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TEXTE Transformationsfitte Verwaltung — Abschlussbericht

Kurzbeschreibung: Transformationsfitte Verwaltung — Lokale Governance in disruptiven Zeiten

Eine transformationsfitte Verwaltung zu sein bedeutet kurzgefasst: in allen Bereichen jederzeit
entsprechende Transformationsleistungen mit Spielfreude und Engagement abrufen zu kénnen.
Dies ist, mit Blick auf die 6ffentliche Verwaltung in ihrer aktuellen Verfasstheit und Kultur, ein
hoher Anspruch. Zugleich wird, wenn man sich die aktuellen Herausforderungen anschaut, die
sich durch die Klimakrise, die Digitalisierung und den zunehmenden Druck auf das
demokratische System ergeben, genau das gebraucht: Eine Verwaltung, die
Transformationsfelder aktiv mitgestaltet.

Ausgehend von einer Analyse der genannten Transformationsfelder (Digitalisierung,
Nachhaltigkeit und Demokratie) und ihrer Auswirkung auf die lokale Ebene, auf der die
Herausforderungen im Alltag spiirbar werden, wurde schnell deutlich: um diese anzugehen,
muss sich die Verwaltung und damit auch die lokale Governance im Gesamten selbst einem
Transformationsprozess unterziehen.

Vor diesem Hintergrund hat sich das vorliegende Forschungs- und Entwicklungsprojekt im
Rahmen eines offenen und partizipativen Forschungsprozesses mit dem Kulturwandel in der
Verwaltung und der Zusammenarbeitskultur befasst. In sechs Kommunen wurde im Rahmen
von Interventionen an akuten Transformationsfragen gearbeitet und dabei sowohl Methoden
getestet als auch die Zusammenarbeitskultur beobachtet.

Der transformative Charakter der Themen erforderte zugleich ein agiles, exploratives und
lernendes Forschungs- und Entwicklungsdesign, das Transformation nicht nur untersucht,
sondern in seiner eigenen Methode praktiziert. So wurde in einem iterativen
Entwicklungsprozess in Ableitung aus den Erkenntnissen und Erfahrungen vier Ergebnisse
entwickelt: neue Spielregeln (Konzept), ein Online-Trainingskurs (Haltung und Wert), neue
Spielziige (Toolkit) und eine Trainingscommunity (Plattform) entwickelt.

Abstract: Transformation-ready public administration

In short, being a transformation-ready administration means being able to deliver appropriate
transformation services in all areas at all times with enthusiasm and commitment. Given the
current state and culture of public administration, this is a lofty goal. At the same time, when you
look at the current challenges posed by the climate crisis, digitalisation and increasing pressure
on the democratic system, this is exactly what is needed: an administration that actively shapes
areas of transformation.

Based on an analysis of the aforementioned areas of transformation (digitalisation,
sustainability and democracy) and their impact at the local level, where the challenges are felt in
everyday life, it quickly became clear that in order to address these challenges, the
administration and thus also local governance as a whole must undergo a process of
transformation itself. Against this backdrop, this research and development project has
addressed cultural change in administration and the culture of cooperation as part of an open
and participatory research process. In six municipalities, interventions were carried out to
address acute transformation issues, testing methods and observing the culture of cooperation.

The transformative nature of the topics required an agile, exploratory and learning-based
research and development design that not only examines transformation, but also practises it in
its own methodology. In an iterative development process, four results were developed based on
the findings and experiences: new rules of the game (concept), an online training course
(attitude and value), new moves (toolkit) and a training community (platform).



TEXTE Transformationsfitte Verwaltung — Abschlussbericht

AbDDIAUNGSVEIZEICANIS ... .tiiii e e e s sbre e e s s rbae e e e snaraeaeeas 10
TabellenVerzEIChNIS ....co..uiiiie et 10
ZUSAMMENTASSUNE.c.ciiiiiiiiitiiieeeeeeeeiiiiirrereeeeeeesestrrrerereeesseesstsareesseessesassrsraseeesessenssstreseseeesssnnnns 11
SUMIMIAIY ceitiiiee e e e ettt eee e e e e e e ettt eeee e e e e e e ettt a i aeeeeeeeeeesnnaa s eaeessssssnnnnnsaeesessssnnnnnnseeeeessessnnnnnseaeeens 18
N Y10 (U o U oYU PRPS 25
00 Vo 1Yo T o PP 25
1.2 Transformation durch bessere lokale Governance..........ccoccceevieeiiiienniiciiieeniieenae 28
1.2.1 Themenfelder lokaler Transformation ...........cccoovieiiiiieniieenee e 28
1.2.2 Herausforderung: Governance fiir lokale Transformation ..........ccccoecvveeiniiinennnns 30
I R CTo 1V =T o = ol PP 32
1.4  Ergebnistyp des Forschungs- und EntwicklungSprozesses ........cccccecveeeeeccvveeeeennenn. 34
1.5  Struktur des BeriChtS.....cccioiiieiieeieee e 35
2 FAChliCher KONEXE .o..veiiiiiieiieece ettt s s 36
2.1  Einleitung: Warum Verwaltung Transformation kGnnen muss .........ccccccevevriiveeennns 36
2.2 Der Transformationsbegriff: Modelle ...........coovvuiieiiniiiiiiee e 37
221 Die Grof3e Transformation.........cooueeeiiiiiiiieie e 37
2.2.2 MUIti-leVEl PEISPECLIVE....ciiiieiiiee it saaaee e e 38
2.2.3 »Changing as three steps”- Modell nach LeWin ......ccccccoveeeviiiiieiciiieeecceee e, 39
2.2.4 TREOIY U ettt e e e et e e e e e s esesbbbbaeeeeeeeesesastbareeeseeeeanans 40
2.25 Feld-Prozess-Modell...........ooiieiiiieieeece e 41
2.2.6 Prozedurales Transformationsverstandnis ...........ccoceeveerieenieeseeneeeee e 43
2.3 Verwaltungsverstandnisse im Wandel..........ccoovieeiiniiiiiiini e 45
23.1 Klassische Verwaltung: Stabilitat, Legalitat, Hierarchie ......cc.cccccevviiieiiiniieeennns 45
2.3.2 New Public Management: Effizienz durch Steuerung........ccccoecveeeiniiieeiiniieeennnns 47
233 Post-NPM und Governance: Netzwerke, Beteiligung, Koproduktion.................... 47
2.4  Lokale Governance verstehen und neu denken .........ccoceeiiirinnicniieiieneee 48
24.1 Neuere lokale Governance Modelle...........ccooieriiiniiniienieeeee e 50
2.5  Nachhaltigkeit, Digitalisierung und Demokratie als Treiber neuer Governance....... 53
251 Nachhaltigkeit in Bezug auf die Sustainable Development Goals und
Y Y[ = =N CT =10 V4= o TSR RRROOPP 53
2.5.2 Nachhaltigkeit als institutionelle und kulturelle Querschnittsaufgabe der
VEIWAITUNG ettt e e s st e e s sbbe e e s s sabaeeeesanens 54
253 Digitalisierung als Chance und Herausforderung fiir transformationsoffene
VEIWAITUNG vt e e e s st e e e s sbbe e e s s sabaeeessasens 55
254 Demokratie als wichtiger Treiber flr Transformation ........cccoecveeviviiieeiiniieeeenns 56
2.6  Ansatze und Bedingungen gelingender Verwaltungstransformation............c.......... 57



TEXTE Transformationsfitte Verwaltung — Abschlussbericht

2.6.1 Grinde fur Nicht-Transformation ........cccoeeciiie i 57

2.6.2 Bedingungen gelingender Transformationsprozesse........cccvvvveeeeenciveeeesniiveeeennns 58
2.7  Synthese: Verwaltung neu denken — auf dem Weg zur transformationsfitten

VBIWAITUNE oottt et e e e e e st b e e e e e e e sessababeeeseeeeeseassbaeeeeeeeseans 60

3 Generative Forschung und ENtWICKIUNE .....vvvvviiiiiiiiiiiiieeeec et ee s 62

3.1 Wissenschaftstheorie und Methodik: das prozessurale Aktionsforschungsmodell

ES IPG . e e 62
3.1.1 TR Y L= U o TSROSO PPRUTRRN 62
3.1.2 Theoretische Grundlagen des IPG-ANSAtZES .......ccccuveeiiiiiieeiniiieeeeriiee e 63
3.13 Methodisches Vorgehen in der prozessuralen Aktionsforschung..........cccceeeene. 66
3.2  Begleitende Prozessvalidierung mittels Meta-Matching-Methode...........ccccveeennes 68
3.2.1 Agile Prozessvalidierung als lernende Systemreflexion .......cccccveevviciveiiiiiienennnns 68
3.2.2 Anwendung im Rahmen des Verfahrens.......ccccvveeeiiieieeccirieeeec e 70
3.3 VerfaNrenSUESIZN wuvveeeiiiii ittt eerb e e e e e e e e e e e eeseabsbareeeeeesenns 71
3.4  Durchfihrung der Forschung und iterative Entwicklung......ccccocvveveeeiiiiciinneeenniennnnn. 74
34.1 Verstandnis- und DefinitioNSPhase ........eiiioeieciiieeeeii e 74
3.4.2 Ideen- und ENtWicklUNgSPhase........uuiiiiiiiiiiniiee e 82
343 Prototypen- und Validierungsphase..........ceeiviiieiiiiiieiieniiee e 89
344 Produkteinflhrungs- und Ergebnisphase.........cccevuiieiiiiiiieiiniiieecccee e 106
4 Erkenntnisse Und ErgEhNISSE .....cciiviuiiiiiiiiiiie ettt 119
A1 ErKENNENISSE .eeineiiiiieiie et 119
4.1.1 DISKUSSION ..ttt sttt b e s s ennee e 119
4.1.2 Schlussfolgerungen und Implikationen ..........ccooeiieeeciie e, 120
N 1 - (=] o] Y11 PP PP 122
421 Ergebnis 1: Spielregeln fiir eine transformationsfitte Verwaltung (Spielplan
0 g Lo I8 QoY g A= o) o [P 124
4.2.2 Ergebnis 2: Training fiir eine transformationsfitte Verwaltung
(KompetenzentWiCKIUNG) .....coccuvieeiiieciieeeee et e 134
4.2.3 Ergebnis 3: Spielzlige einer transformationsfitten Verwaltung
(WeErkZEUEBKASTEN)....uieiiiiieciie ettt et e et e e e e e aaeeeaes 140
4.2.4 Ergebnis 4: Gemeinschaft fiir eine transformationsfitte Verwaltung
[(0eT20 72 0 TUT oY1 Y PR 146
5 Ausblick: Wie kommen wir zur transformationsfitten Verwaltung?........ccccovvvvveeneennn. 148
5.1  Transformation durch Transformation .........ccecceevierieiniiniieie e 152
5.1.1 AUFZADENWANEL......ccoiitieiee e e e e e e e e 152
5.1.2 KUBUIWANAE! ... 153
5.1.3 SEPUKEUrWANAE ...t 154



TEXTE Transformationsfitte Verwaltung — Abschlussbericht

5.14 GOVEINANCEWANUEL ...t e et e e et e e s e eae e e e enaas 154

5.2 Perspektive, Schluss und Einladung: Wie wir Transformationsfitness erreichen

(o] 4101 o T TP U U PTUPPTRPPPPTRPPPPRTIPON 155

6 QUEIIENVEIZEICNIS ... .iiiieiei e e 157
Y 1Y oY 1 =1 oV - USSP UTRRRR RPN 163
A.1  Canvases der Meta-Matching-Methode (Kapitel 3.1.3) ...oeevveeieiiiiiireeeeeeeeeeeinnnee, 163
A.2  Fitnesstraining: Ube deinen Transformationsmuskel.........ccccoevevvevveveveseseenenen. 165
A.2.1  Uberblick Gber die KUFSTage .......ccccveuievereiieeeeeeeteeseeeeeeeteeseeseseteeeeteseseeesesesenens 165
A2.2 Tag 1 —Einstieg 1: Warum Transformation?.......cccccceevvviieeeiniiiiee e ceieeee s 166
A.2.3 Tag 2 — Einstieg 2: Transformation verstehen........cccccoveiieeiiviiie e, 167
A28  TAB 3 - HaltUNGuuuiiiiiiiiiei e e s bae e e s 167
A.2.5 I = A 1] o] o U 168
A.2.6 TAg 5 — GESTAITUNEG ..o e e s bar e e e e e e eeans 168
A.2.7 TAE 6 = PrOZESSE ..ottt e et e e e e e e e e ettt e e e e e e e e e aaaa e e e e e eeeaeennnans 169
A2.8 LIC T Al 2 (=TYo o T [ o V2SO PP 170
A.2.9 Tag 8 — BEZIENUNGEN ...t bae e are e 170
A.2.10  Tag 9 —VerletzlichKeit ....ccc.ueeiiiiiiieieieee e 171
A2.11  Tag 10 = Refl@XiON ueeiiiiiiiieee e e e s aaae e e 171
F N A - T~ B Rl I T o o V=T o U 172
F N T - T~ Al |V [ U U 173
A2.14 Tag 13 —UNSIChEIrNEIt..ccccceiiee e 173
F N R T - 1= G el N 4 1Y TSN 174
A2.16 Tag 15 —=VerantWOrTUNG........ueueueueiiiiiiiiiiiiiiiiieieei e 175
A2.17  TAB 16 = FUNTUNG coiiiiiiiie ettt et saa e e e s s abae e e e e 175
A2.18  TaAg 17 — TraNSPAIENZ...ceeeeeieieieieeeeeeeeeietteetettteeereeereeereeeeeeeeererereeererereeereeeeereeeeeeeaae 176
A2.19  TAZ 18 = SPIEL.ueuieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e ee e seee e eesee st e s se e e eee s eeeee 176
A.2.20 Tag 19— Transfer 1: Spielziige und Werkzeuge ........cccccuvveeeeiiveeeeccieee e 177
A.2.21 Tag20—Transfer 2: KUIIVIErUNG.....ccccuuiee it e e e 178
A.3  Toolkit Transformationsfitte Verwaltung..........ccceoeoueieiiiciie e 179
0 T8t R U o Y=Y oY [T o 1 L TP 179
A.3.2 Spielzug 1 Pop-up-Raume: Methodenblatt und Canvas ........ccccccevcvveeiiiiieeninnns 180
A3.3 Spielzug 2 Transformationsmythos: Methodenblatt und Canvas..........cccceenee. 184
A3.4 Spielzug 3 Narrativ: Methodenblatt und Canvas .......cccccvvvviieeeiniiiee e, 191
A.3.5 Spielzug 4 Codes der Zusammenarbeit: Methodenblatt und Canvas................. 197
A.3.6  Spielzug 4 Zusammenarbeitsgeflecht: Methodenblatt und Canvas ................... 204
A.3.7 Spielzug 5 Transformationskarten: Methodenblatt und Karten.........ccc.cccoeuunen. 209

8



TEXTE Transformationsfitte Verwaltung — Abschlussbericht

A3.8
A3.9
A.3.10
A3.11

A3.12
A3.13
A3.14
A3.15
A3.16

Spielzug 6 Formatentwicklung: Methodenblatt und Canvas.........cccccceeeeieennnns 214
Zusammenfassung der Podcastfolgen zur Vertiefung ......cccccceeeiiviieiiniiiennnnns 225
Episode 1 — Einflihrung: Werkzeuge und Wege fiir eine nachhaltige Zukunft...225

Episode 2 - Transformation in Aktion: Neue Spielregeln fir Verwaltung und

GESEIISCRATL ..o 226
Episode 3 — Leitbilder fiir die Zukunft der Verwaltung .......cccccevvvievivvcnneeennennnn. 227
Episode 4a — BildEr-EXOTUS ......ccceeiiieiiiiieiiee e eeciiitreee e e eeeeireeee e e e e e s e sanraeneee e 227
Episode 4b - Kultivierung des Wandels: Paradigmen der Transformation......... 228
Episode 5 — ZWisChenfazit........ccoevcuiieiiiiiiiee e 229
Episode 6 — Verortung: Neue Wege in der Verwaltung .......cccccveeevvcieeeennnneenn. 230



TEXTE Transformationsfitte Verwaltung — Abschlussbericht

Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Verfahrensgrafik .........ccccuviiiiiie i 72
Abbildung 2: Canvas MapPing....c.cceeevcueeeeiiiiieeeriieeeertee e esiee e see e e e sree e e s sareeessneeas 163
Abbildung 3: Canvas Profiling & Matching........ccccceeeeviiiiiciei i, 164
Abbildung 4: Canvas: Re-DeSIZNING .......cccovcieiiiiiiie e 164
Abbildung 5: Uberblicksplakat zur , Transformationsfitten Verwaltung”............. 179
Abbildung 6: Canvas zum Transformationsmythos.........ccccccceeeviieiiiciiee e, 190
Abbildung 7: Canvas Narrativ.....ccccceocceee e e 195
Abbildung 8: Narrativ-Karten ........ccoeceeeiiiiei et 195
Abbildung 9: Canvas Codes der Zusammenarbeit (4-teilig) ......ccoceeeevreeeeeiveeennne, 202
Abbildung 10: Akteurskarten fiir das Zusammenarbeitsgeflecht ............cc..c...... 208
Abbildung 11: Hirden- und Art der Zusammenarbeits-Karten..........cc.cccoccuvvneeenn. 208
Abbildung 12: Kartenset zum Selbstausdrucken (4-seitig).........cccceeeevvveericiveennnns 212
Abbildung 13: Canvas Intention und Ergebnistyp......ccccceevieeiiciieeeiccee e 221
Abbildung 14: Canvas Mapping der AKtEUre.........ceovecieeeiiiieee e 222
Abbildung 15: Canvas Regiebuch (5-teilig)......ccccovveiriviiiiiiiiiiecee e, 223

Tabellenverzeichnis

Tabelle 1: Vergleich: Neues Steuerungsmodell und kokreative Governance......... 50
Tabelle 2: Einordnung der Meta-Matching-Methode (MMM) ..........cccovevvevecnnns 69
Tabelle 3: Dimensionen flir das Profiling .......cccoccveieeiiiieicciee e 69
Tabelle 4: Auswahlkriterien fir Teilnehmende der Online-Resonanzgruppe......... 80
Tabelle 5: Ubersicht zu den INterventionen..........cccccueeveveeeereevereeeeeeeeeeeereeee e 91
Tabelle 6: Spielziige in ihrer Grundintention ..........ccccceeiviiei e, 141

10



TEXTE Transformationsfitte Verwaltung — Abschlussbericht

Zusammenfassung

Verwaltungen bilden das Riickgrat der Demokratie und sichern politische Souveranitat im Sinne
gesellschaftlicher Selbstverwaltung. Ohne funktionierende Verwaltungen gerieten Ordnung und
Gemeinwesen ins Wanken. Sie libersetzen gesellschaftliche Meinungsbildung und politische
Entscheidungen in konkretes Handeln, und gewéhrleisten zugleich die alltdglichen Funktionen
des Zusammenlebens. In Verwaltungen arbeiten Biirger*innen fiir Biirger*innen im Auftrag der
Politik, die aus von Blirger*innen gewahlten Biirger*innen besteht. Das oft als antagonistisch
wahrgenommene Dreieck von Politik, Gesellschaft und Verwaltung ist bei ndherer Betrachtung
ein gut austariertes Governance-Gefiige: drei Perspektiven auf ein System, das auf lokaler bis
nationaler Ebene die demokratische Ordnung erhalt und weiterentwickelt.

Gegenwartig stehen Verwaltungen jedoch vor einer ihrem Wesen nach, paradoxen Aufgabe: Sie
sollen nicht nur Stabilitit durch geregelte Verfahren sichern, sondern zugleich eine Gesellschaft
im Wandel konstruktiv begleiten, sich selbst transformieren und dennoch Verlasslichkeit
ausstrahlen. Dieser Anspruch ist funktional widerspriichlich und iiberfordert die Akteure.
Transformation bedeutet per definitionem Regelbruch; die Vielzahl gesellschaftlicher ,Wenden“
(Energie-, Mobilitats-, Klimawende) verdichtet sich zu einer tibergreifenden Transformation, die
nur durch eine entsprechende Selbsttransformation der Verwaltung zu bewiéltigen ist. Hieraus
folgt, die eigene Handlungslogik kritisch zu priifen und schrittweise vom reinen Verwalten zum
aktiven Gestalten iiberzugehen - in Anschluss an die Debatten zur ,groféen Transformation*
(WBGU 2011; Schneidewind et al. 2018) sowie zur ,groféen Kokreation“ (Rohr 2023). Disruptive
Phasen von Unklarheit, Strukturabbau und -neuerfindung sind dabei einzuplanen.

Zwar ist das Problembewusstsein in vielen Verwaltungen ausgepragt; Engagement bleibt jedoch
angesichts Intensitdt und Tempo des Wandels oftmals hinter dem Erforderlichen zuriick.
Verwaltungen miissen daher ,transformationshochleistungssportlich” agieren, um
gesellschaftlichen Zusammenhalt und Wohlstand aktiv zu sichern. Transformationsfitness
bezeichnet in diesem Sinne die organisationsweite Fahigkeit, jederzeit offensiv und kompetent
an Transformationsprozessen mitzuwirken.

Damit stellt sich zugespitzt die Frage: Erfolgt Wandel durch Katastrophe oder durch bewusste
Gestaltung? Die Alternative ,change by design or disaster” ist nicht neu, gewinnt aber an
Dringlichkeit. Wahrend sich das Zeit- und Moglichkeitsfenster fiir gestaltete Transformation
rasch schliefdt, mehren sich die Anzeichen kriseninduzierter Veranderung. Verwaltungen
nehmen hierbei eine Schliisselrolle ein: Verharren sie in herkémmlichen Steuerungslogiken und
geraten so ins Reaktive oder unterziehen sie sich einer Eigentransformation, werden
transformationsfit und gestalten Wandel vorausschauend?

Diese Fragen verdichten sich vor dem Hintergrund dreier zentraler Treiber: Klimakrise,
Digitalisierung und die Belastungsproben demokratischer Systeme. Die daraus resultierenden
Anforderungen lassen sich wie folgt biindeln:

» Digitalisierung: klassische Verwaltungslogiken werden von KI, Plattformabhangigkeiten und
Fragen der digitalen Souveranitat tiberrollt. Wahrend Deutschland Verwaltungsclouds erst
konsolidiert, beschleunigen sich international Innovationen rapide. Das stellt ein Risiko dar,
da Verwaltungen Gefahr laufen lediglich zu reagieren, der Gestaltungsspielraum schrumpft
und Abhangigkeiten von grofRen Hyperscalern Datenschutz- und Sicherheitsrisiken
erschaffen. Digitalisierung muss als Governance-Aufgabe verstanden werden, mit
institutioneller Verankerung von Prototyping und Lernschleifen, Starkung digitaler
Souverdnitdt durch Open Source und interoperable, gemeinwohlorientierte digitale
Infrastrukturen.
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» Klimawandel: Er ist langst Gegenwart. Vorsorge wird zunehmend von Nachsorge verdrangt,
die kommunale Daseinsvorsorge gerat unter Druck, Zielkonflikte wachsen, und oft reicht
spate Handlung nicht aus, Kipppunkte zu vermeiden. Verwaltungsalltag muss durch
kontinuierliches Training adaptiver Kapazitaten gepragt sein, ebenso durch intersektorale
Koordination und die Verstetigung stabiler Umsetzungsarchitekturen jenseits kurzfristiger
Projektforderungen.

» Demokratie: Demokratische Systeme werden durch Desinformation, Polarisierung und
Populismus unter Druck gesetzt. Globale, digitale Markte verschieben lokale
Handlungskrafte aus formalen Zustandigkeiten. Verwaltung muss sich vom antagonistischen
Verhiltnis zu Blirger*innen 16sen und Beteiligungsverfahren zu strukturell eingebetteter
Koproduktion weiterentwickeln, mit klaren Mandaten, Rechenschaftswegen und eine*r
Gastgeber*in-Funktion, die formale und informelle Demokratie verkniipft.

Vor dem Hintergrund dieser drei zentralen Transformationsfelder und der damit
einhergehenden gesamtgesellschaftlichen Herausforderung fokussiert sich das Projekt auf die
zentrale Rolle der Verwaltung vor Ort und stellte sich die Frage: Wie kann die Verwaltung zur
aktiven Gestalterin von Transformation werden? Und um in der fiir das Projekt gewahlten
Metapher zu bleiben: Wie kann die Verwaltung transformationsfit werden, und damit zur
aktiven Gestalterin fiir Losungen von gesamtgesellschaftlichen Aufgaben werden?

Kontext und Hintergrund

Der theoretische Rahmen des Forschungs- und Entwicklungsprojekts zur transformationsfitten
Verwaltung basiert auf einem integrativen Verstindnis von Governance, Transformation und
Verwaltungshandeln, das aktuelle Herausforderungen von Nachhaltigkeit, Digitalisierung und
Demokratieentwicklung beriicksichtigt. Im Zentrum steht die Erkenntnis, dass Verwaltungen
nicht mehr nur als ausfiihrende Instanzen fungieren, sondern als gestaltende Akteure
gesellschaftlicher Transformationen auftreten miissen.

Dariiber hinaus wird Governance nicht als rein technokratisches Steuerungssystem verstanden,
sondern als dynamisches Geflecht sozialer Mechanismen, durch das Macht,
Entscheidungsbefugnisse und Verantwortung zeitgemaf} austariert werden. Governance umfasst
die Gestaltung gesellschaftlicher Ordnungen und kooperativer Prozesse iiber klassische
Verwaltungshierarchien hinaus und verbindet formelle und informelle Strukturen. In Zeiten
komplexer und disruptiver Transformationen gilt es, Governance als offenes, innovatives und
partizipatives Design zu begreifen, das multiperspektivische, generationeniibergreifende und
sektoriibergreifende Beteiligung fordert.

Das Paradigma der kokreativen Governance steht fiir eine solche Transformationsform, die
Verwaltung als ganzheitliche Gemeinwesenorganisation begreift und iiber das traditionelle
Verwaltungshandeln hinaus eine Kultur des geteilten Handelns, der offenen Partizipation und
der gemeinsamen Verantwortungsiibernahme etabliert. Anders als das vergangene Neue
Steuerungsmodell, das stark auf Effizienz, Kundenorientierung und Marktlogik setzte, fordert
die kokreative Governance Transparenz, Gemeinwohlorientierung, digitale Miindigkeit und
einen prozeduralen Umgang mit Unsicherheiten und Komplexitat.

Verwaltungsverstdndnis im Wandel wird begleitet von einer Neupositionierung der Rolle von
Fiihrungskraften, die sich von traditionellen Kontrollinstanzen hin zu Erméglichern von
Transformationsprozessen und Lernkulturen wandeln miissen. Kompetenzen und Haltungen
wie Offenheit fiir Wandel, Selbstreflexion, experimentelle Prozessbegleitung und die Fahigkeit,
Beziehungen und Resonanz zu gestalten, gewinnen an Bedeutung. Verwaltungshandeln wird
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projektorientierter und prozessualer, um in disruptiven und dynamischen Umfeldern flexibel,
innovativ und partizipativ agieren zu kénnen.

Aus diesen Uberlegungen folgt zudem die Einsicht, dass Transformation nicht nur durch neue
Werkzeuge, sondern vor allem durch einen Kulturwandel méglich wird. Dieser umfasst ein
verandertes Selbstverstiandnis der Verwaltung, neue Formen der Zusammenarbeit, das Zulassen
von Unsicherheit und emergenten Prozessen sowie die Etablierung von Strukturen und
Formaten, die Innovation, Reflexion und nachhaltige Wirkung férdern. Die Metapher des
Teamsports konkretisiert, dass Verwaltungstransformation ein gemeinsames Spiel mit klaren
Regeln, Training, besonderer Kompetenzentwicklung und einer unterstiitzenden Community ist.

Dieser theoretische Rahmen bildet somit die Grundlage fiir die Entwicklung praktischer
Instrumente, Governance-Modelle und Transformationsmethoden, die in konkreten
kommunalen Kontexten angewendet und weiterentwickelt werden kdnnen, um
Verwaltungsprozesse bzw. die diese gestalten fit fiir die Herausforderungen des 21.
Jahrhunderts zu machen.

Verfahrensdesign

Vor dem Hintergrund der komplexen Fragestellungen rund um eine neue Governance und die
Etablierung einer neuen Kultur der Zusammenarbeit in der Verwaltung orientierte sich der
Forschungs- und Entwicklungsprozess am prozessuralen Aktionsforschungsmodell des Instituts
fiir Partizipatives Gestalten (IPG). Dieses Modell verbindet wissenschaftliche Forschung und
praktische Gestaltung in einem iterativen, partizipativen Prozess, der systematische Reflexion,
experimentelles Lernen und kontinuierliche Anpassung férdert. Erganzend wurde die Meta-
Matching-Methode als Prozessvalidierung eingesetzt, die in sogenannten Toolshops zur
lernenden Refelxion des Systems sowie dessen Wandel dient. Diese Methode wirkt nicht als
nachtragliche Kontrolle, sondern als integraler Bestandteil des Forschungsprozesses, indem sie
frithe Kurskorrekturen erméglicht und so die Qualitdt der Ergebnisse nachhaltig steigert.

Wissenschaftstheoretisch basiert der Ansatz auf zentralen Konzepten wie situiertem Wissen,
das durch Transparenz der eigenen Positionierung und Kontextsensibilitdt gepragt ist, sowie auf
Resonanz, welche die reflektierende Beziehung zu Akteuren und Feldern betont. Weiterhin sind
Abduktion (hypothesenbildendes Explorieren), Ergebnisoffenheit (das Aushalten von
Ungewissheit), Reflexivitat (kontinuierliche Selbstbefragung), Partizipation und Inklusion
(Anerkennung aller Beteiligten als Mitgestaltende) und Generativitat (Entwicklung emergenter
Prozesslogiken jenseits linearer Kausalzusammenhinge) tragende Prinzipien des
Forschungsansatzes.

Das Ziel war es, praktikable, praxisnahe Losungen zu entwickeln, die direkt auf die spezifischen
Bediirfnisse und Herausforderungen in Kommunen und kommunalen Gebietskorperschaften
zugeschnitten sind. Diese Losungen sollten es den Verwaltungen ermoglichen,
Transformationsherausforderungen innovativ, mutig und losungsorientiert zu begegnen. Im
Fokus stand zunachst die Entwicklung eines praxisorientierten Toolkits zur Gestaltung
kommunaler Governance-Strukturen sowie zur Férderung einer entsprechenden Kultur der
Zusammenarbeit. Aufbauend auf den vier Phasen des IPG-Aktionsforschungsmodells haben wir
fiir dieses Forschungsprojekt die folgenden Phasen vorgesehen, die zeitlich unterschiedliche
inhaltliche Schwerpunkte setzen und entsprechend methodisch ausgestaltet sind:

» Phase 1: Verstdndnis- und Definitionsphase: Diese Phase steht zu Beginn des Verfahrens und
dient dem Eintauchen ins Feld. Wir verstehen die Bediirfnisse der Menschen vor Ort,
definieren unsere Gestaltungsaufgaben und entwickeln die ersten Hypothesen. Die
Verstiandnis- und Definitionsphase wurde wahrend des gesamten Forschungsprojektes
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iterativ aufgesucht, sobald wissenschaftlich-theoretische und praxisorientierte Fragen
auftauchten, um das Fundament zu ergianzen, zu aktualisieren und anzupassen.

» Phase 2: Ideen- und Entwicklungsphase: In dieser Phase skizzieren wir, aufbauend auf den
Erkenntnissen und gebildeten Hypothesen, erste Losungen und priorisieren diese. Auch in
diese Phase integrieren wir Akteure aus der Praxis im Rahmen eines Kokreationsworkshops.

» Phase 3: Prototypen- und Validierungsphase: Diese Phase umfasst die Gestaltung erster
Governance-Modelle und Gestaltungsarenen sowie deren Testung und Validierung vor Ort in
den Kommunen.

» Phase 4: Produkteinfiihrungs- und Ergebnisphase: Hier werden alle Erkenntnisse in die
Fertigstellung der Produkte (Toolkit) eingebracht und an weitere Zielgruppen verbreitet.

Dieses Vorgehen ermdglichte einen agilen Prozess, der in mehreren Iterationsschleifen sich
immer wieder an neue Erkenntnisse und damit iiberarbeitete Hypothesen anpassen konnte.
Auferdem zeichneten sich die methodischen Ansatze durch ihre I6sungsorientierte
Herangehensweise und die Entwicklung innovativer Ideen aus, die auf den fundamentalen
Prinzipien von Team, Raum und Prozess basierten. So war es uns moglich, Losungen zu
entwickeln, die konsequent aus Anwender*innen- und Nutzer*innenperspektive heraus gedacht
und entwickelt wurden. Das hat sich gerade in den letzten beiden Phasen bestatigt.

Herzstiick des Forschungsprozesses war die Prototypen- und Validierungsphase, in der
insgesamt sechs Interventionen in unterschiedlichen Kommunen durchgefiihrt wurden. Im
Rahmen der Interventionen wurde an einem konkreten transformativen Thema bzw. einer
Herausforderung der Kommune vor Ort gearbeitet und anhand dessen Methoden fiir das
entwickelte Toolkit entworfen, getestet und angepasst. Weiterhin wurden auf der Ebene der
Zusammenarbeit die unterschiedlichen Kulturen beobachtet, wahrend der Validierung
reflektiert und in die Ergebnisse einbezogen. Die Interventionen wurden in Tlibingen, Bad
Belzig, Hamburg, dem Landkreis Wesermarsch, Weifdwasser sowie Amberg durchgefiihrt.
Grundsatzlich wurden dabei jeweils vier Workshops geplant (Bestandsaufnahme, zwei Coding
Workshops, ein Verstetigungsworkshop), wobei wir unserem offenen Ansatz folgend das
Vorgehen im Rahmen des Moglichen an die Bedarfe vor Ort angepasst haben. Die
Themenbereiche, die innerhalb der Interventionen gemeinsam bearbeitet wurden, erstreckten
sich tber die partizipative Entwicklung eines Rahmenplans Altstadt, Smart City Strategien,
Klimaanpassung, Umgang mit schwindenden Personalressourcen bis hin zu
Entwicklungsprojekten fiir einen Landkreis.

Durch die Vielfaltigkeit der Interventionskommunen und Begebenheiten vor Ort konnten die
Tools in unterschiedlichen Kontexten getestet und weiterentwickelt werden. In einem stetigen
Reflexionsprozess wurden die Erkenntnisse zur konkreten Anwendung und Ausgestaltung der
Tools zusammengefiihrt. Aufferdem wurden auch Beobachtungen und gemeinsame Reflexionen
zu der Zusammenarbeit und der Kultur vor Ort gesammelt und interventionsiibergreifend
reflektiert.

Die finale Zusammenfiihrung und Ausarbeitung der Ergebnisse wurde auf Basis dieses
vielfaltigen Fundus in mehreren iterativen Entwicklungssessions erarbeitet. Auf dieser
Grundlage wurde auch entschieden, das Ergebnis, was zundchst im Kern aus dem getesteten und
entwickelten Toolkit bestehen sollte, um weitere Produkte zu ergénzen. Es wurde namlich recht
schnell deutlich, dass Tools zwar hilfreich sind, aber ihre volle Wirkung erst auf dem
entsprechenden ,Ndahrboden” (Kompetenzen und Haltung) entfalten kénnen. Weiterhin braucht
es fiir die Transformation der Zusammenarbeit deutlich mehr als einen kleinen Kulturimpuls. In
der Reflexion wurde dann das Konzept der transformationsfitten Verwaltung mit Spielregeln
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(Konzept & Haltung), einem Trainingsangebot (Online-Kurs), den Spielziigen (Toolkit) sowie
einer Community (Plattformangebot) ausgestaltet.

Ergebnisse

Die Ausgangsfrage unseres Forschungsprojekts war so simpel wie herausfordernd: Wie kann
Verwaltung mehr sein als eine reaktive Instanz, die auf gesellschaftlichen Wandel nur reagiert,
und stattdessen zur aktiven Gestalterin von Transformation werden - die Wandel vorausdenkt
und produktiv ermdglicht? Im Verlauf des Projekts entwickelten wir unterschiedliche
methodische Interventionen, die schnell zeigten: Die besten Werkzeuge entfalten ihre Wirkung
nur, wenn die Menschen, die sie einsetzen, neben dem nétigen Wissen vor allem die richtige
Haltung und den Raum fiir transformative Gestaltung besitzen. Der eigentliche Hebel liegt somit
weniger in der Technik als in der Kultur - einem neuen Verstidndnis von Verwaltung, von
Fiihrung und von Zusammenarbeit.

Angesichts der Tatsache, dass Transformation nicht durch einfache Steuerbarkeit tiber
Werkzeuge erreicht wird, stellt sich die Frage: Wie konnen sich Verwaltungen auf
Transformation vorbereiten und sie aktiv begleiten? Wie gelingt ein Kulturwandel, der nicht nur
individuell, sondern auch auf organisationaler Ebene transformationsfit macht? Und wie lasst
sich ein solcher Kulturwandel als eigener, zu begleitender Transformationsprozess gestalten?

Fiir die Suche nach Antworten liefden wir uns von verschiedenen Inspirationen und Metaphern
leiten. Der Ethnologe Victor Turner beschreibt Transformation als einen Zustand der Liminalitat,
einen Schwellenzustand zwischen ,Nicht mehr” und , Noch nicht, in dem Individuen und
Gruppen eine bestehende Ordnung verlassen haben, aber noch nicht in einer neuen
angekommen sind. In solchen Zwischenphasen braucht es erfahrene Begleiter*innen,
sogenannte ,Masters of Ceremony*, die diesen Ubergang gestalten und vermitteln kénnen. Eine
weitere Metapher ist der Trickster, eine mythische Gestalt, die zwischen Welten agiert und
spielerisch zugleich ernsthaft Verdnderungen herbeifiihrt und formt. Schlief3lich betrachteten
wir die Erzahlung des Exodus, die nach einer langen, transformatorischen Reise zu einem neuen
Bund und einer neuen Identitat fiihrt - eine kraftvolle Symbolik fiir tiefgreifende
gesellschaftliche und institutionelle Wandelprozesse.

Aus diesen tiefen anthropologischen und kulturellen Analogien wahlten wir dennoch fiir unsere
alltagliche Beschreibung der komplexen Anforderungen an Transformationspraxis eine
pragmatische und moderne Metapher: die des Teamsports. Transformation ist wie ein Spiel, das
auf klaren Regeln basiert, ohne deren Einhaltung es nicht funktionieren kann. Doch es geht auch
um Einsatz, Mut, Training, Teamgeist und Anpassungsfahigkeit. Der Ausgang ist ungewiss und
Steuerbarkeit eingeschrankt - erfolgreiche Transformationsarbeit ist ein Prozess im Vollzug, der
nur gelingt, wenn das Team die neuen Regeln kennt, korperlich und mental fit ist, aufeinander
eingeht und eine gute Teamkultur pflegt. Transformation erfordert darum aktive,
kontinuierliche und miihevolle Vorbereitung; wer sich diesem ,Training” entzieht, oder es
unterbricht, statt dranzubleiben, wird scheitern.

Das Konzept der Transformationsfitness beschreibt daher sowohl den Wandel selbst, aber vor
allen Dingen die notwendige Vorbereitung: die Entwicklung von Kraft, Geschick und Macht, um
starre Strukturen aufzulésen und nachhaltig Verdnderungen zu ermdéglichen. Aus unseren
Ergebnissen und im Kontext der zentralen Transformationsfelder Digitalisierung, Klimawandel
und Demokratieentwicklung ergeben sich folgende Leitmotive fiir eine transformationsfitte
Verwaltung:

» Gestaltungsorientierung: Verwaltung wird als lernendes System verstanden, welches den
Wandel aktiv mitgestaltet.
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» Demokratiekompetenz: Verwaltung fordert Beteiligung als institutionell eingebetteten, ernst
gemeinten Aushandlungsprozessen.

» Prozedurales Verstindnis: Verwaltung kann zwischen formalen und informellen Prozessen
und Verfahren unterscheiden und diese bewusst nach Anforderung konzipieren.

» Strukturelle Nachhaltigkeit: Verwaltung versteht Nachhaltigkeit als kulturelle und
strukturelle Aufgabe.

» Digitale Miindigkeit: Verwaltung nutzt die Umstellung zur Digitalisierung als Chance zum
Umstellen, Entfernen und Neukonzipieren von Verwaltungsprozessen, um insbesondere
Partizipation, Transparenz und Selbstwirksamkeit zu ermdoglichen.

» Rollenwandel: Fithrungskrafte werden zu Moéglichmacher*innen und Mitarbeitende zu Ko-
Produzent*innen.

» Transformative Infrastruktur: Transformation benétigt strukturelle Gelingensbedingungen:
Riaume, Formate und Routinen, die nicht nur auf Stabilitdt, sondern auch auf Beziehungen,
Reflexion und Innovation ausgelegt sind.

In der Metapher von Transformation in der Verwaltung als Teamsport bleibend und auf unsere
konkreten Ergebnisse iibertragen, konnen wir gut verdeutlichen, was Verwaltungen benétigen,
um diesen ,Sport“ zu spielen und in ihm erfolgreich zu sein. Sie benétigen:

1. Spielregeln fiir eine transformationsfitte Verwaltung (Spielplan und Konzept).

Diese Spielregeln beschreiben ein neues Handlungsparadigma, ein neues ,Spiel“ war es vorher
das Spiel des Neuen Steuerungsmodells ist es nun das Spiel der transformativen und
kokreativen Verwaltung. Die Spielregeln schaffen neue Strukturen und Ordnungen innerhalb des
Wandels. Sie beschreiben Haltungen und Grundsétze, die unserer Forschung nach fiir den Erfolg
einer transformations- und gestaltungsorientierten Verwaltung notwendig sind.

2. Training fiir eine transformationsfitte Verwaltung (Kompetenzentwicklung).

Kompetenzen und Fahigkeiten variieren von Spiel zu Spiel. Die Transformationspraxis von
Verwaltungen braucht ein spezielles Skillset, das derzeit selten in den Kompetenzprofilen von
Verwaltungsmitarbeitenden aufgelistet wird und das wir miteinander einiiben kénnen. Wir
trainieren damit den Transformationsmuskel der Verwaltung.

3. Spielziige einer transformationsfitten Verwaltung (Werkzeugkasten).

Auf dieser Basis brauchen wir Werkzeuge, Formate und Methoden. Neue Regeln, Fahigkeiten
und Haltungen sind die Grundvoraussetzung fiir den erfolgreichen Einsatz dieser Werkzeuge,
die wie Spielziige miteinander trainiert und in das tatsiachliche Spiel integriert werden miissen.
Wir stellen die Werkzeuge aus diesem Forschungsprojekt zur Verfiigung, wissend, dass es
zahlreiche weitere wertvolle Transformationswerkzeuge gibt. Im Sinne von
Werkzeugmacher*innen werden transformationsfitte Verwaltungen auch die Kompetenz
schulen miissen, immer wieder neue verbesserte Werkzeuge fiir die Transformationspraxis zu
entwickeln.

4. Gemeinschaft fiir eine transformationsfitte Verwaltung (Community).

Jedes Spiel hat seine Community. Sie ist Team, Spielfeld, Fans und Support zugleich. Ohne
Verbiindete, Austausch und gemeinsame Praxis bleibt das Spiel wirkungslos. Teamsport heifdt:
Weit iiber das eigentliche Spielfeld hinaus braucht es gute Zusammenarbeit und Zusammenhalt.
Eine transformationsfitte Verwaltung profitiert von einer Community von Menschen, die sich
dem Transformationsspiel verschrieben haben.
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Fazit & Ausblick

Das Projekt zeigt eine klare Diagnose und Einladung: Verwaltungen befinden sich in einer
polykrisenhaften Situation, in der klassische Routinen die Verwaltungen selbst und ihre Arbeit
an ihrem Gegenstand, unserem Gemeinwohl, iiberfordern. Es braucht tiefgreifende kulturelle,
organisationale und strukturelle Veranderungen, die vorausschauendes und gestalterisches
Handeln wieder erméglichen. Die Grundkonstante ist, dass in der Krise nicht nur aktuelle
Probleme gelost, sondern auch das ,,Wie“ des Losens transformiert werden muss, denn alte
Routinen versagen in neuen Kontexten und das Neue muss erfunden und eingespielt werden.

Der Weg beginnt mit ehrlicher Analyse, Akzeptanz der Lage, reflektiertem Innehalten und der
Bereitschaft, Uberholtes bewusst loszulassen. Transformation verlauft fraktal - auf allen
organisationalen Ebenen zugleich - mit willigen und blockierenden Akteuren. Entscheidend ist,
diejenigen zu unterstiitzen, die bereit und fahig sind: mit Mandat, Zeit und geschiitzten Riumen.

Transformationsfitness wird als institutionalisierte Fahigkeit empfohlen, unterstiitzt durch
Kultur- und Strukturwandel, Training in realen Prozessen, kokreative Governance mit klaren
Mandaten und aktive Trainings-Communities. Dieser Paradigmenwechsel von der Vorgangs- zur
Prozesslogik ermdéglicht offene, generative Entwicklungen und stellt das ,Wie“ staatlichen
Handelns in den Mittelpunkt.

Untrennbar verbunden ist ein Kulturwandel hin zu mehr Verantwortung, Engagement und
psychologischer Sicherheit, einer Fehlerkultur als Lernpraxis und einer Erweiterung des
Kompetenzprofils um Unsicherheitsmanagement, agiles Arbeiten und partizipative Moderation.
Strukturwandel bedeutet, Verwaltungsstrukturen so zu gestalten, dass sie Gestaltung
ermoglichen - von Linienorganisationen zu Matrixstrukturen und Netzwerken, von
Aufgabensilos zu tibergreifender Verantwortung.

In Governance-Modellen fiir die Zukunft ist Partizipation kein Anhangsel, sondern Kern
koproduktiver Zusammenarbeit. Experimentierklauseln und Sandboxes férdern
Innovationsspielrdume, wahrend rechtsstaatliche Prinzipien ermachtigend interpretiert
werden. Schliisselrollen und kollegiale Gremien verteilen dabei Entscheidungen.
Transformationsfitness erfordert zudem Messgrofien, die nicht auf den Input, sondern auf die
Wirksamkeit fokussieren und so Wandel transparent machen.

Schlief3lich muss Transformationsfahigkeit zugleich lokal, national und tiberregional etabliert
und trainiert werden. Fiihrungskrifte auf allen Ebenen sollten neben der klassischen Rolle als
Entscheider*innen personliche Reife entwickeln, und dies zeigen in Verletzlichkeit,
Selbstreflexion, Prozessoffenheit und Fehlerkultur. Die Vision ist, Transformationsfitness von
einem Projektansatz zu einer festen Fahigkeit aller Verwaltungen zu machen. So kann
Verwaltung ihre Schliisselrolle in der sozial-6kologischen, digitalen und demokratischen
Transformation wahrnehmen - nicht reaktiv im ,Change by Disaster”, sondern gestaltend im
»,Change by Design®.
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Summary

Administrations form the backbone of democracy and ensure political sovereignty in the sense
of social self-government. Without functioning administrations, order and the community would
falter. They translate social opinion-forming and political decisions into concrete action and at
the same time ensure the everyday functions of coexistence. In administrations, citizens work
for citizens on behalf of politicians, who are themselves citizens elected by citizens. The triangle
of politics, society and administration, often perceived as antagonistic, is, on closer inspection, a
well-balanced governance structure: three perspectives on a system that maintains and
develops the democratic order at local and national level.

At present, however, administrations are faced with a task that is paradoxical in nature: they are
expected not only to ensure stability through regulated procedures, but also to constructively
accompany a society in transition, transform themselves and yet still radiate reliability. This
requirement is functionally contradictory and overburdens the actors involved. By definition,
transformation means breaking the rules; the multitude of social ‘turnarounds’ (energy,
mobility, climate) is condensing into an overarching transformation that can only be mastered
through a corresponding self-transformation of the administration. This means critically
examining one's own logic of action and gradually moving from pure administration to active
shaping - following on from the debates on the ‘great transformation’ (WBGU 2011;
Schneidewind et al. 2018) and the ‘great co-creation’ (Rohr 2023). Disruptive phases of
uncertainty, structural dismantling and reinvention must be factored in.

Although many administrations are well aware of the problem, their commitment often falls
short of what is required given the intensity and pace of change. Administrations must therefore
act with ‘high-performance transformation’ in order to actively secure social cohesion and
prosperity. In this sense, transformation fitness refers to the organisation-wide ability to
participate proactively and competently in transformation processes at all times.

This raises the pointed question: does change come about through catastrophe or through
conscious design? The alternative ‘change by design or disaster’ is not new, but it is becoming
increasingly urgent. While the window of opportunity for designed transformation is rapidly
closing, there are increasing signs of crisis-induced change. Administrations play a key role here:
will they persist with conventional control logic and thus become reactive, or will they undergo
their own transformation, become fit for transformation and shape change proactively?

These questions are intensifying against the backdrop of three key drivers: the climate crisis,
digitalisation and the stress tests facing democratic systems. The resulting requirements can be
summarised as follows:

» Digitalisation: traditional administrative logic is being overtaken by Al, platform
dependencies and questions of digital sovereignty. While Germany is still in the process of
consolidating its administrative clouds, innovations are rapidly accelerating internationally.
This poses a risk, as administrations run the danger of merely reacting, their scope for action
is shrinking, and dependencies on large hyperscalers create data protection and security
risks. Digitalisation must be understood as a governance task, with institutional anchoring of
prototyping and learning loops, strengthening digital sovereignty through open source and
interoperable, public-interest-oriented digital infrastructures.

» Climate change: It has long been a reality. Prevention is increasingly being replaced by
remediation, municipal services are coming under pressure, conflicts of interest are growing,
and often late action is not enough to avoid tipping points. Day-to-day administration must
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be characterised by continuous training of adaptive capacities, as well as by intersectoral
coordination and the consolidation of stable implementation architectures beyond short-
term project funding.

» Democracy: Democratic systems are under pressure from disinformation, polarisation and
populism. Global digital markets are shifting local agencies away from formal
responsibilities. Administration must move away from its antagonistic relationship with
citizens and develop participatory processes into structurally embedded co-production, with
clear mandates, accountability channels and a hosting function that links formal and
informal democracy.

Against the backdrop of these three central areas of transformation and the associated
challenges for society as a whole, the project focuses on the central role of local administration
and asks the question: How can administration become an active shaper of transformation? And
to stay with the metaphor chosen for the project: How can administration become fit for
transformation and thus become an active shaper of solutions for tasks affecting society as a
whole?

Context and background

The theoretical framework of the research and development project on transformation-fit
administration is based on an integrative understanding of governance, transformation and
administrative action that takes into account current challenges of sustainability, digitalisation
and democratic development. At its core is the recognition that administrations no longer
function solely as executive bodies but must act as shaping agents of social transformation.

Furthermore, governance is not understood as a purely technocratic control system, but as a
dynamic network of social mechanisms through which power, decision-making authority and
responsibility are balanced in a contemporary manner. Governance encompasses the shaping of
social orders and cooperative processes beyond traditional administrative hierarchies and
connects formal and informal structures. In times of complex and disruptive transformations,
governance must be understood as an open, innovative and participatory design that promotes
multi-perspective, cross-generational and cross-sectoral participation.

The paradigm of co-creative governance represents a form of transformation that understands
administration as a holistic community organisation and, going beyond traditional
administrative action, establishes a culture of shared action, open participation and joint
responsibility. Unlike the previous new management model, which focused heavily on efficiency,
customer orientation and market logic, co-creative governance promotes transparency, public
welfare orientation, digital literacy and a procedural approach to uncertainty and complexity.

The changing understanding of administration is accompanied by a repositioning of the role of
managers, who must transform themselves from traditional control authorities to enablers of
transformation processes and learning cultures. Skills and attitudes such as openness to change,
self-reflection, experimental process support and the ability to shape relationships and
resonance are becoming increasingly important. Administrative action is becoming more
project-oriented and process-driven in order to be able to act flexibly, innovatively and
participatively in disruptive and dynamic environments.

These considerations also lead to the insight that transformation is not only made possible by
new tools, but above all by a cultural change. This includes a changed self-image of the
administration, new forms of cooperation, the acceptance of uncertainty and emergent
processes, and the establishment of structures and formats that promote innovation, reflection
and sustainable impact. The metaphor of team sports concretises the idea that administrative
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transformation is a joint game with clear rules, training, special competence development and a
supportive community.

This theoretical framework thus forms the basis for the development of practical instruments,
governance models and transformation methods that can be applied and further developed in
specific municipal contexts in order to make administrative processes and those who shape
them fit for the challenges of the 21st century.

Process design

Against the backdrop of complex issues surrounding new governance and the establishment of a
new culture of cooperation in administration, the research and development process was based
on the procedural action research model of the Institute for Participatory Design (IPG). This
model combines scientific research and practical design in an iterative, participatory process
that promotes systematic reflection, experimental learning and continuous adaptation. In
addition, the meta-matching method was used as a process validation tool in so-called tool shops
for learning reflection on the system and its transformation. This method does not act as a
retrospective control, but as an integral part of the research process, enabling early course
corrections and thus sustainably increasing the quality of the results.

In terms of scientific theory, the approach is based on central concepts such as situated
knowledge, which is characterised by transparency of one's own positioning and context
sensitivity, as well as resonance, which emphasises the reflective relationship with actors and
fields. Furthermore, abduction (hypothesis-forming exploration), openness to results (enduring
uncertainty), reflexivity (continuous self-questioning), participation and inclusion (recognition
of all participants as co-creators) and generativity (development of emergent process logics
beyond linear causal relationships) are fundamental principles of the research approach.

The aim was to develop practical, hands-on solutions that are directly tailored to the specific
needs and challenges of local authorities and municipal bodies. These solutions should enable
administrations to meet transformation challenges in an innovative, courageous and solution-
oriented manner. The initial focus was on developing a practical toolkit for designing municipal
governance structures and promoting a corresponding culture of cooperation. Building on the
four phases of the IPG action research model, we have planned the following phases for this
research project, which set different content priorities at different times and are designed
accordingly in terms of methodology:

» Phase 1: Understanding and definition phase: This phase comes at the beginning of the
process and serves as an immersion into the field. We understand the needs of the people on
the ground, define our design tasks and develop initial hypotheses. The understanding and
definition phase was revisited iteratively throughout the research project as soon as
scientific-theoretical and practice-oriented questions arose in order to supplement, update
and adapt the foundation.

» Phase 2: Idea and development phase: In this phase, we outline initial solutions based on the
findings and hypotheses formed and prioritise them. We also integrate practitioners into this
phase as part of a co-creation workshop.

» Phase 3: Prototyping and validation phase: This phase involves designing initial governance
models and design arenas, as well as testing and validating them on site in the
municipalities.

» Phase 4: Product launch and results phase: Here, all findings are incorporated into the
finalisation of the products (toolkit) and disseminated to other target groups.

20



TEXTE Transformationsfitte Verwaltung — Abschlussbericht

This approach enabled an agile process that could be repeatedly adapted to new findings and
thus revised hypotheses in several iteration loops. In addition, the methodological approaches
were characterised by their solution-oriented approach and the development of innovative ideas
based on the fundamental principles of team, space and process. This enabled us to develop
solutions that were consistently conceived and developed from the perspective of users. This
was confirmed in the last two phases in particular.

At the heart of the research process was the prototyping and validation phase, in which a total of
six interventions were carried out in different municipalities. As part of the interventions, we
worked on a specific transformative issue or challenge facing the local community and used this
to design, test and adapt methods for the toolkit we had developed. Furthermore, at the level of
cooperation, we observed the different cultures, reflected on them during validation and
incorporated them into the results. The interventions were carried out in Tiibingen, Bad Belzig,
Hamburg, the district of Wesermarsch, Weifdwasser and Amberg. In principle, four workshops
were planned for each location (inventory, two coding workshops, one consolidation workshop),
whereby we adapted the approach to local needs as far as possible in line with our open
approach. The topics that were jointly addressed within the interventions ranged from the
participatory development of a framework plan for the old town, smart city strategies, climate
adaptation and dealing with dwindling human resources to development projects for a district.

The diversity of the intervention municipalities and local circumstances allowed the tools to be
tested and further developed in different contexts. In a continuous reflection process, the
findings on the concrete application and design of the tools were brought together. In addition,
observations and joint reflections on the cooperation and local culture were collected and
reflected upon across interventions.

The final consolidation and elaboration of the results was developed on the basis of this diverse
pool of information in several iterative development sessions. On this basis, it was also decided
to supplement the result, which was initially to consist primarily of the tested and developed
toolkit, with additional products. It quickly became clear that tools are helpful but can only
develop their full effect on the appropriate ‘fertile ground’ (skills and attitude). Furthermore,
transforming collaboration requires much more than a small cultural impulse. In the reflection
phase, the concept of transformation-fit administration was then developed with rules (concept
& attitude), a training programme (online course), moves (toolkit) and a community (platform
offering).

Results

The initial question of our research project was as simple as it was challenging: How can
administration be more than a reactive entity that merely responds to social change, and instead
become an active shaper of transformation - one that anticipates change and enables it
productively? In the course of the project, we developed various methodological interventions
that quickly showed: The best tools only have an impact if the people who use them have not
only the necessary knowledge but, above all, the right attitude and the space for transformative
design. The real lever is therefore less in technology than in culture - a new understanding of
administration, leadership and collaboration.

Given that transformation cannot be achieved simply by controlling tools, the question arises:
How can administrations prepare for transformation and actively support it? How can a cultural
change be achieved that makes people fit for transformation not only individually but also at the
organisational level? And how can such a cultural change be designed as a separate
transformation process that needs to be supported?
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In our search for answers, we were guided by various inspirations and metaphors. Ethnologist
Victor Turner describes transformation as a state of liminality, a threshold state between ‘no
longer’ and ‘not yet,” in which individuals and groups have left an existing order but have not yet
arrived in a new one. In such intermediate phases, experienced guides, known as ‘masters of
ceremony, are needed to shape and mediate this transition. Another metaphor is the trickster, a
mythical figure who acts between worlds and playfully yet seriously brings about and shapes
change. Finally, we considered the story of the Exodus, which leads to a new covenant and a new
identity after a long, transformative journey - a powerful symbolism for profound social and
institutional change processes.

From these deep anthropological and cultural analogies, we nevertheless chose a pragmatic and
modern metaphor for our everyday description of the complex requirements of transformation
practice: that of team sports. Transformation is like a game based on clear rules, without which
it cannot function. But it is also about commitment, courage, training, team spirit and
adaptability. The outcome is uncertain and controllability is limited - successful transformation
work is an ongoing process that can only succeed if the team knows the new rules, is physically
and mentally fit, responds to each other and cultivates a good team culture. Transformation
therefore requires active, continuous and painstaking preparation; those who shy away from
this ‘training’ or interrupt it instead of sticking with it will fail.

The concept of transformation fitness therefore describes both the change itself and, above all,
the necessary preparation: the development of strength, skill and power to break down rigid
structures and enable sustainable change. Based on our findings and in the context of the key
areas of transformation - digitalisation, climate change and the development of democracy - the
following guiding principles for a transformation-fit administration have emerged:

» Design orientation: Administration is understood as a learning system that actively shapes
change.

» Democratic competence: Administration promotes participation as institutionally
embedded, serious negotiation processes.

» Procedural understanding: Administration can distinguish between formal and informal
processes and procedures and consciously design them according to requirements.

» Structural sustainability: Administration understands sustainability as a cultural and
structural task.

» Digital maturity: Administration uses the transition to digitalisation as an opportunity to
change, remove and redesign administrative processes, in particular to enable participation,
transparency and self-efficacy.

» Role change: Managers become enablers and employees become co-producers.

» Transformative infrastructure: Transformation requires structural conditions for success:
spaces, formats and routines that are designed not only for stability, but also for
relationships, reflection and innovation.

Using the metaphor of transformation in administration as a team sport and applying it to our
concrete results, we can clearly illustrate what administrations need in order to play this ‘sport’
and be successful at it. They need:

1. Rules for a transformation-fit administration (game plan and concept)
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These rules describe a new paradigm for action, a new ‘game’ - previously it was the game of the
new management model, now it is the game of transformative and co-creative administration.
The rules create new structures and orders within the change process. They describe attitudes
and principles that, according to our research, are necessary for the success of a transformation-
and design-oriented administration.

2. Training for a transformation-fit administration (competence development).

Competencies and skills vary from game to game. The transformation practice of
administrations requires a special skill set that is currently rarely listed in the competence
profiles of administrative staff and that we can practise together. In this way, we train the
transformation muscle of the administration.

3. Moves of a transformation-fit administration (toolbox).

On this basis, we need tools, formats and methods. New rules, skills and attitudes are the basic
prerequisites for the successful use of these tools, which must be practised together like moves
and integrated into the actual game. We provide the tools from this research project, knowing
that there are numerous other valuable transformation tools. In the spirit of toolmakers,
transformation-fit administrations will also have to train the competence to continuously
develop new and improved tools for transformation practice.

4. Community for a transformation-fit administration (community).

Every game has its community. It is the team, the playing field, the fans and the support all at
once. Without allies, exchange and shared practice, the game remains ineffective. Team sport
means that good cooperation and cohesion are needed far beyond the actual playing field. A
transformation-fit administration benefits from a community of people who are committed to
the game of transformation.

Conclusion & outlook

The project presents a clear diagnosis and invitation: administrations find themselves in a
polycrisis situation in which classic routines overwhelm the administrations themselves and
their work on their object, our common good. Profound cultural, organisational and structural
changes are needed to enable forward-looking and creative action once again. The basic
constant is that in a crisis, not only must current problems be solved, but the ‘how’ of solving
them must also be transformed, because old routines fail in new contexts and the new must be
invented and rehearsed.

The path begins with honest analysis, acceptance of the situation, reflective pause and the
willingness to consciously let go of the outdated. Transformation proceeds fractally - at all
organisational levels simultaneously - with willing and blocking actors. It is crucial to support
those who are willing and able: with a mandate, time and protected spaces.

Transformation fitness is recommended as an institutionalised capability, supported by cultural
and structural change, training in real processes, co-creative governance with clear mandates,
and active training communities. This paradigm shift from procedural to process logic enables
open, generative developments and focuses on the ‘how’ of government action.

Inextricably linked to this is a cultural shift towards greater responsibility, commitment and
psychological security, a culture of error as a learning practice, and an expansion of the
competence profile to include uncertainty management, agile working and participatory
moderation. Structural change means designing administrative structures in such a way that
they enable creativity - from line organisations to matrix structures and networks, from task
silos to cross-functional responsibility.
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In governance models for the future, participation is not an add-on, but the core of co-productive
collaboration. Experimentation clauses and sandboxes promote scope for innovation, while
constitutional principles are interpreted in an empowering way. Key roles and collegial bodies
distribute decisions. Transformation fitness also requires metrics that focus not on input but on
effectiveness, thus making change transparent.

Finally, transformation capability must be established and trained at the local, national and
supraregional levels. In addition to their traditional role as decision-makers, managers at all
levels should develop personal maturity and demonstrate this in vulnerability, self-reflection,
openness to processes and a culture of error. The vision is to turn transformation fitness from a
project approach into a permanent capability of all administrations. In this way, administration
can fulfil its key role in socio-ecological, digital and democratic transformation - not reactively in
‘change by disaster’, but proactively in ‘change by design’.
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1 Einfihrung

1.1 Vorwort

Verwaltungen sind das Riickgrat unserer Demokratie und der Garant fiir unsere politische
Souverdnitat im Sinne gesellschaftlicher Selbstverwaltung. Ohne funktionierende Verwaltungen
brache unsere Ordnung und unsere Gesellschaft auseinander. Verwaltungen gewahrleisten
sowohl, dass sich gesellschaftliche Meinungsbildung iiber politische Entscheidungen in
konkretes Handeln libersetzt, als auch, dass die ganz alltdglichen Funktionen unseres
gesellschaftlichen Zusammenlebens verlasslich geregelt werden. In Verwaltungen arbeiten
Biirger*innen fiir Biirger*innen im Auftrag der Politik, die aus von Biirger*innen gewahlten
Biirger*innen besteht. Das Dreieck Politik, Gesellschaft und Verwaltung erscheint uns im Alltag
zwar haufig als antagonistisch, als waren hier Gegenspieler mit zu vermittelnden Interessen und
Zielkonflikten am Werk. Aber eigentlich sind sie drei Aspekte eines gut austarierten
gesellschaftlichen Governance-Systems, die miteinander an den gleichen Zielen arbeiten: der
Aufrechterhaltung und Weiterentwicklung unserer demokratischen gesellschaftlichen Ordnung
auflokaler bis nationaler Ebene.

Dieses ideale Zusammenspiel ist selbstverstindlich nicht immer gewahrleistet. Wir kennen
dysfunktionale Verwaltungen, wir kennen dysfunktionale Politik und wir erleben, gerade auch in
letzter Zeit, eine zunehmend gespaltene gesellschaftliche Kultur, die nicht darauf ausgerichtet
ist, unsere Institutionen konstruktiv zu verbessern, sondern sie zu beschadigen. All das ist eine
Gefahr fiir die Demokratie und fiir eine freie Gesellschaft.

Gleichzeitig stehen Verwaltungen wie selten zuvor vor einer fiir sie eigentlich artfremden
Aufgabe: Statt Gesellschaft durch geregelte Verfahren zu stabilisieren, sollen sie eine
Gesellschaft im Wandel konstruktiv durch diesen Wandel begleiten, sich dabei selbst wandeln
und trotzdem maoglichst den Eindruck erwecken, als wiirde weiterhin alles in geregelten,
kontrollierten und strukturierten Bahnen verlaufen. Das ist nicht nur funktional unmdéglich,
sondern ein nicht einzulésender, unrealistischer Anspruch und eine Uberforderung aller
Akteure. Im Wandel kann nicht alles immer geregelt laufen, der Wandel ist per definitionem der
Bruch mit der Regel. Die vielen Wenden (z. B. Energiewende, Mobilitdtswende, Klimawende)
sind am Ende eine grofie Gesamttransformationsaufgabe, die nur durch die eigene
Transformation der Verwaltungen selbst zu bewiltigen ist. Das bedeutet, dass Verwaltungen die
eigene Handlungslogik hinterfragen und dndern miissen. Z. B. indem Verwaltungen in ihrem
Selbstverstandnis als auch in ihrem Handeln immer mehr vom Verwalten zum Gestalten und von
den Aufgaben einer groféen Transformation (WBGU 2011; Schneidewind et al. 2018) zu einer
grofden Kokreation (Rohr 2023) tibergehen und dabei mit disruptiven Phasen von Unklarheit,
Strukturabbau und -neuerfindung zu rechnen ist.

Verwaltungen tun das schon langst und haben das auch immer schon getan. Verwaltungen
wissen um die zu bewaltigenden Transformationsaufgaben. Menschen in den Verwaltungen
haben sich dieser Aufgaben auch schon immer angenommen. Aber eben nicht in der Dimension
und unter dem Druck, der jetzt geboten ist. Um die Metapher unseres Forschungs- und
Entwicklungsberichts einzufiihren: Bisher reichte es, wenn sich die Verwaltung hinreichend
transformationsfit gehalten hat, um auf dem lokalen Vereinsplatz zu bolzen und selbst das war
und ist nicht immer gegeben. Nun miissen Verwaltungen zu
Transformationshochleistungssportler*innen werden und dieses Spiel sowohl mit Freund*innen
als auch mit vollem Einsatz spielen. Weil es um etwas geht: um den strukturellen Zusammenhalt
unserer Gesellschaft, ihrer Freiheit und ihres Wohlstands. Eine transformationsfitte Verwaltung
zu sein, heifdt: in allen Bereichen, jederzeit, entsprechende Transformationsleistungen mit
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Spielfreude und Engagement abrufen zu kdnnen und stets zu neuen Spielziigen bzw. deren
Aneigung bereit zu sein.

Denn die grofde Frage lautet doch: Kommt der Wandel durch die Katastrophe oder durch
bewusste Gestaltung? Die Frage nach ,change by design or disaster” ist nicht neu, aber sie hat an
Aktualitat gewonnen. Zunehmend miissen wir konstatieren, dass die Zeit- und
Maoglichkeitsfenster fiir eine Transformation durch bewusste Gestaltung rapide kleiner werden,
wihrend die Anzeichen dafiir, dass der Wandel, oder besser ,ein“ Wandel, durch Krisen und
Disruptionen erzwungen werden wird, zunimmt. Verwaltungen spielen dabei eine
Schliisselrolle: Werden sie mit ihren herkémmlichen Steuerungslogiken (wahrscheinlich
vergeblich) versuchen, Herrin einer aufler Kontrolle laufenden Lage zu bleiben, oder werden sie
sich einer Eigentransformation unterziehen, um transformationsfit zu werden, den Wandel
bewusst und mit Kraft mitgestalten zu konnen und damit vor die Welle zu kommen?

Schauen wir uns die Spielfelder von drei aktuellen Transformationsdisziplinien konkret an:

Stichwort Digitalisierung

Nehmen wir auf das Thema der Digitalisierung, ein Anlassthema fiir dieses Forschungs- und
Entwicklungsprojekt. Als dieses Projekt vergeben wurde, war das Bewusstsein fiir die
Dringlichkeit einer digitalen Transformation, insbesondere innerhalb der deutschen
Verwaltungen (aber auch der Wirtschaft) besonders grofs. Die Frage, wie die digitale
Transformation und in Folge unter zu Hilfenahme der Digitalisierung all die anderen Wenden
und Transformationen lokal bewaltigt werden konnen, schien kaum zu lésen. Heute sprechen
wir langst nicht mehr nur von der Einfithrung von Laptops (Das IT-Dienstleistungszentrum
Berlin ist eine Anstalt 6ffentlichen Rechts o. ].) neuer Software oder neuer DSGVO-
Anforderungen in der Verwaltung. Vielmehr ist gerade in den letzten Monaten eine gewaltige
Welle von Entwicklungen und Angeboten im Bereich der kiinstlichen Intelligenz férmlich {iber
uns hereingebrochen. Rollt die Welle iiber deutsche Verwaltungen hinweg? Kommt das
Desaster, bevor wir wirklich aktiv gestalten konnen? Wahrend in Deutschland die Einfithrung
der Deutschen Verwaltungscloud gefeiert wird (IT-Planungsrat o. ].), die wie eine
Programmsammlung aus den spédten 90er Jahren anmutet, fragt sich das Silicon Valley, wann der
erste Einzelunternehmer es schafft, nur mit KI ein Unternehmen mit einer Milliarde Dollar
Umsatz zu bauen (Ashley 2025). Dazwischen liegen Welten und Jahrzehnte verschlafener
Digitalisierung, fast kdnnte man von parallelen digitalen Realitaten sprechen. Neben den nicht
abschatzbaren Folgen, die KI fiir die Menschheit haben wird, riickt eine andere Gefahr in den
Blickpunkt: auch deutsche Daten sind zu grof3en Teilen auf die Serverinfrastrukturen von
Microsoft, Amazon und Co angewiesen. Dass in den USA unter einem zunehmend autokratischen
System Datenschutz und internationale Rechtssicherheit nicht mehr gewéhrleistet sind, konnte
im schlimmsten Fall dazu fithren, dass sensible Daten nicht mehr geschiitzt sind oder der Zugang
zu diesen Clouds z. B. als Verhandlungspfand fiir einen ,Deal” blockiert werden konnten. Ein
Grofsteil deutscher Verwaltung-IT-Infrastruktur wéare damit kompromittiert oder gar
ausgeschaltet. Ein Grund, warum Danemark unter der Bedrohung eines bewaffneten Konflikts
um Gronland komplett auf Open Source umstellt (Vaughan-Nichols 2025). All diese
Entwicklungen zwingen uns zum Handeln. Sie schranken unsere bewussten
Gestaltungsoptionen aber auch ein: weil wir unter dem Anpassungs- und Erneuerungsdruck
moglicherweise nur noch auf disruptive Entwicklungen (Desaster) reagieren, wiahrend wir zu
einer proaktiven Gestaltung (design) der eigentlich positiven Transformationsaufgaben wie
einen sozialokologischen Umbau, demografiegerechte Sozialsysteme, kommunale
Anpassungsstrategien fiir den Klimawandel, eine Erneuerung demokratischer Strukturen und
Institutionen, ein am Gemeinwohl orientiertes Wirtschaftssystem oder erneuerte Strukturen fiir
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die kommunale Daseinsvorsorge durch eine digitale effiziente Verwaltung gar nicht erst
kommen.

Stichwort Klimawandel

Im Klimawandel zeigt sich die gleiche Dynamik. Langst sind wir nicht mehr nur bemtiht
Klimawandel zu verhindern. Der Klimawandel ist 1angst da. Die Frage ist nur, wie schnell wird er
kommen und wie schlimm wird er noch werden. Und was konnen wir tun, um ihn zu
verlangsamen und gleichzeitig mit seinen Folgen umzugehen? Auch hier: langst haben wir nicht
mehr alle Gestaltungsoptionen, die wir vor 10 oder 20 Jahren noch gehabt hatten. Wir
transformieren eher nachsorgend wegen krisenhafter Ereignisse, nicht vorsorgend aus
souverdnem Entschluss, Einsicht und Erkenntnis. Es bringt aber nichts, nach dem verlorenen
Wettkampf ins Fitnessstudio zu gehen. Fiir den Ernstfall muss man schon lange vorher
kontinuierlich trainiert haben. Und wir wissen nicht mal, ob die Transformationen, die uns die
Dynamik des Klimawandels aufgezwangt, ausreichend sein werden, um das Schlimmste zu
verhindern, derweil es immer noch Menschen und politische Strémungen gibt, die glauben, alle
Zeit der Welt zu haben und das Problem einfach kollektiv abwahlen oder weg dissoziieren zu
konnen.

Stichwort Demokratie

Nicht nur stehen Demokratien weltweit unter Druck (The Economist Intelligence Unit 2025). Sie
werden mittlerweile auch offen von innen bekdmpft. Mit Desinformation, Disruption,
Populismus, Hass und Hetze wird das Vertrauen in demokratische Institutionen und Prozesse
unterminiert. Das wiederum blockiert freie, rechtsstaatliche Regierungen dabei, eine effektive
Governance auszufiihren, was wiederum zu mehr Misstrauen in die Gestaltungsfahigkeit der
Institutionen fiihrt. Eine offene Gestaltung gesellschaftlicher Transformation ist dann nicht nur
erschwert, sondern unerwiinscht. Gesellschaft soll sich nicht entwickeln, sondern stagnieren
oder gar in den Regress gehen, als ob mit einem Zuriickdrehen gesellschaftlicher Zustdnde sich
auch die dufleren Umstidnde revidieren lief3en. Eine freie, wohlhabende Gesellschaft hat die
Kraft, sich Gedanken, um ihre Zukunft zu machen und in die eigene Zukunft zu investieren. Einer
offenen Gesellschaft unter Druck jedoch fallt es nicht leicht, positive Zukiinfte zu imaginieren
und zu gestalten. Vielmehr muss sie gleichsam hinter der Schiefdscharte verschanzt eine freiere
Welt erdenken. Das ist ein nahezu unmégliches Unterfangen. Man sieht das in der
Visionslosigkeit der Politik, die sich schon als gute Politik verkauft, wenn sie in der Lage ist, sich
hinreichend mit tagesaktuellen Themen zu beschaftigen.

Wir fragten in diesem Forschungsprojekt urspriinglich nach den Hindernissen und
Moglichkeiten lokaler Transformation vor dem Hintergrund von Digitalisierung und
Nachhaltigkeit. Wir haben iiber den Verlauf des Forschungsprojekts festgestellt, dass, um wieder
zu einem ,,Change by Design“ zu kommen, wir Haltungen, Selbstverstdndnis und Kultur von
Verwaltung betrachten miissen. Was sind die kulturellen, unsichtbaren Governance-Codes, die
iiberhaupt erst die Grundlage dafiir legen, dass Verwaltungen diesen Transformationsprozessen
angemessen begegnen und die genannten Aufgaben mit einem Rest an bewusster
Selbstbestimmung, Souveranitit und gemeinsamer Gestaltungsmacht adressieren kénnen?

Ein erster Befund durch die Sichtung der Literatur war, dass die derzeit tibliche Diskussion um
Transformation als Steuerungsaufgabe einem fundamentalen Denkfehler unterliegt: Es sind die
Steuerungslogik und die Kultur der Plan- und Machbarkeit selbst, die Transformation
verhindern. Es braucht also zuerst oder mindestens gleichzeitig einen Kulturwandel in der Art
und Weise, wie wir uns regieren: wie wir unsere Governance gestalten in Zeiten, in denen wir
langst schon ,Change by Disaster” betreiben. Welche Haltungen und welche kulturellen
Fahigkeiten benotigen wir, um uns im Desaster ein Stiick Souverdnitat und damit zumindest
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Nischen und Experimentierfelder fiir mehr ,Change by Design“ zu ermdoglichen? Was sind die
Bedingungen fiir das Ausschopfen von bewusster transformativer Gestaltung in Zeiten, in denen
das Desaster schon langst unter uns ist?

1.2 Transformation durch bessere lokale Governance

1.2.1 Themenfelder lokaler Transformation

Nochmal Digitalisierung

Die letzte Bundesregierung hatte sich im Koalitionsvertrag durchaus ehrgeizige und im Ansatz
richtige und wichtige Ziele fiir die digitale Transformation gesetzt: ,Deutschland braucht einen
umfassenden digitalen Aufbruch. Wir wollen das Potenzial der Digitalisierung fiir die
Entfaltungsmoglichkeiten der Menschen, fiir Wohlstand, Freiheit, soziale Teilhabe und
Nachhaltigkeit nutzen. Dafiir werden wir uns ambitionierte und tiberpriifbare Ziele setzen sowie
realistische und schnell spiirbare Mafdnahmen ergreifen.“ (Koalitionsvertrag, Griinen et al.
2021). Dass Digitalisierung also eine Schliisselrolle bei der nachhaltigen Transformation
zukommt, ist erkannt und benannt. Der Normenkontrollrat der Bundesregierung konstatiert:
,Der Beginn der neuen Legislaturperiode bietet die Chance, dass der Bund seine Vorstellungen
von einer Digitalisierungsstrategie 2030 prazisiert. Diese muss eine mutige, gesamtdeutsche
Vision zur Verwaltungsvereinfachung und -digitalisierung formulieren. Dabei miissen das
Onlinezugangsgesetz (0ZG), Registermodernisierung und Digitaltauglichkeit von Recht in einen
Gesamtzusammenhang gestellt werden. Eine solche Strategie muss auch skizzieren, wie die
Umsetzungskomplexitit insgesamt abgebaut, Koordinierungsaufwande verringert und
Entscheidungen beschleunigt werden konnen.“ (Nationaler Normenkontrollrat 2021, S. 6). Den
politischen Entscheidungstragern ist also durchaus auch bewusst, dass die digitale
Transformation eine auf allen Ebenen virulente Governance-Aufgabe ist und als solche auch
angegangen werden soll und muss. Die Probleme sind erkannt und die Anforderungen definiert,
doch wie kommt man von diesen Erkenntnissen und Analysen in eine neue Governance fiir die
digitale und damit am Ende eben auch fiir eine sozial-6kologische Transformation? Mit der
neuen Regierung haben wir nun ein Ministerium fiir Digitalisierung und Staatsmodernisierung.
Das ist richtig und wichtig. Es ist zu hoffen, dass hier eben nicht auch nur wieder technische
Machbarkeit und Steuerung im Zentrum stehen, sondern eine konsequente paradigmatische
kulturelle Transformation der Staatsinstitutionen in Betracht gezogen wird, die der technischen
Umsetzung immer vorausgeht, wenn wir von Transformation und nicht von Optimierung des
Bestehenden sprechen wollen.

Nochmal Nachhaltigkeit

Seit Beginn der Nachhaltigkeitsdebatte wurde den lokalen Ebenen und Akteure eine
Schliisselrolle zugewiesen. Beginnend mit den Lokalen-Agenda21 Prozessen der 90er Jahre bis
zur aktuellen Leipzig-Charta und den SDGs werden Kommunen aufgefordert vor Ort das Heft in
die Hand zu nehmen. Dabei wurde und wird auf lokal verankerte, sektoreniibergreifende
Governance-Ansatze gesetzt. Dies ist vielerorts gelungen, doch waren die meisten dieser
Governance-Modelle selbst nicht nachhaltig und dauerhaft wirksam.

Die Frage nach der organisationalen?! und politischen Nachhaltigkeit solcher Nachhaltigkeits-
Governance-Strukturen ist darum eine wesentliche. Denn was helfen die besten Absichten,
ansteckende Anfangsmotivation und positive Resonanz, wenn die Institutionen und Strukturen,

1 Das Konzept der organisationalen Nachhaltigkeit ergdnzt als vierten Strang die klassischen drei Sdulen nachhaltiger Entwicklung.
Waihrend letztere drei inhaltliche Schwerpunkte betonen, driickt die organisationale Nachhaltigkeit die prozeduralen - personellen
als auch institutionellen - Voraussetzungen aus, um die sich ebenfalls gekiimmert werden muss, damit Politiken, Wirtschaften und
Engagement nachhaltig bestand haben und wirken kénnen (Fuhrmann 2018).
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die die Gestaltung und Kultivierung von Nachhaltigkeit dauerhaft ermdglichen sollen, selbst
nicht nachhaltig sind? Wenn z. B. die Projektfinanzierungen bereits nach 2 Jahren auslaufen,
aufgrund prekérer Einkommensverhaltnisse Schliisselakteur*innen sich nicht verlasslich und
ausreichend einbringen kdnnen oder nach einer Wahl die Unterstiitzung fiir diese Initiativen
entzogen wird.

Wer darum Nachhaltigkeit und Transformation selbst nachhaltig vorantreiben will, der muss auf
die organisationale und politische Nachhaltigkeit jener Prozesse und Institutionen achten,
mittels derer dies gelingen soll. Insbesondere fiir Verwaltungsstrukturen ist dies von Anfang an
mitzudenken. Sonst wird es neuen Bemiihungen ebenso ergehen, wie den allermeisten Lokalen-
Agenda21-Prozessen, die auch durch die Agenda 2030 nur mithsam am Leben gehalten werden
konnten. Hier miisste eigentlich so viel mehr geschehen. Dort, wo solche Agendaprozesse bis
heute existieren, und eine tragende Rolle bei nachhaltiger, inklusiver Stadtentwicklung spielen,
wie z. B. in Augsburg, liegt dies daran, dass sie nicht nur personell, finanziell und raumlich
nachhaltig ausgestattet wurden, sondern dass sie auch prozedural, strukturell und formell
verankert und kontinuierlich sowie bedarfsorientiert im Zusammenspiel Verwaltung -
Stadtgesellschaft weiterentwickelt wurden (Stadt Augsburg o. ].).

Nochmal Demokratie

Und auch in Bezug auf Demokratieentwicklung spielt die lokale Ebene eine entscheidende Rolle.
Immerhin wird Demokratie nirgendwo so erlebbar wie konkret vor Ort. Dabei gilt es in erster
Linie fir den kommunalen informellen und formalen Bereich geeignete
Demokratiekonzeptionen zu betrachten, die bei der Aufgabenstellung zielfithrend sein kénnen.
Direkte und partizipative Demokratiekonzeptionen sind ein entscheidender Beitrag fiir die
Weiterentwicklung der Demokratie hin zur Governance transformativer Fragestellungen. In
bisherigen Paradigmen lokaler Demokratie sind Biirger*innen und Verwaltung haufig
antagonistisch aufgestellt. Partizipation ist dann eine Pflichtaufgabe von Politik und Verwaltung.
Biirger*innen werden zu Beteiligten: ,Im Kern bleibt die bisherige Biirgerbeteiligung im
Offentlichen Bereich die Teilhabe der Einen am Geschift der Anderen. Entsprechend fiihlen sich
auch die meisten Verwaltungsmitarbeitende als die Anderen, die die Blirger*innen draufden« zu
beteiligen haben.” (Hummel 2013, S. 3).

Misstrauen entsteht auf kommunaler Ebene auch dadurch, dass wirkliche starke Trieb- und
Fliehkrafte der kommunalen Entwicklung aufden vor bleiben und sich der Beteiligungschance
entziehen. Globale und 6konomische Faktoren und Akteure unterliegen keinem Baugesetzbuch
und keiner Gemeinderatswahl, ziehen aber eine Kette von Investitionszugewinn oder -verlust,
von Zu- oder Wegzug von Menschen und Giitern hinter sich her. Colin Crouch spricht hier von
einer ,Postdemokratie”, in der die Formen der Demokratie dufderlich gewahrt bleiben und sogar
als Medienwerbekampagnen zugespitzt werden, sie aber ihre Macht und Wirksamkeit
abgegeben haben (Crouch 2008).

Wahrend also die formale Demokratie, reduziert auf den 6ffentlichen Teil zu legitimierenden
Staats-, Regierungs- und Gemeindehandelns, eher schwacher wird, nimmt die Bedeutung
informeller Demokratie in der Zivilgesellschaft zu in der Klarung alltagsbezogener,
gruppenorientierter, prozessstrukturierter Verfahren. Hier befindet sich Demokratie in
Ubergangsformen. Mit dem Begriff der Transitdemokratie beschreibt Hummel daher
Ubergangsformen von parlamentarischer und direkter Demokratie, die sich gleichzeitig durch
alle Lebensbereiche und Milieus ziehen und die sich nicht ablosen, sondern neu mischen werden
(Hummel 2013).

Das heifst auch: mithilfe innovativer und gemeinwohlorientierter Formen und Experimente
neuerer Demokratiekonzepte kann ein neues Verhaltnis zwischen formaler und informeller
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Governance entstehen. Biirger*innen konnen die Demokratie und das Gemeinwesen wieder als
ihre eigenen Angelegenheiten verstehen und mit Engagement und Freude wirkungsvolle
Beitrage leisten. Governance im Sinne partizipativer Demokratie ware dann nicht nur das
Engagement in punktuellen Verfahren, sondern der Kern dauerhaft institutionalisierter
demokratischer Praxis in den Kommunen, die formale und informelle Governance verbindet.
Neue Governance-Modelle, die es zu entwickeln gilt, kdnnen mehr Teilhabe und Verantwortung
ermoglichen und damit gleichermafien die Steuerung durch staatliche Instanzen reduzieren.
Hummels schreibt iiber einen Beteiligungsprozess in Mannheim: ,Am Horizont war spiirbar der
»Duft einer Transitregiong, die sich aufmacht in eine neue Welt urbaner Vielfalt und starkerer
Freiraumqualitat. Einer Region also, in der das Heil nicht von der Stadt von oben erwartet wird,
sondern in der koproduktiven Zusammenarbeit von zivilgesellschaftlichen Akteuren, Individuen,
der Wirtschaft und einer »lernenden Verwaltung.“ (Hummel 2013, S. 6).

Daran schlief3t sich die Frage an, ob die ,Verdienstleistung” der Demokratie wieder zugunsten
einer echten Selbstverwaltung der Biirger*innen abgeldst, mindestens neu ausbalanciert werden
kann.

1.2.2 Herausforderung: Governance fiir lokale Transformation

Wir haben also lokal drei zentrale (und viele weitere) Transformationsthemen zu bewaltigen
und wir wissen, dass Transformation eine Governance-Aufgabe ist, die in allen Themen gleichen
Mustern folgt.

Im Grunde braucht man nur einen Blick auf Transformationsmodelle zu werfen, die bereits
existieren (siehe 2.2). Governance-Fragen, die Transformationen betreffen, gleichen sich dabei:

1. Wie kdnnen wir in hochgradig komplexen und dynamischen Transformationsgeschehen eine
gute Governance organisieren und wann stellen wir uns fachlich und prozedural der
Komplexitat von Transformation?

2. Wie kénnen wir transparent und offen Probleme adressieren und Losungen kokreativ
entwickeln?

3. Wie treffen wir Entscheidungen in disruptiven Umfeldern, wer hat in welchen Bereichen und
auf welchen Ebenen welche Befugnisse, Verantwortungen, wer hat welche Gestaltungs- und
Entscheidungsmacht?

4. Wie werden Prototypen, Mafdnahmen und Projekte entwickelt, moderiert und orchestriert
und wie lernen wir dabei gesamtgesellschaftlich?

