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Vorwort

Reden wir nicht lange drum herum: Die 6ffentliche Verwaltung tut sich
mitunter schwer mit Verdnderungen. Dafiir gibt es viele, teils gute
Griinde: juristische, organisatorische, kulturelle - aber von ihnen handelt
dieses Buch nicht. Es ist stattdessen getragen von der Uberzeugung, dass
Innovation, also die kreative und liberraschende Gestaltung von Neuem,
auch in der Verwaltung gelingen kann. Und wir m6chten lhnen zeigen,
wie.

Verdnderung ist in der 6ffentlichen Verwaltung nicht zuletzt deshalb
notig, weil ja auch die Gesellschaft sich permanent verdandert. Wahrend
zivilgesellschaftliche Akteure mit Recht mehr Partizipation und Teilhabe
an der Gestaltung des dffentlichen Lebens einfordern, entstehen mit der
Digitalisierung die Moglichkeiten, das Verwaltungshandeln und damit
auch die Beziehung zwischen Staat und Biirger:innen von Grund auf neu
zu denken. Das zu tun, erfordert Mut und Offenheit, sich auf Unbekanntes
einzulassen.

Mit dem CityLAB Berlin haben wir einen Ort geschaffen, an dem

genau das - das gemeinsame Experimentieren mit dem Neuen und
Unbekannten - moglich ist. Als 6ffentliches Innovationslabor, an dem
Verwaltung und Stadtgesellschaft kollaborativ an neuen Ideen arbeiten,
haben wir tdglich damit zu tun, Veranderungsprozesse zu gestalten, und
wir lernen dabei stéandig dazu. Einiges von dem bisher Gelernten wollen
wir mit diesem Buch weitergeben.

Gerade weil Innovationsprozesse jenseits gewohnter Pfade verlaufen,
braucht es fiir sie methodische Grundlagen, die Struktur und Orientie-
rung bieten. Unsere Erfahrung zeigt aber auch, dass dieses Methoden-
wissen in der 6ffentlichen Verwaltung noch zu wenig verbreitet ist.

Mit diesem Handbuch haben wir deshalb einen praxisnahen
Wegbegleiter entwickelt, der darlegt, wie 6ffentliche Innovationen
systematisch entwickelt werden kdnnen.

Die in diesem Buch vorgestellten Methoden und Ablédufe sind dabei nicht
als feststehende Gebrauchsanweisung zu verstehen, sondern als eine
Art Baukasten, der frei interpretiert, weiterentwickelt und an eigene
Bediirfnisse angepasst werden kann. Wir wissen, dass jeder Innovations-
prozess ein Abenteuer ist, das eigene Herausforderungen mit sich bringt.
Und gute Abenteuer verlaufen immer liberraschend.

Wir freuen uns, dass Sie sich mit uns auf die Reise machen!

front Nagte, B Sedb!

Dr. Frank Nagele Dr. Benjamin Seibel
Staatssekretdr fiir Verwaltungs- Leiter CityLAB Berlin
und Infrastrukturmodernisierung



Innovationen in und
aus der Verwaltung

Die offentliche Verwaltung spielt eine entscheidende Rolle bei der
Gestaltung unseres gesellschaftlichen Zusammenlebens. Dabei steht
sie vor groBen Herausforderungen: Klimakrise, demografischer Wandel
oder Digitalisierung sind komplexe Problemlagen, die neue Antworten
erfordern. Routinierte Verwaltungsprozesse stofBen angesichts dieser
dynamischen und hochkomplexen Entwicklungen schnell an ihre
Grenzen. Das muss aber nicht sein.

Denn gleichzeitig sind in den letzten Jahren neue Arbeitsansatze, Werk-
zeuge und Technologien entstanden, die es ermdglichen, besser mit den
Anforderungen der Gegenwart umzugehen. Sie bieten die Chance, die
Interaktionen zwischen Staat und Gesellschaft neu zu gestalten - und
eroffnen damit auch vielfaltige Perspektiven fiir die 6ffentliche Verwaltung.

Menschen im Mittelpunkt

Wenn Erneuerungsvorhaben in der Verwaltung begonnen werden,
orientieren sie sich bisher meist an Gesetzen, Regulierungen oder
Vorschriften. Dabei werden Leistungen der 6ffentlichen Verwaltung nicht
von Gesetzen genutzt, sondern von Menschen. Was auf den ersten Blick
selbstverstéandlich klingt, ist es bei ndherer Betrachtung oft nicht:

Dass ein Angebot der Verwaltung nur dann ein Erfolg ist, wenn es mit den
Bediirfnissen und Werten der Menschen libereinstimmt, die es nutzen.

Die Werkzeuge der so genannten menschzentrierten Gestaltung nehmen
die Haltungen, Wiinsche und Erwartungen betroffener und verantwort-
licher Personengruppen zum Ausgangs- und Endpunkt. Fiir die beschrie-
benen Methoden in diesem Buch bilden sie eine wichtige Grundlage.

