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1 ZUSAMMENFASSUNG

Das Leben der Burgerinnen und Burger spielt sich in den Kommunen und Landkreisen ab, in
denen sie wohnen und arbeiten, den &ffentlichen Nahverkehr nutzen, Hauser bauen, ihre
Kinder in den Kindergarten und zur Schule bringen oder Pflegeangebote flr ihre Angehdrigen
suchen. Und so sind es auch die Kommunen und Landkreise, die gefragt sind, Losungen fir
die drangenden Fragen unserer Zeit zu finden und diese umzusetzen — sei es fir den Umgang
mit Verkehrs- und Luftproblemen, mit dem Klimawandel, den demographischen Herausfor-
derungen oder der digitalen Transformation. Neben einer politischen Diskussion dartber, welche
Bedarfe bestehen, welche Prioritat sie haben und welche Lésungen sinnvoll und finanzierbar
sind, bedarf es auch einer innovationsfahigen offentlichen Verwaltung, die bereit und befahigt
ist, neue Wege zu beschreiten und innovative Ideen umzusetzen. Das Fraunhofer IAQ hat in
einer Studie im Rahmen der Digitalakademie@bw untersucht, wie innovationsfahig, wie inno-

vativ und wie digital die Kommunen und Landkreise in Baden-W(rttemberg bereits heute sind,
welche Herausforderungen sie erleben und welche konkreten Bedarfe sie haben, um innova-
tiver zu werden. Die vorliegende Handreichung stellt diese Ergebnisse systematisch dar und
formuliert darlber hinaus konkrete Handlungsempfehlungen entlang von flinf Handlungsfeldern
an die Adresse der Verwaltungspraktikerinnen und —praktiker. Zu den finf Handlungsfeldern
zahlen:

. Vision und Ziele der Daseinsvorsorge

. Verwaltungsinterne Rahmenbedingungen zur Férderung der Innovationsfahigkeit
. Erfahrungsaustausch

. Rechtliche Handlungsspielrdaume

u M W N —

. Kommunikation von geplanten MaBBnahmen



https://www.iao.fraunhofer.de/lang-de/
http://www.digitalakademie-bw.de

DIE ZENTRALEN ERKENNTNISSE
DER STUDIE ZUSAMMENGEFASST

= Die Wichtigkeit von Innovation und Digitalisierung ist in der
Verwaltung der Kommunen und Landkreise in Baden-
Wirttemberg allgemein erkannt.

= Dies zeigt sich jedoch noch nicht im Verwaltungshandeln:
Gefragt nach der Einschatzung, wie innovativ und wie
digital die Kommune bzw. der Landkreis bereits ist, wird
deutlich, dass noch »Luft nach oben« besteht.

= Die GroBe einer Verwaltung oder ihre Ausstattung mit
Finanzmitteln (gemessen an den Gewerbesteuereinnahmen)
hat dabei keinen Einfluss darauf, wie innovativ die Kommune
bzw. der Landkreis ist.

= Bei den Kommunen und Landkreisen gilt zumeist:
Innovation = Digitalisierung, Digitalisierung = Innovation.

= Damit eine Organisation Uberhaupt innovativ sein kann,
braucht sie die passenden Rahmenbedingungen. Fir die
offentliche Verwaltung zahlen dazu (1) innovationsforderliche
Strukturen, (2) eine definierte Strategie und Prozesse im
Umgang mit Innovationen, (3) eine Innovationskultur, (4)
entsprechendes Wissen und Kompetenzen bei den Fih-
rungskraften und Mitarbeitenden sowie (5) ausreichende
Ressourcen.

= Das Schone an den Rahmenbedingungen ist: sie sind beein-
flussbar, d. h. eine Verwaltung kann tber die Veranderung
der Rahmenbedingungen die eigene Innovationsfahigkeit
beeinflussen.

= Insbesondere die Aspekte Strategie und Prozesse sowie
Organisationskultur sind wichtige Stellhebel — hier ist der
Zusammenhang mit der Innovativitat am starksten.

Innovationen werden meist von verwaltungsnahen Akteuren
angestoBen. Auch bei der Entwicklung, Planung und Um-
setzung von Innovationsprojekten werden zumeist verwal-
tungsnahe Akteure eingebunden, verwaltungsfernere
Akteure wie z.B. Blirgerinnen und Burger oder andere An-
spruchsgruppen werden hingegen nur sehr selten einbe-
zogen.

Tatsachlich liegt aber in der Offenheit des Innovationspro-
zesses und in der Bereitschaft, Impulse von auBen, von
verwaltungsfernen Akteuren aufzugreifen, ein groBes
Potenzial zur Forderung der Innovativitat.

Auch im Austausch mit Kommunen und Landkreisen tber
die regionalen und Landesgrenzen hinweg liegt ein bislang
zumeist noch ungenutztes Potenzial zur Forderung der
eigenen Innovationsfahigkeit.

Die Bereiche, in denen die Verwaltungen Bedarf fiir Inno-
vationsprojekte sehen, tberschneiden sich sehr stark mit den
Bedarfen an Digitalisierungsprojekten.

Die Kommunen sehen den groBten Bedarf an innovativen
MaBnahmen in der Daseinsvorsorge im Bereich der digitalen
Infrastruktur; die Landkreise im sozialen Bereich.

Die Kommunen und Landkreise sehen insbesondere in (1)
den gesetzlichen Rahmenbedingungen und Forderstrukturen
und (2) in den fehlenden Ressourcen und technischen
Losungen die groBten Barrieren flr die Umsetzung von
Innovations- und Digitalisierungsprojekten.

Die Kommunen und Landkreise auB3ern — trotz teils unter-
schiedlicher Priorisierung — durchaus ahnliche Wiinsche zur
Forderung der Innovation und zur Starkung der Digitali-
sierung in ihrer Verwaltung. Insbesondere eine Starkung der
Ressourcen ware in den Verwaltungen gern gesehen.

Es gibt drei kommunale Innovationstypen: »die Gehemmten,

»die entspannten Realisten« und »die klammen Macher«.




2 EINLEITUNG

Die Liste der Wiinsche und Anforderungen, die die Biirgerinnen und Birger, die Unternehmen
sowie der Bund und die Lander an die Kommunen und Landkreise in Deutschland richten, ist
lang: die Klimaziele erreichen, bestehende Verkehrsprobleme ldsen, die Luftqualitat verbessern,
bezahlbaren Wohnraum schaffen, die Schulen zeitgemaB ausstatten, die Abfallverwertung
optimieren oder Verwaltungsdienstleistungen birgernah und digital gestalten. Neben einer
politischen Diskussion dartiber, welche Bedarfe welche Prioritat haben und welche Lésungen sinn-
voll und finanzierbar sind, bedarf es auch einer innovationsfahigen 6ffentlichen Verwaltung,
die — trotz Fachkraftemangel und teils knapper Kasse — bereit und befahigt ist, »auf neue Situa-
tionen und Aufgaben organisatorisch, personell und konzeptionell wirkungsvoll zu reagieren«
(Wollmann 2017) und die Chancen der Digitalisierung fir die Daseinsvorsorge zu nutzen.

Die Landesregierung Baden-Wurttemberg hat 2017 ihre Digitalisierungsstrategie digital@bw
auf den Weg gebracht, mit der das Land die Méglichkeiten der Digitalisierung zum Wohle der
Burgerinnen und Birger nutzen und in den nachsten Jahren zu einer digitalen Leitregion in
Deutschland und Europa werden will. Ein wichtiger Baustein dieser Strategie ist die digitale
Transformation in den Verwaltungen der Kommunen, der Landkreise und des Landes. Um diese
zu fordern, hat das Ministerium fir Inneres, Digitalisierung und Migration Baden-Wirttemberg
das Verbundprojekt Digitalakademie@bwv initiiert. Unter seinem Dach hat das Fraunhofer IAO

das Kommunale InnovationsCenter (KIC@bw) als virtuelles Kompetenzzentrum eingerichtet,

das es sich zur Aufgabe gemacht hat, die Innovationsfahigkeit der 6ffentlichen Verwaltung zu
fordern, Experimentierrdume zu schaffen und den Wissensaustausch zwischen den Kommunen,
den Landkreisen, der Wirtschaft, der Wissenschaft und der Zivilgesellschaft zu starken. &}

Tipp
Weitere Infos zur Digitalisierungsstrategie digital@bw finden Sie online unter
www.digital-bw.de. Auch den Volltext der Strategie digital@bw sowie weitere

Informationen zum Projekt Digitalakademie@bw finden Sie im Internet.

Wahrend es fur den privatwirtschaftlichen Sektor zahlreiche Studien zur Innovationsfahigkeit
gibt, liegen fir den offentlichen Sektor in Deutschland bzw. Baden-Wirttemberg nur wenige
Erkenntnisse vor. Im Rahmen des KIC@bw wurde deshalb eine Studie durchgefihrt, die unter-
sucht, wie innovationsfahig, wie innovativ und wie digital die Verwaltungen der Kommunen
und Landkreise in Baden-Wirttemberg bereits heute sind, welche Herausforderungen sie erleben
und welche Bedarfe sie erkennen. Die vorliegende Handreichung zeigt relevante Stellschrauben
sowie Gestaltungs- und Entwicklungspotenziale fir mehr Innovationsfahigkeit in den Verwal-
tungen auf und richtet konkrete Handlungsempfehlungen an die Adresse der Verwaltungs-


https://www.baden-wuerttemberg.de/fileadmin/redaktion/dateien/PDF/Digitalisierungsstrategie-BW.pdf
http://www.digitalakademie-bw.de
https://www.iao.fraunhofer.de/lang-de/
https://www.digitalakademie-bw.de/leistungsangebote/kommunales-innovationscenter/
https://www.digitalakademie-bw.de/leistungsangebote/kommunales-innovationscenter/
http://www.digital-bw.de
https://www.baden-wuerttemberg.de/fileadmin/redaktion/dateien/PDF/Digitalisierungsstrategie-BW.pdf
https://www.digitalakademie-bw.de

praktikerinnen und -praktiker. Ziel ist es dabei, die Verwaltungen der Stadte, Gemeinden und
Landkreise zu befahigen, wirkungsvoll auf komplexe Herausforderungen und neue Aufgaben

zu reagieren, die im Zuge des (digitalen) Wandels auf sie zukommen.

Hintergrund der Befragung

Fir die Untersuchung der Innovationsfahigkeit der Kommunen und Landkreise in Baden-
Wiirttemberg wurde ein Online-Fragebogen konzipiert und Uber die Rundschreiben der
kommunalen Landesverbdnde Anfang 2019 an deren Mitglieder versendet. Der Frage-
bogen bestand aus zwei Themenbldcken zu Innovation und zu Digitalisierung, die in der

Auswertung auch aufeinander bezogen wurden. Es wurden Mitarbeitende und Fiihrungs-

krafte in den Verwaltungen der Kommunen bzw. der Landkreise befragt, die zu den
Themen Innovation und Digitalisierung auskunftsfahig sind. Teilweise haben sich die ver-
schiedenen Expertinnen und Experten innerhalb einer Verwaltung zusammengeschlossen
und den Fragebogen gemeinsam ausgefillt. Die Befragung war von Anfang Januar bis
Anfang Februar 2019 im Feld. Insgesamt haben 104 Kommunen (von insgesamt 1101
Kommunen in Baden-Wirttemberg, entspricht ~ 10 Prozent) sowie 26 Landkreise (von
insgesamt 35 Landkreisen in Baden-Wirttemberg, entspricht rund = 75 Prozent) den
Fragebogen vollstandig ausgefiillt. Bei den Kommunen konnten sowohl kleinere Verwal-
tungen bis maximal 100 Mitarbeitende (= 46 Prozent der Riicklaufer) als auch mittlere
Verwaltungen bis 1000 Mitarbeitende (= 42 Prozent der Ricklaufer) und groBe Verwal-
tungen mit Gber 1000 Mitarbeitenden (= 12 Prozent der Riickldufer) erreicht werden. Bei
den Landkreisen konnten halftig kleinere Verwaltungen mit bis zu 1000 Mitarbeitenden
sowie groBere mit Gber 1000 Mitarbeitenden erreicht werden. Insofern haben die Daten
keinen Anspruch auf Reprasentativitat, sind aber durchaus aussagekraftig flir Baden-
Wirttemberg.

Im Kapitel 3 wird zunachst gezeigt, wie die Kommunen und Landkreise in Baden-Wirttemberg

die Relevanz von Innovation und Digitalisierung bewerten und wie sie ihre Verwaltung im

Hinblick auf beide Aspekte einschatzen. Es wird aufgezeigt, welche Innovationsprojekte aktuell
von den Kommunen und Landkreisen verfolgt werden. Im Kapitel 4 werden die verwaltungs-

internen Bedingungen flr das Hervorbringen von Innovationen beleuchtet und ein wichtiger
Faktor fir eine hohe Innovationsfahigkeit — der Wissensaustausch und die Offenheit des Inno-

vationsprozesses — eingehender betrachtet. Das Kapitel 5 gibt einen Uberblick Gber die drei

kommunalen Innovationstypen und ihre prototypischen Bedarfe: »die Gehemmten, die »ent-

spannten Realisten« und die »klammen Macher«. Im Kapitel 6 werden dann die zentralen

Bedarfe und Barrieren skizziert, die die Befragten bei Innovations- und Digitalisierungsprojekten

erlebt haben. AnschlieBend zeigt das Kapitel 7 auf, was sich die Befragten wiinschen, damit

o



ihre Verwaltung innovativer und digitaler werden kann." Im Kapitel 7 werden Handlungsemp-
fehlungen gegeben, die aus den Studienergebnissen abgeleitet wurden und die die Verwal-
tungspraktikerinnen und -praktiker dabei unterstitzen sollen, die identifizierten Hirden zu

Uberwinden, geeignete Rahmenbedingungen fir mehr Innovation und Digitalisierung in den
Kommunen und Landkreisen Baden-Wirttembergs zu schaffen und damit die Innovativitat
der offentlichen Verwaltung zu fordern.

