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Stakeholdereinbindung ist der Schlüssel zur effektiven Erstellung und Umsetzung einer missionsorientierten 
Forschungs- und Innovationspolitik (F&I-Politik). Diese Broschüre schlägt drei Schritte für die Entwicklung 
von Instrumenten für die Programmkommunikation vor und erklärt sie am Beispiel von F&I-Programmen für 
Energieeffi zienz und für klimagerechtes Wohnen.

3 Schritte für die Planung Ihres Kommunikationsansatzes in einer Mission

Die Unterstützungsmaßnahmen einer Mission müssen so gestaltet sein, dass sie helfen, die wesentlichen 
Stakeholder zum richtigen Zeitpunkt und in auf eine Weise einzubinden, dass effektiv Ergebnisse erzielt werden 
- und dabei in einem angemessenen budgetären Rahmen für die Kommunikationsausgaben zu bleiben. Als 
einfachen, aber strategischen Ansatz zur Gestaltung Ihres Instrumentariums schlagen wir die folgenden drei 
Schritte vor:
1. Die Mission defi nieren.
2. Die Handlungsebene verstehen. 
3. Den besten Weg zur Stakeholdereinbindung fi nden.

Den Charakter einer Mission zu kennen, ist der erste Schritt zur Auswahl des richtigen Missionsmanagements.

Schritt 1: Die Mission defi nieren

Traditionell werden F&I-Förderprogramme innerhalb 
ihres Rahmens und auf ihre sektorspezifi sche 
Ausrichtung hin bewertet, aber selten in einem 
breiteren gesellschaftlichen Kontext. Missionen sind 
in ihrem Anspruch und Fokus besonders, da sie 
auf eine klar defi nierte Wirkung abzielen, die nur 
inter- oder transdisziplinär erreicht werden kann. Aus 
diesem Grund ist die Einbindung von Stakeholdern 
entscheidend für den Erfolg von Missionen. In einer 
sehr einfachen Beschreibung1 trägt eine Mission drei 
zentrale Merkmale: 
1. Intentionalität: Die Mission arbeitet auf ein klar 

defi niertes Ziel hin. Eine erfolgreiche Mission löst 
ein Problem oder hilft, Bedürfnisse zu erfüllen.

1. Zielgerichtetheit: Die Mission ist ein kooperatives 
Unterfangen mit klar defi nierten Zielen und 
einem Zeitrahmen. Die Ziele sind ehrgeizig und 
beinhalten daher naturgemäß Risiko. 

1. Refl exivität: Aufgrund ihres kooperativen 
Charakters bezieht die Mission eine Vielzahl von 
AkteurInnen und Instrumenten mit ein. Beide 
müssen refl ektiert und der Missionsfortschritt 
transparent überwacht werden.

Je nach den verschiedenen Ansätzen von 
Missionen gibt es unterschiedliche Anforderungen 
an die Zusammenarbeit mit den AkteurInnen. 
Technologiebasierte „Accelerator-Missionen“ 
konzentrieren sich auf die Beschleunigung von 
technologischer Entwicklung und Innovation. 
„Transformer-Missionen“ hingegen zielen auf 

einen systemischen Wandel, der technologische 
Innovation als einen, aber nicht den einzigen Aspekt 
beinhaltet. Beide Arten von Missionen sind ehrgeizig 
in ihren Zielen, erfordern aber nicht unbedingt 
die gleiche Art und den gleichen Umfang an 
Stakeholdereinbindung.

Schritt 2: Die Handlungsebene verstehen 

Programme und Politik-Strategien operieren auf 
unterschiedlichen Ebenen. Die Ebene, auf der sie 
agieren, erfordert spezifi sche Arten der Einbindung 
von Stakeholdern. Ihre F&I-Mission kann 1) auf ein 
einzelnes Programm beschränkt sein, sie kann 2) eine 
übergreifende Strategie sein, die aus einer Reihe von 
Programmen und Initiativen besteht, sie kann 3) ein 
ideologischer Rahmen (Mission) für die Bündelung 
von F&I-bezogenen und weiteren gesellschaftlichen 
Prozessen sein, oder 4) eine Reihe von Prinzipien für 
alle Arten von gesellschaftlichen Prozessen sein.