5. Wie beteiligen wir alle Beteiligten mit ihren Interessen, aber gerade auch Kompetenzen und
Fahigkeiten, in den Transformationsprozessen und -vorhaben?

6. Wie fordern wir Diversitit, Kontextualitidt und gewahrleisten gleichzeitig eine
gesamtgesellschaftliche gemeinsame Ausrichtung, Zielsetzung und Konsistenz im
strategischen und Mafénahmen orientierten Handeln?

7. Wie konnen wir die digitale und die sozial-okologische Transformation nutzen, um zu
normativ wiinschenswerteren zu gestaltenden Zukiinften zu gelangen?

Lokal Denken und Handeln

Wir sehen dabei, dass Transformationsauswirkungen vor allem die lokale Ebene betreffen. Hier
leben und arbeiten Menschen und sind ganz konkret mit lebensweltlichen Veranderungen der
Transformation konfrontiert. Gelingt es auf der lokalen Ebene Transformation zu gestalten,
treten Verbesserungen ein, scheitert sie, wird das vor allem vor Ort schmerzhaft spiirbar, wo
Daseinsvorsorge schlimmstenfalls dysfunktional wird und zusammenbricht. Dann miissen sich
Menschen direkt den disruptiven Veranderungen anpassen (change by disaster), wahrend sie
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idealerweise Teilhabende und Mitgestaltende wiinschenswerter Zukiinfte gewesen waren
(change by design).

Ob Transformationsprozesse gelingen, hdngt also immer auch davon ab, ob es Governance-
Strukturen gibt, mit denen man diese Transformationen organisieren, strukturieren und
begleiten kann. Das konkrete Gelingen einer multidimensionalen Governance zeigt sich am Ende
zwar vor allem vor Ort: in den Kommunen und bei den lokalen Akteuren, die am Ende mit den
Losungen und Ergebnissen arbeiten miissen, die ihnen zur Verfiigung stehen. Aber sie haben
meist nur auf einen kleinen Teil davon selbst Einfluss. Denn viele Governance-Instanzen liegen
auf nationaler oder Lander-Ebene. Ihre Entscheidungen wirken sich trotzdem lokal aus und wird
hier in all ihrer Komplexitat sichtbar.

Die kommunale Ebene ist dabei hdufig mehr Objekt als Subjekt von 6kologisch-sozialen als auch
digitalen Transformationsherausforderungen. Die Ursachen und Entscheidungen werden
national, wenn nicht gar global ausgeldst. Was kann dann vor Ort getan werden, um aus der
passiven in eine gestaltend aktive Rolle zu kommen?

Diese passive Rolle erlebt die lokale Ebene, insbesondere bei der Digitalisierung. Disruptive
Wellen, ausgeldst durch neue digitale Applikationen, Plattformen und KI, rollen in immer
schnellerem Tempo und tiefgreifenderer Auswirkung liber die Akteure - insbesondere
Verwaltung und Einrichtungen der lokalen Nahversorgung - hinweg.

Wahrend bei der Klimatransformation erste Szenarien mogliche Anhaltspunkte fiir die lokalen
Auswirkungen liefern, so sind die Auswirkungen der Digitalisierung noch weitgehend im Nebel
der Zukunft verborgen. Wird Homeoffice z. B. den landlichen Raum stirken oder schwéachen?
Was wird aus den Innenstddten, wenn sich der Onlinehandel weiter durchsetzt? Wie weit
werden sich die jungen Generationen noch mit ihrem lokalen Umfeld identifizieren und
engagieren, wenn sie immer mehr im globalen, virtuellen Raum zu Hause sind?

So wird schnell deutlich, dass sozial6kologische und digitale Transformation nicht nur beide
tiefgreifende Herausforderungen fiir ein gutes Miteinander und Leben insbesondere im
kommunalen Raum darstellen, sondern auch untereinander in teils bestarkender, teils
abmildernder Wechselwirkung stehen. Und dass beides nicht ohne die demokratische
Transformation, also einen Wandel des Verstdndnisses davon geht, wie wir lokal auf unsere
eigenen Belange Einfluss nehmen und sie gestalten.

Wir erhoffen uns durch digitale Innovationen nicht nur einen Zuwachs von Lebensqualitat und
Zugang im Sinne von gleichwertigen Lebensbedingungen und Daseinsvorsorge, sondern
zugleich auch technologische Losungen, die z. B. Mobilitdt, Konsum und Produktion
klimafreundlicher und ressourcenschonender machen. Andererseits vergrofiert sich durch den
digitalen Wandel bislang eher die Kluft zwischen Stadt und Land, Bildungsnahen und -fernen,
Reich und Arm. Auch die erzielten 6kologischen Einsparungen werden durch den deutlichen
Mehrverbrauch z. B. von Energie durch die elektronischen Geratschaften und KI-Rechenzentren
wiederum selbst iiberlastet. Und in der ganzen Komplexitdt wollen wir Mitbestimmung,
Teilhabe und Nachvollziehbarkeit lokaler Verwaltung und Politik.

Kurzerhand: Um eine nachhaltige Entwicklung der Nachhaltigkeitsanstrengungen selbst zu
gewahrleisten, muss diese ganzheitlich und umfassend in den Blick genommen werden. Nicht
nur von der lokalen bis zur globalen Ebene, auch nicht nur inter- und transsektoral, sondern
eben auch technologietlibergreifend und kulturell.

Die sozial-6kologische Wende wird nur gelingen, wenn dies unter Einbindung und Einhegung
des technologischen - digitalen - Wandels als auch eines demokratisch-kulturellen Wandels
erfolgt. Der erforderliche Werte- und Bewusstseinswandel muss durch entsprechende
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technologische Losungen und Infrastrukturen getragen und unterstiitzt werden. Hier kann und
muss - wenig liberraschend - Digitalisierung eine entscheidende Rolle spielen.

Das Problem ist also erkannt: digitale Transformation ist, ebenso wie die sozial-6kologische
Transformation in erster Linie immer auch eine Governance-Aufgabe, und zwar eine, die
umfassend verhandelt und gestaltet werden muss. Um diese Aufgaben zu bewaltigen sind neue
paradigmatische, theoretische und methodische Ansitze und Governance-Modelle notwendig.
Diese entstehen nicht von selbst. Sie miissen entworfen und gestaltet werden, und zwar aus dem
Bewusstsein, dem Verstdandnis und den Haltungen heraus, die das zukiinftige Governance-
Handeln vorwegnehmen. Etwas dhnliches ist in den 90er Jahren in Westdeutschland passiert, als
Verwaltungen nach dem Neuen Steuerungsmodell (im englischen New Public Management)
reformiert wurden. Dieses Modell basierte auf dem Verstandnis und den Haltungen der
damaligen Zeit und lehnte sich insbesondere an neoliberale Vorstellungen und Konzeptionen
des dritten Weges an (siehe 2.3.2).

Heute sind die Aufgaben und die Herausforderungen andere. Wir sehen uns weniger mit
okonomischen Optimierungsaufgaben als mit transformatorischen Aufgaben konfrontiert. Der
Umbau der Gesellschaft zu Treibhausgasneutralitidt und Nachhaltigkeit, besser noch
Regenerativitit, und die partizipative Erneuerung der Demokratie stehen im Mittelpunkt. Die
Gestaltung unserer Stadte, Gemeinden und Landkreise unter den Vorzeichen des
demografischen Wandels, der Globalisierung und der Digitalisierung, sind komplexe
transformatorische Aufgaben, die unser Gemeinwesen grundsatzlich verandern werden und
nach neuen Formen eines gemeinsamen gesellschaftlichen Transformationsspiels rufen, fiir das
wir uns fit machen. Gesellschaftliche Silos und Linienorganisationen helfen uns dabei ebenso
wenig wie die Optimierungsmodelle des Neuen Steuerungsmodells. Nun wird stattdessen ein
Paradigma fiir Verwaltungshandeln bendétigt, das auf Gemeinwesen orientierte
gesamtgesellschaftliche Zusammenarbeit setzt, Entwicklungsprojekte und Vorhaben
gesellschaftlicher Akteure in den Mittelpunkt des Handelns stellt und neue transparente
Moglichkeiten der Teilhabe, des partizipativen Gestaltens und der Kokreation ermoglicht im
Sinne einer transsektoralen, nachhaltigen Koproduktion von Gemeinwohl. Denn Governance
beginnt dann relevant zu werden, wenn man mit den klassischen staatlichen und
unternehmerischen Gestaltungsressourcen, aber auch denen der organisierten Zivilgesellschaft
an seine Grenzen stof3t. Governance dreht sich darum immer um eine crosssektoral
tibergreifende, unterschiedlichste Akteure einbeziehende Vorgehensweise. Die Frage ist: Wer ist
Gastgeber*in, Gestalter*in, Ausrichter*in solcher Multistakeholder-Arenen?

Wir haben in diesem Projekt nicht nur auf die technokratischen Governance-Strukturen geblickt,
sondern auch auf deren paradigmatische, normative Grundlegungen, schlicht auf die Haltungen,
die durch neue Formen der Governance zum Ausdruck gebracht werden: transformatorische
Haltungen. Am Ende gibt es keine richtige oder falsche Governance, wohl aber wiinschenswerte
und nicht wilinschenswerte, gelingende und nicht gelingende. Ziel dieses Projektes ist es, fiir
kommunale Transformation vor Ort praktische und anwendbare Prozess- und Governance-
Ansatze vorzuschlagen, die zeigen, was konkret getan werden kann, um gute lokale Losungen in
Projekten zu generieren und den Akteuren die grofditmogliche Gestaltungsmacht und
Verantwortung iiber ihre eigenen Angelegenheiten im Sinne des Subsidiarititsprinzips an die
Hand zu geben.

1.3 Governance

Wir verstehen Governance als die Summe aller Mechanismen, die entscheiden, wer Macht hat,
wer Entscheidungen trifft, wer gestaltet und wer fiir die jeweiligen Ergebnisse
rechenschaftspflichtig ist. Governance ist die Summe aller gesellschaftlichen Krafte, die
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miteinander interagieren und dazu fiihren, wie eine Gesellschaft funktioniert und wie sie auf
Verdanderungen und Herausforderungen reagiert. Governance beginnt dort, wo jenseits von
Macht und Geld ein Anliegen weiterverfolgt werden muss. Wenn also die Mitwirkung nicht
primar erzwungen oder erkauft wurde, sondern intrinsische Beweggriinde angesprochen
werden miissen. Folgende Fragen fiihren in den Kern von Governance:

Was sind die Beweggriinde und Anreize zur Mitwirkung?

Wer ist Gastgeber*in von solchen Multistakeholder-Prozessen?

Wer hat die Autoritat tiber Regeln, Verfahren und Ergebnisse?

Wie werden Entscheidungen getroffen und Losungen gewahlt?

Wie wird die kollektive Sinngebung organisiert und wie werden kollektive Narrative

entwickelt?

Wer schlagt Visionen, Strategien, Richtungen und Losungen vor? Wer setzt die Agenda?

Mit welchen Verfahren werden Losungen, Entscheidungen und Aktionen ausgewahlt und

organisiert?

8. Wie werden Losungen und Ergebnisse produziert und wer ist dafiir verantwortlich, dass sie
auf effektive und effiziente und experimentelle, lernende Weise exploriert werden?

9. Wer setzt Entscheidungen und Vereinbarungen durch und wie?

10. Wer evaluiert, lernt, urteilt aus fritheren Entscheidungen und Aktionen und wie ist dieser
Prozess organisiert?

11. Wer ist verantwortlich fiir den Transfer von sozialen Innovationen und Erfahrungen in neue
verbindliche Regeln, Verfahren und Ergebnisse?

12. Wer etabliert neue dauerhaft verbindliche Verfahren und Regeln nach einer

Transformationsphase? Und wer behalt im Blick wann weitere Transformationsphasen

initiiert werden miissen?

v W

No

Governance ist die Art und Weise, wie wir uns Meinungen bilden, wie Gesellschaften
Orientierung und Narrative produzieren, um die geeigneten Mafdnahmen finden, um sich als
funktionierende Gruppen und Gesellschaften zu organisieren. Andern sich gesellschaftliche,
o6konomische und 6kologische Rahmenbedingungen, braucht es eine transformative
Governance, um die Gesellschaften von einem vorherigen in einen zukiinftigen Zustand zu
tiberfithren. Das bringt zusatzliche Anforderungen mit sich.

Fiir eine gute funktionierende Governance muss die Integration und Synchronisation zwischen
allen Ebenen und Stakeholdern lokalen Handelns stattfinden. Passiert das nicht, kann
Governance als Ganzes nicht funktionieren. Entscheidungen sind dann nicht legitimiert,
Ergebnisse bleiben Theorie auf Papier, Vereinbarungen gebrochen, gesellschaftliche
Erwartungen nicht erfiillt, Daseinsvorsorge nicht gewdhrleistet, Verwaltung wird fragmentiert
und eine gemeinsame gesellschaftliche Agenda, normative Zielsetzung oder Vision fehlen.

Die SDGs sind beispielsweise eine globale Zielvereinbarung an den Grenzen zwischen formaler
Politik und informellen Verfahren. Die Neue Leipzig Charta ist ein informelles Positionspapier
zur nachhaltigen Transformation europdischer Stadte. Wenn wir hier von Transformation
sprechen, betrachten wir in der Regel die kommunale Ebene und die noch kleinere Ebene
lokaler Einheiten, wie beispielsweise Kieze, Schulsysteme, Pflegesysteme oder
Vereinsstrukturen. Hier schlagt sich letztendlich die Governance aller oberen Ebenen nieder:
positiv, aber auch negativ. Die gesamte Governance-Matrix wird durch Gesetze, Programme,
Konzepte, Strategien, Entwicklungspldane und Forderkulissen, Aktionsbiindnisse und Allianzen
aus allen Ebenen unseres foderalen Staates und dariiber hinaus inhaltlich und strategisch gefiillt.
Thr produktives Ineinandergreifen machte den Erfolg einer multidimensionalen Governance aus.
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1.4 Ergebnistyp des Forschungs- und Entwicklungsprozesses

Ziel dieses Forschungsprojektes ist es, Vorschldage zu machen, wie Transformation vor Ort mit
einer guten neuen Governance begleitet und bewusst gestaltet werden kann (change by design),
indem lokale Gestaltungsspielrdume erweitert und diese in partizipativ-demokratischen
lebendigen und koproduktiven Prozessen an ganz konkreten Prozessen ausgefiillt werden.

Transformationsvorhaben kénnen nicht mit reformatorischen Ansatzen beantwortet werden,
die versuchen, die vorhandenen, natiirlich gewachsenen und oft fragmentarischen und
inkonsistenten Governance-Strukturen beispielsweise kommunaler Verwaltungen zu
optimieren. Vielmehr glauben wir, dass wir eine neue Disziplin brauchen, um Prozesse und
Prozeduren aber auch Strukturen bewusst so zu gestalten, dass sie notwendige Funktionen
einer guten Governance erfiillen kdnnen. In diesem Sinne miissen wir Governance selbst als
Design begreifen: als offene, innovative und kokreative Entwicklung bewusst konzipierter,
konsistenter Modelle, -Strukturen und -Werkzeuge. Eine solche Disziplin existiert derzeit nicht.
Wir haben aber im Rahmen der lokalen Interventionen dieses Projekts darauf geachtet, auch die
Ebene eines Governance-Design-Ansatzes mitzudenken, indem wir Verfahrensvorschlage
erarbeitet haben.

Unser Ziel ist es dabei gewesen Governance-Design so weit zu operationalisieren und zu
prozeduralisieren, dass fiir die Akteure vor Ort einfach und kreativ zu nutzende Werkzeuge mit
einer konkreten Wirkung entstehen. Wir haben uns hier ein breites Spektrum von Methoden,
Materialien (Karten, Canvases, Frameworks, Mappings und Planungsspielen als auch digitaler
Werkzeuge wie Apps, Webseiten, Datenbanken und Visualisierungstools und Games)
offengehalten, aus denen dann durch die Erprobung in Interventionen eine Reihe konkreter
Produkte entstanden sind, die wir in Kapitel vier vorstellen. Wir sehen die Ergebnisse dieser
Interventionen nicht als umfassende L6sung, wohl aber in unserem Herangehen einen Ansatz,
um lokal zu passenden Werkzeugen und Prozeduren zu finden.

In diesem Vorgehen entwickelte sich auch ein projekteigener Transformations- und
Erkenntnisprozess, im Zuge dessen wir viele anfangliche Annahmen verwarfen und zu einer
neuen Sicht der Dinge gelangten. Unsere Ergebnisse zielen jetzt vor allem auf den informellen
und kulturellen Bereich von Governance, der sich uns als besonders wirkmachtig, aber
theoretisch wie praktisch unterentwickelt darstellte - insbesondere in Bezug auf das
Verwaltungshandeln.

Wir wollen mit den Ergebnissen dieses Projekts Akteure vor Ort, insbesondere in den
Verwaltungen ein neues Verstandnis ihrer Aufgabe im Zuge gesamtgesellschaftlicher
Transformationen ermdglichen und sie dabei unterstiitzen, in lebendigen, dynamischen,
generativen Prozessen miteinander an digitalen, nachhaltigen und demokratischen Themen zu
arbeiten und dabei vor allem eine neue Verwaltungskultur zu erproben, aus der heraus lokale
Transformationslésungen entstehen konnen. Wir glauben, dass wir so die lokale Demokratie
starken und spiirbare Verbesserungen im lokalen Projektalltag erméglichen kénnen.

Wir haben in diesem Projekt selbst im Sinne transformativer Governance kokreativ,
komplexitatsoffen und mit prozessualen Interventionen gearbeitet. Auch damit haben wir uns
der eigenen Transformationsaufgabe gestellt, Ergebnisse zu erarbeiten, die echt, authentisch
und erfahrungsbasiert sind.
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1.5 Struktur des Berichts

Der vorliegende Bericht zeichnet das Forschungs- und Entwicklungsprojekt in seinem Such- und
Findungs-, sowie Entwicklungsprozess nach und zeigt auf, wie dieser insbesondere durch seine
partizipativen und in sich selbst transformativen Ansatze und Formate gepragt wurde.

Dafiir wird zunéachst in Kapitel zwei (S.36) fachliche Kontext, in dem das Projekt angesiedelt und
zu verstehen ist, dargestellt. Im ersten Teil des Kapitels werden kurz das Thema der
Transformation und ausgewdahlte Transformationstheorien und Ansatze dargestellt, die wichtige
Ansatzpunkte fiir das vorliegende Projekt liefern. Dabei konzentrierten wir uns sowohl auf
solche, die Transformation als ganzheitlichen Prozess verstehen, als auch solche, welche
praktische Modelle zur Analyse und Gestaltung dieser Prozesse liefern.

Davon ausgehend fokussiert sich der zweite Teil des Kapitels auf die Verwaltung als zentrale
Institution fiir die Gestaltung von Transformation. Durch eine Darstellung der Geschichte und
die Entwicklung der Verwaltung wird deutlich, dass diese sich seit jeher im Wandel befindet und
gleichzeitig tradierte Strukturen bis heute bestehen und damit den Herausforderungen
aktuellen gesellschaftlichen Wandels nicht mehr angemessen sind. Dies leitet iiber in die
Auseinandersetzung mit Ansitzen neuer Governance-Modelle aus den letzten Jahrzehnten, die
den Ausgangspunkt fiir die konzeptionelle Entwicklung in diesem Projekt bieten. Nach einer
Zusammenfiihrung dieser beiden Felder werden sie in Bezug zu den Kernthemen Nachhaltigkeit
und Digitalisierung gesetzt, um daraus erste Hypothesen zu bilden, wie eine Verwaltung in
diesen Bereichen transformativ werden und nach auf3en wirken kann. Abschlief3end wird auf
die bisherigen Erkenntnisse zu Gelingensfaktoren, aber auch die Griinde fiir eine Nicht-
Transformation eingegangen und daraus das Zwischenfazit fiir die Notwendigkeit einer
Transformationsgovernance formuliert.

Das dritte Kapitel (S. 62) zeichnet den partizipativen Forschungsprozess nach. Nach einer
kurzen Einfithrung in die Wissenschaftstheorie und die methodischen Ansatze unserer Arbeit
werden die vier Projektphasen anhand der Dokumentation das einzelne Format und
Forschungsschritte dargestellt. Durch eine Aufbereitung der Schlussfolgerungen, die aus dem
jeweiligen Schritt gezogen wird, kdnnen Lesende dem Erkenntnis- und Entwicklungsprozess
folgen und nachvollziehen, welche Ansatze und Ideen weiterverfolgt wurden und welche
Hypothesen auch verworfen werden mussten. Gleichfalls wird abschlief3end dargestellt, wie die
Ergebnisse wahrend des Prozesses iterativ entwickelt und zum Schluss finalisiert wurden.

Das abschliefRende Kapitel vier (S. 119) prasentiert nach einer einfithrenden Diskussion der
Kernerkenntnisse die vier Ergebnisse fiir die transformationsfitte Verwaltung: Spielregeln,
Training, Spielziige und die Community und gibt abschlief3end einen Ausblick auf die weiteren
Herausforderungen.
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2 Fachlicher Kontext

2.1 Einleitung: Warum Verwaltung Transformation kénnen muss

Verwaltung steht fiir Stabilitat, Effizienz und Rechtsstaatlichkeit. Sie organisiert Stabilitit in
unruhigen Zeiten und sorgt im Idealfall fiir geregelte reibungslose Ablaufe auch inmitten des
Chaos. Das gilt umso mehr, je starker unsere Gesellschaft durch Krisen navigieren muss. Doch es
ist nicht so, dass Verwaltung einfach nur einen Status Quo zu verwalten hatte. Vielmehr sind wir
als Gesellschaft und in den Kommunen damit konfrontiert, dass uns dufdere Veranderungen und
Krisen dazu notigen, Wandel zu organisieren: teilweise sogar vorauseilend, um mogliche
negative Effekte zu reduzieren. Die Erderhitzung hat zusehends schlimmere Effekte auf unsere
Gesellschaft, je langer wir mit einer echten Transformation warten. Die sogenannten zahlreichen
Wenden geben davon Zeugnis: die sozial-6kologische Wende, die Energiewende, die
Mobilititswende, der digitale Wandel aber auch politische Trends wie die Unterminierung
demokratischer Legitimitiat durch Desinformation und Populismus. Verwaltung ist damit immer
schon selbst Teil der Transformationen und muss soweit ihre eigene Rolle, Struktur und
Funktionsweise grundlegend iiberdenken. Sie muss Transformation nicht nur verwalten,
sondern gestalten und dabei sich gleichermafien selbst transformieren. Das ist ein hoher
Anspruch und wir sehen, dass viele Verwaltungen ihm derzeit nicht ausreichend gerecht
werden.

In Zeiten solcher komplexen Anforderungen riickt die Fahigkeit der Verwaltungen,
»Iransformation zu konnen“ in den Vordergrund. Aber was heif3t das? Ist das einfach eine
weitere Anforderung, die mit den iiblichen Denkweisen, Haltungen, Ansatzen und Strategien zu
bewaltigen ware? Selbstverstdndlich nicht. Denn das wiirde ja heifden, dass Transformation
einfach nur ein weiterer Steuerungsgegenstand ware, ohne dass sich Verwaltung selbst
transformieren miisste. Und daran schliefdt sich die Frage an: Was bedeutet denn
Transformation iiberhaupt?

Man konnte hoffen, dass Transformation blof bedeutet, dass sich Dinge verbessern und
verandern, im Sinne eines neuen Anstrichs oder einer Optimierung. Aber, und das ergibt sich
sowohl aus der Literatur als auch aus der Erfahrung: Dem ist nicht so. Wenn wir den Begriff
Transformation verwenden, meinen wir eine tiefgreifende, umwalzende Veranderung. Wir
spielen nicht nur das gleiche Spiel mit veranderten Regeln, wir spielen ein vollstindig neues
Spiel nach neuen Regeln. Mehr noch: wir erfinden das neue Spiel, wahrend wir es spielen. Und
das bedeutet: Wir miissen in der Lage sein, mit Unsicherheiten und Zielkonflikten umzugehen,
wir brauchen Kreativitidt und Experimente, innovative Losungsrdume und komplexe,
ergebnisoffene Kooperationsprozesse. Und all das klingt nach genau dem Gegenteil von
Stabilitat, das klingt nach Unruhe, Unordnung und Unwohlsein, bei all denen, die die Aufgabe
von Verwaltung zu Recht in der Herstellung von Regelhaftigkeit sehen. Die Herausforderung, vor
der wir stehen, wird deutlich: Um in Zeiten des Wandels geregelte Verfahren und Strukturen
ermoglichen zu kénnen, miissen wir das Ungewisse zulassen. Eine Quadratur des Kreises.

,Diese ,Grofse Transformation“ ist also keineswegs ein Automatismus. Sie ist auf die ,,Gestaltung
des Unplanbaren“ angewiesen, wenn sie in dem engen Zeitfenster gelingen soll, das zur
Verfiigung steht.“ (WBGU 2011, S. 1).

In diesem theoretischen Teil des Forschungsberichts werden die konzeptionellen Grundlagen
dafiir gelegt, was unter einer ,transformationsfitten Verwaltung“ verstanden werden kann.
Dafiir werden zentrale Transformationsbegriffe, Modelle und Governanceverstandnisse
systematisch aufgearbeitet und mit aktuellen Herausforderungen in den Bereichen
Nachhaltigkeit und Digitalisierung in Beziehung gesetzt. Ziel ist es, deutlich zu machen, warum
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ein neues, handlungsfahiges und gestaltungsorientiertes Verstidndnis von Verwaltung notwendig
ist - und wie es konzeptionell begriindet werden kann.

2.2 Der Transformationsbegriff: Modelle

In unserer Arbeit sowie auch dem Ansatz, mit dem wir diesen Forschungsprozess gestaltet
haben, beziehen wir uns auf ein prozessuales Verstandnis und auf praktische Modelle und
Ansatze zur kokreativen Gestaltung von Transformation. Bezugspunkte fiir dieses Verstandnis
bilden unter anderem die folgenden Transformationsmodelle und Erkldrungsansitze: der Multi-
Level-Perspektiv-Ansatz nach Schott und Geels (2007), die Theory U nach Otto Scharmer (2007),
der Bericht zur ,Grofien Transformation“ des WGBU (2011) sowie das von Jascha Rohr am IPG
entwickelte Feld-Prozess-Modell (2023).

2.2.1 Die GrofR3e Transformation

Der Begriff Transformation hat in den letzten Jahren erheblich an Bedeutung gewonnen - nicht
nur in der Nachhaltigkeitsdebatte, sondern auch in Verwaltungs-, Digitalisierungs- und
Demokratieentwicklungsdiskursen. Dabei geht es nicht mehr nur darum, zu definieren und zu
analysieren, was Transformation bedeutet und wann diese geschafft ist, sondern vielmehr um
das ,wie“ - also wie diese Prozesse aktiv und mit strategischer Intention gestaltet, werden
konnen.

Stand lange Zeit hinter dem Begriff Transformation ein aus den Natur- und
Ingenieurswissenschaften gepragtes, technokratisches, mechanistisches Verstandnis, bezeichnet
er in seiner heutigen Verwendung keinen blofden Wandel oder Reformprozess, sondern einen
tiefgreifenden, mehrdimensionalen Umbau gesellschaftlicher Systeme. Dies betrifft nicht nur
Technologien und Strukturen, sondern auch Werte, Normen, Routinen und institutionelle
Arrangements.

Gerade im Kontext der Nachhaltigkeit und Digitalisierung wird Transformation deshalb als eine
Herausforderung, aber auch Notwendigkeit gesehen, die bewusst gestaltet und gesteuert
werden sollte (WBGU 2011; Martini 2018). Dieses Verstandnis eines bewussten und
absichtsvollen Prozesses wird auch fiir die , Grof3e Transformation®, die der WGBU fiir einen
globalen Wandel hin zu einer nachhaltigen Gesellschaft fordert, formuliert. Sie kann und muss
durch gezielte politische, wirtschaftliche und zivilgesellschaftliche Interventionen aktiv gestaltet
werden (WBGU 2011, S. 97 f).

In Abgrenzung zu Reformen ist die Transformation also keine Verbesserung in kleinen Schritten,
sondern eine tiefgreifende systemische Umgestaltung. ,Transformationen sind erst dann
vollstandig erreicht, wenn das neue System und seine disruptiven Innovationen bis in den
Mainstream skaliert wurden bzw. zum dominanten System werden und resilient genug sind, um
sich dort (vorerst) zu halten.” (Kehrer 2020, S. 6).

Um diesen Prozess insbesondere im Kontext der Klimakrise und damit hin zu einer nachhaltigen
Gesellschaft zu gestalten, fordert der WGBU in seinem Bericht nichts weniger als ,[...] einen
neuen Weltgesellschaftsvertrag fiir eine klimavertragliche und nachhaltige
Weltwirtschaftsordnung.“ (WBGU 2011, S. 2). Der Gesellschaftsvertrag bedeutet einen
Paradigmenwechsel - es braucht eine Kultur, die Kombination aus , 6kologischer
Verantwortung", ,demokratischer Verantwortung“ und , Zukunftsverantwortung“ zusammen
denkt und in den gesellschaftlichen Strukturen etabliert (WBGU 2011, S. 2,9).

Dafiir braucht es internationale Kooperation, aber auch ganz klar eine lokale Governance, die
Raume fiir Beteiligung und Innovation erméglicht (WBGU 2011, S. 13,16 f£.). Konkreter wird die
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Forderung aufgestellt, dass neben mehr Partizipationsmdglichkeiten fiir Biirger*innen der Staat
sich als gestaltende Kraft verstehen muss. Dafiir definiert der Beirat ein Leitbild fiir einen
aktivierenden und gestaltenden Staat als Voraussetzung fiir einen strategischen, partizipativen
und damit erfolgreichen Transformationsprozess. Dieser soll aktiv Rahmenbedingungen und
strategische Visionen vorgeben und einen gesellschaftlichen Lernprozess ermdéglichen (WBGU
2011,S.217f).

Ahnlich wie der WBGU fordert aktuell auch die Klimabewegung Fridays for Future ,,[...]
sektoriibergreifend grundlegende Verdnderungen [...]“ (Friday for Future 2025) zur Einhaltung
des Pariser Klimaabkommens. Unter dem Stichwort , Transformation gestalten fordern sie vor
allen Dingen auch den Einbezug der jungen Generation und schlagen dafiir eine
Ausbildungsoffensive in Zukunftsbranchen (wie z. B. im Sektor der erneuerbaren Energie) vor.
Zudem ist ihnen neben dem Ausstieg aus fossilen Brennstoffen, auch die soziale Absicherung
durch Mafdnahmen wie eine Energiegrundsicherung, wichtig. Damit wird deutlich, dass der
Bewegung an eine sozial-6kologischen und demokratisch gestalteten Transformation gelegen ist
und die Einbindung unterschiedlichster Akteure unverzichtbar ist (Friday for Future 2025).

2.2.2 Multi-level perspective

Ein analytisch einflussreiches Modell dafiir, wie ein solcher gesamtgesellschaftlicher Wandel
funktioniert, ist die multi-level perspective nach Geels und Schot (2007). Dieses bedient sich den
drei soziologischen Analyseebenen - makro, meso, mikro - und beschreibt diese als:

» Landscape (Makro): exogene Faktoren wie Klimawandel, demografische Verschiebungen
oder Krisen

» Regime (Meso): etablierte Strukturen, Routinen, Institutionen wie beispielsweise die
Verwaltung oder auch Gesetze

» Nische (Mikro): geschiitzte Experimentierrdume fiir Innovation

Transformationspfade entstehen durch die Wechselwirkungen dieser drei Ebenen.
Transformation kann dann gelingen, wenn in den Nischen Innovationen entstehen, die auf den
Druck, der auf der Landscape-Ebene entsteht, reagieren und dadurch Einfluss auf die Regime-
Ebene bekommen und hier eine Verdnderung der Strukturen bewirken (Geels und Schot 2007, S.
400; Schneidewind et al. 2018, S. 51 ff.). Fiir diese Ubergénge zwischen den Ebenen werden
unterschiedliche ,Pfadtypen” definiert. Neben einer Phase 0, die als eine der relativen Stabilitat
auf Grund fehlender exogener Faktoren beschrieben wird, werden vier Varianten fiir eine
Transformation beschrieben, die wir gleich beispielhaft erlautern. Sie heif3en: , Transformation
pathway*, ,De-aligment and Re-alignment pathway “, , Technological substitution pathway“ und
»Reconfiguration pathway“ (Geels und Schot 2007, S. 406 ff.). Welcher dieser Pfade stattfindet,
wird durch die Art der Anderung auf der Makro-Ebene und wie dann wiederum die anderen
Ebene darauf reagieren, definiert.

Die Anwendung dieser Typologie auf Verwaltungsmodernisierung erlaubt eine differenzierte
Analyse von Transformationsprozessen innerhalb des 6ffentlichen Sektors.

Verwaltung kann dabei als sozio-technisches Regime verstanden werden, das durch Routinen,
rechtliche Normen, technologische Infrastrukturen und organisatorische Kulturen gepragt ist.
Abhangig von der Interaktion externer Einfliisse (z. B. Krisen, Digitalisierungsschub) mit
internen Innovationsdynamiken (z. B. agile Ansatze, Kokreation) kénnen sich die
unterschiedlichen Pathways wie folgt ergeben:
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» Transformation path: Beschreibt einen inkrementellen Modernisierungsprozess, der durch
eine moderate, aber disruptive Anderung auf der Makro-Ebene angestof3en wird. Akteure
innerhalb des Regimes Verwaltung, also bspw. Verwaltungsleitungen, nehmen darauf hin
schrittweise Anpassungen vor. Ein solcher Modernisierungsprozess im Zuge der
Digitalisierung konnte bspw. die Einflihrung eines digitalen Antragsverfahrens sein (Geels
und Schot 2007, S. 406).

» De-alignment and re-alignment path: Dieser Pfad beschreibt eine fundamentale
Destabilisierung der Regime-Ebene durch eine plotzliche und grofRe Anderung auf der
Landscape-Ebene. Es kann in einer Verwaltung beispielsweise zu einem Systemversagen
kommen, weil eine entsprechende Struktur fehlt, um auf eine Neuigkeit einzugehen.
Innovationen konkurrieren in diesem Falle stark und sind noch nicht zur Anwendung bereit.
Fiir ein re-alignment braucht es eine dominante Innovation, die dann zu einer Anpassung in
der Verwaltung fithren kann (Geels und Schot 2007, S. 408).

» Technological substitution: Fiir diesen Pfad miissen starker Innovationsdruck auf
Landscape-Ebene und gut ausgereifte Innovationen aus der Nischenebene
zusammenkommen. Ist dies der Fall, setzt sich eine Innovation schnell auf Regime-Ebene
durch und fiihrt zur Transformation. In der Verwaltung konnte dies zum Beispiel die
Einfithrung neuer technologischer Moglichkeiten wiahrend der Corona-Pandemie sein (Geels
und Schot 2007, S. 409).

» Reconfiguration pathway: Beschreibt einen Wandel auf Grund einer funktionierenden
Innovation aus der Nische, die fiir ein lokales Problem Abhilfe schafft. Durch die Integration
auf Regime-Ebene kommt Druck fiir einen weiterreichenden Wandel auf. Dies konnte mit
Bezug auf die Verwaltung fiir einzelne Innovation in einem Bezirk gelten, die sich dann
stadtweit durchsetzen. In Berlin wurden bspw. erst in einzelnen Bezirken Raume fiir
Biirgerbeteiligung eingerichtet. Diese wurden dann nach und nach stadtweit eingefiihrt
(Geels und Schot 2007, S. 411).

Die Typologie - hier verkirzt dargestellt - von Geels und Schot erlaubt es somit, gegenwartige
Verwaltungsreformen nicht nur im Hinblick auf ihre Inhalte, sondern auch auf ihre Dynamik,
Tiefe und systemische Wirksamkeit zu analysieren. Fiir die Praxis liefert sie Ansatzpunkte zur
Gestaltung von Transformationspfaden, etwa durch gezielte Forderung von
Nischeninnovationen, Aufbau intermediarer Strukturen oder das bewusste Setzen von Impulsen
auf der Landscape-Ebene.

Die entwickelte Typologie stellt damit ein Modell da, um Transformation nicht-linearer,
dynamischer Systeme zu analysieren. Es zeigt auf, dass es alle drei Ebenen fiir eine umfassende
Transformation braucht. Wahrend auf der Makro-Ebene verstdndliche und tragbare Visionen
und Leitbilder geschaffen werden miissen, fungiert die Meso-Ebene als Briicke zwischen den
innovativen Nischen und den etablierten Landscapes. Das heifdt, dass lokal Moglichkeitsrdume
fiir Innovationen geschaffen werden. Gleichzeitig entscheidet sich lokal auch, ob
Nischeninnovationen skalieren konnen, um eine entsprechende Wirkung und damit einen Hebel
fiir eine Anderung auf der Steuerungs- und Strukturebene zu erzielen. Lokale Governance-
Strukturen sind somit zentral fiir die Gestaltung von Transformation.

2.2.3 ,Changing as three steps“- Modell nach Lewin

Mit dem Fokus auf die Verwaltung als einen bedeutenden Akteur fiir die gesamtgesellschaftliche
Transformation und der Erkenntnis, dass diese Institution sich dafiir selbst transformieren
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muss, lohnt sich im Folgenden der Blick auf Transformationsmodelle des organisationalen
Wandels.

Das ,changing as three steps“- Modell, welches Kurt Lewin bereits in den 40er Jahren entwickelt
hat, ist bis heute pragend (Lewin 1963). Er war einer der ersten, der sich mit Feldtheorien und
mit der Psychologie von Gruppen auseinandergesetzt hat und damit Erkenntnisse aus der
Psychologie in seine Modelle eingebracht hat.

Auch er beschreibt Wandel als einen bewusst gestalteten Prozess und nicht als eine spontane
Umstellung. Zudem formuliert er einen normativen Anspruch an Wandel. Damit Veranderungen
nachhaltig wirksam werden konnen, miissen sie sozial eingebettet, verstehbar und stabil
verankert sein.

Das tibersichtliche und einflussreiche Modell besteht aus den folgenden drei Phasen:

» Unfreezing: Diese Phase beschreibt das Loslésen von bestehenden Strukturen, Routinen und
Uberzeugungen und damit ein fluides Machen von stabilen Strukturen. Erst wenn diese
»2aufgetaut” sind und bewusstwerden, entsteht Platz flir Veranderungen

» Changing: In dieser Phase entstehen die Verdnderungen, die Dinge sind in Bewegung und
damit auch unsicher. Es werden neue Losungen entwickelt, Muster oder Handlungsweisen
verdndert. Es ist eine Phase von Unruhe, Flow und dem gemeinsamen Erproben veranderter
organisationaler Rahmenbedingungen.

» Refreezing: Die letzte Phase bringt wieder neue Stabilitit. Die Veranderungen kommen zur
Ruhe, neue Strukturen etablieren sich. Es kommt zur Verstetigung und Kultivierung, Neue
feste und stabilisierende Strukturen sind entstanden.

(Burnes 2004, S. 985 f,; Cummings et al. 2016, S. 34 f.)

Zusammenfassend braucht es nach diesem Modell immer eine Loslésung auf kultureller Ebene,
um einen organisationalen und strukturellen Wandel zu vollziehen, der dann wieder in einer
stabilen neuen Struktur verankert werden kann. Mit Blick auf die Ausrichtung des
Forschungsprojektes gibt Lewins Modell einen zentralen Hinweis darauf, dass es fiir eine
Transformation, gerade einer Institution wie der Verwaltung, mehr braucht als eine strukturelle
Anpassung. Es braucht eine Veranderung auf der Kulturebene und dafiir die Moglichkeiten
bestehende Strukturen zu hinterfragen und aufzuldsen, bevor neue entstehen konnen. Das
erfordert einen sehr bewussten Umgang mit Stabilitdt und Unsicherheit wahrend der
Veranderung.

Gerade die Verwaltung, die einer starken Regulierung unterliegt und grofde Pfadabhangigkeiten
in ihren Strukturen hat, féllt das Hinterfragen und Erarbeiten von neuen
Zusammenarbeitsmoglichkeiten besonders schwer. Doch dies braucht es, damit der Wandel
nicht oberflachlich bleibt.

Lewins Modell bezieht sich auf jeweils eine Verdnderung. Die kontinuierliche, parallele
Transformation unterschiedlicher Themen und Wirkebenen behandelt sein Modell jedoch nicht.

2.2.4 Theory U

Ein deutlich aktuelleres Modell, das auf organisationaler Ebene ansetzt und zugleich auch die
personliche Ebene, der in dem System Agierende und Gestaltende miteinbezieht, ist die Theory
U nach Otto Scharmer. Sie ist in den letzten 15 Jahren zu einer weit verbreiteten Theorie und vor
allem zu einer vielfach praktisch angewandten Methode geworden. Scharmers Theory U baut auf
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Ansatzen der partizipativen Fiihrung und der lernenden Organisationen auf und bietet damit ein
Gegenmodell zu klassischen Organisations- und Fithrungsmodellen.

Wie es schon anklingt, ist die Theory U Theorie und Methode zugleich, die einen Wandelprozess
anhand von fiinf Phasen beschreibt und damit eine Anleitung gibt, wie eine Transformation
vollzogen werden kann. Ankniipfend an Lewin baut die Theory U auf einer tiefen
Auseinandersetzung mit bisherigen Annahmen, Mustern und Haltungen und deren Auflosung
auf. Eine Grundannahme ist, dass Wandel und die Handlungen, die es dafiir braucht, am
wirksamsten durch eine eigene innere Haltung und Einstellung gepragt werden und eben darum
auch durch diese verandert werden kénnen.

Um diese innere Haltung zu entwickeln, zu wandeln und zukunftsfahig auszurichten, wird fiir
das Modell eine Grundfahigkeit formuliert, das ,presencing”. Das Wort setzt sich aus den beiden
Begriffen ,presence” und ,sensing“ zusammen und meint die Fahigkeit mogliche
Zukunftspotenziale nicht nur zu erkennen, sondern sich in diese hineinzuversetzen und prasent
zu halten, sodass man aus diesen heraus im jetzt handeln kann (Scharmer 2009, S. 151). Um dies
zu ermoglichen, ist eine grundlegende Methode beispielsweise das ,deep listening“. Durch
aktives Zuhoren nicht nur von anderen, sondern auch der eigenen Perspektive, werden
Haltungen, Muster, Gewohnheiten bewusst wahrgenommen und verarbeitet (Scharmer 2009, S.
162,164).

Insgesamt fiihrt die Theory U durch fiinf Phasen, von denen zwei Phasen auf der linken Seite des
Us, eine im Wendepunkt und zwei Phasen auf der rechten Seite des Us angeordnet sind. Dabei
stellen die linken beiden Phasen das Abtauchen in tiefe Erkenntnisebenen und damit eine
intensive Auseinandersetzung mit einem Transformationsthema dar. In der dritten Phase
erreicht man den tiefsten Punkt im U, der zugleich einen Wendepunkt, ahnlich Lewins Change-
Phase, darstellt. Um diesen zu iiberwinden und Richtung Wandel zum Neuen zu gehen, wird man
zum Loslassen und Verbinden mit der Zukunft angeleitet. Die beiden Phasen auf der rechten
Seite wiederum stellen das symbolische Auftauchen da. Hier werden gemeinsam Prototypen fiir
Losungen entwickelt und eine Intention fir den Wandel gesetzt (Scharmer 2009, S. 67 £.).

Ziel der Methode ist es, von einem ,ego-zentrierten“ hinzu einen , 6ko-zentrierten“ Denken zu
kommen. Zugleich sollen konkrete Handlungsoptionen entstehen, die den Wandel in eine
konkrete Ausgestaltung fithren.

Scharmer entwickelt damit ein prozessorientiertes Modell fiir Transformation und legt den
Schwerpunkt dabei auf die individuelle und kollektive innere Haltung aus Erkenntnis als
Kernkompetenz fiir eine gelungene und zukunftsgeleitete Transformation.

Fiir das vorliegende Projekt und damit die Perspektive auf die Verwaltung starkt das Modell die
Wichtigkeit zum einen des Kulturaspektes und der individuellen Haltung der Akteure, z. B.
innerhalb einer Verwaltung, besonders. Folgt man Scharmers Ansatz heifdt das, dass es fiir einen
Wandel der Verwaltung eine intensive Auseinandersetzung aller Mitarbeitenden mit dem
jeweiligen Transformationsthema braucht. Der Ansatz macht sich dafiir stark, dass Wandel nicht
nur auf der Systemebene, sondern vor allen Dingen auch auf der individuellen und kollektiven
Ebene der Akteure gestaltet wird.

2.2.5 Feld-Prozess-Modell

Prozedurales und feldtheoretisches Denken findet sich auch im von Jascha Rohr entwickelten
Feld-Prozess-Modell wieder. Dieses Modell basiert auf der theoretischen sowie praktischen
Arbeit des Instituts fiir Partizipatives Gestalten und beleuchtet die Dynamik von
Transformations- und Gestaltungsprozessen in komplexen thematischen Feldern (Rohr 2023, S.
117 ff.). Das Modell geht dabei davon aus, dass allen Vorgangen Prozesse mit einer spezifischen
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Eigendynamik zugrunde liegen und es ein Verstindnis dieser Dynamiken braucht, um
Transformations- und Gestaltungsprozesse gut begleiten zu konnen. Das Modell erkennt an, dass
diese Prozesse immer emergent und generativ sind, also sich aus sich selbst heraus entwickeln
und zu neuen Eigenschaften und Ergebnissen fiihren, die vorher weder sichtbar noch planbar
waren. Prozesse lassen sich demnach auch nicht steuern oder kontrollieren. Man kann sie mit
entsprechenden Verfahren und Methoden begleiten und fordern, aber insbesondere der Krisen-
und Transformationspunkt ist nicht nur eine Verdnderung des Themas oder der Strukturen,
sondern der Regeln und der Governance selbst, nach denen Strukturen neu aufgebaut werden
konnen.

Das Feld-Prozess-Modell wird als dreidimensionaler geschlossener Torus dargestellt (bildlich
als Baum mit Wurzeln, Stamm, Asten und einem dufieren Radius) und beschreibt vier
Prozessqualitidten, die man als Phasen eines Prozesses, aber auch als parallele Zustande eines
Feldes beschreiben lassen:

» Immergenz und Resonanz: ist das Herstellen immer dichter werdender Beziehungen und
Verbindungen durch Hervorhebung gleicher Aspekte (Resonanz) aber auch das analytische
und fachliche Eintauchen in ein Thema und damit den Prozess. Diese Qualitat verdeutlicht
die Notwendigkeit, dass Beziehungen gekniipft und Verbindungen hergestellt werden, die
dazu fiihren, das Transformationsthema und die Krise zu identifizieren.

» Krise und Transformation: beschreibt den Punkt, in dem Krisenerlebnisse unausweichlich
sind und die sich im Prozess befindlichen Akteure zum Handeln und Umdenken gezwungen
werden. Aus diesen Krisenerlebnissen entsteht Transformation, die Regeln und Strukturen
komplett neu sortiert. Die Krise ist im Grunde nur eine radikale Entscheidung zur
Veranderung, die den Kern fiir einen Neubeginn legt.

» Emergenz und Kokreation: aus diesem Neubeginn entstehen emergente Innovationen,
Erfindungen und die Gestaltung des Neuen, also Ideen, die vor dem Transformationspunkt
auf Basis des alten Paradigmas gar nicht denkbar waren: mitunter ein Entwurf neuer
Strukturen, Haltungen, Zielsetzungen und Projekte.

» Stabilisierung und Kultivierung: dhnlich wie bei Lewin folgt auf die Kokreation eine
Stabilisierung der neuen Strukturen, sodass die Strukturen wieder Stabilitat und Routinen
aufweisen. Diese Strukturen brauchen Pflege, Kultivierung und Optimierung. Der vormals
chaotische Veranderungsprozess und kreative Gestaltungsprozess wird zu einem geregelten
Ablaufprozess (Rohr 2023, S. 122 £.).

Im Feld-Prozess-Modell gibt es dhnlich wie bei Lewin und Scharmer einen entscheidenden
Transformationspunkt, der eine Auflésung der Strukturen, grofdte Unsicherheit und eine
intensive Auseinandersetzung mit den grundlegenden Strukturen des eigenen Handelns und
Denkens einschlief3t. Transformation, so die Annahme, geht immer nur im Prozess und schlieft
alle Partizipateure? ein: die beteiligten Menschen auf individueller und kollektiver Ebene ebenso
wie die Institutionen, Haltungen, Strukturen, Werte, Techniken und Methoden. Denn erst der
Moment, in dem alle in Resonanz stehenden Akteure sich den gemeinsamen dysfunktionalen
Strukturen oder iiberholte Haltungen und Werten stellen, wird ein Krisenmoment ausgelost, der
nicht nur eine umfassende Transformation ermdglicht, sondern auch das kreative Potenzial fiir
Neuentwicklungen freisetzt. Mit der so entstehenden Kokreation betont das Modell die

2 Ein Partizipateur ist alles, was an der Welt teilhat. Die jeweils spezifische Teilhabe zeigt sich durch die Wirkung des Partizipateurs
auf die Feldprozesse, die er mitkonstituiert. Alles in der Welt ist Partizipateur, wenn es wirkt und teilhat. Was nicht wirkt und an
nichts teilhat, existiert nicht. Ein Mensch, eine Geschichte, eine Kaffeetasse, eine Blume und die Gravitation sind nach dieser
Definition Partizipateure.” (Rohr 2023, S. 104)
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gemeinsame Gestaltung neuer Strukturen und Verfahren, im Grunde einer neuen Governance,
als Schliissel fiir tragfahige Losungen fiir die Zukunft. Das Feld-Prozess-Modell 1dsst in seiner
fraktalen Struktur dabei Raum fiir die Interpretation von parallelen und asynchronen
Transformationen zu unterschiedlichen Themen auf unterschiedlichen Ebenen zu.

Die hier vorgestellten Modelle verdeutlichen, dass Transformation mehr ist als technische und
strukturelle Optimierungen. Transformation ist kein technokratisches Unterfangen und muss,
als solches verstanden, zwangslaufig scheitern. Vielmehr ist Transformation ein Wandelprozess,
der alle Beteiligten und Strukturen aus allen Ebenen involviert, die Grundfrage nach dem
eigenen Narrativ stellt und dazu einlddt dieses Narrativ zu verdndern, um auf der Basis eines
neuen Narrativs die Entwicklung neuer Strukturen voranzutreiben. Transformation beginnt
dann, wenn die Geschichten, die wir uns selbst tiber uns selbst erzahlen, uns selbst nicht mehr
langer liberzeugen. Die Irritation, Unsicherheit und der Verlust von Stabilitat sind nicht
Steuerungsfehler wahrend einer Transformation, sondern Ausdruck und Qualitét von
Transformation. Daraus ergeben sich spezifische Anforderungen fiir Verwaltungen, die
Transformation begleiten und sich selbst transformieren:

1. Beides gehort zusammen: eine Verwaltung, die sich nicht selbst transformiert, kann auch
nicht anderes transformieren.

2. In dem Maf3e wie sich Themen transformieren miissen, miissen sich auch die sie
betreffenden Governance-Strukturen transformieren

3. Esistnormal, dass am krisenhaften Punkt der Veranderung, Strukturen fliissig, unsicher,
instabil oder gar nicht mehr vorhanden sind. Die Anforderung ist dann, neue Stabilitdt und
Sicherheit herzustellen, die in Zukunft funktioniert, statt iiberholte Stabilitat wieder
herstellen zu wollen.

4. Fiir die Arbeit lokaler Verwaltungen bedeutet das, aushalten zu miissen, teilweise in
ungeregelten Raumen zu agieren und Strukturen und Verfahren on-the-fly entwickeln zu
missen.

2.2.6 Prozedurales Transformationsverstidndnis

Ein weiteres Verstdndnis von Transformation ist das prozedurale, welches den Fokus noch
einmal auf das ,Wie"“ legt und die Art und Weise, wie ein Wandel angegangen, gestaltet und
gemeistert werden kann, beschreibt. Eine reine Zielsetzung oder das blof3e Erkennen einer
Notwendigkeit reicht nicht aus, um tiefgreifenden Wandel zu bewirken; vielmehr muss der Weg
selbst - die Prozedur - Gegenstand bewusster und kontinuierlicher Gestaltung sein (Fuhrmann
2020).

Die tiefere Natur der Transformation: Von der Invention zur umfassenden Veranderung

Transformation ist immer mehr als Reform oder Modernisierung. Sie wird dann notwendig,
wenn ein Zustand chronischer ,Polykrisen” erreicht ist, in dem die bisherige Vorgehensweise
nicht mehr ausreicht. Das Prifix , Trans-“ bedeutet ,jenseits”, was darauf hindeutet, dass
Transformation darauf abzielt, die bestehende Form, Art und Weise und Konstitution auf eine
neue Ebene zu bringen. Es ist ein Wechsel von Aggregatzustanden.

Um die umfassende Natur von Transformation und damit das prozedurale Verstindnis, zu
verdeutlichen, ldsst sich ein dreistufiges Modell heranziehen, das oft im Bereich der Innovations-
und Technologieférderung verwendet wird:

» Invention (Erfindung): Dies ist der erste Schritt, bei dem etwas Neues entdeckt oder
geschaffen wird. Es ist die Geburt einer Idee oder Technologie. Ein Beispiel hierfiir ist Carl
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Benz, der das Auto erfindet. Die Invention allein hat jedoch noch keine weitreichende
Wirkung auf die Gesellschaft.

» Innovation: Hier wird die Erfindung fiir einen Massenmarkt tauglich gemacht und fiir viele
Menschen zuganglich. Henry Ford macht das Auto durch Massenproduktion erschwinglich.
Erstin diesem Stadium kommt die Invention in die breite Anwendung und entfaltet ihr
Potenzial.

» Transformation: Dies ist die tiefgreifendste Stufe. Die breite Verfiigbarkeit und Nutzung der
Innovation fithren zu einer fundamentalen Umgestaltung von Systemen und Gesellschaft. Die
Einfithrung des Autos hat Stadte, Mobilitdtsverhalten und die gesamte Gesellschaft
transformiert. Es ist der Moment, in dem die Innovation zu einem dominanten System wird
und resilient genug ist, um sich im Mainstream zu halten.

Ein weiteres Bild, welches dieses Verstindnis noch einmal deutlich macht, ist die
Metamorphose. Die Metamorphose von der Raupe zum Schmetterling zeigt: Raupe und
Schmetterling sind genetisch identisch, aber in ihrer Form und Funktion véllig verschieden. Der
entscheidende Prozess ist die Verpuppung: Die Raupe 16st sich im Kokon fast vollstiandig zu
einer ,Ursuppe” auf zelluldrer Ebene auf. Aus dieser fundamentalen, undifferenzierten Masse
entsteht eine vollig neue Form.

Dies illustriert, dass Transformation eine grundlegende Auflésung und Neuschaffung ist, nicht
nur eine Anpassung oder ein ,Umbau®, etwa ein Anbau von Fliigeln an die Raupe.

Die Notwendigkeit einer prozeduralen Sichtweise und der Status Quo

Derzeitige Gegebenheiten zeigen, dass die bestehende Form, wie Demokratien und
Verwaltungen operieren, nicht mehr ausreicht, um den Herausforderungen wie Klima,
Demografie, Digitalisierung und dem Verlust von Grundvertrauen in staatliche Strukturen
gerecht zu werden. Die Prozeduralisierung der Transformation bedeutet, sich den Meta-
Prozessen zu widmen, also dem ,Wie des Wies"“. Es geht darum, bewusst auszuwahlen, wie
passende Vorgehensweisen und Organisationsformen gewahlt, situativ angemessen angewendet
und kontinuierlich weiterentwickelt werden. Dies ist entscheidend, da eine Transformation erst
dann wirklich gelungen ist, wenn das Erhoffte tatsachlich alltaglich und weit verbreitet gelebt
wird, und nicht nur von wenigen oder ab und zu. Letztendlich fordert die prozedurale
Transformation die Entwicklung und das kontinuierliche Training von Transformationsfitness in
Politik, Verwaltung und Demokratie, um eine Gesellschaft zu schaffen, die den Wandel nicht
fiirchtet, sondern ihm innovativ und gestaltungsorientiert begegnet.

Wer Transformation anstrebt, muss sich darum den Meta-Prozessen widmen, mit denen
Transformationsprozesse angestofden, vorangetrieben und permanent nachjustiert werden
sollen. Die Prozeduralisierung der Transformation bedeutet, sich mit dem Wie des Wie zu
beschaftigen, sprich der Form des Transformierens der Transformation selbst. D. h. nicht nur:
Wie wahlen wir die passenden Vorgehensweisen und Organisationsformen aus, wie wenden wir
sie situativ angemessen an und wie entwickeln wir sie kontinuierlich weiter? Sondern noch eine
prozedurale Gestaltungsschleife mehr: Wie entwickeln, wenden und passen wir laufend selbst
die Art und Weise an, wie wir uns darum kiimmern? Kurz: Wie lernen wir laufend eine bessere,
nachhaltigere, kurz eine lernende Organisation/Verwaltung/Demokratie zu werden?

Dieses Prozeduralisieren fallt uns nicht leicht, denn wir neigen dazu, uns auf die erhofften
Zustande zu konzentrieren, wahrend uns der Weg dorthin weniger beschaftigt. Doch eine
Transformation ist erst gelungen, wenn das Erhoffte auch tatsachlich alltaglich und weit
verbreitet gelebt wird; wenn also nicht nur wenige sich zum Beispiel 6kologisch verantwortlich
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verhalten, sondern moglichst alle, ganz selbstverstiandlich. Wie konnen wir also nicht nur vom
Ist- zum Soll-Zustand gelangen, sondern auch vom Erkannten zum Gelebten, von wenigen zu
allen, von gelegentlich zu immer und iiberall? Wie wird Transformieren zum Alltag? Wie von
einer Extraanstrengung zu selbstverstindlicher Routine? Wie kommen wir von einer
Schwellenangst - wenn es um das sich fit machen geht - zu einer Schwellenlust sich
transformationsfit zu machen? Sprich, wie kommen wir in einen souveranen
Transformationsflow, der - so wie ein Spielfluss - so anstrengungslos wirkt.

Wie ein Setzling nicht schneller wichst, wenn man daran zieht, so lasst sich Transformation
auch nicht von Staats wegen verordnen. Transformation muss wachsen - von innen nach aufien,
von unten nach oben. Und nur wenn auf kommunaler Ebene (6kologische, digitale,
demokratische, administrative, integrative ...) Transformation gelingt, wird sie auch auf Landes-,
Bundes- und Europaebene zum praktizierten Modus. Nicht von selbst, wie eine Pflanze, sondern
aktiv, ja kreativ gewollt und gemacht. Denn Fortschritt und Demokratie sollten wir nicht nur
anstreben, sondern auch erreichen koénnen. Darum geht es in der Forderung nach der
Entwicklung und dem kontinuierlichen Training von Transformationsfitness in Politik,
Verwaltung und Demokratie.

2.3 Verwaltungsverstandnisse im Wandel

Die Verwaltung als Institution hat sich historisch entlang unterschiedlicher Paradigmen und
Ansitzen entwickelt: vom klassischen Behdrdenmodell iber steuerungsorientierte
Managementlogiken bis hin zu netzwerkbasierten und koproduktiven Governance-Ansatzen.
Diese Entwicklung ist nicht nur Ausdruck funktionaler Anforderungen, sondern auch Spiegel
eines gesellschaftlichen Verstdndnisses von Staatlichkeit, Demokratie und 6ffentlichem Auftrag.
Fiir die Frage nach einer transformationsfitten Verwaltung ist es zentral, diese Paradigmen zu
verstehen, kritisch auf ihre Transformationsfahigkeit hin zu befragen und nach der
Transformation der Paradigmen selbst in Augenschein zu nehmen.

Die Entwicklung der Verwaltung ist seit jeher zum einen eng an das vorherrschende
Staatsverstdndnis und -system sowie die gesellschaftliche und 6konomische Rahmenbedingung
gekniipft. Urspriinglich als reine Durchsetzungsbehdrde wahrend des Absolutismus entstanden,
entwickelte sie sich im 19. Jahrhundert zu einer effizienten, méglichst rationalen
Umsetzungsbehorde von politischen Auftragen sowie der Sicherstellung der Rechtsstaatlichkeit
in ein System, in dem Menschen nicht langer als Untertan, sondern als miindige Biirger*innen
mit Rechten und Pflichten angesehen wurden (Bohne und Bauer 2023, S. 37ff.). Historisch
spielten dabei Kleriker, humanistisch gebildete Literaten und insbesondere
universitatsgeschulte Juristen eine priagende Rolle, da sie die Grundlage fiir eine rationalisierte
Verwaltung schufen. Bis heute pragend ist das von Max Weber analysierte und beschriebene
Biirokratiemodell, welches sich im 20. Jahrhundert auch in Deutschland etablierte und damit
den Grundstein fiir eine bis heute vorherrschende Organisationskultur legte.

2.3.1 Klassische Verwaltung: Stabilitit, Legalitat, Hierarchie

Das klassische Modell biirokratischer Verwaltung nach Max Weber, entstanden im spaten 19.
und frithen 20. Jahrhundert, zielte auf Stabilitat und effektives Umsetzen politischer
Entscheidungen ab. Weber neutralisierte den urspriinglich als Schimpfwort verwendeten Begriff
,Blrokratie“ und definierte sie als die rationalste Form der Herrschaftsausiibung. Er verstand
Biirokratie als ein analytisches Idealmodell, das in der Realitit nicht exakt existiert, sich jedoch
durch Prézision, Stetigkeit, Disziplin, Straffheit, Verldsslichkeit und Berechenbarkeit
auszeichnet.
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In diesem Verstdndnis nimmt die Verwaltung ,[...] die Rolle eines ,Vollzugsagenten” fiir die
Umsetzung von Entscheidungen an, die durch demokratisch legitimierte Instanzen, also
Parlamente und Regierungen, getroffen werden [...]“ ein (Bogumil und et al. 2009, S. 36). Um das
zu ermoglichen, ist in diesem Verstidndnis zum einen das Verhaltnis zwischen Politik und
Verwaltung klar hierarchisch angelegt, als auch die Verwaltung selbst.

Die Merkmale der Weberschen Biirokratie umfassen die Trennung von Person und Amt, was
Beamte austauschbar macht, sowie hauptamtliches Personal, Fachlichkeit und
Professionalisierung, Arbeitsteilung und Spezialisierung, hierarchische Uber- und Unterordnung
mit klaren Zustidndigkeiten, Regelgebundenheit sowie Schriftlichkeit und Aktenmafdigkeit. Die
Einstellung von Personal erfolgt nach Leistung und Ausbildung (Weber 1972, S. 551 ff.).

Durch diese Merkmale ist die biirokratische Herrschaft dauerhafter und sachbezogener als
andere Herrschaftsformen wie die traditionelle oder charismatische Herrschaft (Weber 1972, S.
124 ff.). Sie ersetzte die feudale Willkiirherrschaft und sollte vorbeugen, dass Amter nicht nach
Nepotismus oder Erbschaft vergeben werden. Beamte sind zur unparteiischen Verwaltung
(»sine ira et studio”) verpflichtet (Weber 2019, S. 537) und sollen nicht politisch agieren. Der
Aufstieg des Biirgertums in den Staatsdienst und das moderne Berufsbeamtentum lésten
frithere Herrschaftsformen ab (Mommsen 2001, S. 218 ff.).

Dieses klassische Modell wurde lange nicht hinterfragt und ist durch die Einfithrung der
Biirokratie als rationale Steuerung und Umsetzung nach wie vor im Verstindnis von
Verwaltungen zu finden (Rehberg 2014, S. 92 ff.). Es konnte in Krisenzeiten mit seinem
Versprechen von Ordnung, Stabilitit und Rationalitit iiberzeugen (Wollmann 2003, S. 37 ff.).
Deutschland, insbesondere in Ministerial- und Kommunalverwaltungen, folgt bis heute Webers
Prinzipien, was sich im Beamtenrecht, der formalen Gliederung und der Regelgebundenheit der
Ablauforganisation zeigt (Brosius 1997, S. 215 ff.).

Allerdings wurde Webers Modell auch kritisiert. Er erkannte zwar die Gefahr einer
Verselbststandigung von Blirokratien, bezog dies jedoch eher auf eine schwache Elite statt auf
eine systemische Eigendynamik der Verwaltung (Weber 2009, S. 140 ff.). Die Verwaltung neigt
dazu, sich selbst zu regulieren und eine biirokratische Eigendynamik zu entwickeln, die
Verdanderungen eher hemmt als fordert (Wollmann 2003, S. 41 ff.). Eine weitere Kehrseite ist die
Gefahr einer Entmenschlichung, bei der Mitarbeitende ihre Individualitat verlieren (Rehberg
2014, S. 96). Max Webers Ideal, dass Beamte unparteiisch verwalten und nicht politisch agieren
sollen, wurde wahrend des Nationalsozialismus durch ein rassistisches Personalregime ersetzt,
bei dem Treue zur NSDAP entscheidendes Kriterium war und der Amtseid auf Hitler personlich
geleistet wurde (Mommsen 2001, S. 327 ff.). Die Lehre daraus fiir die Bundesrepublik
Deutschland ist die Pflicht der Beamten, Befehle zu verweigern, die gegen die Menschenwiirde
verstofien (Art. 33 Abs. 4 GG).

Im Abgleich mit den Anforderungen an Transformationsprozesse entsteht ein starker Kontrast.
Fiir die Agilitat, Dynamik und Komplexitat, die Transformationen innewohnt, scheint diese
starre und stark reglementierte Struktur nicht zu passen (Wollmann 2003, S. 48 ff.).

Doch ist dies wirklich die DNA, also das urspriingliche Selbstverstdndnis von Verwaltung? Schon
Hegel sah die Verwaltung als Verkorperung des Gemeinwohls und den Staatsbeamten als
Prototyp des Verantwortlichen, der zwar an Akten, Gesetzen und Vorschriften orientiert und
ohne Ansehen der Person handelt, doch zugleich als ,Verkorperer des Weltgeistes“ sich eben
zuerst und vor allem dem (nachhaltigen) Gemeinwohl verpflichtet sieht. Nur durch solch eine
selbstbewusste, dem Grundauftrag des Gemeinwesens verpflichtete Beamtenschaft kann der
Staat als ordnende Kraft wirken, die die Selbstbeziiglichkeit von sozialen Systemen nachhaltig
kultiviert (Rehberg 2014, S. 103 ff.).
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Eine funktionstiichtige Verwaltung ist darum die Voraussetzung fiir Transformation, die sie aber
gleichzeitig in ihrer jetzigen Form mit ihrem derzeitigen Selbstverstiandnis nicht kann. Es liegt
zwar in der DNA von Verwaltung und Beamtenschaft, auch transformatorisch gestaltend zu
wirken, aber wie kann sich das zukiinftig wieder zeigen?

Bevor wir zu diesem programmatischen Ausblick kommen, betrachten wir noch die aktuellen
Ansitze und Versuche, Verwaltung zum Trager von Transformation zu machen.

2.3.2 New Public Management: Effizienz durch Steuerung

Mit den gesellschaftlichen und 6konomischen Verdnderungen des spaten 20. Jahrhunderts
begannen sich klassische Prinzipien zunehmend zu wandeln und neue Steuerungslogiken
entwickelten sich. In den 1980er Jahren wurde dieser Wandel in der Steuerungslogik der
Verwaltungen thematisiert.

Das sich zundchst im angelsdchsischen Raum entwickelnde Modell des New Public Management
(NPM) oder Neues Steuerungsmodell (NSM) wurde zu einem Gegenmodell zum bisherigen
Verstandnis der Verwaltung und sollte vor allem einen ,schlanken Staat®, also einen effizienten
Staat zum Ziel haben (Oschmiansky 2010). In Anpassung auf einen sich durchsetzenden
Neoliberalismus sowie eine zunehmende Globalisierung orientierte sich das entwickelte Leitbild
des NPM an den Logiken eines effizienten Unternehmens.

Verwaltungen wurden zu einem 6ffentlichen Dienstleister und Biirger*innen zu Kund*innen.
Ziel war es, die Verwaltung zum einen in ihrer Effizienz zu optimieren und gleichzeitig mehr
»,Kundenndhe“ herzustellen (Bogumil und et al. 2009; Benz und Dose 2010). Es wurden
privatwirtschaftliche Managementelemente wie Kosten-Leistungs-Rechnung und
Kennzahlensysteme auf die Verwaltung iibertragen. Auch die Dezentralisierung von Fithrungs-
und Organisationsstrukturen war ein Kernelement (Schedler und Proeller 2011).

Obwohl die Effizienz zum Teil gesteigert werden konnte, stief3en diese Ansatze in der Praxis
mehrheitlich auf Akzeptanzprobleme und gelten oft als gescheitert. Auf kultureller Ebene, die
kaum mitgedacht schien, wurde damit ein Verstiandnis geschaffen, alle Aufgaben der Verwaltung
als reine Managementaufgaben zu verstehen. Die Verwaltungswissenschaft betont jedoch
weiterhin die fundamentalen Unterschiede zur Privatwirtschaft: Wahrend Unternehmen
gewinnorientiert sind und sich am Markt messen, steht in der Verwaltung die
Gemeinwohlmaximierung im Vordergrund, finanziert durch Steuern und stark beeinflusst durch
die Politik. Verwaltung und Wirtschaft wird in Wissenschaft und Gesellschaft als zwei getrennte
Welten mit eigenen, teils diametralen, Logiken wahrgenommen (Osborne und Gaebler 1997).

In Deutschland wurde das Modell von einer Arbeitsgruppe des Kommunale Gemeinschaftsstelle
fiir Verwaltungsmanagement (KGSt) Ende der 80er, Anfang der 90er Jahre aufgegriffen und
ausgearbeitet. Es sollte eine Losung fiir Liicken in Effizienz, Management, Attraktivitat, Strategie
und Legitimitat von Verwaltungen bieten. Man wollte diesen Liicken mit neuer
Ergebnisorientierung und einer dezentralen Steuerung entgegnen (Pollitt und Bouckaert 2017),
die insbesondere die Finanzhaushalte der Kommunen stabilisieren sollten.

2.3.3 Post-NPM und Governance: Netzwerke, Beteiligung, Koproduktion

Im Anschluss an die NPM-Ansatze entwickelte sich ein Verstdandnis der Verwaltung als
Netzwerkakteur, die im Zusammenspiel mit Politik und Zivilgesellschaft agiert. Es wird mehr in
horizontaler Koordination und intermediarer Verantwortung gedacht. Dieses Konzept der
Governance erkennt die gemeinsame Gestaltung der Gesellschaft durch unterschiedliche
Akteure. Staat, Wirtschaft und Zivilgesellschaft, deutlich an bzw. macht dies zum Mittelpunkt der
gesellschaftlichen Gestaltung (Benz et al. 2007, S. 11; Moéltgen-Sicking und Winter 2019, S. 3f.).
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Niklas Luhmann entzauberte die idealistische Vorstellung vom Staat und sah ihn nicht als
Zentrum der Gesellschaft, sondern als eines von vielen funktional ausdifferenzierten sozialen
Systemen, die auf Selbsterhaltung ausgerichtet sind (Luhmann 1994, S. 30 ff.). Die Vorstellung
eines ,Steuerungsstaates”, der die Gesellschaft umfassend kontrollieren kann, brach in den
1970er und 1980er Jahren zusammen, da Systeme wie die Wirtschaft sich dem Zwang des
Staates entziehen kénnen (Luhmann 2000, S. 397 ff.). Luhmanns Analyse machte deutlich, dass
die Steuerungsillusion nicht haltbar ist, da Verwaltung nicht mehr allein tiber gesellschaftliche
Entwicklungen bestimmen kann, sondern mit anderen gesellschaftlichen Akteuren interagieren
muss (Willke 1997, S. 15 ft.). Die Verwaltung neigt laut Luhmann dazu, immer grofier zu werden
und sich der Politik zu entziehen, was sie zu einem machtigen ,Moloch“ macht (Luhmann 2000,
S. 405 ff.).

Im Kontext des Transformationsdiskurses wird deutlich, dass komplexe Veranderungen nicht
allein durch hierarchische Steuerung und staatliche Vorgaben bewaltigt werden kénnen
(Baecker 2018, S. 122 ff.). Genauso wie sich die Herausforderungen beispielsweise mit der
Digitalisierung auf unterschiedliche Lebensbereiche auswirken, miissen Losungen und der
Umgang damit aus Perspektive dieser verschiedenen Bereiche entwickelt werden. Neben dieser
Perspektivenvielfalt bedarf es aufderdem Flexibilitat, Dynamik und Schnelligkeit. Haufig stof3en
hier klassische Steuerungsmodelle, die Regeln setzen und Ressourcen verteilen, an ihre Grenzen,
da sie zu starr und zu langsam sind, um auf sich stetig wandelnde Prozesse mit Unsicherheiten
zu reagieren (Willke 1997, S. 42).

Das Konzept der Governance definiert die Steuerung als Netzwerk aus Politik, Verwaltung,
Wirtschaft und Zivilgesellschaft. Dieses Netzwerk beschreibt die Gesamtheit aller Krafte in einer
Gesellschaft, die durch ihr Zusammenwirken bestimmen, wie die Gesellschaft funktioniert und
wie sie auf Herausforderungen und Verdnderungen reagiert. In dieser Netzwerkstruktur wird
gemeinsam Verantwortung iibernommen, Wissen geteilt und Ressourcen gespart. Dieses
Konzept lehnt sich an die Co-Governance an, die die Verantwortungsteilung und das
gemeinsame Aushandeln von Entscheidungen in den Fokus riickt (Ansell und Gash 2008). Somit
werden auch Beteiligung und Koproduktion zu einem wichtigen Bestandteil diese
Governanceverstandnisses.

Es macht deutlich, dass die 6ffentliche Verwaltung nicht nur reagieren kann, sondern aktiv
gestalten muss und dafiir mit anderer Ebene, Politik und Zivilgesellschaft zusammenarbeiten
muss. Dies bedeutet eine Abkehr von der klassischen hierarchischen Verwaltung hin zu einer
kooperativen, lernenden Organisation. Um zu einem solchen Verwaltungsverstandnis
insbesondere auf der lokalen Ebene, wo sich politische Entscheidungen und
Verwaltungshandeln auf den Alltag der Menschen auswirken und wo die Zivilgesellschaft aktiv
ist, mitentwickelt, muss die lokale Governance neu gedacht werden. Dabei gibt es bereits einige
neue Ansatze und auch informelle und formelle Beteiligungsverfahren, die die Verwaltung in
den letzten 15 Jahren deutlich 6fter und fiir zahlreiche Themenfelder ermdéglicht. Das sind erst
Schritte in diese Richtung. Gleichzeitig bleiben diese oft auf der Ebene von einzelnen Projekten
hdngen und sind selten in einer wirklich neuen Governance eingebettet. Wie eine solche
Einbettung denkbar ist und in dem Rahmen dieses Projektes diskutiert und entwickelt wurde,
wird im Folgenden beleuchtet.

2.4 Lokale Governance verstehen und neu denken

Wahrend die Verwaltung, wie dargestellt, in ihrem Ursprung vor allen Dingen mit der
Ausfithrung von Prozessen und im weiteren Verstidndnis mit der Optimierung von
Verwaltungsprozessen und gesellschaftlichen Strukturen betraut war, sind die heutigen
Herausforderungen deutlich komplexer und eher transformatorische Aufgaben.
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Der Umbau der Wirtschaft zur Treibhausgasneutralitit, die Erneuerung der Demokratie, die
Gestaltung unserer Stiadte unter den Vorzeichen des demografischen Wandels, der
Globalisierung und der Digitalisierung, sind komplexe transformatorische Aufgaben, die unser
Gemeinwesen grundsétzlich verandern werden und nach neuen Formen der gesellschaftlichen
Zusammenarbeit rufen. Gesellschaftliche Silos und Linienorganisationen helfen uns dabei
ebenso wenig wie die Optimierungsmodelle des Neuen Steuerungsmodells. Stattdessen
bendtigen wir ein neues Paradigma fiir Verwaltungshandeln, das auf Gemeinwesen orientierte
gesamtgesellschaftliche Zusammenarbeit setzt, Entwicklungsprojekte und Vorhaben
gesellschaftlicher Akteure in den Mittelpunkt des Handelns stellt und neue transparente
Moglichkeiten der Teilhabe, des partizipativen Gestaltens und der Kokreation ermdglicht.

Waihrend die Governance-Theorie meist auf der Makroeben ansetzt und diese beschreibt,
gewinnt die konkrete Ausgestaltung auf der lokalen Ebene zunehmend an Relevanz fiir die
gesellschaftliche Transformation. Denn diese Ebene ist entscheidend fiir die Entwicklung von
Losungsideen und Antworten, auch auf grofde globale Herausforderungen, da hier die Menschen
konkret mit den Auswirkungen des Wandels konfrontiert sind.

Doch wie organisiert sich diese Entwicklung von gemeinsamen Losungen? Welche Strukturen
braucht es, um die Entwicklung nachhaltiger Lésungen nicht nur zu erméglichen, sondern auch
zu fordern? Genauer gefasst: Wie muss eine lokale Governance strukturiert sein, um
transformativ wirksam zu werden?

Um sich diesen Fragen zu ndhern, wird im Folgenden das Konzept der Governance und
insbesondere der lokalen Governance beleuchtet.

Sprechen wir von lokaler Governance, meinen wir damit die kommunale Ebene, also das
Zusammenwirken der Kommunalpolitik, der Verwaltung und Zivilgesellschaft auf kommunaler
Ebene, die an der Gestaltung offentlicher Aufgaben mitwirken. Sie orientiert und organisiert sich
eng an den lokalen Bediirfnissen, also dem gelebten Alltag der Menschen. Durch diesen direkten
Alltagsbezug ergeben sich hier konkrete Moglichkeiten, aber auch Forderungen nach
Biirger*innenbeteiligung und damit fiir Ansatze von partizipativer Governance (Moltgen-Sicking
und Winter 2019, S. 27). Obwohl Biirger*innenbeteiligungsformate in den letzten zwei
Jahrzehnten auf kommunaler Ebene immer weiter etabliert wurden, vorrangig als Instrument
fiir eine erweiterte Legitimation und als Teil einer Bestrebung nach weiterer Demokratisierung,
wird eine wirkliche Mitgestaltung und Mitentscheidung hieriiber bisher selten realisiert
(Moltgen-Sicking und Winter 2019, S. 105).

Das Verstdndnis von Governance im Gegensatz zum herkdmmlichen Government-Ansatz, durch
den Politik und Verwaltung nach wie vor gepragt sind, macht deutlich, dass sich durch dieses
Verstandnis von Steuerung und Regierung nicht nur die Gestaltung von Losungen auf weitere
Akteure verteilt. Es findet auch eine Diffusion von Verantwortung und letztendlich Macht von
Politik und Verwaltung in ein grofieres Netzwerk statt. Dies bedeutet gerade fiir die Verwaltung,
die als gestaltende Institution und als Intermediar zwischen Politik und Zivilgesellschaft eine
Schliisselrolle einnimmt, eine grundlegende Anderung. Fiir sie ergibt sich in diesem Geflecht aus
Akteuren nicht nur ein neues Rollenprofil, sondern auch ein neues Selbstverstiandnis.

Im Kontext der Transformation und der Herausforderungen, die insbesondere auf die lokale
Ebene zukommen, stellen sich vor diesem Hintergrund zwei grundlegende Fragen:

» Wie muss eine lokale Governance gestaltet werden, damit sie den Herausforderungen der
komplexen Transformationsthemen gewachsen ist und Raume fiir eine nachhaltige
Losungsgestaltung bietet?
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» In Bezug auf die Verwaltung: Wie sieht ein neues Selbstverstindnis fiir die Verwaltung in
diesem Kontext aus? Welche Transformation muss die Verwaltung selbst durchleben, um
transformativ wirken zu kénnen?

2.4.1 Neuere lokale Governance Modelle

Es ist nicht so, dass es nicht schon zahlreiche Vorschlage fiir bessere kommunale und damit
lokale Governance gibe, die die multiplen Transformationen unserer Zeit adressieren.

Im Feld der nachhaltigen Entwicklung sind beispielsweise die Agenda21 (Vereinte Nationen
1992) sowie die daraus abgeleitete Leipzig Charta (BMUB 2007), trotz mancher Kritik an der
tatsachlichen Wirkung, ein Referenzpunkt fiir Ansitze und Impulse fiir eine partizipativer
Governance auf lokaler Ebene.

Erstere fordert im Kontext der nachhaltigen Stadt- und Regionalentwicklung ganz klar die
Beteiligung lokaler Akteure und heben damit die Bedeutung von Kommunen und damit auch die
kommunale Verwaltung als zentrale Ebene nachhaltiger Entwicklungen hervor.

Darauf baut die Leipzig Charta auf und betont auch fiir den deutschen Kontext die
Notwendigkeit einer Kooperation von Verwaltung, Politik, Wirtschaft und Zivilgesellschaft und
formuliert damit das Leitbild hin zu einer vernetzten Governance, die Themen wie
Nachhaltigkeit als Querschnittsaufgabe versteht (Leipzig Charta 2007). Schaut man auf die
Entwicklung seit der Charta, kann festgehalten werden, dass diese einen wichtigen Impuls
gegeben hat und daraus einige Initiativen und Projekte erfolgreich hervorgegangen sind.

Die Neue Leipzig Charta untermauert die Notwendigkeit einer transformativen Kraft der Stadte
in den Dimensionen Okologie, Soziales und Okonomie; sie integriert die Digitalisierung als
Querschnittsthema. Fiir die kommunale Governance schligt die Charta stadtische Koproduktion,
Kontextualitidt, Gemeinwohlorientierung und Partizipation als Losungsansatze vor (Schweitzer
2021). Daraus entsteht der Anspruch, dass Beteiligung und Kollaboration in Zukunft tatsachlich
transformatorisch wirken und nicht auf symbolische Mitwirkung reduziert werden diirfen. Man
kénnte sogar argumentieren, dass die Neue Leipzig Charta auf den Ebenen Quartier, Kommune
und Region eigene Governance-Ansatze vorschlagt, indem sie stadtische Koproduktion,
Gemeinwohlorientierung, Beteiligung und Kontextualitat als Losungsansatze vorschlagt und fiir
die Schaffung iibergeordneter Programme, Gesetze und Instrumentarien pladiert.

Ankniipfen an diese bekannten und internationalen Leitbilder und deren Ansatze und Impulse
wurden im Rahmen dieses Forschungs- und Entwicklungsprojekt konkrete Modellansatze zur
partizipativen und kokreativen Governance beleuchtet. Dabei wurden diese einerseits mit
bereits bestehenden Modellen kontrastiert und gleichzeitig Entwiirfe fiir Modelle, die aus der
Arbeit des [PGs und der Reformagentur vorhanden sind, diskutiert und weiterentwickelt. So
wurde zum Beispiel im Rahmen der Berliner Digitalstrategie (Gemeinsam Digital: Berlin) von
Jascha Rohr und Michael Pachmajer ein internes Papier entwickelt, indem eine
Gegeniiberstellung des neuen Steuerungsmodells zu einer kokreativer Governance entworfen
wurde:

Tabelle 1: Vergleich: Neues Steuerungsmodell und kokreative Governance

Neues Steuerungsmodell Kokreative Governance
operativ transformativ
Verfahrensorientierung Prozessorientierung
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Neues Steuerungsmodell

Vorgange als zentrale Steuerungsobjekte
Effizienzorientierung

Marktorientierung und Serviceorientierung

Kunden und Kundenndhe

Verwaltung als Unternehmen

privatwirtschaftliche Managementmethoden

dezentrale Fiihrungs- und Organisationsstrukturen

Privatisierung und Deregulierung

Dezentrale Ressourcen- und personliche
Ergebnisverantwortung

Marktorientierung sowie Einflihrung von
Wettbewerbselementen

Kokreative Governance

Projekte als zentrale Gestaltungsobjekte
Wirkungsorientierung

Gemeinwohlorientierung und
Moglichkeitsorientierung

Beteiligte Biirger*innen und transparente
Partizipation

Verwaltung als Gemeinwesenorganisation
designorientierte Gestaltungsmethoden

Offene und komplexe Organisationsstrukturen mit
wechselnden Verantwortlichkeiten

Commoning und Gemeingiterregulierung

Geteilte Ressourcen- & kompetenzorientierte
Ergebnisverantwortung

Gemeinschaftsorientierung und
Kollaborationselemente

Diese Gegeniiberstellung zeigt deutlich auf, dass eine strukturelle Verdnderung der Verwaltung
hin zu einer, die in einer Governance-Struktur funktioniert, auch einen paradigmatischen und
kulturellen Wandel mit sich bringen muss, um eine wirkliche Transformation zu vollziehen.

Um sich in einem weiteren Schritt der Analyse den Ansatzpunkten fiir eine strukturelle und
kulturelle Transformation zu ndhern, wurden die Governance-Modelle , Kokreative Kommune“
(IPG) und ,,Demokratiepolitik” (Reformagentur) analysiert und diskutiert.

Beide Modellentwiirfe wurden auf Grundlage von theoretischer Auseinandersetzung mit
Governance und Demokratie sowie praktischen Erfahrungen aus den der Begleitung und
Gestaltung zahlreicher partizipativer Prozesse genau an der Schnittstelle zwischen Verwaltung
und Zivilgesellschaft entwickelt.

Kokreative Kommune

Die Governance-Typologie des IPGs basiert dabei auf dem Feld-Prozess-Modell und ist das
Leitbild oder Framework der Kokreativen Kommune. Dieses intendiert eine Abgrenzung zum
Neuen Steuerungsmodell und eine Transformation hin zu einer wie oben umrissenen
kokreativen Governance. Ziel ist es, zu einer anderen gemeinwohlorientierteren direkt
demokratischeren und insbesondere kokreativen Zusammenarbeit vor Ort zu finden. Zur
Bewaltigung transformatorischer Aufgaben in allen thematischen Belangen geht es darum,
Kommunen zu erméglichen mit ihren Stakeholdern zu innovativen und gestaltenden Treibern
eines positiven Wandels zu werden.

Im Zentrum steht dabei die Verstetigung und Institutionalisierung derzeitig punktueller
partizipativer Verfahren im gesamten politischen und administrativen Governance-Prozess vor
Ort, z. B. durch die Einrichtung fester deliberativer Rate und Foren, etablierter und rdumlich
verorteter Biirgerwerkstidtten und generell der Etablierung, Konsolidierung und Ausrichtung
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direktdemokratischer partizipativer Gestaltungsprozesse im Zentrum kommunalen Handelns
und Entwickelns.

Die Kokreative Kommune stellen wir uns als ein Governance-System vor, dass die klassisch
formale Gewaltenteilung (Exekutive, Legislative, Judikative) vor Ort erweitert um die
informellen Gewalten: Produktive, Kreative, Diskursive und Edukative. Diese formellen und
informellen Gewalten finden sich auf unterschiedlichen, aber miteinander verbundenen und
zusammenarbeitenden Ebenen wieder.

Auf der oberen Ebene finden sich Politik und Verwaltung, die in der Regierungs- und
Umsetzungsverantwortung sind. Auf einer unteren Ebene befindet sich die Zivilgesellschaft.
Wirtschaft, Kultur, Medien und Wissenschaft werden als intermediare Akteure auf der Ebene
der Zivilgesellschaft gesehen, da sie auf dieser als organisierte Akteure agieren.

Zwischen diesen beiden Ebenen wird in dieser Governance-Struktur die entscheidende Ebene
eingezogen, auf der die Prozesse, Raume und Ressourcen, die es braucht, damit beide Ebenen
zusammenarbeiten und eine Governance-Kultur entsteht, angeordnet sind.

Damit legt dieses Modell einen Fokus auf die noch zu entwickelnden Strukturen. In Verbindung
mit dem zu Grunde liegenden Feld-Prozess-Modell werden die Prozesse, die auf der
Zwischenebene gesehen werden, als kokreative und generative Prozesse zwischen den
unterschiedlichen Akteuren gesehen und gerahmt.

Demokratiepolitik

Aus der Arbeit der Reformagentur gibt es das Modell der ,Demokratiepolitik”, welches dhnlich
wie die Kokreative Kommune einen Entwurf flir eine prozedurale Governance darstellt.