1 Die Befragung hat gezeigt, dass sich Kommunen und Landkreise in den Bereichen Innovation und Digitalisie-
rung stark ahneln und sie die Herausforderungen oftmals dhnlich einschétzen. Im Sinne der Anschaulichkeit
wird in der vorliegenden Handreichung daher an denjenigen Stellen auf eine eingehende Betrachtung der
Landkreise verzichtet, wo die Aussagen dieselben sind wie bei den Kommunen. Die kommunale Perspektive

wird deshalb eingehender betrachtet, da hier die Stichprobe grof3er war.



3 [INNOVATION UND DIGITALISIERUNG
IN DEN KOMMUNEN UND LANDKREISEN
IN BW

31 RELEVANZ VON INNOVATIVITAT UND
SELBSTEINSCHATZUNG

Dass die 6ffentliche Verwaltung Innovativitat als wichtig erachtet, ist zundchst nicht selbstver-
standlich. Anders als privatwirtschaftliche Unternehmen missen Verwaltungen nicht im markt-
wirtschaftlichen Wettbewerb bestehen und um ihre Kunden buhlen. Dennoch hat der GroBteil
der Befragten erkannt, dass auch Verwaltungen innovativ sein missen, wenn sie die aktuell
drangenden Herausforderungen I6sen wollen: Rund 90 Prozent der Befragten halten Innovation
und Digitalisierung in ihrer Kommune bzw. in ihrem Landkreis fir wichtig oder sehr wichtig.
Gefragt nach ihrer personlichen Einschatzung, wie innovativ und wie digital ihre jeweilige Ver-
waltung ist, zeigt sich, dass die Selbsteinschatzung (noch) hinter der zugeschriebenen Relevanz
zurlckbleibt: 27,9 Prozent der Kommunen und 12 Prozent der Landkreise verorten sich auf
einer Skala von »sehr traditionell« bis »sehr innovativ« bei eher bis sehr traditionell. 37,5 Prozent
der Kommunen und 44 Prozent der Landkreise sehen sich auf dieser Skala immerhin noch im
Mittelfeld. Gefragt nach ihrer Einschatzung, wie weit die jeweilige Kommune bzw. der jeweilige
Landkreis bei der Digitalisierung ist, ist das Bild noch etwas disterer: Gut ein Drittel (33,8 Pro-
zent) der Kommunen und ein Viertel der Landkreise (24 Prozent) geben an, eher nicht weit bzw.
Uberhaupt nicht weit zu sein. Immerhin knapp 5 Prozent der Kommunen und 16 Prozent der
Landkreise schatzen sich selbst als »sehr innovativ« ein und noch 1 Prozent der Kommunen und
4 Prozent der Landkreise schatzen sich selbst als »sehr weit« bei der Digitalisierung ein. Interes-
sant dabei ist, dass die GroBe einer Verwaltung oder ihre Ausstattung mit finanziellen Mitteln
(gemessen an den Gewerbesteuereinnahmen) keinen Einfluss darauf hat, fir wie innovativ und
wie digital die Befragten ihre Verwaltung halten. Abbildung 1 zeigt, wie wichtig es den Befrag-
ten zufolge ist, dass ihre Kommune bzw. ihr Landkreis innovativ ist (links oben) und wie wichtig
die Digitalisierung in der jeweiligen Kommune bzw. im jeweiligen Landkreis ist (rechts oben).
Zudem zeigt die Grafik, flr wie innovativ sich die befragten Kommunen und Landkreise halten
(links unten) und wie weit die jeweilige Kommune bzw. der jeweilige Landkreis bei der Digitali-
sierung ist (rechts unten).



10

Wie wichtig ist es lhrer Meinung nach, dass

Kommunen/Landkreise innovativ sind?

Uberhaupt : 1,0
nicht wichtig 0,0
1,9
2
0,0
4,8
3

Sehr wichtig

0% 20% 40% 60% 80% 100 %
Auf einer Skala von »sehr traditionell« bis
»sehr innovativ«: wo verorten Sie lhre
Kommune/lhren Landkreis?
sehr : 1,9
traditionell 0,0
2 ?
29,8
28,0
) ) = 4,8
sehr innovativ 5
T T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100 %

B Kommunen (N = 104)

M Landkreise (N = 25)

Wie wichtig ist die Digitalisierung in
lhrer Kommune/lhrem Landkreis?

0,0
0,0
2,9
4,0

Uberhaupt

nicht wichtig

Sehr wichtig 5

I 1
0% 20% 40% 60% 80% 100 %

Wie weit ist lhre Kommune/lhr Landkreis
im Bereich Digitalisierung?

Uberhaupt 5.8
nicht 4,0
2
4
Sehr weit 5

1,0
4,0

I T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100 %

Abbildung 1: Relevanz und Selbsteinschidtzung in den Bereichen
Innovation und Digitalisierung

Die Bewertungsskala fir jede Frage reicht von 1 bis 5. Fir jeden
Skalenpunkt ist dargestellt, wieviel Prozent der Befragten die

entsprechende Bewertung ausgewdhlt haben.



Tipp

Einige Kommunen und Landkreise schatzen sich schon sehr weit ein in puncto Innovation
und Digitalisierung. Der Austausch mit diesen Vorreitern ist wertvoll, denn aus ihren
Erfahrungen kénnen andere lernen! Auch das »Digital Cook Book — Innovative Rezepte und
Speiseplane« folgt diesem Prinzip. Es beschreibt die wesentlichen Schritte auf dem Weg
zu einer kommunalen Digitalisierungsstrategie und wurde basierend auf den Praxis-Erfah-
rungen der Vorreiter-Kommunen und -Landkreise entwickelt, deren Digitalisierungsprojekte
Uber das Programm Digitale Zukunftskommune@bw vom Land geférdert wurden.

1. Erkenntnis
Die Wichtigkeit von Innovation und Digitalisierung in der Verwaltung ist in den
Kommunen und Landkreisen in Baden-Wirttemberg allgemein erkannt.

2. Erkenntnis
Dies zeigt sich jedoch noch nicht im Verwaltungshandeln: Gefragt nach der Einschatzung,

wie innovativ und wie digital die Kommune bzw. der Landkreis bereits ist, wird deutlich,

dass noch »Luft nach oben« besteht.

3. Erkenntnis
Die GroBe einer Verwaltung oder ihre Ausstattung mit Finanzmitteln hat dabei keinen
Einfluss darauf, wie innovativ die Kommune bzw. der Landkreis ist.

1


https://www.befragung.iao.fraunhofer.de/3/cookbook/CB1_Start.html
https://www.befragung.iao.fraunhofer.de/3/cookbook/CB1_Start.html

3.2 AKTUELLE INNOVATIONSPROJEKTE

Um einen vertiefenden Einblick in die Innovationsvorhaben zu erhalten, wurden die Befragten
gebeten, bis zu zwei Beispiele von innovativen Projekten zu nennen, die sie aktuell durchfiihren
oder kurzlich abgeschlossen haben.? Bei den eingegangenen 158 Innovationsprojekten aus den
Kommunen und 41 Innovationsprojekten aus den Landkreisen hat sich dabei insgesamt eine
sehr groBe Bandbreite an Themen und Bereichen gezeigt, die in den Projekten adressiert werden.

Gemeinsam ist den Kommunen und Landkreisen, dass die genannten Vorhaben zumeist die
Verwaltungsarbeit selbst betreffen (K: 59,5 Prozent | LK: 68,3 Prozent der Nennungen). Ins-
besondere Projekte rund um eGovernment spielen — wenig Uberraschend — bei beiden eine
bedeutende Rolle (K: 43 von max. 158 Nennungen | LK: 20 von max. 41 Nennungen). In der
kommunalen Verwaltung wurde dabei — anders als bei den Landkreisen — die Einflihrung eines
Ratsinformationssystems sehr haufig genannt (15 Nennungen). Ab dem zweiten Rang unter-
scheiden sich die Bereiche, in denen die Kommunen und Landkreise derzeit Innovationsprojekte
durchfihren oder kirzlich abgeschlossen haben, entsprechend ihrer Aufgaben in der Daseins-
vorsorge deutlich voneinander. Fir die Kommunen stehen an zweiter Stelle Projekte im Bereich
der digitalen Infrastruktur (17,7 Prozent der Nennungen). Hier beschaftigen sie sich insbesondere
mit der Einrichtung 6ffentlicher WLAN-Hotspots (14 Nennungen) und mit MaBnahmen zum
Breitbandausbau (9 Nennungen). An dritter Stelle folgt bei den Kommunen der Bereich Verkehr
(8,2 Prozent) mit vielfaltigen Projekten, z.B. zu Sharing-Konzepten, zum Parkraummanagement
oder zur E-Infrastruktur. Bei den Landkreisen stehen hingegen Projekte im Bereich Bildung
(12,2 Prozent) an zweiter Stelle, die sich beispielsweise mit WLAN-Hotspots und einer angemes-
senen Hardware-Ausstattung an Schulen befassen. Auch die Kommunen sind mit recht ahn-
lichen Projekten im Bildungsbereich aktiv (7,0 Prozent), messen dem Bereich aber, relativ gesehen,
einen etwas geringeren Stellenwert bei. An dritter Stelle folgen bei den Landkreisen gleicher-
malBen Projekte im Bereich Wirtschaft (7,3 Prozent) und Abfallwirtschaft (7,3 Prozent). Konkrete
Projektbeispiele aus diesen Bereichen sind unter anderem die Einrichtung eines Digitalisierungs-
zentrums in Zusammenarbeit mit der IHK oder eine onlinebasierte Birgerumfrage zum Sperr-
mullkonzept.

12




ZENTRALE THEMENBEREICHE
INNOVATIVER PROJEKTE IN DEN KOMMUNEN
UND LANDKREISEN BADEN-WURTTEMBERGS

Kommunen

Verwaltung allgemein
(59,5 %)

Digitale Infrastruktur
(17,7 %)

Verkehr
(8,2 %)

Bildung
(7,0 %)

Sonstiges
(7.6 %)

= eGovernment (43)

= Ratsinformationssystem (15)

= Birgerapp (6)

= Blirgerbeteiligungsformat (6)
= Digitalisierungsstrategie (4)

= Online-Auftritt (4)

= Organisationsentwicklung (4)
= Geoinformationssystem (2)

= Mobiles Arbeiten (2)

= Sonstiges (2)

= Chat-Bot (1)

= Corporate Identity (1)

= Social Media (1)

= Zentrales Rechenzentrum (1)

= Spracherkennung (1)

Landkreise

Verwaltung allgemein
(68,3 %)

= Offentliches WLAN (14)
= Breitbandausbau (9)
= Schul-WLAN (5)

Bildung
(12,2 %)

= Sharing (4)

= Parkraummanagement (2)
= E-Tankstelle (2)

= Digitale Routenplanung (1)
= Geoinformationssystem (1)
= Mobilitatskonzept (1)

= Mobilitatsplattform (1)

= OPNV (1

Wirtschaft
(7,3 %)

= Schul-Hardware (5)

= Digitale Padagogik (3)
= Schul-Software (2)

= Schul-App (1)

Abfallwirtschaft
(7.3 %)

= Nahwarme (2)

= Gesundheitszentrum (2)

= SmartCity-Projekt (2)

= Digitale Marktplatze (1)

= Geoinformationssystem
Streuobstbestand (1)

= Digitalisierung im Mittelstand (1)

= Tourismus (1)
= GebUhrenfreie Kita (1)

= Gartenschau (1)

Sonstiges
(4,9 %)

= eGovernment (20)

= Personalmanagement (3)

= Blirgerapp (1)

= Digitalisierungsstrategie (1)

= Organisationsentwicklung (1)

= \Veranstaltungen (1)

= Schul-WLAN (3)
= Schul-Hardware (1)
= |ndustrie 4.0 in der

Berufsschule (1)

= Digitalisierungszentrum (1)
= Innovationspreis (1)

= Veranstaltungen (1)

= App (1)
= Burgerbeteiligung (1)
= Tauschplattform (1)

= Mobility Services (1)

= Kommunales Intranet (1)




Insgesamt macht die groBe Bandbreite der genannten Projekte die vielfaltigen Bedarfe an
innovativen, neuen Herangehensweisen in der Verwaltung deutlich. Zudem zeigt sich entlang
der Projekte, dass die Kommunen und Landkreise Innovation und Digitalisierung gréBtenteils
zusammendenken, obwohl innovative Projekte nicht zwangslaufig etwas mit Digitalisierung zu
tun haben mussen. Lediglich rund 7 Prozent der genannten Beispiele in den Kommunen und
Landkreisen weisen keinen Bezug zur Digitalisierung auf, wie zum Beispiel die Einrichtung eines
Gesundheitscampus, der Anschluss von Bauplatzen an das Nahwarmenetz oder die Aufhebung
von Kita-Gebuhren.

Weiterhin wird bei eingehender Betrachtung der Projektbeispiele deutlich, auf welch unter-
schiedlichem Niveau die Kommunen und Landkreise derzeit agieren. Korrelierend mit der
Selbsteinschatzung, wie innovativ die jeweilige Kommune ist (r = .35, p < .01),® reichen auch
die Projektbeispiele von — aus Forscherperspektive — weniger innovativen Vorhaben wie der
EinfUhrung einer Funktionsmailbox bis hin zu sehr innovativen Projekten wie der Nutzung von
KI-Technologien (Kinstliche Intelligenz) im Birgerservice.

Die nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick tber die von den Befragten genannten Innovati-
onsprojekte nach Bereich und Thema.
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Tabelle 1: Zentrale Themen-
bereiche innovativer Projekte in
den Kommunen und Land-

kreisen Baden-Wi(rttembergs

Gesamtanzahl der genannten
Beispiele in den Kommunen
N = 158, in den Landkreisen
N = 41. Zahlen in Klammern
entsprechen der Anzahl der

Nennungen.



4. Erkenntnis
Bei den Kommunen und Landkreisen gilt zumeist:
Innovation = Digitalisierung, Digitalisierung = Innovation.

5. Erkenntnis
Die Selbsteinschatzung der Befragten, wie innovativ ihnre Kommune bzw. ihr Landkreis

heute bereits ist, korrespondiert mit der objektiveren Einschatzung des Innovationsgrads

der genannten Projektbeispiele.

