran es sich er-
innert, etwas getan zu haben, das keine noch so große Rechenleistung nachbilden kann – es 
hat es in Weisheit verwandelt.

Weisheit bedeutet nicht einfach, mehr zu wissen. Sie ist ein Urteilsvermögen, das durch 
Konsequenzen und Reflexion geprägt ist: die Fähigkeit, eine Situation nicht nur so zu sehen, 
wie sie ist, sondern auch zu erkennen, was sie bedeutet, was aus ihr werden könnte und was 
es kostet, wenn man sich irrt.

Untersuchungen ergaben, dass Matriarchinnen im Alter von sechzig Jahren und älter Gefah-
ren weitaus besser einschätzen können – sie erkennen männliche Löwen als bedrohlicher 
an als weibliche. Jüngere Matriarchinnen lagen dabei oft falsch. Die Informationen waren 
dieselben. Der Unterschied lag in der Interpretation. 

TEIL IV – 
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Das deutet zumindest darauf hin, dass Erfahrung im Laufe der Zeit das Urteilsvermögen auf 
eine Weise vertiefen kann, wie es reine Informationen allein nicht vermögen.

KI verfügt über Informationen in riesigen Mengen. Aber Informationen und Weisheit 
sind nicht dasselbe. In unserer Begeisterung für Ersteres laufen wir Gefahr, Letzteres zu 
unterschätzen.

Die Matriarchin hat keine Informationen über das Verhalten von Löwen heruntergeladen. Sie 
hat es erlebt: die Angst, die Entscheidungen, den Preis. Wenn sie die Herde aus der Gefah-
renzone führt, greift sie nicht auf Daten zurück. Sie handelt aus einer Erfahrung heraus, die 
sie nie ganz losgelassen hat.

Wir können Werkzeuge entwickeln, die Informationen schneller verarbeiten als jeder leben-
de Mensch. Was wir nicht entwickeln können, ist ein Werkzeug, das irgendetwas durchlebt 
hat. KI kann nicht das Gewicht dessen in diesen Moment einbringen, schon einmal hier ge-
wesen zu sein. 

Die Autorität der Matriarchin rührt nicht nur von dem her, was sie weiß, sondern davon, was 
sie durch dieses Wissen geworden ist. Ich bin mir nicht sicher, ob irgendein KI-Modell das 
besitzt. Das Urteilsvermögen, das eine verängstigte Gruppe zusammenhält und dabei ent-
schlüsseln kann, welche Bedrohung echte, ist Weisheit, die durch Erfahrung entstanden ist. 
Sie lässt sich nicht auslagern. Man kann sie nur im Laufe der Zeit erwerben, langsam und oft 
schmerzhaft.

Was Elephant Work oder „Elefantenarbeit“ im Zeitalter der KI bedeutet

Elefantenarbeit ist ein Teil der Führung, bei dem KI helfen, aber das sie nicht ersetzen kann. 

Es geht nicht nur darum, in fünf Sekunden etwas zu produzieren, das klug klingt. Es ist die 
langsamere, tiefgreifendere Arbeit, Erfahrungen in Urteilsvermögen umzuwandeln. Sie 
bedeutet, zu erkennen, was unter der Oberfläche vor sich geht. Außerdem übernimmt man 
Verantwortung und baut Vertrauen auf. Es geht darum, zu spüren, was brüchig ist, was un-
ausgesprochen bleibt, was eskaliert und was ethisch auf dem Spiel steht. Es geht darum, 
zu wissen, wann man handeln, wann man abwarten, wann man beruhigen, wann man 
die Wahrheit klar aussprechen und wann man Ängste auffangen muss, anstatt sie zu ver-
stärken. Es geht darum, Menschen durch Unsicherheit zu helfen, ohne dabei Gewissheit 
vorzutäuschen.

Es ist auch die Arbeit, Konsequenzen zu tragen. Eine Entscheidung zu treffen, wenn die In-
formationen unvollständig sind. Mit dem Ergebnis zu leben. Daraus zu lernen. Sich dadurch 
verändern zu lassen. Das nächste Mal weiser zurückzukommen. 

Und im Zeitalter der KI ist diese „Elefantenarbeit“ wichtiger denn je.
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KI kann bei der Entscheidungsfindung helfen, indem sie für Klarheit sorgt, mehr Zeit und 
Raum dafür schafft und möglicherweise die Eingaben dafür präzisiert. Aber sie kann sich 
diese Fähigkeit nicht verdienen. Sie musste noch nie ein verängstigtes Team beruhigen, 
Vertrauen wiederaufbauen, nachdem es gebrochen wurde, oder jemandem in die Augen 
schauen, nachdem sie eine falsche Entscheidung getroffen hat. 

Das sind keine Ineffizienzen. Das ist die Aufgabe.