Dieses Modell hat die Intention, eine erweiterte Sichtweise auf Demokratie, die iiber den
klassischen Fokus auf Wahlen und Institutionen hinausgeht, zu ermdglichen und aufzuzeigen,
dass Demokratie ein lebendiger Prozess ist. Dieser Prozess fasst das Zusammenspiel bzw. die
Zusammenarbeit vielfaltiger gesellschaftlicher Akteure und Umgebungen. Fiir das dauerhafte
Gedeihen einer demokratischen und nachhaltigen Gesellschaft ist eine kontinuierliche
Beteiligung und Kommunikation aller Gruppen erforderlich, um gesellschaftliche Teilhabe und
gedeihliche Entwicklung zu férdern.

Dieses Modell unterscheidet ebenfalls in zwei Ebenen zwischen Verwaltung und Politik sowie
der Zivilgesellschaft und identifiziert zwolf zentrale Schnittstellen, die als entscheidende
Koordinations- und Kontrollpunkte fiir das nachhaltige Funktionieren demokratischer
Strukturen wirken. Diese liegen zwischen diesen Ebenen und definieren dartiber Rollen und
Einbindungen von intermedidren Akteuren.

Hier liegt eine bewusste Herausforderung im System: Obwohl das Volk formal der Souveran ist,
entsteht durch die Reprasentation eine Distanz zwischen Bevolkerung und politischer
Entscheidung, die es aktiv zu tiberbriicken gilt. Parteien, Verbdnde und Medien agieren als
Briicke, reichen jedoch allein nicht aus fiir eine resiliente Demokratie. Wesentlich ist vielmehr
eine Koproduktion des Gemeinwohls, in der das Zusammenwirken aller gesellschaftlichen
Gruppen institutionalisiert wird.

Das Demokratiepolitikmodell riickt damit neben dem klassischen Politikkreislauf - von
Meinungsbildung iiber Gesetzgebung bis Implementierung - auch die Einbindung von
marginalisierten Gruppen, nachgeordneten und ibergeordneten politischen Ebenen,
generationeniibergreifende Perspektiven sowie den verantwortungsvollen Umgang mit
Vergangenheit und Zukunft in den Fokus. Eine Besonderheit ist die systematische
Beriicksichtigung neuer Herausforderungen wie die Integration digitaler Moglichkeiten fiir
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Beteiligung und Verwaltungssteuerung oder die Reflexion gesellschaftlicher Werte. Jede der
benannten Schnittstellen — von Konsultieren {iber Koordinieren, Kooperieren bis Digitalisieren -
steht flr einen spezifischen Aufgabenbereich, dessen Funktionieren zur nachhaltigen
Qualitatsentwicklung der Demokratie beitragt.

Im Abgleich und der Diskussion beider Modelle, zeigt sich, auch wenn sie sich in der Darstellung,
bspw. hinsichtlich der Schnittstellen und der gezogenen Zwischenebene unterscheiden, ergibt
sich eine gemeinsame grundlegende Erkenntnis: Auch wenn erste Erfahrungen mit neuen
Governance-Formaten existieren (z. B. Public-Privat-Partnership, Beteiligungsleitlinien), gibt es
bislang nur vereinzelt formalisierte Prozesse, meist sind die Governance-Rdume noch informell.
Es bedarf gezielter Entwicklung konkreter Werkzeuge, Methoden und einer Kultur, die
Verwaltung zu einer gestaltenden, transformatorischen Kraft macht. Es stellen sich also weithin
und im Rahmen dieses Prozesses die Fragen:

» Wie kann diese Governance-Ebene bzw. die Rdume, die tiber die Schnittstellen sichtbar
werden, gestaltet werden?

» Welche konkreten Werkzeuge und Methoden braucht es und dartiber hinaus, wie kann eine
Kultur etabliert werden, die der Verwaltung eine gestaltende und damit transformative
Arbeit und Wirkung ermoglicht?

Diese Fragestellungen haben wir bereits in einer frithen Phase des Forschungsprojektes gestellt,
im weiteren Verlauf des Projektes immer wieder aufgeworfen und mit unseren Ergebnissen
abgeglichen.

Zur Einordnung in den Gesamtkontext des Projektes wird im Folgenden vor diesem Hintergrund
noch einmal genauer beleuchtet, wie die grundsatzliche Frage nach einer anderen Form von
Governance in den Feldern Nachhaltigkeit und Digitalisierung aufkommt und bisher diskutiert
und exploriert wird.

2.5 Nachhaltigkeit, Digitalisierung und Demokratie als Treiber neuer
Governance

Wie bereits in der Einleitung aufgeworfen, sind die Themenfelder Nachhaltigkeit, Digitalisierung
und Demokratie die zentralen Treiber aktueller gesellschaftlicher Transformationsprozesse.
Gleichzeitig stellen sie auf Grund ihrer Komplexitat und gesamtgesellschaftlichen Relevanz
besondere Anspriiche an das Verwaltungshandeln im Umgang und der Gestaltung. Sie
liberschreiten, wie bereits in den vorangegangenen Kapiteln angeschnitten, bisherige
Ressortlogiken und Zustandigkeitsgrenzen und verlangen eine andere Art der Governance fiir
eine vernetzte Gestaltung auch im Umgang mit steigenden Unsicherheiten. Im Folgenden wird
anhand dieser zentralen Transformationsfelder exemplarisch herausgearbeitet, welche
Anforderungen, Notwendigkeiten und Ansatzpunkte fiir neue lokale Governance-Modelle
bestehen.

2.5.1 Nachhaltigkeit in Bezug auf die Sustainable Development Goals und planetare
Grenzen

Nachhaltigkeit ist seit den 90er Jahren ein normatives Leitkonzept in der Politik, Wirtschaft und
Verwaltung und wird seitdem iiber unterschiedliche Modelle und Konzepte diskutiert. Ein seit
2009 durch eine internationale Forschungsgruppe um Johan Rockstrom aufgestelltes und
seitdem etabliertes Konzept zur Erforschung und Beschreibung der Klimakrise ist das der
planetaren Grenzen. Es beschreibt neun 6kologische Belastungsgrenzen, die ein resilientes und
stabiles Erdsystem sichern sollen und zugleich die Grenzen aufzeigen bei deren Uberschreitung
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irreversible Schiaden auftreten konnen (Rockstréom et al. 2009). Der aktuelle Stand von 2023
zeigte, dass sechs der neun Grenzen bereits liberschritten sind, was dadurch verscharft wird,
dass die neun Grenzen nicht unabhiingig voneinander sind, sondern sich im Okosystem auch
gegenseitig bedingen (Richardson et al. 2023). Damit kann das Uberschreiten einer Schwelle
auch das Uberschreiten einer weiteren auslésen oder bedingen. Dieses Modell, hinter dem
komplexe und aufwandige Forschungs- und Erhebungsverfahren stehen, zeigt gleichzeitig
einfach zugénglich und plastisch auf, dass wir uns bereits auf3erhalb eines sicheren
Handlungsrahmens befinden und gleichzeitig, dass genauso wie die neun Grenzen
ineinandergreifen, auch entsprechende Gegenmafinahmen vernetzt zu erarbeiten sind und
funktionieren miissen. Denn die Einhaltung der planetaren Grenzen auf 6kologischer Ebene sind
die Grundvoraussetzung und Basis auch fiir eine gesellschaftliche und wirtschaftliche
Entwicklung.

Wahrend die planetaren Grenzen klare Leitplanken auf 6kologischer Ebene definieren, sind die
Sustainable Development Goals der Agenda 2030, die 2015 von der UN-Vollversammlung
verabschiedet wurden, ein politisch pragendes Rahmenwerk zur nachhaltigen Entwicklung auf
sozialer, 6kologischer und 6konomischer Ebene (United Nations 2015). Die siebzehn definierten
Ziele geben einen globalen Orientierungsrahmen und einen umfassenden Fahrplan fiir eine
nachhaltige Entwicklung im Rahmen der planetaren Grenzen. Beide Konzepte ermoglichen auch
einen Ubertrag bzw. eine Operationalisierung auf die regionale und kommunale Ebene, und
bieten somit einen Bezugsrahmen fiir lokale Nachhaltigkeitsanstrengungen.

Mit Blick auf lokale Transformation und insbesondere Governance stechen vor allen Dingen drei
Ziele hervor: ,Nachhaltige Stadte und Gemeinden“ (Ziel 11), ,Frieden, Gerechtigkeit und starke
Institutionen” (Ziel 16) sowie ,Mafdinahmen zum Klimaschutz“ (Ziel 13) (Bundesregierung o. J.).
In diesen werden, nicht nur konkrete Mafdnahmen hinzu mehr Nachhaltigkeit, sowohl
okologisch, 6konomisch und sozial definiert, sondern auch die Notwendigkeit vernetzter
Strukturen, sowie eine grof3ere Beteiligung zur Gestaltung von nachhaltigen Strukturen in allen
Lebensbereichen benannt.

Damit werden durch die SDGs nicht nur Leitplanken definiert, die Verwaltungen eine
Orientierungshilfe auf strategischer Ebene geben, sondern die Institutionen werden auch in die
Pflicht genommen eine Gestaltung einer nachhaltigen Gesellschaft zu ermdglichen. Dies sollen
sie sowohl durch das Schaffen von wichtigen Infrastrukturen fiir einen nachhaltigen Alltag als
auch im Sinne einer starken Institution schaffen, die eine Einbindung der Bilirger*innen in diese
Gestaltung ermdoglicht, schaffen.

2.5.2 Nachhaltigkeit als institutionelle und kulturelle Querschnittsaufgabe der
Verwaltung

Wie bereits unter 2.2.1 angeschnitten ist langst klar, dass Nachhaltigkeit eine
gesamtgesellschaftliche Aufgabe ist, die nicht rein der Umweltpolitik oder den entsprechenden
Verwaltungen liberlassen werden kann, sondern in allen Bereichen eine Rolle spielt. Wichtig ist
uns an dieser Stelle noch einmal eine These in Bezug auf die Rolle der Verwaltung
herauszuarbeiten: Die Transformation zu einer nachhaltigen Gesellschaft erfordert eine
kulturelle Infrastruktur und institutionelle Erméglichung.

Das meint zum einen, dass es ein gesamtgesellschaftliches Verstiandnis fiir eine nachhaltige
Transformation braucht, aber eben auch eine Infrastruktur, die die stetige Gestaltung und
Erarbeitung von passenden Mafdnahmen und neue Routinen im Umgang mit den komplexen
Herausforderungen ermdoglicht. Zum anderen meint es, dass es auf Ebene der Institutionen
Rdume und Ressourcen fiir diese Etablierung braucht. Aus einer historischen Analyse von
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Transformationsprozessen leitet die WBGU unter anderem ab, dass, da sich
Transformationsprozesse nicht steuern lassen, der Staat eine wichtige Rolle dabei spielt, zum
einen ,Impulse fir die richtige Weichenstellung zu setzten“ (WBGU 2011, S. 114) sowie den
Prozessen dann ,durch eine entsprechende Rahmensetzung eine Entfaltungsmaéglichkeit in eine
bestimmte Richtung zu er6ffnen (WBGU 2011, S. 114). In Bezug auf die Governance und auf die
kulturelle Infrastruktur, die auch das Schaffen von Akzeptanz ermdglicht, stellt die WBGU fest,
dass es wichtig ist, dass Blirger*innen und insbesondere Pionier*innen des Wandels eine starke
Einbindung und Berticksichtigung erfahren (WBGU 2011, S. 114 f.). Diese positive Wirkung einer
Einbindung von lokalen Akteuren auf allen Ebenen sowie eine Mitgestaltungsmoglichkeit
bestatigen sich auch in einer Analyse von vierzehn Transformationsbeispielen, die vom
Wuppertal Institut im Hinblick auf ihre Gelingensfaktoren hin analysiert wurden (Bahn-
Walkowiak et al. 2025, S.13 f.). Um Transformationsprozesse zu ermoglichen, statt zu steuern,
ist es zudem entscheidend, dass ,(...) die Behorden neue Fahigkeiten und Verfahren der
Politikgestaltung und -beteiligung entwickeln, die die Vorausschau, das Experimentieren, die
Bewertung und die Interaktion mit den verschiedenen Interessengruppen sowie
Organisationsstrukturen im Sinne der Nachhaltigkeitstransformation weiterentwickeln und zum
Standard machen.” (Bahn-Walkowiak et al. 2025, S. 17). Kurzgefasst: neue Formen der
Governance entwickeln, die eine kollaborative Zusammenarbeit ermoglicht und kulturell
einfiihrt.

Weitere Faktoren, die bei dem untersuchten Bespielen zu einer Skalierung aus der Nische
herausgefiihrt haben, waren eine sichere und langfristige Finanzierung, sowie eine
Anschlussfahigkeit und geringe Konfliktwahrscheinlichkeit, wobei diese vor allen Dingen eine
einfachere und damit schnellere Einfithrung von neuen Mafdnahmen ermdéglichen (Bahn-
Walkowiak et al. 2025, S. 14). Gleichzeitig stellt sich die Frage, ob das Achten auf
Anschlussfahigkeit und geringe Konfliktwahrscheinlichkeit wichtige strukturelle
Transformationen vermeidet (Bahn-Walkowiak et al. 2025, S. 16.). Vielmehr ist es wichtig, wie
oben aufgezeigt, dass sowohl die Verwaltungen sowohl auf kommunaler als auch auf Lander-
und Bundesebene die Rolle als Ermdglicher aktiv einnehmen, um auch tiber die gesetzlichen
Anforderungen hinaus gehen zu kénnen und zivilgesellschaftliche Initiativen zu unterstiitzen
und so nach und nach einen Wandel der Strukturen zu schaffen, die die neue kulturelle
Infrastruktur darstellen (Thomas und Norck 2023, S. 425).

Etwas spater einsetzend, aber mit umso grofierer Geschwindigkeit, kommt zu diesem
driangenden Transformationsfeld die Digitalisierung hinzu. Diese wird sowohl als
Herausforderung, aber auch als grof3e Chance zunachst primar fiir eine strukturelle
Transformation diskutiert. Wie diese aber auch als Treiber fiir eine kulturelle Transformation im
Bereich der Governance gedacht wird, wird im Folgenden dargestellt.

2.5.3 Digitalisierung als Chance und Herausforderung fiir transformationsoffene
Verwaltung

Wie bereits in der Einleitung festgehalten, wurden in den vergangenen Jahren die
Anforderungen und Ziele fiir eine gelingende digitale Transformation des Staates ausreichend
diskutiert und definiert. Es stellt sich also vielmehr die Frage, wie diese Transformation gestaltet
werden kann und damit auch in diesem Bereich die Frage nach einer passenden Governance.
Denn die digitale Transformation verandert nicht nur Arbeitsprozesse, sondern auch unsere
Kommunikationsstrukturen, Entscheidungswege und Erwartungen an das staatliche Handeln.
Die Verwaltung muss nicht nur selbst digitaler werden, sondern die Digitalisierung souveran,
gesamtgesellschaftlich gestalten. Diese kann nur transformativ genutzt werden bzw. wirken,
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wenn sie demokratisch gerahmt, gemeinwohlorientiert und nutzer*innenzentriert gestaltet
wird. Welche Voraussetzungen miissen also dafiir geschaffen werden?

Wahrend bei Digitalisierung zuerst an digitale und technische Kompetenzen fiir die Einfiihrung,
Nutzung und Entwicklung von digitalen Werkzeugen und Strukturen gedacht wird, zeigen
aktuelle Analysen und Berichte zwar, dass diese in Verwaltungen noch weiter ausgebaut werden
miissen, aber diese oft nicht das grofe Hemmnis sind. Wesentlicher sind vielmehr fehlenden
Prozessen und Strukturen, die neue Arbeitsweisen ermdglichen und damit Raum fiir Innovation
und Transformation 6ffnen (Dienel et al. 2023, S. 111, Holterhoff et al. 2019, S. 21). Auch
Tombeil und Hermann (2023) identifizieren in ihrem Bericht zu , Nicht-technologischen Trends
in der digitalen Transformation auf kommunaler Ebene“ neue Formen Zusammenarbeit und
transformationsgerechte Kompetenzen und Kapazititen als eine Voraussetzung fiir eine
gelingende Transformation im Kontext der Digitalisierung. Damit riicken kulturelle und
organisatorische Infrastrukturen in den Vordergrund, deren Bedeutung oftmals unterschatz
wird.

Gleichzeitig wird die Bedeutung dieser besonders offensichtlich, wenn man sich die oben
beschriebenen historischen gewachsenen und nach wie vor starren Strukturen der Verwaltung
vor Augen fiihrt. Im , Trendreport Digitaler Staat” (2019) werden diese mit Bezug auf die
Ergebnisse einer wissenschaftlichen Studie ,[...] als zentrale Schwéche der Verwaltung”
(Holterhoff et al. 2019, S. 20) im Kontext der Digitalisierung gesehen. Denn diese Strukturen
wirken sich auch auf die Zusammenarbeitskultur auf und stehen offenen Spielrdumen, einer
guten Fehlerkultur und freierem und kreativen Arbeiten, entgegen. Und genau die braucht es fiir
Innovation, aber vor allen Dingen auch fiir Transformation (Ho6lterhoff et al. 2019, S. 21).

Daraus abgeleitet zeigt sich, dass es fiir einen Wandel dieser Strukturen, der eigentlich mit der
Einfiihrung von neuen digitalen Werkzeugen einhergehen muss, vor allen Dingen Kompetenzen
in der Personalentwicklung und im organisationalen Lernen braucht. Diese sichern ab, dass die
kulturelle Ebene der Zusammenarbeit mitgedacht wird. Nur wenn Lernprozesse, Strukturen und
Fahigkeiten auf dieser Ebene mitentwickelt werden, kann die digitale Transformation in
Verwaltungen nachhaltig gelingen (Dienel et al. 2023, S. 111; Tombeil et al. 2023, S. 18 ff.).

Geht man noch weiter und verbindet dieses Feld mit dem der Nachhaltigkeit, wie es auch der
WBGU in seinem Hauptgutachten zur Digitalisierung formuliert, bedarf es ,,[ulm
Gestaltungsfahigkeiten iberhaupt herzustellen, [...] eines Modernisierungsschubes in all den
genannten Bereichen, um digitale Kompetenzen zu schaffen und diese mit den Anforderungen
der Nachhaltigkeitstransformation zu verbinden.“ (WBGU 2019, S.9).

2.5.4 Demokratie als wichtiger Treiber fiir Transformation

Das dritte Feld - die Demokratie - ist insbesondere fiir die Transformation von Governance-
Prozessen von zentraler Bedeutung. Wahrend die Digitalisierung und die Nachhaltigkeit klare
inhaltliche und strukturelle Ziele vorgeben, bietet die Demokratie den normativen und
prozeduralen Rahmen fiir die gesamtgesellschaftliche verhandelt und legitimiert werden. Damit
bietet sie auch die Grundlage fiir transformative Entwicklungen in unterschiedlichsten Feldern.

An dieser Stelle nur verkiirzt und mit Fokus auf die zentralen Treiber fiir eine Transformation in
diesem Bereich dargestellt, gibt es zwei zentrale Dynamiken: Zum einen der aktuell viel
diskutierte Riickgang des Vertrauens in das bestehende System und die Institutionen. Zum
anderen haben sich zum Teil auch in einer Reaktion auf diese Dynamik in den vergangenen
Jahrzehnten partizipative Formate und zivilgesellschaftliches Engagement als wichtige Elemente
breiter etabliert und die Moglichkeiten fiir Beteiligungen deutlich erweitert.
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Beide Dynamiken haben Auswirkungen auf die Governance sowohl konkret vor Ort als auch auf
der Systemebene. Sie bieten Anlass und erhéhen den Druck die gesamtgesellschaftliche
Governance mit all ihren Akteuren im Rahmen der demokratischen Grundordnung zu
iberdenken.

Demokratische Beteiligungsverfahren, wie Biirgerrdte und partizipative Prozesse, wie sie bisher
durchgefiihrt werden, sind dabei ein wichtiges Element, um mogliche Innovationen zu testen.
Gleichzeitig fithren sie in ihrer jetzigen Form, als Einzelverfahren und Modellprojekte noch nicht
zu einer Transformation des Systems. Dafiir fehlt eine strukturelle Einbindung in eine
Governance, die eine kontinuierliche Mitwirkung der Zivilgesellschaft und weiterer Stakeholder
gestaltet und kultiviert (Merkel et al. 2021, S.16,27).

Gerade hier spielt die 6ffentliche Verwaltung eine Schliisselrolle: Sie muss sich 6ffnen und ihren
Umgang mit Ergebnissen aus solchen Verfahren iiberdenken und neugestalten, um eine
sinnvolle und wirksame Anschlussfahigkeit zu ermdglichen (Hill 2005; Hummel 2013). Denn wie
sich auch in das vorangegangene Kapiteln zeigt, erfordern die Losungen der Herausforderung
eine zum einen Governance, die ein Zusammenspiel von Verwaltung, Politik und
Zivilgesellschaft. Zum anderen brauchen die Herausforderungen, vor denen die Demokratie
steht, eine Governance, die offen, inklusive und transparente Entscheidungsprozesse ermoglicht.

2.6 Ansdtze und Bedingungen gelingender Verwaltungstransformation

Wie die vorangegangene Darstellung zeigt, ist Verwaltungstransformation genauso wie die
Themenfelder, durch die sie mafdgeblich getrieben wird, kein abstrakter Zielzustand, sondern
ein prozesshaftes Geschehen. Dieses braucht konkrete Praktiken, Formate und institutionelle
Spiel- und Experimentierrdume. Erst durch eine strukturelle und kulturelle Einbettung, sowie
methodische Begleitung kann Transformation hier gelingen. Dabei geht es, wie aufgezeigt, nicht
nur um Innovation, sondern um einen institutionellen Lernprozess der Verwaltung und ihrer
Mitarbeitenden.

Aus bereits initiierten Lern- und Transformationsprozessen lassen sich Erkenntnisse ziehen,
warum Transformation scheitert und welche Ansatze und Praktiken bisher funktioniert haben.
Diese werden im Folgenden zum Abschluss des theoretischen Kontextes zusammenfassend
dargestellt.

2.6.1 Griinde fiir Nicht-Transformation

Wie aus den vorherigen Kapiteln hervorgeht, steht die aktuelle Verwaltungsstruktur und -kultur
in ihrer aktuellen Verfassung in vielen Punkten kontrér zu dem, was Innovationen und vor allen
Dingen Transformationen brauchen. Das trifft insbesondere auf die Bereiche, in denen sie iiber
das reine Verwalten und Durchsetzen hinausgehen muss, um gesamtgesellschaftliche Strukturen
zu schaffen. Wie anhand der Felder Digitalisierung und Nachhaltigkeit aufgezeigt, steigt nicht
nur der Handlungsdruck, Losungen und Innovationen zu entwickeln, sondern auch der Druck
Strukturen zu dndern, um zielgerichteter und gesamtheitlicher ins Handeln zu kommen.

Aus Analysen zu bisherigen Entwicklungen der Verwaltung sowie bisherigen Initiativen lassen
sich unterschiedliche Griinde zusammenfassen, warum eine Transformation dieser Strukturen
bisher nur in kleinen Teilen funktioniert, beziehungsweise, woran diese oftmals scheitert:

» Strukturelle Barrieren, insbesondere durch hierarchische und ressortbezogene Strukturen
(Dienel et al. 2023, S. 115)

» Kulturelle Barrieren, die zum Teil aus den strukturellen Barrieren folgen, da diese
beispielsweise eine bereichsiibergreifende Arbeit nicht vorsehen und sich damit auch in der
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Zusammenarbeitskultur wenig widerspiegelt. Aufderdem zeigt sich, dass oftmals eine risiko-
und fehlervermeidende Haltung vorherrscht, die es zum Teil fiir Transformationsprozesse
bedarf (Beck et al. 2017, S. 27; Dienel et al. 2023, S. 95, 121f.).

» Mangelnde Beteiligung von Mitarbeitende an Veranderungen. Diese werden oftmals
hierarchisch entschieden und umgesetzt, was zu einer mangelnden Akzeptanz und damit
Durchfithrung auf der Arbeitsebene fiihrt (Achleitner et al. 2024, S. 15). Aufderdem bieten
gerade im Bereich der Digitalisierung oftmals bereit gestellte Regelwerke oder Formate
keine ausreichende Unterstiitzung. Gleichzeitig werden oftmals auch neue Formate oder
Prozesse eingefiihrt, ohne alte Strukturen auszusortieren (Dienel et al. 2023, S. 121).

» Im Zusammenwirken der foderalen Ebenen, die unterschiedlichen Einfluss auf die
Transformation der Verwaltung haben, zeigt sich, dass es keine ausreichende Koordination
gibt. Oftmals gibt es Anforderung des Bundes an Kommunen, die dafiir keine
entsprechenden Ressourcen zur Verfiigung haben (Beck et al. 2017, S. 13.f)).

Diese Sammlung von Faktoren ist sicher nicht abschliefRend, aber aggregiert einige der
Kernherausforderungen, vor denen die Transformation der Verwaltung steht und die aufzeigen,
dass der Wandel dieser Strukturen komplex ist und auf unterschiedlichsten Ebenen ansetzen
kann und muss. Im Rahmen des Projektes wurden in der ersten Phase unterschiedliche
Ansatzpunkte zum einen auf ihre Praxisrelevanz gepriift (siehe 3.4.1.5) und zum anderen darauf
hin, welche im Rahmen des Projektes untersucht und angegangen werden kénnen, ohne dabei
den Einfluss der anderen nicht mitzudenken.

2.6.2 Bedingungen gelingender Transformationsprozesse

Genauso wie es bereits Erkenntnisse dartiber gibt, vor welchen Herausforderungen
Transformationsprozesse stehen, so gibt es auch bereits einige Erkenntnisse dartiiber, welche
Faktoren Transformationsprozesse begiinstigen. Sie liegen auf struktureller, kultureller und
methodischer Ebene. Einige der Faktoren wurden bereits in den Kapiteln sichtbar. Diese werden
an dieser Stelle noch einmal im Uberblick zusammengefiihrt, zum Teil erginzt und eingeordnet.

Grundsatzlich beziehen sich diese Faktoren alle darauf Transformation als Governance-Aufgabe
zu verstehen. Denn wie sich zeigt, braucht es um mit der ,Unsicherheit, Komplexitat, Vielfalt und
Dynamik als neue Bedingungen des staatlichen Handelns“, umzugehen,
Zusammenarbeitsformen, ,die einerseits der Vielfalt gerecht werden und diese andererseits
gleichzeitig als Ressource nutzen.” (Hill 2005, S. 571).

Demokratische Innovationsformate als Governance-Experimente und die Rolle von intermedidren
Akteuren

Auf der Ebene der demokratischen Systeme wurden zwei Faktoren, die in Bezug auf das
Forschungsprojekt interessant sind, ausgemacht:

» innovative, partizipative Formate, mit denen es gelingt, dauerhafte Raume fiir
ergebnisoffene Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen Akteursgruppen zu schaffen.

Ein Beispiel dafiir ist das ,forum 1.5“, wo eine Transformationsplattform an der Universitit in
Bayreuth konzeptioniert und getestet wird. Im Unterschied zu herkémmlichen
Beteiligungsverfahren und ihren Strukturen ist es hier gelungen, ein Netzwerk bzw. eine
Infrastruktur fiir Akteure aus Zivilgesellschaft, Wirtschaft, Wissenschaft und Politik zu schaffen.
In dafiir eingerichteten Rdumen arbeiten sie gemeinsam an Themen, die auf das Gesamtziel - in
diesem Fall die Erreichung des 1,5 Grad Ziels in Bayreuth - einzahlen. Dabei bezieht sich das
Konzept auf die Multi-Level-Perspektive, indem es zunichst eine Starkung von Pionier*innen
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fokussiert und in einem nichsten Schritt schaut, wie das Entstandene aus der Nische hinaus in
die Breite getragen werden kann (Miosga et al. 2023, S. 65f.).

Dieser Prozess und der Aufbau einer Netzwerkstruktur wird als ein offener, lernender Prozess
verstanden, der es erméglichen soll, Akteure gleichberechtigt einzubinden. Mit dem ,forum 1.5“
wurden institutionalisierte Riume geschaffen, in denen alternative Zukunftsbilder,
Handlungsoptionen und lokale Losungen kollektiv entwickelt und erprobt werden kénnen
(Miosga et al. 2023). Nicht nur durch den Aufbau eines Netzwerks und der Infrastruktur fiir den
Austausch, sondern auch durch die Haltung bzw. den Modus des Experimentierens und des Sich-
Einlassens auf einen Prozess wird Governance hier nicht als Kontrolle oder Steuerung von oben
gesehen und gelebt, sondern als ein Aushandlungsprozess entlang eines klaren Ziels und damit
einem normativen Kompass.

» Intermediare Akteure

Intermedidre Akteure schaffen Schnittstellen zwischen unterschiedlichen Strukturen und
Akteursgruppen. Diese Akteure konnen, wie das ,forum1.5% eine Netzwerkstruktur sein, aber
auch Einzelpersonen, beispielsweise in der Rolle von Prozessbegleitenden oder
Transformationsmanager*innen. Diesen kommt in Transformationsprozessen eine besondere
Bedeutung zu, weil sie es ermoglichen zwischen den unterschiedlichen Handlungslogiken von
Politik, Verwaltung und Zivilgesellschaft zu libersetzen und zu vermitteln. Durch diese
Vermittlung kann gegenseitiges Verstidndnis und damit Vertrauen aufgebaut und Raume fiir
Austausch und Kooperation geschaffen werden. Im besten Fall unterstiitzt dies dabei
Transformationspotenziale der unterschiedlichen Akteure zu heben und fiir alle handhabbar zu
machen, um die Wechselwirkungen optimal zu nutzen (Bundesinstitut fiir Bau-, Stadt- und
Raumforschung 2020).

Mit dem Blick auf die Digitalisierung zeigt sich zudem, dass diese gerade fiir das
Zusammenwirken von zivilgesellschaftlichem Engagement und den 6ffentlichen Institutionen
einen positiven Effekt haben. Hier konnen digitale Werkzeuge als intermediadre Strukturen fiir
die Vernetzung oder die Wissensweitergabe unterstiitzen (Bork und Mason 2019).

Kulturwandel: Haltung, Struktur, Methoden

Unter dem Fokus darauf, was die Gestaltung einer neuen Governance fiir die Verwaltung
bedeutet und welche Bedingungen eine Transformation unterstiitzen, lassen sich auf der
unterschiedlichen Ebene als Kulturwandel zusammenfassen. Dieser Wandel braucht ein
Zusammenspiel von Strukturen, Methoden und Haltung. Aus den vorherigen Darstellungen
zusammengefasst bedeutet dies folgendes:

» Aufstruktureller Ebene wirken vor allen Dingen das Schaffen von Erméglichungsraumen
sowie das Bereitstellen von entsprechenden Ressourcen unterstiitzend.

» Aufmethodischer Ebene sind es vor allen Dingen verdanderte Zusammenarbeitsprozesse
zugunsten gemeinsamer, agiler Arbeit, die klassische hierarchische Logiken iiberwinden.

» Aufder Ebene der Haltung, die eine Bedingung fiir das Schaffen der anderen Ebenen
darstellt, sind fir transformative Prozesse vor allen Dingen Offenheit und Lernbereitschaft
entscheidend. Dazu gehort das Hinterfragen von bestehenden Strukturen sowie ein
konstruktiver Umgang mit Fehlern und Konflikten, der diese nicht ignoriert, sondern als
Ressource nutzt (Achleitner et al. 2024; Bahn-Walkowiak et al. 2025). Diese Haltung braucht
jede*r Mitarbeitende, aber muss auch von den Fiihrungskraften gewollt und somit
strukturell verankert und ermdoglicht werden. Dafiir ist, wie im Bereich der Digitalisierung
aufgezeigt und auch fiir alle anderen Bereiche tibertragbar, eine gezielte Qualifizierung von
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Mitarbeitenden und Fithrungskréften entscheidend: Neben fachlichem Wissen braucht es
Kompetenzen in der Prozessbegleitung, im Management von Unsicherheiten und im
methodischen Umgang mit neuen, interdisziplindren Herausforderungen (Hoélterhoff et al.
2019; Dienel et al. 2023).

Organisationale Priorisierung und Fithrung

Ein wichtiger Faktor, der offensichtlich scheint, aber gerade fiir komplexe Prozesse mit
Unsicherheiten und zu Beginn unvorhersehbaren Ergebnissen oftmals nur schwer oder nicht zu
erlangen ist: Es braucht eine explizite Priorisierung und Unterstiitzung durch die Leitungsebene
sowie ein klares Mandat, sowohl politisch als auch organisatorisch. Ohne diese Unterstiitzung
finden die Prozesse isoliert und nicht iibergreifend statt und es werden nicht die notigen
Ressourcen mobilisiert (Dr. Schrad-Tischler und Dr. Breitinger 2024).

2.7 Synthese: Verwaltung neu denken — auf dem Weg zur
transformationsfitten Verwaltung

Bisherige Darstellungen zeigen: die 6ffentliche Verwaltung steht vor einer doppelten
Herausforderung. Sie muss den zunehmenden Transformationsdruck bewaltigen, der sich aus
gesellschaftlichen, technologischen und politischen Verdnderungen ergibt, ist aber gleichzeitig
strukturell auf Stabilitat ausgerichtet, was oft zu Widerstand gegen tiefgreifende Reformen fiihrt.
Daraus ergibt sich auch, dass die klassischen Steuerungsmodelle an ihre Grenzen geraten und
durch vernetzte, partizipative Governance-Ansatze erganzt oder gar ersetzt werden mussen.

Die Kernthese ist, dass eine Transformation der Verwaltung nur durch eine gezielte
Verdanderung der Zusammenarbeitskultur moglich ist - sowohl zwischen Verwaltung und Politik
als auch zwischen Verwaltung und Stadtgesellschaft. Die Rolle der Verwaltung kann bisher als
Moderator*in oder Vollstrecker*in interpretiert werden. Sie sollte aber ein*e aktive*r
Gestalter*in sein - ein*e Moderator*in, die Transformationsprozesse in Zusammenarbeit mit
Politik und Gesellschaft initiiert und steuert.

Transformation bedeutet einen tiefen Wandel gerade auch auf struktureller und kultureller
Ebene. Im Kontrast dazu wird aus der Literatur deutlich, dass Verwaltung in ihrer historisch
gewachsenen Grundlogik nicht transformationsfreundlich ist, sondern dazu neigt, sich an
bestehende Regeln und Prozesse zu halten, ihre eigene Existenz und Zustiandigkeit auszubauen
und sich gegeniiber externen Einfliissen abzuschotten. Dies wirft gerade mit Blick auf die drei
Transformationsfelder Nachhaltigkeit, Digitalisierung und Demokratie die Frage auf, ob
Verwaltung Transformation tiberhaupt ermoglichen kann, wenn sie selbst in starren Strukturen
gefangen ist.

Eine der grofiten Barrieren fiir die Transformation der Verwaltung liegt in den etablierten
Machtstrukturen. Hierarchien und Biirokratie hemmen Innovation, politische Einflussnahme
erschwert Reformen und eine geschlossene Verwaltungslogik verhindert neue Denkansatze. Um
Verwaltungsstrukturen so zu transformieren, dass Verwaltung selbst zur Gestalterin von
Transformation werden kann, ist tiefgreifender und struktureller Wandel notwendig. Teil davon
ist eine gezielte Verteilung von Macht. Die Wege fiir diese Diffusion umfassen die Offnung der
Verwaltung nach aufien, neue, strukturell verankerte Beteiligungsformate sowohl mit der
Zivilgesellschaft also auch der Wirtschaft und Politik und einen Wandel im Verstdandnis
Verwaltung als eben nicht geschlossenes System.

Der Druck, der durch die drei Transformationsfelder auf Verwaltungen steigt, fiihrt auch dazu,
dass die offentliche Wahrnehmung von Verwaltung getriibt ist, scheint sie doch nicht in der
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Lage, den Herausforderungen addquat zu begegnen. Andererseits gibt es gerade jetzt ein
Zeitfenster fiir einen langst tiberfalligen Wandel, das es zu nutzen gilt.

Insbesondere bei der Digitalisierung wird deutlich, dass die Verwaltung nicht nur Nutzer*in,
sondern aktive Gestalter*in der nétigen Infrastruktur werden muss. Digitalisierung ist nicht nur
die digitale Technisierung der Verwaltung, sondern auch die Verdnderung struktureller und
kultureller Organisationsdimensionen. Diese zu gestalten ist eine Chance. Wenn sie genutzt
wird, erméglicht die Digitalisierung eine Offnung der Verwaltung durch interdisziplinire und
sektoriibergreifende Zusammenarbeit, wobei Verwaltungswissen durch Expertise aus
Zivilgesellschaft, Wissenschaft und Wirtschaft ergénzt wird.

Um die Verwaltung zukunftsfahig zu machen, ist es entscheidend, dass sie transformationsfit
wird. Die Politik muss dazu ihre Angst vor groféen Verdnderungen durch Transformationswillen
mit Risikobereitschaft und Innovationsfreude ersetzen.

Eine moderne Verwaltung des 21. Jahrhunderts muss sich von ihrer alten Logik 16sen und ein
neues Selbstverstandnis leben: von einer geschlossenen, verwaltenden Biirokratie zu einer
offenen, gestaltenden Institution. Dazu gehéren mehr Transparenz und Biirger*innenbeteiligung
in Verwaltungsprozessen, flexiblere Organisationsstrukturen, die kontinuierliche Veranderung
ermoglichen, sowie eine Verwaltung, die nicht nur arbeitet, sondern reflektiert, gestaltet und
erneuert. Dies bedeutet, dass die Gestaltung von Transformation Teil der DNA der Verwaltung
werden muss.

Die theoretischen Uberlegungen der vorangegangenen Kapitel zeigen klar: Die Notwendigkeit,
Verwaltung neu zu denken und zu leben, ergibt sich nicht nur aus aktuellen politischen
Herausforderungen, sondern aus tieferliegenden gesellschaftlichen Verschiebungen. Ob
Digitalisierung, Klimaanpassung, soziale Spaltung oder Demokratiedefizite, sie alle
konfrontieren Verwaltungen mit einer neuen Realitit. Sie sind gefordert, unter Bedingungen
wachsender Komplexitét nicht nur gesetzeskonform, sondern zukunftsfahig, gestaltend und
legitimierend zu handeln.

» Wie gelingt es, Prinzipien wie Vertrauen, Verantwortungsteilung, eine Fehlerkultur und
experimentelles Lernen im Alltag 6ffentlicher Verwaltung tatsichlich als neue Normalitat zu
etablieren?

» Welche Ansitze, Formate und Interventionen tragen dazu bei, Verwaltungen fiir
Transformationen zu 6ffnen, ohne ihre Stabilitatsfunktion aufzugeben?

» Welche Spielrdume fiir Transformation lassen sich in der Verwaltung identifizieren?

Diese Fragen stehen im Zentrum des empirischen Teils dieses Forschungsberichts. In
ausgewadhlten kommunalen Settings wurden Interventionen durchgefiihrt und beobachtet, die
das Ziel hatten, eine transformationsfahige Verwaltungskultur anzustof3en und zu erproben.
Methodisch wurde dabei auf eine Kombination aus ethnographischer Prozessbeobachtung,
qualitativen Interviews, Resonanzgruppen und dokumentarischer Praxisanalyse gesetzt.

Ziel ist es, den Ubergang von normativen und konzeptionellen Leitbildern hin zu konkreten
Handlungsmaoglichkeiten zu gestalten und damit einen Beitrag zur institutionellen und
kulturellen Transformation der Verwaltung zu leisten.
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3 Generative Forschung und Entwicklung

In diesem Kapitel wird der iterative Forschungs- und Entwicklungsprozess des Projektes
dargestellt. Dabei werden zunichst die zu Grunde liegenden wissenschaftstheoretischen
Uberlegungen sowie der methodische Ansatz erliutert (siehe 3.1). AnschlieRend wird das
Verfahrensdesign des Forschungs- und Entwicklungsprozesses selbst beschrieben (siehe 3.2).

Der Forschungs- und Entwicklungsprozess gliedert sich in vier Phasen (siehe 3.4.1 - 3.4.4), die
sich zum Teil iiberschneiden, und in iterativen Erkenntnisschleifen ineinandergreifen. Neben
einer kurzen und biindigen Darstellung der einzelne Forschungsschritte und partizipativen
Formate bietet das Kapitel einen Einblick in das Zusammenspiel und die stetige Riickkopplung
von Forschung und Praxis und reflektiert offen und transparent den partizipativen
Forschungsprozess.

3.1 Wissenschaftstheorie und Methodik: das prozessurale
Aktionsforschungsmodell des IPG

3.1.1 Einleitung

Das Institut fiir Partizipatives Gestalten (IPG) hat im Zuge diverser Forschungs- und
Entwicklungsprojekte (Rohr et al. 2017; Horster et al. 2018; Rohr 2018, 2019a) einen
wissenschaftstheoretischen und methodischen Ansatz entwickelt, den wir als prozessurales
Aktionsforschungsmodell bezeichnen. Dieses Modell zeichnet Forschung und Entwicklung als
zwei Aspekte des gleichen Erkenntnis- und Gestaltungsprozesses aus. Die Generierung von
Wissen ist dabei immer schon ein gestaltender Akt und jede Gestaltung und Entwicklung birgt
neue Erkenntnisse, sodass ein iterativer Verstehens- und Gestaltungsprozess entsteht.
Explorative Wissenschaft und intentionales Handeln werden damit zu einer dualen Praxis von
Transformation und Kokreation. Solche prozessurale Aktionsforschung ist immer integrativ und
transdisziplindr und zielt darauf ab, durch die enge Zusammenarbeit zwischen beispielsweise
Akteure aus Wissenschaft, Politik, Verwaltung und Zivilgesellschaft gemeinsames Wissen tliber
den aktuellen Zustand der Dinge zu generieren und im selben Zuge Losungen fiir komplexe
gesellschaftliche Herausforderungen zu entwickeln, zu testen und weiterzuentwickeln. Das
Modell stiitzt sich auf die Prinzipien der Partizipation, Resonanz, Reflexivitit und Generativitat.
Diese Qualitdten zeichnen jeden kokreativen Prozess aus. Durch diese Form der Forschung und
Entwicklung entstehen praxisnahe und gleichzeitig wissenschaftlich fundierte Losungen, die den
spezifischen Kontext und die Perspektiven aller beteiligten Akteure berticksichtigen.

Transformationsforschung ist damit im Sinne der Analogie von Form und Inhalt immer auch
transformative Forschung. Transformation ist nicht nur Gegenstand, sondern Grundlage fiir die
Méglichkeit neuen Wissens. (Vgl. , Transformationsforschung” und ,transformative Forschung®,
die ,zumindest in Teilen systemische Betrachtungsweisen, inter- und transdisziplindre
Vorgehensweisen, inklusive der Beteiligung von Stakeholdern“ erfordert (WBGU 2011, S. 342)).

Beteiligten Akteuren ermoglicht dieser Ansatz, insbesondere den Forschenden und
Entwickelnden neue Mindsets einzunehmen und ,narratives of change” zu formulieren. Der
Forschungsverbund DRIFT definiert ,narratives of change“ als ,set of ideas, concepts,
metaphors, discourses or story-lines about transformative change and innovation“ (Haxeltine et
al.: 2016, S.19). Im prozessuralen Aktionsforschungsmodell des IPG geht es daher nicht nur
darum Wissen zu erganzen oder durch Produktentwicklungen nutzbar zu machen, sondern neue
transformierende Perspektiven einnehmen zu konnen, Mindsets zu verandern und damit
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emergentes Wissen und Losungen, die vorher weder sicht- noch denkbar waren, tiberhaupt erst
zu ermoglichen.

3.1.2 Theoretische Grundlagen des IPG-Ansatzes

Diese Grundaspekte der prozessuralen Aktionsforschung basieren auf multidiszipliniaren
wissenschaftstheoretischen Konzepten, insbesondere aus der Soziologie, Politikwissenschaft,
Feld- und Gestalttheorie, Aktor-Netzwerk-Theorie und Transformationstheorie. Sie sind
zusammenfassend ausgearbeitet von Jascha Rohr (Rohr 2004, 2019b, 2023).

Die prozessurale Aktionsforschung basiert auf folgenden theoretischen Grundkonzepten:
3.1.2.1 Situiertes Wissen

Der zentrale Fokus des prozessuralen Aktionsforschungsmodells liegt auf einer situierten
Wissensproduktion. Donna Haraway begriindet in ihrer wissenschaftstheoretischen Arbeit, dass
es einen absoluten Standpunkt wissenschaftlicher Forschung nicht geben kann, sondern dass
sich Wissen auf der Basis historisch gewachsener Praktiken in Interaktion zwischen Forscher*in,
Erforschtem und dem jeweiligen komplexen (gesellschaftlichen, technologischen,
psychologischen etc.) Kontext, in den beide eingebunden sind, verkérpert. Dabei entsteht
situiertes Wissen, dass sie als einzig verlassliches identifiziert, also Wissen, das jeweils nur
innerhalb seines Kontextes und seiner Perspektive , objektiv“ sein kann. Haraway schreibt dazu:
»Ich argumentiere fiir Politiken und Epistemologien der Lokalisierung, Positionierung und
Situierung, bei denen Partialitdt und nicht Universalitit die Bedingung dafiir ist, rationale
Anspriiche auf Wissen vernehmbar anzumelden“ (Haraway 1995, S. 89). Wissen, welches seine
Verortung nicht offenlegt und damit versucht, einen Standpunkt fiir sich in Anspruch zu
nehmen, der auf3erhalb der Geschichte, und damit auch der Geschichten, in die das Wissen
eingebunden ist, liegt, ist Haraway zufolge ,wahrhaft fantastisch, verzerrt und deshalb
irrational” (Haraway 1995, S. 87). Dieser ,gottliche Trick®, unmarkierte Standpunkte fiir Wissen
in Anspruch nehmen zu wollen, ist fiir Haraway eine verantwortungslose Praxis insofern, da auf
diese Weise versucht wird, sich der Rechenschaft zu entziehen (Haraway 1995, S. 83). Die
Situierung und Positionierung von Wissen dagegen ,impliziert Verantwortlichkeit fiir die
Praktiken, die uns Macht verleihen“ (Haraway 1995, S. 87). Wenn Wissen dieser Art in den
jeweiligen Kontext, die Geschichten, die das Wissen mit konstituieren, eingebunden wird, dann
wird nach Haraway anerkannt, was Wissen schon immer auch war, namlich Politik und Ethik.
Nur wer bereit ist, seine politischen und ethischen Entscheidungen offenzulegen, auf deren Basis
die ontologischen Pramissen gesetzt wurden, die wiederum als Grundlage fiir
Geltungsanspriiche von Wissen fungieren, wird der von Haraway geforderten Verantwortung
gerecht. Eine solche Offnung widersteht einer Politik der Abgeschlossenheit und Endgiiltigkeit.
Wer seine Situierung offen legt, macht sich zwar verwundbar, doch diese Verwundbarkeit ist
notwendig, um einen demokratischen Prozess liber die Geltungsanspriiche von Wissen zu
ermoglichen (Haraway 1995, S. 90). Haraways Konzept situierten Wissens versucht somit
Wissenschaft, als Dialog zu konzipieren, in dem alle Beteiligten ihre jeweils partialen und
begrenzten Stimmen einbringen, wahrend sie an der bisherigen Wissenschaft kritisiert, dass
diese nach einem Okkupationsmodell arbeitet, innerhalb dessen die Beteiligten versuchen, ohne
Mandat fiir alle gleichermafden sprechen zu kénnen (Rohr 2004).

3.1.2.2 Resonanz

Ein weiteres Grundkonzept des IPG-Modells ist Resonanz. Rosa (2016) stellt Resonanz als eine
tiefe, empathische Verbindung zwischen den Akteuren und ihrem Umfeld dar. Diese Verbindung
ist nicht nur kognitiver Natur, sondern beruht auf einer emotionalen und sozialen Resonanz, die
die Grundlage fiir eine transformative Zusammenarbeit bildet. Im Kontext der prozessuralen
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Aktionsforschung bedeutet dies, dass der gesamte Forschungsprozess darauf ausgerichtet ist,
mit den Akteuren und deren spezifischen Kontexten Resonanz herzustellen, die sowohl auf
Verstdndnis als auch auf Mitgestaltung basiert. Resonanz kann viele Wahrnehmungs- und
Erkenntnisebenen betreffen, beispielsweise physisch, kognitiv, dsthetisch und ethisch (Rohr
2019b, 2023). Gibt es Resonanz zwischen Objekt und Subjekt, 16st sich diese Polaritat
gleichermafien auf, da beide Teile desselben resonanten Raums sind und damit gleichermafien
von Transformationen des Feldes betroffen sind. Resonanz ist damit eine Bedingung nicht nur
fiir Vertrauen, Wahrnehmung und Erkenntnis, sondern auch ein zentrales Element fiir
Partizipation und Wandel. Resonanz bringt auch einen Evaluationsaspekt mit sich. Ohne
Resonanz wissen wir nie, ob wir unsere Interpretationen und Narrative den Wissensobjekten
aufzwingen. Erst indem wir resonante Verbindungen erzeugen, wird eine bidirektionale
Kommunikation zwischen Erkenntnissubjekt und Wissensobjekt moglich, die als Korrektiv
unserer eigenen paradigmatischen Grundannahmen dient. Resonanz verhindert sozusagen
unsere Entfremdung vom Gegenstand unserer Forschung und Entwicklung: ,.Schon der
Ausdruck ,Beziehung zur Welt’ zeigt, in welchem Ausmaf? wir gewissermafden entfremdet sind.”
(Latour 2017, S. 32). Indem wir uns methodisch um Resonanz bemiihen, kdnnen wir dieser
Entfremdung zumindest ein Stiick weit entgehen und uns dem Ideal situierten Wissens weiter
anndhern.

3.1.2.3 Abduktion

Im prozessuralen Aktionsforschungsmodell steht abduktives Schlief3en im Vordergrund.
Ausgehend von der Beobachtung realer Phanomene werden Hypothesen abgeleitet und
unmittelbare praktische Tests durchgefiihrt. Hypothesen daraufhin angepasst, indem aus
tiberraschenden Ergebnissen neue Erklarungen abgeleitet werden. Abduktion verbindet die
kreativen Aspekte der Hypothesenbildung mit der experimentellen Praxis, wie es zum Beispiel
auch im Design Thinking geschieht. Dadurch entstehen flexiblere, innovativere und
praxisrelevante Losungsansatze, der Forschungsprozess selbst wird dynamisiert. Nach Peirce ist
»~Abduction is the only logical operation which introduces any new idea“ (Peirce 1934). Wir
verstehen Abduktion in unserer Aktionsforschung als einen sich iterativ wiederholenden
Prozess, mit dem wir uns immer innovativeren Entwicklungen annédhern.

3.1.2.4 Ergebnisoffenheit

Wenn wir die Kontrolle iiber das Verfahren aufgeben, entsteht eine offene Prozessuralitat, die
ergebnisoffenen Transformationen erst erméglicht. Wir verfolgen als Gesellschaft zwar die Idee
einer normativen Intention einer Nachhaltigkeits-Transformation, wissen aber nicht, wie eine
nachhaltige Zukunft tatsachlich aussehen wird. Transformative Prozesse sind immer
ergebnisoffen, da grundlegende Verdnderungen ausschliefien, dass konkrete
Ergebnisvorstellungen, die im alten Paradigma gesetzt wurden, im neuen noch ihre Gultigkeit
besitzen. Damit fallen klassische und zweckrationale Steuerungs- und Managementlogiken weg,
die definierte Ergebnisse benotigen, um operabel zu sein. Stattdessen entstehen Losungen aus
neuen Pfadmaéglichkeiten transformierter Kontexte. , The context is understood as the sum total
of the actors and their social relations, as well as the institutions (as e.g. norms, rules,
conventions and values) resources, and material relations with which a social innovation
process interacts” (Haxeltine et al. 2016, S. 11).

3.1.2.5 Reflexivitat

Reflexivitat ist notwendig, um eingetlibten Routinen, bewéhrten Regeln, definierten Prozessen
und als alternativlos angenommenen Gewissheiten entgegenzuwirken und nicht frei aber
zumindest kritisch informiert von diesen zu arbeiten und zu denken.
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Rosa (2016) argumentiert in seiner Theorie der Resonanz, dass eine kontinuierliche Reflexion
der eigenen Handlungen und Annahmen notwendig ist, um im Dialog mit der Welt authentische
Veranderungen zu bewirken. Reflexivitit bedeutet, dass der Forschungsprozess nicht linear
verlauft, sondern immer wieder hinterfragt, angepasst und neu bewertet wird. Dies
gewahrleistet, dass die Forschungspraxis nicht nur auf bestehendem Wissen basiert, sondern
stdndig an die sich verdndernden Bediirfnisse und Erkenntnisse angepasst wird. ,Reflexivity is a
uniquely human capacity that enables people to become aware of biases and the effect of
socialisation, and to identify the ways that habits, path dependencies and guiding stories drive
societies along development routes that are (no longer) in line with broader goals and
aspirations“ (Gopel 2017). Auch Moldaschl sieht die Notwendigkeit reflexiver Praxis in
organisationalem Lernen, um co-evolutionidre Innovationsprozesse voranzutreiben: ,As a term
that integrates a system- and a subject-perspective, reflexivity means an insight of actors in their
social or contextual embededdnes, and a consciousness about the difference between strategic
action and systemic results.” (Moldaschl und Broedner 2002, S. 6.). Und Wérlen und
Hallensleben fiihren aus: ,Die zentralen Voraussetzungen fiir soziale Prozesse des Innovierens
erfassen wir dabei tiber das Konstrukt der Reflexivitit. Es beinhaltet die Fahigkeit zur
Distanzierung gegeniiber eingelibten Routinen, bewahrten Regeln, definierten Prozessen, fiir
alternativlos gehaltenen Gewissheiten. Damit einher geht die Bereitschaft, das eigene Handeln
zu beobachten, neues Wissen aufzunehmen, responsiv zu sein und divergente, mitunter
konfligierende Perspektiven aufzugreifen und zu verarbeiten.“ (Worlen und Hallensleben im
Erscheinen).

3.1.2.6 Partizipation und Inklusion

Partizipation heifdt in aller Konsequenz, nicht iiber andere als Objekte der Forschung zu
arbeiten, sondern mit lhnen in einem Aushandlungsprozess von Positionen und Wissen zu
treten und sie als gleichberechtigte Partizipateure im Forschungsprozess anzuerkennen. Es geht
darum, ihnen die Moglichkeit zu geben, in den Prozess einzugreifen, sich mit den Inhalten
auseinanderzusetzen und diese aktiv mitzugestalten. Inklusion ist daher eine
Grundvoraussetzung, um die Diversitat der Perspektiven und Erfahrungen in die Forschung zu
integrieren und sicherzustellen, dass die entwickelten Losungen alle relevanten Partizipateure
und deren Bediirfnisse beriicksichtigen.

Transparenz, Demokratisierung und der Fokus auf emergente Losungen ersetzen ,Silodenken“
und das gegeneinander Ausspielen von Losungen in bestehenden Mindsets. Partizipative
Prozesse erméglichen ein methodisches und generatives Vorgehen in ergebnisoffenen und
hochdynamischen Prozessen. Daher ist es daran gelegen tiber das bestehende methodische
Wissen, Ansatze zu entwickeln, wie asynchrone und voneinander unabhdngige Gruppenprozesse
miteinander in Bezug gesetzt werden konnen, um effektiv kollaborative Losungsfindung und
Gestaltung zu unterstiitzen (Rohr 2013).

3.1.2.7 Generativitat

Hinter dem Konzept der Generativitat steht ein Verstdndnis von der Entwicklung organischer
Prozesse. Diese Entwicklung findet nicht linear entlang vorher geplanter Schritte statt, sondern
die Entwicklung ergibt sich aus einem Zusammenspiel der jeweiligen dem Prozess inhdrenten
Logik, sozusagen das DANN des Prozesses und des Kontextes, dass sich iterativ verandert.
Generative Prozesse haben die Eigenart unvorhergesehene Entwicklungen zu nehmen, die aber
trotzdem der jeweils eigenen Prozesslogik folgen. Die Mustersprachentheorie Christopher
Alexanders beschreibt jeden Entwurfsprozess als generativ, der keinen festen Schablonen und
Algorithmen folgt, sondern sich organisch aus den Grundannahmen entwickeln kann (Alexander
et al. 1977). Ein Verstindnis von Generativitat findet sich auch bei Luhmann (1997) und in der
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Multi-Level-Perspective (MLP) von Geels und Schot (Geels 2002; Geels und Schot 2007).
Luhmann beschreibt soziale Systeme als selbstreferenziell und generativ, was bedeutet, dass
soziale Prozesse kontinuierlich neue und oft unerwartete Losungen und Strukturen
hervorbringen. In einem generativen Prozess einer Aktionsforschung werden nicht nur
bestehende Probleme gelost, sondern auch neue Denkanséatze und innovative Losungen
entwickelt, die sich abduktiv aus dem jeweils vorhergehenden Forschungsschritt ergeben haben.
Diese Flexibilitat und Offenheit fiir neue Ideen sind entscheidend fiir die Bearbeitung komplexer
gesellschaftlicher Herausforderungen, die oft durch ihre Unvorhersehbarkeit und
Vielschichtigkeit gekennzeichnet sind.

3.1.3 Methodisches Vorgehen in der prozessuralen Aktionsforschung

Das methodische Vorgehen des IPG ist iterativ und anpassbar und basiert auf fiinf Phasen:
Feldanalyse, Verfahrensgestaltung, Durchfiihrung, Gestaltung, Reflexion. Diese spiegeln sich
wider im Transformationsmodell des IPG, dem Feld-Prozess-Modell (Rohr 2023).

3.1.3.1 Phase 1: Feldanalyse (Kontextualisierung, Resonanz)

In der ersten Phase erfolgt eine griindliche Feldanalyse, bei der der Kontext und die Akteure des
Projekts erfasst werden. Diese Phase ist entscheidend, um das zu bearbeitende Problem zu
verstehen und die richtigen Akteure in den Prozess einzubeziehen. Die Feldanalyse ist nicht nur
deskriptiv, sondern auch analytisch, da sie die bestehenden Machtstrukturen, sozialen
Beziehungen und potenziellen Widerstinde im Feld aufzeigt. Die Resonanz zwischen den
Partizipateuren und dem Feld wird z. B. durch qualitative Interviews, Fokusgruppen und
partizipative Beobachtungen erfasst.

Kurzgefasst:

» Es findet eine Feldanalyse statt, um ein Verstandnis fiir lokale Kontexte zu entwickeln,
Zielkonflikte und Akteurskonstellationen zu schaffen.

» Resonanz entsteht durch Interaktions- und Interventionsmethoden.
» Perspektiven und Narrative von Teilnehmenden werden als Erkenntnisquelle beriicksichtigt.

3.1.3.2 Phase 2: Verfahrensgestaltung (Generierung von Verlaufshypothesen)

Auf der Basis der Erkenntnisse aus der Feldanalyse wird in der Verfahrensgestaltung ein
methodischer Rahmen fiir die Losung des Problems entwickelt. Dieser Prozess basiert auf der
Partizipation aller relevanten Partizipateure, wobei Methoden wie kokreative Workshops zur
Anwendung kommen. Kokreative und kollaborative Methoden fordern die Generativitat und
Kreativitiat von Partizipateuren und ermdéglichen innovative Losungen fiir komplexe
Herausforderungen. Ein speziell zu diesem Zweck entwickeltes Format zum Prozessdesign, der
Cocreation Room (vormals Beteiligungsleinwand (Rohr et al. 2017)) dient als zentrales
Instrument zur Planung und Visualisierung des Forschungsverfahrens.

Konkret wird also,
» ein Forschungsvorhaben gemeinsam mit den Partizipateuren entwickelt.

» kokreativ erste Ideen entwickelt und ein geteiltes Verstdndnis von Ziel, Rollen und Vorgehen
und Methoden aufgebaut.

» eine gemeinsame Kultur fiir das gemeinsame Verfahren etabliert.
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3.1.3.3 Phase 3: Durchfiihrung (iterative Transformation durch Partizipation)

In der Durchfiihrungsphase wird das Verfahren realisiert. Die Partizipateure arbeiten aktiv an
der Entwicklung von Losungen, wobei durch kontinuierliche und iterative Abduktion
sichergestellt wird, dass der Prozess den Bediirfnissen und Erkenntnissen der Partizipateure
entspricht und flexibel auf Verdnderungen reagieren kann. Krisen und Konflikte, Momente des
Scheiterns als auch Hiirden und Blockaden werden als Teil des Prozesses identifiziert und als
Transformationschance begriffen und bearbeitet. Durch die Partizipation aller relevanten
Partizipateure entsteht so Fortschritt im Prozess.

Es werden also,
» Erkenntnisse generativ erzeugt statt linear erhoben.
» Krisen zu Transformationsmomenten.

3.1.3.4 Phase 4: Gestaltung (kokreative Entwicklung)

Aus jedem transformativen Moment entstehen kreative Einfille, Ideen und Innovationen fiir
einen Wandel: Neue Perspektiven erschliefden sich und Optionen werden sichtbar. Das gibt
Chance auf innovative Entwicklung, auf neue Produkte und Losungsansatze. Alle Beteiligten sind
in diesen Gestaltungsprozess eingebunden und machen mit den von ihnen entwickelten
Losungen wieder neue Erfahrungen, sodass neue Iterationen in der Entwicklung entstehen
konnen.

» Innovationen entstehen aus transformativen Erkenntnismomenten und werden von allen
Partizipateuren gemeinsam geerntet.

» Gestaltung und Entwicklung sind ein kokreativer Prozess, der die Partizipateure zu neuen
Losungen zusammenbringt.

3.1.3.5 Phase 5: Reflexion (Implementation und Verstetigung)

Die abschliefiende Phase beinhaltet die Reflexion des gesamten Prozesses sowie die
Implementierung und Verstetigung der Ergebnisse. In dieser Phase werden die Ergebnisse
evaluiert und es werden Strategien entwickelt, um die Losungen nachhaltig in die bestehenden
gesellschaftlichen Strukturen und hier in die Verwaltungsstrukturen zu integrieren. Die
Verstetigung erfolgt durch die Dokumentation der Ergebnisse und die Entwicklung von
Verstetigungsstrategien, die sicherstellen, dass die Ergebnisse auch langfristig wirksam bleiben.

3.1.3.6 Fazit

Das IPG-Modell der prozessuralen Aktionsforschung stellt ein iteratives, transformatives und
gestaltungsorientiertes Forschungs- und Entwicklungsmodell dar. Es ermoglicht die enge
Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft und Praxis und stellt sicher, dass Losungen nicht nur
theoretisch fundiert, sondern auch praktisch anwendbar sind. Der methodische Ansatz ist
flexibel und anpassbar und ermdglicht es, sowohl lokale als auch globale Herausforderungen
durch kokreatives Forschen und Entwickeln zu bewiltigen. Die wissenschaftlichen Theorien und
Methoden bilden die theoretische Grundlage dieses Ansatzes und ermdglichen es, eine
tiefgreifende, transformatorische Forschungspraxis zu entwickeln, die zur Lésung komplexer
gesellschaftlicher Probleme beitragt.
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3.2 Begleitende Prozessvalidierung mittels Meta-Matching-Methode

Ergianzend zum IPG-Aktionsforschungsmodel wurde I im Forschungs- und Entwicklungsprojekt
eine prozessorientierte Validierungsmethodik eingesetzt: die Meta-Matching-Methode (MMM).
Diese Methode wurde in den iterativen Toolshops, einem agilen Workshopformat, verwendet.
(vgl. Fuhrmann, 2009; Fuhrmann und Stock, 2006). Beide Ansatze - Aktionsforschung und Meta-
Matching - ermoglichen ein lernendes, adaptives Vorgehen bei der Erforschung und
Entwicklung der Ergebnisse dieses Forschungsprojekts, wie bspw. dem Trainingsprogramm fiir
eine transformationsfitte Verwaltung. Ziel der Methode war es, permanent in actu zu priifen, ob
die angestrebten Wirkungen erreichbar sind und das Vorgehen den Anforderungen einer
transformativen Verwaltungspraxis gerecht wird.

3.2.1 Agile Prozessvalidierung als lernende Systemreflexion

Im Unterschied zu klassischen Evaluationsverfahren versteht sich die begleitende Validierung
durch die Meta-Matching-Methode nicht als nachtrégliche Bewertung, sondern als formative
Reflexion im laufenden Prozess. Im Sinne agiler Prinzipien wird ein iterativer Lernzyklus
durchlebt: Nach jedem methodischen oder inhaltlichen Entwicklungsschritt werden die
Zwischenergebnisse reflektiert, mit den Zielsetzungen abgeglichen und bei Bedarf angepasst.
Diese friihzeitige Riickkopplung erlaubt Kurskorrekturen und verbessert kontinuierlich die
Ergebnisqualitiat. Gerade in komplexen und disruptiven Transformationskontexten ist dieses
Vorgehen zielfiihrend: Es erméglicht einen produktiven Umgang mit Unsicherheit und fordert
die Passgenauigkeit. Dahinter steht das Verstdndnis, dass es sich bei der Entwicklung in
transformativen Kontexten nicht um einen linearen Fortschritt, sondern um eine dynamische
Anpassung an den Prozess durch wiederholte Reflexionsschleifen handelt, sodass sich Ziel,
Vorgehen und Wirkung immer wieder produktiv aufeinander beziehen.

3.2.1.1 Die Meta-Matching-Methode (MMM)

Die MMM wurde in den frithen 2000er Jahren von Dr. Raban Daniel Fuhrmann am Zentrum fiir
interdisziplindre Forschung (ZiF) der Universitat Bielefeld entwickelt (vgl. Fuhrmann, 2009;
Fuhrmann und Stock, 2006). Sie basiert auf Fuhrmanns Verfahrenstheorie und wird heute
insbesondere durch die Akademie Lernende Demokratie weiterentwickelt und angewendet.

Ziel der Methode ist die Erstellung eines passgenauen Prozessdesigns fiir komplexe Vorhaben,
das den spezifischen Kontextbedingungen, der Akteurskonstellation und der thematischen
Komplexitat gerecht wird. Anders als anwendungsbezogene Methoden wie Design Thinking
oder Theory U operiert die MMM als Metaverfahren: Sie reflektiert, kombiniert und justiert
bestehende Formate.

Die Methode folgt vier Schritten:

1. Mapping: Sichtbarmachung des Projektfeldes in vier Dimensionen: Inhalt (Was?), Akteure
(Wer?), Vorgehen (Wie?), Selbstverstandnis (Ich?).

2. Profiling: Einschitzung der Projektkomplexitdt anhand von sechs Anforderungsdimensionen
(Themen-, Akteurs- und Verfahrenskomplexitat, Ressourcenknappheit, Zeitdruck,
Verbindlichkeitsbedarf).

3. Matching: Abgleich der geplanten Vorgehensweise mit dem Komplexitatsprofil zur
Identifikation moglicher Mismatches.

4. Re-Designing: Visualisierung und Anpassung des Prozessdesigns entlang dramaturgischer
Projektphasen (Boarding, Take-Off, Transfer).
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3.2.1.2 Methodenkasten: Einordnung der Meta-Matching-Methode im Kontext verwandter

Methoden

Tabelle 2: Einordnung der Meta-Matching-Methode (MMM)

Methode

Design Thinking

Theory U

Systemisches Prototyping

Meta-Matching-
Methode

Zielsetzung

Nutzerzentrierte
Probleml6ésung

Transformation durch
Bewusstseinsarbeit

Lernen durch Handeln
in sozialen Feldern

Entwicklung
passender
Prozessarchitekturen

Starke

Kreative
Ideenentwicklung,
schnelles Prototyping

Tiefenreflexion,
kollektives Presencing

Iteratives Ausprobieren
und Lernen

Kontextanalyse,
methodischer
Matchingprozess

Abgrenzung zu MMM

Fokus auf Produkte und
Nutzerbediirfnisse

Fokus auf innere Haltung,
weniger methodisch-
strukturiert

Erlebnis- und
beziehungsorientiert,
wenig strukturiert

Metaverfahren zur
Gestaltung der
Prozesslogik

Die MMM ist als Meta-Architekturverfahren zu verstehen, das anderen Methoden vorgelagert
oder iibergeordnet ist. Sie ermoglicht eine systematische Reflexion iiber das Wie eines Prozesses
und schafft strukturelle Voraussetzungen fiir die wirkungsvolle Anwendung weiterer Methoden.
Insbesondere in lernenden Organisationen und demokratiepolitischen
Transformationsprozessen hat sich der Ansatz als tragfahig erwiesen (Fuhrmann und Stock
2006; Fuhrmann 2009; Fuhrmann und Loos 2021).

3.2.1.3 Vertiefung der vier Schritte der Meta-Matching-Methode (MMM)

1. Mapping: Strukturierung des Projektfeldes
Im ersten Schritt wird das Projekt systematisch sichtbar gemacht und strukturiert. Ein Mapping-
Canvas (siehe A.1 Abb. 1.1) gliedert das Feld in vier Grunddimensionen:

1. Was? - Thema, Ziel, Anlass des Projekts, inklusive Fachlogik und Sachfragen

2. Wer? - Beteiligte Akteure (Team, Zielgruppen, Stakeholder) und deren Rollen

3. Wie? - Vorgehensweisen, Strukturen, Methoden, Ressourcen, Rahmenbedingungen
4. Ich? - Selbstverstiandnis und Wertehaltung des Projektteams oder der Organisation

Diese Struktur dient dazu, implizites Wissen zu explizieren, kulturelle Muster sichtbar zu
machen und blinde Flecken friih zu erkennen.

2. Profiling: Komplexitat erfassen und abbilden

Im zweiten Schritt wird ein spezifisches Komplexitatsprofil des Projekts erstellt. Dafiir werden
sechs standardisierte Dimensionen analysiert:

Tabelle 3: Dimensionen fiir das Profiling

Dimensionen Beschreibung

Grad der Klarheit, Eindeutigkeit oder Kontroversitat des Themas;

Themenkomplexitat
plexi bendotigte Fach- und Deutungsexpertise

69



TEXTE Transformationsfitte Verwaltung — Abschlussbericht

Dimensionen Beschreibung

Akteurskomplexitat Vielfalt der Beteiligten, Konflikte, Vertrauen, Kommunikationsstil
Verfahrenskomplexitat Komplexitdt der eingesetzten Methoden und deren Beherrschbarkeit
Ressourcenknappheit Verfligbarkeit von Zeit, Personal, Budget und Unterstiitzung
Zeitdruck Fristen, Deadlines, Erwartungshorizonte

Verbindlichkeitsbedarf Verbindlichkeit der Ergebnisse (z. B. Gesetzesfolgen, Projektbindung)

Die Einschatzung erfolgt auf einer Skala von 0 (gering) bis 10 (hoch). Die Punkte werden in
einem Netzdiagramm verbunden und ergeben ein Projekt-Komplexitédtsprofil (A.1 Abb.1.2).
3. Matching: Prozessarchitektur liberpriifen

Nun wird das geplante oder laufende Vorgehen mit dem Komplexitatsprofil verglichen. In einem
zweiten Durchgang wird ein Leistungsprofil des Vorgehens auf derselben Skala erstellt - z. B.
farblich abgesetzt.

» Abweichungen zeigen Mismatches.
» Unterdeckungen deuten auf methodische oder beteiligungsbezogene Schwachen hin.

Die Analyse erlaubt gezielte Anpassungen statt pauschaler Forderungen wie etwa der nach mehr
Beteiligung. Denn nur durch einen prézisen und differenzierten Abgleich von Komplexitit und
Vorgehensweise kann das passende Format optimal ausgewahlt werden. Sprich, der Fall gibt die
Methode vor.

4. Re-Designing: Prozessneujustierung und Dramaturgieplanung

Erkannte Mismatches werden in ein liberarbeitetes Prozessdesign libersetzt. Der Re-Designing-
Canvas (A.1 Abb. 1.3) strukturiert den Projektverlauf entlang einer dramaturgischen
JFlugkurve:

» Boarding: Vorbereitung, Rollenklarung, Zielscharfung
» Take-Off: Durchfiithrung starten, Vertrauen aufbauen
» Transfer: Abschlussphase, Wirkungsverstetigung, Ubertragung in Alltag oder Folgeprojekte

Zusatzlich werden Zweck, Ansatz und zentrale Hebel sichtbar gemacht. Der Canvas fordert
visuelles Denken und bringt divergierende Perspektiven in ein gemeinsames Bild.

Die MMM ist ein umfassendes Reflexions- und Steuerungsinstrument, das insbesondere in
komplexen Verdnderungsprozessen der 6ffentlichen Verwaltung Wirkung entfalten kann. Sie
ersetzt keine inhaltlichen Methoden, sondern ermoglicht deren gezielte, Kontext sensible
Anwendung.

3.2.2 Anwendung im Rahmen des Verfahrens

Im Projekt wurden jahrlich moderierte Toolshops (Dauer: 4-6 Stunden) durchgefiihrt. Sie
dienten der Reflexion des Prozessdesigns, der Bearbeitung emergenter Herausforderungen und
der Entwicklung neuer Hypothesen.

Die Validierung erfolgte in drei Phasen:
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» Initiale Validierung: Zielklarung, Sichtbarmachung der Komplexitat, Priifung der
Verfahrensarchitektur.

» Begleitende Validierung: Integration der Validator*in in kritische Prozessphasen zur
laufenden Spiegelung und Anpassung.

» Schlussvalidierung: Riickblick auf den Gesamtverlauf zur Reflexion von Lernfortschritten,
Transformationsmomenten und Wirkung.

Dabei war die Validierung kein Kontrollinstrument, sondern ein erméglichender
Reflexionsrahmen. Der oder die Validator*in wirkte nicht als externer Prifer*in, sondern als
Prozessbegleiter*in, der bzw. die durch gezielte Fragen, Perspektivwechsel und Visualisierungen
die Prozesstransformation unterstiitzt.

Ein zentrales Ergebnis: Transformation entsteht weniger durch formale Steuerungslogik,
sondern vielmehr dort, wo prozedurale Offenheit, kulturelle Reflexion und authentische
Begegnung zugelassen werden. Durch die begleitende Validierung konnte das Projektteam nicht
nur die Prototyping-Werkzeuge, sondern auch deren Wirkungspotenzial im organisatorischen
Kontext kontinuierlich iiberpriifen und weiter- oder anders entwickeln. Die MMM erwies sich
somit als tragfahiges Instrument fiir agile Prozessvalidierung in komplexen
Transformationskontexten.

Die Dokumentation der Validierungsprozesse wurde in das Gesamtprojekt integriert und erlaubt
eine transparente Nachvollziehbarkeit der methodischen Entwicklung. Die einzelnen Toolshops
und die Schlussfolgerungen daraus werden, wie die weiteren Prozessschritte im Folgenden
dokumentiert und in das Gesamtverfahren eingeordnet (siehe 3.4.1.2, 3.4.1.4, 3.4.4.3.2).

3.3 Verfahrensdesign

Unser Ziel ist es, praktikable Losungen zu gestalten, die direkt auf den Bedarf in den Kommunen
und kommunalen Gebietskdrperschaften abgestimmt sind. Sie sollen es ermdglichen,
Transformationsherausforderungen vor dem Hintergrund der Digitalisierung und der
Nachhaltigkeit innovativ, mutig, l6sungs- und gestaltungsorientiert zu begegnen.

Im Zentrum stand dabei zunachst die Entwicklung eines Toolkits zur Gestaltung kommunaler
Governance-Strukturen sowie einer entsprechenden Kultur in der Zusammenarbeit.

Aufbauend auf diesen Anforderungen des Forschungs- und Entwicklungsprojekt haben wir uns
von Beginn an bewusst fiir ein prozessurales, partizipatives und offenes Vorgehen entscheiden,
das auf den eingangs beschriebenen, methodischen Konzepten basiert.

Aufbauend auf den vier Phasen des IPG-Aktionsforschungsmodells haben wir fiir dieses
Forschungsprojekt die folgenden Phasen vorgesehen, die zeitlich unterschiedliche inhaltliche
Schwerpunkte setzen und entsprechend methodisch ausgestaltet sind:

» Phase 1: Verstdndnis- und Definitionsphase (3.4.1): Diese Phase steht zu Beginn des
Verfahrens und dient dem Eintauchen ins Feld. Wir verstehen die Bediirfnisse der Menschen
vor Ort und definieren unsere Gestaltungsaufgaben und entwickeln die ersten Hypothesen.
Die Verstdandnis- und Definitionsphase wurde wahrend des gesamten Forschungsprojektes
iterativ aufgesucht, sobald wissenschaftlich-theoretische und praxisorientierte Fragen
auftauchten, um das Fundament zu erginzen, zu aktualisieren und anzupassen.

» Phase 2: Ideen- und Entwicklungsphase (3.4.2): In dieser Phase skizzieren wir, aufbauend
auf den Erkenntnissen und gebildeten Hypothesen, erste Losungen und priorisieren diese.
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Auch in diese Phase integrieren wir Akteure aus der Praxis im Rahmen eines
Kokreationsworkshops.

» Phase 3: Prototypen- und Validierungsphase (3.4.3): Diese Phase umfasst die Gestaltung
erster Governance-Modelle und Gestaltungsarenen sowie deren Testung und Validierung vor
Ort in den Kommunen.

» Phase 4: Produkteinfiihrungs- und Ergebnisphase (3.4.4): Hier werden alle Erkenntnisse in
die Fertigstellung der Produkte (Toolkit) eingebracht und an weitere Zielgruppen verbreitet.

Abbildung 1: Verfahrensgrafik

Quelle: Eigene Darstellung, Institut fiir Partizipatives Gestalten

Dieses Vorgehen ermoglicht einerseits einen agilen Prozess, der in mehreren Iterationsschleifen
sich immer wieder an neue Erkenntnisse und damit iiberarbeitete Hypothesen anpassen kann.
Zum anderen zeichnen sich die methodischen Ansatze durch ihre I6sungsorientierte
Herangehensweise und die Entwicklung innovativer Ideen aus, die auf den fundamentalen
Prinzipien von Team, Raum und Prozess basieren. So war es uns mdglich, Lésungen zu
entwickeln, die konsequent aus Anwender*innen- und Nutzer*innenperspektive heraus gedacht
und entwickelt wurden. Das hat sich gerade in den letzten beiden Phasen bestatigt.

Durch dieses prozessorientierte Vorgehen und die partizipative Einbindung von kommunalen
Akteuren in den verschiedenen Phasen des Projektes wurden nicht nur die Hypothesen stetig
gepriift und angepasst, sondern auch der Ergebnistyp.

Es wurde recht schnell deutlich, dass das geplante Toolkit durchaus praktische Werkzeuge und
einen kleinen Kulturimpuls bieten kann. Gleichzeitig zeigte sich, dass sie im Riickschluss auf die
oben beschrieben Forschungsfragen und Ziele nur einen Teil davon erfiillen bzw. beantworten
konnen.

Es zeigte sich in jeder Phase immer deutlicher: Transformationsprozesse sind komplex und
dadurch voraussetzungsvoll. Um diese zu gestalten, braucht es nicht nur das richtige Werkzeug,
sondern auch eine gewisse Offenheit und Haltung sowie Kompetenzen, um diese komplexen
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Prozesse zu leiten und zu gestalten. Erst dann kénnen die Werkzeuge eine wirkliche Wirkung
voll entfalten. Ahnlich wie im Sport braucht es ein Training, um taktische Spielziige gemeinsam
als Team spielen zu konnen. Erst wenn grundlegende Techniken und ein Spielverstindnis
bestehen, kdnnen die Spielziige richtig gut gespielt und vor allen Dingen auch situativ angepasst
und kreativ eingesetzt werden.

Daher hat sich das Ergebnis neben dem Toolkit als taktische Spielziige um drei weitere Elemente
erweitert: Neue Spielregeln, Training zur Kompetenzentwicklung und eine Gemeinschaft zum
Austausch (Community) erweitert.

Diese Erweiterung und Erkenntnisse wurden maf3geblich durch drei partizipative Elemente und
den Einbezug der Praxispartner*innen gepragt:

» Resonanzgruppen (3.4.1.5) in Phase 1:

e Hier haben wir in zwei digitalen Sessions mit insgesamt 20 Vertreter*innen aus
Kommunen sowie beratenden Unternehmen aus ganz Deutschland unsere ersten
Hypothesen tiberpriift. Die zentrale Erkenntnis war die Wichtigkeit von Kultur und
informellen Codes.

» Kokreationsworkshop (3.4.2.2) in Phase 2:

e Ineinem kokreativen Workshop mit 20 Vertreter*innen aus kommunalen, Landes, und
Bundverwaltungen sowie im Transformationskontext arbeitenden Menschen (nur zum
Teil tiberschneidend mit Personen aus der Phase 1) wurde ein Zukunftsbild fiir die
Zusammenarbeitskultur aufgestellt und erste Prototypen entwickelt, die pragend fiir die
Toolkitentwicklung waren.

» Interventionen in sechs Kommunen (3.4.3.1) in Phase 3:

e In Hamburg, Bad Belzig, Tiibingen, Amberg, Weifdwasser und der Wesermarsch wurden
anhand von kommunalen Transformationsherausforderungen in je drei Workshops,
prototypische Methoden getestet, um diese mit den Erkenntnissen abzugleichen, daran
zu spiegeln. Zudem wurden in der Zusammenarbeit wichtige Erkenntnisse zu den
Transformationskompetenzen gesammelt, die zu einer Erweiterung des
Ergebnisspektrums fiihrten.

Wie aus der ersten Ubersicht deutlich wird, haben wir die Ergebnisse der primiren
Anwender*innengruppe getestet und entwickelt: Diese sind Projektleitungen und
Fiihrungskrafte in den kommunalen Verwaltungen sowie Entscheidungstrager*innen in der
Lokalpolitik, die transformatorisch tétig sein wollen und miissen. Durch dieses methodische
Vorgehen riicken die Menschen vor Ort sowie die reale Anwendbarkeit unserer Forschungs- und
Entwicklungsergebnisse in den Mittelpunkt unserer Arbeit. So stellen wir sicher, dass unsere
Forschung und Entwicklung nicht an den Realitidten des Arbeitsalltags und Bediirfnissen der
Menschen vorbeigehen, sondern ihre Anliegen, Wiinsche und auch Angste aufgreift und
berticksichtigt. Wobei gleichzeitig wichtige Recherche- und Konzeptionsarbeit durch das
Forschungsteam mitgedacht wird.

73



TEXTE Transformationsfitte Verwaltung — Abschlussbericht

3.4 Durchfiihrung der Forschung und iterative Entwicklung

Im Folgenden werden die vier Projektphasen dargestellt. Dabei wird jeweils einfiihrend ein
kurzer Uberblick iiber das konkrete methodische Vorgehen gegeben. Im Anschluss werden
Arbeitsschritte und durchgefiihrte Formate beschrieben und insbesondere die
Schlussfolgerungen dargestellt. An dieser Stelle ist es wichtig zu erwdhnen, dass die
Schlussfolgerungen, insbesondere in den ersten Projektphasen Zwischenerkenntnisse und somit
eine ,Momentaufnahme*” des jeweiligen Erkenntnisstandes im Anschluss an einen Prozessschritt
darstellen. Es werden also die kontinuierliche Weiterentwicklung, Reflexion und Anpassung des
Forschungsdesigns aufgezeigt, die sowohl auf der theoretischen Ebene als auch in der daran
gekoppelten praxisorientierten Entwicklungsarbeit stattgefunden haben. Es wird deutlich, dass
wahrend des Prozesses Hypothesen verworfen und neue Wege eingeschlagen wurden, immer
mit dem Fokus darauf, so nah wie moglich an dem Alltag der Verwaltungspraxis zu arbeiten und
gleichzeitig die grof3en Fragen nach einem Kulturwandel und der Transformationskompetenz
der Verwaltung weiterzuentwickeln und mit neuen Erkenntnissen erste Losungskonzepte zu
entwerfen.

3.4.1 Verstandnis- und Definitionsphase

Intention

Die Verstdndnis- und Definitionsphase hatte zum Ziel, erste Fragestellungen und Hypothesen
abzuleiten und weiterzuentwickeln sowie konkrete Gestaltungsaufgaben fiir das Projekt zu
definieren. Intention war es, bereits in dieser ersten Phase in den Austausch mit Akteure aus der
kommunalen Praxis zu gehen, um Herausforderungen von vor Ort von Anfang an mitzudenken.

Damit stand der Abgleich zwischen theoretischen Grundlagen, politisch-administrativer
Governance und kommunaler Transformationspraxis im Mittelpunkt der Projektfundierung.
Durch das geplante Vorgehen (siehe unten: Bausteine) und den methodischen Mix an
strukturierter Recherche, Diskurs und fokussiertem Praxisaustausch ermoglichen wir ein erstes
Matrixverstandnis der Komplexitat des Projektfeldes.

So wurden Grundlagen entwickelt, die uns ermdglichen, die wissenschaftliche Basis des Projekts
agil, iterativ und dynamisch weiterzuentwickeln. Das situative und wachsende Verstandnis des
wissenschaftlichen und praktischen Feldes fordert eine strukturierte und abgestimmte
Kommunikation sowohl im Team als auch nach aufien.

Diese Phase war fiir uns nicht nur der Ausgangspunkt, sondern bildet den , Basso Continuo“ des
gesamten Projekts: einen internen Projektcampus fiir die fortlaufende Modell- und
Hypothesenbildung, Entwicklung von Losungsansitzen und -ideen, sowie ein Abgleich zwischen
Theorie und Praxis.

Bausteine

» Aufbau eines Projektfundaments
» Kick-Off Workshop
> Resonanzgruppen mit kommunalen Vertreter*innen

» Einfihrung von internen Metaworkshops
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3.4.1.1 Aufbau eines Projektfundamentes

Intention

Ziel war es eine fundierte und iterativ erweiterbare Wissensbasis fiir das Projekt zu entwickeln.
Dabei wurde basierend auf bereits vorhandenen Kenntnissen und Ressourcen des Projektteams
gearbeitet. Vor dem Hintergrund des Projektvorhabens, konkrete Losungen fiir lokale
Governance zu entwickeln, die sowohl auf Theorie und Praxis aufbauen, war es die Intention,
nicht nur Literatur zu erfassen und zu analysieren. Es war auch das Ziel, Bausteine fiir die
spatere Entwicklung einzusammeln und systematisch zu erfassen. Dafiir wurde mit dem Code-
Repository ein innovativer Arbeitsansatz entwickelt, um Governance-Codes - also sprachlich
verfasste und visualisierte Bausteine komplexer Governance-Praxis - zu sammeln und
weiterzuentwickeln.

Vorgehen

Damit erfolgte der Aufbau des Projektfundamentes auf zwei Weisen: die systematische
Literaturrecherche sowie die prototypische Entwicklung eines Code-Repositories.

» Literaturrecherche

In einer Literaturrecherche wurden bestehende Literatur und Kenntnisse gezielt durch weitere
Ressourcen erginzt. Dabei lag der Fokus auf den Kernthemen des Projektes: kommunale
Entwicklung, Transformation vor dem Hintergrund der Digitalisierung sowie im
Nachhaltigkeitsbereich, Governance-Konzepte, Verwaltungskultur und -modernisierung,
Partizipation und grundlegende Ansatze zur Demokratieentwicklung sowie kommunalen
Daseinsvorsorge.

Die Literatur wurde in einer Literaturverwaltungs-Datenbank erfasst und kontinuierlich iiber
den Projektverlauf hinweg erweitert. Durch die Recherche konnten wir ein umfassendes
Verstdndnis der Herausforderungen im Bereich der kommunalen
Transformationsherausforderungen und der Governance-Ansatze in ihren verschiedenen
Kontexten erlangen.

» Code-Repository

Das Code-Repository wurde als ein digitales , Living Document” auf einem digitalen Whiteboard
angelegt. Es sollte der Grundlage fiir die Entwicklung innovativer Governance-Modelle dienen
und einen systematischen Uberblick der bereits bestehenden Codes geben.