Spiel- und Lese-Tipp

Im Rahmen der Begleitforschung des Forderprogramms Digitale Zukunftskommune@bw
wird derzeit ein digitales Best-Practice-Quartett entwickelt. Das Quartett bereitet gelungene,
internationale Innovations- und Digitalprojekte im 6ffentlichen Raum spielerisch auf und
gibt auch fir Kommunen und Landkreise in Baden-Wirttemberg zahlreiche Anregungen.
Falls Sie selbst ein Best Practice beisteuern mochten: es wird derzeit auch an einem
Baden-Wirttemberg-Quartett gearbeitet. Das Team der Begleitforschung freut sich tber
Hinweise zu spannenden Projekten per E-Mail an fatma.tek@iao.fraunhofer.de.

o
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4 INNOVATIONSFAHIGKEIT:
RAHMENBEDINGUNGEN ZUR
HERVORBRINGUNG VON INNOVATIONEN

41 INNOVATIONSFAHIGKEIT DER KOMMUNEN
UND LANDKREISE IN BW

Was aber braucht eine Kommune oder ein Landkreis, um innovativ zu sein? Das Vorhandensein
von technischen Losungen und Finanzmitteln reicht alleine nicht aus. Aus wissenschaftlichen
Arbeiten zur Innovationsfahigkeit in Unternehmen (siehe Spitzley et al. 2007) ist bekannt, dass
solche Unternehmen besonders innovativ sind, die auch die organisatorischen, personellen,
strukturellen und kulturellen Rahmenbedingungen dafiir geschaffen haben, neue Themen und
Trends zu erkennen sowie Innovationen systematisch zu entwickeln und umzusetzen. Da die
Rahmenbedingungen der Privatwirtschaft nicht eins zu eins auf die 6ffentliche Verwaltung
Ubertragbar sind, wurden die aus der Literatur zur Privatwirtschaft bekannten Rahmenbedin-
gungen und die entsprechenden Indikatoren an die &ffentliche Verwaltung angepasst. Zu den
zentralen Rahmenbedingungen, die das Hervorbringen von Innovationen unterstitzen, d. h.
die Innovationsfahigkeit einer 6ffentlichen Verwaltung fordern, zahlen demnach:

1. Innovationsférderliche Strukturen,

d.h. Regelungen und klare Organisationsstrukturen, die das professionelle Arbeiten in Projekten

férdern und Innovationen ermdglichen. Fir die vorliegende Studie wurden die Strukturen Gber

folgende Indikatoren erfasst:

... in Projekten sind die Verantwortlichkeiten klar geregelt.

... alle relevanten Abteilungen und Personen der Verwaltung werden friihzeitig in innovative
Projekte eingebunden.

... das Arbeiten in Projektstrukturen ist in der Verwaltung bestens etabliert.
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2.

Definierte Strategie und Prozesse zum Umgang mit innovativen Ideen,

d. h. Innovationsprojekte werden als Bestandteil des Aufgabenspektrums einer Verwaltung

verstanden; es sind entsprechende Strategien und standardmaBige Prozesse etabliert, um Inno-

vationsprojekte professionell auszuwahlen, zu bearbeiten und zu bewerten.

Fir die vorliegende Studie wurden die Strategien und Prozesse Uber folgende Indikatoren erfasst:

.. Innovationen sind im Verwaltungshandeln als Gibergreifende Strategie zur Lésung von

konkreten Problemen etabliert.

.. eine systematische Vorgehensweise zur Umsetzung innovativer Projekte (von der Idee bis zur

Implementierung) ist in der Verwaltung etabliert.

.. bei Entscheidungen dariber, ob eine innovative Idee in einem konkreten Projekt umgesetzt

wird, werden klar definierte Kriterien zur Bewertung und Auswahl herangezogen.

.. Innovationsprojekte werden anhand von klar definierten Kriterien regelmaBig bewertet und

Uberwacht.

.. Personen, die Innovationen aktiv fdrdern und vorantreiben, sind Uber alle Hierarchieebenen

3.

verteilt.

Eine Innovationskultur,

d. h. eine Kultur, die das Hervorbringen von Innovationen fordert und Offenheit lebt; die Orga-

nisationskultur zeigt sich in den Normen, Werten und Handlungsweisen, die in einer Organisa-

tion gelebt werden.

Fir die vorliegende Studie wurde die Innovationskultur Uber folgende Indikatoren erfasst:

.. die Bereitschaft des Flihrungspersonals ist sehr hoch, sich auf Neues einzulassen.

.. bei den Mitarbeitenden ist ein tGberdurchschnittlich hohes MaB an Engagement und

Eigeninitiative vorhanden.

.. die Mitarbeitenden stehen Veranderungen sehr offen gegenuber.

.. die Mitglieder des Gemeinde-/Stadtrats bzw. Kreistags sind innovativen Projekten gegenuber

sehr aufgeschlossen.

.. in der Verwaltung wird ein offener und transparenter Umgang mit den in innovativen

Projekten bendtigten Informationen gelebt.
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4. Entsprechendes Wissen und Kompetenzen,
das fir innovative Projekte bendtigt wird, ist sowohl bei den Flhrungskraften als auch bei den
Mitarbeitenden vorhanden.

Fir die vorliegende Studie wurden Wissen und Kompetenzen Uber folgende Indikatoren erfasst:
.. die in innovativen Projekten bendtigten methodischen Qualifikationen sind bei den
Projektmitarbeitenden vorhanden.
.. die in innovativen Projekten benétigten fachlichen Qualifikationen sind bei den
Projektmitarbeitenden vorhanden.
.. die in innovativen Projekten bendtigten sozialen Qualifikationen sind bei den
Projektmitarbeitenden vorhanden.

5. Ausreichende Ressourcen,
d. h. in der Verwaltung stehen ausreichend zeitliche und monetare Ressourcen zur Bearbeitung
von Projekten zur Verflgung.

Fur die vorliegende Studie wurden die Ressourcen Uber folgende Indikatoren erfasst:

... in der Verwaltung sind ausreichend zeitliche Ressourcen fir innovative Projekte vorhanden.
... in der Verwaltung sind ausreichend personelle Ressourcen fiir innovative Projekte vorhanden.
... in der Verwaltung sind ausreichend finanzielle Ressourcen fir innovative Projekte vorhanden.

In der Online-Befragung hat sich gezeigt, dass die verwaltungsinternen Rahmenbedingungen
stark mit der Innovativitat (Selbsteinschatzung) einer Kommune zusammenhéngen (r = .44,

p < .01), d.h. je besser die verwaltungsinternen Rahmenbedingungen im o. g. Sinn sind, desto
innovativer ist die Kommune.®> Die finf Rahmenbedingungen — (1) Strukturen, (2) Strategie und
Prozesse, (3) Innovationskultur, (4) Wissen und Kompetenzen und (5) Ressourcen — sind damit
als Stellhebel zu verstehen, die sich eine Kommune oder ein Landkreis zu Nutze machen kann,
um die eigene Innovationsfahigkeit zu férdern. Insbesondere das Abschneiden in den Bereichen
Strategie und Prozesse (r = .47, p < .01) und Innovationskultur (r = .43, p < .01) hangt stark
damit zusammen, wie innovativ (Selbsteinschatzung) eine Kommune ist. Will eine Kommune oder
ein Landkreis also innovativer werden, sollte man zunachst an diesen beiden Aspekten ansetzen,
da hier ein besonders groBes Potenzial verborgen liegt, die Innovationsfahigkeit und damit
auch die Innovativitat zu steigern.
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Interessant ist, dass die GroBe der Verwaltung (r = .04, p = .71) und ihre finanzielle Ausstattung
(gemessen an den Gewerbesteuereinnahmen) (r = .02, p = .84) keinen Einfluss darauf haben,
wie gut es um die verwaltungsinternen Rahmenbedingungen in einer Kommune bestellt ist. Im
Umkehrschluss bedeutet das, dass auch kleine Kommunen mit geringer finanzieller Ausstattung
sehr innovationsfahig und sehr innovativ sein kdnnen und zugleich groBe, finanzstarke Kommu-
nen nicht automatisch eine hohe Innovationsfahigkeit und eine hohe Innovativitat aufweisen.

6. Erkenntnis

Damit eine Organisation Uberhaupt féhig ist, Innovationen hervorzubringen, braucht sie
die passenden Rahmenbedingungen. Fir die 6ffentliche Verwaltung zahlen dazu (1)
innovationsforderliche Strukturen, (2) eine definierte Strategie und entsprechende Prozesse
im Umgang mit Innovationen, (3) eine Innovationskultur, (4) entsprechendes Wissen und
Kompetenzen bei den Flhrungskraften und Mitarbeitenden sowie (5) ausreichende Res-
sourcen.

Die verwaltungsinternen Rahmenbedingungen hangen stark mit der Innovativitat einer
Kommune zusammen, d.h. je besser die internen Rahmenbedingungen sind, desto eher
ist eine Verwaltung innovativ.

Die Rahmenbedingungen sind beeinflussbar, d. h. eine Verwaltung kann Uber die Veran-
derung der Rahmenbedingungen auch die eigene Innovationsfahigkeit beeinflussen.

Insbesondere die Faktoren Strategie und Prozesse sowie Organisationskultur sind wichtige
Stellhebel - hier ist der Zusammenhang mit der Innovativitat (Selbsteinschatzung) am
starksten.

7. Erkenntnis

Die GroBe der Verwaltung und ihre finanzielle Ausstattung (gemessen an den Gewerbe-
steuereinnahmen) haben keinen Einfluss auf die untersuchten, verwaltungsinternen Rahmen-
bedingungen oder auf die Innovativitat, egal ob diese entlang der Selbsteinschatzung

gemessen oder Uber den Innovationsgrad der genannten Innovationsprojekte bestimmt

wird.
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Die Befragten wurden zudem gebeten, die einzelnen Indikatoren der verwaltungsinternen Rah-
menbedingungen flr ihre Verwaltung zu bewerten. Dabei fallt auf, dass bei allen flinf Bereichen
Handlungsbedarf besteht; der gréBte Bedarf wird von den Befragten aber bei den Ressourcen
(insbesondere personelle und zeitliche Ressourcen) sowie bei Strategie und Prozesse gesehen.
Interessanterweise bewerten die Befragten die Innovationskultur im Durchschnitt verhaltnis-
maBig positiv. Zu einem spateren Zeitpunkt im Fragebogen wurden die Befragten gebeten, bis
zu drei Wunsche zu nennen, um ihre Verwaltung innovativer bzw. digitaler zu machen. Hier
wurden besonders haufig Winsche nach einer besseren Fehlerkultur, mehr Offenheit, flacheren
Hierarchien, mehr Mut fir Neues sowie nach einer geringeren Risikoaversion von den Mitarbei-
tenden und FUhrungskraften in der Verwaltung genannt. Diese Winsche konterkarieren die
relativ positive Bewertung der Innovationskultur an dieser Stelle. Es ist zu vermuten, dass die
direkte Art, nach der Organisationskultur zu fragen, eine Verzerrung und/oder sozial erwiinschte
Antworten unterstutzt hat. Abbildung 2 zeigt die Durchschnittswerte der verwaltungsinternen
Rahmenbedingungen.

Interne Innovationsbedingungen in den Kommunen
Ressourcen

Strategie und Prozesse

Strukturen

Wissen und Kompetenzen

Innovationskultur

8. Erkenntnis

Bei der durchschnittlichen Bewertung der verwaltungsinternen Rahmenbedingungen wird
deutlich, dass in allen finf Bereichen Handlungsbedarf besteht. Am groBten ist der Hand-
lungsbedarf den Befragten zu Folge bei den Ressourcen (insbesondere bei den zeitlichen
und personellen) sowie im Bereich Strategie und Prozesse.

Da Strategie und Prozesse der wichtigste Stellhebel fir mehr Innovationsfahigkeit in der

Verwaltung ist, sollten Kommunen und Landkreise in diesem Bereich als Erstes aktiv werden
und Verbesserungen bewirken.
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Abbildung 2: Einschdtzung der
verwaltungsinternen Rahmen-
bedingungen in den Kommunen
Dargestellt sind Mittelwerte.
Die Bewertung erfolgte auf
einer Skala von 1 bis 5. N = 104.




4.2 WISSENSAUSTAUSCH UND OFFENHEIT DES
INNOVATIONSPROZESSES

Aus dem privatwirtschaftlichen Sektor ist bekannt, dass eine Offnung des Innovationsprozesses
fir Mitarbeitende und externe Partner dazu beitragen kann, das eigene Innovationspotenzial zu
vergréBern (siehe Chesbrough 2006, Gassmann & Enkel 2006). Auch in Kommunen und Land-
kreisen kann eine aktive Einbindung externer Akteure hilfreich sein, um neue, kreative Losungen
fur gesellschaftliche Herausforderungen zu entwickeln. So kann beispielsweise der systematische
Austausch und die gezielte Einbindung von Blrgerinnen und Burgern dabei helfen, vorhandene
Blrger-Services zu verbessern und nutzerfreundlich zu gestalten oder neue, bedarfsorientierte
Dienstleistungsangebote zu entwickeln. Auch die Einbindung der Kreativwirtschaft, der Wissen-
schaft, der Wirtschaft und, je nach Fragestellung, weiterer Akteure kann gewinnbringend sein
und in spezifischen, moderierten Formaten (z. B. Hackathons wie das Digital.Labor oder die
Civil City Challenge) in konstruktive Bahnen gelenkt werden. Zudem kann die 6ffentliche Ver-
waltung auch vom allgemeinen Wissensaustausch mit der Bevolkerung profitieren — jede Birgerin
und jeder Burger bringt durch den jeweiligen beruflichen und personlichen Hintergrund spezi-
fische Erfahrungen und Perspektiven ein, die wertvoll fir die Verwaltungsarbeit sein kdnnen.
Auch im Austausch mit anderen Kommunen und Landkreisen liegt ein groBer Mehrwert, da
viele Verwaltungen vor ahnlichen Herausforderungen stehen, diese aber Ublicherweise fiir sich
alleine 16sen wollen, anstatt sie zusammen zu bewaltigen und damit Zeit und Geld zu sparen.