1 Andere oder detailliertere, operationalisierte Defi nitionen fi nden sich z.B. unter: https://community.oecd.org/community/cstp/mission-oriented-policies 
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Die Basisebene Ebene 1 des Modells ist ein einzelnes 
F&I-Förderprogramm mit spezifi schen Zielen und 
einem dedizierten Budget. Eine Mission auf dieser 
Ebene muss im Rahmen des einzelnen Programms 
gelöst werden. Es muss sichergestellt sein, dass die 
Regeln des Programms das Engagement aller an der 
Mission beteiligten Stakeholder-Gruppen erlauben 
und ermöglichen. 

Ebene 2 schlägt eine Kombination mehrerer 
Programme und Initiativen vor, um die 
Anstrengungen auf ein gemeinsames Ziel hin zu 
bündeln. 

Auf Ebene 3 sprechen wir von einer Mission 
im eigentlichen Sinne der Literatur - eine 
multidisziplinäre Anstrengung, die alle Arten von 
Interessengruppen einbezieht. Eine klare Mission, für 
die Institutionen und Einzelpersonen ihre Ressourcen 
einsetzen können, ermöglicht allen Akteuren eine 
gewisse Risikominderung, da sie sich auf eine klare, 
wenn auch ehrgeizige Richtung verlassen können. 
Weitere Ebenen, die potenziell über die 
Missionsorientierung hinausgehen, sind denkbar. 

Eine Mission der Ebene 4 könnte zum Beispiel 
Prinzipien statt Ziele defi nieren. Alle AkteurInnen 
müssen sich Prinzipien verpfl ichten, die alle 
Aktivitäten auf die Lösung bestimmter Probleme 
lenken sollen. Ein Beispiel für ein solches Prinzip ist 
die „Cradle-to-Cradle“-Denkschule2- sie ordnet alle 
Anstrengungen dem Prinzip „nützlicher sein“ (z.B.: 
recycelbar oder biologisch abbaubar) statt „weniger 

schädlich sein“ (z.B.: Erhöhung der Energie- oder 
Emissionseffi zienz mit den zu erwartenden Rebound-
Effekten) zu. 

Schritt 3: Den besten Weg zur 
Stakeholdereinbindung fi nden.

Missionen sind von Natur aus kooperative 
Unternehmungen und daher ist eine effektive 
Kommunikation unerlässlich. Aus Ansätzen 
mit Praxiserfahrung in der Beteiligung von 
BürgerInnen an Forschungsprozessen lernend, 
haben wir ein einfaches Dreiecksmodell3 mit drei 
Kernfunktionen angewendet: Senden, Empfangen 
und Zusammenarbeiten („transmit“, „receive“, 
„collaborate“). 

PRINCIPLESPRINCIPLES

3

2

1

Transmit
inspirieren, 
informieren, 
lehren, 
Kapazitäten und 
Engagement 
aufbauen oder 
Entscheidungen 
anderer 
beeinfl ussen

Receive
die Ansichten, 
Fähigkeiten, 
Erfahrungen, 
Kenntnisse 
anderer (z. B.: der 
Öffentlichkeit) 
nutzen

Collaborate
etwas gemein-
sam erarbeiten, 
überlegen, 
schaffen oder 
entscheiden

2 https://c2c.ngo/c2c-konzept/denkschule/ 
3 Vorgeschlagen von Colbourne, L. (2010). The Public Engagement Triangle. https://webarchive.nationalarchives.gov.uk/20121106091336/http://  
 scienceandsociety.bis.gov.uk/all/fi les/2010/10/PE-conversational-tool-Final-251010.pdf  
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Transmit:

Beinhaltet die Verbreitung 
von Ideen, Informationen und 
Wissen, einschließlich Aufgaben 
wie Bewusstseinsbildung, 
Öffentlichkeitsarbeit, Bildung, 
Verhaltensänderung, Werbung, 
Meinungsbildung, Verbreitung 
usw. Aktivitäten können von 
gut gepfl egten Repositorien 
oder anderen (Online-)Archiven 
zur Dokumentation bis hin zu 
einem BotschafterInnenmodell 
für bestimmte Themen oder 
engagierten öffentlichen 
Kampagnen reichen, wie sie in den 
in unserer Studie analysierten Fällen 
vorgefunden wurden.