Die eigentliche Herausforderung für Führungskräfte besteht heute nicht darin, zu entschei-
den, ob KI eingesetzt werden soll. Natürlich sollten wir sie nutzen. Die Herausforderung 
besteht darin, sie so einzusetzen, dass sie das menschliche Urteilsvermögen schützt und 
vertieft, anstatt genau jene Fähigkeiten zu ersetzen, auf die sich Führung am meisten stützt. 

Da KI viele Aspekte der Führung schneller, kostengünstiger und leichter vortäuschbar 
macht, unterscheidet sich ernsthafte Führung zunehmend von bloßer Selbstdarstellung. 
Entscheidend ist, ob Führungskräfte über Urteilsvermögen verfügen und ob sie KI nutzen, 
um dieses zu vertiefen, anstatt es nur zu simulieren. 

Was Dumbo wusste

Dumbos Ohren waren kein Makel. Sie waren genau das, was er zum Fliegen brauchte. Was 
die Welt als Nachteil interpretierte, erwies sich als das, was ihn auszeichnete.

Was wir heute als zu langsam, zu emotional oder zu menschlich abtun möchten, könnte 
genau das sein, was Führung am dringendsten benötigt.

Wir bauen Maschinen, die fast alles können, was eine Führungskraft kann – außer sich 
dadurch verändern zu lassen. Außer die Last davon zu tragen. Außer auf den Überresten 
dessen zu stehen, was vorher war, und zu verstehen, dass dies von Bedeutung ist. Ein guter 
Weg nach vorne bedeutet, dies zu würdigen.

Nutzen Sie KI für das, wofür sie gut ist: Zeit zu gewinnen. Aber verwechseln Sie Unterstüt-
zung nicht mit Urteilsvermögen, Gewandtheit nicht mit Weisheit und Geschwindigkeit nicht 
mit Führung.

Verwenden Sie dann die gewonnene Zeit darauf, die Arbeit zu erledigen, die nur Menschen 
leisten können.

Das ist die Arbeit der Elefanten.

Und im Zeitalter der KI ist sie vielleicht eine der wichtigsten Formen der Führung, die wir ha-
ben. Die Frage ist, ob wir sie schützen werden, bevor wir so sehr von künstlicher Intelligenz 
verzaubert sind, dass wir vergessen, wozu menschliche Intelligenz da ist.

Lisa Witter, CEO der „Better Politics Foundation“ und Mitbegründerin von „Apolitical“ – der Peer-to-
Peer-Lernplattform, die 40 Millionen Beamtinnen und Beamte in 160 Ländern nutzen.
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Was diese Form des „Designs im  
öffentlichen Sektor“ auszeichnet, ist  

nicht die Unlösbarkeit der Probleme […], 
sondern der Ansatz des Designs bei  

der Wissensgenerierung.
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VON KENNZAHLEN ZUR BEDEUTUNG: 
WIE DESIGN DAS WISSEN VON  
REGIERUNGEN NEU ERFINDET
ANKE GRUENDEL

Stellen Sie sich Folgendes vor: ein trister Flur mit grauem Boden, cremefarbenen Wände, 
Aufzugstüren, die jahrzehntelang von ungeduldigen Händen poliert wurden. Am anderen 
Ende listet ein Bildschirm die Büros im 30. Stock des „Ted Weiss Federal Building“ in der 
Innenstadt von Manhattan auf. Unter dem an der Wand montierten Display steht ein Papier-
korb. Neben diesem bürokratischen Stillleben steht eine wackelige Staffelei. Darauf 
befindet sich ein farbenfrohes Plakat mit knackigen Grafiken und einer modernen Schrift-
art: „Build Your Design Superpowers Here.“ Ein kleiner Pfeil zeigt auf einen der identischen 
grauen Korridore.

Diese Szene stammt aus einem Workshop, den das inzwischen aufgelöste „American Lab@
OPM“ organisiert hat. Sie verdeutlicht eine allgemeine Wahrheit über die Sichtbarkeit von 
Designerinnen und Designern in der Regierung: Wo sie vorhanden sind, fallen sie auf: Aber 
nur, wenn man weiß, wo man suchen muss. Ihre Arbeit befindet sich oft in den Nischen ihrer 
Gastorganisationen, sowohl physisch als auch kulturell. Sie ist in mehr als einer Hinsicht 
interstitiell: Sie füllt praktische Lücken, verbindet Behörden und bringt verschiedene Ele-
mente der Regierung zusammen. Im Office of Personnel Management nahmen sich Designe-
rinnen und Designer einer Reihe von „wicked problems“, komplexen Problemen, an, vom 
Suizid unter amerikanischen Veteraninnen und Veteranen bis hin zur Bereitstellung kosten-
loser Schulmahlzeiten für Kinder aus einkommensschwachen Familien. Obwohl dieses weg-
weisende Labor im Winter 2025 letztlich den Reformen zum Opfer fiel, die mit Elon Musks 
DOGE in Verbindung standen, lebt sein Vermächtnis weiter – nicht nur in den Vereinigten 
Staaten von Amerika, sondern in Regierungen weltweit.