Im Zuge der Studie wurden die Befragten deshalb gebeten anzugeben, welche Akteure in ihrer
Kommune bzw. in ihrem Landkreis Impulsgeber fir innovative Projekte sind, welche Akteure
sie bei der Umsetzung von Projekten beteiligen und welche Formate sie nutzen, um sich auszu-
tauschen und Ideen und Anregungen einzuholen. Ein GroBteil der Befragten der kommunalen
Verwaltung gibt an, dass die AnstoBe flr Innovationsprojekte zumeist von verwaltungsnahen
Akteuren ausgehen, also z.B. von der Blrgermeisterin bzw. dem Blrgermeister (91 von maximal
104 Nennungen), von Fiihrungskraften (83 Nennungen) und Mitarbeitenden der Verwaltung
(62 Nennungen) sowie vom Gemeinde- bzw. Stadtrat (49 Nennungen). Blrgerinnen und Burger
werden zumindest noch von knapp der Halfte der Befragten aus der Kommunalverwaltung als
Impulsgeber angegeben (42 Nennungen). Unternehmen, Vereine und Verbande, der zugehdrige
Landkreis, wissenschaftliche Einrichtungen, andere Kommunen und Stiftungen spielen hingegen
eine deutlich untergeordnete bis gar keine Rolle. Interessant ist auch, dass dies gleichermaBen
far die Entwicklung und Umsetzung von Innovationsprojekten gilt, also auch dabei hauptsachlich
verwaltungsnahe Akteure eingebunden werden und externe Anspruchsgruppen eine deutlich
untergeordnete Rolle spielen.
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Auch die Befragten aus den Landkreisen geben an, dass zumeist verwaltungsnahe Akteure wie

die FUhrungskrafte in der Verwaltung (23 von maximal 25 Nennungen), der Landrat bzw. die
Landratin (21 Nennungen), die Mitarbeitenden der Verwaltung (18 Nennungen) und der Kreistag
(8 Nennungen) die Impulse setzen. Auch bei der Entwicklung und Umsetzung dieser Innova-
tionsprojekte werden hauptsachlich verwaltungsnahe Akteure sowie die kreisangehorigen
Kommunen (9 Nennungen) eingebunden.

Eine Korrelationsanalyse zeigt zudem, dass diejenigen Kommunen, die eine Vielfalt von Akteuren
in die Entwicklung und Umsetzung von Innovationsprojekten einbinden, signifikant innovativere
Projektbeispiele genannt haben. Dies betrifft sowohl die Einbindung verschiedener interner
(r=.31, p<.01) und externer Akteure (r = .20, p < .05) als Impulsgeber neuer Innovationspro-
jekte als auch die Einbindung verschiedener interner (r = .23, p < .05) und externer Akteure
(r=.21, p <.05) in die Entwicklung und Umsetzung von Projekten. Dies stutzt die These, dass
eine Offnung des Innovationsprozesses auch im 6ffentlichen Sektor dazu beitragen kann, das
eigene Innovationspotenzial zu verbessern. Wahrend die Einbindung verschiedener interner
Akteure im besten Fall die Qualitat und Akzeptanz der Losung fordert, kann die Einbindung
externer Akteure die Kunden- und Service-Orientierung der gemeinsam entwickelten Angebote
und Dienstleistungen der Verwaltung starken (vgl. Arundel et al. 2016: 4).

Bei den Formaten des Wissensaustauschs bevorzugt der GroBteil der Befragten aus den Kom-
munen den direkten Austausch mit bekannten Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartnern zu
einem bestimmten Thema (99 von maximal 104 Nennungen) sowie die Nutzung von Fach-
medien (73 Nennungen) und den Austausch in themenorientierten Netzwerken und Verbinden
(64 Nennungen). Konferenzen, Arbeitsgruppen und Best Practice-Sammlungen spielen eine
nachgeordnete Rolle. Auch der Austausch mit Leuchtturmprojekten auf Bundes- oder gar inter-
nationaler Ebene spielt kaum eine Rolle. Offensichtlich bleiben also auch hier Potenziale fir
Erfahrungs- und Wissensaustausch ungenutzt.

Auch die Befragten der Landkreise bevorzugen den direkten Austausch mit relevanten Ansprech-
partnern zu einem bestimmten Thema (25 von maximal 25 Nennungen). Auf Rang 2 folgen bei
den Landkreisen themenorientierte Netzwerke und Verblinde sowie die Arbeit in Arbeitsgruppen
(je 21 Nennungen). Auf den Rangen 3 bis 5 folgen Konferenzen (14 Nennungen), Best-Practice-
Sammlungen (13 Nennungen) und Fachmedien (12). Die Befragten der Landkreise geben auch
an, sich regelmaBig mit anderen Kommunen in der Region (19 Nennungen) sowie auf Landes-
ebene (14 Nennungen) auszutauschen. Auch der Austausch mit Leuchtturmprojekten in der
Region (14 Nennungen) und auf Landesebene (13 Nennungen) wird gesucht. Das Portfolio an
Formaten und Akteuren des Austauschs ist damit bei den Landkreisen etwas vielfaltiger als bei
den Kommunen. Doch auch hier liegt im Austausch Uber die Landesgrenzen hinaus noch Poten-
zial verborgen.
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(oben) und Landkreisen (unten) eingebunden werden.

Welche Akteure stoBBen in lhrer Kommune Innovationen an?

Burgermeisterin bzw. Blrgermeister
Flhrungskrafte der Verwaltung
Mitarbeitende der Verwaltung

Gemeinde- bzw. Stadtrat

Blrgerinnen und Burger

Unternehmen

Vereine und Verbande

Landkreis

Hochschulen und Forschungseinrichtungen
andere Kommunen

Stiftungen

W Kommunen (N = 104)

H
(=]
N

Die nachfolgende Abbildung 3 gibt einen Uberblick iber die Akteure, die in den befragten
Kommunen (oben) und Landkreisen (unten) Innovationen anstoBen. Abbildung 4 zeigt diejenigen

Akteure, die bei der Entwicklung und Umsetzung von Innovationsprojekten in den Kommunen
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Welche Akteure stoBBen in lhrem Landkreis Innovationen an?

FUhrungskrafte der Verwaltung

Landratin bzw. Landrat

Mitarbeitende der Verwaltung

Kreistag

Hochschulen und Forschungseinrichtungen
kreisangehérige Kommunen

andere Landkreise

Burgerinnen und Burger

Unternehmen

Vereine und Verbande

Stuftungen

M Landkreise (N = 25)
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Abbildung 3: Akteure, die
Innovationen in den Kommunen

und Landkreisen anstoBen

Dargestellt ist die absolute
Anzahl der Nennungen.
Maximal mégliche Nennungen
in den Kommunen N = 104

sowie in den Landkreisen N = 25.
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Welche Akteure werden in die Entwicklung, Planung und Umsetzung
innovativer Projekte in lhrer Kommune eingebunden?

Flhrungskrafte der Verwaltung
Burgermeisterin bzw. Blirgermeister
Mitarbeitende der Verwaltung

Gemeinde- bzw. Stadtrat

Burgerinnen und Burger

Unternehmen

Vereine und Verbande

Hochschulen und Forschungseinrichtungen
Landkreis

andere Kommunen
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B Kommunen (N = 104)

Welche Akteure werden in die Entwicklung, Planung und Umsetzung
innovativer Projekte in lhrem Landkreis eingebunden?

FUhrungskrafte der Verwaltung
Mitarbeitende der Verwaltung

Landratin bzw. Landrat

Kreistag

kreisangehdrige Kommunen

andere Landkreise

Hochschulen und Forschungseinrichtungen
Burgerinnen und Blrger

Unternehmen

Vereine und Verbande

Stuftungen
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Abbildung 4: Akteure, die in
die Entwicklung, Planung und
Umsetzung von Innovations-
projekten in den Kommunen
und Landkreisen eingebunden

werden

Dargestellt ist die absolute
Anzahl der Nennungen.
Maximal mégliche Nennungen
in den Kommunen N = 104

sowie in den Landkreisen N = 25.



9. Erkenntnis

Die Offenheit, Impulse fir innovative Vorhaben von verschiedenen, auch verwaltungs-
fernen Akteuren aufzugreifen, hangt positiv mit der Innovativitat der Verwaltung (gemes-
sen am Innovationsgrad der genannten Projektbeispiele) zusammen, d. h. je offener der
Innovationsprozess ist, desto innovativer ist die Verwaltung.

Tatsachlich werden Innovationsprojekte aber vor allem unter Einbindung von verwaltungs-
nahen Akteuren angestoBen und umgesetzt. Um ihre Innovationsfahigkeit und Innova-
tivitat zu steigern, sollten Kommunen und Landkreise daher ihre Innovationsprozesse sys-

tematisch fur verwaltungsferne Akteure 6ffnen und diese in geeigneten Formaten

einbinden.

Auch im Austausch mit Kommunen und Landkreisen Uber die regionalen und Landes-
grenzen hinweg liegt ein bislang zumeist noch ungenutztes Potenzial zur Férderung der
eigenen Innovationsfahigkeit.

Tipp

In der Digitalakademie@bw werden verschiedene ko-kreative und innovative Beteiligungs-
formate erprobt und flr die Anwendung in Kommunen und Landkreisen weiterentwickelt.
Insbesondere das Digital.Labor eignet sich gut, um mit vielfaltigen Akteuren konkrete
Losungen fir bestehende Probleme zu erarbeiten und Prototypen zu entwickeln. Dariber
hinaus bietet die jahrlich stattfindende Morgenstadt-Werkstatt des Fraunhofer IAQ eine
Plattform, um sich zu neuen Formaten, Losungen und Best Practices fir die Stadt von
Morgen auszutauschen. Birgerbeteiligung ist dabei stets ein wichtiges Thema. 2018 wurde
bei der Morgenstadt-Werkstatt zum ersten Mal das Format Civil City Challenge fir kom-
munale Fragestellungen erprobt. In einer Art Rollenspiel haben verschiedene Akteure
gemeinsam ein neues Stadtquartier entwickelt und dabei vorhandene Interessenkonflikte
im Diskurs ausgehandelt. Weitere Informationen und Anregungen finden Sie unter
www.digitalakademie-bw.
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4.3 TREIBER UND ANREIZE FUR INNOVATIONEN
IN DER OFFENTLICHEN VERWALTUNG

Wahrend in der Privatwirtschaft Innovationen von zentraler Bedeutung fur den Erfolg und das
langfristige Uberleben eines Unternehmens sind, ist die Frage nach der Notwendigkeit von
Innovationen in der 6ffentlichen Verwaltung weniger intuitiv zu beantworten. In der Literatur
(vgl. Bugge et al. 2011: 18) sowie in vorab geflhrten Interviews mit Vertreterinnen und Ver-
tretern der Verwaltungspraxis konnten zwei Arten von Anreizen fir Innovationen identifiziert
werden: zum einen externe Treiber, die von auBen an die Verwaltung herangetragen werden
(z.B. durch Fordermittel, neue gesetzliche Anforderungen oder komplexer werdende Probleme,
die geldst werden missen) und zum anderen interne Treiber (z. B. knappe Ressourcen oder der
Druck, als Arbeitgeber, Wirtschaftsstandort oder Wohnort attraktiv zu sein). In der Online-
Befragung wurden die Kommunen und Landkreise gebeten, die Relevanz der einzelnen Treiber
ZU bewerten.

Es zeigt sich, dass fur die Kommunen und Landkreise insbesondere die Starkung der Attraktivitat
als Wohnort, Wirtschaftsstandort und Arbeitgeber die Verwaltungen zu mehr Innovativitét
antreibt. Abbildung 5 zeigt die Bewertungen der einzelnen Treiber fir Kommunen (oben) und
Landkreise (unten). Auch die héher werdenden Anforderungen zur Losung komplexer Probleme,
wie sie z.B. durch den Klimawandel entstehen, treiben die Kommunen zu mehr Innovativitat an.
Weitere externe Anreize wie die gesetzlichen Rahmenbedingungen und Anreize durch Forder-
mittel spielen eine nachgeordnete Rolle.

In einem offenen Feld konnten die Befragten zudem weitere Treiber flr Innovationen nennen.

Diese sind in Abbildung 6 dargestellt.

10. Erkenntnis

Wichtigster Anreiz fir die Kommunen und Landkreise, innovativ(er) zu werden, ist die

Steigerung der Attraktivitat als Wohnort, als Wirtschaftsstandort und als Arbeitgeber.
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Wie stark bewegen folgende Aspekte Ihre Kommune dazu, Abbildung 5: Anreize fiir die

innovativ zu sein bzw. zu werden?
Steigerung der Attraktivitat als Wohnort
(N=103)
Steigerung der Attraktivitat als Wirtschaftsstandort
(N =103)
Steigerung der Attraktivitat als Arbeitgeber
(N=102)
Hohere Anforderungen durch komplexer werdende
Probleme (z. B. Mobilitat, Klimawandel ...) (N = 103)
Ressourcenknappheit
(N =103)
Neue bzw. gednderte gesetzliche Anforderungen
und Regulationen (N = 103)
Anreize durch Fordermittel
z.B. von EU, Bund, Landern, 0. a. (N = 103)

Kommunen in Baden-Wi(rttem-

berg, innovativer zu werden

Dargestellt sind Mittelwerte.
” Die Bewertung jedes Items

erfolgte auf einer Skala von 1
” (Giberhaupt nicht) bis 5 (sehr
” stark). Die Gesamtanzahl der

Antworten N ist far jedes Item

” in Klammern angegeben.