Receive: 

Die Beschaffung von Ideen, 
Informationen und Wissen, 
die außerhalb des Programms 
liegen, sowie Aktivitäten wie das 
Gewinnen von Einblicken, das 
Sammeln von Informationen, 
Sozial- oder Marktforschung usw. 
Konsultationsprozesse sind typisch 
für die Erfüllung der „receive“-
Funktion, aber auch spezielle 
Aktivitäten wie Wettbewerbe, 
Hackathons oder direkte Dialoge 
können nützlich sein. Es muss 
darauf geachtet werden, dass es 
gut gestaltete Mechanismen gibt, 
die es erlauben, den erhaltenen 
Input auf transparente Weise zu 
verarbeiten und zu dokumentieren. 
Solche Mechanismen helfen 
Überlastung durch eine Flut an 
Inputs zu vermeiden und beugen 
einem Verlust von Informationen 
und Wissen vor, wenn eine zentrale 
Person die Förderinstitution verlässt.

Collaborate: 

Die dritte Funktion verbindet die 
beiden vorherigen, um gemeinsam 
etwas zu schaffen. Damit ist 
die Etablierung gemeinsamer 
Normen und Praktiken zwischen 
den kooperierenden Parteien 
gemeint, die ein gemeinsames Ziel 
identifi ziert haben (möglicherweise 
aus unterschiedlichen Gründen), 
das einen beidseitigen Nutzen 
auf der Basis gemeinsamer 
Verantwortung bietet. Wenn eine 
Seite aufhört zu kooperieren, 
hat dies Konsequenzen für 
alle anderen Parteien. Diese 
Funktion beinhaltet Aktivitäten 
wie Co-Design, Konfl iktlösung, 
Mediation, Konsens, Co-Inquiry, 
Co-Governance, gemeinsame 
Entscheidungsfi ndung, etc.

Die in Schritt 2 vorgestellten Ebenen erfordern eine unterschiedliche Priorisierung der Funktionen des Dreiecks:
• Auf Ebene 1 ist die zentralste Funktion für ein Programm, die Informationen effektiv zu vermitteln (transmit). 
• Auf Ebene 2 ist mehr Koordination zwischen Programmen und Stakeholdern erforderlich. Daher gewinnt die 

Empfangsfunktion an Bedeutung (receive). 
• Eine vollständige Mission auf Ebene 3 (oder höher) benötigt einen wechselseitigen, dauerhaften 

Gesprächsprozess, der eine Zusammenarbeit auf allen Stufen ermöglicht. Die Kollaborationsfunktion muss 
voll ausgeschöpft werden, damit die Mission erfolgreich ist (collaborate). 

Ab einer bestimmten Komplexitätsstufe steigen die Kosten für eine zentral organisierte Kommunikation 
zwischen interagierenden Akteuren exponentiell an. Abhängig von der Komplexität der Mission erwarten wir, 
dass ein solcher Point-of-no-Return spätestens bei Ebene 3 auftritt. Ab hier lohnt sich der Aufwand, Prinzipien 
zu entwickeln, die effektive dezentrale Kommunikationsprozesse ermöglichen. Wir empfehlen eine eigene 
Architektur zur Unterstützung der Zusammenarbeit (z.B.: eine Online-Plattform), die die systematische 
Einbindung verschiedener Stakeholder-Gruppen ermöglicht: Neue Stakeholder müssen bei Bedarf einfach der 
Kooperation beitreten können.

Anwendungsbeispiele

Diese Broschüre stellt zwei Beispielmissionen zur Bewältigung der Klima- und Energieherausforderungen vor.
Bei der ersten Beispielmission handelt es sich um eine technologiegetriebene „Accelerator-Mission“ 
zur Entwicklung sogenannter „Plus-Energie-Quartiere“ für den Aufbau energieeffi zienter und sogar 
energieerzeugender Stadtquartiere, indem die Marktreife der erforderlichen Technologien gefördert wird. Die 
zweite Beispielmission ist als „Transformer-Mission“ konzipiert, die versucht, alle möglichen Kräfte ausgewählter 
Städte in Richtung Klimaneutralität zu bündeln.
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Die Mission der Plus-Energie-Quartiere