Was diese Form des „Designs im öffentlichen Sektor“ auszeichnet, ist nicht die Unlösbarkeit 
der Probleme oder die Perfektion der visuellen Elemente, mit denen Lösungen vermittelt 
werden. Ausschlaggebender ist der Ansatz des Designs bei der Wissensgenerierung. Et-
was, das Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler als den erkenntnistheoretischen Fokus 
bezeichnen würden. Designerinnen und Designer beschäftigen sich seit langem damit, wie 
Menschen Probleme in der Praxis erleben: beim Umgang mit einem Staubsauger oder einem 
Kopierer, beim Lesen eines Veranstaltungsplakats oder einer öffentlichen Bekanntmachung, 
beim Bewegen in einem Gebäude mit bestimmten Merkmalen und Einschränkungen.5 

5	� Lucy Suchman, Human-Machines Reconfigurations: Plans and Situated Actions, 2. Auflage  
(Cambridge University Press, 2009); Christopher Alexander et al., A Pattern Language: Towns,  
Buildings, Construction (Oxford University Press, 1977).
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Designerinnen und Designer verhandeln diese „Nutzendenerfahrungen“ unter Berücksich-
tigung der Anforderungen der Kundschaft und der durch Materialien, Budgets und institutio-
nelle Regeln auferlegten Grenzen6.  In diesem Sinne sind Designerinnen und Designer ver-
siert darin geworden, mit vielfältigen Wissensformen ohne gemeinsamen – technisch, 
erfahrungsbezogen, organisatorisch, materiell, faktisch – Maßstab zu arbeiten und diese 
im Idealfall zu einem kohärenten Ergebnis zu synthetisieren. 7

Als Designerinnen und Designer erst in den Dienstleistungssektor und schließlich in die 
Verwaltung vordrangen,8  brachten sie ihr Urteilsvermögen mit, ihre Fähigkeit, unterschied-
liche Erfahrungen, Einschränkungen und Ziele zu erkennen und in Einklang zu bringen. 
Doch die öffentliche Verwaltung ist nicht der Privatsektor, und Praktiken, die im Industrie- 
oder Dienstleistungsdesign Routine sind, können in der öffentlichen Verwaltung schwierig 
– manchmal fast unmöglich – werden. Die Organisation von Fokusgruppen oder partizipa-
tiven Co-Design-Workshops, die Skalierung der Einführung von Lösungen oder sogar die 
Definition des Umfangs eines Problems (wie beispielsweise die Bereitstellung kostenloser 
Schulmahlzeiten) hängen ebenso sehr von regulatorischen Rahmenbedingungen, der Ver-
wendung von Steuergeldern und bestehenden Rechenschaftsstrukturen ab. Zusätzlich zur 
Notwendigkeit, die Funktionsweise der Verwaltung zu erlernen, stellen Designerinnen und 
Designer fest, dass selbst scheinbar einfache „wicked problems“ selten innerhalb ihrer 
Grenzen bleiben. Sie erstrecken sich über verschiedene Behörden, durchziehen nationale, 
regionale und lokale Regierungsebenen und betreffen dabei sich überschneidende – und 
manchmal konkurrierende – Zuständigkeiten.

Und doch bleibt das Versprechen des Designs bestehen, unterschiedliche Wissens-
formen zu vereinen, vielfältige Wissensgrundlagen sichtbar zu machen und sie in die 
Sprache der Regierung zu übersetzen. Dies ist der Kern dessen, was die Praxis des Designs 
im öffentlichen Sektor bietet und was sie so überzeugend macht. Es erweitert die Grenzen 
dessen, was legitimerweise als Evidenz gelten kann. Auch wenn Design wohl mehr tun 
sollte, um demokratisch robuster zu werden, birgt die Erweiterung der Wissenskapazitäten 
der Regierung das Potenzial, die Behauptungen angehender (und etablierter) Autokratinnen 
und Autokraten in Frage zu stellen, dass nur sie allein verstünden, was die Menschen wollen 
oder brauchen. Selbst auf einer weniger politisch aufgeladenen Ebene stellt Design die kon-
ventionelle Vorstellung in Frage, dass die öffentliche Verwaltung ein neutraler, technischer 
Bereich sei, der völlig losgelöst von politischen Entscheidungsprozessen ist.

6	� Bruce Archer, „Design as a Discipline“, Design Studies 1, Nr. 1 (1979): 17 bis 20,  
https://doi.org/10.1016/0142-694X(79)90023-1

7	  �Anke Gruendel, „Policy Design or Design for Policy: The case for boundary figures“, Design Issues 41, 
Nr. 1 (2026).