I I
2 3 4 5

Uberhaupt nicht sehr stark

_

Wie stark bewegen folgende Aspekte lhren Landkreis dazu,

innovativ zu sein bzw. zu werden?
Steigerung der Attraktivitat als Arbeitgeber
(N =24)
Steigerung der Attraktivitat Wirtschaftsstandort
(N =24)
Steigerung der Attraktivitat als Wohnort
(N =23)
Hohere Anforderungen durch komplexer werdende
Probleme (z. B. Mobilitat, Klimawandel ...) (N = 25)
Ressourcenknappheit
(N =25)
Neue bzw. geanderte gesetzliche anforderungen
und Regulationen (N = 24)
Anreize durch Fordermittel
z.B. von EU, Bund, Landern, 0. &. (N = 24)

|

R
N —
w —
-
vl -

Uberhaupt nicht sehr stark
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WEITERE NENNUNGEN VON
ANREIZEN FUR INNOVATIONEN IN
DER OFFENTLICHEN VERWALTUNG

Herausforderungen durch Notwendigkeit, Prozesse
demografischen Wandel (7) qualitativ hochwertiger,
. effizienter oder kostengtinstiger
I Schritt halten mit der Realitét (1) zu gestalten (4)
1
-
5 /
Steigende Anforderungen von
Blrgerinnen und Blirger, z. B.
nach mehr Transparenz und Wettbewerb unter den
besseren Dienstleistungen (5) Gemeinden/Landkreisen um .
Vorreiterrolle (6) § Digitale Leitregion sein und vor
/ S Ort mit Leben fillen (1)
n n
1 Forderungen der Mitarbei- 1 Gesellschaftliche .
: tenden und Fihrungskréfte in : Vorbildfunktion (1) : Umgang mit »Schicksals-
: der Verwaltung nach besseren I," — e e 1 schldgen, z. B. SchlieBung des
I Arbeitsbedingungen und » : Krankenhauses (1)
1 geringerer Belastung (3) |'.. - e = = = ==
hrm===oooodii »
4 E Chancen der Digitalisierung
S nutzen (2)
§ Arztemangel (1)
Abbildung 6: Weitere Nenn-
ungen von Anreizen fir Innova-
eececeees Jandkreise tionen in der 6ffentlichen
Verwaltung
m———— Kommunen
Die Zahlen in Klammern
— Bejde entsprechen der Anzahl der

Nennungen.
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5 KOMMUNALE INNOVATIONSTYPEN

Um bedarfsgerechte MaBnahmen zur Férderung der Innovationsfahigkeit und Innovativitét in
der 6ffentlichen Verwaltung abzuleiten, wurden die Verwaltungen daraufhin untersucht, welche
spezifischen Hirden und Herausforderungen sie bei (Digitalisierungs-)Projekten erleben. Mit
Hilfe einer Clusteranalyse® konnten drei Innovationstypen von Kommunen identifiziert werden:
»Die Gehemmten« (ca. 24,5 Prozent der Falle sind diesem Cluster zuzuordnen), »die entspannten
Realisten« (50 Prozent) und »die klammen Macher« (25,5 Prozent). Im Folgenden werden die
kommunalen Innovationstypen jeweils kurz beschrieben. Neben den Hurden, die sie bei (Digi-
talisierungs-)Projekten erleben, werden auch ihre Innovativitat (Selbsteinschatzung und Bewer-
tung der angegebenen Innovationsprojekte), ihre verwaltungsinternen Rahmenbedingungen
fur Innovationsfahigkeit, die Einbindung externer Partner im Innovationsprozess sowie ihr Bedarf
an Innovationsprojekten in der Verwaltung dargestellt. Zudem werden die durchschnittlichen
jahrlichen Gewerbesteuereinnahmen pro Kopf im Cluster als Kontextinformation angegeben
und die zentralen Ansatzpunkte fir MaBnahmen dargestellt, um die Innovationsfahigkeit und
Innovativitat des jeweiligen kommunalen Innovationstyps zu steigern. {E?

Hinweis

Die im nachfolgenden dargestellten Innovationstypen wurden entlang von Durchschnitts-
werten gebildet. D.h. in der Praxis wird es nur sehr wenige Kommunen geben, die exakt
ins Bild des jeweiligen Typs passen. Insofern sind die nachstehenden Typen als plakative,
Uberspitzte Darstellung zu verstehen, die jedoch deutlich machen sollen, dass die Kom-
munen verschiedene Bedarfe im Bereich Innovation und Digitalisierung haben. MaBnahmen
mUssen entsprechend bedarfsgerecht formuliert werden.
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DIE GEHEMMTEN

Kurzbeschreibung
»Die Gehemmten« schatzen sich selbst im Vergleich zu den +++ Gewerbesteuereinnahmen p. a./Kopf (@)

anderen Typen als deutlich unterdurchschnittlich innovativ ein,
bewerten jedoch die Wichtigkeit von Innovativitat in der 583,39 Euro; Gesamtdurchschnitt = 523,48
Verwaltung uberdurchschnittlich hoch. Die Kluft zwischen der

eigenen Innovativitat und der Idealvorstellung, wie innovativ
eine Kommune sein sollte, ist bei diesem Typ am gréBten. Ent- Relevanz von Innovativitat

sprechend der Selbsteinschatzung ihrer Innovativitat bewerten
»die Gehemmten« die verwaltungsinternen Rahmenbedin- 4,52 von 5; Gesamtdurchschnitt = 4,35
gungen fur Innovationsfahigkeit unterdurchschnittlich gut —

und das obwohl »den Gehemmten« deutlich Uberdurch-
schnittlich hohe Gewerbesteuereinnahmen (im Vergleich zu ﬂ Innovativitat (Selbsteinschatzung)

den anderen Innovationstypen) zur Verflgung stehen, die
ihnen einen gewissen finanziellen Spielraum ermdglichen soll- 2,88 von 5; Gesamtdurchschnitt = 3,10
ten. Besonders schlecht bewerten sie die Stellhebel Strategie

und Prozesse sowie Ressourcen. »Die Gehemmten« sehen in
samtlichen Bereichen der Verwaltung Bedarf fur innovative ﬂ Innovativitat (der angegebenen Projekte)
(Digitalisierungs-)Projekte. Gleichzeitig bewerten »die Ge-
hemmten« aber die Hirden, die der Steigerung ihrer Innova- 1,76 von 5; Gesamtdurchschnitt = 1,94

tionskraft im Weg stehen, als Gberdurchschnittlich hoch.

Insbesondere fehlende Ressourcen und fehlende technische

Lésungen sowie mangelnde Projektstrukturen verhindern den ﬂ Verwaltungsinterne Rahmenbedingungen
Befragten zufolge mehr Innovation in der Verwaltung. fiir Innovationsfahigkeit
Legende Stellhebel sortiert nach gréBten Bedarfen

O = Bedarf ist iiberdurchschnittlich hoch

msmmall  sehr deutlich dberdurchschnittlich = S 9y

O = Bedarf ist unterdurchschnittlich hoch

deutlich Gberdurchschnittlich
2,85 von 5; Gesamtdurchschnitt = 3,14

O Strategie und Prozesse (2,14 von 5)

@ Ressourcen (2,25 von 5)

O Strukturen (2,63 von 5)

O Innovationskultur (3,23 von 5)

O Qualifikation (MA und FK) (3,28 von 5)

leicht Gberdurchschnittlich

durchschnittlich

leicht unterdurchschnittlich

deutlich unterdurchschnittlich

LEEERE:

sehr deutlich unterdurchschnittlich

w

0
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Einbindung externer Partner

3,56 von 5; Gesamtdurchschnitt = 3,55

+++

Bedarfe in der Verwaltung an
Digitalisierungsprojekten

sortiert nach gréf3ten Bedarfen

O = Bedarf ist tiberdurchschnittlich hoch
© = Bedarf ist durchschnittlich hoch

O = Bedarf ist unterdurchschnittlich hoch

O Burgerservices (4,48 von 5)

O Verwaltungsinterne Arbeitsprozesse (4,48 von 5)

O Ausstattung der Verwaltung mit Hardware und
Software (3,72 von 5)

O Kommunale Daseinsvorsorge (3,67 von 5)

O Biirgerbeteiligung und Partizipation (3,52 von 5)

© Infrastruktur (4,04 von 5)

Erlebte Hiirden

sortiert nach gréf3ten Hirden

O = iiberdurchschnittlich hoch bewertet
© = durchschnittlich hoch bewertet

O = unterdurchschnittlich hoch bewertet

O Ressourcen und technische Lésungen (3,68 von 5)

O Projektstrukturen und Zusammenarbeit (3,37 von 5)
O Qualifikation und Interesse der FK und MA (3,35 von 5)

O Gesetzliche Rahmenbedingungen und
Férderstrukturen (2,88 von 5)

*

. i‘T
zﬁ:'f_‘_'%' e

Zentrale Ansatzpunkte fiir MaBnahmen

= Entwicklung einer Vision und einer Strategie fir die
Daseinsvorsorge in x Jahren

= Priorisierung der Bedarfe

= Ableitung einer Innovationsstrategie und einer
Digitalisierungsstrategie

= Verbesserung der verwaltungsinternen Rahmen-
bedingungen, insb. der Faktoren Strategie und Prozesse
sowie Innovationskultur

®» [nanspruchnahme einer Férdermittelberatung, z.B. durch die
kommunalen Landesverbande oder die Digitalakademie@bw

= Nutzung vorhandener Unterstitzungsangebote, z. B. durch
die Digitalakademie@bw, sowie von vorhandenen Qualifika-

tionsmaBnahmen, wie z.B. der Kommunalen Digitallotsen
der kommunalen Landesverbande und von Digital Leadership
der Fihrungsakademie BW

® Inanspruchnahme von Beratungsangeboten zur Prozess-
digitalisierung, z. B. vom Fachzentrum Digitale Prozesse
(service-bw)

= Nutzung von Best Practice-Sammlung

= Weitere Offnung des Innovationsprozesses flr externe
Akteure und Partner

= Intensivierung des Austauschs mit anderen Kommunen und
Landkreisen, um von deren Erfahrungen zu lernen



https://www.digitalakademie-bw.de/
https://www.digitalakademie-bw.de/
https://www.digitalakademie-bw.de/leistungsangebote/kommunaledigitallotsen/
https://www.digitalakademie-bw.de/leistungsangebote/digitalleadership/
https://www.digitalakademie-bw.de/leistungsangebote/fachzentrumdigitaleprozesse/
https://www.digitalakademie-bw.de/leistungsangebote/fachzentrumdigitaleprozesse/

DIE ENTSPANNTEN REALISTEN

Kurzbeschreibung

»Die entspannten Realisten« sind durchschnittlich innovativ
und schatzen die Relevanz, als Verwaltung innovativ zu sein,
durchschnittlich ein. lhre verwaltungsinternen Rahmenbedin-

gungen fur Innovationsfahigkeit bewerten sie leicht Gber-

Gewerbesteuereinnahmen p. a./Kopf (@)

555,00 Euro; Gesamtdurchschnitt = 523,48

durchschnittlich. Insbesondere die Bewertung der Qualifikation
der Mitarbeitenden und der Fiihrungskrafte, der innovations-
férderlichen Strukturen und der Innovationskultur fallt positiv
auf. Den Bedarf fur (Digitalisierungs-)Projekte sehen »die
entspannten Realisten« locker. Den groBten Bedarf sehen sie

Relevanz von Innovativitat

4,23 von 5; Gesamtdurchschnitt = 4,35

bei den Blrger-Services. »Die entspannten Realisten« bewer-
ten die Hirden in allen Bereichen deutlich unterdurchschnittlich. m
Die relativ betrachtet groBte Herausforderung sehen sie in den
gesetzlichen Rahmenbedingungen und Férderstrukturen. Die
Gewerbesteuereinnahmen »der entspannten Realisten« sind

Innovativitat (Selbsteinschatzung)

3,08 von 5; Gesamtdurchschnitt = 3,10

Uberdurchschnittlich hoch.

Innovativitat (der angegebenen Projekte)

2,04 von 5; Gesamtdurchschnitt = 1,94

Legende

+++ sehr deutlich Gberdurchschnittlich
deutlich Gberdurchschnittlich
leicht Gberdurchschnittlich
durchschnittlich

leicht unterdurchschnittlich

deutlich unterdurchschnittlich

LEEERE:

sehr deutlich unterdurchschnittlich

w

2

Verwaltungsinterne Rahmenbedingungen
fiir Innovationsfahigkeit

Stellhebel sortiert nach gréBten Bedarfen

O = Bedarf ist iiberdurchschnittlich hoch

© = Bedarf ist durchschnittlich hoch

O = Bedarf ist unterdurchschnittlich hoch

3,35 von 5; Gesamtdurchschnitt = 3,14
(0] Strategie und Prozesse (2,75 von 5)

@ Ressourcen (2,85 von 5)

O Qualifikation (MA und FK) (3,51 von 5)

O Strukturen (3,53 von 5)

O Innovationskultur (3,55 von 5)
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Zentrale Ansatzpunkte fiir MaBnahmen

Einbindung externer Partner = \Verbesserung der verwaltungsinternen Rahmen-
g 9 9
bedingungen, insb. der Faktoren Strategie und Prozesse
3,88 von 5; Gesamtdurchschnitt = 3,55 sowie Ressourcen

* [nanspruchnahme einer Fordermittelberatung, z.B. durch die

kommunalen Landesverbande oder die Digitalakademie@bw

ﬂ Bedarfe in der Verwaltung an = [nanspruchnahme von Beratungsangeboten zur Prozess-
Digitalisierungsprojekten digitalisierung, z.B. vom Fachzentrum Digitale Prozesse
sortiert nach groBten Bedarfen (service-bw)

O = Bedarf ist iiberdurchschnittlich hoch = Intensivierung des Austauschs mit anderen Kommunen und
© = Bedarf ist durchschnittlich hoch Landkreisen und Starkung der Kommunikation von eigenen
O = Bedarf ist unterdurchschnittlich hoch Best Practices

@ Biirgerservices (4,12 von 5)

o Verwaltungsinterne Arbeitsprozesse (4,00 von 5)
O Infrastruktur (3,81 von 5)

O Kommunale Daseinsvorsorge (3,46 von 5)

O Biirgerbeteiligung und Partizipation (3,15 von 5)
O Ausstattung der Verwaltung mit Hardware und

O Software (3,08 von 5)

= Erlebte Hiirden

sortiert nach gréf3ten Hirden

O = iiberdurchschnittlich hoch bewertet
© = durchschnittlich hoch bewertet

O = unterdurchschnittlich hoch bewertet

O Gesetzliche Rahmenbedingungen und

O Férderstrukturen (3,23 von 5)

O Qualifikation und Interesse der FK und MA (2,55 von 5)
O Ressourcen und technische Lésungen (2,52 von 5)

O Projektstrukturen und Zusammenarbeit (2,11 von 5)

%T:F‘
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https://www.digitalakademie-bw.de/
https://www.digitalakademie-bw.de/leistungsangebote/fachzentrumdigitaleprozesse/
https://www.digitalakademie-bw.de/leistungsangebote/fachzentrumdigitaleprozesse/

DIE KLAMMEN MACHER

Kurzbeschreibung

»Die klammen Macher« sind - trotz deutlich unterdurch-
schnittlicher Gewerbesteuereinnahmen — leicht Uberdurch-
schnittlich innovativ. Dabei bewerten sie die Relevanz, als
offentliche Verwaltung innovativ zu sein, nur durchschnittlich
hoch. lhre verwaltungsinternen Rahmenbedingungen fir
Innovationsfahigkeit bewerten »die klammen Macher« leicht
Uberdurchschnittlich. Den gréBten Verbesserungsbedarf sehen
sie bei den Ressourcen. Den Bedarf an (Digitalisierungs-)Pro-
jekten bewerten sie leicht Gberdurchschnittlich, insbesondere
im Infrastruktur-Bereich. Als groBte Hirde nehmen »die klam-
men Macher« fehlende Ressourcen und fehlende technische
Lésungen wahr.