Die Idee eines Plus-Energie-Quartiers (PEQ) ist es, innerhalb eines Gebäudeblocks oder eines defi nierten 
Quartiers interagierende Technologien zu implementieren, die die Energieerzeugung, -verteilung, -umwandlung, 
-speicherung und den optimierten Verbrauch in diesem defi nierten Bereich ermöglichen. Die PEQ-Mission 
in unserem Beispiel zielt auf standardisierte Ansätze für PEQs in der Stadtplanung bis 2040 ab. Das 
Erreichen der Mission wird die Marktführerschaft für österreichische PEQ-Technologieanbieter in den Jahren 
nach 2030 ermöglichen, basierend auf den Erfahrungen von mindestens 5 Pilotquartieren bis 2030. Eine 
Zwischenevaluierung soll die Realisierbarkeit und Multiplizierbarkeit sicherstellen, während gleichzeitig die 
Individualität der Städte beachtet wird.
Technologien für die effi ziente Nutzung, die Systemintegration, die Digitalisierung aller Aspekte und die 
Integration von Vorschriften schaffen Probleme, die noch beforscht und gelöst werden müssen, um die Mission 
der Plus-Energie-Quartiere zu erfüllen.

Schritt 1: 
Die Mission defi nieren.

1. Intentionalität: Die PEQ-
Mission ist im nationalen F&I 
Programm verankert und hat 
einen spezifi schen Rahmen.
Im konkreten Zusammenhang 
trägt die Mission dazu bei, 
energieeffi ziente Gebäude 
sowie technologischen 
Vorsprung zu ermöglichen. 

2. Zielgerichtetheit: 
Standardisierte Ansätze für PEQ 
bis 2040 sind ein ehrgeiziges 
Ziel angesichts der vielen 
beteiligten Systeme und 
Akteure, die zusammenarbeiten 
müssen. 

3. Refl exivität: Nach der 
Realisierung von 5 PEQ-
Systemen bis 2030 gibt 
eine Zwischenevaluierung 
Aufschluss darüber, ob die 
Mission so erfüllbar ist oder 
ob sie angepasst werden muss 
(mit Indikatoren wie z.B.: eine 
positive Energiebilanz nach 
einem Jahr des Bestehens; die 
Machbarkeit der Entwicklung 
allgemeiner Standards, Patente 
oder (internationale) Nachfrage 
nach den entwickelten neuen 
Dienstleistungen).

Als Accelerator-Mission werden 
die beteiligten Gruppen 
tendenziell aus AkteurInnen 
der technologischen 
Forschung und Innovation, 
des Bau- und Planungswesens 
und wahrscheinlich aus 
lokalen Behörden und 
Gebäudedienstleistern bestehen. 
Die Einbeziehung einer 
breiteren Öffentlichkeit ist nicht 
entscheidend für den Erfolg der 
Mission - die Expertise ist der 
Schlüssel zur Lösung des Problems.

Schritt 2: Die 
Handlungsebene verstehen. 

Im Kern ist eine solche PEQ-
Accelerator-Mission auf Ebene 1 
des Missionsmodells angesiedelt. 
Das bedeutet, dass die defi nierten 
Ziele innerhalb eines einzigen 
F&I-Programms erreicht werden 
können. Der Eigentümer muss 
einen reibungslosen und 
transparenten Informationsfl uss zu 
seinen Stakeholdern sicherstellen. 
Die Hauptaktivitäten befi nden sich 
daher in der Funktion „transmit“ 
des Engagement-Triangles.
Sobald Synergien mit zusätzlichen 
Finanzierungsinstrumenten 
oder Programmen erschlossen 
werden und vielfältigere Gruppen 

von Stakeholdern in die Mission 
einbezogen werden, steigt der 
Kommunikationsaufwand von 
Ebene 1 auf Ebene 2. Dadurch 
werden die Anpassungsprozesse 
dynamischer und die 
Notwendigkeit, Input von neuen 
AkteurInnen zu erhalten, steigt. 
Das Programmmanagement hat 
die Aufgabe, weitere Aktivitäten 
systematisch zu implementieren, 
die sich mit dem Empfangen 
und Verarbeiten dieser Inputs 
beschäftigen („receive“).

Schritt 3: Den besten Weg 
zur Stakeholdereinbindung 
fi nden.

Jede Phase eines Programm-Ma-
nagement-Zyklus‘ bietet ihre 
eigenen Kommunikationsheraus-
forderungen. Während unserer 
Recherche haben wir Ideen ge-
sammelt, wie man diese Heraus-
forderungen meistern kann. In der 
nachfolgenden Grafi k teilen wir sie 
als Inspiration und Denkanstoß.