8	� Anke Gruendel, „Designing Democracy: Third Way Political Thought, Public Design, and the Politics of 
Uncertainty in Britain’s Long 1990s“, Contemporary British History, 18. Januar 2026, 1 bis 31,  
https://doi.org/10.1080/13619462.2026.2615893
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Es ist vielleicht nicht überraschend, dass Design in der Regierung oft prekär ist. Es kann von 
einem politischen Amt abhängig sein, anfällig für Führungswechsel oder als „Sonderling“ 
behandelt werden, während es um Mittel kämpfen muss und bei schwierigen Zeiten als 
Erstes von Kürzungen betroffen ist. Die Veränderung der Art und Weise, wie Evidenz erzeugt 
und genutzt wird, ist ein langsamer, ungleichmäßiger Prozess, und Erfolg ist niemals garan-
tiert. Doch selbst flüchtige Erfolge, wie die Arbeit des Lab@OPM, zeigen, dass die Regierung 
anders denken, anders sehen und gelegentlich auch anders handeln kann.

Anke Gruendel ist wissenschaftliche Koordinatorin des „Transformation Lab“ an der Leuphana Uni-
versität Lüneburg. Zusammen mit Charles Landry leitet sie das Forschungsnetzwerk „Organizing in 
Uncertain Worlds“. Ihre Arbeit ist interdisziplinär und konzentriert sich auf öffentliche Innovation und 
öffentliches Design, insbesondere deren demokratische Ambitionen  

FÜHRUNG, URTEILSVERMÖGEN UND  
ORGANISATIONSKULTUR



132

Kreativität am Arbeitsplatz steigert das  
Mitarbeiterengagement und erhöht die  

Produktivität, indem sie positive Emotionen 
und freiwilligen Einsatz hervorruft.
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DIE NUTZUNG DES ERMESSENSSPIEL-
RAUMS UND KREATIVER FREIRÄUME 
SUSAN PETTIFER

Wir wissen, dass kreative Arbeitsplätze deutliche Vorteile für die Organisation und die 
Mitarbeitenden mit sich bringen. Kreative Arbeitsplätze wirken nicht nur optimistischer, auf-
grund ihrer Zukunftsorientierung und Lösungsorientierung, und sicherer, da sie Experimen-
tierfreudigkeit und Denkvielfalt fördern, sondern können auch innovativer und produktiver 
sein. 

Kreativität am Arbeitsplatz steigert das Mitarbeiterengagement und erhöht die Produktivi-
tät, indem sie positive Emotionen und freiwilligen Einsatz hervorruft.5  Die Beziehung 
zwischen Kreativität und Mitarbeiterengagement verstärkt sich gegenseitig. Engagierte Mit-
arbeitende setzen die Leidenschaft und Energie frei, die für kreative Problemlösungen und 
Aufgaben benötigt werden, was wiederum ihre Motivation und Arbeitszufriedenheit steigert. 
Diese positiven Emotionen fördern wiederum die kreative Leistung und erzeugen einen 
positiven Kreislauf. 6

Kreative Arbeitsplätze fördern durch die Mechanismen positiver Emotionen und Mitarbei-
terengagement auch den freiwilligen Einsatz. Also jenes zusätzliche Engagement und jene 
Sorgfalt und Energie, die Mitarbeitende freiwillig einbringen, wenn sie wirklich engagiert 
sind. Dies treibt die organisatorische Produktivität und die Innovationsgewinne voran, die in 
der Engagement-Forschung so eindeutig dokumentiert sind. 7 8

Doch was ist erforderlich, damit Führungskräfte Kreativität innerhalb einer Bürokratie 
fördern können? 

5	� Zhou, J., & Shalley, C. E. (Hrsg.). (2024). Handbuch der organisatorischen Kreativität. Psychology 
Press.

6	� Ye, L.; Li, Y.; Zhang, N.; Zhang, J. (2024). Der Einfluss des Arbeitsengagements auf die Affekte und 
die Kreativität von Mitarbeitenden: Erkenntnisse aus der psychischen Gesundheit am Arbeitsplatz. 
Behav. Science, 14, 1217.

7	� Gallup. (Mai 2024). Der Zusammenhang zwischen Engagement am Arbeitsplatz und organisatori-
schen Ergebnissen: Q12®-Metaanalyse.

8	� Engage for Success. (April 2025). Umfrage zum Mitarbeiterengagement im Vereinigten Königreich 
2025: Warum Mitarbeiterengagement für die Aufrechterhaltung der Arbeitswelt in Großbritannien 
von zentraler Bedeutung ist. London.
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Führungskräfte wissen, dass die Kennzeichen der kreativen Bürokratie – Kreativität, Offen-
heit und Innovation – heute mehr denn je erforderlich sind, um auf unsere komplexesten 
und schwierigsten Probleme zu reagieren. Dennoch müssen hochrangige Beamtinnen und 
Beamte auch Expertinnen und Experten darin sein, die Systeme und Prozesse zu entwickeln 
und zu verwalten, die die Sicherheit und die Einhaltung von Vorschriften in der Bürokratie 
gewährleisten. Führungskräfte, die Kreativität und Innovation fördern, aber deren wichtige 
Rolle beim Schutz der Organisation vernachlässigen, scheitern oft und verleihen der Kreati-
vität dabei einen schlechten Ruf.