Legende

+++ sehr deutlich Gberdurchschnittlich
deutlich Gberdurchschnittlich
leicht Gberdurchschnittlich
durchschnittlich

leicht unterdurchschnittlich

deutlich unterdurchschnittlich

LEEERE:

sehr deutlich unterdurchschnittlich

w

4

Gewerbesteuereinnahmen p. a./Kopf (@)

487,30 Euro; Gesamtdurchschnitt = 523,48

Relevanz von Innovativitat

4,33 von 5; Gesamtdurchschnitt = 4,35

Innovativitat (Selbsteinschatzung)

3,22 von 5; Gesamtdurchschnitt = 3,10

Innovativitat (der angegebenen Projekte)

1,98 von 5; Gesamtdurchschnitt = 1,94

Verwaltungsinterne Rahmenbedingungen
fiir Innovationsfahigkeit

Stellhebel sortiert nach gréBten Bedarfen

O = Bedarf ist iiberdurchschnittlich hoch

© = Bedarf ist durchschnittlich hoch

O = Bedarf ist unterdurchschnittlich hoch

3,18 von 5; Gesamtdurchschnitt = 3,14
O Ressourcen (2,09 von 5)

o Strategie und Prozesse (2,83 von 5)

O Strukturen (3,24 von 5)

O Qualifikation (MA und FK) (3,61 von 5)

O Innovationskultur (3,6 von 5)
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Zentrale Ansatzpunkte fiir MaBnahmen

ﬂ Einbindung externer Partner = [nanspruchnahme einer Férdermittelberatung z.B. durch die
kommunalen Landesverbande oder die Digitalakademie@bw
3,38 von 5; Gesamtdurchschnitt = 3,55 = \erstarkte Einbindung externer Akteure und Partner in den

Innovationsprozess

= Nutzung von Best Practice-Sammlung

ﬂ Bedarfe in der Verwaltung an = Verbesserung der verwaltungsinternen Rahmen-
Digitalisierungsprojekten bedingungen, insb. von Ressourcen
sortiert nach groBten Bedarfen = Nutzung vorhandener Unterstltzungs- und Beratungsange-
O = Bedarf ist iiberdurchschnittlich hoch bote zu rechtlichen Barrieren, z.B. durch die kommunalen
@ = Bedarf ist durchschnittlich hoch Landesverbande, KOINNO oder die Digitalakademie@bw
O = Bedarf ist unterdurchschnittlich hoch = Intensivierung des Austauschs mit anderen Kommunen und

Landkreisen und Starkung der Kommunikation von eigenen
O Infrastruktur (4,06 von 5) Best Practices

O Biirgerservices (4,04 von 5)

(0] Verwaltungsinterne Arbeitsprozesse (3,92 von 5)

© Kommunale Daseinsvorsorge (3,59 von 5)

@ Biirgerbeteiligung und Partizipation (3,35 von 5)

O Ausstattung der Verwaltung mit Hardware und

Software (3,20 von 5)

Erlebte Hiirden

sortiert nach gréf3ten Hirden

O = iiberdurchschnittlich hoch bewertet
© = durchschnittlich hoch bewertet

O = unterdurchschnittlich hoch bewertet

O Gesetzliche Rahmenbedingungen und

O Férderstrukturen (4,45 von 5)

O Ressourcen und technische Lésungen (3,83 von 5)

© Projektstrukturen und Zusammenarbeit (2,86 von 5)
@ Qualifikation und Interesse der FK und MA (2,83 von 5)

= =0

L _
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http://www.digitalakademie-bw.de
http://www.koinno-bmwi.de
http://www.digitalakademie-bw.de

6 BEDARFE UND BARRIEREN

6.1 INNOVATIONSBEDARFE
INNERHALB DER VERWALTUNG

Damit die 6ffentliche Verwaltung die Daseinsvorsorge auch in Zukunft in angemessener Qualitat
und auf effiziente Art und Weise sicherstellen kann, muss sie sich selbst auf den Prifstand
stellen und sich — zumindest in Teilen — neu erfinden. Gefragt nach den Bedarfen an innovativen
Projekten und MaBnahmen innerhalb der Verwaltung bewerteten die Kommunen und vor
allem die Landkreise die Verbesserung der Services fir die Blrgerinnen und Blrger sowie fir
weitere Anspruchsgruppen und die Optimierung der verwaltungsinternen Arbeitsprozesse als
besonders wichtig. Dieser Befund Uberrascht ob der intensiven Auseinandersetzung mit dem
Onlinezugangsgesetz auf sdmtlichen Ebenen der Verwaltung kaum. Gefolgt wird dies — leicht
abgeschlagen — vom Bedarf, die Fihrungskrafte in der Verwaltung (weiter) zu qualifizieren,
einen Kulturwandel in der 6ffentlichen Verwaltung zu bewirken und die (Weiter-)Qualifikation
der Mitarbeitenden zu fordern. Innovationen in der Birgerbeteiligung, bei Verwaltungsvor-
schriften und bei Ausschreibungsprozessen wurden sowohl von den Befragten der Kommunen
als auch der Landkreise als nachrangig bewertet. Abbildung 7 zeigt die Bedarfe von innovativen
Projekten und MaBnahmen innerhalb der Verwaltung der Kommunen (oben) und der Land-
kreise (unten).

11. Erkenntnis
Die Befragten sehen in der Verbesserung der Dienstleistungsangebote fir die Blirgerinnen
und Birger sowie fir weitere Anspruchsgruppen und in der Optimierung der verwal-

tungsinternen Arbeitsprozesse die groBten Bedarfe.
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Bedarf an innovativen Projekten und MaBBnahmen in
unterschiedlichen Bereichen in der Verwaltung der Kommunen
Verbesserung von Leistungen und Services fur Blrger,
Unternehmen u. sonst. Anspruchsgruppen (N = 102)
Optimierung der verwaltungsinternen
Arbeitsprozesse (N = 102)
Quialifikation der
Flhrungskrafte (N = 101)
Wandel der Organisationskultur und
Organisationsentwicklung (N = 102)
Quialifikation der
Mitarbeitenden (N = 102)
Blrgerbeteiligung und
Partizipation (N = 102)
Anpassung und Anderung von
Verwaltungsvorschriften (N = 100)

Optimierung von

|

Ausschreibungsprozessen (N = 98)

T T 1
2 3 4 5

kein Bedarf sehr starker Bedarf
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Bedarf an innovativen Projekten und MaBnahmen in
unterschiedlichen Bereichen in der Verwaltung der Landkreis
Optimierung der verwaltungsinternen
Arbeitsprozesse (N = 25)
Verbesserung von Leistungen und Services fir Blrger,
Unternehmen u. sonstige Anspruchsgruppen (N = 25)
Quialifikation der
Flhrungskrafte (N = 25)
Wandel der Organisationskultur und
Organisationsentwicklung (N = 25)
Quialifikation der
Mitarbeitenden (N = 25)
Anpassung und Anderung von
Verwaltungsvorschriften (25)
Burgerbeteiligung und
Partizipation (N = 102)

Optimierung von

|

Ausschreibungsprozessen (N = 23)
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N
w
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kein Bedarf sehr starker Bedarf

Abbildung 7: Bedarfe an
innovativen Projekten und
MaBnahmen innerhalb der
Verwaltung der Kommunen

und Landkreise

Dargestellt sind Mittelwerte.
Die Bewertung jedes Items
erfolgte auf einer Skala von 1
(gar kein Bedarf) bis 5 (sehr
groBer Bedarf). Die Gesamt-
anzahl der Antworten N ist fir
jedes Item in Klammern

angegeben.
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Interessant ist auch, dass die Verbesserung kommunaler Dienstleistungsangebote zwar als sehr
wichtiger Bedarf von den Kommunen und Landkreisen identifiziert wird, gleichzeitig aber aus
den Fragen zur Einbindung externer Akteure in den Innovationsprozess bekannt ist, dass Blrger-
innen und Burger sowie weitere Anspruchsgruppen nur selten in die Entwicklung und Umset-
zung von Projekten eingebunden werden (siehe Kapitel 4.2). Um die Dienstleistungsangebote
moglichst bedarfsgerecht und kundenorientiert zu gestalten, ware eine gezielte Einbindung
der Kundengruppen jedoch zentral. Die befragten Kommunen und Landkreise lassen dieses
Potenzial scheinbar groBtenteils ungenutzt. Es empfiehlt sich, eine entsprechende Strategie sowie
Prozesse zu etablieren und geeignete Formate zu identifizieren, um die Adressaten einer
Dienstleistung systematisch in den Entwicklungsprozess einzubinden.

12. Erkenntnis
Die befragten Kommunen und Landkreise schopfen das Potenzial fir die Verbesserung

der Burger-Services nicht aus, das in der systematischen Einbindung ihrer Anspruchsgrup-

pen in den Entwicklungsprozess liegt. Es scheint hier an entsprechenden Strategien und
Prozessen sowie an geeigneten Formaten zu fehlen.

6.2 INNOVATIONSBEDARFE IN DER
DASEINSVORSORGE

Die Befragten wurden zudem gebeten anzugeben, in welchen Bereichen der Daseinsvorsorge
sie derzeit Bedarf fUr innovative Projekte und MaBnahmen sehen. Die Kommunen sehen den
groBten Bedarf im Bereich digitale Infrastruktur (34,1 Prozent der Nennungen), gefolgt von den
Bereichen Bildung (17,3 Prozent), Verkehr (12,3 Prozent) und Familie und Soziales (10,3 Prozent).
Bei den Landkreisen wird insbesondere der Bedarf im sozialen Bereich (16,1 Prozent der
Nennungen) deutlich, gefolgt vom Bereich Baugenehmigung (14,5 Prozent), Schulen und Kultus
(12,9 Prozent) und OPNV (11,3 Prozent). Auffallig ist, dass, anders als die aktuelle 6ffentliche
Debatte es vermuten lieBe, bei den Kommunen die Bereiche Wohnungswirtschaft und Integration
und bei den Landkreisen der StraBenverkehr den Befragten zufolge eine gegenlber den anderen
Themenfeldern stark nachgeordnete Rolle spielen.

Die Befragten wurden zudem gebeten, den Bedarf an Digitalisierungsprojekten einzuschatzen;
hierbei zeigte sich ein dhnliches Bild wie bei den Bedarfen an Innovationsprojekten. Dies unter-
streicht die Erkenntnis, dass Innovation und Digitalisierung in den Kommunen und Landkreisen
in Baden-Wurttemberg sehr eng zusammengedacht werden.
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13. Erkenntnis

Die Kommunen sehen den groBten Bedarf an innovativen MaBnahmen in der Daseins-
vorsorge im Bereich der digitalen Infrastruktur, die Landkreise im sozialen Bereich. Bei den
befragten Kommunen spielen die Wohnungswirtschaft und Fragen der Integration, bei

den befragten Landkreisen der StraBenverkehr eine Uberraschenderweise deutlich nach-

geordnete Rolle.

Die Bedarfe an Innovationsprojekten tberschneiden sich sehr stark mit den Bedarfen an
Digitalisierungsprojekten.

6.3 BARRIEREN BEI DER PLANUNG UND
UMSETZUNG INNOVATIVER PROJEKTE

In der Praxis zeigt sich oft, dass selbst innovative Ideen und klar definierte Projekte scheitern,
nur schleppend vorangehen oder gar nicht erst gestartet werden. Die Grinde hierfir sind viel-
faltig, ebenso wie die Barrieren und Hirden, die die Praktikerinnen und Praktiker im Verwal-
tungsalltag erleben. Fir eine erste Einschdtzung, welche Hirden die Planung und Umsetzung
von Innovations- und Digitalisierungsprojekten in den Kommunen und Landkreisen Baden-
Wirttembergs behindern konnen, wurde zunachst die wissenschaftliche Literatur gesichtet
(insb. Bugge et al. 2011). AnschlieBend wurden diejenigen Barrieren in Vorgesprachen mit
Verwaltungspraktikerinnen und -praktikern vertieft, die unabhangig vom konkreten Projekt-
kontext oder der spezifischen Themenstellung sind. Daraus ergaben sich zwdlf unterschiedliche
Aspekte, die die Befragten danach bewerten sollten, inwiefern sie ihre Innovations- und Digi-
talisierungsprojekte hemmen. Die Aspekte betrafen dabei sowohl interne Barrieren, also solche,
die in der Verwaltung selbst begriindet liegen, als auch externe Barrieren, die sich aus duBeren
Einflissen ergeben. Auf Basis der Antworten aus den Kommunen wurde eine Faktorenanalyse
durchgefihrt, die die Hlrden wie folgt zusammenfasst:



* Gesetzliche Reglementierungen und starre Rahmenbedingungen
* Komplizierte, blrokratische Forderstrukturen

* Mangelnde Ressourcen
* Mangelnde funktionierende technische Losungen

* Mangelnde Qualifikation der Mitarbeitenden

* Mangelnde Qualifikation der Fihrungskrafte

* Mangelndes Interesse an digitalen Entwicklungen bei den Mitarbeitenden
* Mangelndes Interesse an digitalen Entwicklungen bei den Fihrungskraften
= Geringe Risikobereitschaft der Fihrungskrafte

* Fehlende Projekt- und Organisationsstrukturen
* Mangelnde politische Unterstitzung im Gemeinderat bzw. Stadtrat
* Mangelnde Zusammenarbeit und unzureichende Vernetzung mit relevanten Akteuren

Die Kommunen und Landkreise bewerten die Hirden jeweils sehr dhnlich: insbesondere die
gesetzlichen Rahmenbedingungen und Férderstrukturen stehen der 6ffentlichen Verwaltung
bei Innovations- und Digitalisierungsprojekten im Weg (K: 3,75 von max. 5 | LK: 3,96 von max. 5),
gefolgt von mangelnden Ressourcen und fehlenden technischen Losungen (K: 3,45 | LK: 3,5).