6 BMK, 2020: https://www.ffg.at/stadt-der-zukunft-programmlinie

Transmit

Receive

Collaborate



77

Problem-/
Zieldefi nition

Programm-
Bildung

Ausschreibung Abwicklung / 
Durchführung

Ergebnis-
Aufbereitung

Problem-
  Lösung / 
Zielerreichung

Auf Ebene 1 
entsteht die 
Zieldefi ni-
tion typi-
scherweise 
aus früheren 
Erfahrungen 
(interner Ak-
teurInnen).

Auf Ebene 
1 muss die 
Ausschrei-
bung in ers-
ter Linie bei 
den richtigen 
Stakeholdern 
ankommen. 

Hier befi ndet sich die wich-
tigste Phase der Ebene-1 
Vermittlungsarbeit („transmit“) 
mit Möglichkeiten wie: 
• Transparente Dokumenta-

tion der Projektergebnisse 
• Präsentation von Piloten zB 

auf Messen 
• Kurzvideos, zur Erklärung 

der Funktionalität eines PEQ 
um mehr Anwendungsfälle 
und Weiterentwicklungen zu 
inspirieren 

• Verbreitung von Ergebnis-
sen zu und mit Multiplika-
torInnen und existierenden 
Initativen 

• Ein “Repositorium der 
Lösungen” für PEQ Techno-
logien

• Ein Archiv von aufge-
zeichneten Vorträgen und 
Trainings

• Eine jährliche PEQ-Tagung 
als Fixtermin.

In diesem Schritt kann das 
Programmmanagement 
unterstützen, in dem es 
Probleme, die innerhalb 
der Projekte nicht gelöst 
werden können, den 
betreffenden Stellen wei-
terleitet (zB Regulierungs-
behörden)

Missionen verlangen mit-
unter neue Dimensionen der 
Wirkungsmessung einzu-
führen (etwa langfristige 
und systemische Effektivität 
anstatt kurzfristiger Energie-
Einsparungen)

Die Rolle des Programmma-
nagements endet nicht bei den 
Ergebnissen: Es wird Hilfe benötigt, 
Kosten und Nutzen der innovativen 
Lösungen transparent und die 
Anwendung attraktiv zu machen. 
Dies könnte durch Trainings für 
Umsetzende unterstützt werden 
oder indem man zB bei Standardi-
sierungsprozessen begleitet. 

Auf Ebene 2 
empfehlen 
wir dafür 
Stakeholder 
verstärkt 
einzubin-
den.

Auf Ebene 2 wird institutionali-
sierter Austausch mit verwand-
ten Initiativen wichtiger. So kann 
das zB funktionieren:
• Regelmäßige Veranstaltungen 

wie ein jährliches Forum
• Problembasierte Veranstaltun-

gen und Netzwerktreffen 
• Ein stehendes Komitee beste-

hend aus VerterterInnen aller 
PEQ Stakeholdergruppen 

Auf Ebene 2 kann das Pro-
grammmanagement die Teilneh-
menden in ihren “receive”-Aktivi-
täten unterstützen, in dem es mit 
wichtigen Stakeholdergruppen 
für die Mission, die aber im F&I 
Programm selbst nicht teilneh-
men können, im Austausch ist. 
(zB Gebäudemanagement)

Allianzen 
bilden

Interne und 
externe Ko-
ordination

Wir empfehlen zukünftige 
NutzerInnen der PEQs in 
die Programmevaluation 
einzubeziehen und die 
Indikatorentwicklung par-
tizipativ zu gestalten.

Quellen kombinieren

transmit receive

collaborate

 Relevante Repositorien identifi zieren 
und Verbindungen schaffen. 

Indem es sich in der Lösungsfi ndung einbringt, kann das Programmmanagement 
wichtige Erfahrungswerte darüber sammeln, was funktioniert und was nicht.