Das Spannungsfeld zwischen Risikomanagement und Compliance (notwendig, um das 
Vertrauen der Bevölkerung in unsere Institutionen zu wahren) einerseits und der Förde-
rung von Innovation und kreativen Lösungen für komplexe Probleme andererseits stellt 
Führungskräfte vor ein entscheidendes Dilemma. Ersteres begünstigt Kontrollmethoden, 
Letzteres hingegen Methoden der Befähigung. 

Es ist eine Spannung, mit der ich seit über 20 Jahren zu kämpfen habe. 

Leider manifestieren sich diese Gegensätze als Konfliktlinien zwischen Führungskräften 
und Teams in unseren Verwaltungen – Finanzen, Beschaffung und Risikomanagement auf 
der einen Seite und Stadtentwicklerinnen und -entwickler sowie Nachhaltigkeitsexpertin-
nen und -experten auf der anderen. Die Organisation schwankt hin und her, wobei sich jede 
Seite missverstanden fühlt. Die innovativen Teams fühlen sich von den Compliance-Teams 
überwacht, und die Compliance-Teams sind verärgert darüber, dass die Innovatoren gegen 
die Regeln verstoßen. 

Landry und Caust beschrieben den Begriff Creative Bureaucracy bzw. „kreative Bürokratie“ 
als  Oxymoron; ebenso könnte man ihn als Polarität beschreiben: einen Zustand, in dem 
gegensätzliche und voneinander abhängige Kräfte innerhalb eines Systems in einem dyna-
mischen Spannungsfeld aufeinander einwirken. 9

Unsere effektivsten Führungskräfte erkennen diese Polaritäten – zwischen Kontrolle und 
kreativer Befähigung –, sie nehmen sie an und erkennen an, dass es immer eine Spannung 
zwischen beiden geben wird, da dies ein Merkmal des Systems ist.

9	� Johnson, B. (1992). Polaritätsmanagement: Unlösbare Probleme erkennen und bewältigen. Human 
Resource Development.
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Sie machen sich das zu eigen, was Landry als „und-Denken“ bezeichnet, und schärfen ihre 
Fähigkeit, diese dynamischen Spannungen – zwischen Kontrolle und Befähigung, organi-
satorischer Stabilität und Wandel, Konformität und Kreativität – zu verarbeiten, wobei sie 
verstehen, dass es sich um zwei Seiten eines Ganzen handelt. 10 Beide sind notwendig, damit 
eine Organisation des öffentlichen Sektors überleben und gedeihen kann. 

Das bedeutet nicht, dass diese Führungskräfte sich neutral verhalten. Ganz im Gegenteil 
– sie schaffen sichere Räume für den Dialog und nehmen konkurrierende Interessen und 
unterschiedliche Ansichten an, um das übergeordnete Ziel der Organisation zu erreichen. 

Im besten Fall betrachten sie widersprüchliche Ideen oder unterschiedliche Informations-
quellen als Rohmaterial für den kreativen Prozess. 

Auf diese Weise lehnen sie eine zu starke Vereinfachung von Problemen ab, verwischen 
die Fronten zwischen den Teams in unseren Bürokratien und wirken als Gegenmittel gegen 
schädliche Polarisierung. 

Das ist keine leichte Aufgabe. Das Aufdecken und Bewältigen anhaltender Spannungen 
zwischen gegensätzlichen Ideen und Forderungen kann anstrengend sein. 

Aber man kann klein anfangen. Bei der nächsten Projektbesprechung oder Diskussion 
können wir fragen: Was versuchen wir zu bewahren? Und wo gibt es Raum für Experimente? 
Eine einfache Führungsdisziplin, die in unserer polarisierten Welt heute mehr denn je ge-
braucht wird.

Susan Pettifer ist eine versierte Führungskraft im öffentlichen Dienst mit 20 Jahren Erfahrung in lei-
tenden Positionen in australischen Landes- und Kommunalverwaltungen. Sie arbeitete unter anderem 
als Exekutivdirektorin für Personal, Leistung und Technologie bei der Stadt Sydney. Derzeit ist sie als 
Organisationsberaterin in Sydney tätig. 

10	�Siehe auch: Smith, W., & Lewis, M. (2022). „Both / and thinking: Embracing creative tensions to solve 
your toughest problems“. Harvard Business Press.
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Es verurteilt die Bürokratie nicht, leugnet  
sie nicht und versucht auch nicht, sich von 

ihr zu distanzieren. Stattdessen beansprucht 
es sie für sich, rückt die Bürokratie in den 

Mittelpunkt der Diskussion […] 
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INSPIRIEREN SIE EINFACH
SEBASTIAN TURNER

Kann ein aus der Wirtschaft stammendes Konzept des gesunden Menschenverstands für 
Führungskräfte im öffentlichen Dienst hilfreich sein? Jede Organisation benötigt ein Leit
motiv: eine prägende Idee, die eine Organisation antreibt und ihr Leben einhaucht. Und je 
größer die Organisation, desto notwendiger ist dies. 

