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Gemeinsam mit Blirgern Innovationen entwickeln — Ergeb-
nisse einer Fallstudie

Kurzzusammenfassung

Die Entwicklung von Innovationen in der offentlichen Verwaltung bringt viele Heraus-
forderungen mit sich, vor allem, wenn Akteure aulerhalb der Verwaltung, wie bei-
spielsweise Vertreter burgerschaftlicher Gruppen oder Nutzerinnen von Verwaltungs-
dienstleistungen im Entwicklungsprozess mit beteiligt sind. Dieser Artikel beschreibt
exemplarisch, mit Hilfe der Ergebnisse einer Fallstudie, wie eine Innovation mit meh-
reren Akteuren entwickelt wurde. Dabei wurde Faktoren identifiziert, auf die Entschei-
dungstrager besonders achten mussen, um eine Innovation erfolgreich umzusetzen.
Wichtig sind (1) die kontinuierliche Kommunikation der (Zwischen-) Ergebnisse an Vor-
gesetze, (2) motivierte Individuen, die die Innovation innerhalb der Organisation pro-
moten sowie (3) ein sachliches Diskussionsklima, das beispielsweise durch den Mit-
einbezug eines externen Moderators hergestellt wird.

Theoretische Erklarungen fiir Innovationsprozesse in der offentlichen
Verwaltung

Ziel des Innovationsprozesses war, einen neuen Prozess fur Burgerbeteiligung zu ent-
wickeln, der Beteiligungsverfahren fest im Tagesgeschaft der Verwaltung verankern
soll, die sogenannten Leitlinien fur Burgerbeteiligung. Dazu wurde eine Projektgruppe
mit Mitgliedern aus der Verwaltung, dem Gemeinderat und der Burgerschaft ins Leben
gerufen. Die Gruppe traf sich insgesamt neun Mal, Gber einen Zeitraum von eineinhalb
Jahren.

Um den Innovationsprozess zu erklaren wurden zwei Ansatze herangezogen. Der
erste Erklarungsansatz stammt von Sorensen und Torfing (2011), die fur Innovations-
entwicklung mit mehreren Akteuren eine theoretische Grundlage erarbeiten. Sie defi-
nieren mehrere Phasen, wie z.B. die Phase der Ideenentwicklung und Prozesse, die
wahrend des Innovationsprozesses stattfinden, wie z.B. die adaquate Beteiligung aller
Akteure. Diese theoretische Grundlage ist wichtig, um die unterschiedlichen Phasen
des Innovationsprozesses an sich, sowie Dynamiken innerhalb der Projektgruppe zu
erklaren. Als zweiter Erklarungsansatz diente das Framework von Voorberg, Bekkers
und Tummers (2015), die beschreiben, wie die offentliche Verwaltung Prozesse mit
mehreren Akteuren begunstigen kann. Sie arbeiten mehrere Faktoren heraus, wie bei-
spielsweise die Unterstutzung der Verwaltung, eine aufgeschlossene Haltung zu Bur-



gerbeteiligung sowie motivierte Individuen, die neue Prozesse in der Verwaltung ge-
stalten wollen. Mit dieser Theorie wird eine Grundlage geschaffen, um die Prozesse
innerhalb der Verwaltung zu erklaren, die die Innovationsentwicklung mit beeinflussen.

Abbildung 1 zeigt den Innovationsprozess der Fallstudie. In der Abbildung werden zwei
Phasen deutlich. Die erste Phase zeigt die Entwicklung der Leitlinien in der Gruppe,
gefolgt von der Anderung des Prototyps der Innovation durch die Verwaltung in Phase
2, die in einem Entwurf der Verwaltung fur die Leitlinien resultierte. Im Folgenden wer-
den die Faktoren, die sich fur die Umsetzung als essentiell herausgestellt haben naher
erlautert.

Phase 1: Entwicklung Phase2:
derinnovationin Abstimmung mitder
einer Projektgruppe Verwaltungsleitung

Burgerbeteiligungs-
konzept

Abb. 1: Entwicklungsprozess der Innovation

Kommunikation zwischen Bilirgern und Verwaltunqg aufrechterhalten

In der Entwicklungsphase der Leitlinien fur Burgerbeteiligung arbeitete die Projekt-
gruppe getrennt von der Verwaltung. Zwar hatten die Mitglieder der Verwaltung in der
Projektgruppe zum Ziel, die Ergebnisse der Projektgruppe regelmallig in die Verwal-
tung zu kommunizieren, jedoch fand diese Kommunikation aus mehreren Grinden
nicht statt. Stattdessen wurden Entscheidungstrager innerhalb der Verwaltung zu spat
in Kenntnis Uber die Projektgruppenarbeit gesetzt, was zwei Entwicklungen zur Folge
hatte. Erstens fand eine Projektgruppensitzung statt, in der die Verwaltungsleitung
grundsatzliche Zweifel anbrachte, was sich demotivierend auf die Projektgruppe aus-
wirkte. Zweitens kam es, auf Grund der unregelmafRigen Absprachen der Projekt-
gruppe mit der Verwaltung Uber Fortschritte und Inhalte, zu weitreichenden inhaltlichen
Anderungen seitens der Verwaltung, die nicht mit der Projektgruppe abgesprochen
waren. Die Amtsleitung schaffte es nicht, die Inhalte der Leitlinien wahrend des Ent-
wicklungsprozesses an die Verwaltungsleitung zu kommunizieren und dessen Ande-
rungswunsche einzuholen, dass sie zu einem friheren Zeitpunkt berucksichtig werden



konnten. Zusammenfassend lasst sich also sagen, dass es zu einer Divergenz zwi-
schen der Arbeit der Projektgruppe und den Vorstellungen der Verwaltungsleitung ge-
kommen ist, die hatte verhindert werden kdnnen, wenn strittige Punkte besser kom-
muniziert worden waren.