Auf Ebene 1 müssen hauptsächlich „transmit“-Aktivitäten 
vom Programmmanagement organisiert werden (Outreach-
Aktivitäten, Websites usw. - dargestellt in den blauen Kästen 
unten). Bei der Entwicklung einer Ebene-2-Kommunikation 
ist es erforderlich, die „receive“-Möglichkeiten zu erhöhen 
(Konsultationen, Umfragen usw. - dargestellt in den grünen 
Kästen) - und den Dialog zwischen beiden herzustellen (rote 
Pfeile). 
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Die Mission der Klimaneutralen Städte

Eine klimaneutrale Stadt verbraucht kohlenstoffarme Energie aus nachhaltigen Quellen, unternimmt 
Anstrengungen zur Bindung von CO2-Emissionen (z.B.: durch Dach- oder Wandbegrünung) und kompensiert 
überschüssiges Kohlendioxid (z.B.: durch den Kauf von CO2-Zertifi katen). In unserem Anwendungsbeispiel 
haben wir eine Mission zur Realisierung klimaneutraler Städte angenommen, die sich zum Ziel setzt, 
Lösungen zu fi nden, um alle österreichischen Städte bis 2040 klimaneutral zu machen. Dies beinhaltet eine 
Zwischenevaluierung im Jahr 2030, nachdem 5 erfolgreiche Pilotinitiativen umgesetzt worden sind. 
Um eine solche „Transformer Mission“ zu erfüllen, gilt es eine große Bandbreite an Forschung zu leisten. Es 
werden nicht nur neue technische Lösungen benötigt (z.B.: zur Reduktion der Kohlendioxid-Emissionen in 
verschiedenen städtischen Prozessen), sondern es müssen auch Ansätze für eine systemische Transformation 
entwickelt werden, einschließlich sozialer Innovation, Verhaltensänderung, unterstützender Regulierung, etc. 

Schritt 1: 
Die Mission defi nieren. 

1. Intentionalität: Die Mission der 
klimaneutralen Städte unter-
stützt nationale klima- und ener-
giebezogene Ziele sowie jene 
Mission, die sich die Europäi-
sche Union in diesem Kontext 
gesetzt hat4.

2. Zielgerichtetheit: Während die 
Ziele der Klimaneutralität für 
5 Piloten bis 2030 und für alle 
Städte bis 2040 klar und mess-
bar sind, ist die Schaffung eines 
breiten gesellschaftlichen Enga-
gements für diese Transforma-
tionsmission entscheidend.

3. Refl exivität: Wir empfehlen 
eine gut geplante Zwischen-
evaluierung auf der Basis von 
kooperativ entwickelten KPIs.

In ihrem transformativen Charak-
ter, muss sich diese Mission den 
typischen Herausforderungen von 
Gemeingütern stellen: während im 
Prinzip alle Menschen in gewissem 
Maße vom Problem betroffen sind, 
ist es gleichzeitig sehr schwie-
rig, die Verantwortlichkeit für die 
Lösung festzumachen. Aus diesem 
Grund ist ein breites gesellschaftli-
ches Committment einer gemeinsa-
men Vision gegenüber unerlässlich. 
Die Kommunikation von Klimaneu-
tralität als Selbstzweck reicht nicht 

aus, um alle Anstrengungen zu 
mobilisieren, die zur Umsetzung der 
Mission erforderlich sind. Eine ge-
meinsame Vision, was die Merkmale 
einer lebenswerten „klimaneutralen 
Stadt“ sind, muss auf einer soliden 
partizipatorischen Basis geschaffen 
werden, und die Realisierung dieser 
Merkmale muss auf den Prinzipien 
der Nachhaltigkeit und Klimaneut-
ralität beruhen. Für die Kommunika-
tion unserer Mission bedeutet dies, 
dass die beteiligten Stakeholder 
vielfältig und fl exibel einzubinden 
sein müssen und dass eine breite 
Öffentlichkeit von Menschen, die 
in einer Stadt leben oder arbeiten, 
systematisch einbezogen werden 
muss.

Schritt 2: Die Handlungsebe-
ne verstehen.

Ein Programm, das auf nachhaltige 
und energieeffi ziente Gebäude 
ausgelegt ist, wird die Mission einer 
klimaneutralen Stadt alleine nicht 
erfüllen. Es muss mindestens ein 
Dialog der Stufe 2 („receive“ <> 
„transmit“) mit anderen Program-
men und Initiativen stattfi nden. 
Wenn die Mission als übergreifende 
Logik für alle relevanten AkteurIn-
nen und Initiativen eingeführt wird, 
stehen wir vor den kommunikativen 
Herausforderungen einer kom-

pletten „Transformer Mission“. Das 
erfordert eine Ebene-3-Kommuni-
kationsarchitektur, die eine effek-
tive Kooperation zwischen den 
beteiligten AkteurInnen ermöglicht. 
Auf einer Ebene 4 legt die Mission 
dauerhafte Prinzipien fest, um urba-
ne und gesellschaftliche Nachhal-
tigkeit als Ganzes zu erreichen.