Da der Fokus des Projektes zunachst auf formellen Governance-Codes wie beispielsweise
Geschéftsordnungen und Satzung kommunaler Verwaltungen oder Leitlinien wie die fiir
Biirgerbeteiligungen lag, wurden die entsprechenden Textdokumente zunichst ausgewertet. Die
identifizierten Codes wurden dann verallgemeinert und im Repository aufgefiihrt.

Im Zuge der Resonanzgruppen (3.4.1.5) und damit einem ersten Austausch mit Praktiker*innen
aus der Verwaltung wurde die Annahme widerlegt, dass diese formellen Codes entscheidende
Wirkung auf die Zusammenarbeitskultur und Governance haben. Es wurde deutlich, dass
informelle Codes eine weitaus grofiere Rolle spielen. Informelle Codes meinen hier geteilte
Werte, Praktiken und Netzwerke, die eher im Laufe der Zusammenarbeit als
Gewohnheitsroutinen entstehen und nicht formalisiert aufgeschrieben werden. Es wurde
beispielsweise gedufiert, dass Kulturwandel nicht in Dokumenten stattfinden kann und eher
durch miindliche Vereinbarung entsteht.
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Aufbauend auf dieser Erkenntnis verschob sich der Fokus des Projekts und das Code-Repository
wurde in seiner urspriinglichen Struktur verworfen, da sich so diese informellen Codes kaum
erfassen lief3en. Stattdessen verlagerte sich die Analyse informeller Codes in eine Meta-Ebene:
Erkenntnisse wurden im Rahmen der Interventionsworkshops reflektiert, dokumentiert und
flossen direkt in die Weiterentwicklung der Transformationswerkzeuge und -prozesse ein. Sie
finden sich in anderer Form im Ergebnis eins (S. 124) in den Spielregeln und im Ergebnis drei in
den Transformationskarten (S. 141)wieder.

3.4.1.2 Kick-Off Workshop

Intention

Bei einem gemeinsamen Auftakt war es das Ziel, auf inhaltlicher Ebene ein gemeinsames
Verstandnis der Projektziele sowie ein libergreifendes Prozessverstiandnis zu entwickeln.

Dieser Workshop diente der initialen Komplexitidtsbewertung aus zwei Perspektiven: der
Komplexitat fiir die Anwender*innen (Verwaltungsspitzen und -zustdndige) und der internen
Prozesskomplexitdt der Zusammenarbeit der beteiligten Akteure. Daraus abgeleitet wurde
aufbauend auf dem im Forschungsantrag vorgeschlagen Vorgehen ein erstens Prozessdesign fiir
die Durchfithrung des Vorhabens entwickelt.

Vorgehen

Der Workshop wurde am 30.08.2022 in Berlin im Format eines Toolshops und in Anwendung
der Meta-Matching-Methode durchgefiihrt (3.2.1.1).

Dieses Vorgehen ermoglichte es, erste Arbeitshypothesen aufzustellen und daraus ein erstes
Aufgabenprofil fiir die unterschiedlichen Ebenen, die das Projekt bespielt, zu erarbeiten. Dabei
wurden sowohl die theoretische Ebene, die praxisorientierte Ebene als auch die methodische
Ebene betrachtet.

Schlussfolgerungen fiir den weiteren Forschungsprozess

Als zentrale Problemstellung bzw. erste Arbeitshypothesen fiir das Projekt wurde im Kick Off
noch einmal festgehalten, dass:

1. keine Krisenkompetenzen in Kommunen vorhanden ist,
2. aktuelle Verwaltungsstrukturen ungeeignet fiir die Bewaltigung von multiplen Krisen sind,
3. und ein Bewusstsein fiir eine notige Veranderung nicht vorhanden scheint.

Als Kernthema wird eine Veranderung der lokalen Governance-Strukturen als Grundvoraussetzung
flr Multi-Transformationen gesehen.

» Aus der Auswertung des Meta-Matchings wurde ersichtlich, das mit Blick auf dieses Vorhaben
eine besonders hohe Komplexitat in der Akteursdimension gesehen wurde, da es als schwierig
galt, die Zielgruppe aus Politik, Verwaltung und Zivilgesellschaft zu erreichen und zu
gemeinsamen Transformationsprozess zu motivieren

» Daraus ergab sich auch eine sehr hohe Verfahrenskomplexitat fiir das Forschungs- und
Entwicklungsprojekt selbst, da man mit Blick auf das zu entwickelnde Endprodukt nach einem
"Zauberstab" oder "Supertool" suchte.

» Die inhaltliche Komplexitat (Stand der Wissenschaft reflektieren) sowie die offene, agile,
lernende Vorgehensweise wurden ebenfalls als hoch eingestuft.
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» Der Verbindlichkeitsgrad wurde anfangs als weniger relevant erachtet, da Scheitern in einem
Forschungs- und Entwicklungsprojekt als Erfolg gewertet werden kann, wenn es aufzeigt,
welche Wege nicht funktionieren.

Als erster konkreter Ansatzpunkt fiir die Recherche und Bearbeitung die Regelwerke der
Verwaltungsstrukturen gesehen und eine Neugestaltung von Geschaftsordnungen, Satzungen und
Verordnungen dieser als Ziel fur das zu entwickelnde Toolkit angedacht.

Als Ubergeordneter Nutzen bzw. Intention des Toolkits wurden ein Kulturwandel in der
Verwaltung sowie die Befahigung, der Kompetenzaufbau und Verantwortungsiibernahme
identifiziert und festgelegt.

3.4.1.3 Metaworkshop 1

Intention

Im Kick-Off wurde ersichtlich, dass das Konsortium verschiedene Ansatzpunkte und
Wissensstrange zusammenbringt, die gerade zu Beginn des Projektes abgeglichen und
zusammengefiihrt werden miissen, um damit eine gemeinsame und vertiefte Wissensbasis zu
schaffen. Gleichzeitig braucht es auf Grund der Komplexitit des Themas sowie auf Grund der
Dynamik des partizipativen und iterativen Forschungsprozesses regelmafdigen Austausch und
Reflexion. Um dies zu ermoglichen, wurden die Metaworkshops als internes Format eingefiihrt.
Ziel des ersten Workshops war es, die ersten Ansatzpunkte zu vertiefen und gleichzeitig die aus
der langjahrigen Arbeit des IPGs sowie der Reformagentur bestehenden Governance-Modelle
abzugleichen und vor dem Hintergrund einer Weiterentwicklung zu diskutieren.

Vorgehen

Der erste Metaworkshop fand am 12.10.2022 digital statt. Im Zuge dessen wurde ein digitales
Whiteboard als ,living document” angelegt, um eine zentrale Struktur zu haben, die
Erkenntnisse und Reflexionen aus dem folgenden Prozess zu speichern und daran zu arbeiten.

Im ersten Workshop wurden folgende Thesen aus dem Kick-Off intensiver beleuchtet:

» bestehende Governance-Arenen und Governance-Strukturen in der Verwaltung sind nicht
zeitgemaf$ — hier miissen neue identifiziert und entwickelt werden.

» Die Regelwerke der Verwaltung, die aktuell die Governance-Strukturen bestimmen, miissen
neugestaltet werden, um eine krisenfeste bzw. wie spater im Prozess weiterentwickelt, eine
transformationsfitte Governance zu ermoglichen.

Der Fokus lag darauf, bereits vorhandenes Wissen zu Governance-Modellen und Erfahrungen
aus der Praxis in der Zusammenarbeit mit 6ffentlichen Verwaltungen zusammenzutragen,
abzugleichen und im Hinblick auf den angedachten Ansatzpunkt der Veranderung von
Gemeindeordnungen und weiteren Regelwerken zu diskutieren.

Schlussfolgerungen fiir den weiteren Forschungsprozess

Der Begriff der Governance-Arenen wurde noch einmal definiert als ein temporares und
fokussiertes Format, in dem die unterschiedlichen Akteure zusammenkommen, um an einem
Thema zu arbeiten.

In Bezug auf die Gemeindeordnungen wurde festgehalten, dass diese bisher nur die Ebene der
Politik und Verwaltung regeln, nicht aber die Zusammenarbeit mit der Zivilgesellschaft. Dies wird
aktuell Gber Beteiligungsleitlinien versucht zu 6ffnen.
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Um eine Veranderung zu schaffen, wird als These festgehalten:

,Es braucht ein neues Modell, welches die Funktion einer Gemeindeordnung iibernimmt, aber
eine neue Art der Governance ermoglicht. In diesem sollten Formate, Institutionen, Haltungen
und Werte festgehalten sein, aber die Moglichkeit bestehen, diese stetig anzupassen und
weiterzuentwickeln.”

Im zweiten Metaworkshop sowie in den Resonanzgruppen wurde diese Arbeitsthese aufgegriffen
und Uberpruft.

3.4.1.4 Metaworkshop 2

Intention

Intention des zweiten Workshops, der am 01.11.2022 stattfand, war die Auseinandersetzung mit
den betrachteten Governance-Modellen zu intensivieren und mit neuen Erkenntnissen
riickzukoppeln sowie die Online-Resonanzgruppen als erstes partizipatives Format mit
kommunalen Vertreter*innen inhaltlich vorzubereiten und zu konzeptionieren.

Vorgehen

Aufbauend auf dem ersten Austausch haben wir uns hier zundchst mit den beiden Modellen
»2Kokreative Kommune“ und ,Demokratiemodell, die unter Kapitel 2.4.1 genauer dargestellt
sind, und deren Visualisierung auseinandergesetzt. Zudem haben wir die Ergebnisse des
Projektes ,Digitale Kommune, Digitale Region (Dienel et al. 2023) genauer angeschaut, da hier
unter anderem eine Delphi-Studie durchgefiihrt wurde, die kommunale Verhaltnisse und
Bedarfe in Bezug auf die Gestaltung von digitalem Wandel erforscht hat.

Aus diesem Abgleich sollte zum einen der Rahmen fiir den weiteren Forschungsprozess definiert
werden und zum anderen erste Fragestellungen zur Testung im Rahmen der ersten
partizipativen Formate - den Online-Resonanzgruppen (3.4.1.5) - entwickelt werden.

Mit Blick auf den Ansatzpunkt, sich mit Satzungen, Gemeindeordnungen und Leitlinien als
Struktur- und Organisationsinstrument zu beschéaftigen, waren insbesondere zwei Ergebnisse
der Delphie-Studie interessant:

» Auf der Ebene der Arbeitskultur zeigt sich wenig Akzeptanz fiir eine Umstellung dieser
Organisationsinstrumente durch die Digitalisierung in kommunalen Verwaltungen (Dienel et
al. 2023, S. 95).

» Mit Blick auf die Unterstiitzungsbedarfe wiinschen sich die Befragten Angebote in Form von
Checklisten, Leitlinien und Praxisanleitungen wiinschen (Dienel et al. 2023, S. 102 f.).

Dies stiitzt zundchst die Annahme, dass vorhandene kommunale Satzungen, Leitlinien oder
dhnliches noch nicht vorhanden sind oder die gewtiinschte Unterstiitzung nicht leisten konnen
und diese damit einen Ansatzpunkt fiir die Entwicklung im Rahmen des Projektes bieten.

Davon ausgehend haben wir uns dann wie eingangsbeschrieben insbesondere mit den zwei
Ebenen-Modellen entwickelt vom IPG und der Reformagentur beschéftigt, um noch einmal zu
definieren, auf welchen Governance-Raum/Governance-Arenen sich das Projekt fokussiert
(siehe 2.4.1). Dabei haben wir die Modelle vor allen Dingen noch einmal daraufhin diskutiert,
welche Akteure fiir eine funktionierende Governance relevant sind und wie diese in eine
Zusammenarbeit gebracht werden konnen bzw. an welchen Stellen eine Zusammenarbeit noch
nicht vorhandeln ist oder nur teilweise funktioniert.
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Schlussfolgerungen fiir den weiteren Forschungsprozess

In der Auseinandersetzung mit den Governance-Modellen vor dem Hintergrund der Ausschreibung
wurde entschieden, dass der zentrale Governance-Raum, auf das sich das Projekt fokussiert, der
ist, in dem Verwaltung, Politik und Zivilgesellschaft zusammentreffen und gemeinsame gestalten
kdnnen/ sollen. Dieser Raum ist bisher wenig strukturiert bzw. formalisiert und bewegt sich eher
auf einer informellen Ebene.

Zur Uberpriifung des Ansatzpunktes bzw. der Arbeitsthese, dass eine neue Form von Geschifts-
und Gemeindeordnung eine Zusammenarbeit auf dieser Ebene strukturieren und erméglichen
kann, wurden fiir die Online-Resonanzgruppen folgende Fragestellungen entwickelt:

» Welche Werkzeuge werden aktuell in der kommunalen Praxis genutzt, um den Governance-
Raum zwischen Politik & Verwaltung und der Zivilgesellschaft zu gestalten?

» Und darauf aufbauend: welche dieser Werkzeuge werden wirklich genutzt, welche nicht und
welche Werkzeuge wiinschen sich die Teilnehmenden in Zukunft zur Gestaltung dieses
Raums?

Die Unterfrage sollte auRerdem auf eine erste Sammlung von moglichen Werkzeugen fiir die
Toolbox abzielen.

Gleichzeitig wurde fiir die weitere Recherche eine erste Untersuchung bestehender Ordnungen,
Leitlinien und dhnlicher Dokumente angedacht, um Muster herauszuarbeiten und Bausteine fir
das Code-Repository zu erarbeiten.

3.4.1.5 Resonanzgruppen

Intention

Neben der theoretisch-wissenschaftlichen Recherche war es wichtig, von Anfang an die
praxisnahe Perspektive der Realitdten von Digitalisierung vor Ort mitzufiithren, um so die in der
Ausschreibung angesprochene Kluft zwischen deren tatsiachlichen Bedarfen und den
fachpolitischen und theoretischen Konzeptionen auszuloten. Es war also die Intention, iiber die
Arbeit in den Online-Resonanzgruppen zu verstehen, welche Neuorientierungsmoglichkeiten
denkbar sind, welche Unversohnlichkeiten aufgeldst werden miissten und wo es reale
Handlungsmaoglichkeiten fiir positive Veranderungen vor Ort gibt. Beabsichtigt war mit
Vertreter*innen aus der kommunalen Praxis,

» gemeinsam auf die ersten Erkenntnisse aus dem Forschungsprozess zu schauen, diese zu
diskutieren und ganz konkret iiber die Frage der bestehenden und gewiinschten Werkzeuge
den ersten Ansatz zu testen;

» weitere Bruchstellen der lokalen Zusammenarbeit sowie damit verbundene Partizipateure
zu identifizieren.

Vorgehen

Bei der Konzeption wurde ein besonderer Fokus auf die Auswahl der Teilnehmenden gelegt, um
einen moglichst breit gestreuten Teilnehmendenkreis zu erreichen. Dafiir wurden die folgenden
Kriterien fiir die Auswahl einzuladender Kommunen aufgestellt:
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Tabelle 4: Auswahlkriterien fiir Teilnehmende der Online-Resonanzgruppe

Kriterium Erlduterung
Selbsthinterfragende Uber dieses Kriterium haben wir versucht, Kommunen zu erreichen, die
Kommunen bereits in einem Anderungsprozess stecken und den Status Quo ihrer

Zusammenarbeit hinterfragen. Aus ihrer Erfahrung wollten wir lernen und
rickschlieRen, was sie tun, wie und warum sie es tun und mit welchen
Problemen sie konfrontiert sind. Ziel war es, Bruchstellen zu identifizieren,
um an diesen anzusetzen. Gleichzeitig sollten die Bruchstellen auch als
Ansatzpunkte fiir eine mégliche Ubertragung auf andere Kommunen

dienen.
Gestaltungs- und Die ausgewahlten Kommunen sollten bereits Erfahrung in der Nutzung von
Transformationsarenen Gestaltungs- und Transformationsarenen haben. Wir wollten wissen, wie

diese aufgebaut und ins bestehende System integriert wurden,
insbesondere mit Blick auf die Governance-Struktur. Ziel war es, dartber
unsere bisherigen Typologien fiir diese Arenen zu erweitern, Bruchstellen zu
erkennen, die Hinweise auf die Rahmenbedingungen fiir eine Neugestaltung
geben. Der Fokus lag dabei auf dem Hebelpunkt der Verordnungen und
Leitlinien, der getestet werden sollte.

Geografische Lage und Wir strebten einen ausgewogenen Querschnitt aller Gebietskérperschaften
Gemeindetypen in Deutschland an, der sowohl stadtische und landliche Regionen als auch
strukturschwache und prosperierende Gebiete umfasste. Dazu zahlten
Stadte (Klein-, Mittel-, GroRstadte), Kreise und Verwaltungsgemeinschaften
(z. B. Verbandsgemeinden, Samtgemeinden).

Ebene der Fir die Produktentwicklung richteten wir den Fokus auf Verwaltungsspitzen
Ansprechpartner*innen und -zustandige. Bei der Auswahl der Ansprechpersonen war bereits in der
Konzeption bewusst, dass auf Grund von zeitlichen Ressourcen meist die
Sachbearbeitungsebene erreicht wurde. Diese ist ebenso interessant, da wir
dort mutigere und progressivere Personen vermuteten, die wertvolle
Einblicke in Hemmnisse und Hiirden geben kénnen.

Methodisch orientierten sich die Resonanzgruppen an dem Format einer Fokusgruppe. Wir
brachten pro Gruppe maximal zehn Teilnehmende zusammen, die innerhalb einer kurzen Zeit
von eineinhalb Stunden entlang von konkreten Fragestellungen an den oben genannten Themen
diskutierten und arbeiteten.

Der Ablauf gliedert sich damit in die folgenden methodischen Sequenzen:
» Check-in & Input zu den Forschungserkenntnissen

» Austausch & Diskussion zur Frage: Mit welchen Dokumenten regelt ihr derzeit eure
Transformations- und Beteiligungsprozesse in eurer Kommune?

» Design Session in Kleingruppen zu Governance Raumen

Ergebnisse

Beide Gruppen waren sich einig, dass kommunale Verwaltung nicht allein fiir
Transformationsprozesse verantwortlich sein kann und es dennoch auf dieser Ebene mutige
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Entscheidungstrager*innen braucht, die diese anstofden und in der Implementierung begleiten.
Auflerdem war ein gemeinsamer Punkt, dass es einerseits bereits in vielen Bereichen Leitlinien,
Ordnungen und Richtlinien gibt und andererseits diese allein das Ausprobieren, Einfiihren und
Kultivieren von neuen Wegen nicht immer erméglichen.

Resonanzgruppe 1: Zwischenfazit

» Richtlinien sind geduldig und oftmals schwer zu transformieren

» Man muss eher in Governance-Clustern denken, die mehr als auf einem reinen Text
(Gemeindeordnung o. a.) beruhen

» Wie gelingt der Ubergang von Text, also Leitlinie, Vorschrift, Ordnung zu einem Triager, der sich
diese als Arbeitsgrundlage zu eigen macht? Wie kommt man zu einem guten Ownership, der
die Verantwortung tGbernimmt und Entscheidungen trifft?

» Verwaltungen allein sind mit (digitalen) Transformationsprozessen liberfordert, es braucht
intersektorale Tragerkreise, die auf verschiedenen Ebenen gedacht werden kdénnen:
interregional, interkommunal, verwaltungsintern und fachberichelibergreifend .

» Es sollte Gber ein Innovationstragercluster nachgedacht werden, das sich aus
unterschiedlichen Stakeholdern, die fiir die Transformationsprozesse relevant sind,
zusammensetzt.

» Meta-Governance: Welchen Aufbau braucht ein solches Cluster? Wichtig hierbei wird die
Politik und wie wir diese mit einbeziehen kdnnen?

Resonanzgruppe 2: Zwischenfazit

Bei den folgenden Zusammenfassungen handelt es sich um die Quintessenz der Aussagen der
Teilnehmenden, deren Empfehlungen sowie die vom Projektteam daraus abgeleiteten Schlisse.
Die Diskussionen im Rahmen der zweiten Resonanz-Gruppe drehten sich vornehmlich um zwei
entscheidende Punkte:

» Unterschiedliche Grade der Formalisierung: Es wurde von den Teilnehmenden deutlich
gemacht, dass Governance bisher auf ganz unterschiedliche Weisen formuliert und gestaltet
wird. Dies reicht von Mitschriften auf einem Flipchart bis zu abgestimmten
Geschaftsordnungen.

» Kulturpragung notwendig: Es wurde immer wieder auf die Wichtigkeit der Haltung/Kultur auf
der Entscheider*innenebene hingewiesen. Werkzeuge, wie sie in diesem Projekt entwickelt
werden, kdnnen erst dann ihre erfolgreiche Wirkung zeigen, wenn diese von den
Entscheidungstrager*innen verstanden und mitgetragen werden.

Diese Erkenntnisse wurden im Rahmen eines weiteren Metaworkshops gemeinsam vom
Forschungsteam ausgewertet und die folgenden Schlussfolgerungen daraus gezogen:

Schlussfolgerungen fiir den weiteren Forschungsprozess

Aus den Ergebnissen der Resonanzgruppen konnten zentrale Erkenntnisse abgeleitet werden, die
dem Forschungsprozess noch einmal einen anderen Schwerpunkt gegeben haben.

» Der Ansatz, sich auf Satzungen, Leitlinien und Grundsatze zu fokussieren, ist deutlich zu kurz
gegriffen, da sich Governance haufig auch durch informelle Absprachen, tradierte Praxis und
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insbesondere durch Haltungen und Kultur zeigt. Schriftliche Dokumente sind sehr geduldig und
schwer zu transformieren.

» Zudem wurde deutlich, dass die Kultur eine primare Rolle einnimmt, wenn es um
Transformation von Governance geht. Diese ist auch eine Codierung, aber sie wird nicht
aufgeschrieben. Dafiir brauchte es eine andere Ubersetzung in die Praxis als ein Dokument.

Aus diesen zwei Kernerkenntnissen ergab sich, dass wir die Kultur der Zusammenarbeit ins
Zentrum unserer weiteren Forschung und Entwicklung stellen. Daflir ergaben sich in der weiteren
Auswertung folgende weiterfiihrenden Fragestellungen:

» Was kann durch eine gute Governance passieren? Wie muss diese gestalten sein, damit ein
Kulturimpuls gegeben werden kann?

» Wie kdnnen bspw. Blirgermeister*innen neue Governanceansatze aufbauen und zulassen? Es
braucht Erfahrungsrdume, in denen Fiihrungskrafte Transformation erleben kénnen.

In Bezug auf die Entwicklung des Toolkits ergaben sich folgende Arbeitsansatze, die in den
nachsten Prozessschritten weiterentwickelt und Gberprift werden sollten:

» Durch die Fokussierung auf die Kulturebene wird das instrumentelle Verstandnis des Toolkit
hinterfragt. Es wird nicht davon ausgegangen, dass es ausreichen wird, den Menschen
Werkzeuge zur Verfligung zu stellen, um einen wirklichen Kulturimpuls zu setzen.

» Daraus ergeben sich zwei konkretere Ansatze fiir die Weiterentwicklung:

Es braucht zum einen Rdume und Netzwerke, die es Fihrungskraften ermdglichen, Kultur zu
erleben, Erfahrungen zu machen und in eine Agency fiir eine neue Governance zu kommen.

Dies sollte auch beim Ergebnis dieses Forschungs- und Entwicklungsprojektes berticksichtigt
werden. An dieser Stelle des Prozesses wurde bereits dariiber nachgedacht, wie die kulturelle
Ebene der Zusammenarbeit fir Transformationsvorhaben adressiert werden kann. Es wurde
dariiber nachgedacht, dass eine Kampagne oder eine Plattform womaoglich diese besser adressiert
als ein reines Methoden-Toolkit.

3.4.2 Ideen- und Entwicklungsphase

Intention

Ziel der Ideen- und Entwicklungsphase war es, partizipativ entlang des festgelegten Fokus der
Zusammenarbeitskultur zwischen Verwaltung, Politik und Zivilgesellschaft die bisherigen
Erkenntnisse zu kondensieren und erste kokreative Losungsideen zu entwickeln. Am Ende der
Phase sollten prototypische Ideen fiir das Toolkit stehen, die in Riickkopplung mit der weiteren
Entwicklung auch auf theoretischer Ebene in der nidchsten Phase in sechs
Interventionskommunen getestet werden kénnen.

Bausteine

» Design Challenge Lab
» Kokreationsworkshop

» Prototypingworkshop
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3.4.2.1 Design Challenge Lab

Intention

Das projektinterne Design Challenge Lab war ein vorbereitender Schritt fiir den darauffolgenden
offentlichen Kokreationsworkshop.

Mit Blick auf den weiteren partizipativen Prozess, sowohl in dieser Prozessphase als auch der
darauffolgenden, war es aufderdem das Ziel, eine Sammlung von zentralen Partizipateuren
anzulegen, die fiir die Bearbeitung der Challenges relevant sind.

Vorgehen

Das Design Challenge Lab fand am 15.02.2023 als hybrides Format fiir vier Stunden mit dem
Konsortium sowie der Auftraggeberin statt.

Aufbauend auf der gesetzten Intention und den Zielen wurden fiir das Design Challenge Lab ein
digitales Whiteboard als Arbeitsflache aufgebaut und folgende methodische Sequenzen geplant:

» Input zum Stand des Forschungsprozesses

» Resonanzmapping3 zur Sammlung und Definition von Partizipateuren
» Design Session zur Entwicklung von Design Challenges
>

Next Steps: Was bedeutet die Design Challenge fiir den weiteren Forschungs- und
Entwicklungsprozess? Welche Anpassungen miissen vorgekommen werden?

Schlussfolgerungen aus dem Design Challenge Lab

Die Designchallenge lautet:

»Wie konnen wir Politik und Verwaltung zu einer guten Zusammenarbeitskultur verhelfen, um
eine transformative Governance vor Ort zu gestalten?“

Die Arbeit an der Challenge und damit die vertiefte Auseinandersetzung mit den bisherigen
Erkenntnissen sowie bereits bestehenden Diskursen fiihrte zu Entscheidungen fir die weitere
Gestaltung des Forschungsprozesses und des Produkts:

» Es wurde bestatigt, dass sich im Folgenden auf den Governance-Raum fokussiert wird, der
zwischen der Zivilgesellschaft und der Politik und der Verwaltung liegt und der damit genau
der Raum ist, in dem die Zusammenarbeit dieser Ebenen gestaltet wird.

» Damit dieser in Zukunft gestaltet werden kann, missen die unterschiedlichen Akteure
adressiert werden, die in diesem Raum aktiv sind. Die oberen Ebenen von Verwaltung und
Politik wirken auf diesen Raum ein und sind fir die Gestaltung in der Verantwortung. Da diese
Verantwortung aktuell aber nicht wahrgenommen wird, soll diese Ebene im Folgenden
Forschungs- und Entwicklungsprozess adressiert werden.

» Im weiteren Verlauf sollen die Verantwortlichen im Rahmen der Intervention und bei der
Produktentwicklung ermutigt werden, diesen Raum aktiv mitzugestalten. Es geht darum,
diesen Raum als ein Okosystem zu verstehen, das eine Symbiose bildet, um transformatorisch
aktiv werden zu kénnen. Damit wurde fir eine fraktale Herangehensweise gewahlt.

3Das Resonanzmapping ist eine vom IPG entwickelte Methode. Sie kombiniert ein Brainstorming von Partizipateuren auf ein Feld,
mit einer resonanzgeleiteten, gemeinsamen Einordnung nach Einflussstarke.
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» Auf der adressierten Governance-Ebene verschranken sich die Zusammenarbeit und die
Abhangigkeit von Verwaltung und Politik immer wieder. Gleichzeitig gibt es auf dieser Ebene
immer wieder Trennungslogiken, also zum Beispiel das Arbeiten in unterschiedlichen Ressorts
und Silos, die auf komplexe Herausforderung selten passende Losungen entwickeln.

Ziel dieses Forschungs- und Entwicklungsprojektes ist es, diese Trennungslogiken aufzuheben und
dies bereits, wenn es moglich und sinnvoll ist, in den Interventionen zu versuchen. Innerhalb der
Governance-Modelle konnten drei Ebenen ausgemacht werden, die alle adressiert und fiir eine
neue Zusammenarbeit verbunden werden mussten:

» Die normative Ebene (politische) Zielsetzung, Ausrichtung)
» Die strategische Ebene (Projekt- und Operationalisierungsebene)
P> Die taktische Eben (Evaluation und Prozessebene // Verstetigung)

» Dabei fehlt aktuell eine verbindende Prozessebene, auf der die Transformationsarbeit der
Dynamik des Prozesses erfolgen kann.

Schlussfolgerungen fiir den weiteren Forschungsprozess

Uber das Design-Challenge-Lab wurde festgelegt, dass die ins Zentrum gestellte
Zusammenarbeitskultur bereits in allen Formaten des Forschungs- und Entwicklungsprozesses neu
gedacht werden sollte.

Besonders fir die Interventionsphase wurde festgelegt, dass diese neuen Raume fiir die
Zusammenarbeit schaffen soll und damit die Gestaltung einer transformativen Governance von
den Akteuren vor Ort exploriert werden kann. Die Erfahrung von der Arbeit in neuen Formaten soll
es ermoglichen, neue Ansatze zu finden und die festgestellte Angst bzw. den Druck der bisherigen
Strukturen I6sen.

Die Formate sollen so gestaltet werden, dass sie ein kokreatives Selbstverstandnis hervorrufen und
eine generative Entwicklung eines neuen Governanceverstandnisses ermoéglichen. Dabei wurden
als erste Faktoren fur die Gestaltung der Raume (physische Orte und/ oder Formate) festgelegt:

» Hierarchien auflosen: Alle Ebenen in der Verwaltung bis hin zur politischen Spitze
werden adressiert.

» Keine Ressortlésungen fiir komplexe Herausforderungen: Ressort libergreifende
Ausrichtung der Zusammenarbeit

» Keinen Nachweisdruck schaffen: Raum fiir generative Entwicklung und gesunde
Fehlerkultur gestalten.

3.4.2.2 Kokreationsworkshop

Intention

Der Kokreationsworkshop war das zweite partizipative Format innerhalb des
Forschungsprozesses. Intention war es, die aus der ersten Forschungsphase entwickelte Design
Challenge mit Praxisakteur*innen aus Verwaltung, Politik und organisierter Zivilgesellschaft
gemeinsam zu bearbeiten. Dabei sollten die Teilnehmenden ihren eigenen Such- und
Findungsprozess innerhalb der tiglichen Arbeit in der oder mit der Verwaltung nutzen, um erste
prototypische Ideen fiir eine Gestaltung einer neuen Zusammenarbeitskultur zu entwickeln.
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Die Design Challenge dafiir lautet:

»Wie konnen wir eine erfolgreiche Zusammenarbeitskultur zwischen Politik und Verwaltung
fordern, um eine transformative Governance in unseren Gemeinden oder Stadten zu gestalten?“

Konkrete Ziele waren mit Bezug auf die Design Challenge:

» Ausgehend von einem Mapping und einer Analyse des Ist-Zustands der Zusammenarbeit
zwischen Politik und Verwaltung ein Zukunftsbild zu entwerfen,

» und daraus abgeleitet erste Prototypen fiir Formate fiir die anschlieffend geplante
Interventionsphase in den Kommunen zu entwickeln.

Gleichzeitig war es die Intention, das Vorhaben aus dem Design Challenge Lab auszuprobieren
und bereits innerhalb des Forschungs- und Entwicklungsprozesses Raume zu schaffen, die es
ermoglichen eine neue Zusammenarbeitskultur zu explorieren und zu gestalten. Dies wurde
durch die Auswahl der diversen Zielgruppen sowie durch die methodischen Sequenzen
ermoglicht.

Vorgehen

Der Workshop fand am 17.03.2023 in der Evangelischen Bildungsakademie in Loccum-Rehberge
statt. Die 16 Teilnehmenden setzten sich zusammen aus Vertreter*innen kommunaler
Verwaltungen sowie Bundesbehorden, kommunale Berater*innen und Prozessbegleiter*innen
aus den Themenbereichen Nachhaltigkeit, Digitalisierung und Organisationsentwicklung, sowie
der politischen Ebene, vertreten durch einen Blirgermeister.

Um die Ziele zu erreichen und die Teilnehmenden in eine intensive Auseinandersetzung mit der
Design Challenge zu fiihren, ergaben sich in der Konzeption die folgenden vier methodischen
Sequenzen:

» Information & erste Resonanzarbeit

Die Teilnehmenden bekommen einen Uberblick tiber den bisherigen Forschungsprozess und
teilen durch erste Resonanziibungen ihre Perspektiven und Erfahrungen.

» Feldaufstellungen zum Ist-Zustand und Zukunftsbild der Zusammenarbeit von Verwaltung &
Politik

Die Teilnehmenden wahlen aus einer grofien Sammlung an Partizipateuren die folgenden aus:
Vertrauen, Selbsterklarlichkeit, Spielrdume, Angst, Verwaltungsmitarbeiter: innen,
Kulturwandel, Betroffene, Engagierte, Organisationsstrukturen, Macht, Change Agents,
Planungsverfahren, Klima, Kompetenz, Prinzipien, Entscheidungsfindung, Hoffnung. Diese
stellten aus ihrer Sicht einen zentralen Bezug zur die Design Challenge her und wurden von den
Teilnehmenden in der Aufstellung verkorpert.

» Prototyping von moglichen Interventionsformaten

Abgeleitet aus den Ergebnissen der Aufstellungsarbeit werden in Kleingruppen Prototypen
entwickelt. Diese bieten erste Losungsideen fiir die herausgearbeiteten Herausforderungen.

» Reflexion und Abschluss

In einem gemeinsamen Abschluss werden die Ergebnisse und der eigene Prozess iiber den Tag
reflektiert.

85



Ergebnisse des Workshops

Die Auswertung des Kokreationsworkshops lasst sich entsprechend der Intentionen auf zwei
Ebenen vollziehen:

1. Zum einen auf der Ebene der konkreten Ergebnisse, also der Aufstellungen und der Prototypen

2. Zum anderen auf der Prozessebene, also die Herangehensweise und Zusammenarbeit der
Teilnehmenden (iber den Workshop hinweg und vor dem Hintergrund der teilnehmenden
Verwaltungsmitarbeitende, Politiker*innen und Prozessbegleiter*innen.

Zul.:

Fir die Aufstellung entschieden sich die Teilnehmenden fiir Partizipateure, die auf einer Akteurs-
und Kulturebene ansetzen und eher gegen welche, die bereits bestehende und sehr formalisierte
Aspekte beschreiben.

In der Aufstellung des Zukunftsbildes zeigt sich, dass gerade Partizipateure, die Akteure, aber auch
Werte und Haltungen verkorperten, ins Zentrum einer neuen Zusammenarbeit geriickt wurden.
Partizipateure, die eher auf der strukturellen Ebene ansetzten, formierten sich als agile
flankierende Unterstiitzung. In dieser Aufstellung legte sich bereits an, dass auch die im Anschluss
stattfindende Ideensammlung fiir erste Losungsideen Resonanz bei Ideen erzeugt, die auf einer
Format- und Kulturebene ansetzten. Ideen, die eher eine formalisierte Form angedacht hatten,
fanden kaum Resonanz und wurden somit nicht weiter ausgearbeitet.

» Die erste Ableitung aus diesen Ergebnissen ist zum einen die Bestatigung der Erkenntnisse aus
der Resonanzgruppe, dass eine neue Governance weniger — wie urspriinglich angenommen -
iber eine Anderung von bereits schriftlich formalisierten Codes, also Geschifts- und
Gemeindeordnungen oder Leitlinien, vorangebracht werden kann, sondern vielmehr an der
Form der direkten Zusammenarbeit und der dadurch entstehenden Kultur und deren Codes zu
entwickeln ist.

Zu 2.: Auf der Prozessebene gab es zwei konkrete Erkenntnisse:

» Die Aufstellungsarbeit erreichte die emotionale Ebene der Teilnehmenden und erzeugte eine
hohe Resonanz: Hier wurde engagiert diskutiert, um Positionen gerungen und verschiedene
Optionen ausprobiert.

» Die Erstellung der Prototypen hingegen war schwerfallig und gerade das konkrete Gestalten
fiel den Teilnehmenden deutlich schwerer.

Schlussfolgerungen fiir den weiteren Forschungsprozess

Aus dem Zusammenspiel dieser beiden Ebenen und den Riickschliissen ergab sich fir die
Gestaltung des weiteren Verfahrens des Forschungs- und Entwicklungsprojekts folgendes:

» Die starke Resonanz wahrend der Aufstellungsarbeit bestatigte, dass wir mit dem Schwerpunkt
der Kulturentwicklung auf den richtigen gesetzt haben und diesen in der Produktentwicklung
(Toolkit) klar adressieren sollten.

» Die Beobachtung in Bezug auf das Prototyping zeigt gleichzeitig, dass wir nicht von einer
hohen Gestaltungskompetenz bei Verwaltung und Politik ausgehen kénnen. Es braucht daher
klare und konkrete Anleitungen, die ein kreatives Arbeiten erméglichen.

86



TEXTE Transformationsfitte Verwaltung — Abschlussbericht

» Zudem bestatigte sich, dass der Begriff der Governance noch sehr abstrakt fiir viele
Teilnehmende gewesen ist. Daraus schlossen wir, dass der Ansatz, in der Interventionsphase
an einem ganz konkreten Beispiel zu arbeiten, weiterverfolgt werden sollte.

» In Bezug auf die libergeordnete Ausrichtung des Projektes ldsst sich also ableiten, dass fir eine
neue Zusammenarbeit ein Kulturwandel angestrebt werden sollte, der der Aufstellung zufolge
auf bestimmten Werten, Prinzipien und Haltungen (bspw. Vertrauenskultur, Fehlerkultur etc.)
aufbauen sollte.

In Bezug auf die Interventionen in der nachsten Projektphase lasst sich Folgendes ableiten:

» Es braucht ein Rahmenkonzept, das den teilnehmenden Akteuren eine klare Struktur gibt und
sie methodisch in der Entwicklung anleitet. Gleichzeitig sollte nicht mit vorgefertigten
Werkzeugen, sondern maximal Prototypen in die Kommunen gegangen werden, um
Spielrdaume zu eréffnen und vor allen Dingen durch die Entwicklung eigener Werkzeuge eine
eigene Aneignung dieser zu ermoglichen und damit Vertrauen in neue Wege zu generieren.

» Innerhalb der Intervention sollten Raume und Formate geschaffen werden, die Spielrdume
eroffnen und es den Kommunen erméglichen, in den gewlinschten neuen
Akteurskonstellationen zusammenzuarbeiten und eigene Strukturen dafiir zu entwickeln.

» Um Transformation und Governance greifbar zu machen, sollte an ganz konkreten Beispielen
aus der jeweiligen Kommune gearbeitet werden.

3.4.2.3 Prototypingworkshop

Intention

Mit den Ergebnissen, insbesondere den entstandenen Prototypen aus dem
Kokreationsworkshop wurde in diesem Workshop ein Ubergang in die Entwicklungsphase
gestaltet. Intention war es, erste Prototypen fiir die Toolbox zu entwickeln und dartiber den
Rahmen fiir die Interventionsphasen vorauszuplanen und abzustecken.

Vorarbeit

Im Rahmen des Konkreationsworkshops wurden insgesamt vier Prototypen ausgearbeitet, die
von einem On-Boarding-Prozess bis zu einem Pflichtjahr in der Verwaltung reichten. Mit einem
Konzept fiir eine Pop-Up Verwaltung wurde ein Prototyp entwickelt, der sich in der Auswertung
als Ausgangspunkt fiir die Entwicklung eines Rahmenkonzeptes fiir die Interventionsphase
eignete. Kurz gefasst lasst sich die Idee der Gruppe als Bild ,eines neuen Rathauses auf leerem
Blatt“ beschreiben. Die Verwaltung wird als modulares Betriebssystem mit flexiblen
Schnittstellen gedacht. In einem realen Projekt — etwa zu Mobilitdt oder Integration - wird ein
tempordres, fokussiertes Team zusammengestellt, das ein MVP (minimum viable product)
erarbeitet. Ziel ist es, neue Formen der Zusammenarbeit erfahrbar zu machen. Politik wird dabei
als ,,Product Owner* mitgedacht, um Verantwortung fiir Ziel, Nutzen und die erforderlichen
Verwaltungsstrukturen zu iibernehmen.

Damit brachte der Prototyp einige zentrale Erkenntnisse gut zusammen: Es wurde ein Konzept
entwickelt, welches einen klaren Rahmen bietet, klare Ziele und Rollen formuliert und
gleichzeitig Spielraume fiir die individuelle Weiterentwicklung und Anwendung offenlasst.
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In Vorbereitung auf den Prototypingworkshop wurden die oben genannten Schlussfolgerungen
und dieser Prototyp mit Blick auf die Interventionsphasen zu einem Interventionskonzept
weiterentwickelt: dem Plug-and-play Rathaus*.

Das Plug-and-play Rathaus wurde in einem ersten Entwurf als haptische Toolbox, die in jeder
Verwaltung und in jedem Rathaus von den Mitarbeitenden genutzt werden kann, angedacht.
Inspiriert von dem Plug-and-play Konzept wurde iiberlegt in Richtung Box mit
unterschiedlichen Werkzeugen, die zum einen selbsterkldrend, intuitiv und direkt anwendbar
sind. Zum anderen sollten sie so konzipiert sein, dass sie unterschiedlich kombinierbar, also
modular sind und weiterentwickelt werden kdnnen, um sie auf drtliche Begebenheiten und
Bediirfnisse anzupassen.

Vorgehen

Aufbauend auf diesem vorlaufigen Konzept wurde der Workshop selbst als Prototyping-
Werkstatt gestaltet. Die Spielrdume, die als ein wichtiger Aspekt in der Aufstellungsarbeit zu
einer neuen Governance-Struktur wahrend des Kokreationsworkshops, als noch zu gestalten
herausgearbeitet wurden, sollten hier aufgegriffen werden, um auch das Projektteam in einen
spielerischen Entwicklungsmodus zu bringen.

Zu dem Workshop wurde Fred Funk (Kreativdirektor, aufsiemitgebriill) als Experte fiir Produkt-
und Kommunikationsdesign mit expliziter Erfahrung in der Arbeit mit 6ffentlichen
Verwaltungen und politischen Kampagnen eingeladen.

Der Workshop gliederte sich in drei Teile:

1. Einchecken und erster Ideen-Brainstorm
2. Individuelle Prototyping- Session zur Entwicklung erster Ideen
3. Prasentation und Zusammenfiihrung der Ideen

Ergebnisse des Workshops

Am Ende des Workshops standen unterschiedliche Prototypen, die von konkreten Methoden bis
zu Raumkonzepten reichten. In der Nachbereitung wurden diese Prototypen zusammengefiihrt
und fiir das Konzept des Plug-and-play Rathauses in ein Set von 12 Methoden-Skizzen liberfihrt.

» Dieses Set beinhaltete die folgenden prototypischen Ideen: Spielanleitung, Spielregeln,
Narrativ, Prinzipien, Rathausanalyse, Transformationswerkstatt, Zeitstrahl, kommunales
Zusammenarbeitsgeflecht, Transformationsboard, Codes der Zusammenarbeit,
Transformationsteppich und Transformations- und Schnittstellenkarten.

Dieses Set bot die Grundlage fir die Planung und Abstimmung der Interventionen in der
Kommunen.

Schlussfolgerungen fiir den weiteren Forschungsprozess

Aus dem Entwicklungsworkshop und der Diskussion der entstandenen Prototypen ergeben sich
folgende Schlussfolgerungen:

» Der Begriff des Spielraums trug sich durch den Workshop und die Prototypen auf
verschiedenen Ebenen. So wurde festgehalten, dass das Prinzip des Spielens bei der weiteren

4 ,Plug & Play” ist hierbei ein Begriff, der aus der Computertechnik kommt und die Méglichkeit meint erweiternde Gerate an einen
bestehenden Computer anzuschliefRen, die direkt kompatibel sind, ohne eine weitere Software oder dhnliches fiir die Nutzung
installieren zu missen.
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Entwicklung des Toolkits zentral beriicksichtigt werden soll. Dies bezieht sich nicht nur auf die
einzelnen Werkzeuge, die zu einer kreativen und spielerischen Arbeitsweise flihren sollen
(Kulturwandel), sondern auch auf die Gestaltung eines konkreten ,Spielraums” in der
Verwaltung.

» In Bezug auf diesen Raum stellt sich flir den weiteren Entwicklungsprozess die Frage: Wie muss
ein Raum gestaltet sein, um eine Transformation von Machtstrukturen zu katalysieren?

» Bereits festgehalten wurde:

1. Der Raum soll als Governance-Arena fungieren, in dem Entscheidungen gemeinsam getroffen
und Veranderungen initiiert werden.

2. Dafiir soll die Toolbox ermaoglichen, einen Raum zu verandern, sei es ein bestehender oder ein
neu einzurichtender.

3. Sie soll es ermoglichen, den Raum mit klaren Regeln und Strukturen zu gestalten, sodass
bestehende Machtkonfigurationen ggf. aufgebrochen werden kénnen. Der Raum soll
entsprechend der Fragestellung nicht nur zu einer gemeinsamen, kreativen Losungsentwicklung
fliihren, sondern auch Raum fiir einen wirklichen Kulturwandel und die Aushandlung dieses
Wandels schaffen.

4. Dabei sollen sowohl Menschen angesprochen werden, die bereits Transformationserfahrung
bzw. den Willen zu dieser haben, als auch welche, die damit noch keine Beriihrung hatten. Beides
braucht einen zentralen Ort, an dem fir erstere Neues schnell sichtbar wird, und der fiir zweitere
eine Struktur gibt, um ihre Vorhaben und Ideen ausprobieren und gestalten kénnen.

5. Fur die Gestaltung und Anbahnung der Interventionen wurde damit entschieden, dass im
Rahmen der ersten Intervention nach Mdglichkeit ein solcher Raum gestaltet werden soll, um
anschlieRend Tools zu entwickeln, die eine Anleitung dafiir geben, diese Raumtransformation
eigenstandig zu gestalten und durchzufiihren, sodass ein fir das Vorhaben passender Ort entsteht.

3.4.3 Prototypen- und Validierungsphase

Intention

Die Prototypen- und Validierungsphase ist das ,Herzstiick“ des Forschungsprojektes und lautet
die Phase der Durchfiihrung und Partizipation ein. In dieser Phase wurden insgesamt sechs
Interventionen in Kommunen durchgefiihrt. Die Interventionen hatten, dem methodischen
Ansatz einer kokreativen Aktionsforschung folgend, die Intention, an realen Herausforderungen
in der kommunalen Praxis anzusetzen und gemeinsam prototypische Werkzeuge zu erproben,
und dariiber neue Formen der Zusammenarbeit zu testen.

Dabei wurden pro Kommune die zur jeweiligen Intervention passenden Werkzeuge, die unter
dem Arbeitstitel Plug-and-play Rathaus entwickelt wurden, ausgewahlt, prototypisch
weiterentwickelt und getestet. Dort, wo erganzende Werkzeuge gebraucht wurden, die nicht im
Plug-and-play Rathaus enthalten waren, wurde entweder auf bereits bestehende Methoden
zurlickgegriffen oder weitere entwickelt.

Neben der Ebene der konkreten Testung der Methoden war es auch ein Ziel, iiber die
Zusammenarbeit mit der Kommunen und die Zusammenarbeit der Akteure in den Workshops
weitere Erkenntnisse iiber die Kulturen zu sammeln. So wurden die Interventionen auch auf
dieser Ebene anhand von Beobachtungen und Gesprachen analysiert. Dies waren im Anschluss
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wichtige Erkenntnisse, die dazu gefiihrt haben, das geplante Toolkit als Produkt durch weiter
Angebote zu erginzen, die die Kompetenz- und Kulturentwicklung fokussierten und
ermoglichen sollen.

Zur Validierung wurden die Interventionen im kontinuierlichen Gesprach mit den Akteuren vor
Ort ausgewertet und immer wieder angepasst. Dabei wurde auch konkretes Feedback zu den
genutzten Methoden aufgenommen und diese beispielsweise fiir die Anwendung in weiteren
Interventionen angepasst und erneut getestet. AufRerdem fanden im Anschluss Toolshops statt,
in denen das Projektteam die Interventionen iibergreifend betrachtete und qualitativ
auswertete.

Bausteine

Sechs Interventionen mit folgenden Formaten:
» Bestandsaufnahme

Codierungsworkshops

Verstetigung

Sowie kontinuierliche Beratung

vV v v VY

Validierungsworkshop

3.4.3.1 Interventionen

Intention und Anbahnung

Um ein Toolkit zu entwickeln, dass Transformationsprozesse unterstiitzt und neue Formen der
Zusammenarbeit ermdglicht, muss dieses in unterschiedlichsten Kontexten anwendbar sein. Es
sollte also auf Herausforderungen in unterschiedlichen Themengebieten, wie z. B.
Nachhaltigkeit, Digitalisierung oder Personalentwicklung anwendbar sein. Gleichzeitig sollte es
fiir Nutzer*innengruppen aus der Verwaltung, aber auch in der Zusammenarbeit mit der Politik
und der Zivilgesellschaft funktionieren, um eine Governance zu ermoglichen, die auch an den
Schnittstellen funktioniert.

Um dies zu erreichen, wurden bei der Auswahl der Interventionskommunen auf dhnliche
Kriterien (selbst hinterfragende Kommune, Gestaltungs- und Transformationsarenen, Stadt- und
Gemeindetypen, geografische Lage, Ebene der Ansprechpartner*innen (siehe Kriterien der
Resonanzgruppen 3.4.1.5 ), wie bei den Resonanzgruppen gesetzt, auch wenn nicht alle
Kommunen allen Kriterien entsprechen mussten. So war es zum Beispiel fiir die Intervention
auch interessant, mit Kommunen zusammenzuarbeiten, die bisher wenig Erfahrung mit eigenen
Transformationsprozessen hatten. Zur Teilnahme an der Intervention wurde zum einen ein
Projektaufruf iiber den Projektsteckbrief sowie die Internetseite des IPG geteilt. Zum anderen
wurden Kommunen aus dem bestehenden Netzwerk der Projektteams gezielt angesprochen.

In der Anbahnungsphase wurde dann gemeinsam mit den Kommunen besprochen, welches
Thema sich fiir eine Intervention eigenen kdnnte und welche Akteure hierfiir an der
Intervention teilnehmen sollten.
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Vorgehen

Um den oben beschriebenen Intentionen moglichst nahe zu kommen und in Riickgriff auf die
Schlussfolgerungen aus dem Kokreationsworkshop, wurden die Interventionsphasen offen und
partizipativ gestaltet und zugleich wurde fiir alle zu Beginn ein guter Rahmen gesetzt, der
Stofdrichtung und Ziel der jeweiligen Intervention verdeutlichte.

Grundsatzlich wurden fiir alle Interventionen drei zentrale Workshops angedacht:
» Bestandsaufnahme:

Gemeinsam wurde in einem ersten Workshop ein Thema bzw. eine aktuelle
Herausforderung und Fragestellung erarbeitet, anhand derer neue Formen der
Zusammenarbeit ausprobiert werden kénnen.

» Codierungsworkshop:

In einem weiteren Workshop wurde an der Herausforderung mit neuen Methoden
gearbeitet und so ein neuer Code fiir die Zusammenarbeit entwickelt.

» Verstetigungsworkshop:

In einem letzten Workshop sollte weiter an den begonnenen Entwicklungen gearbeitet
werden mit dem Fokus auf eine Verstetigung. Es stand also die Frage im Zentrum, wie das
Erarbeitete weiter eingelibt und zur neuen, gerne genutzten Selbstverstandlichkeit werden
kann.

» Regelmifiiges Coaching bzw. Zwischenabsprachen:

Zusatzlich zu den Workshop-Terminen vor Ort stand das Projektteam in regelmafdigem
Austausch mit den Praxispartner*innen und plante und reflektierte gemeinsam den
Interventionsprozess, um so moglichst nah an den Bedarfen und Entwicklungen vor Ort zu
bleiben.

Da die Interventionen wie beschrieben mdéglichst nah am Alltag in den jeweiligen Kommunen
ansetzten und sich in die Ablaufe vor Ort eingliedern sollten, gestalteten sich die Prozesse sehr
unterschiedlich. So wurden auch die Workshopformate unterschiedlich angewendet und zum
Teil auch terminlich anders als in den vorgesehen drei Workshops aufgeteilt. Im Folgenden
werden die sechs Interventionen Uberblickhaft dargestellt. Dabei werden jeweils die Intention
und das darauf abgestimmte Vorgehen sowie die Schlussfolgerungen dargestellt.

Tabelle 5: Ubersicht zu den Interventionen

Kommune | Abteilung | Interventionsthema Getestete Tools

Bad Belzig| Umsetzungsphase der Smart City Strategie: *  Narrativ

Modellprojekt Smart Welche Zusammenarbeitsstrukturen braucht | * Codes der Zusammenarbeit

City es im Netzwerk Smart City, um die Strategie *  Zusammenarbeitsgeflecht
gemeinsam gut zu gestalten *  Formatentwicklung

*  Transformationskarten

Hamburg| Klimaschutz- | ,Klima“ als Querschnittsthema in allen *  Narrativ

und Anpassung Fachbereichen der Verwaltung etablieren: *  Zusammenarbeitsgeflecht
Wie kann eine Governance dafiir aussehen *  Formatentwicklung
und wie kann ein Format dafiir aussehen? *  Transformationskarten
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Kommune | Abteilung

Tubingen|
Blirgerbeteiligung,
Veranstaltungen und
Zentrale Dienste

Wesermarsch |
Landkreisentwicklungs-
prozess initiiert durch
Landrat und
Wirtschaftsforderung

WeiRwasser|
Personalentwicklung
initiiert durch
Blirgermeister & Team

Amberg| Smart City
Strategie

Interventionsthema

Rahmenplan Altstadt und deren Gestaltung
vor dem Hintergrund der Digitalisierung:
Welche Formen der Zusammenarbeit braucht
es hier zwischen Politik, Verwaltung und
Zivilgesellschaft flr eine nachhaltige
Transformation?

Vor dem Hintergrund einer neuen
Transformationsstrategie und der
Entwicklung eines interkommunalen
Gewerbegebiets:

Wie kann eine neue Zusammenarbeit
zwischen den Blirgermeister*innen und
weiteren Stakeholdern des Landkreises
gestaltet werden?

Wie kann eine agile Projektsteuerung zur
Verwaltungsmodernisierung beitragen?

Transformative Personalentwicklung: Wie
kann eine Kommune mit weniger Mitteln und
Personal wachsende Aufgaben und
Erwartungen weiter erfiillen? Insbesondere
mit Fokus darauf, ein attraktiver Arbeitgeber
zu sein.

Umsetzung der Smart City Strategie:
Wie kann die Strategie ausgestaltet, mit
Leben gefiillt werden und fiir die

Getestete Tools

*  Transformationsmythos
*  Formatentwicklung

. Narrativ
*  Formatentwicklung
*  Transformationskarten

*  Formatentwicklung
*  Transformationsmythos
*  PopUp-Raume

*  Formatentwicklung
*  Transformationsmythos
*  PopUp-Raume

Stadtgesellschaft greifbar werden?

Neben den getesteten Tools wurden die Workshops durch weitere bereits bewahrte und
bekannte Methoden der Prozessbegleitung gestaltet.

3.4.3.1.1 Kommune 1: Bad Belzig

Intention

Bad Belzig und die Gemeinde Wiesenburg sind gemeinsam Modellkommune in dem vom
Bundesministerium fiir Wohnen, Stadtentwicklung und Bauwesen (BMWSB) und der KfW
Bankengruppe geférderten ,Modellprojekt Smart Cities“. In dessen Rahmen wird eine Smart-
City-Strategie entwickelt und vor Ort implementiert. Zur Koordination und Durchfiithrung des
Modellprojekts wurde die ,, Zukunftsschusterei“ als zentraler Ort und vor allen Dingen
kommunales Projektteam aufgebaut. Sie fungiert dartiber hinaus als zentrale Anlaufstelle,
vermittelt zwischen den Beteiligten und gestaltet aktiv Prozesse der Zusammenarbeit.

Zum Zeitpunkt der Anbahnung mit dem Projektteam war die Strategiephase gerade
abgeschlossen und der Ubergang in die Umsetzungsphase wurde gestartet. Damit ergab sich als
Ansatzpunk fiir die Intervention, diese Ubergangsphase zu nutzen, um auf die
Zusammenarbeitskultur innerhalb des Modellprojekts zu schauen.

Im Mittelpunkt stand die Frage, wie eine kooperative und transparente Zusammenarbeit
zwischen den zentralen Akteuren der Smart City Strategie - insbesondere Verwaltung, Politik,
Institutionen und Zivilgesellschaft - gestaltet werden kann. Ziel war es, bestehende Spannungen
im Netzwerk sichtbar zu machen, eine gemeinsame Haltung fiir die Zusammenarbeit zu
entwickeln und Formate zu identifizieren, die langfristig das Netzwerk stiarken kénnen.
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Die Intervention setzte daran an, die Rolle der Zukunftsschusterei zu schirfen, ihre Arbeit
sichtbar zu machen und das Zusammenspiel mit anderen Akteuren zu starken und weiter
auszubauen.

Vorgehen

In Bad Belzig wurden wie vorgesehen drei Workshops durchgefiihrt, die jeweils gemeinsam mit
dem Team der Zukunftsschusterei vor- und nachbesprochen wurden, um diese optimal an die
Begebenheiten anzupassen.

» Auftakt- und Bestandsaufnahmeworkshop (Nov. 2023)

Ziel war die Vorbereitung des zweiten Workshops mit weiteren Stakeholdern zur Gestaltung
und Durchfiihrung der Smart City Strategie. Gemeinsam mit dem Team der Zukunftsschusterei
wurde ein gemeinsames Narrativ zur zukiinftigen Zusammenarbeit entwickelt und erste Codes
der Zusammenarbeit formuliert.

» Interventionsworkshop (Feb. 2024)

Vertreter*innen aus Verwaltung, Politik, Institutionen und Zivilgesellschaft arbeiteten
gemeinsam an einer kiinftigen Governance-Struktur. Ziel war es, ein Zusammenarbeitsgeflecht
aufzubauen, was sich aber in der Arbeit vor Ort recht schnell als nicht unbedingt notwendig
herausstellte. Mittels der dafiir vorgesehenen Aufstellungsarbeit und Reflexion der bisherigen
Zusammenarbeit wurde durch die Prozessdynamik schnell deutlich, dass es vor allen Dingen
Bedarf gab, eine moderierte Aussprache iiber die Spannungen zwischen den Rollen der
Beteiligten zu fiihren. Diese Aussprache wurde als 16send empfunden. In einem néichsten Schritt
wurde iiberlegt, welche Formate den Bedarf nach diesen Aussprachen in der aktuellen Struktur
erfiillen konnen und wo es evtl. zusatzliche Formate brauchte. Zudem wurde gemeinsam das
Narrative und die Codes reflektiert und weiterentwickelt.

» Implementierungsworkshop (Sept 2024)

Aufbauend auf dem Ergebnis des Interventionsworkshops und zwischenzeitlichen
Weiterentwicklungen im Team war das Ziel die methodische Befahigung der Teilnehmenden zur
eigenstandigen Entwicklung neuer Formate des Austauschs und der Zusammenarbeit. In
Kleingruppen wurden ein Retreat-Format zur Netzwerkpflege sowie ein Fachaustausch zur
Nutzung der Expertise im Netzwerk konzipiert.

Schlussfolgerungen aus dem Interventionsprozess

Ebene des Interventionsprozesses

Grundsatzlich hat die Abfolge der Anwendung der Tools und damit die Gestaltung des Prozesses
die Intentionen erfillt und es konnte vor Ort ein runder Prozess durchgefiihrt werden.

Bad Belzig hat bereits im Rahmen der Strategie eine Governance-Struktur sowie ein umfassendes
Stakeholdermapping angelegt. Diese Strukturen sind aber zum Teil noch mit wenig Leben gefiillt
und waren damit ebenfalls Ziel der Intervention.

Zentral fir die Intervention war die gemeinsame Aufstellung und die daraus folgende Aussprache
Uber Rollenkonflikte. Sie brachte nicht nur Klarheit und ein gemeinsames Verstandnis, sondern
flhrte auch auf prozessualer Ebene zu mehreren Erkenntnissen:
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Eine solche Aussprache anzustoBen, zu fiihren und zu halten, braucht Prozess- und
Facilitationserfahrung sowie eine gute Kenntnis zwischenmenschlicher Dynamiken. Diese ist
innerhalb von kommunalen Verwaltungen bzw. Projektteams selten in der Form vorhanden,
dass Rollenkonflikte intern moderiert und begleitet werden kénnten.

Oftmals ist keine Zeit fiir eine solche Aussprache eingeplant, Sinn, Zweck, Mehrwert einer
solchen nicht erkannt und/oder es gibt dafiir keine Rdume. Diese miissen ebenfalls bewusst als
Transformationsraume gestaltet werden.

Damit verbunden sind die Fragen, ob es moglich ist, diese Kompetenzen innerhalb eines
solchen Teams zu etablieren oder ob es eine externe Begleitung braucht? Wie kénnen Raume
und Formate dafiir gestaltet werden?

Mit dem Fokus auf die Zusammenarbeitskultur war es zudem eine zu bemerkende Entwicklung,
dass es wahrend der Interventionsphase (Bestandsaufnahme bis Abschluss ca. 5 Monate) zwei
Personalwechsel innerhalb der Teams vor Ort gab, was das Projekt und die Governance zusatzlich
belastete. Das Retreatformat wurde auch auf Grundlage dieser Erfahrung entwickelt. Die Intention
war es hiermit, Teammomente zu schaffen, um Wechsel sowohl inhaltlich als auch auf der
personlichen Ebene besser zu verarbeiten.

Ebene der Tools

Zu den angewendeten Tools gab es grundsatzlich positives Feedback. Folgende Anmerkungen gab
es zudem:

vV v & Vv v ¥

S

Die Findung eines Transformationsthemas ist nicht einfach. Dieses wurde wenig methodisch
gestaltet und braucht noch eine Struktur.

Zu allen Methoden braucht es eine sehr gute Anleitung und Erklarung, die auch noch einmal
die Intention bzw. die langfristige Wirkung aufzeigen. Dies ist ndtig, um den Sinn dahinter zu
verstehen.

Narrativ:

Das gemeinsame Bild ist forderlich und das Narrativ lebt von Bildern und Metaphern.
Die Arbeitskarten sind eine gute Unterstiitzung

Codes:

Formulierung braucht ausreichend Zeit

Langfristige Wirkung bzw. Notwendigkeit zunachst unklar

Transformationskarten:

Haben einen guten Einstieg geboten und einen guten Briickenschlag zwischen abstraktem
Thema und personlicher Rolle und Erfahrung geschaffen

Teilweise passen die Bilder noch nicht zur Beschreibung, sodass der Begriff auf der Riickseite
Uberrascht.

Formatentwicklung:
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» Ist gelungen, braucht aber auch eine klare Struktur und einen klaren Canvas. Hier ist ein
Kompetenzaufbau in Richtung Methoden wichtig.

3.4.3.1.2 Kommune 2: Hamburg

Intention

In Hamburg-Nord stand die Frage im Zentrum, wie eine fachamtsiibergreifende
Zusammenarbeit im Bezirksamt zum Querschnittsthema Klimaanpassung etabliert werden
kann. Ziel war es, die bereits bestehenden, teils fragmentierten Zusammenarbeiten sichtbar zu
machen, eine gemeinsame Vision zu entwickeln und erste praktische Schritte in Richtung einer
neuen Klimagovernance zu gestalten. Dies sollte aufierdem eine Basis legen fiir die
fachamtsiibergreifende Zusammenarbeit zum Klimaanpassungskonzept. Ein besonderes
Augenmerk lag auf dem Wissenstransfer zwischen Fachbereichen sowie auf der Entwicklung
eines Formats fiir den kontinuierlichen Austausch.

Ausgangspunkt war das Klimaschutzteam, das als Matrixstruktur- also ein
ressortlibergreifendes Team anstatt einer einzelnen Einheit innerhalb eines Silos in einer
Stabsstelle und teilweise in einzelnen Fachbereichen verankert ist. Die Herausforderung bestand
darin, Klimaanpassung als Querschnittsthema strukturell zu verankern und Synergien iiber
Fachgrenzen hinweg zu schaffen. Die Intervention zielte darauf ab, ausgehend von der internen
Zusammenarbeit im Bezirksamt langfristig auch Briicken zur Zivilgesellschaft zu schlagen.

Vorgehen

Im Rahmen der Intervention wurden die drei geplanten Workshops durchgefiihrt und
zusammen mit der Stabsstelle Klimaschutz in Coachingsessions vor- und nachbereitet:

» Auftaktgesprach (Nov. 2023)

Erstes Kennenlernen, Analyse der Ausgangslage und Zielklarung. Es wurde vereinbart, die
Zusammenarbeit des Klimaschutzteams als Ausgangspunkt fiir eine ibertragbare Struktur zu
nutzen.

» Bestandsaufnahmeworkshop (Mai 2024)

Mit ca. 35 Mitarbeitenden wurden bestehende Verbindungen zwischen Fachbereichen
visualisiert und reflektiert. Mittels Soziogramm, Speeddating und der Methode
'"Zusammenarbeitsgeflecht' wurden personliche Ankniipfungspunkte, bestehende und
gewiinschte Kooperationen sowie Hiirden sichtbar gemacht.

» Transformationswerkstatt (Jul. 2024)

Die Teilnehmenden entwickelten ein gemeinsames Narrativ zur Klimaanpassung und ein
konkretes Austauschformat. Mithilfe von Transformationskarten wurden Governance-
Qualitaten reflektiert, bevor in Gruppenarbeit ein dauerhaftes Format flir Wissenstransfer und
kollegiale Beratung konzipiert wurde. Dieses Format wurde im Nachgang bereits mehrfach
erfolgreich getestet.

Schlussfolgerungen aus dem Interventionsprozess

Folgende Erkenntnisse kdnnen auf der Ebene des Prozesses festgehalten werden:

» Im Auftaktgesprach wurde deutlich, dass das Klimaschutzteam als Matrixorganisation wichtige
Impulse flr Querschnittsarbeit liefern kann, aber klare Strukturen und Sichtbarkeit bendétigt.
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Es zeigte sich zudem, dass viele Fachbereiche bereits im Bereich Klimaanpassung arbeiten, dies
aber kaum institutionell vernetzt ist.

» Insgesamt wurde durch die Workshops die Selbstwahrnehmung der Beteiligten als gestaltende
Akteure gestarkt. Die gemeinsamen Termine ermoglichten eine bereichsiibergreifende,
personliche Begegnung und forderten das Verstandnis fiir die Aufgaben der anderen.

» Zudem wurde festgestellt, gerade in Bezug auf das entwickelte Format, dass die Unterstiitzung
von FUhrungskraften und Vorgesetzten wichtig ist, um eine kontinuierliche Durchfiihrung und
weitere Exploration zu kultivieren. Fiir die Uberzeugung dieser Krafte wurde ein kurzes
Prasentationskonzept entwickelt. Dieses positioniert das Format zum einen so, das deutlich
wird, dass es sich einen bereits bestehenden Kulturwandelprozess einfiigt, in dessen Leitbild
die Mitwirkung von Fuhrungskraften klar benannt ist. AuSerdem wird deutlich gemacht, dass
Klimaschutz ein Querschnittsthema ist, welches einen tbergreifenden Austausch braucht.

» Der Prozess hat gezeigt, dass methodische Rahmung und kreative Formate sinnvoll sind, um
einen Kulturwandel anzustoRen.

Folgende Erkenntnisse konnen auf der Ebene der Arbeit mit den Werkzeugen sowie den daraus
folgenden Ergebnissen festgehalten werden:

» Die Methode ,, Zusammenarbeitsgeflecht” half, sowohl bestehende Kooperationen sichtbar zu
machen als auch Liicken zu identifizieren. Gleichzeitig zeigt sich, dass die Methode eine sehr
gute Erklarung braucht und eine Protokollierung wahrend der Gruppenarbeit, da im Austausch
Uber die Strukturen wichtige Aspekte genannte werden, die dann aber nicht in der
Enddarstellung auftauchen. Auch die Aufarbeitung im Anschluss muss noch leichter gestaltet
werden.

» Das entwickelte Narrativ verdeutlichte gemeinsame Herausforderungen und schuf ein
kollektives Verstandnis fur die Bedeutung fachibergreifender Zusammenarbeit. Fiir eine gute
Durchflihrung in einer groBeren Gruppe, ist es wichtig, viel Zeit einzuplanen, gerade fir die
Zusammenfiihrung zu einem Gesamtnarrativ (KI-Chatbots sind hier eine gute Unterstiitzung).

» Die Arbeit mit den Transformationskarten erwies sich als guter Einstieg, um Haltungen und
Rollen in Governance-Prozessen niedrigschwellig zu reflektieren und einen persénlichen Bezug
zu dem abstrakten Thema Governance zu ermoglichen. Es braucht allerdings noch grafische
und inhaltliche Anpassung, damit diese Karten als schlissiges Set funktionieren. Gleichzeitig ist
zu Uberlegen, mit welchen weiteren Fragen man in die Arbeit mit den Karten einsteigt.

» Das neu entwickelte Austauschformat wurde von dem Team vor Ort als geeigneter Rahmen fir
Wissenstransfer, Perspektivwechsel und gegenseitige Beratung eingeschatzt. Mit dem Format
konnte ein fachbereichsiibergreifender Austausch, der bisher nur punktuell und an
offensichtlichen Uberschneidungen stattgefunden hat, geschaffen werden.

Fiir die Entwicklung des Formats braucht es eine visuelle Unterstitzung und genauere
methodische Anleitung. Es ist darliber nachzudenken, ob man die Methode spielerischer
aufbauen kann, um die Erarbeitung mit Spal} zu verbinden und alle Beteiligten von Anfang an
fiir das Neue zu begeistern.
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3.4.3.1.3 Kommune 3: Tiibingen

Intention

Die Intervention in Tiibingen setzte in der Stadtentwicklung und konkreter beim aktuellen
»+Rahmenplan Altstadt” an. In dessen Kontext beschaftigt sich die Stadtverwaltung mit den
Auswirkungen der Digitalisierung auf die Nutzung und Gestaltung der Innenstadt. Daraus
ergeben sich unterschiedliche Transformationsherausforderungen. Vor diesem Hintergrund
sollte im Rahmen der Intervention insbesondere untersucht werden, wie durch neue Formen
der Zusammenarbeit zwischen Politik, Verwaltung und Stadtgesellschaft eine langfristig
tragfahige und transformationsfiahige Governance entstehen kann, die die Altstadtentwicklung
sowohl resilient fiir Digitalisierung als auch fit fiir weitere Transformationsherausforderungen
machen.

Der Fokus lag darauf herauszuarbeiten, welche Strukturen, Kompetenzen und Formate es
braucht fiir nachhaltige, kokreative und lernende Zusammenarbeit bei der Entwicklung dieser
Transformationsherausforderung und wie diese etabliert werden kénnen. Deshalb waren
Antworten zentral auf die Frage, wie Transformationsfitness, also die Fahigkeit kontinuierlich
und strategisch auf Verdnderungsdynamiken zu reagieren, entwickelt werden kann.

Vorgehen

Fiir die Intervention wurde mit der Fachabteilung fiir Biirgerbeteiligung und dem Fachbereich
Planen, Entwickeln und Liegenschaften zusammengearbeitet. Zudem wurde mit 15
Studierenden eines Projektkurses der Universitiat Tlibingen kooperiert.

Die drei vorgesehenen Workshops wurden durchgefiihrt und durch zwei weitere Formate
erganzt, die im Rahmen des Universitatskurses stattfanden und deren Erkenntnisse in die
Intervention einflossen:

» Auftakt und Einfithrung in die Transformationsgovernance (Okt. 2023)

Gemeinsam mit den Studierenden, die sich bereits im Vorlauf mit den Herausforderungen
auseinandergesetzt haben, und der Fachabteilung wurden die Ziele fiir die Intervention
gescharft. Dafiir wurden die folgenden vier Innovationsfelder vorgestellt und gemeinsam
priorisiert:

e Agile Teamstrukturen / Reflexionskreise
e Transformationslotsendienste

e Zufallsbasierter Transformationsrat

e Biirgerschafts-Beratungsformate

An einem zweiten Tag gab es eine intensive Einfithrung in die Theorie der
Transformationsgovernance und die Arbeit mit verschiedenen Canvases aus dem bereits
bestehenden ,Toolbook Wandel gestalten®. Fiir die Intervention wurden Hypothesen abgeleitet
und methodisch vorbereitet.

» Offentliches Transformationslabor mit Vertreter*innen aus Politik, Verwaltung und
Stadtgesellschaft (Nov. 2023)

In einem gemeinsamen Workshop mit den zentralen Stakeholdern einer méglichen Governance
wurde kokreativ an den verschiedenen Innovationsfeldern gearbeitet und Resonanz eingeholt.

» Verwaltungsinterne Transformationswerkstatt (Dez. 2023)
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Mit den Ergebnissen aus dem offentlichen Labor wurde im Anschluss der Fokus auf die Arbeit
mit den Verwaltungsmitarbeitenden gelegt. In diesem Workshop wurde der
»Transformationsmythos-Canvas“ getestet und dariiber Voraussetzungen, Chancen und
Hindernisse der Etablierung einer neuen Governance in der Verwaltung diskutiert. Zudem
wurden Prototypen in den vier Innovationsfeldern entwickelt.

» Abschlussprasentation und Reflexionsworkshop (Jan 2023)

Zum Abschluss fand eine Prasentation der Ergebnisse statt, in der die Studierenden die
unterschiedlichen Ergebnisse des Prozesses vorstellten und konkrete Empfehlungen fiir
Veranderungen innerhalb der Governance an die Stadtverwaltung gaben.

Mit den Studierenden fand noch eine Reflexionsrunde statt, um den Prozess und dessen
Ubertragbarkeit fiir andere Kommunen zu betrachten.

Schlussfolgerungen aus dem Interventionsprozess

In der Intervention in Tilibingen zeigte sich auf der Prozessebene:

» Transformationsgestaltung braucht ein tiefes Verstandnis ihrer prozeduralen Dimension: Nicht
nur das Ziel, sondern der Weg dahin muss gestaltet und eingeiibt und regelmaRig trainiert
werden.

» Das Bild der , Transformationsfitness” hat sich als tragfahig erwiesen, um
Entwicklungspotenziale in der Verwaltung sichtbar zu machen.

» Die Kombination aus 6ffentlicher Veranstaltung, Workshop, Reflexion und
Hochschulkooperation ermoglichte ein tiefes, mehrdimensionales Lernen.

» Eine lernende Verwaltung braucht Verstetigung und Kultivierung— sowohl von Formaten als
auch von Haltungen. Dies erfordert kontinuierliche Strukturentwicklung.

» Offentliche Kokreationsrdaume wie das durchgefiihrte Stadtlabor sind gut geeignet, um
komplexe Anliegen mit einer vielfaltigen Gruppe gemeinsam zu erschlieRen.

» Externe Impulse durch Forschung und Wissenschaft konnen Innovationsprozesse in der
Verwaltung wirksam unterstitzen.

Auf der Ebene der Ergebnisse zeigte sich:

Mithilfe der getesteten Tools konnten u. a. in der transsektoralen Transformationswerkstatt
konkrete Prototypen entwickelt werden:

So konnte mit einem agilen Reflexionskreis ein Ansatz zur Férderung von kontinuierlichem Lernen
der transsektoralen Zusammenarbeit erprobt werden. Zudem wurde ein
,Transformationslotsendienst” entworfen, der an der Schnittstelle zwischen Verwaltung, Politik
und Zivilgesellschaft ansetzt.

3.4.3.1.4 Kommune 4: Amberg

Intention

Die Stadt Amberg hat eine Smart-City-Strategie entwickelt und diese wurde durch den Stadtrat
verabschiedet. Damit steht diese dhnlich wie auch in Bad Belzig, allerdings unabhéngig von der
Bundesférderung fiir Modellkommunen, vor der Ausgestaltung der Mafinahmen. Die
Intervention setzte daran an, herauszufinden, welche strukturellen und kulturellen Bedingungen
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geschaffen werden miissen, damit die ambitionierten Ziele der Strategie tatsachlich wirksam
werden konnen. Ausgangspunkt war die Beobachtung, dass zwischen der formalen
Verabschiedung der Strategie und ihrer praktischen Gestaltung eine Liicke klafft. Ziel war es,
diese Liicke zu verstehen und Hebelpunkte fiir die Transformation zu identifizieren.

Zudem sollte durch die Zusammenarbeit mit zentralen Verwaltungsakteur*innen,
Vertreter*innen des Stadtrates sowie weiteren Stakeholdern ein gemeinsames Verstandnis fiir
die erforderlichen Bedingungen kooperativer, agiler und partizipativer Zusammenarbeit
geschaffen werden.

Vorgehen

Im Rahmen der Intervention wurden zwei Workshops durchgefiihrt, die in enger Abstimmung
mit der Stadtverwaltung konzipiert wurden:

» Bestandsaufnahme (Mai 2024)

Die Bestandsaufnahme wurde im Format einer Spurgruppe mit Vertreter*innen der
Stadtverwaltung und des Stadtrats durchgefiihrt. Ziel war es, in einem kleinen, aber strategisch
relevanten Kreis zentrale Herausforderungen und Hebelpunkte zu identifizieren, um die
Verwirklichung der Smart-City-Strategie zu planen. Mithilfe der Meta-Matching-Methode sowie
eines Canvas zur Demokratiepolitik wurde analysiert, an welchen Schnittstellen Blockaden
bestehen und welche systemischen Bedingungen einen dynamischeren Gestaltungsprozess
behindern. Als zentrales Ergebnis wurde eine unzureichend definierte Schnittstelle zwischen
Politik und Verwaltung identifiziert, die durch bestehendes Silo- und Fraktionsdenken zusatzlich
erschwert wird.

» Interventionswerkstatt (Sep. 2024)

Aufbauend auf der Bestandsaufnahme fand eine Interventionswerkstatt statt mit elf
Teilnehmenden aus Verwaltung, Politik und stadtischen Einrichtungen. Ziel war es, aus der
verabschiedeten Strategie konkrete Agenda-Bausteine abzuleiten und die digitale
Transformation in Amberg mit Leben zu fiillen. Dafiir wurde mit dem Transformationscanvas
gearbeitet und dieser somit erneut getestet. Zudem wurden Pop-up-Zelte als ein Toolprototyp
getestet. Sie sollten eine rdumliche Anderung herbeifiihren, um kreatives und gemeinsames
Arbeiten zu ermoglichen.

Schlussfolgerungen aus dem Interventionsprozess

Aus der Intervention in Amberg ergeben sich auf der Ebene des Prozesses folgende zentrale
Erkenntnisse:

» Ein wesentlicher Blockadefaktor liegt in der unklaren Schnittstelle zwischen Verwaltung und
Politik sowie fehlenden Prozessen fiir eine agile Abstimmung.

» Die Kombination aus Analyse, Experiment und kreativer Rahmung hat das Potenzial, langfristig
wirksame Impulse fir die kommunale Transformation zu setzen.

» Strukturelle Veranderungen missen durch kulturellen Wandel begleitet werden —
insbesondere in Bezug auf Zusammenarbeit, Rollenverstandnis und Haltung.

Auf der Ebene der getesteten Methoden kann das folgende festgehalten werden:
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» Die Methode der Spurgruppe in Kombination mit der Meta-Matching-Analyse (3.1.4) hat sich
als wirkungsvoll erwiesen, um komprimiert und strategisch zentrale Hebelpunkte zu
identifizieren.

» Das Pop-up-Setting der Werkstatt hat die Bereitschaft zur offenen Zusammenarbeit stimuliert
und eine neue Qualitat des Austauschs ermdglicht.

» Die partizipative Erarbeitung konkreter Agenda-Elemente war ein wichtiger Schritt hin zu einer
wirksameren operativen Gestaltung und Durchfiihrung der Strategie.

Um eine sektorenibergreifende Zusammenarbeit zu ermdoglichen, die es fiir die Ausgestaltung der
Strategie braucht, ware eine Rolle in Form eines Transformationslotsen an der Schnittstelle von
Verwaltung und Politik sinnvoll.

3.4.3.1.5 Kommune 5: Wesermarsch (Landkreis)

Intention

Im Landkreis Wesermarsch wurde eine umfassende Transformationsstrategie angestof3en, die
unter anderem eine agile Verwaltungsmodernisierung, ein nachhaltiges interkommunales
Gewerbegebiet (NIG) und eine stirkere Zusammenarbeit der Biirgermeister*innen umfasst. Ziel
der Intervention war es, eine gemeinsame Vision fiir die Zukunft des Landkreises und konkrete
Strukturen fiir eine gemeinsame Projektsteuerung zu entwickeln. Eine besondere Rolle spielten
dabei die politische Kommunikation und die Zusammenarbeit mit verschiedenen
Wirtschaftsakteuren.

Vorgehen

Im Rahmen der Intervention wurden insgesamt drei Workshops vor Ort durchgefiihrt. Zudem
gab es statt mehreren kiirzeren Sessions zur Beratung einen weiteren digitalen Workshop, da
sich die Ausrichtung noch einmal dnderte und es hier einer Prozessanpassung bedurfte:

» Bestandsaufnahme (Jul. 2023)

In einem ersten Workshop zur Bestandsaufnahme wurden strategischen Themen und
Herausforderungen, darunter die Entwicklung eines nachhaltigen interkommunalen
Gewerbegebiets, die Modernisierung der Verwaltung und die Strukturierung eines
Kreisentwicklungsprozesses herausgearbeitet. Der Landrat signalisierte Offenheit fiir neue
Kooperationsformate, insbesondere zur Zusammenarbeit mit den Blirgermeister*innen im
Kreis.

» Interventionsworkshop (Dez. 2023)

Im Interventionsworkshop wurde ein Transformationsprozess fiir die Wesermarsch entworfen,
inklusive Vision, Prozessarchitektur und Kommunikationsstrategie. Ziel war es, mit konkreten
Formaten wie einer Zukunftsmesse, Landkreiskonferenzen und Projektgruppenarbeit eine
starke interkommunale Zusammenarbeit aufzubauen. Der Workshop bildete die Grundlage fiir
eine politische und wirtschaftliche Mobilisierung unter dem Motto ,.echt, nordisch, gut”.

» Strategischer Zoomworkshop zur Prozessanpassung (Jan. 2024)

Auf der Basis der bisherigen Erkenntnisse und den aktuell begrenzten Ressourcen (personell
und finanziell) wurde in diesem Workshop der vorher angedachte Prozess noch einmal
diskutiert. Es wurde ein Minimalprogramm entwickelt, welches trotz der Umstidnde eine
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Weiterentwicklung ermdéglicht. Dabei wurde eine Neujahrsansprache als strategisches Element
in Erwagung gezogen, um die Transformationsbotschaft 6ffentlich zu verankern.

» [HK-Beirat Workshop zur Vorstellung des Transformationsprozesses (Marz 2024)

Die IHK wurde als zentraler Stakeholder fiir die Weiterentwicklung des Wirtschaftsstandorts
Wesermarsch herausgearbeitet. Daher wurde der abschliefende Workshop der Intervention
dafiir genutzt, das Transformationsvorhaben dem IHK-Beirat vorzustellen. In diesem Rahmen
wurde die transformative Zusammenarbeit mit der Wirtschaft diskutiert. Die Resonanz war
positiv, sodass dies einen ersten Schulterschluss mit wirtschaftlichen Akteuren im Kreis
ermoglicht und damit auf eine Verstetigung der Weiterentwicklung hingearbeitet wird.

Schlussfolgerungen aus dem Interventionsprozess

Die Intervention im Landkreis Wesermarsch war durch den Ansatzpunkt einer interkommunalen
Entwicklung etwas anders gelagert als die rein kommunalen Interventionen. Dies war somit
ebenfalls die Moglichkeit zu testen, ob sich die Ansatze und Tools zur Zusammenarbeitskultur auch
auf die Ebene eines Landkreises Gbertragen lassen.

Auf dieser Ebene lassen sich folgende Erkenntnisse festhalten:

» Kooperation auf Landkreisebene braucht funktionierende Schnittstellen und Prozesse —
insbesondere zur Koordination zwischen Gemeinden.

» Das geplante interkommunale Gewerbegebiet bietet eine geeignete Projektionsflache fiir
transformative Zusammenarbeit.

Auf der Ebene der Prozessgestaltung und der dadurch entstandenen Ergebnisse kann folgendes
festgehalten werden:

» Eine klare Vision als kommunikatives Dach kann Identifikation stiften und sektortibergreifende
Zusammenarbeit fordern.

» Das gewahlte Motto ,echt, nordisch, gut” wurde von den Beteiligten mitgetragen und als
sinnstiftendes Narrativangenommen.

» Zeitliche und personelle Ressourcen sind entscheidende Engpassfaktoren. Ohne klare
Verantwortlichkeiten ist nachhaltige Ausgestaltung und Weiterfiihrung von
Transformationsprozessen nicht moglich.

» Transformationsprozesse brauchen offentliche Sichtbarkeit, z. B. durch symbolische Formate
wie eine Neujahrsansprache.

» Die Strukturierung des Prozesses in vorbereitende, gestaltende und 6ffentlichkeitswirksame
Phasen hat sich bewahrt.

» Trotz Riickschlagen ist eine Riickbindung an politische Fihrung wichtig, auch inklusive
strategischer Kommunikation.

3.4.3.1.6 Kommune 6: WeiRwasser

Intention

Die Intervention in WeifSwasser widmete sich der Frage, wie angesichts wachsender
Transformationsanforderungen und knapper personeller Ressourcen eine zukunftsfahige und
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attraktive Verwaltungsstruktur gestaltet werden kann. Im Zentrum stand dabei die Entwicklung
einer personalpolitischen Strategie unter den Bedingungen des demografischen Wandels,
struktureller Herausforderungen und der hohen Transformationslast der Region.

Ziel war es, konkrete Hebel fiir eine Transformation der Arbeitskultur und der Zusammenarbeit
innerhalb der Verwaltung zu identifizieren und dies mit dem Anspruch, das Arbeiten in und fiir
die Stadt wieder attraktiver zu machen.

Vorgehen
Im Rahmen der Intervention wurden zwei zentrale Workshops durchgefiihrt:
» Bestandsaufnahme und Entwicklungsworkshop (Apr. 2024):

Mit Mitarbeitenden der Stadtverwaltung wurde ein erstes Anforderungsprofil fiir die
personalpolitische Transformation erarbeitet. Es wurde untersucht, welche
Rahmenbedingungen, Strukturen und Haltungen notwendig sind, um langfristig Arbeitsfahigkeit
und Motivation im kommunalen Dienst aufrechtzuerhalten. Der Workshop diente der
Fokussierung der Interventionsfragestellung und der Vorbereitung der nachfolgenden
Werkstatt.

» Transformationswerkstatt (Sep. 2024)

Zur Transformationswerkstatt wurden Mitarbeitende aus verschiedenen Referaten der
Stadtverwaltungen und Vertreter*innen des Personalrats eingeladen. Ziel war es, ausgehend von
der bisherigen Analyse, konkrete Mafnahmen zu entwickeln, wie Weifdwasser als Arbeitgeber
attraktiver gestaltet werden kann. Dabei kam der Transformationsmythos-Canvas ebenso wie
die bereits in Amberg angewendeten Pop-up Zelte zum Einsatz, um eine kooperative und offene
Arbeitsatmosphare zu fordern.

Schlussfolgerungen aus dem Interventionsprozess

In WeiRwasser wurde die Intervention durch den Kontakt zum damaligen Oberbiirgermeister
initiiert und zerfiel dann nach der Neuwabhl, in denen sich dieser zurlickzog. Daraus ergab sich, dass
die Workshops durch das Biiro des Oberbiirgermeisters koordiniert wurden und gleichzeitig die
politische Anbindung, die zunachst angedacht war, wegfiel.

Auf dieser Grundlage lassen sich auf der Ebene des Prozesses folgende Erkenntnisse festhalten:

» Eine Verstetigung der Ansatze hangt maligeblich von der politischen Rickkopplung mit der
neuen Stadtspitze ab.

» Die Frage nach attraktiven Arbeitsbedingungen ist ein zentraler Hebel fiir kommunale
Transformation im kleinstadtischen bzw. landlichen Raum.