Man könnte argumentieren, dass die beständigsten Institutionen, die die Menschheit ge-
schaffen hat – vor allem Religionen –, ihre Langlebigkeit nicht nur einem Leitmotiv verdan-
ken, sondern einem, das sowohl leicht verständlich als auch leicht zu vermitteln ist. Ihre 
Kernidee ist klar, emotional ansprechend und über Generationen hinweg endlos wieder
holbar. In meiner eigenen christlichen Tradition könnte dies beispielsweise als Nächsten-
liebe, die Liebe zum Nächsten oder die christliche Nächstenliebe, ausgedrückt werden. 
Leitmotive bestehen im besten Fall deshalb, weil sie emotional und symbolisch ansprechen 
und eine Atmosphäre schaffen, die Menschen instinktiv erkennen und als Teil von sich selbst 
empfinden.

Auch rein säkulare Institutionen greifen diese Leitmotive weitläufig auf, wie etwa Unterneh-
men, von denen viele weitaus kleiner sind als öffentliche Einrichtungen. Jede Ladenbesitze-
rin und jeder Ladenbesitzer, wie klein das Geschäft auch sein mag, hat eine Art Leitmotiv, oft 
ohne es bewusst zu benennen. Man hält es selten schriftlich fest, doch es bleibt dauerhaft in 
der individuellen Persönlichkeit und den Instinkten präsent. Als Inhaberin oder Inhaberlebt 
man es, das kleine Team nimmt es auf, und die Kundinnen und Kunden erkennen es intuitiv.

Wachsen Institutionen, formalisieren, systematisieren sie sich, steuern sie ihre Leitmotiv-
Identität oder ihren Leitgedanken oft technisch und unternehmerisch. Das Leitmotiv wandelt 
sich dabei von etwas Intuitivem und unmittelbar Erfassbarem zu etwas, das Spezialistinnen 
und Spezialisten wie Beratende oder Branding-Expertinnen und -Experten bewusst ent-
werfen, festschreiben und steuern. In diesem Prozess verschwimmt das Leitmotiv, wird 
unscharf und verliert an Kraft.

Die Menschen können sich nicht mehr ohne Weiteres an das Leitmotiv erinnern und, was 
noch wichtiger ist, interpretieren es auf so viele verschiedene Arten, dass eine gemeinsame 
Essenz nie wirklich zum Leben erwacht. Wirksame Leitmotive funktionieren gerade deshalb, 
weil sie einfach sind: Man begreift sie, man erinnert sich an sie und man kann sie in die Tat 
umsetzen.

INSPIRIEREN SIE EINFACH
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Der renommierte internationale Kommunikationswissenschaftler Michael Conrad vertritt 
das, was man als Leitmotiv für Leitmotive bezeichnen könnte: die „Ein-Wort-Strategie“. 
Conrad ist Deutscher, und da das Deutsche gerne Zusammensetzungen von fast Güterzug-
länge zulässt, kann sogar „Creative Bureaucracy“ oder „Kreativbürokratie“ als ein einziges 
Wort gelten.

Als ich Charles Landry vor einem Jahrzehnt traf, beeindruckte mich seine „Ein-Wort-Strate-
gie“ zur Erneuerung des öffentlichen Sektors sofort. „Kreativbürokratie“ ist ein bemerkens-
wertes Leitmotiv für jede öffentliche Einrichtung. Es ist einfach, klar, herausfordernd und 
ansprechend zugleich. Und vor allem ist es ehrlich.

Es verurteilt die Bürokratie nicht, leugnet sie nicht und versucht auch nicht, sich von ihr zu 
distanzieren. Stattdessen beansprucht es sie für sich, rückt die Bürokratie in den Mittelpunkt 
der Diskussion und verbindet sie mit der entscheidenden menschlichen Fähigkeit: der Fähig-
keit, kreativ zu sein. 

Die selbstbewusste Verwendung eines so oft kritisierten Begriffs vermittelt Selbstvertrau-
en und Würde. Der öffentliche Dienst, wie Charles ihn sich vorstellt, läuft nicht vor seiner 
institutionellen Kernaufgabe davon. Stattdessen versucht er neu zu definieren, wie Regeln 
geschaffen, interpretiert und angewendet werden, um den Bedürfnissen der Menschen ge-
recht zu werden, denen er dient.