Verinderung als Konstante

Menschen ins Zentrum zu stellen bedeutet zugleich, Verdnderungspro-
zesse fiir externes Feedback zu 6ffnen und Uberraschungen zuzulassen.
Das klassische ,,Wasserfall“-Modell, in dem zuerst umfassend geplant
und anschlieBend umgesetzt wird, erweist sich dabei als unzureichend.
Wenn erst nach Projektabschluss festgestellt wird, dass die Ergebnisse
weder Akzeptanz finden noch wie erwartet funktionieren, dann ist es
zu spat.

Um Veranderungen erfolgreich zu gestalten, ist stattdessen ein schritt-
weises Herantasten an mogliche Losungen erforderlich. Dabei gilt

es, einerseits die tatsadchlichen Ursachen eines Problems genauer zu
ergriinden, andererseits verschiedene Losungsansitze zu erproben
und kontinuierlich weiterzuentwickeln. Der Schritt in die praktische
Umsetzung steht dann gewissermaBen nicht am Ende, sondern am
Anfang eines Lernprozesses, bei dem das Ergebnis immer wieder an
neue Erkenntnisse angepasst wird. Das Prinzip des agilen - also anpas-
sungsfahigen - Arbeitens ist fiir die hier vorgestellte Vorgehensweise
wegweisend.



Mut und Méglichkeit zum Experimentieren

Agile Projektentwicklung erfordert eine Arbeitskultur, die eine iiber-
greifende Zusammenarbeit und Selbstorganisation der Mitarbeiter:innen
zuldsst und fordert. Im Zentrum gelungener &ffentlicher Innovationen
stehen kompetente Menschen, die eigenverantwortlich handeln kénnen.
Dazu bedarf es Transparenz, Offenheit und gegenseitiger Wertschatzung.

In stark hierarchischen Organisationen miissen mitunter erst einmal die
Grundlagen fiir solche Kooperationsformen geschaffen werden. Inno-
vationsvorhaben, wie in diesem Buch angeleitet, kdnnen bewusst dazu
genutzt werden, in einem abgesteckten Rahmen mit Routinen zu brechen
und bestehende Ablaufe zu hinterfragen. Oft sind die Erfahrungen damit
so positiv, dass sie AnstoB fiir tiefer greifende Verdnderungen geben.

Um mit neuen Moglichkeiten zu experimentieren werden geschiitzte
Rdume bendtigt, in denen solch ein Perspektivwechsel moglich und auch
Scheitern erlaubt ist, sofern es neue Erkenntnisse produziert. Mit diesen
Rdumen sind weniger abgetrennte physische Orte gemeint (auch wenn
das helfen kann), sondern in erster Linie Zeit, Ressourcen, Legitimation
und Vertrauen.
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Einleitung

Was steckt in
diesem Buch?

Direkter Start ins innovative Arbeiten

Das Anliegen dieses Buches ist es, einen einfachen Start in neue,
wirkungsvolle Arbeitsweisen zu ermdglichen. Dazu werden strukturiert
die notwendigen Grundlagen vermittelt, um 6ffentliche Innovationen -
sichtbare Produkte und Dienstleistungen, oder auch unsichtbare Ablaufe
und Prozesse - ergebnisorientiert und bedarfsgerecht entwickeln zu
kdnnen. Auch wenn Methoden und Vorgehen theoretisch fundiert sind,
handelt es sich um ein Praxisbuch, das nicht nur gelesen, sondern vor
allem benutzt werden mdchte.

Ein Wegbegleiter

Das Buch leitet schrittweise durch die verschiedenen Phasen eines
Innovationsprozesses, der speziell fiir 6ffentliche Verwaltungen ausge-
arbeitet wurde. Von der Vorbereitung und Teamzusammenstellung,
liber Recherche und Ideenfindung, bis zur Entwicklung und Erprobung
geeigneter Losungsansatze werden die verschiedenen Schritte eines
wirkungs- und evidenzbasierten Arbeitens vorgestellt. Am Ende jedes
Abschnitts steht ein greifbares, kommunizierbares Ergebnis.

Anleitung zum Selbermachen

Das Buch richtet sich an Menschen, die in oder mit 6ffentlichen Verwal-
tungen und Organisationen arbeiten. Es enthélt das Handwerkszeug, um
Innovationsprozesse auch eigenstidndig und ohne externe Hilfe durch-
fiihren zu konnen. Das schlieBt nicht aus, dass es je nach Verlauf sinnvoll
sein kann, Expertise von auBBen heranzuziehen. Aber diese kann und soll

12

den Aufbau interner Kompetenzen nicht ersetzen, sondern bestenfalls
erganzen. Deshalb haben wir darauf geachtet, dass dieses Buch selbst-
erklarend funktioniert und dazu befdhigt, eigeninitiativ zu handeln.