Die Befragten hatten neben den vorgegebenen Auswahlmaoglichkeiten zudem die Option, in
einem Freifeld weitere Barrieren zu nennen. Hier nannten sie u.a. die fehlende Netzinfrastruktur,
eine fehlende Abstimmung zwischen Bund, Landern und Kommunen, fehlende umsetzbare
Vorgaben des Landes und des Bundes, mangelnde Handlungsbefugnisse der Kommunen und
Landkreise sowie unklare Zustandigkeiten als Hirden bei der Umsetzung von innovativen
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MaBnahmen. Zudem wurden das Fehlen von Strategien bei den Kommunen und Landkreisen,
Silo-Denken in der Verwaltung, trage und langwierige Projekte sowie eine mangelnde bereichs-
Ubergreifende Zusammenarbeit als Hemmnisse genannt.

Insbesondere mit Blick auf die Hirde der gesetzlichen Rahmenbedingungen lohnt es sich, die
bestehenden Vorgaben und die eigenen Moglichkeiten zur Veranderung kritisch zu hinterfragen
sowie den eigenen Ermessensspielraum konsequent auszunutzen. Unter Umstanden ist die
eigentliche Barriere nicht die gesetzliche Regelung an sich, sondern eine hohe Risikoaversion
oder eine Denkblockade im Sinne des »das haben wir schon immer so gemacht, die die
Losung des Problems verhindert.

Zentrale Barrieren, die von den Kommunen und Landkreisen genannt wurden

Gesetzliche Rahmenbedingungen

und Forderstrukturen

3,8
4,0
Ressourcen und
technische Losungen
Qualifikation und Interesse 2,9
2,9
I T T

der Flihrungskrafte und Mitarbeitenden

Projektstrukturen und

Zusammenarbeit

_

B Kommunen M Landkreise 2 3 4 5

14. Erkenntnis
Die Kommunen und Landkreise sehen insbesondere in (1) den gesetzlichen Rahmen-

bedingungen und Forderstrukturen und (2) den fehlenden Ressourcen und technische
Losungen die groBten Barrieren flr die Umsetzung von Innovations- und Digitalisierungs-

projekten.

Abbildung 8: Barrieren bei der

Entwicklung, Planung und

Umsetzung von Digitalisierungs-

projekten in Kommunen und

Landkreisen

Dargestellt sind Mittelwerte.
Die Bewertung erfolgte auf

einer Skala von 1 bis 5.
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7 WUNSCHE ZUR STEIGERUNG DER
INNOVATIVITAT UND ZUR FORDERUNG

DER DIGITALISIERUNG

Die vorliegende Studie macht deutlich, dass der GroBteil der Kommunen und Landkreise die
Relevanz von Innovation und Digitalisierung erkannt hat, dass jedoch eine Vielzahl an Barrieren
die Ausschopfung des Innovationspotenzials verhindert. Zum Abschluss der Befragung hatten
die Befragten der Kommunen und Landkreise deshalb die Mdglichkeit, in einem Freifeld je drei
Wiinsche zu duBern, die dazu beitragen, dass ihre Kommune bzw. ihr Landkreis a) innovativer
und b) digitaler wird. Die nachstehende Tabelle 2 zeigt die Top 5 der meistgenannten Winsche.

Rang Innovation Digitalisierung
1 Ressourcen (46) Ressourcen (36)
é 2 Kultur 35) Kultar 22)
E 3 Digitale Infrastruktur"(-z-b) Digitale \nfrastruktur"(-z-%)
é 4 eGovernment (19) eGovernment (17)
5 Rechtliche Rahmenbedingungen (11) Standards und Best Practices (11)
1 Ressourcen (8) Digitale Infrastruktur (6)
% 2 Rechtliche Rahmembé:c:i]:ngungem (7) eGovernment (6)
< 3 Kultur (6) Rechtliche Rahmenbedingungen (5)
j 4 eGovernment (5) Ressourcen (5)
5 Digitale Infrastruktur-z-él-)- Kooperation und Ver-ﬁ-e-:[zung (3)

Die Befragten aus den Kommunen nennen fir die Bereiche Innovation und Digitalisierung sehr
ahnliche Wiinsche. Der am haufigsten genannte Wunsch ist der nach mehr Ressourcen, gefolgt
vom Wunsch nach einer Veranderung der Organisationskultur(en) in der Verwaltung. Die Befrag-
ten auBerten hierbei vor allem Winsche nach mehr Mut zu Neuem, nach weniger Vorbehalten
von Fihrungskraften, nach einer positiven Fehlerkultur, nach Hierarchieabbau oder nach aufge-
schlosseneren Mitarbeitenden. An dritter Stelle fand sich der Wunsch nach einer besseren digi-
talen Infrastruktur, insbesondere in Form von flachendeckender digitaler Versorgung und Breit-
bandausbau. An vierter Stelle wiinschen sich die Befragten der Kommunen insbesondere
Fortschritte im Bereich eGovernment, beispielsweise in Form der Einflihrung von digitalem
Dokumentenmanagement. Erst beim am flinfthaufigsten genannten Wunsch zeigen sich bei
den Befragten der Kommunen Unterschiede zwischen den Winschen in den Bereichen Innova-
tion und Digitalisierung. Wahrend sie sich flr Innovationen allgemein Anderungen und Verein-
fachungen der rechtlichen Rahmenbedingungen wie z.B. durch Experimentierklauseln wiinschen,
stehen auf dem Digitalisierungswunschzettel das Schaffen von Standards und die Kommunikati-
on von Best Practices (wie z.B. Pilotprozesse, einheitliche Sicherheitsvorgaben, Musterldsungen)
an funfter Stelle.
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Wiinsche méglich.



Bei den Landkreisen unterscheiden sich die Winsche fir die Bereiche Innovation und Digitali-
sierung etwas. Wahrend sich die Befragten flr die Steigerung der Innovativitat insbesondere
mehr Ressourcen und einfachere rechtliche Rahmenbedingungen winschen, steht auf dem
Wunschzettel zur Forderung der Digitalisierung der Ausbau der digitalen Infrastruktur, und hier
vor allem der Breitbandausbau, zusammen mit dem Wunsch, deutliche Fortschritte im eGover-
nment zu machen, an erster Stelle. Dies lasst darauf schlieBen, dass in den Landkreisen ein
etwas differenzierteres Verstandnis davon besteht, was fir die Férderung von Innovation und
was flr die Starkung der Digitalisierung notwendig ist. Trotz unterschiedlicher Priorisierungen
zeigt sich aber auch, dass sich die Winsche der Kommunen und der Landkreise insgesamt sehr
ahnlich sind. Lediglich der Wunsch nach starkerer Kooperation und Vernetzung zwischen den
Akteuren wird ausschlieBlich von den Landkreisen als Wunsch zur Forderung der Digitalisierung
genannt.

15. Erkenntnis
Die Kommunen und Landkreise auBern — trotz teils unterschiedlicher Priorisierung —
durchaus ahnliche Wiinsche zur Férderung der Innovation und zur Starkung der Digitali-

sierung in ihrer Verwaltung. Insbesondere ein Mehr an Ressourcen ware in den Verwal-

tungen gern gesehen.

Die Studienergebnisse legen nahe, dass die Kommunen und Landkreise bereits recht gute
Vorstellungen davon haben, was sie bendtigen, um innovativer und digitaler zu werden, dass
es jedoch an konkreten Ideen und Vorgehensweisen fehlt, wie sie diese Rahmenbedingungen
schaffen kdnnen. Jedoch kénnen die Akteure der 6ffentlichen Verwaltung sehr wohl Einfluss auf
die internen Rahmenbedingungen nehmen, die das Hervorbringen von Innovationen férdern
oder hemmen.



8 HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN FUR
KOMMUNEN UND LANDKREISE

Wie aber wird nun die Verwaltung einer Kommune oder eines Landkreises innovativer? Im Fol-
genden werden Empfehlungen fir die Verwaltungspraxis entlang von fiinf Handlungsfeldern
dargestellt. Die Empfehlungen wurden basierend auf den Studienergebnissen entwickelt und in
Workshops mit Verwaltungspraktikerinnen und -praktikern weitergedacht. Die folgende Darstel-
lung konzentriert sich auf solche MaBnahmen, die die Kommunen und Landkreise selbststandig
in die Hand nehmen und beeinflussen kénnen.

Digitalisierung und Innovation sind fur die 6ffentliche Verwaltung in Kommunen und Landkreisen
kein Selbstzweck. Es muss in der 6ffentlichen Verwaltung immer darum gehen, die Daseins-
vorsorge bestmadglich, effizient und kundenorientiert sicherzustellen. Um neue Herausforderun-
gen der Daseinsvorsorge l6sen zu kdnnen, bedarf es jedoch oftmals neuer Arbeitsweisen,
innovativer Formate und auch technischer Losungen. Fir die 6ffentliche Verwaltung ist es des-
halb hilfreich, zunachst zu klaren, welche Ziele sie bei der (Verbesserung der) Daseinsvorsorge
bis wann erreichen will, welche Prioritat welche Ziele haben, wie sie die Ziele erreichen will und
welche Rolle innovative Vorgehensweisen und die Mdglichkeiten der Digitalisierung dabei spielen.
Um die Akzeptanz der zu entwickelnden Strategie zu férdern, empfiehlt es sich, diese ko-kreativ
mit allen relevanten Akteuren innerhalb einer Verwaltung und ggf. auch unter systematischer
Beteiligung der Zivilgesellschaft, der Wirtschaft, der Wissenschaft und der Kreativwirtschaft in
geeigneten Formaten zu erarbeiten.

Handlungsempfehlungen

* Ubergeordnete Vision fir die Daseinsvorsorge, z.B. in flnf Jahren erarbeiten, ko-kreativ
innerhalb der Verwaltung und unter systematischer Beteiligung relevanter externer Anspruchs-
gruppen, auch unter Nutzung von Kreativtechniken wie z.B. »Lego® Serious Play®«

= Strategie fUr die Sicherstellung und Verbesserung der Daseinsvorsorge ableiten

* Bei Bedarf externen Partner bei der Entwicklung der Vision und der Strategie einbinden, der
den Prozess moderiert und Erfahrung mit ko-kreativen Beteiligungsformaten hat

= Rolle von neuen Arbeitsweisen, innovativen Formaten und Digitalisierung zur Umsetzung der
Strategie festhalten

* Im Leitbild der Verwaltung verankern, dass innovative Herangehensweisen selbstverstandlicher
Teil der taglichen Verwaltungsarbeit sind, um die Daseinsvorsorge sicherzustellen
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Tipp

Fur die Ableitung einer Strategie kann auch das »Digital Cook Book — Innovative Rezepte
und Speiseplane« Anregungen geben, das die Erfahrungen von Kommunen und Land-
kreisen bei der Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie systematisiert und Handlungs-
empfehlungen gibt. Die Prozessschritte »Was wollen wir kochen?«, »Vorbereitung,
»Kochen«, »Anrichten« kdnnen auch auf die Entwicklung einer Strategie fur die Daseins-
vorsorge Ubertragen werden. Zudem enthalt das »Cook Book« Ideen, inwiefern innovative
Herangehensweisen und digitale Losungen den Strategieprozess unterstltzen konnen.

Handlungsfeld 2 - Verwaltungsinterne Rahmenbedingungen

zur Forderung der Innovationsfahigkeit verbessern

Damit eine Organisation Innovationen hervorbringen und umsetzen kann, braucht sie die rich-
tigen verwaltungsinternen Rahmenbedingungen. In der 6ffentlichen Verwaltung gehdren dazu
innovationsforderliche Strukturen, eine definierte Strategie sowie geeignete Prozesse flir den
Umgang mit innovativen Ideen, eine Innovationskultur, entsprechendes Wissen sowie Kompe-
tenzen bei den Flhrungskraften und Mitarbeitenden und ausreichend Ressourcen. Insbesondere
die Bereiche Strategie und Prozesse sowie Innovationskultur sind wesentliche Stellhebel, die
groBes Potenzial zur Férderung der Innovationsfahigkeit bieten. Verwaltungen sollten deshalb
vor allem an diesen Stellhebeln ansetzen.

Auch die duBeren Rahmenbedingungen mussen stimmig sein, um Innovationen innerhalb einer
Verwaltung hervorbringen zu kénnen. Diese entziehen sich jedoch zumeist der direkten Ein-
flussnahme durch die Verwaltungen der Kommunen und Landkreise (z.B. Vorgaben des Landes,
Anbieter von IT-Dienstleistungen, etc.). Bedarf es einer Anpassung der duBeren Rahmenbe-
dingungen, empfiehlt es sich, Gber das Formieren von Netzwerken oder Arbeitsgruppen sowie
Uber die Interessensvertretung z.B. der kommunalen Landesverbande Einfluss zu nehmen.