Bei der Eröffnungsveranstaltung des ersten Creative Bureaucracy Festivals 2018 im Senats-
saal der Humboldt-Universität zu Berlin fragte ich Charles: Was macht das Herzstück einer 
kreativen Bürokratie aus? Vielleicht inspiriert von einem Ort, der so eng mit den bahnbre-
chenden preußischen Reformen verbunden ist, die das Konzept moderner Universität und 
darüber hinaus mitgeprägt haben, gab er eine magische Antwort, die so wunderbar einfach 
war:

„Wenn man von einer ‚Nein, weil‘-Kultur zu einer ‚Ja, wenn‘-Kultur übergeht.“ Dieser 
eine Satz fasst die Essenz des Wandels zusammen. So inspirierend, so einfach und damit so 
kraftvoll!

Nutzen Sie ihn und verändern Sie Ihre Institution sofort zum Besseren.

Sebastian Turner ist Mitbegründer des Creative Bureaucracy Festivals; er gründete die  
„Falling Walls Foundation“ und „Table.Briefings“. 
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Charles Landry – Erfinder des Konzepts der „Creative Bureaucracy“ und Mitbegründer des 
Festivals. 

Geoff Mulgan – Professor am University College London (UCL), Berater von über fünfzig 
Regierungen und Mitbegründer von TIAL, dem Institutional Architecture Lab. War zuvor in 
Kommunal- und Landesregierungen in Großbritannien, Australien und Europa tätig. Autor 
von „Another World is Possible“. 

Piret Tonurist – Leitet die Arbeit zur Transformation der öffentlichen Verwaltung bei der 
OECD und ist Mitleiterin des OECD Mission Action Lab. Sie hat die Arbeit zu vorausschau-
ender Regierungsführung und Innovationskapazitäten am Observatory of Public Sector 
Innovation (OPSI) geleitet. 

Christian Bason – Mitbegründer von Transition Collective, außerordentlicher Profes-
sor an der University of Technology Sydney, ehemaliger CEO des Danish Design Center 
und ehemaliger Direktor von MindLab, einer der weltweit ersten nationalen öffentlichen 
Innovationsagenturen. 

Giulio Quaggiotto – Innovationsberater am Mohammed Bin Rashid Centre for Government 
Innovation in den Vereinigten Arabischen Emiraten (VAE) und ehemaliger Leiter für strategi-
sche Innovation beim UNDP. 

Indy Johar – Mitbegründer von Dark Matter Labs, mit Schwerpunkt auf der Entwicklung 
institutioneller Infrastrukturen für radikale Zivilgesellschaften, Städte und Regionen. 

Mariana Mazzucato – Professorin für Innovationsökonomie und öffentlichen Wert an der 
UCL und Gründungsdirektorin des UCL Institute for Innovation & Public Purpose (IIPP). 

Rainer Kattel – Stellvertretender Direktor und Professor für Innovation und öffentliche 
Governance am UCL Institute for Innovation & Public Purpose (IIPP). 

Mike Lydon – Geschäftsführer und Mitbegründer von Street Plans, international anerkann-
ter Stadtplaner und Autor, dem die Prägung des Begriffs „taktischer Urbanismus“ zuge-
schrieben wird. 

Gabriella Gómez-Mont – Gründerin von Experimentalista und The Institute for Everything 
In-Between. Ehemalige Chief Creative Officer für Mexiko-Stadt, Honorarprofessorin für 
Praxis an der Central Saint Martins und Senior Fellow am IIPP der UCL. 
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Melanie Kunzmann – Mitglied der Geschäftsleitung bei PD – Berater der öffentlichen Hand 
GmbH und Expertin für Stadtentwicklung, nachhaltiges Bauen und Transformation des öffentli-
chen Sektors. 

Tommi Laitio – Leiter von Studio Laitio und ehemaliger Direktor für Jugendangelegenheiten 
sowie Geschäftsführer für Kultur und Freizeit der Stadt Helsinki. Ehemaliger Bloomberg Public 
Innovation Fellow an der Johns Hopkins University. 

Robyn Bennett – Ehemalige Leitung für internationale Programme und Partnerschaften beim 
Creative Bureaucracy Festival (2020 bis 2024), arbeitet derzeit bei Dark Matter Labs an der Er-
weiterung zivilisatorischer Handlungsoptionen. 

James Anderson – Leitet das Government Innovation Program bei Bloomberg Philanthropies 
und berät Bürgermeister weltweit zu Innovationen im öffentlichen Sektor und zur städtischen 
Transformation. 

Philip von Haehling – Geschäftsführer der PD – Berater der öffentlichen Hand GmbH, arbeitet 
seit fast 30 Jahren an der Schnittstelle zwischen Wirtschaft und Verwaltung. 

Ingo Caspari – Mitglied des Netzwerks „Querwechsler“, das sich mit sektorübergreifender 
Mobilität und Verwaltungsmodernisierung in Deutschland befasst. 

Silke Lehnhardt – Mitglied des Querwechsler-Netzwerks mit Schwerpunkt auf Kapazitätsauf-
bau im öffentlichen Sektor und organisatorischer Transformation. 