» Personalpolitische Strategien missen strukturelle Rahmenbedingungen, Flihrungskultur und
Haltung gleichermaRen adressieren.

Auf der Ebene der angewendeten Methoden lassen sich folgende Erkenntnisse festhalten:

» Der Prozess vor Ort ermoglichte eine Reflexion des Ist-Zustandes sowie eine kreative
gemeinsame Arbeit, was positiv bewertet wurde

» Der Einsatz des Transformationsmythoscanvas half, abstrakte Herausforderungen greifbar zu
machen und in Handlungsansatze zu Gberfihren.
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» Die Pop-up-Zelte ermdglichten auch hier eine raumliche Veranderung, die zum einen eine
kreative Arbeitsatmosphare schafften und zum anderen zu einer anderen kokreativeren
Zusammenarbeit abseits von Hierarchien anregte.

» Die Meta-Matching-Methode erwies sich als hilfreich, um strategische Anforderungen
systematisch zu erfassen.

3.4.3.2 Toolshops zur Auswertung der Interventionen

Zur Auswertung der Interventionen wurden, neben einem regelmafdigen Austausch iiber den
Zeitraum hinweg, zwei Auswertungs- und Validierungsworkshops durchgefiihrt. Nach den
ersten Erfahrungen in den ersten beiden Interventionen und einer zum Abschluss der
Interventionsphase.

3.4.3.2.1 Toolshop zur Revalidierung

Intention

Im Verlaufe der Interventionsphase wurde nach der Durchfiihrung der Bestandsaufnahme und
den ersten Codingworkshops in den ersten beiden Interventionskommunen ein Toolshop
durchgefiihrt mit der Intention, die ersten Ergebnisse und Erfahrungen vor Ort zu reflektieren.
Dabei stand auch die weitere Entwicklung des Toolkits und dessen Ausrichtung im Fokus.

Vorgehen

Da eine Intervention jeweils nur von einem Teil des Projektteams durchgefiihrt wurde, wurden
die Erfahrungen vor Ort in den Kommunen sowie das Vorgehen und die Ergebnisse der
durchgefiihrten Workshops kurz vorgestellt und eingeordnet.

Unter Anwendung der Meta-Matching-Methode wurden diese dann mit Fokus auf das bisher
entwickelte Toolkit auf inhaltlicher als auch auf prozeduraler Ebene ausgewertet. Ein zentrales
Thema waren dabei die Governance-Codes, also die Spielregeln der Zusammenarbeit von Politik
und Verwaltung und damit die kulturelle Ebene, die in allen Interventionen zur Sprache kamen.

Schlussfolgerungen aus dem Interventionsprozess

Die Hauptkomplexitat des Toolkits wurde auf der inhaltlichen und prozeduralen Ebene gesehen.
Eine zentrale Erkenntnis war, dass es primar um Kultur und mentale Modelle von Verwaltung geht
und nicht um reines Know-how, da Instrumente allein erniichternde Ergebnisse lieferten.

Die Verfahrenskomplexitit blieb als héchste eingeschatzt, da die Anderung von Governance-
Spielregeln als ,,extrem unbeliebt” bzw. als extrem herausfordernd galt.

Es wurde deutlich, dass die besten Instrumente (,,Stradivaris“) nutzlos sind, wenn nicht die
passenden Personen, sogenannte , Transformationsvirtuosen” (oder ,Paganinis“), vorhanden sind,
die diese anwenden kénnen. Kernkompetenz von Transformationsvirtuosen sind nicht unbedingt
erlernbare Kompetenzen, sondern menschliche Fahigkeiten, die aus Transformationserfahrungen
resultieren.

Die Akteurskomplexitat wurde erneut hoch bewertet, da die Frage aufkam, woher diese
,Paganinis”“ kommen sollen. Zudem wurde erkannt, dass solche Transformationsgestalter*innen
ein Mandat bendtigen, was sich jedoch als illusorisch erwies. Die Metapher ,Eine Stradivari macht
doch keinen Paganini“ wurde zum Wendepunkt, der die Notwendigkeit von
,Transformationsvirtuosen” weiter betont.
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Mit diesem Toolshop markierte im Prozess noch einmal deutlich den Ubergang vom Fokus darauf,
primar Methoden, also Instrumente zu entwickeln, hin zu einem Fokus, dass die Instrumente auch
immer eine Entwicklung der Transformationskompetenz beinhalten sollte.

3.4.3.2.2 Toolshop nach Abschluss der Interventionen

Intention

Der Workshop diente der systematischen und gemeinsamen Auswertungen aller sechs
Interventionen. Ziel war es also, die Kernerkenntnisse aus den unterschiedlichen Erfahrungen in
den unterschiedlichen Kommunen zusammenzutragen, Uberschneidungen und Unterschiede
herauszuarbeiten. Mithilfe von Personas und Anforderungsprofilen des Toolshopformates
wurden die Erkenntnisse aus den Kommunen profiliert und gewichtet.

Es wurde somit ermdglicht, insbesondere auch Erfahrungen und Beobachtung in der
Prozessbegleitung, Momente aus Gesprachen mit den Teilnehmenden und Einschatzungen von
Situationen vor Ort festzuhalten.

Vorgehen

Der Workshop gliederte sich in drei Teile. Dabei wurden jeweils von den Mitgliedern des
Forschungsteams, die eine Intervention begleitet haben, die entsprechenden Arbeitsvorlagen
ausgefiillt und im Anschluss wurden diese vorgestellt und im Gesamtteam diskutiert.

Anhand eines ersten Canvases wurden fiir die Interventionen typische Personas entwickelt und
anhand dieser analysiert, mit welcher Vision diese in ihrer Kommune und damit in ihrem
Transformationsfeld arbeiten und welche Bedarfe oder Knackpunkte sie aktuell haben, um diese
Vision zu explorieren und zu gestalten. Die Bedarfe und Knackpunkte wurden auf Grundlage von
Gesprachen und Beobachtungen wihrend der Interventionen erstellt.

In einem zweiten Schritt wurde die Analyse losgeldst von einzelnen Personas auf die gesamte
Intervention gehoben. Mithilfe eines weiteren Canvases wurde ein Profil zu jeder
Interventionskommune entwickelt. Dieses gab Aufschluss zu folgenden Aspekten:

1. Stakeholder: Mit wem wurde zusammengearbeitet? Wer waren weitere Teilnehmende in der
Intervention?

2. Was: Was war Ausloser fiir die Intervention? Welche Themen wurden bearbeitet? Was war
der Zweck?

3. Werte: Wie ist das Selbstbild und welche Rolle nehmen die Stakeholder innerhalb der
Kommune ein?

4. Wie: Wie wurde bisher an den Themen gearbeitet? Was waren neue Ansitze?

Uber einen dritten Canvas wurde ein Profiling erarbeitet und in sechs Dimensionen
(Themenkomplexitat, Akteurskomplexitat, Verfahrenskomplexitadt, Ressourcenknappheit,
Zeitdruck, Verbindlichkeitsgrad) erarbeitet, wie stark sich diese auf den Prozess ausgewirkt
haben und noch auswirken werden. In einer gemeinsamen Diskussion und einem Abgleich
konnte herausgearbeitet werden, in welchen Dimensionen sich die Interventionen
tiberschneiden und in welchen nicht. Dariiber liefien sich Kernerkenntnisse aus den sechs
Interventionsprozessen entwickeln, die sich nicht nur auf die getesteten Methoden, sondern vor
allen Dingen auf die erlebte Praxis und Zusammenarbeit vor Ort als auch mit dem
Forschungsteam ergaben.
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Schlussfolgerungen aus der Validierung

Aus der Auswertung und der gemeinsamen Diskussion zeigte sich, dass einige der Annahmen oder
der urspriinglichen Ziele, mit denen das Forschungsteam in die Interventionen gegangen sind, so
nicht vorgefunden wurden. So zeigte sich zum Beispiel, dass die gemeinsame Entwicklung von
Tools sehr voraussetzungsvoll ist. Auch die Durchfliihrung der Interventionen, so wie sie geplant
waren, war teilweise nur angepasst moglich, auf Grund von zeitlich knappen Ressourcen,
wechselnden Ansprechpartner*innen und kommunalen Wahlgeschehnissen.

Dennoch oder gerade aus diesen zum Teil anders verlaufenen oder nicht vollstandigen Prozessen
lieRen sich aus der Menge an Interventionen und Erfahrungen wertvolle Erkenntnisse sammeln,
insbesondere auf die Hindernisse von Transformationsprozessen in der Praxis:

| 2

Es braucht Ownership bzw. Leadership fir Transformation in Kommunen: In der Mehrheit der
Kommunen wurde an einem transformatorischen Thema gearbeitet und dafiir ein Mandat
Ubergeben. Es fehlt aber das Verstandnis und die Kultur eines echten Ownerships fir
Transformation liber das konkrete Thema hinaus. Die formelle Mandatierung innerhalb eines
Teilbereichs der Verwaltung reicht nicht aus, wenn intrinsische Motivation, passende
Kompetenzen und eine umfassende Flihrung des Transformationsgeschehens nicht gegeben
sind. Es ist nicht ausreichend, dass in der Verwaltung eine Person mit Transformationsthemen
beauftragt ist. Es braucht dafiir eine team- oder auch fachbereichsiibergreifende
Matrixstruktur, die Transformation in allen Aspekten der Verwaltung adressieren und
vorantreiben kann. Vor allem muss die Flihrungsebene den Mut und den Willen haben, fiir die
Gesamttransformation Ownership zu Gibernehmen.

Es gibt eine Notwendigkeit fiir neue Governance-Strukturen und -codes: Die Strukturen in den
meisten Kommunen sind sehr starr und wenig offen fiir neue Strukturen und Kulturen einer
Transformationsgovernance. Tatsachlich ist es so, dass auf allen Ebenen, aber insbesondere
der der Projekteteams und Abteilungen wenig liber das , Wie“ gearbeitet und reflektiert wird.
Vielmehr wird vorausgesetzt, dass das ,Wie“ vorgegeben wird. Aber selbst die Fiihrung
arbeitet kaum an der eigenen Governance. Wie bereits in der Literatur, aber auch in der
praktischen Erfahrung vor Ort in den Kommunen herauskommt, braucht es andere Formen der
Zusammenarbeit, also Strukturen und Kultur einer Transformationsgovernance.

Flihrende Akteure brauchen Transformationsbegleitung: Gerade die fiilhrenden Akteure sind
entscheidend, um Raum und Moglichkeiten fir Transformation zu schaffen. Es hat sich in den
Interventionen gezeigt, dass diese zwar Leitungsfahigkeiten in den vorhandenen Strukturen
und flr ihren Themenbereich mitbringen, aber wenig Kompetenzen und Erfahrung in der
Begleitung eines umfangreichen Transformationsprozesses und den damit verbunden
Dynamiken. Damit hat sich in der Entwicklung des Toolkits und der weiteren Ergebnisse der
Fokus von rein ,,technischen“ Methoden zu einem Lern- und Begleitungsangebot fiir die
Menschen, ihre Haltung und Kultur verandern wollen, verlagert.

Akteure bendétigen einfache Werkzeuge: Es braucht einfach verstandliche Methoden, die auch
fiir Personen ohne langjahrige Prozessbegleitungserfahrung durchfiihrbar sind. Das meint
insbesondere Methoden, die einen niedrigschwelligen Zugang zu den abstrakten Themen
»Transformation” und ,Governance” schaffen. In Verbindung mit dem vorangegangenen Punkt
wird auch deutlich, dass es ein Mindestmal} an Kompetenzen und , Transformationsreife”
braucht, damit auch diese einfachen Tools ihre Wirkung voll entfalten kénnen.

Es braucht einfache Begegnungsformate fiir Resonanz: In den meisten Interventionen wurden
als Ergebnis einfache Begegnungsformate entwickelt, die einen Stakeholder tibergreifenden
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Austausch ermoglichen. Dieser gerade fiir Querschnittsthemen wichtige Austausch fehlt in den
meisten Verwaltungsstrukturen, ist aber essenziell, um sich menschlich zu begegnen. Diese
Formate braucht es auch als Orte flir gemeinsames Training.

» Es braucht Raum, Zeit und Ressourcen fiir Transformation: In den meisten Kommunen fehlen
explizite zeitliche und personelle Ressourcen fiir Transformationsprozesse. Zusammen gedacht
mit den Formaten zeigt sich, dass es oftmals an fokussierter Zeit und kreativen Raumen fehlt,
die es ermoglichen, tiber transformatorische Themen in den Austausch zu kommen und an
diesen zu arbeiten. Gleichzeitig sind diese geschiitzten Raume und zur Verfligung gestellten
Ressourcen wichtig, damit Transformation nicht ,,on top“ kommt und damit zu einer nicht
tragbaren Belastung fiihrt.

» Es gibt keine Vision bzw. kein konkretes Bild von einer anderen, besseren Verwaltung: In den
meisten Interventionskommunen war keine klare Vision oder Bild fiir eine veranderte
Verwaltung vorhanden, auch wenn diese fiir die Exploration und aktiven Ausgestaltung der
transformatorischen Themen als notwendig empfunden wird. Wie unter dem Punkt Zeit, Raum
und Ressourcen festgestellt, fehlt dies auch fiir die Entwicklung eines solchen Bildes.

» Transformationsfitness als Schliissel: Transformation erfordert systematisches Training —
vergleichbar mit korperlicher Fitness. Dabei braucht es nicht nur Training in der Begleitung von
Prozessen und der Anwendung der Tools, sondern auch auf der Ebene der Haltung. Die
Verwaltung muss sich als Gestalter*in verstehen und mit dieser Haltung agieren.

Diese Kernerkenntnisse wurden in die abschliefende Phase des Projektes mitgenommen und
flieRen in die Ausarbeitung der Ergebnisse durch das Forschungsteam mit ein. Bereits wahrend der
Interventionsphasen wurde festgestellt, dass die reine Entwicklung eines Toolkits nicht
ausreichend ist, um Transformationen in lokalen Governance-Prozessen anzustofRen und zu
ermoglichen. Dies hat sich durch die Auswertung im Toolshop bestatigt. Vielmehr zeigt sich wie
wichtig Fihrung und menschlich-kulturelle Kompetenzen sind, die sich nicht direkt formalisieren
lassen.

3.4.4 Produkteinfiihrungs- und Ergebnisphase

Diese Phase des Projektes diente der Ausarbeitung der zentralen Ergebnisse sowie dem Aufbau
von Konzepten und Strukturen fiir einen ersten Transfer der Forschungsergebnisse in die
Praxis. Entsprechend unseres Forschungsansatzes verlief dies eng gekoppelt an die
partizipativen Formate, insbesondere die Interventionen und den dabei gesammelten
Erkenntnissen. Wie bereits in der Hinfiihrung und der ausfiihrlichen Darstellung des
Forschungsprozesses deutlich wird, wurde recht schnell deutlich, dass das zunachst einzig
geplante Produkt, das Toolkit bzw. die Spielziige, allein nicht ausreichen, um die Ergebnisse aus
der Analyse aufzugreifen und in ein sinnvoll anwendbares Endprodukt zu gief3en.

Durch die kontinuierliche Reflexion, sowohl innerhalb der Interventionen als auch
iibergreifender Zwischenergebnisse ist ein Fundus an Erkenntnissen, Materialien und
Ableitungen entstanden. Ziel in dieser letzten Phase war es diesen Fundus zu sichten, zu
reflektieren und zu einem stimmigen Gesamtkonzept, bzw. Ergebnisse zusammenzufiihren und
auszuarbeiten.

In diesem Schritt entstanden in iterativen Schritten die schlussendlich vier Ergebnisse: die
Spielregeln fiir die transformationsfitte Verwaltung (Konzept), ein Training fiir die
transformationsfitte Verwaltung (Kompetenzentwicklung), die Spielziige (Werkzeugkasten),
und eine Community (Siehe Kapitel 4.2 fiir eine detaillierte Darstellung der Ergebnisse).
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Im Folgenden wird zunachst einmal auf die Entwicklung des Werkzeugkastens bzw. der
Spielziige in der Ableitung aus den Interventionen und dem Feedback der Anwender*innen
eingegangen. Zentral fiir die konzeptionelle Erarbeitung der weiteren Produkte war der
Metaworkshop 4, der als Schreibwerkstatt, durchgefiihrt wurde. Zentrale Erkenntnisse daraus
werden in Hinfithrung auf Kapitel 4, in dem alle Ergebnisse ausfiihrlich prasentiert werden,
ebenfalls dargestellt.

3.4.4.1 Entwicklung der Spielziige

Fiir die Entwicklung der Spielziige also des Methodensets stellten sich bereits wahrend des
Prototypings fiir die Interventionen als auch in der finalen Aus- und Uberarbeitung die
folgenden Fragen:

1. Wie kénnen wir Methoden gestalten, die in der Anwendung nicht als zusatzliche Belastung,
sondern als konkrete Unterstiitzung erlebt werden?

2. Wie konnen wir die Methoden so gestalten, dass sie einfach zugdnglich und anwendbar sind?

3. Und wie konnen diese neben dem eigentlichen Ergebnistypen auch einen Kulturimpuls
durch die Anwendung ermoglichen?

Entlang dieser Fragen und den Schlussfolgerungen aus den einzelnen Interventionen und dem
Kokreationsworkshop (3.4.2.2) wurden Designprinzipien entwickelt, die den konzeptionellen
Rahmen fiir die Entwicklung der Ergebnisse boten:

» Kulturimpuls: Auch wenn die Entwicklung einer Haltung und der entsprechenden
Kompetenzen nicht im ,Vorbeigehen“ durch einzelne Methoden funktioniert, sollten die
Methoden zumindest einen Impuls dafiir geben. Der dadurch angestrebte Kulturwandel soll
sichtbar gemacht werden.

» Agency fordern: Die Methoden sollen die Menschen, die mit ihnen arbeiten, befahigen,
gestaltend zu wirken und Transformationen zu initiieren.

» Riume schaffen: Uber die Arbeit mit den Methoden sollen Riume fiir eine gemeinsame
Entwicklung geschaffen werden. Transformation und der Wandel der Kultur miissen als
stetige Lernprozesse auf allen Ebenen verstanden werden.

» Kokreation als Erfahrung: Die gemeinsame Anwendung der Methoden sollen eine
Selbsterfahrung und eine Selbstwirksamkeit ermoglichen. Dieses Erfahren ist, gerade wenn
es um einen Kulturwandel geht, nicht zu unterschétzen. Es ermdglicht eine tiefe
Auseinandersetzung und eine hohe Identifikation mit den gestalteten Ergebnissen.

» Kultur und Struktur verbinden: Eine Governance-Struktur kann nur mit Leben gefiillt
werden, wenn sie die Kultur und Struktur des entsprechenden Teams oder Institution vor
Ort aufgreift und versteht. Das heif3t nicht, dass man in alten Strukturen verharrt, sondern
neue bewusst gestaltet und dabei die konkreten Bedarfe und Kontexte nicht vernachlassigt.

» Transparenz schaffen: Die Methoden sollen dabei helfen, von Anfang an einen transparenten
Prozess zu etablieren - von der Intention bis hin zu einzelnen Zustandigkeiten in der
Ausgestaltung. Die gemeinsame Uberarbeitung und eine gute Dokumentation helfen dabei
Uberblicke zu schaffen und eine gemeinsame Identifikation zu erzielen.

Entwicklung und Gestaltung

Kernbestandteil eines jeden Werkzeuges ist ein Methodenblatt, also eine Anleitung zur
Anwendung der Methode. Jedes Methodenblatt beginnt mit einem Kurztext zur Intention und
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einem Uberblick, wie die Methode angewendet wird. Es folgt eine Schritt-fiir-Schritt-Anleitung,
die den Durchfithrenden eine Grundlage fiir die Moderation und Prozessbegleitung bietet.

Dazu hat jede Methode ein oder mehrere ,Werkstiicke“, die zur Durchfiihrung gebraucht
werden. Diese Arbeitsvorlagen bieten eine Grundstruktur zur Erarbeitung des jeweiligen
Ergebnistyps und ermdéglichen es, gemeinsam in Grof3- oder Kleingruppen gezielt und kokreativ
das Ergebnis zu erarbeiten. Sie wurden ansprechend und leicht verstandlich gestaltet, sodass sie
einladen und Lust auf das gemeinsame Arbeiten machen. Zudem wurde bei der Gestaltung
darauf geachtet, dass die meisten Materialien auf einem herkémmlichen Drucker ausgedruckt
und einfach selbst zugeschnitten werden kénnen. Die Vorbereitung sollte so einfach wie moglich
gestaltet werden, da dies bereits die Hiirde senkt, neue Methoden auszuprobieren.

Von den urspriinglich im Prototypingworkshop entwickelten zwdlf Skizzen wurden
schlussendlich sieben Methoden ausgestaltet und durch eine iibergreifende Anleitung in Form
eines Plakats erginzt. Die finale Auswahl ergab sich durch die Interventionen: Es sollten nur
Methoden ausgearbeitet werden, fiir die tatsachlich ein Bedarf bestand und die auch wirklich in
der Anwendung getestet werden konnten. Gleichzeitig wurde darauf geachtet, dass das Set in
sich eine stimmige Sammlung ergibt.

Im Folgenden wird je Methode ein kurzer Uberblick iiber die Konzeption und deren Herleitung
gegeben:

» Pop-up Raume

Uber die Gestaltung von Ridumen sowie deren Einfluss auf eine Zusammenarbeitskultur wurde
im Forschungsprozess friihzeitig gesprochen. Das Thema kam besonders stark im
Kokreationsworkshop (3.4.2.2) auf, in dem die ,Spielraume* als ein zentraler Partizipateur
benannt wurden. Es wurde im anschlieféenden Prototypingworkshop ein zentraler
Entwicklungspunkt ( 3.4.2.1 siehe Schlussfolgerungen). In jeder Interventionsphase wurde dann
zu Beginn gepriift, ob bereits vor Ort ein Raum vorhanden war, der sich zum kreativen Arbeiten
eignet. Gleichzeitig sollte eine einfach um- und riickbaubare Raumveranderung getestet werden
und dafiir kamen in zwei Interventionen (siehe in Amberg 3.4.3.1.4 und in Weifdwasser 3.4.3.1.6)
Strandmuscheln als vorlaufige rdumliche Verdnderung zum Einsatz. Hier wurde die Arbeit in
Kleingruppen erfolgreich getestet und die Anwendung dieser Pop-up-Zelte sowie die Wichtigkeit
einer solchen rdumlichen Verdnderung fiir Transformationsprozesse in ein Methodenblatt
tberfiihrt.

» Transformationskarten

Die Entwicklung der Transformationskarten baut stark auf der urspriinglichen Idee eines Code-
Repositories auf. Es wurde bereits im Einladungsprozess zum ersten partizipativen Format, den
Resonanzgruppen deutlich, dass Begrifflichkeiten wie ,lokale Governance“ und
»Transformation” zu abstrakt sind und bei der Zielgruppe kaum auf Verstiandnis trafen.
Gleichzeitig wurde aus den Ergebnissen der Gruppen die Wichtigkeit von informellen Codes
deutlich und anschliefdend zu einem zentralen Fokus des Projektes.

Aufbauend darauf und dem Designprinzip des Kulturimpulses folgend, wurden die
Transformationskarten fiir die Interventionen (siehe in Hamburg 3.4.3.1.2 und in Bad Belzig
3.4.3.1.1) entwickelt, um zu testen, ob mit ihrer Hilfe ein niedrigschwelliger Einstieg in Themen
der Governance und Transformation gelingen kann. Intention war es, durch die
Transformationskarten einen Bezug zwischen dem konkreten, personlichen Arbeitsalltag und
den abstrakten Themen der Governance-Modelle und Transformationsprozesse herzustellen.
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Dartiber sollte aufgezeigt werden, dass die meisten Personen in ihrem Alltag mit den Begriffen
implizit bereits in Kontakt sind.

Uber Visualisierungen auf der Vorderseite wird ein spielerischer und assoziativer Einstieg
geschaffen. Durch die Definition und Vision auf der Riickseite wird ein pragnantes Verstiandnis
des Begriffs und seiner Wichtigkeit fiir eine transformationsfitte Verwaltung gegeben.

Zentral bei der Entwicklung war die Auswahl der Begriffe. In den ersten Prototypen wurde auf
zentrale Begriffe aus der allgemeinen Theorie zu Governance-Modellen, partizipativer
Fiihrungs- und Zusammenarbeitskultur sowie Transformationstheorie zuriickgegriffen. In der
Ausarbeitung wurde diese Auswahl noch einmal grundlegend iiberarbeitet. Einerseits als
Reaktion auf die Riickmeldungen und Erfahrung in den Interventionen, dass manche Begriffe
keinen Anklang fanden; andererseits wurden die Transformationskarten in Einklang gebracht
mit den weiteren Ergebnissen des Projekts: den Spielregeln und den grundlegenden
Kompetenzen und Qualitéten, die fiir die transformationsfitte Verwaltung herausgearbeitet
wurden.

» Transformationsmythos

Aus der Erkenntnis heraus, dass Transformationsprozesse komplex und fiir viele Menschen
schwer greifbar sind, wurde ein Werkzeug entwickelt, welches die Moglichkeit geben soll, den
eigenen Transformationsweg tiefgehend zu durchdenken. Als Hilfestellung dient hierbei eine
Analogie zum biblischen Exodus-Mythos, der durch drei Phasen fiihrt: ,Aufbruch®, ,Bewahrung’
und ,Erfiillung“. Diese drei Phasen stehen analog fiir Phasen, die wahrend eines
Transformationsprozesses durchlaufen werden.

«

Um dies zu testen, wurde ein prototypischer Canvas entwickelt, der in diese drei Phasen
unterteilt ist und durch Pfeile, einmal durch den Prozess fithrt. Dabei werden die
Anwender*innen angeregt sich zu unterschiedlichen Fragen auszutauschen und
Herausforderungen, aber auch konkrete Schritte fiir das weitere Vorhaben abzuleiten.

Im Rahmen der Interventionen in Tiibingen (3.4.3.1.3), Weifdwasser (3.4.3.1.6) und Amberg
(3.4.3.1.4) wurden Methode in unterschiedlichen thematischen Kontexten und teilweise in
Kombination mit den Pop-up-Zelten erfolgreich getestet.

Zugleich wurde festgestellt, dass das Werkstiick recht komplex ist, sodass fiir die Finalisierung
eine Vereinfachung des Weges vorgenommen wurde, ohne dabei auf zentrale Elemente zu
verzichten. Diese vereinfachte Version wurde dann wahrend des Abschlussworkshops noch
einmal einem Praxistest unterzogen.

» Codes der Zusammenarbeit

Auch diese Methode basiert auf dem Grundverstdndnis, dass Gesellschaft im Allgemeinen und
Governanceformen im Speziellen durch formelle Codes (Gesetze, Ordnungen) sowie informelle
Codes (Umgangsformen und Beziehungen) geprdgt werden. Das zeigt sich auch in jeglichen
Formen der Zusammenarbeit im professionellen Kontext. Wie oben erlautert, wurde bereits in
den Resonanzgruppen und dann verstirkt in den Interventionen (getestet in Bad Belzig und
Hamburg) deutlich, dass die meisten Codes implizit bleiben und es eine Methode braucht, die sie
sichtbar werden lasst. Erst mit transparenten Regeln kdnnen Haltung, Werte und auch
Erwartungen deutlich und wirksam werden. Die Intention der Methode ist es, die explizite
Formulierung informeller Codes der Zusammenarbeit zu unterstiitzen.

Der Prototyp der Methode war wenig ausgearbeitet. Hier gab es die klare Riickmeldung, dass es
zur eigenen Anwendung ein strukturiertes Vorgehen braucht, welches deutlich macht, warum es
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die Codes braucht und wie diese geschrieben werden konnen (siehe Bad Belzig 3.4.3.1.1).

In der Entwicklung der Methode wurden daher zunachst grundlegende Parameter fiir einen
guten Code festgelegt (passend zu Alltagspraxis, einfache Sprache, Begriindungsfahigkeit).
Darauf aufbauend wurde ein Vorgehen gefunden, das zunachst Werte und Haltungen sammelt,
um diese anschliefend mithilfe eines Werkstiicks in einen ausformulierten Code zu libertragen.
Zudem erklart das Methodenblatt die grof3e Bedeutung, die Codes mit dem Kontext zu
verkniipfen, in dem die Codes wirken sollen.

» Narrativ

Transformationen sind als komplexe Prozess oft nicht einfach darzustellen oder zu erlautern.
Gleichzeitig gibt eine klare Storyline nicht nur die Moglichkeit, Vorhaben nach auf3en zu
kommunizieren, sondern auch fiir die Mitwirkenden die Moglichkeit eine Orientierung zu
behalten und das iibergeordnete Ziel nicht aus den Augen zu verlieren. Gerade in der
Intervention in Bad Belzig (3.4.3.1.1) wurde in der Bestandsaufnahme deutlich, dass diese
gemeinsame Erzahlung fehlt.

Davon ausgehend wurde eine Methode entwickelt, die es erméglicht individuelle Narrative
entlang sieben Stationen (personlicher Bezug, Vergangenheit, Gegenwart, Bedarf,
Herausforderung, Handlung, Vision) zu entwickeln und diese Elemente zu einem gemeinsamen
Narrativ zusammenzufiihren. Wie es die Stationen schon aufzeigen, soll das Narrativ auf die
Vision hinter dem Projekt hinleiten. Gleichzeitig ist die Auseinandersetzung mit vergangenen
und aktuellen Herausforderungen wichtig, um die Vision berticksichtigen zu kénnen.

Diese Methode hat bereits im ersten Test in den oben genannten Kommunen gut funktioniert
und wurde nur minimal angepasst. Die Kartchen, auf denen jede Person die einzelnen Stationen
fiir sich formuliert, wurden mit Satzanfangen erginzt, die es erleichtern eine Formulierung zu
finden. In der Intervention in Hamburg (3.4.3.1.2) wurde zudem eine KI gestiitzte
Zusammenfithrung des gemeinsamen Narrativs getestet. Das ist zwar recht zeitaufwendig,
wurde aber dennoch als Empfehlung mit in das Methodenblatt aufgenommen, denn das Ergebnis
ist eine gute Grundlage fiir Arbeit der Gruppe an der gemeinsamen Formulierung.

» Zusammenarbeitsgeflecht

Von Beginn an haben wir uns im Forschungsprojekt nicht nur mit der Kultur, sondern auch der
Struktur der Verwaltung und der Zusammenarbeit auseinandergesetzt. Aufbauend auf den
Erkenntnissen des Kokreationsworkshops, dass es agile und sich anpassende Strukturen
braucht und auch mit der Idee der Pop-up Verwaltung, die das Zusammensetzen ,spontaner”
Projektteams vorsah, wurde der Bedarf nach einer neuen Darstellungsform deutlich. Das
klassische Organigramm st6f3t dabei an seine Grenzen.

Filir den Prototypen wurden daher unterschiedliche Herangehensweisen getestet, wie eine
agilere Organisationsstruktur visualisiert werden kann. Sie sollte es ermoglichen, auch
fachbereichstibergreifende Arbeiten darzustellen. Gleichzeitig sollte bereits die Erarbeitung den
Effekt haben, dass Hiirden und neue Synergien der Zusammenarbeit gemeinsam transparent
gemacht werden konnen.

In der Intervention in Bad Belzig (siehe zweiter Workshop unter 3.4.3.1.1) wurde als Methode
eine Aufstellungsarbeit getestet. Auch wenn dies zu einer zielfithrenden Aussprache der
Teilnehmenden gefiihrt hat, wurde im Riickblick reflektiert, dass diese Arbeit eine hohe
Prozessbegleitungskompetenz erfordert und damit sehr voraussetzungsvoll in der Anwendung
ist. Im Rahmen eines Werkzeugkastens lasst sich das kaum vermitteln.
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Fiir die Intervention in Hamburg wurde die Methode weiterentwickelt und anhand von
Akteurskarten und Karten fiir Hiirden und Arten der Zusammenarbeit ein tatsachliches Geflecht
gelegt. Diese Formalisierung und Strukturierung haben die Anwendung der Methode
vereinfacht. Es konnte ein gutes Geflecht erarbeitet werden, welches zum einen bisherige
Zusammenarbeitsstrange sichtbar gemacht hat und zum anderen Hiirden aufgezeigt hat, die im
Weiteren dann aufgeldst werden konnten. In der Finalisierung wurde die Schritt-fiir-Schritt-
Anleitung minimal iiberarbeitet, um eine fliissige Durchfiithrung und einfachere Dokumentation
zu ermoglichen.

» Formatentwicklung

In den meisten Interventionen wurde zum einen deutlich, dass es eines neuen Formates bedarf,
um die festgestellten Herausforderungen vor Ort gemeinsam als Team zu er- und bearbeiten.
Zum anderen zeigte sich auch, dass die Praxispartner*innen vor Ort zwar bereits
Veranstaltungen und Workshop geplant hatten, aber gerade die von einer klaren Intention
geleitete methodische Ausgestaltung kaum selbst erbracht wurde.

In den Interventionen testeten wir unterschiedliche Vorgehen, abgeleitet aus unserer eigenen
Praxis als Prozessbegleiter*innen. Dabei erarbeiteten wir mit den Teilnehmenden Intention,
Ergebnistypen sowie einen Methodenfundus, um anschlief3end auf einem Plakat ein
Grobkonzept fiir ein Format zu entwickeln.

Aus der Reflexion liber die vor Ort vorhandenen Kompetenzen wurde in Kopplung an die in der
Spielregel (siehe Ergebnis 1) ein reduziertes Vorgehen und passende Werkstiicke fiir die
Entwicklung eines Formates erarbeitet.

Diese Methode der Formatentwicklung leitet die Anwender*innen an, zunachst eine Intention
und einen Ergebnistypen fiir das Format festzulegen. Im Anschluss wird ein Akteursmapping
durchgefiihrt, um Teilnehmende strukturiert zu bestimmen. Mit vorgefertigten Werkstiicken
kann im Anschluss eine methodische Planung fiir den Ablauf des Formates stattfinden. Dabei
geben die Werkstiicke die Grundphasen , Check-in“, ,Forum®, ,Werkstatt®, ,Campus“ und , Check-
out” vor, die dann passend in eine Reihenfolge gebracht und ausgestaltet werden kénnen.

3.4.4.2 Metaworkshop #4: Therapeut*innen fir Kommunen?

Wie bereits eingeleitet, wird auch in der Entwicklung der Spielziige deutlich, dass hier zwar das
Geben eines Kulturimpuls mitgedacht wurde, aber auch schnell erkannt wurde, dass ein reines
Toolkit fiir eine wirkliche Kulturentwicklung nicht ausreichend ist. Ausgehend von dieser
Erkenntnis wurde bereits wahrend der Intervention entschieden, dass das Ergebnis durch
weitere Produkte erginzt werden muss. Denn auch wenn einzelne Werkzeuge wie die
entwickelten Transformationskarten, die iiber Visualisierungen einen Zugang zu den zentralen
Begriffen von Transformation und Governance geben sollten, einen ersten Kulturimpuls geben
konnten, war dies nicht ausreichend. Es wurde deutlich, dass die Werkzeuge nicht ihre volle
Wirkung entfalten kdnnen, wenn sie nicht auf einen entsprechenden ,Nahrboden“ aus
geeigneten Haltungen und Kompetenzen treffen. Im Rahmen einer Schreibwerkstatt nach
Abschluss der Interventionsphase wurden die Erkenntnisse, die in der Beobachtung und
Reflexion auf der Ebene der Zusammenarbeitskultur in den unterschiedlichen Interventionen
gesammelt wurden, durch das Projektteam intensiv reflektiert, diskutiert und eine passende
Form fiir die ergdnzenden Ergebnisse entwickelt.

Zentraler Reflexionspunkt, war dabei die Kultur- und Kompetenzentwicklung fiir
Flihrungspositionen in den Kommunen. Dabei fiel es uns nicht leicht, die Dimension zu fassen,
die es zusatzlich braucht. Aus den Interventionen war auf einer Ebene der
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zwischenmenschlichen Kommunikation deutlich geworden, dass weder die Dimension
»~Werkzeuge und Steuerung” noch die Dimension ,Fahigkeiten und Kompetenzen“ noch die
Dimension ,Strukturen und Kultur” hinreichend beschreibt, was fiir gelungene Transformation
notwendig ist. Es gab noch eine weitere Zutat, die wir als in unseren Analysegesprachen mal als
»Iransformationserfahrung”, mal als ,menschliche Reife” oder , Transformationsreife”
umschrieben. Wahrscheinlich trifft der Begriff , Transformationsbildung” im Sinne des
humanistischen Bildungsbegriffs am ehesten das, was wir zum Ausdruck bringen wollen. Wir
stiefen in unseren Interventionen auf Menschen, die in unterschiedlichen Lebenskontexten
selbst schon Transformations- und Krisenerfahrungen gemacht hatten und dadurch eine innere
Ruhe, Souveranitat und Gestaltungsfiahigkeit ausstrahlten. Diese Menschen hatten den Mut, die
Gelassenheit und die innere Fiihrungsstarke, die es filir die Dynamiken von
Transformationsprozessen braucht. Und wir stiefien auf Menschen, denen dies genau fehlte und
die deswegen innerhalb der Transformationsprozesse nicht souveran handlungsfahig waren.

In diesem Metaworkshop haben wir diesen Gedanken weiterverfolgt und anhand des Bildes
eines*r ,Kommunetherapeut*in“ ausgebaut, wohl wissend, wie viele Widerstidnde dieser Begriff
erzeugt.

Verwaltungsfiihrungskrafte als , Kommunetherapeut*innen“ wiirden nicht nur technische oder
organisatorische Losungen umsetzen, sondern auch in der Lage sein, transformative Prozesse in
der Verwaltung und der Kommune mit der nétigen inneren Kraft zu begleiten. Denn
Verdanderungsprozesse scheitern oft nicht an mangelnden Ressourcen oder Strategien, sondern
an den Akteure, die sich mit Unsicherheit, Widerstand und emotionalen Dynamiken schwertun.
Flihrungskréfte in der Verwaltung verstehen sich als Expert*innen fiir Regeln, Ablaufe und
Gesetze, aber nicht als Expert*innen fiir die eigenen menschlichen Veranderungsprozesse oder
die ihrer Teams.

Kommunetherapeut*innen wiirden auf die psychosoziale Dimension von Verwaltung schauen
und bendtigen dafiir Fahigkeiten aus der Gruppenpsychologie, Konfliktmediation, systemischem
Denken und der Organisationsentwicklung. Sie miissten in der Lage sein, eine Organisation nicht
nur durch Hierarchie und Anweisungen, sondern durch Vertrauen, gemeinsame Sinnstiftung
und psychologische Sicherheit zu fiihren. Mit solchen Kompetenzen werden Fiithrungskrafte in
Verwaltungen aber derzeit nicht oder nur unzureichend ausgebildet.

Wenn Verwaltung heute oft nach starren Hierarchien funktioniert, aber Verdnderungen
erforderlich sind, miissen Fithrungskrafte sich selbst reflektieren, mit Widerstdnden umgehen
und Unsicherheiten aushalten kénnen. Sie miissen tiefgehende
Organisationserfahrungsprozesse begleiten, in denen Fragen nach Macht, Kontrolle, Rang,
Verletzlichkeit und weitere Dynamiken von Gruppen und Organisationen verhandelt werden.
Verwaltungsfiithrungskrafte miissen lernen, Widerstande zu verstehen, emotionale Spannungen
in Teams zu moderieren und sich selbst als Teil des Systems zu betrachten. Statt Verdanderungen
»von oben“ durchzudriicken, miissen sie den Gruppenprozess unterstiitzend begleiten.

Das bedeutet radikale Ehrlichkeit, personliche Verantwortung in der Fithrung und Konfrontation
mit sich selbst. Dazu braucht es Raum fiir Reflexion, Supervision und Weiterbildung; nicht nur
Fachkompetenzen, sondern auch emotionale Intelligenz, psychologische Sicherheit und
kollektives Lernen.

Unsere Interventionsforschung mit Kommunen zeigt deutlich, dass Tools helfen. Viel
entscheidender aber ist die Fahigkeit der Akteure, in echte Transformationsprozesse
einzutreten. Verwaltungsfithrungskrafte - insbesondere Bilirgermeister*innen und
Amtsleitungen - stehen vor einer Herausforderung, die weit iber Verwaltungstechniken
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hinausgeht: Sie miissen mit Unsicherheit, Widerstdnden und emotionalen Gruppendynamiken
innerhalb ihrer Verwaltungen umgehen.

Das ist ein neues Fiihrungsverstandnis. Es reicht nicht allein aus, die Verwaltung technisch zu
organisieren, es geht auch um dynamische Gruppenprozesse, Reflexionsrdume, prozedurale
Moderation und lernende Strukturen. Eine Fiihrungskraft, die Transformation ernst nimmt,
schafft interne Foren und Reflexionsraume, in denen Verwaltungsmitarbeitende, Stakeholder
und nicht zuletzt Biirger*innen gemeinsam an der Zukunft der Stadt arbeiten. Dies ist kein
»~weicher” Faktor, sondern eine knallharte notwendige Voraussetzung fiir echte Veranderung.

Daraus folgt, wir benétigen:

» neue Ausbildungswege fiir Fiihrungskrafte mit Fokus auf psychologische und
gruppendynamische Kompetenzen;

» strukturell verankerte Reflexionsrdume in der Verwaltung;
» Ermutigung zu experimentellen Formaten, die echte Verdnderung ermoglichen.

Tatsachlich zeigen real existierende Transformationsprozesse in Kommunen, ebenso wie unsere
Interventionen, dass ein entscheidender Engpass nicht in der fehlenden Strategie oder den
fehlenden Tools liegt, sondern in der mangelnden psychologischen und sozialen
Transformationsfahigkeit der Verwaltung selbst. Kommunale Transformation ist nicht nur ein
infrastrukturelles und technologisches Vorhaben, sondern immer auch ein menschlicher
Prozess, in dem Widerstiande, Unsicherheiten, systemische Dysfunktionen und kulturelle
Pragungen eine entscheidende Rolle spielen. Verwaltungen sind keine neutralen, steuernden
Instanzen, sondern bestehen aus Menschen mit individuellen und kollektiven Angsten,
Blockaden und Eigeninteressen. Verwaltungsmitarbeitende und Fiihrungskrafte sind selbst Teil
der Transformation. Verdnderung als etwas Externes oder Technisches zu betrachtet ist im
Grunde auch eine Form der psychologischen Externalisierung und Dissoziation.

Verwaltungstransformation kann nur dann funktionieren, wenn Verwaltungen:
» eigene Blockaden erkennen und bearbeiten,
» interne Widerstdnde nicht als Problem, sondern als Teil des Prozesses begreifen,

» Fiihrung nicht als Steuerung, sondern als Begleitung von organisationspsychologischen
Transformationsprozessen verstehen,

» Raum fiir organisationale Selbstreflexion und kontinuierliche personliche Entwicklung aller
Beteiligten schaffen,

» die Organisationskultur als auch die Strukturen dieses neue Verstidndnis widerspiegeln.

Aufbauend auf diesen Erkenntnissen wurde das Konzept bzw. die Spielregeln der
transformationsfitten Verwaltung entwickelt und ausformuliert (Ergebnis 1 unter 4.2.1). Diese
reflektieren die Erkenntnisse aus dem Gesamtprozess und formulieren nicht nur Spielregeln,
sondern einen Rahmen, eine Haltung und eine klare Zielvorstellung, was eine
transformationsfitte Verwaltung in ihrer Ausgestaltung bedeutet und wie diese zukiinftig
handeln kénnen sollte, um Herausforderungen vor Ort zu begegnen.

Gleichzeitig fiihrten die Erkenntnisse daraus zu der Entscheidung, das Toolkit um das Angebot
des Trainings, also den Onlinekurs (Ergebnis 2 unter 4.2.2), zu ergdnzen, um die Erkenntnisse
hinsichtlich eines Kulturimpulses und der Schaffung eines ,Ndhrbodens" fiir die Anwendung der
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Tools aufzugreifen. Die Entwicklung dieses Kurses orientierte sich zum einen an den
Spielregelnund zum anderen an der an den Transformationskarten. Diese wurden inhaltlich
abgestimmt, sodass die Inhalte, die auf den Karten als kurzer Impuls angeschnitten werden, im
Kurs vertieft werden kénnen. Das Format eines Onlinekurses wurde gewahlt, um ein
asynchrones Angebot zu schaffen, mit dem man individuell fiir sich arbeiten kann. Kurze
Talkingheadvideos schaffen einen niedrigschwelligen Einstieg und die Micorlearning Aufgaben,
sind so strukturiert, dass jede*r diese in ihren Arbeitsalltag integrieren kann.

3.4.4.3 Wissens- und Ergebnistransfer

Mit dem Ergebnistransfer wurde nicht erst am Projektende begonnen, sondern begleitend zum
Forschungs- und Entwicklungsprozess durchgehend - unter anderem durch aktive Beitrage auf
Fachkonferenzen und durch den kontinuierlichen Austausch mit interessierten
Praxisakteur*innen.

Gleichzeitig wurde zum Projektabschluss eine zentrale Community-Plattform entwickelt, die es
ermoglichen soll, Interessierte und Anwender*innen der Werkzeuge zu vernetzen und in den
Austausch zu bringen.

3.4.4.3.1 Abschlussworkshop

Intention

Der Abschlussworkshop hatte zwei Intentionen und teilte sich damit in zwei Phasen. Zum einen
sollten die Ergebnisse und Erkenntnisse mit den Praxispartner*innen aus allen partizipativen
Formaten gemeinsam reflektiert und mit aktuellen Perspektiven ergdanzt und damit evaluiert
werden. Zum anderen war es das Ziel, den Abschluss zu nutzen, um auch weiteren Interessierten
einen Einblick die Forschung und die Ergebnisse zu geben. Damit sollte ein abschliefRender
Praxistest mit einem Ergebnis- und Wissenstransfer verbunden werden. Zugleich wurde hiermit
die digitale Community (Ergebnis 4 unter 4.2.4) gestartet.

Ziel war es also, sowohl die theoretischen Erkenntnisse in einem gemeinsamen Diskurs zu
reflektierten als auch ins praktische Ausprobieren der entwickelten Methoden zu gehen.

Vorgehen

Der Intention folgend fand der Abschlussworkshop vom 30.06.25 - 01.07.25 in zwei Phasen in
der Evangelischen Akademie Loccum statt. Am Vormittag des 30.06.25 kamen die
Praxispartner*innen fiir einen ersten Workshop zusammen. Ab dem frithen Abend schloss eine
Offentliche Tagung an, an der weitere Interessierte teilnahmen. Insgesamt nahmen 30 Personen
aus den Bereichen Verwaltung, Politik, Wissenschaft und Beratung sowie Prozessbegleitung teil.

Erster Teil

Der erste Teil lief in drei Schritten ab:
» Erfahrungseinblicke

Zunichst wurde im Rahmen eines Check-ins ein Einblick in die Erfahrungen aus den
Interventionskommunen gegeben. Die Teilnehmenden, die iiber die Teilnahme am
Kokreationsworkshop Praxispartner*innen waren, erganzten diese Einblicke durch Erfahrungen
aus ihren eigenen Kommunen. Ein Teil der Fragen befasste sich mit der Interventionsdimension
und -intensitat: Wie und ob man sich fiir den Transformationsprozess vor Ort ans Limit des fiir
sich und die Organisation mogliche gewagt hat?

» Spaziergangge(h)sprach
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In einem anschliefenden Spaziergang-Format wurden die Erfahrungseinblicke in
Zweiergesprachen vertieft und konkretisiert. Dabei stand die Frage im Fokus: , Training fiir die
transformationsfitte Verwaltung - woran hiangst? Wo und wie kann angesetzt werden?“ Dies
zielte darauf ab, Ansatzpunkte zu finden, wie die entstandenen Ergebnisse in die Nutzung
gebracht werden kénnen.

» Resonanz & Ausklang

In einer abschliefSenden Auswertung wurden die Erkenntnisse zusammengetragen und iiber
eine Resonanzabfrage mit gewichtet. Zudem wurden als Zwischenfazit Aussagen gesammelt zu
der Frage: ,Transformationsfitness beginnt, wenn/durch...”.

Zweiter Teil

Die offentliche Tagung teilte sich in drei Hauptteile
» Vorstellung der Ergebnisse und Diskurs

Die offentliche Tagung startete mit einer Vorstellung des Forschungsprojektes sowie den
Ergebnissen. und wurde plastisch und praxisnah abgerundet durch eine Keynote von Uwe
Schneidewind (Oberbilirgermeister Stadt Wuppertal) sowie eine anschlief3ende
Podiumsdiskussion mit Solveig Schroder (Interventionskommune Hamburg, Leitung
Klimaschutz im Bezirksamt Hamburg-Nord) und Martin Franke (Bilirgermeister Stadt Rehburg-
Loccum). Diese fiihrte ein in den Diskurs zu einer transformationsfitten Verwaltung und gab den
Teilnehmenden seltene Einblicke in Erfahrungen aus der Arbeitspraxis in der Verwaltung.

» Zirkeltraining zum Testen der entstandenen Methoden

Am zweiten Tag stand das gemeinsame Ausprobieren der entwickelten Methoden im Zentrum.
Im Rahmen eines ,Zirkeltrainings“ konnten die Teilnehmenden in selbstgewahlten Kleingruppen
einzelne Methoden kennenlernen und an ihren eigenen Beispielen ausprobieren.

» Abschluss und Reflexion

In einem abschliefenden Plenum wurden Riickmeldungen gesammelt, um diese noch einmal in
die finale Uberarbeitung mit aufzunehmen. Zudem wurde von allen Teilnehmenden ein
abschliefdendes Brainstorming eingeholt, was es nach den Erkenntnissen der Tagung aus ihrer
Sicht fiir die transformationsfitte Verwaltung braucht.

Schlussfolgerungen aus dem Workshop

Aus dem Abschlussworkshop lassen sich Ergebnisse auf unterschiedlichen Ebenen ziehen. Zum
einen eine konkrete Riickmeldung von den Teilnehmenden zu den entwickelten Ergebnissen. Zum
anderen wurde insbesondere in der ersten Phase auch noch einmal das Thema
Transformationsfitness diskutiert und gemeinsam reflektiert.

» In der Auswertung mit den Praxispartner*innen wurde unter zwei Fragestellungen reflektiert,
was es braucht, um fiir die Transformationsfitness zu trainieren und in

» Zuden Methoden: Diese wurden grundsatzlich als gut und einfach anwendbar empfunden.
Gleichzeitig wurden die Inhalte, die mit diesen bearbeitet werden kénnen, als sinnvoll und
natzlich angesehen. Zu einzelnen Methoden gab es Riickmeldungen mit Hinweisen zur
weiteren Vereinfachung der Methodenblatter und zur Vermeidung von Fremdworten, so dass
die eigenstandige Anwendung noch besser moglich wird.

115



TEXTE Transformationsfitte Verwaltung — Abschlussbericht

3.4.4.3.2 Toolshop zur abschlieBenden Validierung des Gesamtprozesses

Intention

Der Validierungsprozess miindete in einem abschlief3enden Toolshop am 2. Juli 2025. Die
zentrale Intention dieses Toolshops war ein Perspektivwechsel: von der detaillierten Analyse
des Komplexitatsprofils der Herausforderungen hin zur Offenheit und dem Leistungsprofil des
entwickelten Trainingsprogramms. Es sollte liberpriift werden, inwieweit das erarbeitete
Programm - einschlief3lich seines Transformationsmodells, des Community-Ansatzes und der
Instrumente - geeignet ist, die zuvor ermittelten komplexen Anforderungen der Verwaltung,
auch im Hinblick auf digitale Wandlungsprozesse zu bewaltigen. Im Kern zielte die Evaluation
darauf ab, die Trainierbarkeit von , Transformationsfitness” als essenziellen Bestandteil fiir die
digitale Zukunftsfahigkeit der Verwaltung zu bestétigen und diese aktiv zu verbreiten, mit der
Kernbotschaft: ,Wir verstehen, was Verwaltung braucht und was ihr guttut“. Damit sollte
verdeutlicht werden, dass wahre Transformation tiber das blofRe Hinzufligen von Konzepten wie
,Digitalisierung” hinausgeht und eine grundlegende Neugenerierung erfordert.

Vorgehen

Der Validierungsprozess, der dem abschlieffenden Toolshop vorausging, folgte einem
dreistufigen Vorgehen basierend auf der Meta-Matching-Methode. Diese umfasste das Mapping
zur Erfassung der Komplexititsprofile, das Matching zum Ubereinanderlegen der Profile fiir die
Analyse und das Pre-Design zur Ableitung von Gestaltungsimpulsen. Die fritheren Phasen des
Prozesses, die Toolshops 1 bis 3, konzentrierten sich auf die Analyse des Anforderungsprofils
der Kommunen im Kontext von Transformation.

Der abschlief3ende Toolshop am 2. Juli 2025 bildete den Kulminationspunkt dieses Prozesses.
Die Bewertung der verschiedenen Dimensionen des Programms erfolgte auf einer Skala von 0
bis 10. Das zentrale Ziel war der Abgleich der hohen Komplexitét der
Transformationsanforderungen, inklusive der Herausforderungen der digitalen Transformation
mit der Offenheit und Eignung des entwickelten Angebots (Trainingsprogramm, Toolkit).

Dabei wurde die Metapher der Metamorphose einer Raupe zum Schmetterling, welche im
Abschlussworkshop noch einmal aufkam, als narrativer Bezugspunkt genutzt. Diese Metapher
war entscheidend, um die Ergebnisse des Diskurses mit Expert*innen und
Kommunalvertreter*innen auszuwerten, indem sie eine tiefgreifende, grundlegende
Neugenerierung symbolisiert und sich von Scheintransformationen abgrenzt, bei denen
bestehende Strukturen nur oberflachlich angepasst oder neue Konzepte wie die ,Digitalisierung”
lediglich ,draufgeklebt” werden, ohne eine echte ,Flugfahigkeit” zu erreichen.

Schlussfolgerungen

Die Auswertung des Validierungsprozesses bestatigte die dringende Notwendigkeit des
Community-Aufbaus und dessen Ausbaus als zentralen Erfolgsfaktor fir die
"Transformationsfitness" in Kommunen, insbesondere zur Unterstiitzung von umfassenden
Veranderungsprozessen wie der digitalen Transformation.

Das Konzept der "Transformationsfitness" wurde durch die Analogie zum korperlichen Training als
selbsterklarend und einleuchtend bewertet ("einfach erzahlbare Geschichte"), was die Vermittlung
der Notwendigkeit des gezielten Trainings flr die Transformation, einschliellich der Entwicklung
digitaler Kompetenzen, erleichtert.

Die Bewertung des Leistungsprofils des Programms ergab folgende Schliisselergebnisse, die direkt
auf die digitale Transformation tbertragbar sind:
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Inhaltliche Dimension: Hohe Themenkomplexitat und Gestaltungsoffenheit (Wert: 8) zeigen:
Das Programm ist fachlich tragfahig fiir die digitale Transformation.

Akteursdimension: Hier wurde die hochste Offenheit (Wert: 9) erreicht. Ziel ist, eine breite
Bewegung fiir Transformationsfitness zu starten — niederschwellig, kostenlos und offen, auch
fir ,,Unfitte”. Der Cocreator Circle, eine fiir das Projekt aufgebaute Community Plattform
(siehe Ergebnis 4 unter 4.2.4) dient dabei als zentrale Anlaufstelle.

Verfahrensdimension: Das Tool iberzeugt durch Online-Zugang, Mikrotrainings und einfache
Einfiihrung (Wert: 7). Offene Fragen bestehen bei Einstiegshiirden, Koordination und
Integration ins Tagesgeschaft.

Rahmenbedingungen: Der Ressourcenbedarf ist moderat, doch Skalierung und Community
Management verursachen erhebliche Kosten, insbesondere fiir Plattformbetrieb und Support.
Eine Finanzierung lber Mitgliedsbeitrdge ist angesichts kommunaler Haushaltslage
unrealistisch. Da das Programm bewusst kostenfrei und niedrigschwellig bleiben soll, braucht
es alternative Finanzierungswege. Die Wirksamkeit der angebotenen Kurse und Methoden
zielen auf eine langfristige Transformation ab. Gleichzeitig ist auch aufzuzeigen, dass es fiir den
Aufbau einer Community, die die Angebote regelmafig nutzt und trainiert, und wirksam mit
ihnen arbeitet, mindestens ein Jahr kontinuierliche Aktivierung braucht.

Verbindlichkeit des Angebots: Aktuell fehlt ein machtvolles Mandat — die Teilnahme an
Angeboten, wie sie im Rahmen des Projektes entwickelt wurden, ist freiwillig (Wert: 4). Fir
systemische Wirkung braucht es mehr Verbindlichkeit und politische Riickendeckung.

Strategisch sinnvolle nachste Schritte (bis Ende 2026)

| 2

Phase 1 (Sommer 2025—Herbst 2026): Aufbau einer aktiven Community (min. 500 Personen)
durch proaktives Werben bei Fortbildungseinrichtungen. Diese Community soll als Keimzelle
fir die Verbreitung von Transformations- und Digitalkompetenzen dienen.

Phase 2 (Sommer 2026): Bis zu diesem Zeitpunkt muss eine tragfahige Finanzierung fiir das
professionelle Communitymanagement aufgebaut werden, da dies fiir die langfristige digitale
Interaktion und Unterstiitzung der Nutzer erfolgsentscheidend ist.

Phase 3 (nach erfolgreicher Finanzierung): Uberfiihrung des Themas in ein 6ffentliches
Agendasetting, um , Transformationsfitness” in die politische Arena (z. B. beim Stadtetag, dem
vhw und den Verwaltungsakademien) zu tragen. Die Vision ist die Positionierung von
»Transformationsfitness” als ,,Breitensport fir alle”, da Transformation als ,, Teamsport”
verstanden wird, der die gesamte Verwaltung fiir digitale Herausforderungen riisten soll.

Offene Punkte mit hohem Einfluss auf die Wirksamkeit:

>

>

Finanzierungsrisiko: Ohne tragfahiges Modell droht das Projekt im Sommer 2026 zu scheitern.

Fehlendes Autoritatsmandat: Es braucht eine politische Strategie zur Verankerung digitaler
Weiterbildung.

Keine Integration in den Arbeitsalltag: Schulungen bleiben randstandig, die Einbettung in die
regulare Arbeitszeit ist ungeldst. Ein zu priifendes Modell ware ein solches Angebot, als
Bildungsurlaub anerkennen zu lassen.
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3.4.4.3.3 Wissenstransfer aus dem Projekt heraus

Wahrend des Projektes wurden Teilergebnisse und Erkenntnisse auf folgenden Konferenzen
vorgestellt:

» Loccumer Procedere-Innovationscamp , Transformations-Governance: Was kann Beteiligung
wirklich leisten?“ (April 2023)

Dieses Camp fand direkt im Anschluss an den Kokreationsworkshop (Phase 2) statt und wurde
durch Teile des Projektteams mitgestaltet. Ziel war es hier, die bisherigen Erkenntnisse mit
einem erweiterten Kreis an Verwaltungsakteur: innen und Partizipationspraktiker*innen zu
teilen. So konnten im Kokreationsworkshop entwickelte Ideen wie das ,Pop-up Rathaus“ in den
Diskurs eingebracht und auf Resonanz getestet werden. Zudem waren hier auch Projektteams
von relevanten Referenzprojekten wie ,Digitale Kommune, Digitale Region” durchgefiihrt vom
nexus Institut vor Ort, welche weitere Erkenntnisse zur Weiterentwicklung des Projektansatzes
lieferten.

» 10th European Conference on Sustainable Cities & Towns- Aalborg, Danemark (Oktober
2024)

Die von ICLEI organisierte Konferenz bot den Rahmen, das Forschungsprojekt auch in einem
europaischen Netzwerk von kommunalen Akteuren zu diskutieren und Impulse von anderen
Kommunen einzuholen. Aus dem Projekt prasentierte Hamburg als Interventionskommune im
Rahmen eines Speedpitches den Interventionsprozess mit dem Fokus auf den kokreativen
Governance-Ansatz zur Klimaanpassung.
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4 Erkenntnisse und Ergebnisse

4.1 Erkenntnisse

4.1.1 Diskussion

Unser Forschungsprojekt hat uns in viele Richtungen arbeiten lassen: angefangen bei dem
Versuch Governance-Codes neu zu formatieren, liber die Erarbeitung von Interventionen mit
eigens dafiir entwickelten Methoden. Alle Stoférichtungen haben uns wertvolle neue
Erkenntnisse, Erfahrungen und Interpretationsmodelle beschert, auch dort, wo wir an Grenzen
stiefden. Gleichzeitig sind wir mit all diesen Versuchen an eine innere logische Grenze gestof3en:
Der eigentliche Transformationsmoment selbst konnte nicht strukturiert erzeugt werden.
Vielmehr haben wir neben punktuellen Durchbriichen auch zusatzliche Frustrationserfahrungen
sammeln missen, sowohl innerhalb der Interventionskommunen als auch in unserem
Forschungsteam selbst. Egal in welche Richtung wir vorstiefsen: Gerade der systematische
Versuch Transformation zu fassen, scheiterte immer wieder. Es war, als wiirde sich der
eigentliche Transformationsmoment in etwas nicht Greifbarem, einer kulturellen Erfahrung,
auflosen.

Ahnlich, wie es viele Mitarbeitende in den Verwaltungen berichten, macht man zwar das
methodisch und strategisch Richtige, aber die Veranderung kommt doch auf einem ganz anderen
Weg oder gar nicht. Man tendiert dann dazu, die Ursachen der fehlenden Transformation
woanders zu suchen. Mitunter im ,System®, in der ,Verwaltung“ oder in den ,Strukturen®. Auch
wir entwickelten eine gewisse Verwaltungsmiidigkeit, die wir externalisierten: Nicht unsere
Ansatze waren das Problem, sondern eben die Strukturen der Verwaltungen. Damit haben wir
implizit eine bestehende Verwaltungsdynamik iibernommen: Wir sind zwar engagiert, wollen
das Richtige und arbeiten mit Hochdruck daran. Aber die erwiinschte Transformation wird
durch externe Faktoren der Strukturen verhindert. Aber stimmt das wirklich so?

Die Erkenntnis aus den Interventionen lag dann im Muster genau dieser Erfahrungen und der
daraus externalisierten Schuldzuweisungen ans System. Dort, wo die Interventionen an
Barrieren stiefden, lag das letztendlich ebenso haufig an der internen mangelnden Offenheit fiir
nicht-steuerbare Transformation der beteiligten Menschen. Das ist ein hartes Urteil. Es wird
auch dadurch nicht leichter, dass auch wir uns in dieses Urteil mit einschlieféen miissen, denn
auch wir haben immer wieder versucht, Verdnderung durch unsere Methoden, Modelle und
Intervention zu steuern, statt uns jedes Mal erneut offen auf den Prozess einzulassen bzw. dem
Prozess die ,Steuerung” zu liberlassen. Das lag sicherlich auch an internalisierten Angsten und
wahrgenommenen Zwangen unserer erlernten Kultur im System Forschung: z.B. der Angst, kein
anerkanntes Ergebnis vorweisen zu konnen oder dem Zwang, verletzlich machende Erfahrungen
in den Formalismus eines Forschungs- und Entwicklungsprojekts bringen zu miissen, wie an
dieser Stelle. Dabei war dieses Projekt von Anfang an und schon durch die Art der
Ausschreibung genau darauf angelegt, sich fiir diese transformationserzeugenden Krisen offen
zu zeigen, sie zuzulassen und aus ihnen zu lernen. Nicht der perfekte technologische Quick-Fix,
sondern das prozedurale Lernen aus Krisenerfahrungen, das, was haufig so unverfanglich als
Fehlerkultur beschrieben wird, war von Anfang an erwiinschte Intention und Teil des
Forschungsdesigns. Und obwohl die ,Erlaubnis” zu dieser Form des Forschens ausdriicklich
gegeben war, viel es uns nicht immer leicht, von den erlernten und tradierten
Normvorstellungen selbstbewusst abzuweichen. Denn kognitive Erkenntnis ist keine
hinreichende Bedingung fiir kulturellen Wandel.
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Das eigentliche Problem ist genau in dieser Steuerungs- und Rechtfertigungslogik zu suchen, der
sich die meisten mit Verwaltungstransformation beschéftigenden Forschungen verschreiben.
Wie soll Transformation gelingen, wenn wir uns selbst dabei nicht transformieren? Unsere
Erfolgsmomente und wichtigsten Erkenntnisse hatten wir immer dann, wenn wir uns von den
Tools und Modellen freischwimmen konnten, sie als Grundlage, aber nicht als Gesetz verstanden.
Dann konnten wir uns im Moment des Beobachtens auf die reine Empirie verlassen und uns auf
das besinnen, was wirklich gerade authentisch wichtig war: die menschliche Begegnung, die
erlebte Beziehung, das reflektierte Einlassen und Anpassen des Programms, um beispielsweise
einen schwelenden Konflikt, eine blockierende Haltung oder den Ursprung einer behindernden
Struktur zu verstehen. Erst wenn wir uns offen fiir das Neue, Unbekannte und Unkontrollierbare
gemacht haben, kamen die Transformationsprozesse wieder in Schwung. Sich diesem Risiko des
Nichtkontrollierens auszusetzen - auch in unserer eigenen Arbeit am Ende der Forschung - ist
die eigentliche Flihrungsstarke und Transformationsfahigkeit.

Aus solchen Momenten entsteht Verdnderung: wenn wir unseren Schatten und inneren Angsten
und selbstgeschaffenen Blockaden begegnen und uns auf Experimente einlassen. Und dann
bekommen interessanterweise plotzlich auch die Tools und Modelle wieder eine neue und
unverhoffte Sinnhaftigkeit und Wirkung. Es ist nicht so, dass Tools und Steuerung keine Rolle
spielen oder irrelevant sind. Im Gegenteil! Sie werden gebraucht und helfen uns, wenn wir
wissen, wo wir uns gemeinsam hinbewegen wollen. Jedoch in der entscheidenden Phase der
Ungewissheit, die eine Neuausrichtung von uns verlangt, in diesem Zug durch die Wiiste, helfen
sie nicht, da halten sie uns an den alten Sicherheit versprechenden Strukturen fest.

4.1.2 Schlussfolgerungen und Implikationen

Modernisierung und Digitalisierung der Verwaltung in Transformationsfragen werden oft als
eine Frage der Werkzeuge und Verfahren verstanden. Es gibt nach wie vor ein instrumentelles
und zweckrationales Verstindnis von Verwaltung als Management und Steuerung offentlicher
Angelegenheiten. Und das ist in der Regel auch richtig! Und die Regel bedeutet in diesem Fall:
wenn nichts transformiert, sondern nur optimiert werden muss. Und das sollte der Alltag der
Verwaltung sein. Auch Begriffe und Konzepte wie Agilitit, Innovationsfiahigkeit oder New Work
optimieren in erster Linie die Regeltatigkeit und machen die Strukturen geschmeidiger in einer
dynamischen Welt. Der Fall der Transformation ist aber ein anderer, die Transformation ist der
Moment aufderhalb der Regel oder besser der Moment zwischen den alten und den neuen
Regeln. Und solange dieser Transformationsmoment rein instrumentell innerhalb einer
kontrollierbaren Steuerungslogik verstanden wird, schenken wir nur alten Wein in neuen
Schlauchen ein. Was in diesem Moment fiir eine transformationsfiahige Verwaltung entscheidend
ist, ist eine kulturelle Transformationsfahigkeit der Verwaltungen.

Unsere Interventionsforschung mit Kommunen zeigt, dass es vor allem an der
Transformationsfahigkeit der Akteure, der Bereitschaft und haufig auch der Fahigkeit, sich auf
echte Transformationsprozesse einzulassen und damit bewusst ein Risiko einzugehen und sich
verletzlich zu machen, fehlt. Und um diese Bereitschaft zu haben, braucht es
Transformationserfahrung, Transformationsfahigkeit und Transformationsfitness.
Verwaltungsfiihrungskrifte - insbesondere Biirgermeister*innen und Amtsleitungen - stehen
vor Herausforderungen, die weit liber Verwaltungstechniken hinausgehen und auf die sie durch
klassisches Verwaltungs- und Managementwissen nicht vorbereitet sind: Sie miissen souveran
mit Unsicherheit, Widerstanden und emotionalen Gruppendynamiken umgehen, wenn die
nichste Krise kommt und sich eine eskalierende Dysfunktionalitit alter Strukturen und
Verfahren zur nachsten Transformationsnotwendigkeit aufschaukelt. Transformation ist der
Ernstfall des Nicht-Steuerbaren. Transformation bedarf innerer persénlicher Starke und

120



TEXTE Transformationsfitte Verwaltung — Abschlussbericht

Klarheit im Umgang mit Risiken und Unsicherheiten. Wenn dufdere Verdnderungen geschehen,
miissen Fliihrungskrafte bereit sein, Experimente zuzulassen und Risiken einzugehen. Das
scheint fiir eine Verwaltung, deren vorderstes Ziel die Herstellung und Aufrechterhaltung von
Stabilitdt und Planbarkeit ist, erst einmal kontraintuitiv zu sein. Aber genau darin liegt die
Herausforderung einer Verwaltung, die zunehmend von Krisen und Disruptionen iiberrascht
wird und sich als Antwort darauf immer wieder neu erfinden und Neues wagen muss. Im Sturm
iiberlebt nicht die starre Struktur, sondern die flexible, die sich mit dem Wind bewegen kann.

Dieses Paradox wird immer wieder sichtbar: Verwaltungen sind historisch gewachsene
Ordnungsstrukturen, die darauf ausgelegt sind, Stabilitdt und Regelkonformitat zu sichern. Dies
fiihrt jedoch dazu, dass sie Verdnderungsprozesse als Storung erleben, die kontrolliert oder
beseitigt werden miissen, anstatt sie aktiv als Anlass zur gestaltenden Veranderung ihrer selbst
zu nutzen. Ein funktionierendes Verwaltungssystem verhindert tiblicherweise Chaos. Wenn das
Chaos aber ausbricht, braucht es eine adaptive interne Reflexions- und Lernstruktur. Das
Festhalten an bestehenden Strukturen wird sonst zum grofdten Risikofaktor und ein Hindernis
fiir Innovation. Fiihrungskréfte in der Verwaltung miissen daher in der Situation einer
krisenhaften Transformation von Kontrolle und Ordnung abriicken kénnen und die
Bedingungen dafiir schaffen, dass neue Stabilitdt aus dem Chaos emergieren kann, ohne das
Ergebnis vorwegnehmen oder steuern zu wollen.

Eine Voraussetzung dafiir ist, dass Verwaltungen eine neue Fithrungskultur der Offenheit fiir
Wandel etablieren. Es reicht nicht mehr, die Verwaltung technisch zu organisieren nach Linie,
Rollen und Funktionen. Fiihrungskrafte miissen vielmehr in der Lage sein, dynamische
Gruppenprozesse zu begleiten indem sie:

Formate und Prozesse fiir Verdnderungsprozesse etablieren

Wissen und Methoden der Prozessbegleitung einfiihren

ein hohes Bewusstsein fiir Transformationsdynamiken innerhalb der Belegschaft fordern
Selbstreflexion und emotionale Kompetenz starken

Prozessoffene Moderation vor hierarchischer Steuerung bevorzugen

Lernende und dynamisch wachsende Organisationen schaffen, die starre Strukturen
ersetzen.

o Ul Wi

Ein*e Bilirgermeister*in, eine Amts- oder Abteilungsleitung und auch eine Projektleitung, die
Transformation ernst nimmt, schafft interne Foren und Reflexionsraume, in denen
Verwaltungsmitarbeitende, Biirger*innen und andere Stakeholder gemeinsam an der Zukunft
der Verwaltung und ihrer Kommune arbeiten und Gestaltungslésungen entwickeln, die auf
»Wie“- Fragen antworten. Diese Transformationskultur ist mitnichten ein ,weicher” Faktor,
sondern eine notwendige Voraussetzung fiir echten Wandel. Sie braucht mehr Mut,
Kompetenzen und ein komplexes Set aus neuen Fahigkeiten, die ein rein technisches
Verstandnis von Organisationskultur und Steuerung erganzen.

Wenn Verwaltungsfiihrungskrifte die Rolle von Prozessbegleiter*innen fiir Transformation
iibernehmen, kann sich Verwaltung von einer reinen Kontrollinstanz zu einem dynamischen,
lernenden Feld entwickeln. Die Verwaltung der Zukunft ist nicht nur effizient, sondern auch
reflexionsfahig, transformationskompetent und menschenzentriert.

Das erfordert auch neue Ausbildungskonzepte fiir Fithrungskrafte mit Fokus auf psychologische
und gruppendynamische Kompetenzen, strukturell verankerte Prozessarbeit in der Verwaltung
und der Ermutigung zu innovativen Formaten, die Verdnderungen beglinstigen, wie sie
beispielsweise durch Experimentierklauseln formal vereinbart werden kénnen.
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Transformationskompetenz lasst sich als Bildung, Reife und Souveranitat der handelnden
Akteure ubersetzen. Wo Menschen sich selbst reflektieren, sich mit ihren Widerstanden
auseinandersetzen und lernen, echte Verantwortung fiir sich und ihr Umfeld zu iibernehmen,
kann Transformation gelingen.

Die Rolle von Verwaltung bleibt weiterhin, Stabilitdt und Sicherheit sowie das Funktionieren
unseres Gemeinwesens sicher zu stellen. In den Phasen, in denen sich dufierlich nichts
mafigeblich verandert, gelingt das auch in Zukunft noch mit klassischer Steuerung und Kontrolle
durch erprobte Strukturen und Verfahren. In Zeiten, in denen diese dufsere Ruhe nicht gegeben
ist, muss Sicherheit durch ein offenes Arbeiten mit der Veranderung selbst immer wieder neu
hergestellt werden.

Ausgehend von diesen Schlussfolgerungen haben wir im Entwicklungsteil unseres Projekts
unterstiitzende Transformationsmittel entwickelt, die wir nun vorstellen. Diese sind aus der
Arbeit mit unseren Interventionskommunen entstanden und betreffen genau diese Ebene des
Verwaltungshandelns. Um unsere Erkenntnisse auch auf anderen Ebenen anzuwenden, wird die
Entwicklung weiterer Transformationsmittel notwendig sein.

4.2 Ergebnisse

Die Ausgangsfrage unseres Forschungsprojekts war ebenso einfach wie herausfordernd: Wie
kann Verwaltung zur aktiven Gestalterin gesellschaftlicher Transformation werden und nicht
nur auf Wandel reagieren, sondern ihn vorausdenken und einen produktiven Wandel
ermoglichen?

Ausgehend von dieser Frage entwickelten wir im Projektverlauf verschiedene
Interventionsmethoden. Dabei wurde schnell klar: Die besten Werkzeuge niitzen wenig, wenn
die Menschen, die sie einsetzen, nicht die noétige Haltung, das Wissen und den Raum fiir
transformative Gestaltung mitbringen. Denn der eigentliche Hebel liegt nicht in der Technik,
sondern in der Kultur - in einem neuen Verstindnis von Verwaltung, Fiihrung und
Zusammenarbeit.

Wenn Steuerbarkeit von Transformation durch das reine Benutzen von Werkzeugen
ausgeschlossen ist, wie konnen sich Verwaltungen dann trotzdem auf Transformation
vorbereiten und sie begleiten? Wie kann dieser Kulturwandel vollzogen werden, sodass wir
individuell als auch als Organisationen transformationsfit werden? Und wie kann ein
Kulturwandel gelingen, der selbst wieder eine zu begleitende Transformation ist?

Auf der Suche nach passenden Beispielen, Metaphern und Inspirationen zu Kulturwandel sind
wir auf interessante Konzepte gestofden. Der Ethnologe Victor Turner beispielsweise spricht in
Bezug auf individuelle und kulturelle Transformationen von Liminalitat: einem
Schwellenzustand, in dem sich Individuen und Gruppen befinden, nachdem sie sich aus einer
bestehenden Ordnung herausgeldst haben und noch nicht in einer neuen Ordnung angekommen
sind. Dieser Zustand beschreibt ein ,Nicht mehr“ und ,Noch nicht“ und wird ethnologisch haufig
durch ,Masters of Ceremony*“, wie Turner sie nennt, begleitet. Menschen, die aus eigenen
Transformationserfahrungen und durch entsprechende Ausbildung die Kompetenzen
mitbringen, Ubergangsphasen zu begleiten. Transformation ist nach Turner ein
Zwischenzustand, der eine Begleitung durch diese Menschen braucht, die zwischen den beiden
Welten (vorher und nachher) vermitteln konnen (Turner 1996). Eine andere anthropologische
Metapher ist der Trickster: eine mythische Figur zwischen den Welten, die spielerisch der Welt
begegnet und sie dabei verandert. Der Trickster ist ein Wesen der Transformation. Er kennt die
Veranderung und nutzt sie zur Gestaltung, ironisch und ernsthaft zugleich (Rohr 2002). Wir
haben uns auch intensiv mit der Erzdhlung des Exodus beschéftigt und der Reise durch die
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Wiiste Sinai als Transformationsmetapher. Nicht nur verlief3en die Israeliten die Knechtschaft in
Agypten, sie erreichten auch nach 40 Jahren Transformation das gelobte Land Kanaan mit neuen
Gesetzen, also einer neuen Verfassung und Identitit, die bis heute im Judentum und Christentum
zentral als Geschichte der Befreiung und eines neuen Bundes mit Gott ist.

Wir haben uns von diesen Analogien inspirieren lassen und uns doch fiir eine niichternere und
modernere Metapher entschieden, um die Anforderungen an gute Transformationspraxis zu
beschreiben: die des Teamsports. Ein Sport ist ein Spiel und gleichzeitig basiert es auf Regeln,
die das Spiel liberhaupt erst ermdéglichen und definieren. Sport ist gleichzeitig Spiel und Ernst.
Es gibt einen Einsatz und man muss etwas wagen, um erfolgreich zu sein. Der Ausgang ist
ungewiss. Ein sportliches Spiel ist ebenso wie Transformationsarbeit nicht steuerbar, es ist ein
Prozess im Vollzug und kann nur dann gewonnen werden, wenn das Team die (neuen) Regeln
kennt, korperlich trainiert und fit ist, aufeinander eingespielt ist und eine gute Teamkultur
pflegt. Kurz gesagt braucht es eine transformationsfitte Verwaltung, denn wie im Sport gilt: je
anspruchsvoller und abwechslungsreicher eine sportliche Herausforderung ist, desto fitter,
geschickter und cleverer muss man sein, um sie zu meistern. Transformation ist dabei keine
passive Angelegenheit; sie erfordert aktive, miihevolle Arbeit und eine gezielte Vorbereitung.
Wer fit fur die Transformation werden mochte, ohne sich den damit verbundenen
Anstrengungen des Trainings zu stellen, wird scheitern. Das Konzept der Transformationsfitness
beschreibt damit also nicht die Transformation selbst, sondern das notwendige Training, um die
notige Kraft, das Geschick und die Macht zu entwickeln, starre Strukturen aufzulésen und
Veranderungen zu ermdglichen. Aus den Erkenntnissen unseres Forschungs- und
Entwicklungsprozesses und im Kontext der drei zentralen Transformationsfelder ergeben sich
fiir das Bild der transformationsfitten Verwaltung folgende Leitmotive:

» Gestaltungsorientierung: Verwaltung wird als lernendes System verstanden, welches den
Wandel aktiv mitgestaltet.

» Demokratiekompetenz: Verwaltung férdert Beteiligung als institutionell eingebettete,
ernstgemeinte Aushandlungsprozesse.

» Prozedurales Verstindnis: Verwaltung kann zwischen formalen und informellen Prozessen
und Verfahren unterscheiden und diese bewusst nach Anforderung konzipieren.

» Strukturelle Nachhaltigkeit: Verwaltung versteht Nachhaltigkeit als kulturelle und
strukturelle Aufgabe.

» Digitale Miindigkeit: Verwaltung nutzt die Umstellung zur Digitalisierung als Chance zum
Umstellen, Entfernen und Neukonzipieren von Verwaltungsprozessen, um insbesondere
Partizipation, Transparenz und Selbstwirksamkeit zu ermoglichen.

» Rollenwandel: Fiihrungskrafte werden zu Méglichmacher*innen und Mitarbeitende zu Ko-
Produzent*innen.

» Transformative Infrastruktur: Transformation benétigt strukturelle Gelingensbedingungen:
Riume, Formate und Routinen, die nicht nur auf Stabilitdt, sondern auch auf Beziehungen,
Reflexion und Innovation ausgelegt sind.

In der Metapher von Transformation in der Verwaltung als Teamsport bleibend und auf unsere
konkreten Ergebnisse iibertragen, konnen wir gut verdeutlichen, was Verwaltungen bendétigen,
um diesen ,Sport” zu spielen und in ihm erfolgreich zu sein. Sie benotigen:

1. Spielregeln fiir eine transformationsfitte Verwaltung (Spielplan und Konzept).
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Diese Spielregeln beschreiben ein neues Spiel, das der Transformation. Sie schaffen Struktur und
Ordnung innerhalb des Wandels. Sie beschreiben Haltungen, Grundsatze, Formate und
Strukturen, die unserer Forschung nach fiir den Erfolg einer transformations- und
gestaltungsorientierten Verwaltung notwendig sind.

2. Training fiir eine transformationsfitte Verwaltung (Kompetenzentwicklung).

Kompetenzen und Fahigkeiten variieren von Spiel zu Spiel. Die Transformationspraxis von
Verwaltungen braucht ein spezielles Skillset, das derzeit selten in den Kompetenzprofilen von
Verwaltungsmitarbeitenden aufgelistet wird und das wir miteinander einiiben kénnen. Wir
trainieren den Transformationsmuskel der Verwaltung.

3. Spielziige einer transformationsfitten Verwaltung (Werkzeugkasten).

Auf dieser Basis brauchen wir auch weiterhin Werkzeuge, Formate und Methoden. Neue Regeln,
Fahigkeiten und Haltungen sind die Grundvoraussetzung fiir den erfolgreichen Einsatz dieser
Werkzeuge, die wie Spielziige miteinander trainiert und in das tatsachliche Spiel integriert
werden miissen. Wir stellen die Werkzeuge aus diesem Forschungsprojekt zur Verfligung,
wissend, dass es zahlreiche weitere wertvolle Transformationswerkzeuge gibt. Im Sinne von
Werkzeugmacher*innen werden transformationsfitte Verwaltungen auch die Kompetenz
schulen miissen, immer wieder neue verbesserte Werkzeuge fiir die Transformationspraxis zu
entwickeln.

4. Gemeinschaft fiir eine transformationsfitte Verwaltung (Community).

Jedes Spiel hat seine Community. Sie ist Team, Spielfeld, Fans und Support zugleich. Ohne
Verbiindete, Austausch und gemeinsame Praxis bleibt das Spiel wirkungslos. Teamsport heif3t:
weit liber das eigentliche Spielfeld hinaus braucht es gute Zusammenarbeit und Zusammenhalt.
Eine transformationsfitte Verwaltung profitiert von einer Community von Menschen, die sich
dem Transformationsspiel verschrieben haben.

4.2.1 Ergebnis 1: Spielregeln fiir eine transformationsfitte Verwaltung (Spielplan und
Konzept)

Spielerfinder*innen sind eigentlich Governance-Designer*innen: Sie entwickeln die Regeln, nach
denen erfolgreich gespielt werden kann (Rohr 2025). Was sind die neuen Regeln fiir eine
transformationsfitte Verwaltung? Wenn Verwaltung nicht langer nur technokratische Instanz,
sondern auch Ermdoglicherin gesellschaftlicher Gestaltung ist, wie kdnnen wir diese Aufgaben
und Tatigkeiten dann definieren und strukturiert regeln?

Eine zentrale Aussage unserer Resonanzgruppen (siehe 3.4.1.5), die sich dann in den
Interventionen zuspitzte und verstadrkte, war, dass die Kulturentwicklung bei
Transformationsaufgaben tiber allem steht. Die Notwendigkeit zur Transformation muss
emotional und kulturell entwickelt werden, erst dann greifen Methoden, wie wir auch in
unserem letzten Toolshop (siehe 3.4.4.3.2) feststellen konnten. Da bei der Einfiihrung einer
neuen Organisationskultur die politische Unterstiitzung und die institutionelle Akzeptanz
unerldsslich sind, sollten diese kulturellen Spielregeln formuliert und kommuniziert werden.

Die von uns entwickelten Spielregeln beschreiben ein neues Paradigma oder eine ,neue
Verfassung“ kommunalen Handelns. Sie sind die institutionellen, kulturellen und strukturellen
Voraussetzungen einer transformationsfitten Verwaltung und einer daraus resultierenden
kokreativen Kommune. Sie formulieren neue Haltungen der Zusammenarbeit, die auf Offenheit,
Verantwortungsteilung, Lernbereitschaft und geteilte Gestaltungsmacht setzen.
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4.2.1.1 Spielregeln fiir eine transformationsfitte Verwaltung

Prdaambel

In Stddten und Kommunen gestalten wir unsere Zukunft. Gelingt es uns, miteinander und im
Hier und Jetzt ein gutes Leben zu organisieren, dann stirken wir sowohl unsere lokalen
Gemeinschaften als auch unser globales Miteinander. Ein gutes Leben zu leben bedeutet:
Freiheit, Frieden und Wohlstand fiir alle zu erméglichen. In unseren Stddten und Kommunen
konnen wir direkt daran arbeiten.

Eine freie, souverdne und demokratische Gesellschaft, die zusammenhalt, ist nur moglich, wenn
wir flir konomischen Wohlstand, sozialen Ausgleich und 6kologische Gesundheit sorgen. Gerat
diese Balance ins Ungleichgewicht, lebt ein Teil der Gesellschaft auf Kosten eines anderen Teils,
oder wir Menschen auf Kosten des Planeten. Das gefahrdet die Fundamente einer freien,
friedlichen und regelbasierten Gesellschaft.

Wir leben in Zeiten tiefgreifender Veranderungen und krisenhafter Disruptionen: Klimakrise,
soziale Polarisierung, politischer Populismus, kiinstliche Intelligenz, vor allem aber eine
zunehmende Ablehnung unserer politischen und administrativen Institutionen und Prozesse,
verlangen neue Antworten auf alte Fragen. Unsere Stadte und Kommunen stehen im Zentrum all
dieser Transformationen. Hier konnen Menschen direkte Wirksamkeitserfahrungen machen
oder auch die Stagnation und Frustration von Institutionen hautnah erleben.
Schuldzuweisungen zwischen Blirger*innen, Politik und Verwaltung helfen nicht weiter.
Vielmehr miissen wir verstehen, dass Biirger*innen, Politik und Verwaltung ein Dreieck der
Selbstverwaltung und Selbstregulierung bilden, das nur in guter Zusammenarbeit und mit
gemeinsam geteilter Verantwortung funktioniert.

Unsere kommunalen Verwaltungen sind fiir die Herausforderungen unserer Gegenwart nicht
mehr in bester Verfassung. Silodenken, Intransparenz, Linienorganisationen, veraltete
Verwaltungs- und Managementlogiken, kurzfristige Effizienzkriterien und ein risikoaverses
Handeln fiihren dazu, dass wir wichtige Zeitfenster fiir effektives Handeln nicht nutzen und
Investitionen in die Zukunft, seien sie infrastrukturell oder kulturell, ausbleiben. Was uns
derzeit fehlt, ist ein neues Paradigma, sind neue Spielregeln fiir transformatives
Verwaltungshandeln und lokale Governance. Spielregeln, die auf einem konstruktiven
Miteinander und einer Kultur gemeinsamer Gestaltung basieren, die Beziehungen ermdéglichen,
Unsicherheiten aushalten und echte Beteiligung zulassen. Sie basieren auf einer Kultur des
Vertrauens, der geteilten Verantwortung und der gemeinsamen Intelligenz aller lokaler Akteure.
Sie erkennen an, dass Zukunft nur gemeinsam entworfen werden kann. Und sie fassen
zZusammen, was wir jetzt schon wissen: wie wir Haltungen, Verfahren, Formate und
Institutionen anpassen miissen, damit wir transformationsfit werden.