Handlungsempfehlungen

Innovationsforderliche Strukturen schaffen

* Arbeiten in Projekten fordern, indem zusatzlich zur Linienorganisation Projektstrukturen
geschaffen werden; Matrixstruktur einflihren

* Grundsatzliche Vorgehensweise festlegen, um in jedem Projekt die Verantwortlichkeiten
friihzeitig und klar zu regeln und alle relevanten Akteure innerhalb und auBerhalb der
Verwaltung einzubinden
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Innovationsforderliche Strategie und Prozesse definieren

* Kriterienkatalog erstellen, unter welchen Voraussetzungen eine innovative Idee als Projekt
umgesetzt wird

= Systematische Vorgehensweise zur Umsetzung von innovativen Projekten (von der Bedarfs-
analyse und Idee bis zur Implementierung und Evaluation) in der Verwaltung etablieren

* Ggf. einen sogenannten »Process Owner« fir eine bestimmte (Dienst-)Leistung innerhalb der
Verwaltung festlegen, also einen Verantwortlichen, der die gesamte Prozesskette im Blick hat
und bei Verbesserungsbedarf alle relevanten Stellen zur Lésungsentwicklung einbindet

* Innovationsprozesse systematisch fir externe Anspruchsgruppen inkl. Stadt-/Gemeinderat bzw.
Kreistag 6ffnen und diese in geeigneten ko-kreativen Formaten an Projekten beteiligen, um
gemeinsam Losungen zu erarbeiten — dies férdert die Akzeptanz der entstehenden Losungen

* Formate zur Beteiligung und Ko-Kreation regelmaBig recherchieren, erproben und fir eigene
Bedarfe anpassen

Tipp

Im KIC@bw wurden ko-kreative Formate wie z.B. das Digital.Labor entwickelt und erprobt.
Zudem bietet die Morgenstadt-Werkstatt am Fraunhofer IAO jedes Jahr die Méglichkeit,
sich zu aktuellen Innovationen und Best Practices auszutauschen. 2018 wurde die Civil
City Challenge als Format zur Aushandlung von Positionen bei der Gestaltung eines
neuen Quartiers erprobt. Losungen gibt es also viele. Die Auswahl des jeweiligen Formats
sollte aber stets bedarfsorientiert vorgenommen werden.
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* Bei der Entwicklung oder Verbesserung von Dienstleistungen und Services Formate zur ge-
zielten Erfassung der Bedarfe der Kunden und Anspruchsgruppen nutzen, um die Kunden-
und Nutzerorientierung der Dienstleistung zu starken

Tipp
Im KIC@bw wurde ein Methoden- und Werkzeugkasten entwickelt, der die Nutzung

innovativer Herangehensweisen in der 6ffentlichen Verwaltung starken soll. Dort werden
auch Methoden vorgestellt, die die Service- und Kundenorientierung untersttitzen und
die Uber Burger-/Kundenbefragungen hinausgehen, wie z.B. »Cognitive Walkthroughg,
»Personae, »Citizen Journey Mapping« oder »Empathy Mapping«.

Innovationskultur leben

* Im Leitbild das Selbstverstandnis einer 6ffentlichen Verwaltung als Dienstleister flir den
Burger festhalten und das Ziel formulieren, stets serviceorientiert zu arbeiten

* [deenmanagement inkl. Belohnungssystem einflihren und idealerweise auch fir Birgerinnen
und Burger und weitere Anspruchsgruppen 6ffnen

* Ggf. einen sogenannten »Process Owner« fiir den kontinuierlichen Verbesserungsprozess
innerhalb der Verwaltung festlegen, also einen Verantwortlichen, der sich darum kiimmert,
dass vorhandene, gute Ideen auch umgesetzt werden

* (Physische) Kreativ- und Begegnungsraume schaffen, um Austausch und Kreativitat in der
Verwaltung zu férdern

Tipp
Daflir kdnnen auch vorhandene Radume oder Flure (sofern der Brandschutz es erlaubt)
umgenutzt werden. Eine gut platzierte Kaffeemaschine bewirkt oft Wunder.

* Kreatives Entlohnungssystem — auch abseits der monetéren Vergltung — schaffen, um
innovative Ideen, Querdenken und bereichstbergreifende Zusammenarbeit zu honorieren

* Mentalitat des »Ja, und« in Regel- und Projektterminen pflegen — Ideen nicht gleich
verwerfen (»ja, aber...«), sondern zunédchst den Gedanken aufgreifen und weiterspinnen
(»ja, und...«)

* Ungewdhnliche Ideen zulassen

O
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Tipp

Wie ware es beispielsweise, einen Co-Working-Space in den Raumlichkeiten der Verwal-
tung einzurichten, bei dem sich auch externe Personen einbuchen kénnen? Na, wie haben
Sie selbst auf die Frage reagiert? Mit »ja, aber...«?

* Formate zum bereichslbergreifenden Austausch sowie zum Austausch mit externen
Akteuren gezielt und regelmaBig durchfiihren (siehe dazu auch Handlungsfeld 3)

* Externe Experten und Trainer einbinden, um neue Formate vor Ort in der Verwaltung zu
erproben

* Den Mitarbeitenden Freiraume einrdumen

* Ermessensspielraume konsequent nutzen

= Aufgaben konsequent delegieren

* Mut fur Veranderungen und Entscheidungsfreude vorleben

Relevantes Wissen und Kompetenzen férdern

= Weiterbildungs- und QualifikationsmaBnahmen im Kontext von (agilem und klassischem) Pro-
jektmanagement sowie Prozessmanagement anbieten, flr Fihrungskrafte und Mitarbeitende

= Weiterbildungs- und QualifikationsmaBnahmen zu neueren Themenfeldern wie z.B. Kiinstliche
Intelligenz, Open Data, Sensorik, Service- und Geschaftsmodellentwicklung, Augmented
Reality, Virtual Reality etc. anbieten, fir Fihrungskrafte und Mitarbeitende

* Weiterbildungs- und QualifikationsmaBnahmen im Kontext von Fiihrung, Teamarbeit, Kon-
flikt- und Kritikgesprach, Gewaltfreie Kommunikation, Prasentationen, Fiihren in Projekten
ohne formale Flhrungstatigkeit etc. anbieten, fir Fihrungskrafte und Mitarbeitende

= Vorhandene Weiterbildungs- und QualifikationsmaBnahmen fur fachliche Themen (z. B.
Klimawandel, Verkehrswende, Energiewende, Mobilitdtswende etc.) in Anspruch nehmen

* Weiterbildungs- und QualifikationsmaBnahmen auch niedrigschwellig konzipieren, z.B.
halbtags oder als Online-Kurse

* Sich mit anderen Verwaltungen zusammentun und gemeinsam Weiterbildungs- und
QualifikationsmaBnahmen entwickeln, sofern der Markt keine passenden Angebote bereithalt

* Fachkonferenzen und Vernetzungsveranstaltungen nutzen

* Arbeitsgruppen zu spezifischen Themen griinden, innerhalb einer Verwaltung, aber auch mit
externen Anspruchsgruppen sowie mit anderen Kommunen und Landkreisen

* Formate wie Job-Rotation und Hospitationen innerhalb der Verwaltung oder auch mit anderen
Kommunen und Landkreisen etablieren, um die jeweiligen Arbeitsablaufe besser zu verstehen
und Schnittstellen optimieren zu kdnnen
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Ressourcen effizienter einsetzen
* Fordermittelberatung in Anspruch nehmen, z.B. von den kommunalen Landesverbanden

oder der Digitalakademie@bw, um vorhandene Fordergelder einwerben und Projekte damit
(ko-)finanzieren zu kdnnen

* Kooperationen mit anderen Kommunen und Landkreisen eingehen, um gemeinsam
Losungen zu erarbeiten und damit Ressourcen zu sparen

* »Shared Services«, also gemeinsame verwaltungsinterne Dienstleistungen, mit anderen
Kommunen und Landkreisen entwickeln und umsetzen, z.B. im [T-Bereich

Die Kommunen und Landkreise in Baden-Wirttemberg und dartber hinaus sind vielfach mit
ahnlichen Fragestellungen und Herausforderungen konfrontiert. Einzelne Vorreiter mégen viel-
leicht sogar schon eine Losung entwickelt haben, diese ist jedoch oft nicht Uber die jeweiligen
kommunalen Grenzen hinaus bekannt. Im interkommunalen Austausch liegt daher ein groBes
Potenzial, um die eigenen Herausforderungen besser I6sen zu kdnnen. Auch im Austausch mit
anderen Akteuren aus der Wirtschaft, der Wissenschaft, der Kreativwirtschaft, der Zivilgesell-
schaft und auch aus den eigenen Stadtwerken liegt oft ein Schlissel zum Erfolg. Um aktuelle
Herausforderungen der Daseinsvorsorge einfacher I6sen zu kénnen, empfiehlt es sich daher,
den Austausch mit anderen systematisch zu suchen und auszubauen.

Handlungsempfehlungen:
= Austausch mit anderen Kommunen und Landkreisen suchen, auch Uber die Landes- und
Bundesgrenzen hinaus, und ggf. in Arbeitsgruppen, Netzwerken o. a. institutionalisieren

Tipp
Suchen Sie auch den Austausch mit Ihren Stadtwerken oder anderen kommunalen
Betrieben. Ggf. haben sie schon eine Losung fir ein Problem, das Sie ebenfalls beschaftigt.

O
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= Austausch und Wissenstransfer innerhalb einer Verwaltung institutionalisieren und dazu
passende Formate nutzen, z.B. Kamingesprache, Innovationsfrihstlick, Lean Coffee,

BarCamps o.a. {E}

Tipp
Im KIC@bw Methoden- und Werkzeugkasten sind einige Formate zum Wissensaustausch

kurz beschrieben.

* Vorhandene Ideen-Sammlungen nutzen und auch dem Gemeinde-/Stadtrat bzw. Kreistag zur
Verfligung stellen
* Vorhandene (Online-)Plattformen zu spezifischen Themen fir den Austausch nutzen &}

Tipp
Zum Thema Prozess- und Service-Digitalisierung bietet beispielsweise das ANDI-Netzwerk
den Kommunen und Landkreisen in Baden-Wurttemberg eine Mdglichkeit zum Austausch.

= Externe Experten und Trainer einbinden, um neue Formate des Wissensaustauschs vor Ort in
der Verwaltung zu erproben

In vielen Fallen stehen die Verwaltungen der Kommunen und Landkreise auch vor der Heraus-
forderung, Probleme des »digitalen Zeitalters« mit dem rechtlichen Rahmen aus »analogen
Zeiten« |6sen zu mussen. Dies flhrt haufig zu Frustration und zur Forderung in Richtung Bund
und Lénder, gesetzliche Anderungen vorzunehmen. Jedoch kénnen auch die Kommunen und
Landkreise selbst einiges tun, um schnell Verbesserungen zu bewirken.
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Handlungsempfehlungen:

* Vorhandene Ermessensspielraume, die EU-, Bundes- oder Landesgesetze einrdumen, kennen
und konsequent nutzen

* Mitarbeitende dazu ermutigen, Ermessensspielrdume konsequent zu nutzen

= Ggf. alternative, kreative Losungswege entwickeln, bei denen der Rechtsrahmen gar nicht
erst zur Hurde wird

* Fehlen Ermessensspielrdume und alternative Losungen: prifen, ob die Beschrankung aus der
eigenen Verwaltungsvorschrift resultiert — Verwaltungsvorschriften kdnnen, wo nétig, von
der Verwaltung selbst geandert werden!

* Bei Beschaffungen verwaltungsinterne Beschaffungsstelle von Anfang an in den Prozess
einbinden

* Moglichkeiten der innovativen Beschaffung, wie z.B. Innovationspartnerschaften oder
vorkommerzielle Auftragsvergabe, bei Bedarf konsequent nutzen

Tipp

KOINNO berat Kommunen und Landkreise kostenlos zu Fragen rund um den
Beschaffungsprozess. Einen Uberblick zur innovativen éffentlichen Beschaffung
gibt der KOINNO-Leitfaden.

® Sich bei Bedarf fur Experimentierklauseln und rechtliche Anderungen auf Landes- und Bun-
desebene einsetzen und in interkommunalen Verbanden organisieren

Tipp

Im KIC@bw wird derzeit eine Studie erstellt, die untersucht, mit welchen rechtlichen
Herausforderungen und Barrieren die Kommunen und Landkreise in Baden-Wirttemberg
aktuell konfrontiert sind, fir welche es bereits praktikable Losungen gibt und wo
Experimentierklauseln hilfreich waren. Die Studie wird im Projektverlauf Uber
www.digitalakademie-bw.de veréffentlicht.

O

O
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Auch die Kommunikation von bestehenden Bedarfen und mdglichen Lésungen im AuBenraum
stellt eine Herausforderung dar. Manchmal fehlt es MaBnahmen, die im Sinne der Gemein-
schaft sind, dennoch an &ffentlicher Akzeptanz oder an der Zustimmung im Gemeinde-/Stadtrat
bzw. Kreistag, weil sie z. B. nicht verstanden wurden. Und manchmal fehlt es auch an einer
geeigneten Losung, die die verschiedenen Bedarfe der Blrgerinnen und Blrger berlcksichtigt
und Interessensausgleiche schafft. Eine anschauliche und einfache Kommunikation der be-
stehenden Bedarfe und Hintergriinde sowie eine ko-kreative Entwicklung von bedarfsgerechten
Losungen ist daher wichtig flr den Erfolg eines Projekts.

Handlungsempfehlungen:

* Bedarfe analysieren und gemeinsam mit Biirgerinnen und Birgern in ko-kreativen Formaten
bedarfsgerechte Lésungen entwickeln

* Innovative Formate wie z.B. die Civil City Challenge nutzen, um im Rollenspiel unterschiedliche

Positionen verschiedener Akteure, z.B. bei baulichen MaBnahmen, auf effiziente Art und
Weise zu verhandeln und gegenseitige Verstandigung zu ermdglichen

* Grundsatzlich Betroffene zu Beteiligten machen, z.B. in ko-kreativen Beteiligungsformaten

* Digitale Technologien — wo nétig und sinnvoll — fir die Veranschaulichung und Kommunikation
von Bedarfen und ggf. geplanten MaBnahmen nutzen, z.B. 3D-Modelle, Augmented Reality-
Anwendungen, Virtual Reality-Anwendungen, sowohl fir die Zivilgesellschaft als auch fir
den Gemeinde-/Stadtrat bzw. Kreistag

= Vor-Ort-Begehungen anbieten, z.B. bei baulichen MaBnahmen, und diese ggf. mit digitalen
Technologien verbinden
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