Kompromisse finden durch den Einsatz eines Mediators

Im vorliegenden Fall hatte der Mediator eine doppelte Vermittlungsrolle inne. Erstens
vermittelte er zwischen den unterschiedlichen Meinungen der Verwaltungsmitarbeiten-
den und zweitens vermittelte er aufkommende Meinungsverschiedenheiten zwischen
der Verwaltung und der Projektgruppe.

Die Vermittlungsarbeit innerhalb der Verwaltung stellte sich wie folgt dar: In der zwei-
ten Prozessphase wurde der Leitlinienentwurf der Projektgruppe von der Verwaltung
in einem internen Abstimmungsprozess Uberarbeitet. Dabei spielte der Mediator eine
wichtige Rolle, da er die Anderungsvorschlage der Verwaltungsmitarbeiter einarbei-
tete. Die Vorschlage der Verwaltungsmitarbeiter waren unterschiedlich, manche stan-
den Birgerbeteiligung negativ gegeniiber und reichten weitreichende Anderungsvor-
schlage ein, wahrend andere eine positive Einstellung von Burgerbeteiligung hatten
und nur wenige Veranderungen vorschlugen.

Bei der Interessensvermittlung zwischen Verwaltung und Projektgruppe, bestand die
Aufgabe des Mediators darin, durch informelle Gesprache, die Projektgruppenmitglie-
der von den Anderungen in der Verwaltung zu Uberzeugen. Dadurch wurden die, teil-
weise weitreichenden Anderungen der Verwaltung in dem Verwaltungsentwurf der
Leitlinien, im Nachhinein von der Projektgruppe akzeptiert. Das Engagement des Me-
diators flhrte so zur Verabschiedung der Innovation.

Ein sachliches Diskussionsklima schaffen

Um ein sachliches Diskussionsklima herzustellen kann die Gruppenzusammenset-
zung sowie die Einbindung eines externen, neutralen Moderators hilfreich sein.

Durch die Gruppenzusammensetzung konnten Grundsatzdebatten bei der Ausarbei-
tung der ersten Entwlrfe vermieden werden. An der Projektgruppe nahmen haupt-
sachlich Personen teil, die Burgerbeteiligung positiv gegenltberstanden, da die Pro-
jektgruppe aus Vertretern von burgerschaftlichen Gruppen, Gemeinderatsmitgliedern
sowie Mitarbeitern aus der Verwaltung bestand. So war die Diskussion nicht von
Grundsatzdebatten gepragt, sondern fand auf einer sachlichen, I6sungsorientierten
Ebene statt, die sich auf Details wie die Implementation von Beteiligungsverfahren in
Verwaltungsprozesse konzentrierte.

Der Diskussionsprozess wurde zudem von einem externen Moderator begleitet, die
sachorientierte Diskussion unterstitze und die inhaltliche Ausarbeitung der Leitlinien
begleitete. Zum Beispiel dienten ein Burgerbeteiligungskonzept einer anderen Stadt



als Diskussionsgrundlage, die dann fur die Bedurfnisse und Wunsche der Projekt-
gruppe angepasst wurden. Somit wurde die Ideenfindungsphase verkirzt und eine
sachliche, konstruktive Diskussion gefordert.

Handlungsempfehlungen fiir Innovationsentwicklung

Kontinuierliche Kommunikation zwischen Entscheidungstragern in der Verwaltung und
der Projektgruppe, die Entwicklung von Kompromissen durch einen Moderator und die
Aufrechterhaltung eines sachlichen Diskussionsklimas haben sich fur die Innovations-
entwicklung als wichtig herausgestellt. Daraus lassen sich folgende Handlungsemp-
fehlungen ableiten.

1. Stellen Sie einen regelmaBigen und aussagekraftigen Austausch zwi-
schen Entscheidungstragern und Entwicklern der Innovation sicher.

So werden die in den einzelnen Phasen erarbeiteten Inhalte, mit Entschei-
dungstragern abgestimmt sind und, notfalls, frihzeitig im Prozess geandert.

2. Beauftragen Sie hoch motivierte Individuen mit der Kompromissfindung.
Im Fallbeispiel verkdrperte der Mediator diese Rolle. Sie moderieren in Situati-
onen, in denen Meinungsverschiedenheiten den Ausgang des Projekts gefahr-
den, arbeiten Anderungsvorschlage ein und fiihren die Beteiligten zu einem
Kompromiss.

3. Achten Sie darauf, dass die Gruppenmitglieder gemeinsame Ziele haben.
Dadurch entstehen Konflikte Uber Grundsatzfragen nur in kleinem Ausmal3.
Wenn die Gruppe heterogener zusammengesetzt ist, ist es hilfreich einen ex-
ternen Moderator hinzuzuziehen, der sachorientierte und konstruktive Diskus-
sionen sowie ein angenehmes Diskussionsklima sicherstellt.
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