Die Spielregeln dieses Spiels sind veranderbar und gestaltbar, sonst wére das Spiel kein
Transformationsspiel. Sie sind selbst ein lebendiger, wachsender und sich weiter entwickelnder
Prozess. Und sie sind damit eine offene Einladung an Verwaltungsmitarbeitende, politische
Entscheidungstrager*innen, zivilgesellschaftliche Organisationen und alle engagierten
Biirger*innen: Gemeinsam gestalten wir, wie wir zukiinftig miteinander gestalten wollen, das ist
die neue Praxis des Governance-Designs. Neue Spielregeln entstehen beim Spielen.
Transformation ist ein offener Teamsport, den wir nur miteinander spielen und trainieren
konnen.

Das Ziel des Transformationsspiels sind erfolgreiche Stidte und Kommunen, die den Wandel
nicht flirchten, sondern sich ihm innovativ, mutig, Idsungs- und gestaltungsorientiert stellen.
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Spielidee

Unsere Spielregeln ersetzen die derzeit aktuellen Spielregeln der Verwaltung: die des Neuen
Steuerungsmodells (New Public Management). Mit dem Neuen Steuerungsmodell wurden
Verwaltungen nach dem Vorbild privatwirtschaftlicher Unternehmen umgebaut. Verwaltungen
wurden zu Dienstleistern, Biirger*innen zu Kund*innen. Ziel war es, Prozesse und Verfahren der
Verwaltung zu optimieren, 6ffentliche Haushalte zu konsolidieren und mehr Kundennahe der
Verwaltungen durch Serviceangebote zu erreichen. Einige Vorhaben des Neuen
Steuerungsmodells haben splirbare Verbesserungen gebracht z. B. moderne Biirgerbiiros anstatt
der alten Amtsflure. Andere Vorhaben sind jedoch gescheitert. Insbesondere das Verstindnis
von Biirger*innen als Kund*innen ist demokratietheoretisch verfehlt und setzt Blirger*innen in
ein problematisches Verhéltnis zur Verwaltung. Gesellschaftlich komplexe Transformationen
lassen sich nicht im Sinne dieser Steuerungslogik kontrollieren (siehe auch Kapitel 2.3). Neues
Verwaltungshandeln muss sich stattdessen auf drei Kernaspekte fokussieren:

» Transformationsfokus

Wir bendtigen Verwaltungen, die das aktive Begleiten und Gestalten von Transformationen als
ihre Kernaufgabe definieren. Transformationen benétigen klare Visionen fiir gesellschaftliche
Losungen, die die drangendsten Probleme unserer Zeit angehen. Diese Visionen gilt es ebenso
wie klare Intentionen und Ausrichtungen miteinander zu entwickeln, z. B. durch das
Formulieren von Szenarien, Zukiinften, lebendigen Leitbildern, Gestaltungsprinzipien und
Zielen. Das transparente Verhandeln dieser Zukunftsbilder, das Sichtbarmachen von
Gestaltungsprinzipien im Verwaltungshandeln und das transparente Nachfassen und Lernen aus
Fehlern bei der Verfolgung der Ziele ist fiir den gesellschaftlichen Diskurs und den
Zusammenhalt beim Durchfiihren von Transformationsaufgaben absolut notwendig. Letzteres
kann beispielsweise durch direkte offene Kommunikation, Visualisierungen und das
Digitalisieren (Stichwort Dashboards) von Fortschritten und Misserfolgen geschehen.

» Gemeinwohlfokus

Gemeinwohl entsteht durch Teilhabe: durch Teilhabe am demokratischen Prozess, durch
Teilhabe an der konkreten Zukunftsgestaltung und durch Teilhabe an kulturellen und
materiellen Giitern der Gesellschaft. Wahrend Verwaltungshandeln grundsatzlich das
Gemeinwohl im Blick behalten muss, muss sie auch die entsprechenden partizipativen Prozesse
und Verfahren organisieren und eine Teilhabe an der Zukunftsgestaltung ermdéglichen. Dazu
gehoren reelle und kontinuierliche Partizipationsverfahren und -formate als auch das
Zurverfiigungstellen entsprechender digitaler Werkzeuge. Projekt- und vorhabenorientierte
Beteiligung kann eine vollig neue Sphare des gesamtgesellschaftlichen Gestaltens erméglichen.
Dies zu organisieren ist zukiinftig eine vorrangige Aufgabe der Verwaltung.

» Projektfokus

Verwaltungshandeln orientiert sich derzeit in erster Linie an Vorgdngen und formalen
Verfahren. Ein Wechsel hin zu einer Projektentwicklungslogik wiirde Verwaltungen
transformationsoffener machen. Denn Projekte brauchen Innovationen, die in transformativen
Prozessen entstehen, also in generativen, ergebnisoffenen Dynamiken, die man durch informelle
Formate, Methoden und Werkzeuge strukturiert und begleitet. Projekte, wie z.B. die Erstellung
einer Demographiestrategie mit allen relevanten stadtischen Stakeholdern oder die
Neugestaltung eines stadtischen Areals unter Einbeziehung der lokalen Bevolkerung laden zu
transformativen Ansatzen ein und konnen nicht als Vorgang abgearbeitet werden. Formale
Verfahren, Rollen, Hierarchien und Haltungen stehen einem prozeduralen und zielorientierten
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Projekthandeln jedoch héufig im Weg. Wiirde sich Verwaltung optimal fiir das Erarbeiten und
Durchfiithren von Projekten aufstellen, wiirden sie dadurch agiler, innovativer, teamorientierter
und selbstverantwortlicher handeln. Uber Projekte kann zudem die Teilhabe von Biirger*innen
und andere Akteure besser organisiert werden. Neben den zentralen Administartionsvorgingen
waren Verwaltungen die treibenden Akteure fiir die Entwicklung, Gestaltung, Planung und
Durchfiihrung von Projekten.

Spielregeln

Eine neue Verwaltungskultur ist die Grundlage fiir erfolgreiche Transformationsarbeit. Die
Spielregeln legen das Fundament dieser neuen Verwaltungskultur.

1. Gestalten statt Verwalten

Verwaltung ist kiinftig mehr als der Vollzug von Regeln - sie ist Mitgestalterin gesellschaftlicher
Zukunft. Eine kokreative Verwaltung schafft Moglichkeitsraume, fordert Initiative und
iibernimmt Verantwortung fiir die Prozessqualitit gemeinsamen Gestaltens. Verwaltung hat die
Aufgabe unterschiedlichen Perspektiven zusammen zu bringen, um die gemeinsame
Gestaltungsfahigkeit aller Akteure der Stadt oder Kommune zu férdern. Das geschieht unter
anderem dadurch, dass Meetings, Jours fixes und offene Veranstaltungen nicht deliberativ,
sondern kokreativ konzipiert werden. D. h., dass nicht Meinungen und Interessenabgleich,
sondern Losungen und Innovationen im Vordergrund stehen.

2. Vertrauen statt Kontrollieren

Jede Organisation bendtigt ein Mindestmaf? an Steuerung und Kontrolle, insbesondere
Verwaltungen. Beim Begleiten von Transformation und dem Gestalten von Zukunft blockiert
Kontrolle jedoch Innovation, Ideen und Losungsfindung. Hier setzt die kokreative Verwaltung
auf Vertrauen in die Fahigkeiten, Motive, Kompetenzen und Beitréage aller Beteiligten.
Selbstorganisation, Selbstverantwortung, Resonanz und Beziehung treten an die Stelle von
Misstrauen und Uberregulierung. Das wird unter anderem durch eine partizipative
Fiihrungskultur, transparente Kommunikation und Rdume persoénlicher Begegnung ermoglicht.

3. In Resonanz gehen statt reagieren

Veranderung beginnt immer mit Wahrnehmung und selbstkritischer Reflexion. Eine
transformationsfahige Verwaltung ist resonanzfahig - sie nimmt Stimmungen, Felder und
Signale wahr, ohne vorschnell und funktionalistisch zu urteilen oder zu reagieren. So entstehen
Handlungsspielraume. Resonanzfahigkeit zu iiben, heifdt fiir eine Verwaltung auch auf die
Besonderheiten der Geschichte, der Menschen und der Orte einzugehen sowie die tiefer liegende
Kultur und Identitit einer Stadt zu verstehen und zu beriicksichtigen. Gestaltung von Zukunft
geht nicht ohne Aufarbeitung von Vergangenheit; daraus entsteht Regeneration, Vers6hnung
und Nachhaltigkeit.

4. Beziehungen aufbauen statt Silos schiitzen

Eine transformationsorientierte Verwaltung arbeitet nicht gegeneinander, sondern miteinander
- Uiber Fachbereiche, Hierarchieebenen und Sektoren hinweg. Beziehungen, sowohl personliche
als auch professionelle und institutionelle, sind das unsichtbare Gewebe wirksamer Governance
und einer gelingenden Kultur der Zusammenarbeit. Stadt kann nur von allen gemeinsam
gemacht werden. Verwaltung ist damit auch Moderatorin, Mediatorin und Beziehungscoach
innerhalb des Gemeinwesens der Stadt oder Kommune. Beziehungen entstehen iiber das
Schaffen von Raumen zum Austausch und Kennenlernen anderer Perspektiven, durch
gemeinsames Lernen und gemeinsame Erfahrungen. Verwaltung kann solche Méglichkeiten fiir
die gesamte Stadtgesellschaft schaffen.
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5. Verantwortung und Verbindlichkeit iibernehmen statt Zustandigkeit zuweisen

In der neuen Verwaltung iibernimmt nicht die Organisation Verantwortung, sondern die
Menschen in ihr. Zustandigkeiten werden nicht innerhalb des Organigramms verschoben,
sondern Verantwortung gemeinsam getragen. Damit Stadt funktioniert, miissen mehr
Verbindlichkeiten, bessere Nahtstellen und reibungslose Ablaufe organisiert werden, z. B.
zwischen informellen Biirgerbeteiligungsprozessen und formalen internen Verwaltungsablaufen
als auch zwischen politischen- und Verwaltungsprozessen. Dazu braucht es neue
Verfahrensbeschreibungen und Prozessgestaltungen, die mehr auf die Verzahnung und
Synergien zwischen bisher separaten und fragmentierten Prozessen achtet.

6. Transparenz statt Intransparenz schaffen

Entscheidungen, Prozesse und Daten sind, wenn moglich, fiir alle Beteiligten sichtbar und
nachvollziehbar. Das schafft Vertrauen, ermoglicht Beteiligung und erhoht die Qualitit des
Miteinanders. Transparenz zu schaffen, heifdt aber auch, offen iiber Intentionen und
Zielsetzungen zu sprechen und nicht mit versteckten Agenden und Strategien zu hantieren.
Kontrolle tiber Daten und Ziele schafft Macht, aber stort eine vertrauensvolle Zusammenarbeit.
Transparenz kann sowohl technisch durch entsprechende Freigaben und Offenlegungen
geschehen oder kulturell und kommunikativ durch die Art und Weise wie man sich und die
eigenen Vorhaben mitteilt.

7. Unwissen zeigen statt Unfehlbarkeit vortiduschen

Wer gestaltet, weif3 nicht alles. In einer transformationsfitten Verwaltung bleibt Raum fiir
Zweifel, Ungewissheit und Verletzlichkeit. Wo das zugelassen wird, kann gemeinsames Lernen
und gemeinsame Entwicklung stattfinden. Verdnderungen wecken Angste, die hiufig dazu
fiihren, dass wir uns in alle Richtungen absichern wollen. Wenn das Vertrauen da ist, dass wir
auch unwissend oder fehlbar sind, kann sich Angst in Mut transformieren. Und in der
Transformation brauchen wir Mut. Die transformationsfitte Verwaltung reflektiert ihr Handeln,
hinterfragt Routinen und kultiviert eine lernende Organisationskultur.

8. Vielfalt leben statt Homogenitit erzwingen

Die transformationsfitte Verwaltung begreift Diversitat als Stirke: Vielfalt ermoglicht mehr
Perspektiven, mehr Losungswege und mehr Kompetenzen fiir den Ernstfall. Diversitat
stabilisiert Systeme in der Disruption. Unterschiedliche Perspektiven, Erfahrungen und
Lebenswelten bereichern Gestaltungsprozesse und erhéhen die gesellschaftliche
Anschlussfahigkeit ihrer Ergebnisse. Aus Homogenitat entsteht dagegen selten Innovationen
und gleichférmige Systeme zerbrechen leichter unter Druck. Vielfalt ist nicht nur eine Vielfalt
der Menschen, sondern auch der Ideen, Konzepte und Loésungen.

9. Spielen statt Verharren

Gute Gestaltung beginnt mit Fragen und aus Fragen entstehen Losungen. Neue Konzepte
entstehen, wenn man am Anfang weder die Losung noch die Richtung festlegt. Wir alle kennen
das vom Spielen. Wenn das Spiel beginnt, wissen wir noch nicht, was entsteht. Wir lassen uns auf
den Prozess und die Dynamik ein. Suchbewegung, emergente Prozesse, Experimente,

Prototypen und Planspiele: All dies sind Optionen, um spielerisch das Neue zu entwickeln. Erst
danach beginnen Planung, Ausgestaltung und geregelte Durchfiihrung.

Formate

Die Spielregeln der transformationsfitten Verwaltung entfalten ihre Wirkung erst in
entsprechenden Strukturen. Neue Formate sorgen dafiir, dass Haltung, Zusammenarbeit und
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kollektive Gestaltung im Alltag der Verwaltungen konkret werden. Die folgenden Formate sind
prototypische Vorschldge zur Einfiihrung des neuen Verwaltungshandelns.

» Forum - offene Rdume des Dialogs

Das Forum steht fiir ein Format, in dem sich grofde Gruppen austauschen und verstindigen, z. B.
die Belegschaften ganzer Abteilungen oder Verwaltungen oder alle Stakeholder im Rahmen von
verwaltungsinternen Prozessen und konkreten Verwaltungsprojekten wie z.B. der Aufbau einer
neuen kommunalen Gesellschaft. Ein Forum ist ein Format fiir Austausch, Themenvorschlége,
Impulse, Dialog, Abstimmung und Ausrichtung. Im Forum wird die gesamte Community zu
einem Thema oder Bereich sichtbar und hérbar.

» Werkstitten - Orte gemeinsamer Gestaltung

Werkstatten sind partizipative Arbeitsformate und konkrete, dem Anlass entsprechend
ausgestattete Riume, in denen Fragen, Projekte und Vorhaben bearbeitet und entwickelt
werden. Sie ermoglichen Kokreationsprozesse sowohl innerhalb der Verwaltung als auch
zwischen Verwaltung, Politik, Zivilgesellschaft und Wirtschaft. In ihnen wird iterativ, offen und
ergebnisorientiert gearbeitet.

» Projekte - Prototyping und Ausgestaltung

Projekte sind dazu da, Ideen und Vorhaben Realitdt werden zu lassen. Projekte entstehen aus
Werkstatten heraus und werden mit einer klaren Vision, mit Verantwortlichkeiten und
Ressourcen durchgefiihrt. Projekte sind Reallabore fiir neue Praktiken - iterativ, lernorientiert
und mit starker Aufdenwirkung - und werden durch meist ergebnisoffene Gestaltungsprozesse
entwickelt.

» Governance-Runden - strukturierte Koordination

Governance-Runden verbinden die unterschiedlichen Akteure und sichern strategische
Kohdarenz. In den Governance-Runden werden Prozesse abgestimmt, Spannungen moderiert und
Entscheidungen vorbereitet. Sie sind das organisatorische und strategische Riickgrat der
Transformation im Geist kooperativer Verantwortungsiibernahme.

» Campus - Ort des Lernens

Transformation braucht kontinuierliches Lernen. Der Campus ist ein Format fiir gemeinsames
Lernen: ob Impuls innerhalb eines Meetings, dauerhafter Prozess oder einzelne Veranstaltung.
Mit dem Format Campus realisieren wir, dass Lernen einen festen Platz in der
Verwaltungskultur hat. Durch Schulungen, Austauschformate oder kollegiale Fallberatungen
wird die individuelle und kollektive Transformationsfitness trainiert.

» Klinik - Raum fiir Krisen, Konflikte und Aufarbeitung

In der Klinik werden Spannungen, Scheitern, Konflikte und Uberforderungen bearbeitet. Sie ist
ein geschiitzter Raum fiir Reflexion, Supervision, Mediation und die Aufarbeitung schwieriger
Prozesse. Damit wird Transformation nicht iiberfordernd, sondern tragfahig fiir alle.

» Café - ein Ort fiir personlichen Austausch

Jede Gemeinschaft benétigt dritte Orte: Orte zwischen Beruf und Privatem, in denen man sich
informell begegnen und austauschen kann. Nicht selten entsteht hier genau das, was
Transformation benétigt: Beziehungen, echte Verbindung, das Verstehen fremder Perspektiven
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und Erfahrungen und ein Raum fiir Ideen ohne Ergebniszwang. Das Café ist fiir uns ein
Platzhalter fiir Formate, die solche Raume schaffen. Sie konnen tatsachliche Cafés sein, aber auch
Wohnzimmer, informelle Ecken im Flur oder entsprechend gestaltete Pausen wéihrend
Veranstaltungen.

Governance Design

Die Spielregeln einer transformationsfitten Verwaltung, also die Regeln einer neuen Governance,
entfalten sich durch ihre Konzeption, Testen, Weiterentwickeln und Kultivieren der Regeln, die
sich bewahren. Thre Kraft entsteht dort, wo Menschen sie mit Leben fiillen - in kleinen
Entscheidungen, alltdglichen Interaktionen, mutigen Projekten und institutionellen Reformen.

Die Durchfiithrung beginnt mit einer Entscheidung, je weiter oben, desto besser. Es ist die
Entscheidung, Transformation ernst zu nehmen, die Konsequenzen daraus zu ziehen und in den
gemeinsamen Transformationsprozess ernsthaft zu investieren. Dafiir braucht es den Willen zur
Selbstverdanderung, zur Reflexion und zum kollektiven Lernen. Die besten
Transformationsinitiativen scheitern meist nicht an den Mitarbeitenden der Verwaltungen, die
diese Transformationen direkt begleiten, sondern haufig an Verwaltungsspitzen, die sich in
ihren Positionen und Machtanspriichen gefdhrdet fithlen. Sie fithren den Begriff Transformation
zwar im Munde, aber versuchen daraus eine technokratisch gesteuerte Optimierung des
Bestehenden zu machen, die nicht selten die eigene Rolle und Macht unberiihrt lasst. Eine solche
Haltung kann sich hinter der Intransparenz von Entscheidungsmacht verstecken.

Deswegen sind neue Governance-Regeln keine weichen Empfehlungen, sondern knallharte
Richtlinien, an denen sich Zukunft entscheidet. Sie sind keine abstrakten Werte, sondern
konkrete Handlungsoptionen.

Wie kommen wir von der Verwaltungskultur zum Verwaltungshandeln?

Die gute Nachricht ist: Das neue Verwaltungshandeln muss gar kein so radikaler Bruch mit den
bestehenden Verwaltungsprozessen sein, wenn sich die Kultur dahinter schon im Wandel
befindet. Vielmehr kommen neue Fahigkeiten und Prozesse hinzu: beispielsweise die
Fahigkeiten zur Gestaltung unter Unsicherheit, zur Kollaboration mit externen Partner*innen
und zur lernenden Organisationsentwicklung.

Zentrale Prinzipien wie Rechtsstaatlichkeit, Verlasslichkeit und demokratische Legitimitat
werden durch eine neue Kultur nicht infrage gestellt, sondern gestarkt. Denn wer in einer
komplexen und sich verdndernden Welt tragfahige Entscheidungen treffen will, braucht
tragfahige Prozesse. Aber eben Prozesse, die Perspektivenvielfalt zulassen, Konflikte produktiv
bearbeiten und Biirger*innen und Stakeholder zu Mitgestaltenden machen.

In einer Verwaltung, die transformativ und kokreativ arbeitet, wird klar unterschieden zwischen
Gestaltung, Moderation und Entscheidung. Entscheidungen bleiben dort, wo sie hingehoren: bei
legitimierten Gremien und verantwortlichen Personen. Gestaltung geschieht in offenen
Innovationsprozessen, die durch eine transformationsfitte Moderation begleitet werden.

Sind wir an diesen Punkt gelangt, werden weitere neue Fahigkeiten von Verwaltungen
gefordert: Verwaltung muss selbsttatig dazu in der Lage sein, Prozesse, Formate, Verfahren,
Strukturen und Institutionen auf Basis der eigenen Transformationserfahrung zu konzipieren
und durchzufiihren. Diese Aufgabe nennen wir Governance-Design (Rohr 2025). Governance-
Design ist das aktive und bewusste Gestalten von all den Aspekten, mit denen sich Verwaltungen
regulieren und nach denen Verwaltungen regelkonform arbeiten. Es schliefdt die interne
Organisationsentwicklung ein, erweitert diese aber sowohl auf die internen Prozesse als auch
auf Einbindung externer Stakeholder und Institutionen. Es umfasst sowohl die Erneuerung
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formaler Verfahren als auch die Entwicklung informeller Verfahren sowie die Uberginge
dazwischen.

Unsere urspringliche Idee der Neucodierung von Governance Codes bezog sich nur auf die
formalen Verfahren und Strukturen, daher scheiterte dieser Weg in Bezug auf
Transformationsaufgaben. Unser Forschungsprojekt zeigte uns jedoch die starke Wirkung
informeller kultureller Codes, die parallel zu den formalen Codes existieren. Ein gutes
Governance-Design muss nun beides zusammen denken und unter den Anforderungen von
Transformationsprozessen weiterentwickeln. Denn am Ende ist es so: Informelle Regeln und
Codes pragen die Kultur eines Systems starker als formelle Vorgaben. Sie bieten einen
effektiveren Hebel fiir nachhaltige Veranderungen.

Formale Codes umfassen sichtbare, schriftlich festgelegte Vorgaben, die rechtlich oder
organisatorisch verbindlich sind. Formale Codes strukturieren den Handlungsspielraum wie
beispielsweise:

1. Gesetze, Verordnungen und Geschaftsordnungen: Bauvorschriften, Satzungen fiir
Griinflaichen oder Geschaftsordnungen fiir den Rat einer Stadt.

2. Richtlinien und Férderprogramme: Klimaschutzkonzepte, Forderbedingungen.

Haushaltsvorgaben: Budgetierung fiir Projekte.

4. Verwaltungsprozesse: Protokolle fiir Entscheidungsverfahren und interne
Arbeitsanweisungen.

w

Informelle Codes sind dagegen ungeschriebene Normen, Werte und Praktiken, die sich durch
Tradition, Gewohnheit und soziale Konventionen entwickelt haben, aber auch bewusst
entwickelt werden konnen. Sie sind tief in sozialen Strukturen verwurzelt und schwer zu
erkennen. Ein Wandel dieser informellen Codes und Regeln verandert aber Haltungen und
Verhaltensweisen nachhaltig. Sie konnen durch neue soziale Gewohnheiten, durch Routinen und
Rituale gepflegt und eingetlibt werden. Z. B. kann eine einfache Check-in-Runde, in der auf der
Beziehungsebene gesprochen wird, die Kultur einer Gruppe verdandern. Informelle Codes
verandern die Sicht auf die Dinge:

» von ,So haben wir das immer gemacht” zu ,Wie kénnen wir es beim nachsten Mal anders
machen?”;

» von intransparenten Machtstrukturen zu offenen Bewertungen von Fahigkeiten und
Kompetenzen;

» von Akzeptanzproblemen von Mafnahmen zum gemeinsamen Verstehen und Entwickeln
von Losungen;

» von fehlender Zusammenarbeit zwischen Abteilungen zu einer flexiblen Kooperation iiber
alle Ebenen hinweg.

In der Verbindung von formalen und informellen Codes kénnen sowohl Blockaden als auch
Chancen fiir die Transformation entstehen. Denn formale und informelle Regeln sind immer
miteinander verzahnt und beeinflussen sich gegenseitig.

Negative Beispiele waren:

1. Eine Biirgerbeteiligungssatzung (formale Regel) kann durch eine kommunikative
Zuriickhaltung seitens der Verwaltung (informelle Skepsis) unterlaufen werden.

2. Klimaschutzrichtlinien (formale Regel) bleiben wirkungslos, wenn sie politisch nur als
Lippenbekenntnis verabschiedet wurden (informelle Norm).
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3.

Empfehlungen eines Biirgerrats (informelles Verfahren) versanden, weil die Politik die
Befassung mit den Ergebnissen nicht ernst nimmt (ausbleibende formale Befassung).

Demgegeniiber konnen Codes neugestaltet werden, indem beispielsweise:

Qualitatspriifungen fiir kommunale Projekte verpflichtend gemacht werden und
Fordermittel an Qualititsziele gekniipft werden,

partizipative Formate wie Stadtwerkstatten, Klimarate und Biirgerhaushalte
institutionalisiert werden,

Geschéftsordnungen mit neuen informellen Ansitzen (wie der Zusammenarbeit iiber
Fraktionsgrenzen hinweg) reformiert werden,

gesellschaftliche Normen durch das Sichtbarmachen von Erfolgen verdndert werden,
Flihrungs- und Projektleitungs-Trainings durchgefiihrt werden, um Kulturwandel als
Lernprozess zu verankern,

einfache Prozessregeln wahrend Veranstaltungen vereinbart werden,

Werkzeuge und Trainings, wie die Ergebnisse dieses Entwicklungsprojekts, zum Einsatz
gebracht werden.

MaRBnahmen zur Einfiihrung

Folgende Mafinahmen stehen beispielhaft fiir Méglichkeiten zur Einfithrung einer neuen
Verwaltungskultur:

Verwaltungsorganisation

>

Start in Pilotfeldern (insbesondere aufserhalb der klassischen Linienstruktur): z. B. in
Stabsstellen zu Biirgerbeteiligung, Digitalisierung oder Klimaschutz, wo eine hohe
Komplexitit und viele Verzahnungen innerhalb und auf3erhalb der Verwaltung bestehen.
Eine Koordinationsstelle fiir transformative Aufgaben als Ermoéglichungsstruktur kann den
Wandel auf allen Ebenen unterstiitzen.

Traditionelle Linienstrukturen erweitern und Matrixstrukturen erméglichen: Schaffung
flexiblerer Strukturen, die besser auf komplexe, dynamische Aufgaben reagieren. Teams
arbeiten bereichsiibergreifend an gemeinsamen Projekten, um Ressourcen und Expertise
optimal zu nutzen. Ressort- und ebenentibergreifendes Arbeiten wird durch zentrale,
dezentrale und Netzwerkmafinahmen fiir gesamtstadtische und sektoriibergreifende
Losungen gelibt.

Bestehende Steuerungslogiken iiberarbeiten: z. B. durch Integration kokreativer Verfahren
in Verwaltungsprozesse oder durch das Neufassen von Geschaftsordnungen,
Zielvereinbarungen und internen Vorgangen.

Mitarbeiterfiihrung

>

Vorbildfunktion, Vertrauen und aktiver Dialog: Fiihrungskréfte iiben aktive Transparenz,
Fehlerkultur und kommunizieren eine offene Losungsorientierung. Sie geben damit ein
gutes Beispiel fiir Transformationsfitness in der Verwaltung.

Beteiligung der Mitarbeitenden an der Gestaltung: Verwaltungskrafte und Mitarbeitende
werden friihzeitig in strategische Transformationsprozesse eingebunden, beispielsweise
durch Fokusgruppen, Innovations- und Designworkshops.

Schrittweise Schulung und Begleitung: innerhalb einer Community, durch Lernformate
(Campus) und Reflexionsraume (Klinik), um die notwendige Transformationskompetenz
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aufzubauen. Fokus auf stufenweise und explorative Implementierung, intensive Schulungen,
Unterstiitzung der Mitarbeitenden durch Coaches und Unterstiitzungsteams machen
Transformation zu einem wachsenden Prozess, ohne zu grofde Hiirden aufzubauen.

Einflihrung von Flex-Teams und Coaches: Unterstiitzung bei Personalengpassen und
Projektspitzen durch flexible, vernetzte Teams. Fehlerkultur und Innovationsfreude werden
gestarkt und eine interne Beratungskultur ermdoglicht.

Projektentwicklung

>

Mafinahmenbegleitung: Mafdnahmenteams erhalten methodische und fachliche
Unterstiitzung, die sich an partizipativen, agilen, transformativen und
gestaltungsorientierten Vorgehensweisen orientiert.

Prototypisches Vorgehen: Die Verwaltung und andere Akteure bauen und testen Prototypen
fiir neue Vorhaben und Prozesse. Dadurch werden neue Ansatze erprobt, um schnell zu
lernen und ggf. genauer Anforderungen definieren zu konnen.

Mehr Flexibilitdt und Transparenz: Mitarbeitende erhalten mehr Autonomie und
Entscheidungsspielrdume, was zu schnelleren und besseren Losungen fiihrt.

Einrichtung eines interdisziplindren Innovationslabors: Inspiriert von Think-Tanks und
Future Labs, arbeitet ein solches Labor an neuen Handlungsfeldern, die durch
transformative Themen entstehen.

Kokreation mit Biirger*innen und Stakeholdern: Partizipative Prozesse, bei denen
Biirger*innen und Interessensgruppen aktiv an der Entwicklung von Verwaltungsprojekten
beteiligt werden.
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4.2.2 Ergebnis 2: Training fiir eine transformationsfitte Verwaltung
(Kompetenzentwicklung)

Die Spielregeln sind eine gute konzeptionelle Ausgangslage, von der aus sich Paradigma und
Kultur von Verwaltung grundlegend dndern kénnen. Ein Werkzeugkoffer, der genau auf Basis
dieser Kultur gewinnbringend eingesetzt werden kann, folgt mit Ergebnis 3. Dazwischen steht
aber ein zentraler weiterer Aspekt: Wer fit sein mochte, muss trainieren. Fitness setzt voraus,
dass Kondition und Muskeln aufgebaut wurden, um ein Spiel erfolgreich spielen zu kénnen.

Wir haben wihrend unseres Forschungsprojekts festgestellt, dass Transformationsfitness meist
keine Ausbildungskompetenz ist, sondern dass Menschen diese aus anderen Lebenskontexten
mitbringen. So sind beispielsweise Erfahrungen in der Fiihrung von Jugendgruppen, in der
Begleitung von Menschen in existenziellen Situationen oder auch eigene
Selbsterfahrungserfahrungen, z. B. durch therapeutische Arbeit oder intensive
Lebensverdanderungsprozesse, ausschlaggebend dafiir, dass Menschen
Transformationserfahrung und -neugier mitbringen. In unserer eigenen Forschungsgruppe
konnten wir dariiber reflektieren, woher wir unsere eigenen Transformationskompetenzen
haben. Es waren bezeichnenderweise keine Workshops oder Jour Fixes, in denen unser
Austausch dariiber stattfand, sondern das abendliche Gesprach auf einer Konferenz, ein
Spaziergang wahrend eines Besuchs oder die Unterhaltung in einer Sommernacht auf der
Terrasse. Momente, in denen wir personlich wurden und uns verletzlich zeigen konnten. Es
zeigte sich, dass auch in unserer Arbeit diese Riume entscheidend sind, um transformativ
denken und sich begegnen zu kénnen. Dabei wurde sichtbar: Unsere
Transformationserfahrungen kamen nicht aus der Schule oder der Universitit, sondern
beispielsweise von der Weltreise, nachdem wir das Elternhaus verlassen hatten, von der
Beinahe-Katastrophe wahrend einer Reise mit der Jugendgruppe, aus einer langjahrigen
Trennung, dem Verlust eines geliebten Menschen oder durch den Kampf gegen eine schwere
Krankheit. Und dhnliche Gesprache konnten wir auch mit einigen der Teilnehmenden aus
unseren Interventionskommunen fiihren. Vielleicht nicht ganz so verletzlich und offen wie im
eigenen Team, aber immerhin menschlich, persénlich, vertrauensvoll. Menschen, die auf diese
Weise ihren eigenen Transformationsmuskel {iben mussten, zeigten sich gelassener,
authentischer und regulierter in den Transformationsmomenten ihrer Projekte als jene, die
solche Erfahrungen nicht mitbrachten.

In Konsequenz heifdt das, dass Transformationserfahrung eben auch Lebenserfahrung, Reife und
Bildung im humanistischen Sinne bedeutet. Kann man das trainieren, kann man das in einem
Jobprofil oder einem Bewerbungsgesprach erfassen?

Wir glauben, dass das nur teilweise geht. Man kann mit Sicherheit Haltungen und Einstellungen
kommunizieren und innerhalb einer Verwaltungskultur iiben. Man kann sicher auch
Trainingssituationen schaffen, die den Umgang mit Transformationsprozessen schulen,
Transformationsdynamiken transparent machen und den Umgang damit trainieren. Dabei hilft
beispielsweise das Feld-Prozess-Modell (siehe 2.2.5). Und es ist auch mdglich, nach bestimmten
Kompetenzen in Stellenprofilen zu fragen. Und doch werden wir auch anerkennen miissen, dass
Transformationserfahrung eben auch Lebenserfahrung bedeutet und dass
Transformationsfitness heifdt, sich immer wieder echten Krisen und Herausforderungen stellen
zu missen.

Wir haben einen 4-wochigen Onlinekurs mit einem Mikrolearningkonzept entwickelt. Dieser
Kurs ist ein niedrigschwelliger Einstieg in ein neues Verstandnis von Verwaltungsarbeit. Er stellt
Grundbegriffe und damit Haltungen einer transformationsoffenen Verwaltungskultur dar. Des
Weiteren haben wir ein generisches und beispielhaftes Stellenprofil fiir die Suche nach
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Mitarbeitenden mit Transformationserfahrung entwickelt, weil wir an mehreren Stellen in
unseren Interventionen darauf gestofden sind, dass Stellen ausgeschrieben wurden, aber in den
Beschreibungen die notwendigen Transformationskompetenzen fehlten.

Fiir ein Training, das tatsachliche Transformationskompetenz ermdéglicht, so sind wir uns einig,
brauchte es eigentlich eine reale begleitete Transformationserfahrung. Wir kénnen uns eine
Mischung aus Verwaltungsausbildungscamp unter administrativen Extrembedingungen und
Selbst- und Gruppenerfahrungsretreats fiir die Verwaltung vorstellen. Das mag vielleicht etwas
weit hergeholt wirken, aber wir glauben, es wird deutlich, welcher Art von Erfahrungen wir
zutrauen, wirkliche Transformationsfitness erzeugen zu kénnen: es muss eine wirkliche
personliche Auseinandersetzung stattgefunden haben, nicht nur das Lernen neuen Wissens oder
neuer Techniken.

Der Umfang dieses Forschungsprojektes reichte zur Entwicklung eines solchen Trainings nicht
aus, wir haben aber einige Grundgedanken dazu festgehalten, die wir gerne in Zusammenarbeit
mit einer mutigen Verwaltungsakademie weiterentwickeln konnten.

4.2.2.1 4-Wochen Online-Mikro-Fitnesstraining: Ube Deinen Transformationsmuskel

Auf unserer Communityseite zur transformationsfitten Verwaltung stellen wir fiir alle an
Transformation Interessierten einen kostenlosen Onlinekurs in 20 Tageslektionen zur
Verfiigung. Mit diesem Kurs konnen sich Mitarbeitende der Verwaltung in Haltungen und Werte
einer transformationsfitten Verwaltung einarbeiten und damit den eigenen kulturellen Wandel
hin zu einer transformationsfitten Verwaltung initiieren.

Der Kurs basiert auf dem Prinzip des Mikrolearnings: Der Aufwand ist nicht gréfer als 10-15
Minuten am Tag. Das tatsachliche Lernen entsteht in kleinen, iiber den ganzen Tag verteilten
Mikro-Momenten, auf die die Erkenntnisse der Lektion angewendet und reflektiert werden.

Jede Tageslektion beginnt mit einer Reflexion des Themas vom Vortag. Darauf folgt eine kurze 3-
5-miniitige Video-Einfiihrung in einen zentralen Begriff einer neuen Verwaltungskultur. Darauf
folgt eine kleine Ubung fiir den Arbeitstag, die dabei hilft, das Thema und die Haltung in der
eigenen konkreten Verwaltungsarbeit zu reflektieren.

Wir empfehlen die Arbeit mit dem Online-Training durch ein Journaling zu vertiefen, sowie
kontinuierlich an jedem Arbeitstag mit dem Kurs zu arbeiten, am besten in der ersten
Viertelstunde des Arbeitstages, sodass der Kurs innerhalb eines Monats absolviert wird.

Die Lektionen des Onlinekurses sind:

Tag 1 - Einstieg 1: Warum Transformation?
Tag 2 - Einstieg 2: Transformation verstehen
Tag 3 - Haltung

Tag 4 - Vision

Tag 5 - Gestaltung

Tag 6 - Prozesse

Tag 7 - Resonanz

Tag 8 - Beziehungen

vV V. v v v vV v v Y%

Tag 9 - Vertrauen
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Tag 10 - Reflexion

Tag 11 - Lernen

Tag 12 - Mut

Tag 13 - Unsicherheit
Tag 14 - Krise

Tag 15 - Verantwortung
Tag 16 - Fiihrung

Tag 17 — Transparenz
Tag 18 - Spiel

Tag 19 - Transfer 1: Spielziige und Werkzeuge

vV V. v v v V. v v v Vv Y%

Tag 20 - Transfer 2: Kultivierung

Der Online-Kurs kann kostenfrei iiber unsere Community fiir die transformationsfitte
Verwaltung besucht werden. Siehe dazu Abschnitt , Ergebnis 4 - Community*“.

4.2.2.2 \Weiterfiihrende Trainings: Trainingscamp, Retreats und kontinuierliche Lernangebote

Der limitierende Faktor fiir Transformation liegt nicht in der Methodenauswahl, sondern in der
individuellen und kollektiven Fahigkeit mit Unsicherheit, Irritation, Konflikten und Ambiguitat
umzugehen. Fithrungskrafte und Mitarbeitende in Verwaltungen sind in der Regel fiir die
Anwendung von Regeln und Verfahren ausgebildet, nicht aber fiir das Aushalten von
Nichtwissen, das Moderieren emotionaler Dynamiken oder das Eréffnen offener Suchraume. Ein
wirksames Transformationstraining im Kontext Verwaltung muss daher folgende Kompetenzen
ansprechen:

» Selbstreflexion und emotionale Intelligenz: Fahigkeit zur Selbstfiihrung, zum Umgang mit
eigenen blinden Flecken, Angsten und Machtfragen.

» Prozedurales Denken und Prozesskompetenz: Verstehen komplexer Zusammenhange und
Gestaltung nicht-linearer Verdnderungsprozesse.

» Krisenresilienz und Gestaltungskompetenz: die Kapazitat, auch in Krisen sich selbst und
andere regulieren zu konnen sowie die Fahigkeit, innovative Ideen aus den
Krisenerkenntnissen ableiten zu kénnen.

» Kommunikation und Resonanzfahigkeit: Fahigkeit, Beziehungen aktiv zu gestalten, Konflikte
zu bearbeiten und mit Widerstand produktiv umzugehen.

» Fiihrung durch Vertrauen und Klarheit: Einladung und Rahmensetzung statt Kontrolle und
Vorgabe.

Diese Fahigkeiten sind trainierbar - aber nicht durch klassische Weiterbildung. Sie erfordern
Raume fir Erfahrung, Resonanz, Irritation und gemeinsames Wachsen. Im Bild des ,Teamsports
Transformation ist das Training der Ort, an dem Beweglichkeit, Reaktionsfahigkeit und
Teamgeist entstehen. Es geht nicht um starre Kompetenzraster, sondern um Spielintelligenz: die
Fahigkeit, sich situativ einzubringen, Verantwortung zu iibernehmen, kreative Impulse zu setzen
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und mit anderen gemeinsam zu handeln. Transformationsfitness bedeutet: Ich kann mitspielen
und ich halte aus, wenn das Spiel sich dndert.

Aus den Ergebnissen der Interventionen und dem Riickgriff auf bestehende Ansatze der
transformativen Bildungsarbeit schlagen wir ein mehrstufiges Trainingsmodell vor, das auf die
spezifischen Anforderungen von Verwaltungskontexten zugeschnitten ist:

» Intensivformate: Retreats, Camps oder PeerLabs, in denen an realen Herausforderungen
gearbeitet und Gruppenprozesse durchlebt werden.

» Train-the-Trainer-Pfade: Aufbau von internen Transformationsbegleiter*innen in der
Verwaltung selbst als dauerhafte Kompetenzressource.

» Begleitende Reflexionsrdume: Supervision, kollegiale Fallberatung, Resonanzgruppen etc.
4.2.2.3 Fihrung und Transformationsfitness

Durch solche Angebote wird Transformationsfitness als lebenslanges und organisationales
Lernen gedacht, in dem nicht in erster Linie intellektuelles Wissen, sondern emotionale Arbeit
im Vordergrund steht. Auf diese Weise entsteht ein neues Verstidndnis von Fiihrung in der
Verwaltung. Fithrungskrafte in der Verwaltung sind meist Expert*innen fiir Regeln, Abldaufe und
Gesetze, aber nicht fiir menschliche Verdnderungsprozesse. Verwaltung kann von tiefgehenden
Selbsterfahrungsprozessen lernen, wenn diese Macht, Kontrolle, Verletzlichkeit und
Gruppenprozesse thematisieren. Verwaltungsfiihrungskrifte konnen lernen, Widerstdande zu
verstehen, emotionale Spannungen in Teams zu moderieren und sich selbst als Teil des Systems
zu betrachten. Statt Verdnderungen ,von oben*“ durchzudriicken, verstehen sie, dass
Veranderung immer kollektive Arbeit ist. Echte Verdanderung ist eine offene Konfrontation mit
sich selbst. Verwaltungsfiihrungskrafte konnten deshalb viel gewinnen, wenn sie psychologisch
und emotional geschult werden, um mit Gruppendynamiken bewusster umzugehen. Auf diese
Weise wiirde auch mehr emotionale Intelligenz, psychologische Sicherheit und kollektives
Lernen in der Verwaltung entstehen.

Durch diese Ausbildung werden Fiihrungskrifte in der Verwaltung zu Prozessbegleiter*innen.
Thre neue Arbeit erfordert von ihnen Fahigkeiten aus der Gruppenpsychologie,
Konfliktmediation, prozeduralem Denken, Governance-Design und Organisationsentwicklung.
Sie sind nun Moderator*innen, Vermittler*innen und Coach*innen. Und sie beantworten im
Team Fragen wie:

1. Wie geht ein Verwaltungsteam oder auch Prozessbegleiter*innen mit Widerstand um?

2. Wie begleitet man Unsicherheiten in Verdnderungsprozessen?

3. Wie schafft man Vertrauen und emotionale Sicherheit fiir Teams?

4. Wie hilt man Spannungen in einer Organisation aus, ohne sie zu unterdriicken oder in
endlose Debatten abdriften zu lassen?

4.2.2.4 Stellenprofil fiir Transformationsbegleiter*innen

Das folgende Stellenprofil ist ein generisches allgemeines Stellenprofil fiir
Verwaltungsmitarbeitende mit der Aufgabe Transformationsbegleitung. Dieses dient als
Inspiration, einerseits fiir eine Stelle, die explizit diese Begleitung fiir die unterschiedlichen
Transformationsprozesse libernehmen kann und andererseits fiir die mogliche Ergdnzung
anderer Stellenprofile durch einzelne Qualifikationen.
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Transformationsbegleitung in der Verwaltungskultur (m/w/d)

Bezeichnung der Stelle: Prozesskoordination / Transformation und Beteiligung
Organisationseinheit: Stabsstelle Verwaltungsentwicklung, Hauptamt oder Querschnittsbereich
Entgeltgruppe: nach Qualifikation und TV6D/VKA

Umfang: Vollzeit oder Teilzeit

lhre Aufgaben:

>

Sie gestalten den Wandel in unserer Stadt/Kommune aktiv mit — durch die Initiierung,
Begleitung und Reflexion von Veranderungsprozessen in Verwaltung, Stadtgesellschaft und
Politik. Zu Ihren Aufgaben gehoren insbesondere:

» Koordination von Transformationsvorhaben und Entwicklung neuer Formate fiir Beteiligung,
Kokreation und Verwaltungsinnovation

» Konzeption, Moderation und Dokumentation von Werkstatten, Foren und internen
Lernformaten

» Unterstiitzung von Projektleitungen und Fiihrungskraften bei der Haltungsscharfung,
Rollenkldarung und Zusammenarbeit

» Starkung der Transformationskultur durch Transparenz, Reflexion und verbindende Prozesse
zwischen Verwaltung, Politik und Zivilgesellschaft

» Mitarbeit an der Entwicklung und Gestaltung neuer Entscheidungs-, Kommunikations- und
Feedbackprozesse (Governance-Design)

» Nutzung und Weiterentwicklung unseres verwaltungsinternen Werkzeugkastens fir
Transformationsprozesse

lhr Profil:

Sie bringen mit:

| 2

Ein abgeschlossenes Studium (z. B. Verwaltungs-, Sozial-, Politik-, Kultur- oder
Kommunikationswissenschaften, aber auch viele weitere Bereiche); der Fokus liegt auf den
Fahigkeiten und der Erfahrung in der Begleitung von Prozessen

Erfahrung in der Koordination komplexer Prozesse und in der Arbeit mit Beteiligungs- oder
Veranderungsprozessen

Kenntnisse in kollegialer Beratung, Prozessmoderation, Mediation, Supervision oder
Organisationsentwicklung sind von Vorteil

Kulturell und persénlich zeichnen Sie sich aus durch:

>

>

Interesse an einer Verwaltung, die gestaltet, nicht nur verwaltet

Hohe Reflexionsfahigkeit und Bereitschaft, eigene Haltung und Rolle in
Veranderungsprozessen kontinuierlich weiterzuentwickeln

Fahigkeit, in Feldern mit Unsicherheit, Ambivalenz und Mehrdeutigkeit mit Resonanz, Prasenz
und Klarheit zu arbeiten
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» Bereitschaft, Verantwortung zu lbernehmen, ohne allein entscheiden zu miissen

» Freude an Beziehungsgestaltung, Teamarbeit und lernorientierter Praxis

» Mut, neue Wege zu gehen —im Denken, im Miteinander und in institutionellen Strukturen
Wir bieten:

» Einen Wirkungsort mit hoher gesellschaftlicher Relevanz und Entwicklungsspielraum

» Die Moglichkeit, Teil einer Verwaltungskultur im Wandel zu sein

» Kollegiale Zusammenarbeit mit interdisziplindren Teams sowie externen Partner*innen und
Stakeholdern

» Einbindung in unser kommunales Lernsystem (,,Campus®) und Zugang zu Trainings, Austausch
und Supervision

» Flexible Arbeitszeiten, Homeoffice-Moglichkeiten und strukturelle Unterstiitzung fir kreative
und wirksame Arbeit

4.2.2.5 Transfer in die Praxis

Fiir eine breite Verankerung schlagen wir vor, Transformationstrainings nicht als ,Extra“ zu
begreifen, sondern als integralen Bestandteil von Personalentwicklung und Organisationskultur,
durch:

» Verankerung in Fortbildungskatalogen
» Kooperation mit Verwaltungshochschulen und Fortbildungsinstituten

» Pilotprojekte mit Verwaltungseinheiten, die Trainings- und Reflexionsraume institutionell
absichern

» Einbindung in bestehende Reforminitiativen und Fiihrungskrafteprogramme
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4.2.3 Ergebnis 3: Spielziige einer transformationsfitten Verwaltung (Werkzeugkasten)

Wie in der Einleitung zu diesem Kapitel beschrieben, ist die Grunderkenntnis unseres
Forschungsberichts, dass es fiir eine transformationsfitte Verwaltung deutlich mehr braucht als
Methoden. Denn es braucht Haltung und Kompetenzen, um diese wirkungsvoll anzuwenden und
durchzufiihren. Aber geht es ohne Werkzeuge? Nein, selbstverstindlich nicht. Und umgekehrt
kénnen auch Methoden dazu beitragen, dass sich Haltungen entwickeln und Kulturimpulse
entstehen.

Und gerade im Bereich der Transformation, der, wie aufgezeigt, durch immer neue
Herausforderungen, steigende Komplexitat und damit Unsicherheiten gepragt ist, braucht es
immer wieder aktualisierte taktische Spielziige, die es ermdoglichen, von Anfang an Kultur und
Struktur fiir diesen teils ungewissen Weg aufzubauen. Es war also unsere Intention Methoden zu
entwickeln, die nicht dazu fithren, Transformation nur zu verwalten, sondern sie aktiv zu
gestalten und einen dafiir notigen Kulturwandel anzustofden.

Wie unter 3.4.2.3 aufgezeigt haben wir aufbauend auf den ersten Erkenntnissen in der zweiten
Prozessphase ein ganzes Set an Prototypen fiir mogliche Methoden entworfen und diese
anschliefdend in den Interventionen an tatsachlichen Herausforderungen in den Kommunen
getestet. In der Konsolidierung auch im Hinblick auf die unter ,Spielregeln” formulierten
Erkenntnisse sind sieben Spielziige entstanden. Diese konnen unterschiedlich miteinander
kombiniert werden und kénnen passend zur jeweiligen Herausforderung, dhnlich wie im Sport,
taktisch ausgewahlt und kombiniert werden.

Intention der Methoden ist es, einen moglichst einfachen Zugang zu dem komplexen Thema der
Transformationsgestaltung zu bieten. Wir haben sie mit der Maf3gabe entwickelt, dass sie
moglichst einfach zu verstehen und anzuwenden sind.

Aufbauend auf den unter 3.4.4.1 genannten Prinzipien haben wir eine Sammlung an taktischen
Spielziigen entwickelt, die in individuell angepasster Reihenfolge, aber auch fiir sich allein in sich
schliissig genutzt werden konnen. Sie ermoglichen einen tiefen Einstieg in das eigene
Transformationsthema sowie die Entwicklung von Strukturen und Kulturimpulsen fiir die
Zusammenarbeit mit allen Personen, die fiir die Losungsentwicklung gebraucht werden. Sie
leiten dazu an, bestehende Strukturen und Muster zu hinterfragen und in eine Resonanz und
Auseinandersetzung mit den Transformationsthemen und der Art und Weise der
Zusammenarbeit zu gehen. Darauf aufbauend konnen anhand der Methoden neue Ubersichten,
Prinzipien und konkrete Formate entwickelt werden. Ubergreifendes Ziel ist es,
Transformationsprojekte handhabbar aufzusetzen, tief zu durchdringen und mit einer
zielfiihrenden Intention anzugehen.

4.2.3.1 Die Spielziige in der Ubersicht

Im Folgenden stellen wir die entwickelten Methoden einmal anhand ihrer Intention und groben
Anwendung vor. Vollstandige Anleitungen und zugehoriges Arbeitsmaterial sind online iiber die
Community zugdnglich (siehe Ergebnis 4.2.4- Community).
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Wie erlautert, sind alle Methoden nach den oben beschriebenen Design-Prinzipien entwickelt.
Gleichzeitig fokussieren sie bestimmte Prozessphasen bzw. lassen sich nach drei
Grundintentionen einordnen:

Tabelle 6: Spielziige in ihrer Grundintention

Kulturimpuls Strukturierung Durchfiihrung
Spielziige Transformationskarten Transformationsmythos Formatentwicklung

Codes der Zusammenarbeit Raumgestaltung

Narrativ Zusammenarbeitsgeflecht

Pop-up Raume

Die Grenzen sind flieflend, insbesondere die Methoden Transformationsmythos und
Raumgestaltung funktionieren auf der Grenze zwischen Kulturimpuls und Strukturierung. Die
folgende Vorstellung folgt dieser groben Einteilung, soll aber keine Reihenfolge in der
Anwendung vorgeben. Eine Ubersicht und Entscheidungshilfe bietet das Spielanleitungsplakat,
das ebenfalls in der Onlineplattform zur Verfiigung steht.

4.2.3.1.1 Transformationskarten

Intention

Transformation beginnt nicht auf dem Papier, sondern im Miteinander: in der gelebten Haltung,
in Entscheidungen, im Tun. Uber die Erkenntnisse aus den Resonanzgruppen bis hin zu
einzelnen Situationen in den Interventionen hat sich die Zusammenarbeitskultur und die
Haltung gegeniiber Transformationsthemen als ein zentraler Schliissel fiir die Wirksamkeit
herausgestellt.

Gleichzeitig hat sich gezeigt, dass Transformationsprozesse und Konzepte fiir Governance und
die sich daran entfaltenden Themen oftmals abstrakt und wenig zugénglich fiir
Alltagspraktiker*innen sind, obwohl sie oftmals implizit mit ihnen in Verbindung stehen.

Die Transformationskarten bieten einen niedrigschwelligen Einstieg. Sie enthalten 16 zentrale
Qualitdten und Haltungen fiir eine transformationsfitte Verwaltung. Dafiir liefern sie zu jedem
Begriff eine Definition sowie eine Vision. Mit einer [llustration auf der Vorderseite werden
Assoziationen zu den Themen und damit ein spielerischer Umgang erméglicht. Ziel ist es
Impulse fiir Reflexion, Gesprache und kulturelle Weiterentwicklung zu initiieren.

Anwendung

In Gruppen kénnen die Karten als Check-In-Methode genutzt werden und damit einen Einstieg
in das Thema der Transformation und Haltung schaffen. Die Kombination aus den assoziativen
Bildern und den Begriffsdefinitionen sowie -visionen ermoglicht, eine gedankliche Briicke aus
der personlichen Alltagspraxis zu den abstrakten Themen zu schlagen, die mit
Transformationsprozessen zusammenhdngen. In einem weiteren Schritt kdnnen die Karten auch
wiederholend zur Reflexion und Uberpriifung der eigenen oder der gemeinsamen Haltung und
Ausrichtung beziiglich des zu bearbeitenden Prozesses genutzt werden.

In ihrer offenen Gestaltung lassen sie Spielraum, diese individuell auf den Anwendungsfall und
die Zielgruppe angepasst zu nutzen - ob zur Initiierung von Gesprachen, zur
Selbstvergewisserung im Projektteam oder als Grundlage fiir die Ableitung konkreter
Handlungsansatze.
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4.2.3.1.2 Pop-up-Riaume fiir Transformation

Intention

Pop-up-Radume machen Transformation erfahrbar, indem sie gewohnte Strukturen durch
temporare Raumverdnderung aufbrechen und so Agilitat, Lernbereitschaft und
Kooperationskultur starken. Das sichtbare Investment in neue Raume sendet ein starkes Signal
an alle Beteiligten, die gemeinsame Verdnderung ernst zu nehmen. Sie schaffen ein immersives
Umfeld, das einen Impuls fiir Transformationsprozesse gibt und kreativitatsfordernd wirkt,
indem sie bestehende starre Verwaltungs- und Workshop-Settings kurzfristig und kostenglinstig
in agile, reflexive Umgebungen verwandeln. Der Raum selbst wird hier als , dritter Pidagoge“
verstanden, der Haltungen, Rollen und Interaktionen beeinflusst. Der Einsatz der Methode
»Iransformationsmythos” im Zelt stiarkt die Fahigkeit der Organisation, sich als lernende
Verwaltung zu begreifen.

Anwendung

Durch den Aufbau einfacher Pop-up-Zelte, den Einsatz eines Transformation-Canvas und
moderierte Workshop-Phasen wechseln Teams zwischen gewohntem und verandertem Raum,
um in kurzen, regelméafiigen Reflexionsbldcken konkrete Handlungsschritte fiir die
Transformation, insbesondere der organisationalen Ebene, zu entwickeln. In kurzen, klar
strukturierten Phasen arbeiten Kleingruppen in Pop-up-Zelten an Transformation-Canvas-
Modulen, wechseln zwischen ,Zelt-Tiefe“ und gemeinsamer Reflexion am Konferenztisch und
fiihren abschlief3end alle Ergebnisse in einem Gesamtbild zusammen. Die Methode ,Pop-up-Zelt*
besteht aus der rdumlichen Einrichtung eines offenen, informellen Lernraums im Innern der
Verwaltung, worin Methoden wie die Transformationsdramaturgie angewendet werden, um die
tiefere Bedeutung von Wandel greifbar zu machen. Das Zelt selbst unterstiitzt dabei den
Perspektivwechsel und symbolisiert den Aufbruch ins Ungewisse.

4.2.3.1.3 Transformationsmythos

Intention

Der Transformationsmythos hilft, das Eigentliche von Wandel zu erkennen, und das jenseits von
reaktiver Problemlosung. Die Methode verbindet symbolisches Denken mit konkretem Handeln
und macht so Veranderung erzdhlbar, verstehbar und gestaltbar. Die Methode schafft Klarheit
liber Briiche, Uberginge und Méglichkeiten und verleiht der oft abstrakten Idee von
Transformation eine nachvollziehbare Form. Sie hilft dabei, Krisen nicht nur zu bewaltigen,
sondern als Ausgangspunkt fiir ein neues Miteinander zu begreifen.

Anwendung

Die Methode basiert auf der Exodus-Dramaturgie, einem {iber Jahrtausende tradierten
Erzahlmuster, das Uberginge, Krisen und Erneuerung beschreibt. Dieses wird genutzt, um
kollektive Verdnderungsprozesse nachvollziehbar und gestaltbar zu machen. Es eignet sich
besonders in Kontexten, wo bisherige Versuche des Wandels an ihre Grenzen stoféen - etwa in
Kommunen und Verwaltungen, die sich mit gesellschaftlichem Wandel und Polykrisen
konfrontiert sehen. Durch den Einsatz von Symbolarbeit, kollektiver Reflexion und strategischer
Ableitung fordert die Methode nicht nur ein gemeinsames Verstandnis von Transformation,
sondern auch einen handlungsleitenden Rahmen fiir Veranderungsprozesse. Die Methode
kombiniert zwei Ebenen: (1) das narrative Verstiandnis der eigenen Transformationsgeschichte
mithilfe zentraler Stationen (Herkunft, Bewahrung, Erfiillung) und (2) die Ableitung
strategischer Aufgabenfelder entlang von 13 systemischen Veranderungsbegriffen (von
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Reaktualisieren bis Revitalisieren). Durch das Arbeiten mit Bildern und Analogien entsteht eine
gemeinsame Sprache des Wandels. Die Methode ist analog, visuell, kokreativ und lasst sich gut in
Strategieklausuren integrieren.

4.2.3.1.4 Narrativ

Intention

Eine Transformation stellt immer auch ein komplexes und langes Vorhaben dar. Ein gemeinsam
getragenes Narrativ starkt die Identifikation mit einem Vorhaben und bietet Orientierung. Es
bietet eine libergeordnete Vision und macht damit Zielsetzungen, Werte und Herausforderungen
greifbar. Es ist eine gut erzdhlte Geschichte, die nicht nur den Rahmen fiir das Vorhaben setzt,
sondern auch eine bestimmte Haltung und Ziele formuliert.

Ein solches Narrativ entsteht nicht auf einer abstrakten Ebene, sondern baut auf geteilten und
konkreten Erfahrungen und Perspektiven auf. Durch eine gemeinsame Entwicklung von allen
Akteuren, die ein Transformationsthema gemeinsam bearbeiten, wird dies zu einem
verbindenden Element, das Kommunikation erleichtert, Motivation starkt und die
unterschiedlichen Akteure in Beziehung setzt.

Anwendung

Gerade bei einem Prozess mit vielen unterschiedlichen Akteure ist es wichtig, dass das Narrativ
gemeinsam entwickelt wird. Es soll moglichst viele Erfahrungen und Perspektiven mit
einbeziehen.

Um ein perspektivreiches Narrativ zu entwickeln und auch kontrare Wahrnehmungen
aufdecken zu konnen, entwickelt jede*r Teilnehmende zunachst sein/ihr individuelles Narrativ
in Bezug auf das gemeinsame Transformationsthema entlang vorgegebener Kategorien (u.a.
Erfahrung, Bedarfe, Herausforderung, Vision). In einem zweiten Schritt werden die individuellen
Narrative zu einem gemeinsamen Narrativ zusammengefiihrt. Dabei werden Spannungsfelder
sichtbar, die gemeinsam produktiv bearbeitet werden kénnen. Es entsteht, neben einem
ausformulierten Narrativ, ein kollektives Verstiandnis des Transformationsthemas.

4.2.3.1.5 Codes der Zusammenarbeit

Intention

Gemeinsame Codes formulieren Grundsatze fiir eine Zusammenarbeit und machen Haltungen
und Werte sichtbar. Wahrend Codes auf rechtlicher Ebene beispielsweise klar ausformuliert
sind, bleiben sie auf der Ebene von Organisationen oft informell. Dadurch kénnen gerade in
komplexen Vorhaben Frust, Missverstiandnis und ungleiche Erwartungen entstehen.

Gemeinsam entwickelte und transparent kommunizierte Codes konnen das vermeiden. Sie
schaffen Verbindlichkeit und starken eine gemeinsame Kultur. Damit sie eine starke Wirkung
entfalten, sollten sie im konkreten Bezug zur jeweiligen Organisation sowie dem Thema verfasst
werden.

Anwendung

Codes der Zusammenarbeit konnen auf verschiedenen Ebenen entwickelt werden (Organisation,
Team, Projekt). Idealerweise werden sie von einer Kerngruppe erarbeitet. Um eine Legitimitat
und gemeinsames Verstdndnis herzustellen, sollte bei grofieren Organisationen oder Einheiten
im Anschluss eine Feedbackschleife mit der ganzen Gruppe sichergestellt werden. Dabei werden
zundchst bestehende und gewiinschte Werte und Haltungen gesammelt. Diese bieten die Basis
fiir die anschliefsend zu formulierenden Codes. Die Formulierungen sollten in einfacher Sprache,
klar und alltagsbezogen sein.
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4.2.3.1.6 Zusammenarbeitsgeflecht

Intention

Transformationsthemen, die immer auch komplexe Querschnittsthemen sind, erfordern eine
flexible und bereichsiibergreifende Zusammenarbeit. Damit stehen sie aktuell gegen die Logik
der Linienstrukturen von Verwaltungen. Klassische Organigramme sind starr und lassen keine
Querverbindungen zu. Die Methode Zusammenarbeitsgeflecht macht dies moglich. Es werden
informelle Strukturen, geteilte Zustandigkeiten und Synergien sichtbar. Sie dient nicht nur der
Analyse von bestehenden Zusammenarbeitsstrukturen, sondern auch von
Verbindungslosigkeiten und Ankniipfungspunkten. Somit entstehen im ersten Schritt eine
Ubersicht fiir anpassungsbediirftige Governance-Strukturen und ein gemeinsames Verstindnis
von Rollen und Verantwortlichkeiten. Im zweiten Schritt kann die erarbeitete Struktur genutzt
werden, um eine Darstellung der sich in der Entwicklung befindenden Governance-Strukturen
zu gestalten, die immer wieder angepasst werden kann.

Anwendung

Das Zusammenarbeitsgeflecht wird gemeinsam mit moglichst allen Akteuren, die sich mit dem
Transformationsthema befassen, erarbeitet. Mithilfe von Akteurskarten, Karten fiir Hiirden und
Karten fiir Arten der Zusammenarbeit wird eine analoge Ubersicht zunichst der aktuellen
Strukturen gelegt. Entlang von identifizierten Herausforderungen und Knackpunkten wird in
einer zweiten Runde ein Zukunftsbild entwickelt. Hier werden neue
Zusammenarbeitsmoglichkeiten gelegt, sodass die bestehenden Hiirden abgebaut und Synergien
genutzt werden. Die gemeinsame Erarbeitung und der Austausch schaffen ein gemeinsames
Verstandnis fir Zustandigkeiten und Rollen.

4.2.3.1.7 Formatentwicklung

Intention

Transformationsprozesse erfordern strukturierte und intentionsgeleitete Raume fiir eine gute
Zusammenarbeit. In der Praxis fehlen sie gerade an Ubergingen und bleiben oft informell. Eine
gezielte Formatentwicklung kann diese Rdume schaffen. Gute Formate bieten Struktur, eine
klare Zielsetzung und methodisch gestaltete Ablaufe, die eine Wirkung mit Blick auf die Ziele
haben und gemeinsames Lernen, Entscheiden und Handeln erméglichen.

Anwendung

Fiir die Gestaltung von Formaten ist es wichtig, einige Aspekte vorab gut zu durchdenken. Aus
unserer Erfahrung heraus sind fiir die Entwicklung eines einzelnen Formates folgende drei
Bereiche besonders zu beachten: Intention, Ergebnistyp und die teilnehmenden Akteure. Sobald
geklart ist, was man mit wem gemeinsam erarbeiten mdéchte, kann die zeitliche und methodische
Struktur erarbeitet werden. Dieser Ablauf - genannt Regiebuch - gliedert sich aufbauend auf den
in , Ergebnis 1 - Spielregeln” beschriebenen Formaten in der Regel in fiinf Phasen: Check-in,
Campus, Werkstatt, Forum und Check-out. Die Methode fiihrt durch die einzelnen
Entwicklungsschritte und erméglicht so, neue Formate gemeinsam zu planen oder auch
bisherige Formate anzupassen.

4.2.3.1.8 Vertiefung: Podcast

Intention

Im Rahmen der Entwicklung der Methoden wurde deutlich, dass es wichtig ist, den
Anwender*innen einen Einstieg in den aktuellen Diskurs rund um die Transformation in
kommunaler Verwaltung zu geben, um den Hintergrund der Methoden besser zu verstehen und
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einordnen zu konnen. Dabei sollte ein Uberblick sowohl iiber den theoretischen Diskurs als auch
praktische Gestaltung und Durchfiihrung vor Ort geschaffen werden. Ein Medium, das einen
niedrigschwelligen Zugang und die Moglichkeit bietet, den Diskurs in seiner Vielfaltigkeit
darzustellen, ist das Format Podcast. Diese haben wir genutzt und einen Podcast entwickelt, der
sich im Kern der Frage widmet, wie Transformationsprozesse in der Verwaltung aktiv gestaltet
werden konnen.

Umsetzung

Der Podcast ,Transformation vor Ort" bietet insgesamt sieben Folgen, in denen Raban Fuhrman
und Jascha Rohr eine Erkundungstour durch die Transformationsdiskurse in der Verwaltung
machen. Nach einem allgemeinen Einstieg geht es liber konkretes Werkzeug, neue Spielregeln
und Leitbilder bis hin zu Kultivierung und der Verortung einer neuen Verwaltung als gestaltende
Institution in einer Governance. Dabei diskutieren die beiden Prozessbegleiter die einzelnen
Aspekte vor ihren Erfahrungshintergriinden und benennen auch klar die Frustmomente, die
dann in die neue Verortung miinden.

Im Zentrum der Auseinandersetzung steht die Unterscheidung zwischen Innovation, die haufig
auf neue Werkzeuge und Effizienz abzielt, und einer tiefen Transformation, die eine
grundlegende Uberarbeitung bestehender Strukturen und Regeln erfordert.

Wie schon in den Spielregeln benannt, wird auch hier die Verwaltung als aktive Gestalterin
verstanden, die mit partizipativen Prozessen und neuen Governance-Modellen die Entwicklung
der Kommune voranbringt.

Der Podcast betont noch einmal, dass Transformation ein kontinuierlicher Prozess ist und einer
regelmafdigen Kultivierung bedarf. Kritisch hinterfragt wird an dieser Stelle, ob giangige
Werkzeuge und good practices ausreichend sind oder, wie es nun das Ergebnis des Projektes
deutlich macht, ob es eine tiefgreifende Neuausrichtung des Verwaltungsparadigmas sowie
Mitarbeitende mit persoénlicher Transformationserfahrung braucht.

Im Zusammenspiel mit dem Methodenset bietet der Podcast ein Vertiefungsangebot.
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4.2.4 Ergebnis 4: Gemeinschaft fiir eine transformationsfitte Verwaltung (Community)

Transformation gelingt nicht im Alleingang. Transformation ist ein Teamsport. Sie ist ein
kollektiver Prozess, der von gegenseitiger Inspiration, geteiltem Lernen und kontinuierlicher
Zusammenarbeit lebt. Wir missen daher dafiir sorgen, dass Gemeinschaften entstehen, die sich
zur Entwicklung transformationsfitter Verwaltungen zusammentun: sowohl innerhalb der
Verwaltungen und innerhalb der Stadte und Kommunen als auch als aktives iliberregionales
Netzwerk dartiber hinaus.

Denn es braucht nicht nur ein gut eingespieltes Team auf dem Spielfeld selbst, sondern die
entsprechenden Supportstrukturen: Fans, Vereine, Veranstaltungen, Zulieferer neuer Losungen
und Produkte, Forschung, Netzwerkarbeit, Kommunikation, Bereitsteller von Infrastrukturen
und vieles mehr. All das existiert auch schon im Feld transformativ arbeitender Verwaltungen.
Universitaten, Wirtschaft und viele andere Akteure bearbeiten das Thema Transformation in der
Verwaltung langst. Allerdings tun sie das unter unterschiedlichen Voraussetzungen und
Pramissen. Wahrend die einen darunter die Einflihrung neuer Tools und die anderen das
Etablieren neuer kultureller Haltungen verstehen, gibt es nur wenige, die tatsachlich an einem
selbst schon transformatorischen Paradigmenwechsel in der Verwaltung arbeiten. Zudem ist
derzeit wenig politisch-strategische Ausrichtung und Steuerung zu erkennen, sodass die
Bemiihungen nicht auf die gleichen gemeinsamen Ziele ausgerichtet sind. So gibt es zwar diverse
Leitbilder, wie sie sich unter anderem in der Leipzig Charta niederschlagen (siehe Kapitel 2.3).
Zudem definieren Kommunen und Verwaltungen Transformation fiir sich selbst und entwickeln
daraus entsprechende Strategien. Aber solange es keine libergeordnete Koordination dieser
Bemiihungen gibt, bleibt das Feld fragmentiert und zieht schlimmstenfalls in unterschiedliche
Richtungen. So entsteht weder eine gemeinsame transformatorische Kraft noch macht das Spiel
der Transformation wirklich Freude oder wiare von guten gemeinsamen Ergebnissen gepragt.

Wir hoffen, dass wir mit diesem Forschungs- und Entwicklungsprojekt mehr gemeinsame
Ausrichtung erzeugen konnen, z. B, dass unsere Spielregeln einen Baustein zu einem neuen
Paradigma einer kokreativen Kommune beitragen.

Die Organisation und die strategische Ausrichtung eines solchen Gesamtprozesses kann unser
Projekt nicht allein bewerkstelligen und muss politisch gewollt sein. Wir konnen aber zu mehr
Koordination, gemeinsamer Ausrichtung und Fokus derjenigen beitragen, die individuell an
einer transformationsfitten Verwaltung im hier beschriebenen Sinne interessiert sind. Ihre
Arbeit unterstiitzen wir durch eine digitale Community of Practice, die den Austausch unter
Gleichgesinnten auch aufderhalb der eigenen Verwaltung, Kommune oder Stadt ermdoglicht. Denn
Lernen, Kompetenzaufbau, Riickversicherung der eigenen Haltungen und das Teilen von
Erfahrungen mit unseren und anderen Werkzeugen sind wichtig fiir den transformativen Erfolg.

Wir bieten im Anschluss unseres Projektes dafiir eine Online-Community an. In dieser
Community bieten wir nicht nur Raum fiir den Austausch untereinander, sondern stellen dort
auch alle Werkzeuge und Produkte aus diesem Entwicklungsprojekt unter Creative-Commons-
Lizenz zur Verfiigung.

Die Community soll ein dynamischer Resonanzraum werden. In diesem kénnen Ideen erprobt,
Haltungen gespiegelt, Irritationen ausgehalten und neue Allianzen gebildet werden. Sie schafft
die Voraussetzungen dafiir, dass neue Spielziige nicht nur erlernt, sondern auch in
unterschiedlichen Spielfeldern angewandt und weiterentwickelt werden. Sie fungiert als
digitales Trainingslager, in dem neue Praktiken gelibt, bestehende Routinen hinterfragt und
individuelle wie kollektive Kompetenzen gestiarkt werden.
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Gleichzeitig ibernimmt die Community eine wichtige Rolle fiir die Verstetigung und Skalierung
von Innovationsimpulsen.

Thre zentralen Funktionen lassen sich wie folgt benennen:

» Peer-Learning und Erfahrungsaustausch: Die Community ermdoglicht einen kontinuierlichen
Wissenstransfer und fordert kollektive Lernprozesse zwischen Verwaltungen und weiteren
relevanten Akteuren.

» Sichtbarkeit von Pionier*innen und Good Practices: Durch Austausch und o6ffentliche
Darstellung werden innovative Ansitze erkennbar und anschlussfahig gemacht.

» Starkung alternativer Verwaltungslogiken: Die Community macht erfahrbar, dass andere
Formen der Zusammenarbeit und Gestaltung moglich und wirkungsvoll sind.

» Weiterentwicklung von Formaten, Methoden und Haltung: Die Community ist auch ein Ort
der kokreativen Reflexion und methodischen Erprobung.

» Zugang zu Werkzeugen und Materialien: Mitglieder der Community kénnen auf Tools,
Canvases, Fallbeispiele und methodische Anleitungen zugreifen.

» Veranstaltungen und thematische Rdume: Die Community-Plattform bietet die Moglichkeit
fiir regelmafiige Webinare, Workshops, Kokreations-Sessions und Diskussionsformate zu
relevanten Transformationsfragen. Neben uns, den Hosts der Community, kénnen auch
Mitglieder der Communtiy im Forum eigene Veranstaltungstermine mitteilen.

» Vernetzung mit Gleichgesinnten: Mitglieder konnen sich vernetzen und gegenseitig
unterstiitzen.

Fiir die langfristige Verankerung transformativer Verwaltungspraktiken sollten Communities
auch innerhalb der Verwaltungen entstehen. Sie sind integraler Bestandteil einer lernenden
Verwaltung. Nur wenn Verwaltung es schafft, sich als Teil eines grofderen, adaptiven und
reflexiven Systems zu begreifen, kann sie ihre Rolle als gestaltende Kraft in einer sich
tiefgreifend verandernden Gesellschaft wahrnehmen.

Auf der von uns eingerichteten Online-Community-Plattform befindet sich:

» Ein Kanal fiir Diskussion und Austausch iiber die transformationsfitte Verwaltung

» Dieser Forschungsbericht und die Spielregeln zum Nachlesen und als digitaler Download
» Ein 4-Wochen-Onlinetraining fiir Transformationsfitness
| 4

Die Sammlung aller von uns ausgearbeiteten und erprobten Werkzeuge mit Anleitung zur
Durchfithrung und Download der dazugehoérigen Materialien

» Der Podcast ,Transformation konkret vor Ort“ mit Raban Fuhrmann und Jascha Rohr

Die Communlty ist kostenlos iiber folgenden Link zugénglich:

804- 0cb91965 7769 41a6 af69- 89aedf6b872c

147


https://cocreators.circle.so/join?invitation_token=684b740aa8f0948e92862fd9bcc7f641406b1804-0cb91965-7769-41a6-af69-89aedf6b872c
https://cocreators.circle.so/join?invitation_token=684b740aa8f0948e92862fd9bcc7f641406b1804-0cb91965-7769-41a6-af69-89aedf6b872c

TEXTE Transformationsfitte Verwaltung — Abschlussbericht

5 Ausblick: Wie kommen wir zur transformationsfitten
Verwaltung?

Die vorliegenden Ergebnisse unseres Forschungs- und Entwicklungsprojekts fithren zu einer
klaren Diagnose und einer ebenso klaren Einladung:

Wir stehen auch in unseren Verwaltungen vor einem grundliegenden Transformationsdilemma,
das allen krisenhaften Zustidnden eigen ist. Einerseits sind Verwaltungen schon iiberfordert von
der Fiille der Aufgaben innerhalb einer polykrisenhaften Ausgangslage: Fachkraftemangel,
gestiegene Service-Erwartungen, Digitalisierung von Arbeitsvorgangen und Verfahren,
Klimawandel, politischer Druck auf unsere demokratischen Institutionen und viele weitere
Themen erfordern lI6sungsorientiertes, strukturiertes und effizientes Arbeiten nach Regeln und
geordneten Verfahren. Diese sollen moglichst zielgerichtet und messbar dringend benétigte
Ergebnisse und dufiere Verdnderungen erzielen.

Und andererseits ist allen klar: Es reicht nicht aus, mit bisherigen Mitteln auf diese
Anforderungen zu reagieren und zu erwarten, dass diesmal etwas anderes rauskommt als beim
vorherigen Versuch. Haltungen, Herangehensweisen und Werkzeuge pragen Ergebnisse. Wollen
wir andere Ergebnisse, brauchen wir andere Haltungen, Herangehensweisen und Werkzeuge.
Und die Anforderung lautet: um die genannten Herausforderungen zu bewaltigen, miissen wir
transformieren im Sinne tiefgreifender, kultureller, organisationaler, struktureller
Veranderungen. Wir brauchen andere Haltungen, Herangehensweisen und Werkzeuge, mit
denen unter neuen Bedingungen aktives vorausschauendes Gestalten iiberhaupt erst wieder
moglich wird.

Was sind die Alternativen dazu und wo fiithren sie uns hin?

Alternative 1: Nicht handeln. In der Psychologie nennt man das Dissoziierung. Wir blenden die
Herausforderungen einfach aus und hoffen entweder, dass es sich um eine Phase handelt, die
wieder vorbei geht: ,irgendwann werden andere schon eine Losung fiir den Klimawandel finden
und bis dahin miissen wir einfach den Kopf einziehen und kénnen dann von deren Losungen
profitieren“. Oder wir Verleugnen die Herausforderungen: ,,den Klimawandel gibt es nicht, er ist
nicht menschengemacht und wird schon nicht so schlimm werden.” Es gibt zahlreiche Beispiele
dafiir, dass diese Strategien vielleicht fiir einzelne kleine Akteure funktionieren, aber nicht fiir
die Gesamtheit. Beispiele: Die Welt der Fotographie hat sich digitalisiert. Alle Firmen, die damals
weiter auf den alten Film gesetzt haben, sind untergegangen. Die Mobilitat elektrifiziert sich. Alle
die gedacht haben, die Verbrenner ist nicht zu ersetzen, werden nun in der Transformation
gnadenlos vom Markt gefegt. Noch vor wenigen Jahren dachten wir, Populist*innen werden nur
aus Protest gewahlt, mittlerweile sehen wir eine stabile liberzeugte Wahler*innenschaft an den
Riandern des demokratischen Spektrums.

Alternative 2: Immer mehr vom Alten. Wir kénnen es wilden Steuerungsaktivismus nennen oder
auch Uberregulation. Immer dann, wenn eine Strategie nicht die erwiinschten Ergebnisse liefert,
machen wir mehr von dieser Strategie. Wir geben ihr mehr Ressourcen, mehr Aufmerksamkeit,
versuchen die Werkzeuge noch konsequenter umzusetzen, zur Not auch gegen den Willen der
Beteiligten. Die Regulation der Bauvergaben haben noch nicht den erwiinschten Effekt gebracht?
Also schaffen wir mehr Regulation und Biirokratie. Die Umstrukturierung der Organisation nach
Effizienzgesichtspunkten hat zu weniger Effizienz gefiihrt? Versuchen wir es mit einer noch
effizienteren Organisationsentwicklung. Und verlieren dabei vielleicht die letzten treuen
Mitarbeitenden.
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Waihrend die ersten abstreiten, dass es iiberhaupt eine Transformation braucht, wiirden die
zweiten ihre Ansdtze wahrscheinlich sogar als transformatorische Ansatze verkaufen. Sie wollen
ja etwas verandern, es reicht bisher nur noch nicht. Dabei verkennen sie, dass sie nicht
Transformation, sondern Optimierung betreiben, nicht Wandel, sondern Stabilisierung und
Verbesserung. Dies ist ein wichtiges Unterfangen, wenn die Basis ein Teil der Losung ist. [st sie
ein Teil des Problems, bedeutet dieses verbessern nur verschlimmern und optimieren in den
Untergang fiihren.

Die Gefahr ist: Je langer wir auf diese beiden Alternativen setzen, um so schwieriger wird eine
wirkliche Transformation. Wie der schwere Tanker, der auf die Hafenmauer zufihrt. Wenn
weder das Bremsen noch das Schub geben die Katstrophe verhindert und nur noch die Option
bleibt, das Ruder rumzureifden, dann verspielen wir mit jeder Sekunde, die wir genau das nicht
beherzt tun, die Chance auf ein gutes Ende. Wir verlieren den Anschluss und das
Maoglichkeitsfenster fiir eine einigermafien schmerzfreie und gelungene Transformation schliefdt
sich. Werden die deutschen Autobauer wieder mit China aufschlief3en oder verspielen sie
weitere Entwicklungsressourcen in den Verbrenner? Werden wir das Vertrauen in unsere
demokratischen Institutionen wieder steigern und stabilisieren kdnnen oder werden wir einen
demokratischen Crash wie die USA erleben miissen?

Verpassen wir das richtige Zeitfenster fiir Transformationsaufgaben, drohen uns ein innerer
oder ein von aufien verursachter Kollaps. Auch weil die, die schon lange transformieren wollten,
aber nicht durften, dann das sinkende Schiff verlassen: die besten, innovativsten und mutigsten
Kopfe, die schon in der Zukunft leben, verlieren die Geduld mit den Bremsern. Wie beim
Klimawandel sprechen wir irgendwann nur noch von Anpassungsmafénahmen, weil wir hoffen,
dass der Schlag nicht so hart und der Fall nicht so tief sein wird. Wenn wir den Klimawandel
nicht stoppen kénnen, so das Kalkiil, dann passen wir uns eben an ihn an. Aber geht das auch mit
der Demokratie oder mit der Digitalisierung unserer Verwaltung, mit der Spaltung unserer
Gesellschaft? Es muss uns allen klar sein, dass unser Zégern und Zaudern heute, unsere
Mutlosigkeit und unsere Risikoscheu in Zukunft einen sehr hohen Preis fordern wird:
ineffiziente Verwaltungen, die in der Bevdlkerung kein Vertrauen mehr geniefden, eine weiter
destabilisierte Gesellschaft, der Verlust von Wohlstand und Wirtschaftskraft. Ohne eigene
digitale Strukturen und Dienste machen wir uns abhéngig von digitalen Grofdmachten. Wenn wir
in fiinf Jahren noch PDFs verschicken, die man zur Unterschrift ausdrucken muss, wiahrend in
anderen Landern eine Verwaltungs-KI sprachbasiert durch wichtige Antrage fiihrt, bremsen wir
unsere Gesellschaft, unsere Wirtschaft und unsere Forschung maximal aus. Wenn wir jetzt nicht
massiv in klimaneutrale Technologien und Energien investieren, sitzen wir bald auf uralter
fossiler Technologie und werden uns bei einem Besuch von Shanghai noch mehr wie in einem
Science-Fiction Film fiihlen.

Zwei Bilder einer nahen Zukunft zum Vergleich: in einer asiatischen Grof3stadt fahren autonome
Wagen, klimaneutral und elektrifiziert lautlos durch begriinten Schwammstadte. Alle
Behordenangelegenheiten werden iiber eine sprachgesteuerte KI auf der Riickbank im Wagen
oder gleich zu Hause durchgefiihrt. Derweil stehen bei uns alte Verbrenner im Stau, genervte
Menschen sitzen hinter den Lenkradern und haben Angst ihren Terminslot auf der Behorde zu
verpassen, auf den sie drei Monate gewartet haben, um ein zu Hause ausgedrucktes und
unterschriebenes PDF abgeben zu miissen, derweil sie die betonierte Stadt mit Abgasen und
Larm verdrecken.

Vielleicht sind diese Bilder mafilos liberzeichnet und iibertrieben. Wenn wir aber nicht
transformieren, werden sie schneller Realitit als wir
»Rindfleischetikettierungsiiberwachungsaufgabeniibertragungsgesetz” sagen konnen.
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Es bleibt nur die dritte Alternative und die heif3t: Transformieren. Gerade wenn es schlimm
aussieht, miissen wir in eine andere Zukunft investieren. Das scheint kontraintuitiv, ist aber
genau das, was beispielsweise erfolgreiche Unternehmer*innen machen. Ungeachtet des eigenen
alten Geschiftsmodells neue Geschaftsmodelle entwickeln, auch wenn diese dem alten, noch
Gewinne abwerfenden, Geschiftsmodell erst recht den Garaus machen. Steve Jobs war dafiir
bekannt, dass er keine Riicksicht auf alte Produkte nahm. Er wusste, dass das iPhone den iPod
zerstoren wiirde, dass die MacBooks bei den alten Desktops und iMacs zu Umsatzeinbriichen
fiihren wiirden. Er hat es trotzdem gemacht. Weil er wusste, dass sich die Zukunft nicht
aufhalten lasst und es dann andere besser machen wiirden. Mit weitaus schlimmeren
Konsequenzen fiir das eigene Unternehmen, als selbst die Spitze der Produktentwicklung zu
behaupten. Werden wir uns an der Spitze der modernen Staaten halten kénnen?

Genau diese Haltung zeigt sich als Grundkonstante transformatorischer Problematik. Wir
kennen das von anderen beruflichen, privaten und politischen Kontexten. Wenn die Krisen sich
haufen und aufeinanderstofien, dann miissen wir nicht nur unter erhohtem Stress und
Ressourcenmangel die aktuellen Probleme 16sen, sondern auch das Wie verandern, mit dem wir
Losungen entwickeln. In einer Transformationslage konnen wir die Probleme nicht mit dem
gleichen Handeln 16sen, dass diese Probleme verursacht hat. Gleichzeitig wissen wir noch nicht,
wie das neue Handeln aussehen wird, denn es muss ja erst im Tun erfunden und erprobt
werden. Dabei kann und wird vieles schief gehen. Wenn man darauf vorbereitet ist und damit
umgehen kann, nennt man das Fehlerkultur. Und die fiihrt in der Krise eher zum Erfolg als der
alte eingetretene Pfad.

Aber wie schaffen wir diesen prozeduralen Paradigmenwechsel - weg von der Fixierung auf das
,Was"“ und ,Wer“ hin zu einem neuen ,Wie“ administrativen und staatlichen Handelns?

Sezieren wir noch einmal die Transformationsdynamik:

Wenn alle derzeitigen Herausforderungen mit Regelstrukturen gelost werden konnten, brauchte
es keine Transformation. Transformation wird immer nur dann nétig, wenn eben genau diese
Regelstrukturen nicht mehr die erhofften Resultate liefern oder ganz zusammenbrechen.

Ein erster Schritt im Umgang mit dieser Situation ist die schonungslose Analyse und die
Akzeptanz der Situation. Hier scheitern die ersten schon, weil sie die Krise nicht wahrhaben
wollen oder an den bisherigen Managementanséatzen festhalten. Wenn wir denken, es handele
sich nur um ein klassisches Problem, das mit den bewdhrten Methoden zu 16sen sei, fehlt uns das
Verstandnis flir die transformatorische Anforderung. Die bittere und auch angstmachende
Erkenntnis ist dann, dass es das Wie ist, (wie wir bisher Probleme geldst haben), das jetzt Teil
des Problems geworden ist. Was uns bisher in jeder Situation Sicherheit und Losung
versprochen hat, steht uns nicht mehr zur Verfiigung. Transformation braucht gewaltigen Mut,
der Realitdt ins Auge zu schauen, insbesondere von der politischen und administrativen
Fiihrung. In der Transformation kénnen und diirfen wir uns nichts mehr vormachen.

Der zweite Schritt ist vollkommen kontraintuitiv: statt jetzt noch mehr noch schneller zu
machen und den institutionellen Aktivismus zu praktizieren, miissen wir Innehalten,
Reflektieren, Druck herausnehmen, Zeit freimachen und Raume schaffen, in denen Austausch,
Analyse, Denken, Strategie moglich sind. Im Rahmen von Verwaltung ist es geradezu unerhort
davon zu sprechen, aber es braucht Meditation, innere Ausrichtung und Klarheit, ein Gefiihl fiir
eine bessere Zukunft und deren Anforderung an uns schon heute. Das ist eine kulturelle
Kompetenz, keine technische oder formale.