Schritt 3: Den besten Weg 
zur Stakeholdereinbindung 
fi nden.
Wir empfehlen einen skalaren An-
satz, um von Ebene 2 auf Ebene 3 
zu gelangen, indem die „receive“-
Funktion systematisch erhöht wird, 
so dass die Stakeholder immer 
mehr Einfl uss und damit Eigenver-
antwortung gewinnen. Mit steigen-
der Komplexität wird die Steuerung 
der Kommunikationsaktivitäten 
immer kostenintensiver und ineffi zi-
enter, da sich die Kommunikations-
achsen vervielfachen. Für eine voll 
etablierte Ebene-3-Mission schla-
gen wir daher vor, sich auf kollabo-
rationsfördernde Maßnahmen zu 
konzentrieren.

4 Horizon Europe, Europäische Kommission: https://ec.europa.eu/info/horizon-europe/missions-horizon-europe/climate-neutral-and-smart-cities_en
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Flexibilität erlauben, um auf 
neue Bedürfnisse im Pro-
grammdesign reagieren zu 
können; alle Entscheidungs-
fi ndungsprozesse sollten 
transparent sein. 

Der Mission oder 
ihren Teilbereichen 
ein “Gesicht” geben: 
BotschafterInnen als 
Kontaktpersonen und 
RepräsentantInnen der 
Mission nominieren (zB 
Prominente Persönlich-
keiten).

Neue Wirkungsdimensionen 
werden benötigt (zB langfris-
tige systemischer Nutzen statt 
kurzfristiger CO2 Ersparnisse) 

Es gibt viele Möglichkeiten, Bewusstsein für neue Lösun-
gen zu schaffen. Man könnte beispielsweise…
• (Online) Trainingsmaterialien für unterschiedliche 

Stakeholdergruppen anbieten, 
• Kurzvideos über die zentralen Ideen und Lösungen 

einer klimaneutralen Stadt teilen, 
• neue Ideen über Fernsehen und soziale Medien 

streuen 
•  Bildungsinitiativen in Schulen starten
• Verwandten Initiativen und MultiplikatorInnen Material 

zur Verfügung stellen und mit existierenden Kanälen 
kooperieren,

• …

Um eine gemeinsame Vision zu 
erzeugen, der sich alle verfüg-
baren Kräfte verschreiben kön-
nen, ist es wichtig von Beginn 
an fi xe Konsultationsmechanis-
men zu installieren. Hierfür gibt 
es Möglichkeiten wie…
• ein fi xes Gremium aus 

RepräsentantInnen aller 
Gruppen einzuberufen, 

• einen BürgerInnenrat zu 
etablieren, 

• regelmäßig online Befragun-
gen durchzuführen,

• Prozesse zu defi nieren, 
wie der gesammelte Input 
diskutiert und verarbeitet 
werden soll.

• Erfahrungsaustausch 
und 

• Problemzentrierte 
Workshops work-
shops.

Sollte es divergierende 
Kräfte oder Ideen inner-
halb der Mission geben, 
könnte das Programmma-
nagement als MediatorIn 
eintreten. Um dies zu tun, 
könnte man 
• Konsensworkshops 

organisieren 
• Umfragen oder Abstim-

mungen für Stakeholder-
getragene Entscheidun-
gen einführen.

BewohnerInnen und andere Stakeholder-
gruppen einer klimaneutralen Stadt in 
die Programmevaluierung einbinden; 
partizipative Indikatorentwicklung.
Bereits etablierte Kommunikationskanäle 
auch bei Programmveränderungen am 
Leben erhalten! 