Katrin Suder – Mitglied des Querwechsler-Netzwerks und erfahrene Führungskraft an der 
Schnittstelle von Verwaltung, Technologie und organisatorischem Wandel. 

Margie Caust – Co-Autorin des Buches „The Creative Bureaucracy“ zusammen mit Charles 
Landry; ehemalige hochrangige Beamtin in Südaustralien und bei der London Development 
Agency; Gründerin von Rethinkery. 

Arianne Miller – Ehemalige Geschäftsführerin von „The Lab“ im US-amerikanischen Office of 
Personnel Management und Mitbegründerin von Civic Design Collaborative. 

Martin Jordan – Leiter Design & User Research bei DigitalService in Deutschland. Ehemaliger 
Leiter Service Design beim UK Government Digital Service (GDS). 



143

BESCHREIBUNGEN DER AUTORINNEN UND AUTOREN  
IN DER REIHENFOLGE IHRES BEITRAGS

Brenton Caffin – Direktor von Courageous, Mitbegründer von States of Change, ehemaliger 
Geschäftsführer bei Nesta und Gründungs-CEO des Australian Centre for Social Innovation. 

Nicolás Rebolledo – Mitbegründer von Public Design UNIT, spezialisiert auf öffentliche Innova-
tionsinfrastruktur und strategisches Design für Regierungen und multilaterale Organisationen. 

Juan-Felipe López – Mitbegründer von Public Design UNIT und ehemaliger Mitbegründer des 
chilenischen Government Laboratory, das sich auf Innovation und Design im öffentlichen Sektor 
konzentriert. 

Lisa Witter — CEO der Better Politics Foundation und Mitbegründerin von Apolitical, der Peer-
Learning-Plattform, die von Beamten weltweit genutzt wird. 

Anke Gruendel – Wissenschaftliche Koordinatorin des Transformation Lab an der Leuphana 
Universität Lüneburg und gemeinsam mit Charles Landry Vorsitzende des Forschungsnetz-
werks „Organizing in Uncertain Worlds“. 

Susan Pettifer – Ehemalige Führungskraft im öffentlichen Sektor in australischen Landes- und 
Kommunalverwaltungen, unter anderem als Geschäftsführerin der Stadt Sydney; heute Orga-
nisationsberaterin in Sydney. 

Sebastian Turner – Mitbegründer des Creative Bureaucracy Festivals, Gründer der Falling 
Walls Foundation und von Table.Briefings.
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Dieser erste Global Report fängt den Geist, die Spannungen und die aufkommenden Ideen 
ein, die diese neue Ära der Regierungsführung prägen. Er vereint führende internationale 
Stimmen und untersucht, wie Regierungen in einer Zeit zunehmender Komplexität, demo-
kratischer Belastungen und technologischer Umbrüche einfallsreicher, anpassungsfähiger, 
fördernder und menschlicher werden können.

Das Buch präsentiert ein Mosaik aus Perspektiven, Praktiken und Denkanstößen: von  
missionsorientierter Regierungsführung und öffentlicher Innovation hin zu Führung und  
Fragen dazu, wie Städte innovativ sein können, zur KI oder zur Organisationskultur.  
Dabei bietet das Buch nicht nur Kritik, sondern Wege nach vorn.

Es verweist auf Beispiele dafür, was weltweit bereits gut funktioniert – institutionelle  
Durchbrüche und öffentliche Innovationen, die zeigen, wie ein leistungsfähigerer und  
vertrauenswürdigerer Staat aussehen kann –, und identifiziert gleichzeitig, wo Regierungen 
sich noch weiterentwickeln und ihre Arbeitsmodelle überdenken müssen.

Das Creative Bureaucracy Festival in Berlin ist mittlerweile das weltweit größte Treffen  
zum Thema Innovation im öffentlichen Sektor und bringt Tausende von Beamtinnen und 
Beamten, zivilgesellschaftlichen Führungskräften, Designerinnen und Designern,  
Denkerinnen und Denkern und institutionellen Changemakern aus aller Welt zusammen.  
Die Idee der „Creative Bureaucracy“ ist kein Widerspruch mehr, sondern entwickelt sich  
zu einer Handlungslogik für turbulente Zeiten.

„Beamte sind die innovativsten Menschen auf dem Planeten – wenn man ihnen die Chance 
gibt!“
— 	 Audrey Tang, ehemalige Digitalministerin von Taiwan 

„Dies ist ein wahres ‚Who is Who‘ der Bewegung für die ‚kreative Bürokratie‘. Ein unverzicht-
barer Begleiter für jeden, der radikale, bürgerorientierte Veränderungen in den öffentlichen 
Sektor bringen möchte.“
— 	 George Papandreou, Generalberichterstatter für Demokratie, Parlamentarische  
Versammlung des Europarates und ehemaliger Ministerpräsident von Griechenland
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