Drittens: Zeiten der Transformation sind Zeiten, in denen wir das Alte auflosen, loslassen und
verabschieden. Es geht darum, den Verwaltungswald der Regeln, Strukturen und Verfahren zu
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durchforsten und Licht ins Dickicht zu bringen (Rohr 2016). Dazu gehdrt auch die Trauer tiber
das, was wir hinter uns lassen: eine einfachere Vergangenheit zum Beispiel, aber auch Ideen und
Innovationen, die uns schon viel Energie gekostet haben und trotzdem nicht mehr gebraucht
werden, weil die Zeit sie tiberholt hat. Das ist schmerzhaft fiir alle, die Kraft und Lebenszeit in
diese Ideen und Losungen investiert haben. Es ist wie ein Umzug, bei dem wir nicht alles
mitnehmen kénnen. Was soll Teil unseres neuen Lebens bleiben und was nicht? Die Kisten mit
den aussortierten Dingen wegzuschmeifden, ist nicht leicht. Aber hinterher fiihlen wir uns
besser, leichter! Wir sind vom alten Ballast befreit und kdnnen uns ohne Ablenkung oder
Versuchung und ohne Altlast auf das Neue fokussieren.

Das Loslassen nimmt schon einen weiteren Transformationsschritt voraus: das Treffen
gewichtiger strategischer Entscheidungen. Bzw. der einen Entscheidung. Denn meistens lauft es
auf eine einzige Entscheidung hinaus: wollen wir das Alte wirklich hinter uns lassen und das
Neue beginnen, ohne zu wissen, ob es besser sein wird, oder nicht? Eine Entscheidung ist in
einem kurzen Moment getroffen. Was lange dauert, ist, uns zu der Entscheidung zum Wandel
durchzuringen und sie dann auch konsequent zu verfolgen. Meist ist diese Entscheidung schon
eine Erleichterung. Was uns Schmerzen verursacht, ist der Zustand der Unentschlossenheit. Was
uns wirklich Zeit und Energie kostet, sind die Kimpfe um die Entscheidung: der Umstand, dass
wir diese Entscheidungen haufig nicht mit aller Entschlossenheit treffen und daher nie mit voller
Kraft ins Tun kommen. Eine Verwaltung, die an allen Ecken und Themen ein bisschen
Jrumtransformiert” - hier ein neues Tool, da ein neuer Prozess, dort ein bisschen mehr Agilitat
und hier ein neues Leitbild - hat im Grunde die Transformation schon verloren und vor sich
selbst kapituliert. Transformation muss konsequent, entschlossen und in allen Bereichen gefiihrt
und durchgefiihrt werden. Wem die Kraft zu dieser Entscheidung fehlt, findet auch die Kraft fiir
die Aufgaben nicht mehr, die daraus folgen.

Ist diese Entscheidung zur konsequenten Transformation getroffen, miissen wir als letzten
Schritt ins kreative und innovative Gestalten, Explorieren und Implementieren gehen. Das Neue
muss nun fachlich kompetent gedacht und gebaut werden. Darin ist Verwaltung in der Regel
sehr gut. Wir miissen dabei nicht nur das neue Was und Wer und Wann kldren, sondern jetzt
eben auch die neuen Regeln, die neuen Strukturen und Verfahren, also das neue Wie, mit dem
wir die Prozesse, Themen und Projekte angehen, entwerfen. Dabei richten wir uns nach dem,
was wir in der Zukunft erwarten und arbeiten mit Prototypen, die wir inkrementell und
evidenzbasiert anhand von Daten weiterentwickeln.

Transformationen finden fraktal statt, das macht alles noch etwas schwieriger: Es gibt nicht nur
die eine grofde Transformation, sondern auf unterschiedlichen Ebenen finden gleichzeitig viele
kleinere Transformationen statt. Die Transformation zur Klimaneutralitat schldgt sich
organisational zum Beispiel in einer transformierten Organisationsstruktur und anderen
Formen multifachlicher Zusammenarbeit wieder. Dafiir braucht es wiederum Transformationen
in den Strukturen von Teams und deren Methoden der Zusammenarbeit im Kleinen. Diese
asynchronen Dynamiken zerschlagen meist auch die letzte Illusion von fehlerfreier Steuerung
und Kontrolle. Transformation ist nicht nur Aufgabe der Fiihrungsebene oder der Projektebene,
sondern all diese Ebenen haben ihre eigenen Transformationsaufgaben und -verantwortungen,
die sowohl unabhingig voneinander als auch gleichzeitig Teil einer jeweils grofieren
Transformation sind. Wir miissen daher Transformationen sowohl in den operativen Teams als
auch auf der Organisationsebene einer Verwaltung und im gesellschaftlichen System
gesamtkoordinieren und dabei so navigieren, dass wir nie ins Chaos fallen, immer
handlungsfahig bleiben und neue Regelstrukturen in einem dynamischen Umfeld aufbauen. Eine
Quadratur des Kreises, der wir uns aber stellen miissen. Dass hier vor allem kulturelle,
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kommunikative und strategische Kompetenzen gefragt sind, haben die Interventionen dieses
Forschungsprojekts deutlich gezeigt.

Auf all diesen Ebenen finden wir Menschen, die transformationsoffen und transformationsfit
sind. Aber machen wir uns nichts vor: nicht alle Menschen sind fiir dieses Spiel geboren und das
miissen sie auch nicht. Es gibt immer die, die sicher durch Transformationen gefiihrt werden
wollen, weil sie sonst blockieren, verweigern oder gar gegen die Transformation arbeiten. Wir
miissen diejenigen entdecken, die sowohl das Engagement, den Mut aber auch die Fachlichkeit
mitbringen, das Transformationsspiel erfolgreich spielen zu konnen. Sie gilt es zu trainieren, zu
fordern und auf allen Ebenen in von Zielen getriebenen Transformationsteams
zusammenzubringen. Nichts hemmt mehr als ein transformationsfittes Team auf der
operationalen Ebene, das von seiner Fiihrung ausgebremst wird oder umgekehrt
transformationsfitte Fithrungskrafte, deren Teams sich nicht ins Transformationsspiel werfen
wollen. In jeder Verwaltung und Organisation gibt es beides. Es ist notwendig, dass an den
wichtigen Transformationsthemen auf Fiihrungs- und Projektebene Mitarbeitende zusammen
trainieren, um transformationsfit zu werden.

Mitarbeitende, fiir die Transformation mit Angst oder Uberforderung behaftet ist, miissen
gestarkt und geschiitzt werden. Sie sind keine Blockierer, sondern brauchen ihre geschiitzten
Rdume, in denen sie auch im Wandel unterstiitzen kdnnen, z.B. in dem sie bestehende Verfahren
so lange operationell aufrechterhalten, bis die Transformationsteams neue stabile Verfahren
erprobt haben, zu denen umgestellt werden kann. So kénnen diese Mitarbeitenden
einigermafien verlustfrei von einer Struktur zur anderen wechseln und miissen sich nur auf ein
neues funktionierendes System umstellen, wahrend die transformationsfitten Mitarbeitenden
diese neuen Strukturen tiberhaupt erst entworfen, getestet und optimiert haben. Aber wie kann
das praktisch gelingen?

Wir haben auf Basis der wesentlichen Befunde Vorschlage entwickelt, wie
Transformationsfitness als notwendige institutionalisierte Fahigkeit aufgebaut werden kann:
durch Kultur- und Strukturwandel, durch gezieltes Training im realen Prozess, durch kokreative
Governance mit entsprechendem Mandat - und durch den Aufbau von Trainings-Communities.

5.1 Transformation durch Transformation

Schauen wir uns den Paradigmenwandel in der Verwaltung zusammenfassend an, dann sehen
wir nicht eine, sondern eine Reihe miteinander verbundener Veranderungsaufgaben:

5.1.1 Aufgabenwandel

Um Transformationen zu begleiten, muss Verwaltung von einer verwaltenden zu einer
gestaltenden Verwaltung werden. Aufgabe, Rolle und Selbstverstidndnis von Verwaltung war
immer im Wandel und wird sich wieder wandeln. Verwaltung wird die Frage nach dem Wie
ihrer Aufgabe am Gemeinwesen fiir sich klaren miissen: wie soll die Gestaltung von
beispielsweise dem kommunalen Gemeinwesen durch die Verwaltung in Zeiten der
Transformation aussehen? Hier hilft der Shift von einer Vorgangs- zu einer Prozesslogik, in der
Projekte anders gedacht werden als bisher, weil Entwicklungen nicht nur zugelassen, sondern
gezielt initiiert, moderiert und begleitet werden.

»,Change by Design“ heif3t: Verwaltung gestaltet die Prozesse, durch die eine Gestaltung der
Ergebnisse moglich wird. Das ist ein Aufgabenverstdndnis, das der Verwaltung eine aktivere und
transparente Rolle gibt. Ihr gelingt dies durch neue generative Verfahren, Formate und Routinen
der Zusammenarbeit, durch eine neue Organisationskultur der Verwaltung und neue
Organisationsentwicklungen weg von der Linie hin zur Matrix, sowie einem neuen
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Flihrungsverstandnis der Entscheider*innen, die sich nun auch als
Gemeinwesenunternehmer*innen im 6ffentlichen Auftrag sehen konnten. Verwaltungen kennen
ihre Kommunen besser als jede andere Institution; dieses Potenzial wird aktiviert, indem
interne Wissensbestinde vernetzt, Kollaborationsplattformen geschaffen und Eigeninitiative
gestarkt werden. Ziel ist es, Probleme friihzeitig zu erkennen und zu l6sen, bevor sie sichtbar
werden.

5.1.2 Kulturwandel

Ein Kulturwandel, wenn er nicht oberflachlich sein soll, ist immer ein Paradigmenwandel, also
eine Veranderung der Art und Weise, wie wir auf Verwaltung schauen. Das hat Konsequenzen
fiir die gesamte Verwaltung. Wir sprechen nun von einer Verwaltung, die starker iiber
Verantwortungsiibernahme und Engagement agiert als iber Verfahrenskonformitat. Wenn diese
aber fehlt, benotigen wir andere Mechanismen, um psychologische und reale Sicherheit zu
erzeugen. Die beriihmte Fehlerkultur ist hdufig zitiert, deswegen aber nicht weniger wahr. Wir
miissen sie in lernenden Verwaltungen internalisieren. Erst wenn Fehler Lernanladsse sind und
die Wirkung von Ergebnissen wichtiger ist als die Verfahrenskonformitit, bekommen
Verwaltungen Bewegung in ihre Gestaltungsaufgaben.

Das Bild der lernenden Organisation ist ebenfalls nicht neu. Fiir eine Verwaltung heifst das: die
eigenen Kompetenzen und Verfahren kontinuierlich weiterzuentwickeln und anzupassen,
Probleme zu antizipieren und innovationsoffen zu agieren. Transformationsfitness ist eben kein
technokratisches Programm. Sie lebt von einer Kultur geteilter Verantwortung - zwischen
Verwaltung, Politik, Zivilgesellschaft, Wissenschaft und Wirtschaft. Das verlangt zum einen Mut
um echte, relevante Aufgaben zu adressieren, ,Gewichte zu heben“ (Arbeiten an den
»Schwersten“ aktuellen Problemen, nicht an Nebenschauplatzen) und dabei den vorhandenen
Spielrahmen maximal auszuschépfen. Zum anderen lebt sie von der Demut vor der
Nichtsteuerbarkeit der Aufgabe: innerhalb des Erlaubten die Grenzen zu respektieren und dabei
neue Grenzen zu etablieren, z. B. durch Reformen auf hoheren Ebenen. Rechtsstaatliche
Leitplanken - Grundrechte, Gleichbehandlung, Datenschutz - bleiben unverhandelbar; zugleich
miissen sie konstruktiv ausgelegt werden, damit sie ermoglichen und nicht ladhmen. Eine
Verwaltung, die Probleme gemeinsam mit Betroffenen 16st und ihre Ermessensentscheidungen
begriindet, dokumentiert und tiberpriifbar macht, ist dem Geist des Rechts ndher als eine
Verwaltung, die sich im Regelvollzug erschopft. Rechts- und Datenschutzstellen konnen als Ko-
Designer praxistauglicher Losungen mit einer Ethik des Ermessens wirken, die Entscheidungen
begriindet, dokumentiert und {iberpriifbar macht.

Damit einhergehend verandert sich auch das Kompetenzprofil von Verwaltungsmitarbeitenden.
Neben Fachrecht treten Querschnittskompetenzen: Problemanalyse unter Unsicherheit,
(Service-)Design, datenbasierte Entscheidungen, Moderation kokreativer Prozesse, agile
Arbeitsweisen, Wirkungs- und Risikokompetenz. Entscheidend ist Transferfahigkeit: Methoden
sind Mittel, um in neuen Lagen handlungsfahig zu bleiben, nicht Selbstzweck. So erhalten
Mafsnahmenteams beispielsweise methodische und fachliche Unterstiitzung, um in
partizipativen, agilen und gestaltungsorientierten Prozeduren zu arbeiten, z. B. in Form von
interdisziplindren Verwaltungsinnovationslabors oder durch die Einfithrung von Flex-Teams,
Coaches und Projektgruppen, der Schaffung einer internen Beratungsstruktur und dem Aufbau
von Methodenkompetenz in den Bereichen Design, Entwicklung, Gestaltung. Mehr Flexibilitat
und Transparenz entstehen, indem Mitarbeitende mehr Autonomie und
Entscheidungsspielraume erhalten, was zu schnelleren Iterationen und besseren Losungen
fiihrt. Das macht die Arbeit in Verwaltungen auch fiir junge, gut ausgebildete Fachkrafte wieder
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interessant, die sich heute Flexibilitit, Entscheidungs- und Gestaltungsraume und
Verantwortung wiinschen.

5.1.3 Strukturwandel

Strukturwandel bedeutet in erster Linie, den Wandel von Organisationsstrukturen zu begleiten,
die nicht mehr zweckdienlich sind. Wir miissen uns fragen, wie es gelingen kann,
Linienstrukturen gegen Matrixstrukturen auszuwechseln, Silos zu liberbriicken, Verantwortung
neu zu verteilen, Disruptionen bestehender, aber nicht mehr tragfahiger Strukturen mit
Kreativitiat und Innovation zu begegnen.

Kann es in Verwaltungen gelingen, starker mit ressort- und ebeneniibergreifenden Teams und
Pods (Gray 2012) zu arbeiten? Wie verbinden wir zentrale, dezentrale und
Netzwerkmafdnahmen fiir lokale, gesamtstadtische und sektoriibergreifende Losungen?
Insbesondere komplexe Problemlagen (Warmewende im Quartier, Bildungsgerechtigkeit,
Obdachlosigkeit, Genehmigungsbeschleunigung) erfordern transsektorale Missionsteams mit
klarem Auftrag, Zeitbudgets, Zugang zu Daten und verbindlichen Entscheidungswegen.

Das Bild der Fitness ist dabei eine prazise Metapher: ,Abnehmen” (Regel- und
Aufgabenbereinigung, Loslassen) mag notig sein, macht aber allein nicht handlungsfahig. Fitness
entsteht durch regelméafdige Beanspruchung, durch Muskel- und Fahigkeitsaufbau an echten
Problemzonen, durch Variation von , Trainingsiibungen“ (Methodenrepertoire) und durch
Reflexion und Iteration. Fiir ein neues Wie braucht es ein neues ,,Wozu“: Nur wer Sinn und
Zweck seiner Tatigkeit kennt, kann tiber den blofden Regelvollzug hinaus Verantwortung
iibernehmen. Transformationsfitness — verstanden als kontinuierliche Anpassungs-,
Vielseitigkeits- und Zweckorientierungsfiahigkeit — wird strategisches und organisationales
Leitprinzip.

Strukturwandel kann im Sinne eines Governance-Designs neben den in diesem Bericht als
zentral erkannten kulturellen, informellen Code teilweise auch iiber die Anpassung formaler
Satzungen organisiert werden. Solche ,Codes” sind beispielsweise Satzungen und Verordnungen
von Institutionen. Von der Hauptsatzung einer Kommune zur Geschaftsordnung eines Rates,
iiber die Gesellschaftsvertrage kommunaler Gesellschaften: Satzungen und Geschéftsordnungen,
formale Vertrage und Verordnungen kénnen den kulturellen Wandel strukturell begleiten, wenn
sie bewusst dazu genutzt werden. Leitlinien, Arbeitsanweisungen und interne Codes fiir
Personal-, Organisations- und Demokratieentwicklung konnen strukturell wie kulturell wirken.
Neue Gremien und Stabstellen kdnnen den kulturellen Wandel parallel zu den herkémmlichen
Strukturen flankieren, als organisationales Baugertist, bis sich die neue Kultur auch formal in der
Organisation verankert hat.

5.1.4 Governancewandel

Gute Governance vertieft die demokratische und gesellschaftliche Einbettung von
Transformationsprozessen. Partizipation ist der Kern jeder koproduktiven Governance, keine
freiwillige Zusatzaufgabe. Neue Beteiligungsmodelle verbinden formale Verfahren mit
permanenten Dialog-, Mitverantwortungs- und Gestaltungsformaten, erh6hen Transparenz,
Wirksamkeitserfahrung der Bevolkerung und stirken Gemeinwohlorientierung.

Rechts- und Steuerungsrahmen sollen erméachtigen, statt zu ldhmen. Notwendig sind
Experimentierklauseln und regulatorische Sandkasten, nach denen Behorden befristet, evaluiert
und begleitet neue Wege erproben konnen. Durch professionell besetzte Schliisselrollen (z. B.
bei Vergabe, Bau, IT-Architektur) sowie kollegial besetzte Steuerungsgremien kénnen
Entscheidungskompetenzen verteilt und delegiert werden. So wird die Verwaltung zu dem, was
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sie im besten Sinne sein sollte: Beistand und Ermoglicherin des Gemeinwohls. In einer solchen
Verwaltung-Governance werden Prototypen mit allen relevanten Stakeholdern gebaut und
getestet.

Transformationsfitness braucht Mandat (politisch und administrativ), Zeit (Training als
Arbeitszeit) und Messgrofden, die Wirkung statt Input zahlen. Neben rechtlich gebotenen
Kennzahlen kénnen neue Schliisselindikatoren etabliert werden, die Wandel transparent
machen.

5.2 Perspektive, Schluss und Einladung: Wie wir Transformationsfitness
erreichen kénnen

Transformationsfahigkeit ist eine Anforderung, die gleichzeitig auf allen Ebenen eingefiihrt und
trainiert werden muss. Die lokale Ebene, die wir hier im Schwerpunkt bearbeitet haben, darf mit
dieser Aufgabe nicht allein bleiben. Was fiir sie gilt, muss auch auf Landerebene, auf nationaler
Ebene und dariiber hinaus gelten. Es braucht den Mut aller Verantwortlichen, Transformation
ernsthaft jenseits eines instrumentellen Verstiandnisses zu gestalten und vorzuleben.

Strategisch: Transformationsfitness muss noch starker auf allen Ebenen in formale
Strategieprozesse integriert werden. Von den SDGs iiber die Leipzig Charta bis hin zu
kommunalen Entwicklungskonzepten muss Transformation als Inhalt und als Haltung sichtbar
und splirbar integriert sein. Es reicht nicht, iiber Transformation zu sprechen oder sie zu
fordern. Transformation muss gelebt werden.

In der Fiihrung: Egal ob im Bundeskanzleramt, in Landesministerien, bei den
Blirgermeister*innen, bei Verwaltungschef*innen oder Abteilungsleiter*innen. Solange wir
weiter an einem Top-Down Rollenbild von rein technisch und fachlich steuernden
Fiihrungskraften festhalten, verlieren wir notwendige personliche Qualitdten wie personliche
Bildung, Reife und Menschlichkeit aus dem Blick, die es fiir die Begleitung von
Transformationsprozessen eben auch braucht: Tugenden wie Verletzlichkeit, Selbstreflexion,
Prozessoffenheit, Fehlerkultur.

Die kommende Zeit miissten wir nutzen, um Transformationsfitness von einem Projektansatz zu
einer festen Fahigkeit im Feld der Verwaltung auf allen Ebenen weiterzuentwickeln. Theorie und
Praxis miissen dazu ineinandergreifen: regelmafiiges Training muss in Ausbildung und
Fortbildungen integriert werden, strukturelle Reformen und koproduktive Governance miissen
aktiv angegangen werden. So kann Verwaltung ihre Schliisselrolle in der sozial-6kologischen,
digitalen und demokratischen Transformation wahrnehmen - nicht reaktiv im , Change by
Disaster”, sondern gestaltend im ,Change by Design®.

Wer diesen Ausblick liest, hilt die erste ,Hantel“ bereits in der Hand. Der nachste Schritt ist
tiberschaubar: Trainingscommunities aufzubauen, an konkreten Projekten und Prozessen
Transformation zu iiben und zu meistern, Veranderungen personlich mitzuerleben, Wirkungen
zu messen und Lernen zu teilen. Fiir eine Verwaltung, die Ermoglicherin und Gestalterin eines
positiven Wandels ist und aus der Losungen fiir die gréfsten Herausforderungen unserer Zeit
entstehen: gesundes Klima, nachhaltigen Wohlstand, ein sich regenerierender Planet, digitaler
Fortschritt, eine freie und zusammenhaltende Gesellschaft und ein Gemeinwohl, an dem wir alle
teilhaben.

Dieses Forschungsprojekt ist selbst transformative Schritte gegangen. Auch wenn wir immer
wieder mit Pionierfragen und Prozessadaptionen im laufenden Prozess zu kdmpfen hatten,
haben wir genau damit wahrend des Projekts sowohl inhaltlich als auch methodisch den von uns
formulierten transformativen Anspruch gelebt. Die Akteure waren eine selbstreflektive
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Trainingsgemeinschaft und wir sind miteinander im Zuge der Zusammenarbeit
transformationsfitter geworden. Das wurde begiinstigt durch eine innovative
transformationsoffene Ausschreibung, die im Rahmen einer bestehenden Forderkulisse das
Maximum an transformativen Gestaltungsraum und lernender Fehlerkultur ermdglicht hat. Das
ist hoffentlich eine Ermutigung zur Transformation der Férderlandschaft selbst. So ist zu hoffen,
dass zukiinftige Forschungs- und Entwicklungsprozesse mehr offene und kokreative
Forschungsdesigns zulassen und die Prozessqualitit ein stiarkeres Bewertungskriterium wird.
Denn auch hier zeigt sich: wer transformative Ergebnisse mdchte, kann kein linear geplantes
Forschungsdesign fordern. Vielmehr braucht es ein exploratives Vorgehen, das Unsicherheit als
Erkenntnisquelle nutzt, institutionelle Lernprozesse fordert und die Forderlogik selbst zum
lernenden System macht. Die dabei gemachten Erfahrungen kénnen das Umweltbundesamt
ermutigen, solche offenen, prozessualen und iterativen Forschungsformate kiinftig haufiger zu
ermoglichen und damit selbst zum Vorbild einer transformationsfitten Verwaltung zu werden.
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A Anhang

A.1 Canvases der Meta-Matching-Methode (Kapitel 3.1.3)

Abbildung 2: Canvas Mapping
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Quelle: Fuhrmann 2025, S.24
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Abbildung 3: Canvas Profiling & Matching

Quelle: Quelle: Fuhrmann 2025, S.26

Abbildung 4: Canvas: Re-Designing

Quelle: Fuhrmann 2025, S.30
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A.2 Fitnesstraining: Ube deinen Transformationsmuskel

Das Fitnesstraining kann unter folgendem Link aufgerufen werden: https://t1p.de/c4zlb
Zu jeder der 20 Lektionen findet sich auf der Plattform ein kurzes Einfithrungsvideo. Im
Folgenden finden sich eine Ubersicht iiber die Kurstage, sowie die kurzen Lerntexte und
Mikroiibungen, die ebenfalls auf der Plattform zu finden sind.

A.2.1 Uberblick iiber die Kurstage

Tag 1 - Einstieg 1: Warum Transformation?
Tag 2 - Einstieg 2: Transformation verstehen
Tag 3 - Haltung

Tag 4 - Vision

Tag 5 - Gestaltung

Tag 6 - Prozesse

Tag 7 - Resonanz

Tag 8 - Beziehungen

Tag 9 - Vertrauen

Tag 10 - Reflexion

Tag 11 - Lernen

Tag 12 - Mut

Tag 13 - Unsicherheit

Tag 14 - Krise

Tag 15 - Verantwortung

Tag 16 - Fiihrung

Tag 17 - Transparenz

Tag 18 - Spiel

Tag 19 - Transfer 1: Spielziige und Werkzeuge

vV V. vy v v v v VvV v VvV Vv VvV VvV Vv vV v v v v Y

Tag 20 - Transfer 2: Kultivierung
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A.2.2 Tag 1 -Einstieg 1: Warum Transformation?

5-Minuten-Reflexion (vor Beginn)

Mache dir gerne Notizen in einem dafiir vorgesehenen Notizbuch:
1. Was hat mich dazu bewogen, an diesem Kurs teilzunehmen?
2. Wo in meinem beruflichen Alltag erlebe ich, dass ,gutes Verwalten“ an Grenzen st6{3t?

Lerntext: Wozu dieses Training?

Transformation ist kein Ausnahmezustand. Sie ist in einer komplexen und dynamischen Welt
der neue Normalzustand fiir Verwaltungen, die zukunftsfahig bleiben wollen. Doch Verdnderung
gelingt nicht allein durch Strategien, Leitbilder oder neue Software. Sie braucht Menschen, die
Veranderung mittragen und gestalten.

Dieses Training ist fiir genau diese Menschen gemacht. Es soll dir helfen, deinen Blick zu
scharfen, deine Haltung zu klaren und deine Rolle in Veranderungsprozessen zu verstehen.
Dabei geht es nicht um Uberforderung, sondern um Erméglichung: kleine Schritte, die Wirkung
entfalten, im Inneren wie im Aufien.

Mikroiibung: Einstieg beobachten

Nimm dir heute fiinf Minuten Zeit, um liber folgende Fragen nachzudenken. Am besten
schriftlich in deinem Notizbuch:

1. Was bewegt mich, dieses Training zu machen?

2. In welchem Moment in meiner Arbeit habe ich zuletzt gedacht: ,Hier miisste sich was
verandern!“ Und warum denkst Du, dass die Verdnderung nicht passiert ist?

3. Wo haben in den letzten Jahren in deiner Arbeit Transformationen stattgefunden und siehst
Du ein Muster, wie diese Transformationen gelungen sind?

Hénge die Notizen an einen sichtbaren Ort. Sie sind dein personlicher Ausgangspunkt.
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A.2.3 Tag 2 - Einstieg 2: Transformation verstehen

5-Minuten-Reflexion (vor Beginn)

Mache dir gerne Notizen in einem dafiir vorgesehenen Notizbuch:

1. Was hast du gestern tiber Transformation beobachten kénnen?
2. Hast du Muster erkannt, warum einige Transformationen gelingen und andere scheitern?
3. Wann hast du dich das letzte Mal selbst verandert?

Lerntext: Das Feld-Prozess-Modell

Das Feld-Prozess-Modell besteht aus vier Phasen: Resonanz: wo wir mit dem Neuen konfrontiert
sind, der Transformation, wo wir auf die duf3eren Veranderungen eingehen miissen, indem wir
uns selbst transformieren, der Kokreation, wo wir miteinander das Neue gestalten, das wir
zukinftig sein wollen und die Kultivierung, in dem wir den neuen Zustand implementieren und
leben.

Es gibt viele Transformationsmodelle. Die meisten bestehen aus mindestens den ersten drei
Phasen: einem alten Zustand, einem Veranderungszustand, und einem zukiinftigen Zustand. Es
ist aber wichtig zu verstehen, dass auch der geregelte Zustand, die Stabilitat, wichtig ist, um
Transformation zu verstehen. Denn bei aller Lust am Neuen und vielleicht sogar an der
Disruption: am Ende will Verwaltung einen stabilen Staat und eine stabile Gesellschaft
unterstiitzen. Eine freie demokratische Gesellschaft braucht eine gut funktionierende,
stabilisierende Verwaltung. In einer Welt, die aber dauerhaft in krisenhaften Umbriichen ist,
muss Verwaltung transformationsfit sein. Nicht um der Transformation willen, sondern um der
Stabilitat willen.

Mikroiibung: Eine sich verandernde Welt

Nimm dir heute immer wieder Momente, um iiber folgende Fragen nachzudenken. Mach dir
gerne Notizen:

1. Welche politischen und gesellschaftlichen Verdnderungen haben meine Arbeit in den letzten
Jahren direkt betroffen?

2. Welche dufderen Veranderungen haben uns aus dem Takt gebracht auf welche konnten wir
gut reagieren?

3. Was haben wir uns angewéhnt zu machen, was langst nicht mehr gebraucht wird?

A.2.4 Tag 3 - Haltung

5-Minuten-Reflexion (vor Beginn)

Mache dir gerne Notizen in einem dafiir vorgesehenen Notizbuch:

1. Welche Transformationen kenne ich aus der Natur? Welche aus meinem privaten Leben?
Welche aus meiner Arbeit?

2. Wie habe ich mich nach gelungenen Veranderungen gefiihlt?

Lerntext: Haltung als Gestaltungskraft

Haltung ist das Fundament jeder Zusammenarbeit, ob bewusst oder unbewusst. Sie pragt, wie
wir kommunizieren, wie wir fiihren, wie wir mit Widerstanden umgehen. Wer Transformation
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gestalten will, braucht nicht nur Methoden, sondern eine innere Ausrichtung, die diese
Verdanderung tragt.

In einer transformationsfitten Verwaltung ist Haltung kein personlicher Luxus, sondern
gemeinsames Arbeitsprinzip. Sie entsteht durch Selbstwahrnehmung, Austausch und Ubung.
Eine offene, reflektierte Haltung schafft Vertrauen, fordert Partizipation und starkt die Resilienz
in Verdnderungsprozessen.

Diese Haltung lasst sich nicht in Regeln fassen, aber sie kann zur Kultur werden, wenn Menschen
beginnen, sie sichtbar zu leben.

Mikroiibung: Haltung in Aktion beobachten

Wahle heute drei kleine Situationen (z. B. beim E-Mail-Schreiben, in einem kurzen Gespréch,
beim Zuhoéren in einer Runde). Halte fiir einen Moment inne und frage dich:

1. Mit welcher inneren Haltung bin ich gerade hier?

2. Welche Wirkung hat diese Haltung auf die Situation?

3. Notiere dir am Abend stichpunktartig, was du beobachtet hast. Gab es Verdnderungen, wenn
du bewusst prasent warst?

A.2.5 Tag4 - Vision

5-Minuten-Reflexion (vor Beginn)

Mache dir gerne Notizen in einem dafiir vorgesehenen Notizbuch:
1. Inwelchen Momenten habe ich gestern gespiirt, dass meine Haltung wirksam war?
2. Was hat mir geholfen, prasent und offen zu bleiben, auch in fordernden Situationen?

Lerntext: Vision als innere Landkarte

Eine Vision zeigt nicht, was ist, sondern was méglich ist. Sie macht eine Liicke sichtbar zwischen
der Gegenwart und einer wiinschenswerten Zukunft. Genau das braucht Transformation. Denn
ohne Vorstellung von einem besseren Zustand bleibt alles beim Alten.

In einer transformationsfitten Verwaltung ist Vision nicht Dekoration, sondern Navigationshilfe.
Sie verbindet konkrete Herausforderungen mit langfristigem Denken. Sie wird nicht einmal
formuliert, sondern immer wieder hinterfragt, gescharft, gelebt. Vision ist kein Luxus sie ist
Notwendigkeit in komplexen Zeiten.

Mikroiibung: Vision in einem Satz

Formuliere heute einen Satz, der deine personliche Vision ausdriickt - bezogen auf deinen
Wirkungskreis in der Verwaltung. Z. B.: , Ich m6chte Radume schaffen, in denen Verwaltung als
Ermoglichung erlebt wird.” Sprich den Satz einmal laut aus. Hange ihn sichtbar an deinen
Arbeitsplatz. Achte iiber den Tag hinweg darauf, ob und wie er in dein Handeln einflief3t.

A.2.6 Tag5 — Gestaltung
5-Minuten-Reflexion (vor Beginn)
Mache dir gerne Notizen in einem dafiir vorgesehenen Notizbuch:

1. Wie hat mein Vision-Satz heute mein Denken oder Handeln beeinflusst?
2. Gab es Momente, in denen ich ihn fast vergessen hitte? Gab es Momente, in dem er mich
geleitet hat?
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Lerntext: Gestaltung als tagliche Praxis

Gestaltung bedeutet nicht, alles neu zu erfinden. Viel hdufiger zeigt sie sich in der bewussten
Entscheidung, bestehende Muster zu durchbrechen aus einer anderen Haltung, mit anderen
Fragen, in einem anderen Kontakt. Gestaltung fragt nicht: ,Was darfich tun?“, sondern: ,Was ist
hier moglich und fiir wen?“

In einer transformationsfitten Verwaltung ist Gestaltung nicht mehr Ausnahme, sondern Teil der
Normalitat. Mitarbeitende erleben sich als wirksam, als Einfluss nehmend, als
Mitverantwortliche fiir neue Losungen. Gestaltung wird zum gemeinsamen Arbeitsprinzip, nicht
als Dauerinnovation, sondern als dialogisches Weiterdenken im Feld.

Mikroiibung: Gestaltungsmoment erkennen und nutzen

Wahle heute eine kleine Situation, in der du normalerweise automatisch reagierst z. B. das
Schreiben einer E-Mail, die Vorbereitung eines Gesprachs oder das Beantworten einer
Riickfrage. Halte kurz inne und frage dich:

1. Wie kdnnte ich diesen Moment gestaltend nutzen?
2. Was wiirde es bedeuten, diesen Ablauf anders zu denken oder zu rahmen?

Dokumentiere abends, was du verandert hast und was es im Miteinander bewirkt hat.

A.2.7 Tag 6 — Prozesse

5-Minuten-Reflexion (vor Beginn)

Mache dir gerne Notizen in einem dafiir vorgesehenen Notizbuch:

1. Wo habe ich gestern Gestaltung erlebt im Kleinen oder Grof3en?
2. Welche Routinen habe ich hinterfragt oder neu gesetzt?

Lerntext: Prozesskompetenz als Transformationskraft

Transformationsfitness zeigt sich nicht nur in der Entwicklung von Strategien, sondern in der
Fahigkeit, Prozesse in ihrer Tiefe zu verstehen. Wer mit Prozessen dynamisch, souveran und
flexibel agieren kann, erkennt ihre impliziten Logiken, ihr emotionales Klima, ihre sozialen
Muster.

In einer transformationsfitten Verwaltung bedeutet das: Mitarbeitende kénnen Prozesse erleben
und Prozesse sind die Grundlage fiir gemeinsames Handeln und Gestalten. Aus Prozessen
kénnen neue Strukturen entstehen, aber Strukturen kénnen Prozesse nicht zwingen. Wenn wir
den Prozessen Raum geben und von ihnen lernen, kénnen sie uns helfen, neue Strukturen und
Verfahren zu finden, die besser funktionieren als die, die uns heute nur noch behindern.

Mikroiibung: Prozess beobachten, Feld erkennen

Wahle heute einen Prozess aus deinem Alltag (z. B. das Abstimmen eines Dokuments, das
Einladen zu einem Meeting, das Riickmelden an eine andere Stelle). Beobachte ihn in seiner
Tiefe:

1. Wer ist beteiligt sichtbar oder unsichtbar?
2. Wo stockt es und woran kénnte das liegen?
3. Was wird nicht gesagt aber mitverhandelt?

Notiere abends drei Beobachtungen: Was sagt dieser Prozess liber das Feld, in dem du arbeitest?
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A.2.8 Tag 7 —Resonanz

5-Minuten-Reflexion (vor Beginn)

Mache dir gerne Notizen in einem dafiir vorgesehenen Notizbuch:

1. Welche Prozesse habe ich gestern bewusster wahrgenommen?

2. Wo habe ich gespiirt, dass sich unter der Oberfliche mehr bewegt, als wir bewusst
ansprechen?

Lerntext: Resonanz als Kulturqualitat

Resonanz verandert die Qualitiat von Arbeit. Sie macht Besprechungen sinnvoll, Konflikte
fruchtbar, Beteiligung lebendig. Resonanz heifdt: Menschen fiihlen sich gesehen. Und nur wer
gesehen wird, kann Verantwortung iibernehmen.

In einer transformationsfitten Verwaltung ist Resonanz kein Extra sie ist Grundlage. Sie wird
gepflegt in Gesprachsformaten, in Haltung, in der Architektur von Meetings. Sie zeigt sich in
kleinen Momenten: ein echtes Zuhoren, eine Riickfrage, ein sichtbares Innehalten.

Resonanz ist nicht immer angenehm. Sie bedeutet auch, Spannungen wahrzunehmen,
Unterschiedlichkeit auszuhalten und nicht gleich Losungen zu prasentieren. Aber genau das ist
ihre Starke: Sie macht das Feld weit, damit Neues entstehen kann.

Mikroiibung: Resonanzraum 6ffnen

In einem Gesprach heute:

1. Hore aktiv zu, ohne zu unterbrechen.

2. Nimm etwas war und lasse es an dich heran, ohne zu urteilen.

3. Spiegle anschliefdend das, was du wahrgenommen hast, ohne es zu bewerten.

4

Achte auf den Moment, in dem sich etwas verandert - in der Atmosphare, im Blickkontakt,
im Gesagten.

Notiere dir abends: Was ist entstanden durch deine Resonanz?

A.2.9 Tag 8 — Beziehungen

5-Minuten-Reflexion (vor Beginn)

Mache dir gerne Notizen in einem dafiir vorgesehenen Notizbuch:

1. In welchen Momenten habe ich gestern echte Resonanz gespiirt?
2. Welche Rolle spielten bestehende Beziehungen dafiir?

Lerntext: Beziehungen als soziale Infrastruktur

Beziehungen sind das unsichtbare Betriebssystem jeder Organisation. Wenn sie tragfahig sind,
lauft vieles von selbst. Wenn sie gestort sind, wird jedes Vorhaben zah. In trans-
formationsfahigen Verwaltungen wird Beziehungsarbeit nicht delegiert, sie wird Teil der
professionellen Kultur.

Das heifd3t: Rdume schaffen, in denen Begegnung moglich ist. Feedbackformate etablieren, die
Vertrauen starken. Leitung, die nicht nur Aufgaben verteilt, sondern Verbindung halt. Und eine
Haltung, die Unterschiedlichkeit nicht als Problem, sondern als Ressource versteht.

In komplexen Feldern braucht es Menschen, die Beziehung gestalten kénnen bewusst,
empathisch, mit Konfliktfahigkeit. Das ist kein , Zusatz“, sondern eine Kernkompetenz.
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Mikroiibung: Eine Beziehung stirken
Wahle heute eine Person aus deinem Arbeitsumfeld, zu der du aktuell wenig oder angespannten
Kontakt hast, aber bei der du spiirst: Eine bessere Beziehung kénnte unsere Arbeit erleichtern.

1. Begriifde sie bewusst, frage nach ihrem Standpunkt.

2. Hore zu, ohne zu bewerten.

3. Nimm dir fiinf Minuten mehr Zeit, als du es sonst tun wiirdest.

4. Finde einen gemeinsamen Ankniipfungspunkt fiir einen persénlichen Moment.

Notiere dir abends: Was ist entstanden? Was ist noch offen?

A.2.10 Tag 9 — Verletzlichkeit

5-Minuten-Reflexion (vor Beginn)

Mache dir gerne Notizen in einem dafiir vorgesehenen Notizbuch:

1. Wo habe ich gestern eine tiefere Beziehung zugelassen als sonst?

2. Wo habe ich ein Beziehungsnagebot gemacht oder eins angenommen?

3. Welche Beziehungen haben sich stabil und sicher angefiihlt?

4. Wo steht einer tieferen Beziehung etwas im Weg und was koénnte ich dagegen unternehmen?

Lerntext: Verletzlichkeit als Fiihrungs- und Beziehungspraxis

Verletzlichkeit verandert die Art, wie wir zusammenarbeiten. Sie unterbricht das Spiel von
Fassade und Kontrolle und ersetzt es durch ein Miteinander, das auf Echtheit und Vertrauen
basiert.

In transformationsfahigen Verwaltungen wird Verletzlichkeit kultiviert: durch psychologische
Sicherheit, durch offene Fehlerkultur, durch Rdume, in denen nicht nur Ergebnisse, sondern
auch Lernprozesse sichtbar werden.

Besonders Fiihrungspersonen haben hier eine Schliisselrolle. Wenn sie sich zeigen, entsteht ein
Klima, in dem auch andere den Mut finden, sich einzubringen mit allem, was sie sind. Denn
Vertrauen bedeutet auch: Kontrolle bewusst loslassen. Entscheidungen im Team treffen. Wissen
teilen. Konflikte ehrlich ansprechen. Das ist anspruchsvoll, aber es ist der Weg zu einer
resilienten Verwaltungskultur.

Mikroiibung: Sich verletzlich zeigen

Waihle heute eine Situation, in der du sonst eher kontrolliert oder distanziert wirst und offne
dich bewusst ein kleines Stiick:

1. Teile eine Unsicherheit.

2. Frage nach ehrlichem Feedback.

3. Sag, was dich bewegt ohne Abwehr.
4. Kommuniziere dein Zutrauen offen.

Notiere dir abends: Was hat sich verdndert - in dir, im Feld, in der Beziehung?

A.2.11 Tag 10 — Reflexion

5-Minuten-Reflexion (vor Beginn)

Mache dir gerne Notizen in einem dafiir vorgesehenen Notizbuch:
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1. Wo habe ich gestern gespiirt, dass meine Verletzlichkeit etwas gedffnet und Vertrauen
geschaffen hat?

2. Was habe ich tiber mich oder andere neu verstanden, in dem ich mich nicht nur geschiitzt,
sondern auch ge6ffnet habe?

Lerntext: Reflexion als Grundlage transformativer Praxis

Reflexion ist die Praxis, durch die Erfahrung zu Lernen wird. Ohne sie bleiben Muster
unsichtbar, Fehler ungenutzt, Potenziale verborgen. Sie bedeutet, das eigene Denken, Handeln
und Fiihlen zu beobachten - nicht zur Kontrolle, sondern zur Erweiterung der Moglichkeiten.

In transformationsfahigen Verwaltungen wird Reflexion nicht an den Rand gedrangt, sondern
ins Zentrum gestellt: durch Check-ins, Auswertungsgesprache, Supervision oder kollegiale
Formate. Es entstehen Radume, in denen Menschen ihre Erfahrungen teilen, Fragen stellen und
Hypothesen entwickeln kénnen.

Reflexion ist auch politisch: Sie eréffnet neue Perspektiven, macht Machtverhaltnisse sichtbar,
ermoglicht neue Formen von Verantwortung. Sie schafft Resonanzraume, in denen kollektives
Lernen moglich wird - und damit auch kollektives Handeln.

Mikroiibung fiir den Tag: Mini-Reflexion im Team initiieren

Wahle heute ein Treffen, ein Gesprach oder einen Moment der Zusammenarbeit. Stelle am Ende
eine kleine Reflexionsfrage z. B.:

1. Was hat heute gut funktioniert und warum?
2. Wo war Spannung spiirbar und was konnten wir daraus lernen?

Notiere dir abends: Was ist durch diese Frage entstanden - in dir, im Team, im Gesprach?

A.2.12 Tag 11 — Lernen

5-Minuten-Reflexion (vor Beginn)

Mache dir gerne Notizen in einem dafiir vorgesehenen Notizbuch:

Wozu hat die kleine Reflexionsiibung gefiihrt? Welche Erkenntnisse und Reaktionen gab es?
Hast Du eine eigene Reflexionsroutine, zu der du andere einladen kannst, vielleicht sogar
Vorgesetzte?

Lerntext: Lernen als Praxis im Wandel

Lernen bedeutet, beweglich zu bleiben. In einer Welt, die sich stindig verandert, wird Lernen
zur zentralen Ressource fiir Individuen und Organisationen. Doch Lernfahigkeit ist kein Zufall.
Sie entsteht aus Haltung, Struktur und Beziehung.

In einer transformationsfahigen Verwaltung ist Lernen eingebettet: in Arbeitsprozesse, in
Flihrung, in Kultur. Es gibt feste Formate zum Wissensaustausch. Fehler werden nicht vertuscht,
sondern geteilt. Lernen ist sichtbar und gewollt.

Lernen bedeutet auch, alte Gewissheiten loszulassen. Das kann verunsichern. Aber es ist auch
befreiend: Es erlaubt uns, neue Denkweisen zu entwickeln, mit Unsicherheit umzugehen und
wirklich zuzuhoren.

Mikroiibung: Lernmoment erkennen

Achte heute bewusst auf einen Moment, in dem du etwas nicht weif3t, etwas missverstehst oder
etwas Neues entdeckst.
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1. Halte inne: Was lerne ich gerade iiber mich, tiber andere, tiber unser System?

Teile diesen Lernmoment mit einer Kolleg*in in einem kurzen Gesprach, einer Mail oder einem
Notizzettel.

Notiere dir abends: Was hat sich durch diesen Moment verandert?

A.2.13 Tag 12 — Mut

5-Minuten-Reflexion (vor Beginn)

Mache dir gerne Notizen in einem dafiir vorgesehenen Notizbuch:

1. Was war der wichtigste Lernmoment gestern und wie ist er entstanden?
2. Wie lerne ich am besten? Wie kann ich dafiir sorgen, dass ich gut lerne?
Lerntext: Mut als kollektive Haltung

Mut ist nicht nur eine personliche Eigenschaft. Mut ist eine soziale Praxis. In einer
transformationsfitten Verwaltung wird Mut bewusst erméglicht durch Vertrauen, durch
Resonanz, durch sichere Experimentierraume. Mut braucht Anerkennung nicht fiir Heldentum,
sondern fiir Verletzlichkeit.

Mut bedeutet, Spannungen nicht zu vermeiden, sondern zu bearbeiten. Konflikte nicht zu
deckeln, sondern auszuhalten. Fehler nicht zu verstecken, sondern zu nutzen. Das ist
anstrengend, aber es ist die Grundlage fiir wirkliche Veranderung.

Optimismus ist dabei kein naives "Wird schon werden", sondern ein Ausdruck von
Verantwortung: die Welt nicht hinzunehmen, wie sie ist, sondern an ihr zu arbeiten. Mut und
Optimismus zusammen machen Verwaltung nicht leichtsinnig, sondern handlungsféhig.
Mikroiibung: Eine mutige Geste

Wahle heute bewusst eine kleine mutige Handlung z. B.:

1. Ein*e Kolleg*in um Feedback bitten, das du sonst meidest.

2. Eine offene Frage stellen, auch wenn sie unangenehm ist.

3. Einen neuen Gedanken in ein vertrautes Format einbringen.
4. Beobachte: Was geschieht dadurch? Bei dir und bei anderen?

Notiere dir abends: Was hat sich durch diesen Schritt verandert?

A.2.14 Tag 13 — Unsicherheit

5-Minuten-Reflexion (vor Beginn)

Mache dir gerne Notizen in einem dafiir vorgesehenen Notizbuch:

1. Womit warst du gestern mutig und wie hat sich das angefiihlt?
2. Hat sich durch deinen Mut etwas verandert, haben sich andere anders zu dir verhalten?
Lerntext: Unsicherheit als schopferische Kraft

Unsicherheit geh6rt zur Transformation wie das Atmen zur Bewegung. Wer Wandel gestalten
will, muss lernen, mit Nichtwissen prasent zu bleiben. Das bedeutet: eigene Routinen zu
hinterfragen, eigene Bewertungen zu beobachten und mit Offenheit auf andere zuzugehen.

In einer transformationsfitten Verwaltung wird Unsicherheit benennbar. Sie wird nicht
kaschiert oder beschamt, sondern exploriert. Teams nutzen Check-ins, um Spannungen und

173



TEXTE Transformationsfitte Verwaltung — Abschlussbericht

offene Fragen zu teilen. Fithrungspersonen schaffen Rdume, in denen Zwischentone erlaubt sind,
statt nur Losungen.

Unsicherheit 6ffnet die Tiir fiir Innovation - wenn wir bereit sind, mit ihr zu tanzen, statt gegen
sie zu kdmpfen.

Mikroiibung: Unsicherheit ansprechen

Waihle heute eine Situation, in der du dich normalerweise unsicher fiithlst - z. B. in einer
Besprechung, bei einer Entscheidung, in einem Gespréach.

1. Benenne die Unsicherheit offen: , Ich merke, dass ich hier gerade nicht sicher bin, was richtig
ist.“
2. Lade andere ein, sich anzuschliefien oder Perspektiven zu teilen.

Notiere dir abends: Was hat sich verdndert, als du die Unsicherheit sichtbar gemacht hast?

A.2.15 Tag 14 — Krise

5-Minuten-Reflexion (vor Beginn)

Mache dir gerne Notizen in einem dafiir vorgesehenen Notizbuch:

1. Wo habe ich gestern Unsicherheit erlebt und wie bin ich damit umgegangen?

2. Habe ich das Nichtwissen benannt oder vermieden?

3. Welche Wirkung hatte es, Unsicherheit sichtbar zu machen im Team, im Prozess, bei mir
selbst?

Lerntext: Krisen als Méglichkeitsraume

Krisen unterbrechen. Sie zeigen, dass das Gewohnte nicht mehr funktioniert. In einer
Verwaltung, die auf Stabilitat ausgerichtet ist, kann das wie ein Kontrollverlust wirken. Doch
genau hier beginnt Transformation: in der Bereitschaft, das Alte loszulassen und sich dem Neuen
zuzuwenden, noch bevor es klar ist.

Krisen fordern Prasenz. Sie lassen sich nicht ,managen”, sondern nur gemeinsam
durchschreiten. Eine transformationsfahige Verwaltung entwickelt Haltung und Struktur fiir
diesen Weg: klare Rollen, offene Kommunikation, lernfahige Fiihrung.

Krisen zeigen auch, wie resilient eine Organisation ist: nicht im Sinne von Robustheit, sondern
im Sinne von Wandlungsfiahigkeit. Wer in der Krise Beziehung halt, Resonanz ermdoglicht und
Gestaltung nicht aufschiebt, schafft Vertrauen. Und aus Vertrauen entsteht Zukunft.

Mikroiibung: Minikrise als Lernmoment

Achte heute bewusst auf eine kleine Krise: ein Missverstiandnis, ein Entscheidungsstau, eine
Frustration.

1. Was ist dein erster Reflex? Kontrolle, Riickzug, Schuldfrage?

2. Halte kurz inne. Was will die Situation dir zeigen?

3. Teile deine Beobachtung mit eine*r Kolleg*in. Nicht als Vorwurf, sondern als Einladung zur
Klarung.

Notiere dir abends: Was war die eigentliche Botschaft dieser Krise?
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A.2.16 Tag 15 — Verantwortung

5-Minuten-Reflexion (vor Beginn)

Mache dir gerne Notizen in einem dafiir vorgesehenen Notizbuch:

1. Wann habe ich gestern eine Krise, ob grof3 oder klein erlebt?
2. Was hat sie in mir ausgel6st - Abwehr, Riickzug, Kontrolle oder Prasenz?
3. Welche neue Moglichkeit wurde durch diesen Moment sichtbar?

Lerntext: Verantwortung als Beziehungsgeschehen

Verantwortung beginnt nicht mit Kontrolle, sondern mit Aufmerksamkeit. Wer Verantwortung
iibernehmen will, muss zuerst wahrnehmen: Was geschieht? Wer ist betroffen? Welche Wirkung
hat mein Handeln oder mein Schweigen?

In transformationsfahigen Verwaltungen wird Verantwortung nicht nur verteilt, sondern
verhandelt. Sie wird sichtbar gemacht durch Rollen, durch Dialog, durch gemeinsame Reflexion.
Fiihrung wird dabei nicht zum Alleinverantwortlichen, sondern zum Gastgeber von
Verantwortung,.

Verantwortung braucht auch Struktur: klare Rollen, transparente Prozesse, aber auch kulturelle
Muster, die Mut belohnen und Fehler als Lernchance sehen. Verantwortung heif3t aber auch:
Nein sagen kdnnen, Grenzen benennen und Verantwortung teilen zu kénnen.

Mikroiibung: Verantwortung bewusst iibernehmen
Wihle heute eine Situation, in der etwas offen bleibt: ein Prozess, eine Entscheidung, eine
Spannung.

1. Frage dich: Welche Verantwortung kann ich hier iibernehmen?
2. Sprich das offen aus z. B.: ,Ich kiimmere mich um den nachsten Schritt.“ Oder: ,Ich
iibernehme die Klarung.”

Notiere dir abends: Was hat sich dadurch verdandert - in dir, im Team, im Prozess?

A.2.17 Tag 16 — Fihrung

5-Minuten-Reflexion (vor Beginn)

Mache dir gerne Notizen in einem dafiir vorgesehenen Notizbuch:

1. Wo habe ich gestern erlebt, dass jemand Verantwortung iibernommen hat: bewusst und
splirbar?

2. Welche Wirkung hatte das auf die Situation und auf mich?

3. Wo hitte ich selbst Verantwortung tibernehmen kénnen und was hat mich vielleicht
zuriickgehalten?

Lerntext: Filhrung als Halten von Komplexitat

Flihrung ist in der Transformation keine technische Funktion, sondern eine kulturelle Praxis. Sie
beginnt mit Prasenz: dem aufmerksamen Wahrnehmen dessen, was im Feld geschieht. Sie
erfordert Haltung: Klarheit, Demut, Mut zur Entscheidung - und zur Nichtentscheidung. Und sie
wirkt relational: durch Kommunikation, durch Resonanz, durch das Halten von Spannungen.

Transformationsfahige Verwaltungen entwickeln neue Fiihrungsmodelle: verteilte Rollen,
geteilte Verantwortung, klare Rhythmen und Raume fiir kollektive Orientierung. Fiihrung ist
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dort nicht mehr Status, sondern Dienst am Prozess. Eine gute Fliihrungskraft ist nicht die mit den
besten Antworten - sondern die mit den besten Fragen.

Mikroiibung: Fithrung erméglichen
Waihle heute eine Situation, in der du normalerweise nicht fiithrst, aber wahrnimmst, dass

Fiihrung gebraucht wird.

1. Frage dich: Was braucht das Feld? Orientierung? Raum? Klarung?
2. Geh einen kleinen Schritt: Stelle eine klarende Frage, lade zum Innehalten ein, gib Feedback
oder Uibernimm kurz eine Moderation.

Beobachte: Was hat sich durch dein Tun im Feld verandert?

A.2.18 Tag 17 — Transparenz

5-Minuten-Reflexion

1. Wo habe ich gestern erlebt, dass jemand Fiihrung iibernommen hat - bewusst oder durch
Prasenz?

2. Wie wurde dadurch Orientierung oder Bewegung im Team moglich?

3. In welchem Moment habe ich selbst Verantwortung fiir den Prozess libernommen - oder sie
vielleicht abgegeben?

Lerntext: Transparenz als Beziehungspraxis

Transparenz ist mehr als Information. Sie ist eine Qualitit des Umgangs - mit Wissen, mit Macht,
mit Erwartungen. Sie zeigt sich darin, wie Entscheidungen vorbereitet werden, wie
Riickmeldungen gegeben werden, wie Fehler kommuniziert werden.

Eine transformationsfihige Verwaltung pflegt Transparenz aktiv: Sie dokumentiert nicht nur, sie
erzahlt. Sie begriindet nicht nur, sie 6ffnet Dialoge. Und sie macht sichtbar, wo Radume fiir
Mitgestaltung sind und wo nicht.

So entsteht eine Kultur, in der Vertrauen wachsen kann. Weil sichtbar wird, worauf
Entscheidungen beruhen. Weil nachvollziehbar ist, wer warum handelt. Und weil klar wird, wie
man sich beteiligen kann.

Mikroiibung: Etwas transparent machen

Wihle heute eine Entscheidung, ein Vorhaben oder eine Beobachtung, die du bislang
zurlickgehalten hast und teile sie bewusst mit Kolleg*innen:

1. Erklare deine Intention.
2. Zeige die zugrundeliegenden Informationen.
3. Lade zur Riickmeldung oder Erganzung ein.

Notiere dir abends: Wie hat dein Umfeld reagiert? Was wurde dadurch moglich?

A.2.19 Tag 18 — Spiel

5-Minuten-Reflexion

1. Was ist gestern passiert, als du mal ganz transparent warst?

2. Wie ist deine Intention, deine innere Agenda aufgenommen worden. War sie den anderen
neu oder hatten die schon langst ihre Vermutungen?

3. Womit kannst du auch kiinftig transparenter sein und wo schiitzt du dich unnétigerweise?
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Lerntext: Spielen als Praxis des Moglichen

Spielen ist der Modus, in dem wir Zukunft proben kdnnen, ohne sie gleich festzuschreiben. Es ist
ein Zwischenraum zwischen Ernst und Moglichkeit, zwischen Regel und Freiheit. In
Organisationen, die Veranderung ernst nehmen, ist Spielen keine Ablenkung, sondern ein
strategisches Werkzeug.

Spielen erlaubt Perspektivwechsel: durch Rollentausch, durch Hypothesen, durch das bewusste
Verlassen des Bekannten. Es schafft emotionale Zugdnge zu komplexen Fragen - und aktiviert
die Kreativitat aller Beteiligten. In einem Spielfeld begegnen sich Menschen anders: weniger
defensiv, offener, mutiger.

Eine transformationsfahige Verwaltung versteht Spielen als kollektive Intelligenzpraxis: Sie
schafft Spielrdume, im wortlichen wie im ibertragenen Sinn. Und sie nimmt ernst, was im Spiel
entsteht.

Mikroiibung: Etwas spielerisch tun

Wahle heute eine alltigliche Aufgabe z. B. ein Protokoll, eine Riickmeldung, ein Gesprach und
nimm dir vor, sie spielerisch zu gestalten:

1. Andere das Format. Benutze eine ungewoéhnliche Sprache. Nutze Bilder statt Listen.
2. Oder schlage in einem Termin eine ungewohnliche Idee vor: Nicht, um sie durchzusetzen,
sondern um neue Perspektiven zu 6ffnen.

Notiere dir abends: Was hat sich durch diese kleine Irritation verandert in dir, im Team, im
Denken?

A.2.20 Tag 19 — Transfer 1: Spielziige und Werkzeuge

5-Minuten-Reflexion (vor Beginn)

Mache dir gerne Notizen in einem dafiir vorgesehenen Notizbuch:

1. Wo habe ich gestern spielerisch gearbeitet und was hat das verandert?

2. Welche Idee aus dem Spielmodus hat sich als besonders wirksam erwiesen?
3. Wo war ich noch zu sehr im alten Modus und warum?

Lerntext: Vom Training zum Spielfeld

Transformation braucht Praxis. Nicht als Ausnahme, sondern als Alltag. Der Werkzeugkasten ist
dafiir dein Begleiter: eine Sammlung erprobter Methoden, Formate und Tools, die Veranderung
konkret machen.

Doch kein Werkzeug wirkt allein. Es braucht Kontext, Haltung, Beziehung. Deshalb beginnt der
Transfer nicht im Werkzeug, sondern in dir: In deiner Bereitschaft, Verantwortung zu
iibernehmen. In deinem Mut, neue Spielziige auszuprobieren. In deinem Vertrauen, dass andere
mitziehen werden.

In transformationsfahigen Verwaltungen wird Transfer gestaltet: durch Lernrdume, kollegiale
Reflexion, geteilte Rituale. Neue Praktiken werden sichtbar gemacht nicht zur Kontrolle, sondern
zur Inspiration.

Mikroiibung: Einen Spielzug wahlen und anwenden

Stobere heute in unserem Werkzeugkasten oder nutze eine Methode, die dir woanders begegnet
ist.

1. Wahle ein Element aus: z. B. eine Moderationsmethode, eine Fragetechnik, ein Canvas.
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2. Plane konkret, wo du sie einsetzen wirst heute oder morgen oder wiahrend deines nachsten
Projekts.

Tu es und beobachte, was sich verandert.

A.2.21 Tag 20 — Transfer 2: Kultivierung

5-Minuten-Reflexion (vor Beginn)

Mache dir gerne Notizen in einem dafiir vorgesehenen Notizbuch:

1. Hast du dir gestern ein Werkzeug ausgesucht hast du schon damit gearbeitet oder es
vorbereitet?
2. Was unterstiitzt Dich, ins Handeln zu kommen und was erschwert es?

Lerntext: Kultivierung als Praxis der Pflege

Kultivierung ist mehr als Verstetigung. Es ist eine Form der Fiirsorge: fiir neue Ideen, fiir
tragende Beziehungen, fiir sich entwickelnde Prozesse. Sie verlangt Aufmerksamkeit und die
Bereitschaft, Verantwortung fiir das Feld auch nach dem Aufbruch zu iibernehmen.

Transformationsfahige Verwaltungen bauen Strukturen auf, die Kulturentwicklung ermaglichen:
Regelmaflige Reflexionsraume, Lernzirkel, Patenschaften fiir neue Spielziige, Rituale der
Selbstvergewisserung. Sie fragen nicht nur: Was tun wir? Sondern: Was tragt unser Tun
langfristig?

Kultivierung macht Transformation anschlussfahig. Sie schafft Vertrauen, weil sie Wandel nicht
als Ausnahme, sondern als Teil der gemeinsamen Praxis zeigt.
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A.3 Toolkit Transformationsfitte Verwaltung

Im Folgenden findet sich das Toolkit , Transformationsfitte Verwaltung®, welches auf der
Communityplattform unter dem Reiter ,Spielziige” iiber den folgenden Link heruntergeladen

werden kann: https://t1p.de/jn3b0
Jeder Spielzug besteht aus einem Methodenblatt sowie entsprechenden Canvases.
A.3.1 Uberblicksplakat

Das Plakat zeigt einmal die Spielregeln, sowie alle Spielziige, die im Toolkit enthalten sind.

Abbildung 5: Uberblicksplakat zur , Transformationsfitten Verwaltung”
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A.3.2 Spielzug 1 Pop-up-Raume: Methodenblatt und Canvas

Bild: Kl generiert

Transformation braucht Reflexions-Zeit-Raume. D.h. einen festen Rhythmus an
Reflexionsschleifen. Ideal ist, wenn dies in speziellen Riumen stattfindet: Sei es in festen,
entsprechend eingerichteten Transformationsraumen oder kostengiinstiger und flexibler z.B. in
Pop-up-Zelten.

Traditionelle Verwaltungsstrukturen und -gebdude sind oft starr und unflexibel, was ihre
Transformationsfahigkeit hemmt. Ein klassisches Verwaltungsgebdude mit langen Fluren und
Einzelbiiros ist nicht geeignet fiir agiles, lernendes und kooperatives Arbeiten. Die Verwaltung
muss ihre Arbeitsweise agil an die sich wandelnden gesellschaftlichen Anforderungen anpassen
kénnen. Der Raum selbst wird als "dritter Piddagoge" verstanden: Ein bewusst gestalteter Raum
ist nicht nur ein Behdlter, sondern wirkt selbst paddagogisch, indem er Wahrnehmung, Handlung
und Beziehungen strukturiert und bestimmte Praktiken fordert (z.B. Austausch, Reflexion). Auch
fiir unterschiedliche Sportarten braucht es ja jeweils das passende Spielfeld, welches vor einem
Spiel hergerichtet werden muss.

Spezielle Transformationsrdume als temporére, agile Reflexions- und Trainingsraume helfen
Verwaltungen ihre Transformations- und Lernprozesse immersiver erleben zu konnen. Sie
signalisieren Ernsthaftigkeit und Offenheit zugleich, erhéhen eine kokreative
Kooperationskultur und fordern ,Out-of-the-Box“-Denken. Sie erméglichen es, bestehende,
starre Verwaltungs- und Workshop-Settings kurzfristig und kostengiinstig in agile, reflexive
Umgebungen zu verwandeln.
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Um einen solchen Raum einfach umzusetzen und ohne an die bauliche Struktur gehen zu
miissen, gibt es unterschiedliche Varianten. Im Rahmen des Forschungsprojektes wurden Pop-
Up-Raume mit einfachen Zelten getestet.

Die Methode besteht aus der raumlichen Einrichtung eines offenen, informellen Lernraums
vorerst nur tempordarer Pop-Up-Raum. Teilnehmende tauchen fiir kurze, klar strukturierte
Arbeitsphasen in kleine Pop-up-Zelte oder -Muscheln ein, um in ungewohnter Haltung und
Umgebung fokussiert an konkreten Transformations-Design-Challenge zu arbeiten. Wechselnde
Gruppenphasen innerhalb und aufderhalb der Zelte schaffen einen stindigen Wechsel zwischen
Tiefenarbeit und kollektiver Reflexion.

Flir die Bespielung dieser Rdume sind ,,Hosts" oder ,Facilitatoren“ (z. B. Scrum Master,
Transformationslotsen) notwendig, die die Prozesse moderieren. Idealerweise sind diese Teams
transsektoral zusammengesetzt, um die Vielfalt der Stadt abzubilden und externes Know-how
einzubinden.

Wenn ihr mit Pop Up Zelten arbeiten wollt, sind Strandmuscheln eine einfache und gute Variante
Diese konnen innerhalb von Rdumen (z.B. Ratssaal, Besprechungszimmer) oder im Freien (z.B.
Innenhof) aufgestellt werden.

Ein Setting sollte bewusst , nicht-administrativ“ gestaltet sein, um Hierarchiegrenzen
aufzuweichen und einen offenen Denkraum zu schaffen. Dies kann durch Teppiche, Sitzkissen,
Bilder an den Zeltwadnden und Snacks unterstiitzt werden. Im Inneren der Zelte werden
kokreative Methoden zum Ermitteln der Transformationsdramaturgie angewendet, um die
tiefere Bedeutung von Wandel greifbar zu machen. Das Zelt unterstiitzt den Perspektivwechsel
und ermoglicht geschiitzte Kommunikation auf Augenho6he. Die ungewohnte Sitzposition am
Boden kann dabei das , Out-of-the-Box“-Denken foérdern und die Teilnehmer dazu anregen,
schneller zum Punkt zu kommen.

Die Durchfiihrung erfolgt in kurzen, klar strukturierten Arbeitsphasen in denen Kleingruppen
(2-4 Personen pro Zelt) fokussiert an konkreten Werkstiicken arbeiten. Diese Zelt-Phasen
wechseln sich mit kollektiven Reflexionsphasen im Auf3enbereich ab, um Ergebnisse zu
prasentieren und zu diskutieren.

Das Zelt kann immer wieder an wechselnden Orten (z.B. vor dem Biiro der Amtsleitung, neben
der Poststelle, in der Kantine) aufgestellt werden, um die Sichtbarkeit und Akzeptanz der
Transformation im Verwaltungsalltag zu erh6hen.

Die folgenden Angaben sind als Empfehlung zu verstehen:

AKTEURE ANZAHL DAUER ORT NACHSTE SPIELZUGE
Mitarbeitende Bis zu 20 2-3 h zuzliglich | Workshopraum oder Mit allen weiteren

aus Verwaltung, | Personen in Vor-und geschitzter Ort im Freien | Spielziigen, sowie mit dem
Politik, Kleingruppen | Nachbereitung Fitnesstraining

Wirtschaft, von 3-4 kombinierbar.
Zivilgesellschaft, | Personen

Wissenschaft.
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AKTEURE ANZAHL DAUER ORT NACHSTE SPIELZUGE

Studierende.
Bilrgerschaft
und externe
Partner sind
ebenfalls
relevante
Akteure

Die folgenden Angaben sind als Empfehlung zu verstehen

DRUCKE ANZAHL

Je nach Methode

WEITERES MATERIAL ANZAHL
Pop-Up Zelte Ein Zelt pro Kleingruppe a 3-4 Personen
Sitzkissen oder Bodenmatten Eine pro Person

Moderationsmaterialien (Stifte, Moderationskarten,
Klebeband, Klebepunkte, Flipcharts und Pinnwand

Kreativmaterial (Knete, Playmobil, Lego)

Wahlt einen Raum: Mit etwas Einsatz kannst du jeden Raum fiir kreative Arbeit nutzen:
Besprechungsraum, leerstehende Ladenflache (Pop-up-Store), Rathaus-Treppenhaus, Aufsenhof.
Workshopraum im Rathaus, leerstehende Gewerbefldache, Innenhof oder multifunktionaler
Nebenraum.

Bringt Menschen zusammen: Die Teilnehmenden ergeben sich aus deinem Projekt:
Mitarbeitende aus Verwaltung, Politik, Wirtschaft, Zivilgesellschaft, Wissenschaft, Studierende.

Uberlegt euch den Inhalt und Ablauf eurer Session, damit ihr den Einsatz der Pop-Up-Zelte gut
mit einplanen kénnt. Uberlegt euch dabei bewusst welche Teile des Workshops in den Zelten
stattfinden sollen und welche auf3erhalb. Baut die Zelte auf und ordnet sie so an, dass alle
Gruppen genug Platz haben und sich akustisch nicht storen.

Im Folgenden am Beispiel der Arbeit in Pop-up-Zelten mit dem Spielzug
»Iransformationsmythos“:
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SCHRITT | ANLEITUNG DAUER

1. Einstimmung 20 min
Gebt eine kurze Einfiihrung in den Workshop. Erldautert dabei gerne, warum heute in
den PopUp Zelten gearbeitet wird und welche Intention diese haben. Greift dabei
auf die Texte unter ,,Wie“ und ,Warum® zurtck.

2. Arbeitsphase 1 im Zelt — Erkunden 30 min
Die Kleingruppen begeben sich fiir die erste Phase der Arbeit mit dem Werkstiick in
die Zelte und arbeiten dort den ersten Durchgang aus.

3. Reflexionspause — Schulterblick 20 min
Die Gruppe trifft sich im Plenum aulRerhalb der Zelte und reflektiert die ersten
Erkenntnisse aus der Arbeit in den Zelten gemeinsam.

4. Arbeitsphase 2 im Zelt — Vertiefen 30 min
Fiir die zweite Runde konnt ihr je nach Formatgestaltung tberlegen, ob die Gruppen
wieder in das gleiche Zelt gehen oder rotieren — dhnlich wie bei einem World-Café.

5. Ubersicht 30 min
Nehmt euch in der Gesamtgruppe Zeit fiir einen Rundgang entlang der Zelte und
stellt euch die Ergebnisse und Kernerkenntnisse an den jeweiligen Zelten vor.

6. Auswertung 20 min
Reflektiert die Ergebnisse gemeinsam und stimmt die nachsten Schritte ab.
Genaueres dazu im Methodenblatt zum Spielzug Transformationsmythos.
Reflektiert auch gemeinsam, welchen Effekt die Arbeit in den Zelten hatte.
Was nehmt ihr daraus mit?

Dokumentiert das Setting mit den Zelten gerne fotografisch, wenn ihr eine Fotodokumentation
erstellt. Die Ergebnisse aus den Werkstiicken sollten digitalisiert festgehalten werden.
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A.3.3 Spielzug 2 Transformationsmythos: Methodenblatt und Canvas

Bild: KI generiert

Die Methode Transformationsmythos ladt dazu ein, das Eigentliche von Transformation zu
erkennen - jenseits bloféer Optimierung oder kurzfristiger Anpassung. Transformation beginnt
dort, wo bestehende Formen, Regeln und Denkweisen nicht mehr tragen, und erfordert den Mut,
Strukturen radikal zu hinterfragen und neu zu entwerfen. Sie ist kein Reparaturmodus, sondern
ein kokreativer Umbau der Art und Weise (Form), wie man zusammenarbeitet: Wie bei der
Metamorphose einer Raupe zum Schmetterling, so gestaltet Transformation Prozesse und
Strukturen so um, dass der eigentliche Auftrag und Zweck sich weiterhin entfaltet.

Mit der Methode wird dieser tiefere Kern sichtbar und bearbeitbar: Warum miissen wir
aufbrechen? Was blockiert uns wirklich? Welche neue Ordnung braucht es? Und wie kénnen wir
nicht nur resilient, sondern wirklich ,transformationsfit“ werden - also vorausschauend,
lernbereit und formverdanderungsfahig?

Der Transformationsmythos bietet einen narrativen und systemischen Rahmen, in dem Gruppen
ihre eigene Geschichte des Wandels erzahlen, reflektieren und in konkrete Aufgaben iibersetzen
konnen. Die Methode schafft Klarheit iiber Briiche, Uberginge und Moglichkeiten - und verleiht
der oft abstrakten Idee von Transformation eine nachvollziehbare Form. Sie hilft dabei, Krisen
nicht nur zu bewaltigen, sondern als Ausgangspunkt fiir ein neues Miteinander zu begreifen.

Die Methode basiert auf der Exodus-Dramaturgie, einem iiber Jahrtausende tradierten
Erzahlmuster, das Uberginge, Krisen und Erneuerung beschreibt. Dieses wird genutzt, um
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kollektive Verdanderungsprozesse nachvollziehbar und gestaltbar zu machen. Sie eignet sich
besonders in Kontexten, wo bisherige Versuche des Wandels an ihre Grenzen stofden - etwa in
Kommunen und Verwaltungen, die sich mit gesellschaftlichem Wandel und Polykrisen
konfrontiert sehen. Durch den Einsatz von Symbolarbeit, kollektiver Reflexion und strategischer
Ableitung fordert die Methode nicht nur ein gemeinsames Verstandnis von Transformation,
sondern auch einen handlungsleitenden Rahmen fiir Verdnderungsprozesse.

Die Methode kombiniert zwei Ebenen: (1) das narrative Verstidndnis der eigenen
Transformationsgeschichte mit Hilfe zentraler Stationen (Herkunft, Bewadhrung, Erfiillung) und
(2) die Ableitung strategischer Aufgabenfelder entlang von 13 systemischen
Veranderungsbegriffen (von Reaktualisieren bis Revitalisieren).

Durch das Arbeiten mit Bildern und Analogien entsteht eine gemeinsame Sprache des Wandels.
Die Methode ist analog, visuell, kokreativ und lasst sich gut in Strategieklausuren integrieren.

Die folgenden Angaben sind als Empfehlung zu verstehen:

AKTEURE ANZAHL DAUER ORT NACHSTE

SPIELZUGE
Change-Teams, 12-50 Personen— | 3 h Raum mit einer e Format-
Transformations- Arbeit in kreativen entwicklung
begleiter*innen, Kleingruppen von Arbeitsatmosphare e Codes der
Projektleitungen, 3-5 Personen und Moglichkeiten Zusammenarb
Beteiligungsformate, sinnvoll flir Kleingruppen eit
Bildungsakteur*innen

DRUCKE ANZAHL

Werkstlick Transformationsmythos 1x in Al oder bei Kleingruppenarbeit 1x pro
Kleingruppe

WEITERE MATERIALIEN ANZAHL

Stifte Pro Teilnehmenden einen

Post It's Ein Block pro Kleingruppe

Knete Ein Paket zum modellieren

Uberlege dir vorab fiir welches Thema oder fiir welche Fragestellung ihr einen
Transformationsmythos erarbeiten wollt und bereite eine kurze Einfiihrung zum Thema vor.
Setzte dich aufderdem mit den Begriffen der Transformation und des Exodus-Mythos
auseinander. Durchdringe die Felder, Symbole und Begriffe im Werkstiick
Transformationsmythos anhand der folgenden Erldauterung.

Transformation wird notwendig, wenn Reformen nicht mehr ausreichen. Sprich, wenn es eine
grundlegende Verdnderung der eigenen Form - also Art und Weise - braucht, wie man
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zusammenarbeitet. Dies stellt sehr herausfordernde Reise dar. Der Exodus-Mythos bietet hier
ein starkes Bild: Der Weg von der Knechtschaft zur Freiheit fiihrt durch die Wiiste, einer Phase
des Umbaus und der Rekodierung, in der Werte und Weisen erneuert werden. Diese Phase ist
unverzichtbar, um sicherzustellen, dass die erarbeitete Zukunft nicht nur erreicht, sondern auch
dauerhaft bewahrt wird.

Das Werkstiick Transformationsmythos nutzt die Dramaturgie des Exodus als Metapher fiir
organisationale Verdnderung. Der Weg fiihrt aus einem unbefriedigenden Zustand der
»,Knechtschaft” (dem Ist-Zustand, aus dem man heraus will, auch um die eigene Wiirde zu
wahren) durch eine schwierige ,Wiistenzeit” der Bewadhrung hin zur Erfiillung im ,Verheifienen
Land“ (der Vision oder Bestimmung).

Dieser Prozess verlduft nicht direkt, sondern tiberwindet zwei zentrale Herausforderungen, die
eine tiefgreifende Transformation erst ermdglichen: das Reformieren (Verdnderungen am
System) und die Rekonstitutionalisierung (Veranderung des Systems). Die drei Phasen sind
Aufbruch, Bewdhrung und Erfiillung.

1. Der Aufbruch: Den Ist-Zustand verlassen

» Herkunft: Der Prozess beginnt mit dem Besinnen auf die eigene DNA, also die eigentlichen
Zwecke und Grundwerte. Insbesondere geht es hier um die Werte und Haltungen, die die
eigene Arbeit nach Innen und Aufden pragen sollten. Wie gut ist man da unterwegs? Stimmt
das Ist (der aktuelle Zustand) mit dem eigenen Anspruch und Auftrag noch tiberein? Nur
wenn die Kluft drangend und belastend ist, sollte man sich auf den Weg echter
Transformation machen.

» Reaktualisieren (Fleischtopfe): Es gilt zu erkennen, welchen Nutzen der bestehende,
schlechte Zustand bietet, um zu verstehen, warum er existiert - es geht darum das ,Gute im
Schlechten” zu identifizieren und sich neu zu besinnen. Denn jeder Missstand hat auch was
»Gutes“, sonst hatte man es schon langst gedndert. Was bindet uns und lasst uns trage
werden?

» Reflektieren (Pyramide): Man hinterfragt, ob aktuelle Grof3projekte und Strukturen
wirklich dem Kernauftrag der Organisation dienen oder nur Energie kosten und nicht die
»gute DNA“ der Organisation verkérpern. Dies erfordert einen Kontrast zwischen dem, was
getan wird, und der eigentlichen Mission. Was bindet Kréfte, ohne wirklich dem Zweck zu
dienen?

» Revolutionieren (Palast): Notwendig ist die Konfrontation mit Machtstrukturen - seien es
Gewohnheiten, Vorschriften (z.B. Datenschutz), Hierarchien, Institutionen oder
Zustandigkeiten -, die den Wandel blockieren. Transformation ist nicht immer konsensual
und erfordert oft Konfrontation, bis hin zu Formen des Arbeitskampfes, um Widerstdnde zu
liberwinden, dhnlich den Plagen Agyptens im Mythos. Welche Machtstrukturen hindern?
Gegen was miissen wir aufstehen und uns durchsetzen?

Der Ubergang vom alten System (Reform) zum neuen (Rekonstitutionalisierung) wird durch
eine erste Hiirde markiert: das ,Schilfmeer”. Dies symbolisiert ein grof3es Hindernis, das ein
»Wunder” - wie eine Experimentierklausel, die z.B. datenschutzrechtliche Hiirden fiir neue
Arbeitsweisen liberbriickt - erfordert, um den Aufbruch iiberhaupt zu ermoglichen und aus dem
jetzigen Zustand herauszukommen.
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2. Die Zeit der Bewahrung: Das System neu gestalten

Nach dem Aufbruch folgt nicht die Erfiillung, sondern die , Wiiste“ - eine Phase, die alles andere
als erquicklich ist, gepragt von Verwirrung, Demotivation und dem Sich-Verlieren. Viele
verlieren die Lust oder wollen zuriick, daher ist es entscheidend, sich zu Besinnen und auf das
Eigentliche zu fokussieren. Die Zeit der Wiiste ist ndmlich die Einladung, sich zu bewahren und
die Grundlegung des neuen Zeitalters, was kommen soll, zu empfangen.

» Refokussieren (Diinen): In dieser Zeit ist ein klarer Fokus auf die Kernprozesse
entscheidend. Statt z. B. alte Ablaufe eins zu eins zu digitalisieren (was zum Schlechtesten
beider Welten fiihrt), konzentriert man sich auf den eigentlichen Kern dessen, was geregelt
werden muss, um diesen moglichst sicher und zuverlassig zu digitalisieren. Behalten wir die
Orientierung: Um was geht es wirklich, wirklich?

» Rekodieren (Gesetzestafeln): Dies ist der Kern von Transformation: Denn hier werden die
Grundlagen gelegt fiir das Gelingen des Aufbruchs. In dieser Phase wird das
»Betriebssystem®, die ,Spielregeln“ - Prinzipien, Prozesse, Strukturen und Haltungen - neu
geschrieben - der zukiinftigen Arbeitsweise festgelegt. Dabei wird definiert, welche
Verhaltensweisen gestarkt (Smiley) und welche abgelegt werden sollen (Downey), um sich
eine neue ,Verfassung“ zu geben, die sicherstellt, dass das Angestrebte auch gelebt wird.

» Repersonalisieren (Goldenes Kalb): ist eine grofde Gefahr in dieser Zwischenzeit: Statt das
System zu dndern, sucht man nach Schuldigen oder Heilsbringern. Die ,Wiiste“ verfiihrt zur
Ungeduld und dem Wunsch, zu alten, bekannten Mustern zuriickzukehren (z. B.
Papierdokumente, feste Biiros), was Murren oder sogar Aufstinde hervorrufen kann. Die
Versuchung zuriick zu den Fleischtopfen der alten Routinen zu gehen ist grof3. Wie
widerstehen wir diesen Versuchungen nachzugeben? Wie gehen wir mit der Unsicherheit
um, dass das Neue nicht gleich gelingt?

Die Transformation zielt auf die Verdnderung von Formen und Systemen ab, nicht auf die
Abhangigkeit von einzelnen Personen, da diese kommen und gehen. Die symbolischen 40 Jahre
in der Wiiste verdeutlichen, dass tiefgreifende Transformationen einen Generationenwandel
erfordern konnen.

3. Die Erfiillung: Die Transformation leben und sichern

Der Einzug ins ,VerheifRene Land" erfordert das Uberwinden einer zweiten Hiirde (Jordan):
die tatsachliche Einfiihrung und Akzeptanz der neuen ,Verfassung“(Rekonstitutionalisieren).
Denn auch die Wiiste, als unverbindliche Zwischenzeit hat ihren Reiz: Man muss sich noch nicht
festlegen. Man kann es noch bei Absichtserkliarungen belassen. Mit dem Ubergang wird es
dagegen Unwiederbringlich: Dies erfordert einen mutigen, glaubenden Schritt - die neuen
Regeln und Prinzipien werden verbindlich und der Widerstand dagegen wird uns ganz
herausfordern.

» Redistribuieren (Befestigte Stadt): Auch im neuen Zustand entstehen Widerstande und
Machtstrukturen, denen man aktiv begegnen muss, um Offenheit und Partizipation zu
wahren. Energie fiir Veranderung entsteht durch Reibung und Konfrontation. Es ist wichtig,
regelmaflig (z. B. alle 4-5 Jahre, analog zu den mythischen 40 Jahren) einen ,Reset”
durchzufiihren, um gleiche Moglichkeiten zur Verantwortungsiibernahme zu gewéahrleisten.
Wie verhindern wir, dass sich Strukturen wieder verhirten und Macht aufgebaut wird, um
weiteres Lernen zu behindern?
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» Revitalisieren (Stiftshiitte/Zelt): Zentral fiir den nachhaltigen Erfolg jeder Transformation
ist die regelmafiige Reflexion in einer agilen, lernenden Struktur mit festem Rhythmus (wie
religiose Feste). In Klausuren (mindestens einmal jahrlich, z. B. 1,5 Tage) wird iiberpriift, ob
die Praxis noch den Werten und dem Auftrag entspricht und wie die Zusammenarbeit
weiterentwickelt werden kann. Das ,Betriebssystem* erhalt bei Bedarf Updates (Verbindung
zum Rekodieren), was einen Rhythmus von etwa 5-7 Jahren fiir eine tiefere Uberpriifung der
Grundregeln erfordert.

» Regenerieren (Blithende Landschaften): Erfolge miissen gefeiert und die neuen, besseren
Arbeitsweisen genossen werden. Transformieren soll nicht nur Miihe, sondern auch Freude
sein. Es geht darum, die Vision bewusst zu ,revisionieren” und auch Phasen des Innehaltens
oder ,Brachliegens” zuzulassen, um die neuen Prozesse zu geniefden, ohne sofort wieder zu
optimieren. Dies erinnert an Visionen wie die ,blithenden Landschaften“ oder Martin Luther
Kings I have a dream“. Wie geniefden, feiern und gedenken wir des Erbrachten und
Geschafften und der dazu erforderlichen Opfer und Entbehrungen?

» Weitergabe: Der Zyklus schliefst mit der Bereitschaft, das gewonnene Wissen zu teilen und
andere auf ihrem Weg zu unterstiitzen. Das Gute kann nur bleiben und sich entfalten, wenn
es weitergegeben wird - sei es innerhalb der eigenen Verwaltung, an die Zivilgesellschaft,
die Wirtschaft oder andere Kommunen (national und international), um sie zu
Jtransformationsfitten“ und ,lernenden Demokratien zu befihigen. Wie und mit wem teilen
wir unsere Erfahrungen und Kenntnisse? Wie unterstiitzen und ermutigen wir uns
wechselseitig?

Da der Canvas Transformationsmythos recht komplex ist (um dem Anspruch von
Transformation gerecht zu werden), empfiehlt sich das Bearbeiten in zwei Runden.
Erfahrungsgemaf? sollte man sich dabei mindestens 3 Stunden Zeit nehmen.

SCHRITT | ANLEITUNG DAUER

1. Einfiihrung in die Methode 15 min
Zu Beginn braucht die Gruppe eine kurze Einfiihrung in die Methode. Gebt den
Teilnehmenden einen Einstieg in das Thema Transformation, in dem du sie in den in
den Exodus-Mythos einfiihrst. Du kannst dich dabei von den Erlauterungen oben
leiten lassen.

2. Erarbeitung des Transformationsmythos — Runde 1 60 min
Geht das Werkstlick Transformationsmythos Schritt fiir Schritt durch.
Stellt euch dabei im Riickgriff auf die Beschreibung der Phasen (siehe oben) die
folgende Frage:

1. Wie werden die drei Phasen Aufbruch, Bewahrung und Erfullung im eigenen

Transformationsprozess erlebt?

Haltet eure Erkenntnisse auf dem Werkstiick an der entsprechenden Phase fest. Zur
Visualisierung konnt ihr auch Kreativmaterialien wie etwa Knete verwenden.

3. Pause 15 min

4, Erarbeitung des Transformationsmythos — Runde 2 45 min
Bearbeitet nach einer kurzen Pause erneut die Felder des Werkstiicks. Verdichtet
nach und nach die einzelnen Elemente eures Transformationsprozesses zu einem
geschlossenen Narrativ.
Reflektiert dafiir die Frage:

1. Was sind in eurem Prozess die zentralen Herausforderungen und Ubergénge?
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Haltet diese Verdichtungen auf Post-It’s fest.

5. Transformationsaufgaben festhalten 15 min
Leitet aus den identifizierten Herausforderungen konkrete
Transformationsaufgaben ab. Priorisiert sie nach GréRRe des Bedarfs.

Haltet die Aufgaben auf Post-It’s fest, so dass diese fiir weitere agile Arbeit (z.B.
Scrum-Board) genutzt werden kénnen.

6. Abschluss 30 min
In einer Abschlussrunde konnt ihr die festgehaltenen Aufgaben noch einmal
priorisieren. Haltet auBerdem nachste Schritte fest und tbertragt diese in eure
Arbeitsstruktur, sodass diese nicht vergessen gehen.

Mit der Erarbeitung eines Transformationsnarratives ist eine Grundlage gelegt. Die volle
Wirkung der Methode entfaltet sich aber erst, wenn ihre Ergebnisse in den Arbeitsalltag
integriert werden. Die folgenden Schritte konnen dabei helfen.

1. Dokumentation der Dramaturgie

Alle Erkenntnisse und Visualisierungen aus dem Workshop (z. B. Fotos des Werkstlickes,
Ergebnisse auf Post-its) werden festgehalten und digitalisiert. Wichtig ist dabei nicht nur was
erarbeitet wurde, sondern wie: auch Emotionen, Impulse und Irritationen sind Teil der
Transformationsgeschichte.

2. Ableitung von Arbeits- und Lernfeldern

Legt klare Verantwortungen fiir die identifizierten und priorisierten Transformationsaufgaben
fest.

3. Einrichten eines kontinuierlichen Transformations-Rhythmus:

Transformation braucht regelmafiige Reaktualisierung. Deshalb sollte ein wiederkehrendes
Format etabliert werden - z. B. alle 3 Monate ein , Transformationsforum* oder eine
»Revalidierungsrunde” - bei dem tiberpriift wird:

» Was hat sich bewahrt - was nicht?
» Wo sollten, wir welche Anpassungen vornehmen?
» Was braucht es noch dazu?