Solche Kollaborationsmaßnahmen können zentral organisiert 
und an strategischen Punkten eingeführt werden oder in eine 
Plattformarchitektur eingebettet sein, die eine dezentrale 
Zusammenarbeit ermöglicht. Unter der Annahme, dass unsere 
Mission noch Programmzyklen hat, haben wir die in unserer Studie 
gesammelten Ideen hinzugefügt, wie diese Herausforderungen in 
jeder Phase durch zentral organisierte Kommunikation bewältigt 
werden können. Die Kästchen in Blau deuten auf Aufgaben 
zum Senden von Informationen hin („transmit“), Rahmen in 
Grün auf Empfangsmöglichkeiten („receive“). Beide Funktionen 
werden gemeinsam benötigt, um einen Dialog zwischen den 
beiden Strömen zu ermöglichen. Wenn Ihre Mission allerdings 
auf Ebene 3 stattfi nden soll, empfehlen wir die Schaffung einer 
Kooperationsplattform für dezentrale Kommunikation, wie auf der 
letzten Seite beschrieben. Aufgaben, die sich für eine Einbettung 
auf einer solche Plattform besonders gut eignen, sind in der 
Grafi k mit roten Pfeilen markiert.

transmit receive

collaborate

EVALUATION

Im Dialog mit System-
akteurInnen sein (zB mit 
Regulierungsbehörden; 
transmit <> receive).

Problem-/
Zieldefi nition

Programm-
Bildung

Ausschreibung Abwicklung / 
Durchführung

Ergebnis-
Aufbereitung

Problem-
  Lösung / 
Zielerreichung
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Merkmale einer Kooperationsplattform 
für effektive Missionskommunikation und 
Stakeholdereinbindung 

Im Dialog zu sein, ist auf den Ebenen 1 und 
2 notwendig („receive“ <> „transmit“). Die 
Zusammenarbeit auf Ebene 3 ist jedoch mehr als nur 
Dialog - es geht um beidseitige Verantwortlichkeit 
dem Missionsziel gegenüber. Um dies zu erreichen, 
empfehlen wir eine Kooperationsplattform, die auf 
den folgenden Prinzipien basiert:

  Sie ist eine zentrale Sammel- und Austauschstelle
für Probleme rund um die Klimaneutralität. 
Ideen und Probleme können jederzeit geäußert 
werden.

  Basierend auf sehr klaren Grundsätzen für 
die Kooperation können Personen aus allen 
Stakeholder-Gruppen (auch nicht vordefi nierte 
und sogar Nicht-Teilnehmende des F&I-
Programms) beitragen.

  Alle Akteure müssen ansprechbar sein und 
Verantwortung für ihre Beiträge zum Netzwerk 
übernehmen. Alle Mitglieder profi tieren von der 
Zusammenarbeit, unterliegen aber im Gegenzug 
den gleichen Regeln.

  Sinn und Zweck der Plattform müssen 
transparent, interessant und relevant sein, damit 
sich Menschen engagieren.

  Die Mission der klimaneutralen Städte wird 
als die Summe aller entstehenden Praktiken

verstanden, die die Mission unterstützen. In 
diesem Sinne ist das System selbstorganisierend. 
Es ermöglicht einen dezentralen Aufbau von 
(demokratischen) Verhandlungsprozessen, 
die es erlauben, Mehrdeutigkeiten zu 
verarbeiten und unterschiedliche Perspektiven 
in eine konsensuale und transparente 
Entscheidungsfi ndung einfl ießen zu lassen.

  Das System ist anpassungsfähig und ermöglicht 
einen schnellen und direkten Informations- und 
Wissensaustausch für nachhaltige Lösungen.

  Gemeinsame Formulierungen, Normen und
Praktiken für Fragen der Klimaneutralität werden 
kooperativ entwickelt (was dem Programmträger 
Translationskosten spart) und ermöglichen 
soziales Lernen.

  Es ist wichtig, die Eintrittsbarrieren niedrig zu 
halten, die Entwicklungsmöglichkeiten des 
Engagements auf der Plattform aber möglichst 
hoch anzusetzen. 

Die Entwicklung einer solchen Architektur kann ein 
langer Prozess sein, der jedoch nicht auf einmal 
vollzogen werden muss. Die Funktionalität kann mit 
der Zeit wachsen. Obwohl sie für die Kooperation 
konzipiert ist, können alle einseitigen Sende- und 
Empfangsaktivitäten (receive, transmit) ebenfalls über 
die Plattform organisiert werden, so dass sie Schritt 
für Schritt zu einem zentralen Austauschpunkt für alle 
Fragen rund um die Mission wird.