Nutzt dafiir die Methode Formatentwicklung. Diese hilft euch ein Format zu entwickeln, was zur
Intention passt.

Diese Reflexionszyklen sollten ritualisiert und bewusst moderiert sein, z. B. durch den
wiederholten Riickgriff auf Elemente des Werkstiicks oder durch kreative Methoden wie
Resonanzrunden, symbolische Markierungen oder gemeinsames Schreiben.

4. Verankerung in der Struktur

Damit Transformation nicht verpufft, braucht sie Form und Verfassung: Die erarbeiteten
Prinzipien und Spielregeln (z. B. aus der Phase ,Recodieren”) sollten moglichst verbindlich
gemacht werden - etwa in einem gemeinsam verabschiedeten Leitbild, Kodex oder
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Memorandum. Ihr konnt hierfiir auch die Methode , Codes der Zusammenarbeit nutzen, um
diese noch einmal strukturiert zu bearbeiten und in eine Form zu bringen.

5. Feiern und Erholen

Transformation gelingt besser, wenn sie als gemeinschaftlicher, sinnerfiillter Weg erlebt wird.
Deshalb sollte es feste Momente des Innehaltens geben: Rituale des Feierns, des Scheiterns, des
Innehaltens - um Wandel nicht nur zu leisten, sondern auch zu erleben.

Abbildung 6: Canvas zum Transformationsmythos
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A.3.4 Spielzug 3 Narrativ: Methodenblatt und Canvas

Bild: Kl generiert

Um sich langfristig mit einem Vorhaben verbinden zu kénnen und die Motivation dafiir auch in
stressigen Phasen zu halten, braucht es eine Identifikation mit den Zielen und den Werten. Es
braucht also eine gemeinsame Geschichte, die einzelne Unterprojekte und Aufgaben
zusammenhalt und eine libergeordnete Vision enthalt. Solche Geschichten findet man in vielen
Bereichen und sie machen zum Beispiel auch in einem Teamsport die Mannschaftsidentitét aus.
Es ist ein gemeinsames Verstdndnis, mit dem man in ein Spiel geht und das einem die Sicherheit
gibt, die richtigen Spielziige zu machen.

Eine Transformation stellt oftmals auch ein komplexes und langes Vorhaben da. Es braucht also
auch hier eine moglichst genaue und gemeinsame Vorstellung davon, wohin der gemeinsame
Weg gehen soll. Es ist wichtig, dass dieser gemeinsame Weg immer wieder prasent werden kann
und man ihn mit den unterschiedlichen Akteuren, die Teil des Prozesses sind oder noch werden,
teilen kann.

Ein gemeinsames Narrativ hilft dabei. Es ist eine gut erzdhlte Geschichte, die nicht nur den
Rahmen fiir das Vorhaben setzt, sondern auch eine bestimmte Haltung und Ziele formuliert.
Dabei entsteht das Narrativ nicht im luftleeren Raum, sondern baut auf Erfahrungen der
Vergangenheit und der Gegenwart auf. Es benennt Herausforderungen und erste
Losungsansatze auf der Ebene der Vision. Gerade bei einem Prozess mit unterschiedlichen
Akteuren ist es wichtig, dass das Narrativ gemeinsam entwickelt wird. Es soll auf méglichst
vielen Erfahrungen und Perspektiven aufbauen. So wird Transparenz geschaffen und ein
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gleichzeitig eine libergeordnete Geschichte entwickelt, mit der sich méglichst alle Akteure im
Transformationsprozess identifizieren kénnen.

Um ein perspektivenreiches Narrativ zu entwickeln und auch kontrare Wahrnehmungen
aufdecken zu konnen, entwickelt jede*r Teilnehmende zunachst sein*ihr individuelles Narrativ
fiir das Vorhaben. Dafiir gibt es insgesamt sieben Karten mit Kategorien, die einem helfen das
Narrativ entlang personlicher Erfahrungen und Bedarfe aufzubauen und tiber
Herausforderungen zu einer Vision zu kommen. In einem zweiten Schritt werden die
individuellen Narrative zu einem gemeinsamen Narrativ zusammengefiihrt. Kontrare Aspekte
konnen dabei zunéchst dargestellt werden und spéter in der Erarbeitung der gemeinsamen
Vision moglichst aufgelost werden.

Die folgenden Angaben sind als Empfehlung zu verstehen:

AKTEURE ANZAHL DAUER ORT NACHSTE SPIELZUGE
Kernteam 2-8 1:30 h Ruhiger Raum mit einer Codes der Zusammenarbeit
Personen Pinnwand oder einer Zusammenarbeitsgeflecht
Flache, um gemeinsam an
der Wand zu arbeiten

DRUCKE ANZAHL
Werkstiick Narrativ 1xin AO
Kartenset furs Narrativ 1x pro Teilnehmer oder Kleingruppe (A4 in 4 A6

unterteilen)

WEITERE MATERIALIEN ANZAHL
Stifte Pro Teilnehmenden einen
Kreppband Eine Rolle

Uberlegt euch vorab bereits ein méglichst konkretes Transformationsthema, das den Kern eures
Vorhabens beschreibt. Dies konnen auch zwei oder drei unterschiedliche Formulierungen sein,
die ihr am Anfang mit den Teilnehmenden kurz diskutiert und eine gemeinsame Festlegung
trefft. Beispiele: ,Zukunft gestalten“, ,Nachhaltige und resiliente Strukturen schaffen, ,Einen Ort
entwickeln“. Das Transformationsthema wird auf das Werkstiick iiber den Spalten notiert.

Schneidet auf3erdem die Kartensets, so zu, dass jede*r Teilnehmende ein Set an Einzelkarten hat
und verteilt Stifte an alle Personen. Stellt sicher, dass euer Raum eine Fliache oder Pinnwand hat,
an der ihr das Werkstiick aufthangen kénnt.
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DURCHFUHRUNG
SCHRITT | ANLEITUNG
1. Einfiihrung in die Methode

Zu Beginn braucht die Gruppe eine kurze Einfiihrung in die Methode. Nutzt dafir
beispielsweise die Texte unter ,Warum“ und , Wie“ in diesem Methodenblatt.
Erldutert kurz die Intention, warum ihr ein Narrativ entwickeln wollt.

Gebt dann auRerdem einen kurzen Uberblick dariiber, wie die gemeinsame
Entwicklung ablauft.

Erarbeitung und Festlegung des Transformationsthemas

Stell die von euch vorbereiteten Transformationsthemen vor und gebt den
Teilnehmenden kurz Zeit diese zu verstehen und zu reflektierten. Daflir kbnnen die
folgenden Fragen genutzt werden:

1. Was mochten wir mit unserem Vorhaben erreichen?

2. Vor welcher Herausforderung stehen wir?

Gebt jede*r Teilnehmer*in kurz die Mdoglichkeit die Gedanken zu den Vorschlagen zu
teilen und einigt euch im Anschluss auf eine Formulierung. Tragt diese auf dem Plakat
in das Feld dafir ein.

Personliche Narrativ-Teile formulieren

Die weiteren 20 Minuten arbeitet jede*r Teilnehmende fir sich und fiillt jeweils die
sieben Karten aus.

Solltet ihr in einer Gruppe mit mehr als 8 Personen arbeiten konnen die Karten auch
in Zweiergruppen ausgearbeitet werden.

Die Erarbeitung erfolgt entlang der Kategorien, wie sie auf dem Plakat angeordnet
sind:

Personlicher Bezug — Warum ist das Thema wichtig fir mich?

Vergangenheit — Was war frither?

Gegenwart — Wo stehen wir aktuell?

Bedarf — Was braucht es jetzt?

Herausforderung — Welche Hindernisse gibt es?

Handlung — Welche MaRRnahmen sind nétig?

. Vision — Wohin wollen wir?

Auf jeder Karte sollte am Ende ein bis zwei Satze in Bezug auf das
Transformationsthema stehen.

Noubkwn e

Prasentation, der personlichen Narrative

Eure Teilnehmenden hdangen nacheinander ihre einzelnen Karten in die
entsprechenden Spalten auf dem groRen Werkstiick und lesen vor, was sie jeweils
notiert haben. Dies wird zunachst nicht kommentiert oder diskutiert.

Am Ende haben alle einen Eindruck davon, wie die einzelnen Teilnehmenden auf das
Transformationsthema blicken. Gemeinsamkeiten und Unterschiede werden sichtbar.

Gemeinsames Narrativ entwickeln

lhr schaut euch gemeinsam die einzelnen Narrative an. Geht durch jede Spalte durch
und schaut welche Gemeinsamkeiten und Unterschiede auftauchen.

Uberlegt, wie eine gemeinsame Formulierung aussehen kénnte und schreibt einen
Entwurf auf eine gemeinsame Karte. Pro Spalte sollten am Ende maximal zwei bis drei
Satze auf der gemeinsamen Karte formuliert werden.

Kommen Unterschiede auf, die erst einmal nicht aufgelost werden kénnen, formuliert
beide Varianten. So gehen sie nicht verloren, sondern kénnen transparent werden.
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SCHRITT

ANLEITUNG

Wenn fiir jede Kategorie eine gemeinsame Formulierung gefunden wurde, ist das
Narrativ vollstandig. Zum Abschluss wird das gesamte Narrativ einmal fiir alle
vorgelesen.

Idee: Wir haben wdhrend der Interventionen getestet, dass gemeinsame Narrativ von
einem KI-Chatbot unterstiitzt zu formulieren. Das Eintippen der einzelnen Karten
kostet etwas Zeit, aber die vorgeschlagenen Formulierungen sind eine gute
Grundlage. Ein méglicher Prompt kénnte sein: ,,Wir sind in einem Workshop und
entwickeln gemeinsam mit mehreren Personen ein Narrativ. Das Narrativ besteht aus
sieben Elementen. Gerade schreiben alle Personen einzeln diese sieben Elemente auf.
Ich méchte, dass du gleich aus den verschiedenen Varianten pro Element jeweils einen
Satz formulierst. Dafiir gebe ich dir fiir jedes der sieben Elemente alle vorgeschlagenen
Formulierungen. Die Elemente des Narrativs sind: Persénlicher Bezug; Vergangenheit;
Gegenwart; Bedarf; Herausforderung; Handlung; Vision”

Uberarbeitung und Feinschliff

Gemeinsame Schreibprozesse sind herausfordernd. Daher empfiehlt es sich, zwei
Personen aus der Gruppe auszuwdhlen, die das Narrativ noch einmal redaktionell
Uberarbeiten.

Ziel ist es, eine flussige, verstandliche und pragnante Formulierung zu schaffen.

DAUER

5 min

Flige den fertigen Text in die Vorlage ,Unser Narrativ* ein und verseht es mit einem passenden
Titel. Verseht das Plakat beispielsweise noch mit eurem Logo.

Jetzt konnt ihr euch das Plakat ausdrucken und an einem gut sichtbaren Ort aufhdngen oder
auch digital auf euer zentralen Kommunikationsplattform teilen. Wichtig ist, dass es prasent
bleibt und nicht verschwindet.
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v

: Canvas Narrati

Abbildung 7
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f

Quelle: Eigene Darstellung, Institut fiir Partizipatives Gestalten, ReformAgentur

Narrativ-Karten

Abbildung 8
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.
Quelle: Eigene Darstellung, Institut fiir Partizipatives Gestalten, ReformAgentur
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A.3.5 Spielzug 4 Codes der Zusammenarbeit: Methodenblatt und Canvas

Bild: Kl generiert

Codes beschreiben Grundsatze und bieten Leitlinien. Sie gehoren im Grunde zu jeder Kultur oder
gesellschaftlichen Struktur. Auf juristischer Ebene formulieren wir sie zum Beispiel in Form von
Gesetzen, Vertragen oder Ordnungen. Sie transportieren Werte und Haltungen, die unserem
Zusammenleben einen Rahmen geben und dieses gestalten. Auch im Sport finden wir sie in
Regelwerken, die nicht nur den Spielablauf regeln, sondern auch Grundsatze wie das ,Fair Play“
formulieren. Diese Regeln und auch die Kultur, die jeder Sport mit sich bringt, werden im
Training immer wieder gemeinsam eintrainiert und gelebt. Bei Verstof3 droht in diesem Falle
eine Strafe vom Schiedsrichter.

Schauen wir auf die Zusammenarbeit, die wir tagtdglich mit unseren Kolleg*innen gestalten, gibt
es auch hier Codes. Diese werden, wie wir im Austausch mit unseren Praxispartner*innen
herausgearbeitet haben, selten explizit festgehalten und damit sichtbar. Arbeitsvertrage
enthalten zwar Codes, die das Verhaltnis zwischen Institution und Arbeitnehmer*innen regeln
und in immer mehr On-Boardings werden sie auch besprochen. Aber die meisten Codes
entwickeln sich informell im Laufe der Zusammenarbeit. Durch wenig Transparenz und situative
Dynamiken wird es nicht moglich, eine bewusste gemeinsame Haltung zu entwickeln. Es
entstehen auf Dauer Ungleichgewichte und Frust.
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Gleichzeitig ist klar: Transformation braucht eine Haltung, eine gemeinsame Kultur und damit
gebiindelte Energie, um den Wandel gemeinsam zu gestalten. Und Codes kénnen nur wirksam
werden, wenn sie klar und verbindlich sind und vor allen Dingen mit Leben gefiillt werden.
Dafiir miissen sie nicht nur wie im Teamsport regelméf3ig in Erinnerung gerufen und gemeinsam
eintrainiert werden, sondern im Besten Falle gemeinsam entwickelt werden, sodass diese von
allen getragen werden und eine tiefe Identifikation damit stattfindet. Diese Identifikation findet
vor allen Dingen dann statt, wenn die Codes eine Verbindung zum tatsdchlichen Alltag aber auch
zur Vision der gemeinsamen Arbeit aufweisen.

(. N

In der Intervention in Bad Belzig haben wir nicht einfach Codes entwickelt, sondern die

Die Zukunftsschusterei ist der Name des Teams und des Ortes, das fiir die Smart
City Strategie verantwortlich ist. Und das ist kein Zufall - das Biiro befinden sich in der
Ladenflache einer ehemaligen Schusterei. Wahrend des Workshops fiel der Blick auf ein Bild
des Schustermeisters, der edle Schuhe hochster Qualitat entwickelt hat.
Genau so mochte auch das heutige Team arbeiten: Weg von der Flickschusterei hinzu einem
professionellen Handwerk und guten Ergebnissen fiir die Region. Entlang dieser Metapher
mit konkretem Bezug zum Ort konnten Codes entwickelt werden, die eine tiefe

@tifikation bieten und ans Feld vor Ort ankniipfen. /

Codes der Zusammenarbeit kdnnen auf den unterschiedlichsten Ebenen erarbeitet werden - fiir
eine ganze Organisation, eine Abteilung oder ein Team und auch fiir die Zusammenarbeit in
einem konkreten Projekt. Je nach Ebene sollten die beteiligten Personen diese gemeinsam
erarbeiten. Es empfiehlt sich die Gruppe auf maximal 10 Kernpersonen zu beschranken, um das
gemeinsame Formulieren zu ermoglichen.

Um eine Legitimitat und gemeinsames Verstandnis herzustellen, sollte bei grof3eren
Organisationen, Gruppen und Einheiten im Anschluss eine Feedbackschleife zwischen der
Arbeitsgruppe und der grofien Gruppe sichergestellt werden.

Grundsatzlich ist fiir die Form und Entwicklung von Codes wichtig:

Passend zur Alltagspraxis:

» In Bezug auf die Formulierung heifdt das: Sie sollte einen klaren Rahmen stecken, aber auch
Spielraume lassen.

» In Bezug auf die Darstellung heif3t das: Sie sollte sichtbar und fiir alle zugédnglich sein.
Knappe und einfache Formulierungen:

» maximal 2-3 Sitze in einfacher Sprache

Begriindungsfahigkeit:

» Jeder Code sollte seine Begriindung fiir den Alltag haben. Diese muss nicht im Code selbst
stecken, aber sollte angegeben werden konnen, wenn sie nachgefragt wird.
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Stetige Reflexion und Kultivierung:

» Es sollte sich dartiber verstiandigt werden, in welchen Abstidnden die Codes reflektiert und
gegebenenfalls Uiberarbeitet werden, um sie aktuell und transparent zu halten.

Fiir die Initiatoren der Entwicklung dieser Codes ist es sinnvoll sich vorab einmal mit
unterschiedlichen Codes auseinander zu setzen, um die Logik und unterschiedliche Form von
Codes zu verstehen. Unter ,Wie“ werden einige Typen gekannt. Konkrete Beispiele aus dem
Kontext der Verwaltungstransformation und der Biirgerbeteiligung findet ihr auf Circle.
Uberlegt euch welche Form der Codes zu euch passen kénnen. Eine Verbindung zum Kontext,
wie am Beispiel in Bad Belzig aufgezeigt ist entscheidend, damit die Codes Wirkung entwickeln.

Die folgenden Angaben sind als Empfehlung zu verstehen:

AKTEURE ANZAHL DAUER ORT NACHSTE SPIELZUGE
Kernteam 5-10 Ca.1:30h Ruhiger Raum mit e Narrativ
Personen Moglichkeiten fir e Zusammenarbeitsgeflecht
Kleingruppen

DRUCKE ANZAHL

Werksttick ,,Codes” 2x alle Teilstiicke (halbes A3)
WEITERE MATERIALIEN ANZAHL

Post It's 5-10 Blocke

Stifte Pro Teilnehmenden einen
Moderationskarten in drei Farben Ein Block (ca. 100 Stiick) pro Farbe
A3 Papier Pro Kleingruppe 1-2 Seiten

Krepp- oder Klebeband Eine Rolle

Drucke die Werkstiicke fiir die ,,Codes” optimalerweise auf ein dickeres A3 Papier, normale
Papierstarke reicht aber auch. Schneide sie entsprechend der Schnittkanten in der Mitte einmal
auseinander.

Definiere bei den Moderationskarten eine Farbe fiir Werte, eine Farbe fiir Haltungen und eine
fir bereits bestehende Codes.

Bereite Tische fiir Kleingruppen vor und statte sie mit den Moderationskarten, Post It’s, Stiften
und Werkstiicken fiir die Codes aus.
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SCHRITT

ANLEITUNG

Einfiihrung in die Methode

Zu Beginn braucht die Gruppe eine kurze Einfiihrung in die Methode. Nutzt dafir
beispielsweise die Texte unter ,Warum“ und , Wie“ in diesem Methodenblatt.
Dabei sollten die oben beschriebenen Eigenschaften von Codes vorgestellt werden.
Unterstiitzend konnen unterschiedliche Beispiele vorgestellt werden, um einen
konkreten Eindruck zu geben.

Erldutert kurz die Intention, warum ihr Codes der Zusammenarbeit entwickeln wollt.

Gebt dann auRerdem einen kurzen Uberblick dariiber, wie die gemeinsame
Entwicklung ablauft.

Eintauchen ins Feld

Um in die Arbeit einzusteigen, bekommt jede*r Teilnehmende eine kurze
Reflexionszeit, um zu Gberlegen, welche Codes in ihrem Arbeitsumfeld bereits
bestehen, aber nicht transparent sind. Zudem sollte tGiberlegt werden welche Werte
und mit welcher Haltung diese in Zukunft gelebt werden sollen. Diese werden auf
den entsprechenden Moderationskarten festgehalten. Ein Code, Wert oder Haltung
pro Moderationskarte — jeweils unterscheidbare Farben.

Folgende Fragen konnen bei der Reflexion helfen:

Fragen zu bestehenden Codes:

1. Welche Situationen in der Zusammenarbeit laufen immer gleich ab? Welche
Strukturen oder Muster bestehen hier?

2. Sind diese Muster irgendwo festgehalten? Wie sind sie entstanden?

3. Gibt Regeln oder Prinzipien, nach denen du arbeitest, die sich auf die
Zusammenarbeit mit anderen auswirken?

Fragen, um Werte herauszuarbeiten:

1. Was ist dir wichtig in der Zusammenarbeit? Wodurch sollte sie gepragt sein?

2.  Wann fihlst du dich wohl in der Zusammenarbeit? Was muss dafiir gegeben
sein?

3. Was brauchst du, um dich offen einzubringen?

Fragen, um Haltungen herauszuarbeiten:

1. Wie zeigen sich deine Werte in deiner Zusammenarbeit?

2. Welches Verhalten wiinschst du dir in einer Zusammenarbeit?

3. Was hilft dir in unsicheren oder angespannten Situationen?

Bestehende Codes, Werte und Haltungen sichtbar machen

Im nachsten Schritt werden alle personlichen Codes, Werte und Haltungen
gemeinsam gesammelt und an einer Pinnwand oder auf dem Boden geclustert.
Versucht dabei jeweils zusammenpassende Werte und Haltungen zusammen zu
clustern. Wenn es bereits einen passenden Code zu einem Wert-Haltungs-Paar gibt,
ordnet ihn dazu.

Es entsteht eine Ubersicht liber bereits bestehende Codes und iiber Bedarfe:

1. Welche Haltungen und Wert sind bereits in bestehenden Codes abgedeckt? Wo
sind Licken?

Nehmt euch 10 Minuten fiir einen offenen Austausch tber das entstandene Bild.

Uberlegt an dieser Stelle auch, wodurch die Werte und Haltungen und damit eure

Arbeit gepragt sind. Codes werden dann am lebendigsten, wenn sie mit eurem Feld

verbunden sind.

Mogliche Fragestellungen fiir den Austausch:

1. Was pragt uns als Team, als Organisation oder Projekt? Sind es Orte, besondere
Themen oder gibt es Punkte in eurer gemeinsamen Geschichte, die aus den
Werten sprechen?
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SCHRITT | ANLEITUNG DAUER

2. Was macht unsere gemeinsame Arbeit aus? Was ist uns im Miteinander

wichtig?

3.  Was brauchen wir, um gemeinsam arbeiten zu kdnnen und unser Ziel zu
erreichen?

4. Was sind typische Situationen in der Zusammenarbeit? Welche sind besonders
sensibel?

5. Welche der bestehenden Codes sollten tGberarbeitet werden?

4, Codes entwerfen 20 min
Teilt euch bei einer gréBeren Gruppe (mehr als 6 Personen) in Kleingruppen auf.
Jede Kleingruppe sollte ein bis zwei Werte-Haltungspaare, zu denen ein Code
entwickelt werden soll, mit in die Kleingruppe nehmen.

Formuliert dann gemeinsam, auf das Werkstick ,Code” einen dazu passenden
Code-Entwurf.

Jeder Code besteht aus einer knappen Uberschrift und zwei bis drei weiteren
Satzen, die den Code erldutern. Uberpriift, ob der Entwurf auch zu eurer Pragung
und euren Themen passt.

5. Gemeinsames Uberarbeiten und Anpassen 15 min
Die Code Entwiirfe werden gut sichtbar an die Wand gehangt und in eine sinnvolle
Reihenfolge vom Allgemeinen ins Konkrete sortiert und iberprift, wo Dopplungen
bestehen. Achtet darauf, dass eine stimmige Struktur entsteht, die einen roten
Faden hat und eure Pragung transportiert.

Mit dem Uberblick Giber die gemeinsamen Codes geht es im letzten Schritt um den
Feinschliff. Alle Codes werden noch einmal sprachlich (iberarbeitet, sodass am Ende
klare und verstandliche Codes entstehen. Die Codes werden an Zweiergruppen
verteilt, sodass jede Gruppe gleich viele Codes Gberarbeitet.

Nach der Uberarbeitung werden die Codes auf die finalen Werkstiicke ,,Codes”
geschrieben und untereinander an die Wand gehangt, sodass sich ein fertiges Plakat
ergibt.

Als letztes wird, festgehalten, wann die Codes das nachste Mal gemeinsam
liberarbeitet werden. Dies ist je nach Projektdynamik festzulegen, sollte aber in
nicht zu kleinen Intervallen stattfinden, da Codes eine Zeit brauchen, um ihre
Wirkung zu entfalten.

Das Code-Plakat und die gegeben falls weiteren Begriindungen fiir die Codes, sollten
dokumentiert werden. Es sollten sich Gedanken gemacht werden, wo das Plakat aufgehdngt
wird, damit es sichtbar bleibt. Wenn ihr in digitalen Strukturen zusammenarbeitet, {iberlegt, ob
ihr das Plakat digitalisiert und beispielsweise auf ein zentrales Whiteboard oder dhnliches
ablegt.

Es ist auch eine Moglichkeit, die Codes in Abstdnden zu Beginn von gemeinsamen Arbeitstreffen
oder regelmafdigen Teamtreffen gemeinsam zu lesen und sich zu vergegenwartigen.

Wichtig ist, dass die Codes préasent bleiben und nicht in einer Schublade verschwinden!
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Abbildung 9: Canvas Codes der Zusammenarbeit (4-teilig)
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Titel

Quelle: Eigene Darstellung, Institut fiir Partizipatives Gestalten, ReformAgentur
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A.3.6 Spielzug 4 Zusammenarbeitsgeflecht: Methodenblatt und Canvas

Bild: KI generiert

Um eine zielgerichtete, effiziente und 16sungsorientierte Zusammenarbeit zu ermdéglichen ist es
wichtig zu verstehen, welche Personen mit welchen Themen und Kompetenzen in einer
Institution oder einem Team arbeiten. Je nach Projekt und Thema sind auch externe
Stakeholdernetzwerke interessant.

Viele Verwaltungen arbeiten mit einem klassischen Organigramm. Dies ist eine sehr starre Form
der Ubersicht, die in Arbeitsbereiche gegliedert ist und keine Querverbindungen zulésst. Die
heutigen Transformationsthemen, mit der die Gesellschaft in allen Bereichen konfrontiert ist,
sind Querschnittsthemen und betreffen oftmals unterschiedliche Arbeitsbereiche. In einem
herkdmmlichen Organigramm werden diese Themen und auch die Zustdndigkeiten dafiir nicht
sichtbar. In unseren Interventionen haben wir gesehen, dass es teilweise bereits neue Ansatze
fiir Governance-Strukturen und deren Darstellungen gibt. Beispielsweise in den
Modellkommunen Smart City, die fiir die Umsetzung mit den unterschiedlichsten Akteuren in
ihren Kommunen zusammenarbeiten und dafiir neue Strukturen entwickeln. Gleichzeitig hat
sich in der Zusammenarbeit gezeigt, dass einige von diesen Strukturen zwar auf dem Papier eine
Form haben aber noch nicht gelebt werden.

Das Zusammenarbeitsgeflecht hilft dabei, diese neuen Strukturen zu entwickeln und mit Leben
zu fullen. Es hilft Verbindungen und Querschnittsthemen abseits der starren Organigramm-
Strukturen sichtbar zu machen. Es zeigt Personen, Abteilungen und die Art der Zusammenarbeit
zwischen ihnen auf. Aufderdem zeigt es auf, wo aktuell Hiirden liegen und wo in Zukunft eine
Zusammenarbeit sinnvoll sein kann.

Ahnlich wie auf einem Taktik-Board in Teamsportarten, auf dem die Aufstellungen des Teams
und die Spielziige je nach Spiel angepasst werden konnen, entwickelt sich das
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Zusammenarbeitsgeflecht und kann, wenn es erst einmal erarbeitet werden, fiir neue Projekte
wieder umgebaut werden.

Das Zusammenarbeitsgeflecht wird im Rahmen eines Workshops erarbeitet. Zu diesem sollten
moglichst alle zentralen Stakeholder eingeladen werden, da bereits die Erarbeitung zu einem
gemeinsamen Verstdndnis der Zusammenarbeit fiihrt. In der Vorbereitung miissen einmal alle
Akteure und ihr Bezug zum Transformationsthema bzw. dem entsprechenden Vorhaben
dargestellt werden (genaue Anleitung weiter unten).

Es ist wichtig, dass das Zusammenarbeitsgeflecht gemeinsam erarbeitet wird, da das Ergebnis
nicht nur eine Darstellung einer neuen Struktur ist, sondern auch ein tieferes Verstiandnis fiir die
Rolle und Aufgabe der einzelnen Mitarbeitenden. Das hilft auch auf personlicher Ebene die
zukinftige Zusammenarbeit zu verbessern.

Die folgenden Angaben sind als Empfehlung zu verstehen:

AKTEURE ANZAHL DAUER ORT NACHSTE SPIELZUGE
Alle, die an 5-x 1:30 h Ruhiger Raum mit Formatentwicklung
einem Personen Moglichkeiten fir Codes der Zusammenarbeit
gemeinsamen Kleingruppen
Thema
arbeiten
DRUCKE Anzahl
Akteurskarten Jeder Akteur 1x fir jede Kleingruppe. ( Drucke in A4,

dann zuschneiden auf A6)

Zusammenarbeitskarten Ca. 15-20 Stiick, sodass jede Kleingruppe circa 5
Stiick zur Verfligung hat. (Druck in A4, dann
zuschneiden in A6)

Hirdenkarten Ca. 8-10 Stiick, sodass jede Kleingruppe circa 3 Stiick
zur Verfiigung hat. (Druck in A4, dann zuschneiden
auf A6)

WEITERE MATERIALIEN ANZAHL

Stifte Pro Teilnehmenden einen

Wolle oder Klebeband Eine grofRe Rolle

Identifiziere alle Akteure, die fiir dein Transformationsthema relevant sind. Dies konnen
Personen, ganze Abteilungen oder auch externe Stakeholder sein.
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Fiillt pro Akteur eine Akteurskarte aus oder schickt sie den Teilnehmenden vorab, damit sie
diese fiir sich ausfiillen konnen. Druckt diese anschliefiend so oft aus, dass jede Kleingruppe ein
Set an Akteurskarten hat.

Bereitet einen Raum vor, in dem ihr geniigend Platz habt, um in Kleingruppen zu arbeiten und
eine Flache, auf der Ihr das Zusammenarbeitsgeflecht abbilden kénnt.

SCHRITT

ANLEITUNG

Einfiihrung in die Methode

Zu Beginn braucht die Gruppe eine kurze Einfiihrung in die Methode. Nutzt dafir
beispielsweise die Texte unter ,,Warum“ und , Wie” in diesem Methodenblatt. Geht
insbesondere auch auf die Unterschiede zu einem herkémmlichen Organigramm ein.
Erldutert kurz die Intention, warum ihr ein Zusammenarbeitsgeflecht entwickeln
wollt. Gebt dann auBerdem einen kurzen Uberblick dariiber, wie die gemeinsame
Entwicklung ablauft.

Erméglicht auRerdem einen Uberblick dariiber welche Akteure alle in dem Set
vorhanden sind.

Tipp: Dies konnt ihr auch mit einer kurzen Vorstellungsrunde verbinden, wenn alle
Akteure auch am Workshop teilnehmen.

Pinnt ein Set an eine Pinnwand als Ubersicht und Vorlage fiir eine Struktur, in der
diese angeordnet sein sollen. Dafiir konnt ihr euch auch an bisherigen Darstellungen
orientieren. Dies ist wichtig fir Zusammenfiihrung der Arbeit aus den Kleingruppen
in Schritt 4.

Bild der Gegenwart

Teilt Euch in Kleingruppen ein (max. 6 Personen). Jede Gruppe erhalt ein Set an
Karten und Verbindungsmaterial.

Breitet die Karten auf dem Boden oder einem groBen Tisch aus und orientiert euch in
der Anordnung der Karten, an der Ubersicht an der ersten Pinnwand.

Beginnt mit der ersten Runde:

1. Mit wem arbeitet ihr momentan zusammen?

Verbindet diese Karten mit Klebeband oder Wolle.

2. Wie sieht diese Art der Zusammenarbeit aus?

Schreibt es auf die Zusammenarbeitskarte und legt diese auf die entsprechenden
Verbindungen.

Als Grundlage fiir die Beantwortung der Fragen dienen die persénlichen Erfahrungen
aus dem Alltag.

Bild der Zukunft

Dann folgt die zweite Runde, ebenfalls in der Kleingruppe. Diese dient der Reflexion
der aktuellen Zusammenarbeit und soll dabei helfen, neue sinnvolle Strukturen fiir
die Zukunft zu entwickeln. Wenn ihr an Eure tagliche Arbeit denkt, insbesondere an
das Transformationsthema:

Mit wem mdsstet ihr eigentlich noch zusammenarbeiten? Verbindet diese Karten
ebenfalls mit Klebeband oder Wolle.

Wie misste diese Art der Zusammenarbeit aussehen? Schreibt es auf die
Zusammenarbeits-Kartchen und legt diese auf die entsprechenden Verbindungen.
Warum arbeitet ihr momentan noch nicht zusammen, was sind die Hiirden? Schreibt
dies auf die Hirden-Kartchen und legt diese auf die entsprechenden Verbindungen.
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SCHRITT | ANLEITUNG DAUER

Hinweis: Wenn ihr vorab die ,,Codes der Zusammenarbeit” entwickelt habt, nutzt sie
als Grundlage fiir eure Reflexion und liberlegt, was ihr dafiir braucht, sie in eure
Zusammenarbeit zu integrieren.

4, Gemeinsames Bild der Zukunft 20 min
Kommt anschlieend im Plenum zusammen und legt alle entstandenen Bilder
(Gegenwart und Zukunft) zusammen, um einen Gesamtiiberblick zu bekommen. Dies
kann auf dem Boden, an einer Pinnwand oder auf einem Whiteboard passieren.

Nehmt euch gemeinsam Zeit das Bild zu analysieren. Ziel ist es die unterschiedlichen

Perspektiven aus den Kleingruppen zu vergleichen, und damit fir alle transparent

werden zu lassen, wie die Zusammenarbeit gesehen wird.

Fragen hierfiir konnen sein:

1. Welche Gemeinsamkeiten fallen auf? Welche Unterschiede?

2. Gibt es Hirden aus anderen Gruppen, die euch nicht bekannt waren?

3. Herausforderungen und Potenziale: Wo sind besonders viele Hiirden? Wo gibt es
Ansatze dafiir diese abzubauen?

5. Nachste Schritte 20 min
Uberlegt gemeinsam die nichsten Schritte, also konkrete Aufgaben, die erledigt
werden missen, um die neu entdeckten Zusammenarbeitswege mit Leben zu fiillen.
Wenn ihr feststellt, dass ihr ein oder mehrere neue kleine oder grofRe Formate
braucht, in denen sich einzelne Akteursgruppen oder die gesamte Gruppe trifft, plant
gerne den nachsten Spielzug: Formate entwickeln.

Fotografiert das entstandene Bild ab. Entweder reicht das Foto bereits aus oder es wird die
Grundlage fiir den Ubertrag in eine andere Art der Visualisierung. Es ist beispielsweise moglich
das Zusammenarbeitsgeflecht auch in einem digitalen Whiteboard nachzubauen. Das ist recht
aufwéndig, aber lohnt sich, wenn man eine immer wieder anpassbare Struktur erstellen méchte.
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Abbildung 10: Akteurskarten fiir das Zusammenarbeitsgeflecht

Quelle: Eigene Darstellung, Institut fiir Partizipatives Gestalten, ReformAgentur

Abbildung 11: Hiirden- und Art der Zusammenarbeits-Karten

Quelle: Eigene Darstellung, Institut fiir Partizipatives Gestalten, ReformAgentur
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A.3.7 Spielzug 5 Transformationskarten: Methodenblatt und Karten

Bild: Kl generiert

Transformation beginnt nicht auf dem Papier, sondern im Miteinander - in der gelebten Haltung,
in Entscheidungen, im Tun. Uber die Erkenntnisse aus den Resonanzgruppen bis hin zu
einzelnen Situationen in den Interventionen hat sich die Zusammenarbeitskultur und die
Haltung gegeniiber Transformationsthemen, als ein zentraler Schliissel fiir die Wirksamkeit
herausgestellt. Es gibt zahlreiche Regelwerke und Instrumente, aber oftmals fehlt eine kulturelle
Verankerung einer transformativen Arbeitsweise. Auch ein gutes Sportteam kann nur zum
Spitzenteam werden, wenn es nicht nur die Grundregeln kennt, sondern eine gemeinsame
Haltung und ein tiefes Verstdndnis fiir das Spiel und die anderen Mitspieler*innen entwickelt,
welches so eingespielt ist, dass es auch mit schwierigen Gegner*innen und ungewdhnlichen
Taktiken umgehen kann.

Gleichzeitig hat sich gezeigt, dass Transformationsprozesse und auch Konzepte fiir Governance
und die sich daran entfaltenden Themen oftmals abstrakt und wenig zuganglich fiir
Alltagspraktiker*innen sind. Und das, obwohl sie oftmals direkt oder implizit mit ihnen in
Beriihrung kommen.

Es braucht also ein Werkzeug, das einen niedrigschwelligen Zugang zu diesen Themen schafft
und dariiber einen Impuls fiir die Organisationskultur ermoglicht. Dafiir haben wir Karten
entwickelt, die einen Uberblick und einen Einstieg in zentrale weiche Faktoren der
Zusammenarbeit und Transformation, wie Vertrauen, Verantwortung, Offenheit oder Resonanz,
geben. Auf ihnen findet sich nicht nur eine kurze Definition des jeweiligen Begriffs, sondern auch
eine kurze Vision, wie diese eine Transformation hinzu einer transformationsfitten Verwaltung
prigen konnen. Sie sollen Gesprichsanlisse schaffen und Reflexion erméglichen. Uber kleine
Grafiken auf der Vorderseite wird die Inspiration geweckt und ein spielerischer Einstieg
gegeben, der die Schwelle senkt, sich mit den abstrakten Themen auseinander zu setzen.
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Die Karten ermoglichen einen Reflexions- oder auch einen Gesprachsimpuls iiber Kultur- und
Haltungsfragen. Es bietet sich also an in einer frithen Phase von Transformationsprozessen mit
ihnen zu arbeiten. Grundsatzlich sind die Karten flexibel einsetzbar. In Kombination mit
unserem Fitnesstraining konnen sie zum individuellen Training genutzt werden.

In Gruppen konnen die Karten als Check-In Methode genutzt werden und damit einen tiefen
Einstieg in das Thema der Transformation und Haltung schaffen. Die Kombination aus den
assoziativen Bildern und der Begriffsdefinitionen sowie -visionen erméglichen eine gedankliche
Briicke aus der personlichen Alltagspraxis zu den abstrakten Themen zu schlagen, die mit
Transformationsprozessen zusammenhéngen.

In einem weiteren Schritt konnen die Karten auch wiederholend zur Reflexion und Uberpriifung
der eigenen oder der gemeinsamen Haltung und Ausrichtig beziiglich des bearbeitenden
Prozesses genutzt werden.

In ihrer offenen Gestaltung lassen die Karten einen Spielraum, sie individuell auf den
Anwendungsfall und die Zielgruppe angepasst zu nutzen: Zur Initiierung von Gesprachen, zur
Selbstvergewisserung im Projektteam oder als Grundlage fiir die Ableitung konkreter
Handlungsansatze.

Die folgenden Angaben sind als Empfehlung zu verstehen:

AKTEURE ANZAHL DAUER ORT NACHSTE SPIELZUGE
Einzeln max. 16 20 mals Ruhiger Ort mit einer Mit allen weiteren Spielzligen,
oder in der | Personen Checkin offenen Atmosphare. sowie mit dem Fitnesstraining
Gruppe Individuell kombinierbar.

anpassbar

Im Folgenden wird die Methode fiir die Anwendung in Gruppen beschrieben. Fiir die
individuelle Anwendung schau gerne in unser Fitnesstraining.

DRUCKE ANZAHL

Transformationskartenset 1x auf dickerem Papier doppelseitig drucken (dabei
an der schmalen Seite spiegeln, damit vorder- und
Rlckseiten zusammenpassen

Schneidet euch die Karten entlang der Schnittkanten zu. Schaut euch die einzelnen Karten
einmal an. Eventuell gibt es Karten, die fiir euer Vorhaben oder euer Thema nicht relevant sind.
Diese konnt ihr aussortieren. Seid dabei aber nicht zu streng - manches scheint auf den ersten
Blick unpassend und passt in der tieferen Auseinandersetzung doch.

Baut am besten einen Stuhlkreis auf, sodass sich alle Teilnehmenden sehen konnen und verteilt
die Karten in der Mitte mit der Bildseite nach oben.

210


https://cocreators.circle.so/c/trainiere-deinen-transformationsmuskel/

TEXTE Transformationsfitte Verwaltung — Abschlussbericht

SCHRITT

Wenn eine Dokumentation angefertigt wird, kénnen die gewdhlten Karten als Foto dort
festgehalten werden und die Assoziationen dazu kurz schriftlich dokumentiert werden.

ANLEITUNG

Einfiihrung in die Methode

Zu Beginn braucht die Gruppe eine kurze Einfihrung in die Methode. Nutzt dafir
beispielsweise die Texte unter ,Warum” und , Wie” in diesem Methodenblatt.
Erldutert kurz den Rahmen, in dem ihr die Karten benutzt und was sie fur eine
Intention haben. Sorgt fiir eine ruhige Atmosphare, in der sich alle wohlfiihlen und
den Kopf frei flur Assoziationen haben.

Karten auswihlen

Bittet die Teilnehmenden sich kurz Zeit zu nehmen, sich einmal alle Motive
anzuschauen und diese wahrzunehmen. Formuliere eine Intention, mit der die
Teilnehmenden ihre Karte auswahlen sollen. Diese kdnnten beispielsweise lauten:
Offen: Wahle die Karte aus, die dich am meisten anspricht.

Zukunftsbilder: Wahle die Karte aus, die dich am meisten anspricht, wenn du dir
eine gute Zusammenarbeit flir Vorhaben XY vorstellst.

Ist-Zustand: Wahle die Karte aus, die dich am meisten anspricht, wenn du an eure
aktuelle Zusammenarbeit denkst.

Werte: Wahle eine Karte aus, die fiir dich einen Wert darstellt, der dir in der
Zusammenarbeit wichtig ist.

Die Teilnehmenden haben anschliefend kurz Zeit sich die Karte durchzulesen, um
Definition und Vision nachzuvollziehen.

Vorstellen

Die Teilnehmenden stellen jeweils vor, welche Karte sie gezogen haben. Dabei

sollten sie folgende Fragen beantworten:

1. Warum hast du die Karte gewahlt? Was hat dich angesprochen?

2. Was verbindest du mit dem Begriff? Kommt dieser bereits in deinem Alltag
vor?

Gemeinsame Reflexion

Schaut noch einmal gemeinsam, welche Begriffe gezogen wurden. Uberlegt, was sie
euch zu der Frage, nach der ihr die Begriffe ausgewahlt habt, sagen.

Welche Gedanken kommen euch? Wie ordnet ihr die Sammlung ein?

Je nach dem, was auf den Einstieg folgt, kann eine Uberleitung gefunden werden.

DAUER

2 min

5 min

10 min

5 min

Je nachdem, welcher Spielzug im weiteren Verlauf des Workshops bearbeitet wird, konnen die
Karten immer wieder als Inspiration oder Impuls genutzt werden. Gleichzeitig kénnen sie auch
als eine Art Priifung dienen, in dem ihr euch immer wieder fragt: Sind die Entwicklungen, die wir
gerade machen, im Sinne der Qualitdten und Kompetenzen, die in den Karten beschrieben

werden?
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Abbildung 12: Kartenset zum Selbstausdrucken (4-seitig)

HALTUNG

Definition

Haltung ist die Art und Weise, wie Menschen
in siner Situstion prisent sind - innerlich wie
suBerlich. Sie zeigt sich in Sprache, Korper-
sprache, Umgang mit Spannungen und in der

QERTRIT oo Ussmetiun dotanTe 33 €] e

PROZESSE

Definition

Prozesse sind AblSufe, durch die Revsourcen,
Entscheidungen oder Informsationen Melen

I transformativen Kontexten sind sle nicht
starre Routinen, sendern dynsmische Entwick-
lungen: Sie verdndern sich durch Betedigung,

s
eftedertvom Ummeitiondeiamt ki 9 geerec:

GESTALTUNG

Definition

Gestaltung &t das aktive Eingreifen in bestehen-
de Prazesse und Strukturen, um neue Losungen,
Verbandungen oder Sichtweisen zu ermaglichen
Sie entsteht durch bewusste Setzungen, durch

FUHRUNG

Definition

Fuhrung ist die bewusste Gestaltung von Rah-
men, Betiehungen und Dynamiken, die kofiek-
tives Handeln ermiglichen. Sie bedectet nicht
Kontrolle, sondern Verantwaortung flr das Feld

ROt ot UeraeiThundetane Foxi 01 gneie

MUT

Definition
Mut bedeutet, trotz Unsicherbeit ins Handeln
20 kotmen - nicht Bling, sondem bevausst Mut

b, 5 Entsch g
2 trefien, neue Wege 2u erpraben. Mut braucht
Haltung - und Optimismus als innesen Antrieb:

AT vot U aehndetaIve B3t 4 pxeree

LERNEN

Definition

Lernen beschreibit den bewussten oder unbe-
waissten Propess der Verdaderung von Denken,
Fuhien und Handeln durch Erfalvung, Reflexion
urad Austausch. B5 ist 2in individuelier und kol-
lektiver Prozess, der sich sus [ritstion, Neugier,

3
eitrdart exm Urnawitanesame 305 93 et

ng - 50 F s
peterdent s Urweithondenaes, 305 ¥ gensrirt

BEZIEHUNGEN

Dafinition

Bexiehungen sind die gelebten Verbindunger
zwischen Menischen mperhalb siner Organi-
sation - formell und informed, sichtbar und
unsichtbar, Sie entstehen aus Begegnung,

PEEET oo U aTB BRIV 505 K it

KRISE

Definition

Krizen sind Zuspitzungen, in denen vertraute

Muster micht mehs greifen und die gewohnte

Ordnung infrage steht. Sie markieren Linter
-~ aber auch

fiir Wanded. Iy der Krise zeigt sich, was trigt -

5
eferdert voer rrweithundesamt. Bt £ et
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TRANSPARENZ

Definition

Transparenz bedeutet dus bewusste Offen-
legen von informationen, Entscheidungs-
processen, Daten und persénlichen oder
institutionelien Intentionen. Sie sclyafft Nach-

gefindertween Unweithundeiat, (IS 1 st

VISION

Definition

Eine Vision beschreibt sin lebendiges Bild davars,
wolin sich eine Organisation entwickeln will, Sie
ist kein fixes Ziel, sonders ein gemeinsamer Sinn-
und Drientierungspurkt, der Mandedn blindelt
und Entwickiung inspiriert. Sie beardwortet nicht

g0
eitedert voem Usrweitiumdesame 0334 93 goes

SPIELEN

Definition

Spieten bedeutet, sich auf ain freies, zweck-
offenes Tun einzuassen, das durch eigene
Regeln, Neugier und Resonanz geprigt ist. €
ertaubt, alt 3

RESONANZ

Definition

Resonanz beschreibit die Falighnit, aufeinander
2u reagieren - mit Wahenehmaung, Gefuhi und
Handlung. Sie entsteht in Momenten echter Auf-
merksamieit, in denen Menschen sich gehart,

Qeflrdect woon Ureweithundesaent, B8 1 gonecen:
VERLETZLICHKEIT
Definition

Verletdichieit bedeutet, sich mit dem 2u 2eigen,
was urwollstindig, unsicher ader emotional
Bertihebar ist. Sie st dbe Fahigkedt, Unsicher-
heiten zurulassen, Fehier sinzugestehen und
Geflhie anzusprechen - ohine Gewissheit Uber

wattang
Quitedert oo Usrweithiunsiame 3d 93 oot

Qetindect wien Useneithundessrs 545 0 gateten
VERANTWORTUNG
Definition

Verantworturig beschreibt die bewusste Uber-
nahene von Wirkung: far ein Thensa, fir ein
Team, fir das elgere Handetn. Sie ist mehe als
Zustandigheit - sie beginnt dort, wo Menschen
bereit sind, sich einzubringen, olne dass es

T sSoematiseIiTe Germatung - 6 For R
etrdent esen Usetindnsent Bt 9 ottt

Quelle: Eigene Darstellung, Institut fiir Partizipatives Gestalten, ReformAgentur

REFLEXION

Definition

Reflexion bedeutet, das eigene Denden, Fihlern
und Handeln bewusst tu betrachten - nicht
um 2u bewerten, sondeers um zu verstehen. Sie
ertffnet die Maglichkeit, Muster 2u ediennen,

.-
gethedent waon Uswelthundessres B 1 gerieciy

UNSICHERHEIT

Definition

Unsicherbeit ist der Zustand, in dem informa-
tionen fehlen, Zusammentange unklar sind
oder Ergebnisse nicht vorhersehbar sind. Sie ge-
hiet zur Grundkanstitution komplexer Systerme
und kann nicht vollstinig vermieden werden

geitrden sxen Urnwwitiiundenaert 305 X gurtetied
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A.3.8 Spielzug 6 Formatentwicklung: Methodenblatt und Canvas
Bild: KI generiert

Uber die Arbeit mit den Interventionskommunen hat sich erneut bestitigt, dass es bislang nur
wenig Formate gibt, in denen tiber Grenzen von Fachbereichen und Akteursgruppen hinweg
zusammengearbeitet wird. Dabei ist es gerade fiir Transformations- und Querschnittsthemen
entscheidend, dass alle Akteure, die an dem Thema beteiligt sind, in den Austausch treten und
ins gemeinsame Arbeiten kommen.

Bisher findet dieser Austausch hauptsachlich iiber informelle oder spontane Kontakte statt, aber
nur selten strategisch geplant und strukturiert. Eine strategische Formatplanung schafft hier
Abhilfe: Sie schafft nicht nur einen Rahmen fiir iibergreifende Zusammenarbeit, sondern auch
Zeit und Struktur, um Transformationsthemen bearbeitbar zu machen. Je nach Zielsetzung
konnen Formate offen und niedrigschwellig oder stark strukturiert und vorbereitungsintensiv
sein. Durch eine bewusste methodische Gestaltung und Durchfiihrung wird fokussiert und
kokreativ, effektiv und verbindlich gemeinsam gearbeitet.
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Im Teamsport ist die Formatentwicklung vergleichbar mit der Trainingsplanung: Es reicht nicht
aus, einfach zu spielen - gute Teams planen gezielt Trainingseinheiten, in denen bestimmte
Fahigkeiten, Spielsituationen oder Zusammenarbeit gelibt werden. Es wird {iberlegt: Was wollen
wir erreichen? Wer muss dafiir zusammenspielen? Welche Trainingsmethode eignet sich? Ein
gutes Trainingsformat fordert gezielt das Zusammenspiel, starkt das Team und macht es
wettbewerbsfihig. Genauso braucht auch Transformation geplante, wiederholbare und
zielgerichtete Formate fiir gemeinsames Lernen, Entscheiden und Handeln.

@ )

In der Intervention in Hamburg wurde iiber die Erarbeitung des Zusammenarbeitsgeflecht
deutlich: Um das Thema Klimaschutz wirklich als Querschnittsthema zu bearbeiten, braucht
es einen Wissenstransfer liber die Fachbereiche hinweg.

Bisher arbeiten die Fachbereiche nur projektbezogen an einzelnen Themen zusammen. Doch

es gibt Themen, die dariiber hinaus einen fiir alle interessant und relevant sind. Aufbauend

auf dieser Erkenntnis wurde mit der Methode ein neues strukturiertes Austauschformat
entwickelt. Dieses wird in regelmafdigen Abstdnden durchgefiihrt und fordert den
Wissenstransfer zwischen den Dezernaten und Fachbereichen /

Fiir die Gestaltung von Formaten ist es wichtig, einige Aspekte vorab gut zu durchdenken. Aus
unserer Erfahrung heraus sind fiir die Entwicklung eines einzelnen Formates folgende drei
Bereiche besonders zu beachten: Intention, Ergebnistyp und die teilnehmenden Akteure. Sobald
geklart ist, was man mit wem gemeinsam erarbeiten mochte, kann die zeitliche und methodische
Struktur erarbeitet werden. Dieser Ablauf - genannt Regiebuch - gliedert sich in der Regel in fiinf
Phasen: Check-In, Campus, Werkstatt, Forum und Check-Out.

In dem Spielzug Formate entwickeln bearbeitet ihr anhand von drei Werkstiicken nacheinander
die Bereiche Intention, Ergebnistyp, Akteure und Regiebuch.

» Phase 1: Check-In

Intentionen: Orientierung, Einstieg und Kennenlernen

Zu Beginn der Veranstaltung sollten alle Teilnehmenden einmal im Plenum begriif3t werden. Es
sollte ganz kurz der Anlass und die Zielsetzung fiir das Format erwdhnt werden, die
Organisator*innen vorgestellt und kurz und knapp die Agenda. Dies sollte nicht ldnger als 5
Minuten dauern, und bietet die notwendige Orientierung. Anschlief3end folgt ein Check-In, in
dem die Teilnehmenden sich kurz kennenlernen kénnen und einmal aktiviert werden.

» Phase 2: Campus

Intentionen: Wissensvermittlung und Vertiefung

In dieser Phase sollen die Teilnehmenden alle notwendigen Informationen bekommen, die sie
bendtigen, um anschliefdend gut arbeiten zu konnen. Es wird allen Beteiligten ermdglicht, sich
auf einen gleichen Wissensstand zu bringen und in den Austausch auf gleicher Augenhdhe und
in diversen Gruppen zu gehen. Dies kann in Form von Expert*innen-Vortragen, einem Gallery

Walk oder anderen Methoden der Informationsvermittlung geschehen.
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» Phase 3: Werkstatt

Intention: Kokreatives Arbeiten und Entwerfen

In der Werkstatt wird konkret an Themen gearbeitet. Es werden beispielsweise Plane
gezeichnet, Projektskizzen entwickelt, Modelle und Prototypen gebaut oder auch Konzepte und
Texte geschrieben. Ziel ist es hier, Ergebnisse und Losungsansitze zu entwickeln. Die
Werkstatten sind Orte des gemeinsamen Arbeitens, also der Kokreation und werden
entsprechend mit Materialien ausgestattet.

» Phase 4: Forum

Intention: Diskussion und Austausch im Plenum

Das Forum findet wieder im Plenum statt. Es bietet einen geschiitzten Raum fiir Austausch
zwischen den Beteiligten. Hier konnen Themen diskutiert, die in der Werkstatt entwickelten
Ideen und Lésungen prasentiert und Aufgaben formuliert werden.

» Phase 5: Check-Out

Intention: Zusammenfassung, Ausblick und nichste Schritte

Im Check-Out geht es darum, ein gutes Ende fiir das Format zu finden. Dazu finden sich alle im
Plenum zusammen und lassen gemeinsam das Format Revue passieren. Aufierdem sollte ein
Ausblick gegeben werden im Hinblick auf die weiteren Schritte und wer diese durchfiihrt.

Die folgenden Angaben sind als Empfehlung zu verstehen:

AKTEURE | ANZAHL DAUER ORT NACHSTE SPIELZUGE

Akteure, 2-6 2h Raum mit einer kreativen Kann genutzt werden, um ein

die Personen Arbeitsatmosphéare und Format fiir alle anderen

gemeinsam Moglichkeiten fir Spielziige zu entwickeln.

arbeiten Kleingruppen

wollen

DRUCKE ANZAHL

Werkstick 1: Intention und Ergebnistyp 1xin A2

Werkstiick 2: Akteure 1x A2

Werkstlick 3: Regiebuch Mehrfach ausgedruckt in A4 in die einzelnen
Phasen zerschnitten: 1x Phase 1 & 5; 3-4 x Phase
2-4

,Die finf Phasen eines Formates“ 1x in A3

WEITERE MATERIALIEN ANZAHL

Stifte 1x pro Teilnehmenden
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DRUCKE

Post It's

Kreppband

SCHRITT

ANZAHL

Ein paar Blocke

Eine Rolle

ANLEITUNG

Einfiihrung in die Methode

Zu Beginn braucht die Gruppe eine kurze Einfiihrung in die Methode. Nutzt dafir
beispielsweise die Texte unter ,Warum“ und , Wie“ in diesem Methodenblatt. Hier
ist es noch nicht notwendig auf die Intentionen der einzelnen Phasen einzugehen.
Erldutert stattdessen kurz die Intention, warum ihr ein Format wollt. Gebt dann
auBerdem einen kurzen Uberblick dariiber, wie die gemeinsame Entwicklung ablauft.
Die Werkstiicke werden in der angegebenen Reihenfolge abgearbeitet.

Intention & Ergebnistyp erarbeiten

Beginnt mit der Intention: Uberlegt euch, wozu ihr das Format braucht und welche

gewiinschte Wirkung das Format hat. Dies konnen eine oder mehrere sein. Stellt

euch dafiir folgende Fragen:

1. Was soll durch dieses Format angestoRen, verandert oder erméglicht werden?

2. Welches Bedirfnis oder welcher Anlass liegt dem Format zugrunde?

3. Was soll sich bei den Teilnehmenden durch das Format verdandern (Wissen,
Haltung, Handlung)?

4. Welcher langfristige Unterschied soll durch das Format gemacht werden?

Tauscht euch kurz dazu aus und einigt euch auf 1-3 Intentionen, die ihr in das

Werkstlick eintragt.

Im zweiten Schritt bestimmt ihr den Ergebnistyp — also die Art von Ergebnis, die am
Ende des Formats steht. Dabei geht es nicht darum, das Ergebnis vorwegzunehmen,
sondern die Form festzulegen, in der die Ergebnisse am Ende sein sollen, um das
Format darauf auszurichten.

Stellt euch dazu folgende Fragen:

1. Soll am Ende ein konkretes Produkt stehen und wenn ja, welches? Dies konnten
beispielsweise ein Konzept, eine Entscheidung, ein Prototyp oder eine Vision
sein.

2.  Wenn nein: was soll in dem Format entstehen? Zum Beispiel Lernzuwachs,
Erkenntnisgewinn, Vereinbarungen oder ein besseres Teamgefiihl?

3. Soll das Ergebnis sichtbar und dokumentiert sein und wenn ja, wie? Zum Beispiel
in Form einer Prasentation eines Protokolls oder einer E-Mail?

Tauscht euch kurz dazu aus und einigt euch auf einen oder zwei Ergebnistypen, die

ihr in das Werkstiick eintragt.

Optional: Wenn ihr eine grofRe Runde seid, konnt ihr nach einer Austausch- und

Diskussionsphase eine 2-miniitige Stillarbeit machen, in der alle auf jeweils ein Post-

It fur sich die Intention und den Ergebnistyp aufschreiben. Dann werden die Post-Its

gesammelt, geclustert und die Beitrage mit den meisten Nennungen werden als

gemeinsames Ergebnis formuliert.

Akteure festlegen

Das zweite Werkstlick ist eine Akteursanalyse. Hier legt ihr gemeinsam und
strukturiert fest, welche Akteure an dem Format teilnehmen sollen. Dies lauft wie
folgt ab:
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1. Alle Teilnehmenden schreiben auf Post-Its alle Akteure auf, die ihnen als
relevant fiir das Format erscheinen. Dabei sollte der Fokus darauf liegen,
welche Akteure notwendig sind, um den Ergebnistypen zu erarbeiten. Diese
werden erst einmal unsortiert auf das Werkstiick geklebt.

2. Doppelte Post-Its werden aussortiert. Sie kbnnen aber schon einen Hinweis auf
die Relevanz des Akteurs geben: wenn mehrere Teilnehmende diesen Akteur
aufschreiben, kdnnte er relevanter sein als andere.

3. Sortiert die Akteure anschlieRend gemeinsam auf dem Werkstiick an: je weiter
innen, desto wichtiger sind die Akteure. Alle Akteure im inneren Kreis sollen
unbedingt an dem Format teilnehmen. Die Akteure im duBeren Kreis kdnnen
optional teilnehmen.

Diese Auswahl der Akteure hilft euch einerseits, im nachsten Schritt euer Format
entsprechend an eure Zielgruppe anzupassen. Zum anderen gibt sie euch eine
Priorisierung fir euer Einladungsmanagement.

Optional: Wenn ihr ein groRes Format mit vielen Akteure plant, konnt den Kreis auch
in Sektoren einteilen. Eine typische Sektoreneinteilung ist: Wissenschaft, Verwaltung,
Politik, Zivilgesellschaft, Wirtschaft. Ihr kénntet die Sektoren aber auch nach Amtern,
Fachbereichen oder Amtsinterne / Amtsexterne Akteure aufteilen. Dann teilt ihr den
Kreis in verschiedene Abschnitte (,,Kuchenstiicke”).

Regiebuch entwickeln
Nach den Vorarbeiten der ersten zwei Schritte plant ihr im dritten Schritt den Ablauf
des Formats. Dafiir nutzt ihr die Phasen-Werkstticke.

Ein Formatablauf ist komplex zu planen. Damit es einfacher gelingt, haben wir das
Format vorab in funf verschiedene Phasen eingeteilt. Legt euch das Informationsblatt
ausgedruckt auf euren Arbeitstisch, um darauf zuriick greifen zu kénnen. Diese
Phasen nutzt ihr jetzt, um das Format strukturiert aufzubauen und gut zu
durchdenken.

Jedes Phasen-Werkstiick kann einen oder mehrere methodische Schritte enthalten.

1. Uberlegt gemeinsam, wie lang euer Format sein soll und ruft euch die
Intention(en) noch einmal in Erinnerung.

2. Vergleicht sie mit den Intentionen der Phasen 2-5 und entscheidet, welche
Phasen ihr nutzen méchtet. lhr kénnt auch Arbeitsphasen doppeln (z.B.:
Campus — Werkstatt — Forum — Werkstatt — Forum). Phase 1 und Phase 5
sollten in jedem Format vorkommen.

3. Fullt die Werkstiicke Phase flir Phase mit methodischen Schritten. Fangt dabei
immer mit der Intention an: Was soll diese Phase in eurem Format bezwecken?

4. Sucht dann eine passende Methode dazu aus und legt fest, wie lange sie
dauern soll. Ganz am Ende legt ihr die Zeiten fest. Wenn ihr das fir alle Phasen
gemacht habt, habt ihr den Ablauf Eures Formats!

Fiir einen Uberblick kénnt ihr die Phasen untereinander an eine Pinnwand ordnen
und in der Erarbeitung flexibel hin und her tauschen.

Hinweis: Wichtiger als kreative Methoden ist es, die Intention hinter den einzelnen

Schritten zu erarbeiten. Die passenden Methoden findet ihr sicherlich durch eine

kleine Recherche. Auch unsere anderen Spielziige kénnen als Methoden fiir Euer

Format fungieren. Um diese zu erleichtern, haben wir eine kleine Liste an Ressourcen

zusammengestellt:

1. Handbuch Burgerbeteiligung (Nanz / Fritsche 2012)

2. Offentliches Gestalten — Handbuch fiir innovatives Arbeiten in der Verwaltung
(Paulick-Thiel et al. 2020)

3. Handbuch Gemeinsam Digital: Berlin
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Oder schaut ins Ausdauertraining und das dort hinterlegte Toolbook fiir
Transformation.

4, Nachste Schritte festlegen 15 min
AbschlieRen musst ihr die ndchsten Schritte festlegen damit euer Format auch in der
Realitdat umgesetzt wird. Die Zustandigkeit kann auch erstmal bedeuten, dass man
sich um die weitere Klarung der Fragen kimmert. Bedenkt dafiir Folgendes:

1. Wie viele Ressourcen braucht ihr? (Zeit, Budget, Raume)

2. Einladungsmanagement: Wen ladet ihr auf welche Weise ein? Personlich, via E-
Mail, als Aushang?

3. Wen mdusst ihr noch mit einbeziehen, damit das Format Wirklichkeit wird? Gibt
es wichtige Entscheidungstrager oder Fihrungskréafte, die Gberzeugt werden
missen?

4. Was fehlt noch zur Verfeinerung des Konzeptes? Wer kiimmert sich darum?

5.  Wann trefft ihr euch das nachste Mal, um die weitere Planung voranzutreiben?

Verteilt klare Zustdndigkeiten fur die festgelegten Schritte. Dabei kann die

Zustandigkeit auch erst einmal heiRen, dass diese Person sich um die weitere Klarung

kiimmert.

Nach dem Workshop habt ihr ein Format gut geplant. Vermutlich konntet ihr in der Zeit noch
nicht alles ins Detail methodisch durchdenken. Diese detaillierte Ausarbeitung funktioniert auch
besser allein oder im Tandem. Um das zu machen, stellen wir euch eine Vorlage fiir ein
Regiebuch im Word-Format zur Verfiigung:

Ubertragt eure Planung aus dem Workshop in das Dokument und fiillt es mit weiteren Details,
sobald diese geklart sind. Das Regiebuch sollte vor der Veranstaltung so detailliert wie moglich
ausgefiillt sein. Dann habt ihr gleichzeitig eine super Grundlage fiir alle Beteiligten und auch fiir
eure Moderation.

» Phase 1: Check-In

Intentionen: Orientierung, Einstieg und Kennenlernen

Zu Beginn der Veranstaltung sollten alle Teilnehmenden einmal im Plenum begriifst werden. Es
sollte ganz kurz der Anlass und die Zielsetzung fiir das Format erwdhnt werden, die
Organisator*innen vorgestellt und kurz und knapp die Agenda erlautert werden. Dies bietet die
notwendige Orientierung und sollte nicht langer als 5 Minuten dauern. Anschlief3end folgt ein
Check-In, in dem die Teilnehmenden sich kurz Kennenlernen kdnnen und einmal aktiviert
werden.

» Phase 2: Campus

Intentionen: Wissensvermittlung und Vertiefung

In dieser Phase sollen die Teilnehmenden alle notwendigen Informationen bekommen, die sie
bendtigen um anschlief3end gut arbeiten zu konnen. Es wird allen Beteiligten ermdglicht, sich
auf einen gleichen Wissensstand zu bringen und in den Austausch auf gleicher Augenhdhe und
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in diversen Gruppen zu gehen. Dies kann in Form von Expert*innen-Vortragen, einem Gallery
Walk oder anderen Methoden der Informationsvermittlung geschehen.

» Phase 3: Werkstatt

Intention: Kokreatives Arbeiten und Entwerfen

In der Werkstatt wird konkret an Themen gearbeitet. Es werden beispielsweise Plane
gezeichnet, Projektskizzen entwickelt, Modelle und Prototypen gebaut oder auch Konzepte und
Texte geschrieben. Ziel ist es hier, Ergebnisse und Losungsansatze zu entwickeln. Die
Werkstitten sind Orte des gemeinsamen Arbeitens - der Kokreation - und werden
entsprechend mit Materialien ausgestattet.

» Phase 4: Forum

Intention: Diskussion und Austausch im Plenum

Das Forum findet wieder im Plenum statt. Es bietet einen geschiitzten Raum fiir Austausch
zwischen den Beteiligten. Hier konnen Themen diskutiert, die in der Werkstatt entwickelten
Ideen und Losungen prasentiert und Aufgaben formuliert werden.

» Phase 5: Check-Out

Intention: Zusammenfassung, Ausblick und nichste Schritte

Im Check-Out geht es darum, ein gutes Ende fiir das Format zu finden. Dazu finden sich alle im
Plenum zusammen und lassen gemeinsam das Format Revue passieren. Auféerdem sollte ein
Ausblick gegeben werden im Hinblick auf die weiteren Schritte und wer diese durchfiihrt.
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Abbildung 13: Canvas Intention und Ergebnistyp

Quelle: Eigene Darstellung, Institut fiir Partizipatives Gestalten, ReformAgentur
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Abbildung 14: Canvas Mapping der Akteure

Quelle: Eigene Darstellung, Institut fiir Partizipatives Gestalten, ReformAgentur
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Abbildung 15: Canvas Regiebuch (5-teilig)
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Quelle: Eigene Darstellung, Institut fiir Partizipatives Gestalten, ReformAgentur

A.3.9 Zusammenfassung der Podcastfolgen zur Vertiefung

Im Folgenden finden sich kurze Zusammenfassungen der sechs Folgend des Podcasts der zur
Vertiefung unter dem folgenden Link auf der Communityplattform anzuhoren sind:
https://tlp.de/r50xw

A.3.10 Episode 1 - Einfiihrung: Werkzeuge und Wege fiir eine nachhaltige Zukunft

Der Podcast "Transformation konkret vor Ort" ist ein Projekt des Umweltbundesamtes,
moderiert von Raban Fuhrmann und Jascha Rohr. Ziel des Podcast ist es, verschiedene Aspekte
der Transformation in gesellschaftlichen und 6kologischen Kontexten zu beleuchten, wobei ein
besonderes Augenmerk auf die Praxis in kommunalen Bereichen gelegt wird.

Die erste Episode des Podcast fokussiert sich auf die grundsatzlichen Fragen, wie
Transformationen gestaltet und begleitet werden kénnen. Es wird ein besonderer Schwerpunkt
auf die Rolle der Digitalisierung und deren Einfluss auf die Transformation gelegt. Die
Moderatoren diskutieren, wie Nachhaltigkeit und Daseinsvorsorge in kommunalen Kontexten
gedacht und methodisch sowie praktisch entwickelt werden kénnen.

Raban Fuhrmann, der als Transformationsberater und in der akademischen Lehre tatig ist,
diskutiert die Herausforderungen, die mit Transformationen einhergehen, und die
Notwendigkeit, komplexe Probleme gemeinsam anzugehen. Er hebt hervor, wie wichtig es ist,
neue Wege zu finden, um auf die sich andernden Bedingungen und Anforderungen der
Gesellschaft reagieren zu kénnen.
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Jascha Rohr, Griinder des Instituts fiir Partizipatives Gestalten, bringt seine jahrelange Erfahrung
in der Durchfiihrung von Bilirgerbeteiligungsprozessen ein und erortert, wie eine kooperative
Zusammenarbeit zwischen Zivilgesellschaft, Politik und Verwaltung aussehen kann. Dabei
betont er die Bedeutung einer gemeinsamen Gestaltung einer lebenswerten Zukunft.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass der Podcast tiefgehende Einblicke in die Gestaltung und
Steuerung von Transformationsprozessen bietet und sowohl theoretische als auch praktische
Losungsansatze zur Diskussion stellt, mit dem Ziel, eine nachhaltige und integrative Entwicklung
zu fordern.

A.3.11 Episode 2 - Transformation in Aktion: Neue Spielregeln fiir Verwaltung und
Gesellschaft

In dieser Episode des Podcast, moderiert von Raban Fuhrmann und Jascha Rohr, diskutieren die
Sprecher tiber die Unterscheidung zwischen Transformation und Innovation sowie deren
Bedeutung und Herausforderungen in verschiedenen gesellschaftlichen und administrativen
Kontexten.

Transformation wird definiert als der Wandel von grundlegenden Regeln und Strukturen, der
notwendig wird, wenn bestehende Systeme nicht mehr addquat sind. Dies wird durch die
Einsicht vermittelt, dass wahrend in stabilen Zeiten kleine Anpassungen oder iterative
Innovationen ausreichen kdnnen, in Zeiten des tiefgreifenden Wandels (wie durch
Digitalisierung oder demografische Verdnderungen) eine grundlegende Transformation
erforderlich ist.

Innovation hingegen wird als das Ausnutzen bestehender Regeln zur Schaffung neuer
Moglichkeiten innerhalb der gegebenen Strukturen verstanden. Hierbei wird oft auf die iterative
Verbesserung verwiesen, wie sie in der Technologiebranche tiblich ist, wo Produkte schrittweise
optimiert werden.

Die Diskussion vertieft sich in die spezifische Rolle der Verwaltung im Kontext der
Transformation. Es wird festgestellt, dass viele Aspekte der 6ffentlichen Verwaltung als veraltet
und ineffizient wahrgenommen werden und eine Transformation nicht nur technologische
Updates, sondern auch eine kulturelle und identitatsbezogene Neuausrichtung erfordern.

Kulturelle und gesellschaftliche Aspekte der Transformation werden ebenfalls hervorgehoben.
Es wird betont, dass erfolgreiche Transformationen sowohl die technischen als auch die
menschlichen, kulturellen Aspekte beriicksichtigen miissen, um nachhaltig zu sein. Hierbei wird
auch auf die Schwierigkeiten eingegangen, die mit der Implementierung von Transformationen
verbunden sind, insbesondere in Bezug auf die Akzeptanz und Teilnahme der betroffenen
Bevolkerungsgruppen.

Ein weiterer wichtiger Punkt ist das Konzept des "Transformationsburnouts”, bei dem Systeme
und Organisationen unter dem standigen Druck, sich schnell anzupassen und zu reagieren,
uberfordert werden konnen, dhnlich wie Individuen unter chronischem Stress leiden konnen.

Insgesamt wird in dieser Episode ein tiefgehendes Gesprach gefiihrt, das nicht nur die
technischen und prozeduralen Aspekte der Transformation beleuchtet, sondern auch die
tiefgreifenden kulturellen und menschlichen Dimensionen, die fiir erfolgreiche und nachhaltige
Veranderungsprozesse entscheidend sind.
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A.3.12 Episode 3 — Leitbilder fiir die Zukunft der Verwaltung

Die Episode behandelt das Thema Transformation, insbesondere in der 6ffentlichen Verwaltung.
Die Sprecher, Raban Fuhrmann und Jascha Rohr, diskutieren verschiedene Aspekte der
Transformation, einschliefilich ihrer Bedeutung und ihrer Auswirkungen.

Hauptthemen:

» Definition und Wesen der Transformation: Transformation wird als Prozess beschrieben,
etwas in eine neue Form zu bringen, was auch Gewaltanwendung einschlief3en kann. Der
historische Kontext und die Notwendigkeit der Transformation in der Verwaltung, die an
ihre Grenzen stof3t, werden erortert.

» Bedeutung der Transformation fiir die Verwaltung: Es wird diskutiert, warum
Transformation gerade jetzt in der Verwaltung ein wichtiges Thema ist und wie ein Leitbild
fiir die Transformation aussehen konnte.

» Personliche Erfahrungen und Zugénge zur Transformation: Beide Sprecher teilen ihre
personlichen Erfahrungen und wie sie das Thema Transformation wahrgenommen haben,
darunter auch digitale Transformation und deren Auswirkungen auf traditionelle
Geschaftsmodelle.

» Kritische Auseinandersetzung mit der Rolle der Verwaltung: Die Notwendigkeit einer
Neugestaltung der Verwaltung wird hervorgehoben, um den heutigen gesellschaftlichen und
politischen Herausforderungen gerecht zu werden. Es wird argumentiert, dass Verwaltung
mehr gestalten als nur verwalten sollte, um relevant und effektiv zu bleiben.

» Zukunft und Visionen der Transformation: Es wird die Vision einer agilen, dynamischen und
partizipativen Verwaltung diskutiert, die in der Lage ist, auf gesellschaftliche Veranderungen
aktiv und kreativ zu reagieren.

Die Sprecher betonen die Wichtigkeit eines partizipativen Ansatzes, bei dem die Verwaltung
nicht nur Befehle ausfiihrt, sondern aktiv an der Gestaltung der Gesellschaft beteiligt ist. Die
Diskussion umfasst auch die Gefahren einer fehlgeleiteten Transformation, die moglicherweise
autoritdre Tendenzen fordern kénnte. Zusammenfassend wird Transformation als ein
notwendiger, tiefgreifender Wandel verstanden, der alle Bereiche des Lebens und der
Verwaltung betrifft, um den aktuellen und zukiinftigen Herausforderungen begegnen zu kénnen.

A.3.13 Episode 4a — Bilder-Exodus

Die vierte Episode des Podcast befasst sich mit dem Thema Transformation auf individueller,
kommunaler und gesellschaftlicher Ebene. Die Diskussion wird von zwei Sprechern gefiihrt, die
verschiedene Perspektiven und Modelle zur Erfassung von Transformationsprozessen
vorstellen. Zu Beginn der Episode wird das Konzept der Transformation als notwendiger und
kontinuierlicher Prozess eingefiihrt, der darauf abzielt, die "Transformationsfitness" auf
kommunaler Ebene zu verbessern. Die Sprecher betonen die Bedeutung von Werkzeugen und
Ansatzen, die zu diesem Zweck entwickelt wurden, und diskutieren verschiedene Theorien und
Methoden, die helfen sollen, Veranderungen effektiv zu gestalten und zu steuern.

Ein zentrales Thema der Diskussion ist die Herausforderung der Transformation, die
metaphorisch mit einer Reise verglichen wird - insbesondere mit der Uberquerung der Alpen,
die als schwieriges, aber notwendiges Unterfangen beschrieben wird. Dieses Bild wird
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verwendet, um die Notwendigkeit von Ausdauer, Vorbereitung und geeigneter Fithrung (durch
"Transformationslotsen") zu verdeutlichen, um komplexe Verdnderungsprozesse erfolgreich zu
bewaltigen.

Weiterhin wird die Bedeutung von Anpassungsfahigkeit hervorgehoben. Es wird argumentiert,
dass Transformation nicht nur eine Frage der Ubernahme erfolgreicher Modelle aus anderen
Kontexten ist, sondern auch eine tiefgreifende Uberpriifung und Anpassung der eigenen Ansitze
und Strukturen erfordert.

In einem ausfiihrlicheren Teil der Episode werden historische und mythologische Analogien
herangezogen, um verschiedene Aspekte und Herausforderungen von
Transformationsprozessen zu beleuchten. Insbesondere wird auf die Exodus-Geschichte Bezug
genommen, um die emotionalen und strategischen Dimensionen von Transformationsprozessen
zu veranschaulichen. Die Geschichte dient als Rahmen, um die Notwendigkeit einer Vision (das
"verheifRene Land"), die Bedeutung des Aufbrechens aus der Komfortzone und die
unvermeidlichen Herausforderungen und Hindernisse auf dem Weg zur Transformation zu
diskutieren.

Gegen Ende der Episode wird diskutiert, wie wichtig es ist, wihrend des
Transformationsprozesses nicht nur neue Wege zu beschreiten, sondern auch neue Regeln und
Strukturen zu entwickeln, die eine nachhaltige Veranderung unterstiitzen. Dabei wird betont,
dass der Erfolg von Transformation nicht nur im Erreichen eines neuen Zustandes liegt, sondern
auch darin, wie dieser neue Zustand gelebt und aufrechterhalten wird.

Abschliefiend reflektieren die Sprecher tliber die Grenzen der diskutierten Modelle und Ansatze
und eréffnen Raum fiir weiterfiihrende Uberlegungen und Diskussionen iiber die komplexe
Natur von Transformation und die verschiedenen Wege, sie zu verstehen und zu gestalten.

A.3.14 Episode 4b - Kultivierung des Wandels: Paradigmen der Transformation

In der besprochenen Podcast-Episode "Kultivierung" aus der Reihe "Transformation konkret vor
Ort", initiiert vom Umweltbundesamt, erortern Jascha Rohr und Raban Fuhrmann tiefgriindige
Fragen zur Transformation und deren praktischer Ausgestaltung. Der Dialog beginnt mit einer
metaphorischen Betrachtung von Instrumenten und Werkzeugen, die, ohne die Fahigkeit ihrer
meisterhaften Anwendung, wirkungslos bleiben kénnten.

Jascha Rohr vertieft das Thema durch die Vorstellung seines Buchprojekts, einer dreiteiligen
Reihe namens "Die grofde Kokreation", in der er verschiedene Ansdtze zur Transformation und
deren Einbettung erldutert. Dies fiihrt zu einer Diskussion tiber das 'Bild der Kultivierung', ein
zentrales Thema des Gesprachs, das metaphorisch die Notwendigkeit beschreibt, kontinuierlich
an Verdanderungen zu arbeiten und diese zu pflegen, um nachhaltige Ergebnisse zu erzielen.

Jascha Rohr bringt ein spezifisches Modell ein, das 'Feld-Prozess-modell’, das er anhand der
Analogie eines quer geschnittenen Apfels beschreibt, bei dem verschiedene Teile des Apfels
unterschiedliche Aspekte des Modells reprasentieren. Dieses Modell umfasst Feldtheorie,
Mustererkennung und Mustersprachen, die zusammen ein ganzheitliches Verstandnis von
dynamischen Veranderungsprozessen bieten. Er erldutert, dass lebendige Prozesse in vier
Phasen durchlaufen werden, die zirkuldr immer wiederkehren: Resonanz (Verstehen und
Zusammenfiigen), Krise (Transformation), Transformation (Entstehung neuer Formen und
Strukturen) und Kultivierung (Erhaltung und Stabilisierung).

Ein weiteres zentrales Thema ist die Implementierung und Kultivierung neuer Paradigmen
innerhalb der Verwaltung, wo alte Strukturen und Prozesse, die nicht mehr funktionieren,
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transformiert und durch neue ersetzt werden miissen. Diese Transformation wird als kritisch
betrachtet, da sie oft eine fundamentale Neugestaltung und Anpassung erfordert, um auf
veranderte dufdere Umstdnde reagieren zu konnen.

Der Dialog hebt hervor, dass Transformationen nicht nur technische oder strukturelle
Verdanderungen sind, sondern auch tiefgreifende kulturelle und gesellschaftliche
Verschiebungen beinhalten, die eine neue Art des Denkens und Handelns erfordern. Diese
werden im Kontext von Co-Kreation betrachtet, wo gemeinschaftliches und interdisziplinares
Arbeiten entscheidend ist.

Zusammenfassend diskutiert der Podcast komplex die Bedeutung von Transformation in ihrer
Vielschichtigkeit und betont die Notwendigkeit einer kontinuierlichen Pflege und Entwicklung
neuer Praktiken, um nachhaltige und positive Veranderungen in verschiedenen Bereichen, wie
Verwaltung und Gesellschaft, zu ermoglichen. Die Diskussion ist eingebettet in ein breiteres
Verstdndnis von Kultivierung als ein Prozess, der sowohl Schopfung als auch Erhaltung umfasst,
und fordert die Zuhérer auf, diese Konzepte in ihre Uberlegungen und Handlungen zu
integrieren.

A.3.15 Episode 5 — Zwischenfazit

In Episode 5 des Podcast "Transformation konkret vor Ort", prasentiert von Raban Fuhrmann
und Jascha Rohr, wird ein tiefgriindiges Zwischenfazit gezogen, dass die Herausforderungen und
Moglichkeiten der Transformation in der Verwaltung ausleuchtet. Der Fokus liegt dabei auf der
Anwendung verschiedener Werkzeuge und Modelle, die bisher in der Reihe diskutiert wurden,
und ob diese ausreichen, um echte Transformationen zu erméglichen.

Die Diskussion beginnt mit einer Reflexion liber die Niitzlichkeit der vorgestellten Werkzeuge
und Modelle zur Transformation der Verwaltung. Jascha Rohr duflert Zweifel daran, dass die
vorhandenen Methoden und Werkzeuge allein ausreichen, um eine tiefgreifende Transformation
zu bewirken. Er unterstreicht, dass echte Verdnderung eine tiefe, personliche
Transformationserfahrung und eine transformative Haltung erfordert, die nicht einfach durch
Anwendung von Werkzeugen erreicht werden kann.

Die beiden diskutieren weiter iiber die Notwendigkeit, dass Personen, die
Transformationsprozesse leiten, selbst durch transformative Erfahrungen gegangen sein
miissen. Sie betonen, dass ohne solche erfahrenen Personen vor Ort die Verwaltung
moglicherweise optimiert, aber nicht wirklich transformiert werden kann. Es wird das Bild einer
"Transformationsleadership” gemalt, die essentiell ist, um tiber oberflachliche Veranderungen
hinauszugehen und wirkliche paradigmatische Verschiebungen in der Verwaltung
herbeizufiihren.

Ein zentrales Thema der Diskussion ist die Frustration tber die Limitationen von Werkzeugen
und Modellen, die nicht die erhofften Transformationsprozesse bewirken. Die Konversation
beriihrt die Schwierigkeit, tiefgreifende und nachhaltige Verdnderungen zu bewirken, wenn die
zugrundeliegenden strukturellen und kulturellen Aspekte der Organisation unverandert bleiben.

Raban Fuhrmann bringt die Idee ein, dass Transformation nicht nur eine Frage der richtigen
Werkzeuge, sondern auch der Schaffung und Férderung von Fithrungspersonlichkeiten ist, die in
der Lage sind, transformative Prozesse zu begleiten und zu gestalten. Er spricht von "Distributed
Leadership"” und der Notwendigkeit, Flihrung als ein funktionales Erfordernis zu verstehen, die
iiber die Identifizierung und Forderung von Potenzial in allen Mitarbeitern erfolgt.
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Gegen Ende der Episode wird eine tiefere, fast philosophische Ebene erreicht, auf der die
Bedeutung von Transzendenz und der gréfieren Verantwortung gegeniiber der Gesellschaft und
zukunftigen Generationen diskutiert wird. Es wird argumentiert, dass echte Transformation eine
Neuausrichtung auf hohere, oft aulerhalb der eigenen Organisation liegende Ziele erfordert und
dass dies eine grundlegende Neugestaltung der Art und Weise, wie Fiihrung und Verantwortung
in Organisationen verstanden wirden, voraussetzt.

Die Episode schlief3t mit einem Appell, transformative Prozesse ernst zu nehmen und sie nicht
auf die Implementierung von Tools zu reduzieren, sondern als tiefgreifende kulturelle und
ethische Erneuerungen zu betrachten, die eine grundlegende Verdnderung in Denk- und
Handlungsweisen erfordern.

A.3.16 Episode 6 — Verortung: Neue Wege in der Verwaltung

In der sechsten Episode des Podcast "Transformation konkret vor Ort", moderiert von Raban
Fuhrmann und Jascha Rohr, steht die Verortung und Implementierung von
Transformationsprozessen im Zentrum der Diskussion. Das Gesprach baut auf vorherigen
Episoden auf und zielt darauf ab, konkrete Ansatzpunkte fiir die Transformation in
verschiedenen Bereichen, insbesondere innerhalb der Verwaltung, zu identifizieren und zu
reflektieren.

Die Episode beginnt mit einer Betrachtung der bisherigen Erfahrungen und Erkenntnisse aus
der Aktionsforschung, die in Tiibingen durchgefiihrt wurde, wo iiber zwei Semester hinweg
Studierende die Stadtverwaltung begleiteten. Die Herausforderungen und Moglichkeiten der
Digitalisierung und deren Einfluss auf die Entwicklung der Altstadt wurden besonders
hervorgehoben. Dabei wurde untersucht, wie die Verwaltung sich selbst transformieren kann,
um auf zukiinftige Herausforderungen besser reagieren zu konnen.

Raban Fuhrmann prasentiert drei zentrale Entwicklungsfelder fiir die Transformation: die
Intraebene (interne Verwaltung), die Extraebene (Zusammenarbeit zwischen Verwaltung und
Politik) und die kommunale Ebene (Zusammenarbeit mit der Stadtgesellschaft). Diese Felder
spiegeln die Notwendigkeit wider, sowohl innerhalb der Verwaltung als auch in der Interaktion
mit externen Akteuren transformative Ansitze zu entwickeln.

Ein wesentlicher Diskussionspunkt ist die Schaffung von sogenannten Transformationslotsen,
die als Koordinatoren innerhalb dieser Prozesse fungieren sollen. Diese Lotsen sollen dabei
helfen, die verschiedenen Transformationsansatze innerhalb der Verwaltung, in der
Zusammenarbeit mit politischen Institutionen und der breiteren Offentlichkeit zu steuern und
zu implementieren.

Die Implementierung dieser Transformationsprozesse wird durch die Etablierung einer festen
Struktur unterstiitzt, die durch Satzungen, spezielle Stellen und kontinuierliche
Personalentwicklung gekennzeichnet ist. Es wird die Schaffung einer neuen Referenzstruktur
innerhalb der Verwaltung vorgeschlagen, die diese Transformationsprozesse unterstiitzt und
institutionalisiert.

Trotz dieser konkreten Vorschlage bleibt Jascha Rohr skeptisch. Er hinterfragt, ob die
vorgeschlagenen Mafdnahmen wirklich transformative Veranderungen bewirken oder lediglich
eine Optimierung des Bestehenden darstellen. Die Diskussion endet mit einer Reflexion dariiber,
ob die vorgestellten Ansatze das Potenzial haben, echte kulturelle und strukturelle
Verdanderungen zu férdern, oder ob sie nur oberflachliche Losungen fiir tiefer liegende Probleme
bieten.
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Insgesamt bietet die Episode einen tiefen Einblick in die Herausforderungen und Moglichkeiten
der Verwaltungstransformation, zeigt aber auch die Grenzen und die Skepsis auf, die mit solchen
Transformationsbestrebungen verbunden sind.
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