Umfangreiche Methodensammlung

Bestandteil des Buches ist eine vielfaltige Sammlung von Vorlagen und
Arbeitsdokumenten, die auf die &ffentliche Verwaltung zugeschnitten
sind. Sie erklaren Innovationsmethoden und beschreiben, was fiir

die Anwendung bendtigt wird, wie vorgegangen werden soll und mit
welchem Ergebnis zu rechnen ist.

Flexibles Vorgehen

Die Reihenfolge der Methoden im Buch ist ein Vorschlag, der situations-
bezogen angepasst werden kann. Der modulare Aufbau der Methoden-
karten ermdglicht eine flexible Nutzung und eigene Kombinationen.
Einzelne Schritte kdnnen nach Bedarf vertieft oder auch {ibersprungen
werden. Die Sammlung bleibt auch iiber das Buch hinaus lebendig und
wird auf unserer Webseite kontinuierlich erganzt und aktualisiert:
www.citylab-berlin.org/handbuch
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Einleitung

Goldene Regeln fiir den
Umgang mit dem Buch

Bevor wir starten und in den Innovationsprozess eintauchen, mochten
wir flinf Leitgedanken mit auf den Weg geben, die hilfreich im Umgang
mit moglichen Unsicherheiten sind.

Dieses Buch nicht lesen

Dieses Handbuch wurde nicht zum Lesen, sondern fiir das gemeinsame
Anwenden geschrieben. Die Inhalte sind keine theoretische Abhandlung,
die in einem Durchgang zu lesen sind, sondern sollen in erster Linie
eigeninitiatives Arbeiten anleiten. Also immer abwechselnd lesen, tun,
lesen, tun ...

Selbst entscheiden

Die Vorgehensweise in diesem Buch ist nur ein Vorschlag von vielen.

Es gilt, standig selbst zu bewerten und zu entscheiden, welche Methode
gerade sinnvoll ist oder nicht passt. Methoden kdnnen jederzeit iiber-
sprungen, kombiniert oder das Vorgehen angepasst werden.

Einfach erstmal machen
Es passiert schnell, dass eine gute Idee in offenen Fragen und Unsicher-
heiten verloren geht. Statt jede Situation bis ins letzte Detail zu kldren,

ist es unschatzbar wichtig, erstmal etwas zu tun. Wer nur denkt, verliert.

Wer ausprobiert, gewinnt!

14

4 Noch einmal versuchen

Scheitern ist gut! Im Scheitern reift die Erfahrung dafiir, was nicht
funktioniert und wichst das Verstidndnis fiir das, was funktionieren
kann. Wenn also etwas nicht auf ersten Anhieb gelingt, nicht aufgeben,
sondern dran bleiben und erneut versuchen.

Unterstiitzung finden

Manchmal ist der Punkt gekommen, an dem es einfach nicht mehr
weiterzugehen scheint. Dann gilt: Austausch und Unterstiitzung suchen!
Das kdnnen Kolleg:innen oder Bekannte sein, die ein offenes Ohr und
eine neue Perspektive auf ein festgefahrenes Problem erdffnen. Oder
natiirlich Expert:innen und Gleichgesinnte, die sich fiir 6ffentliches
Gestalten begeistern. Zum Beispiel aus dem CityLAB.

15



Einleitung

Grundlagen im
Innovationsprozess

Der Innovationsprozess besteht aus untersuchenden und gestaltenden
Arbeitsphasen. Er ldsst sich in zwei Bereiche unterteilen: den Problem-
bereich (Magenta) und den Lésungsbereich (Blau). Innerhalb dieser
Bereiche wird zwischen Phasen und Etappen unterschieden, die je nach
Bedarf wiederholt werden konnen. Diese flexible Struktur ermdglicht
eine Bearbeitung von komplexen Problemlagen, fiir die es keine einzig
richtige Antwort gibt.

Die richtige Haltung ist grundlegend, um Innovationsprozesse erfolg-
reich durchzufiihren. Gehen Sie mit Neugier vor, bleiben Sie mutig

und ergebnisoffen. Bekraftigen Sie ein positives Menschenbild, das
unterschiedliche Perspektiven als wertvoll anerkennt. Ein ehrliches und
vertrauensvolles Miteinander beféhigt alle Beteiligten, gemeinsam etwas
entstehen zu lassen, wozu sie alleine nicht in der Lage sind.

Problembereich

Phase 2
Erkunden
Untersuchungs-

fokus setzen

Phase 1
Vorbereiten
Unternehmung

beginnen

Phase 3 Phase 4
Erkennen
Potenzialfelder

identifizieren

Entwerfen Erproben Navigieren
Losungsansatz Nutzen Innovationen
definieren validieren begleiten

Das Vorgehen in den rautenférmigen Phasen zeichnet sich durch
abwechselnd 6ffnende und schlieBende Arbeitsschritte aus. Offnen
bedeutet, etwas zu erkunden oder zu hinterfragen, um neue Infor-
mationen zu sammeln. SchlieBen bedeutet, das neue Wissen zu
strukturieren, zu verstehen und zusammenzufiihren. So entsteht ein
dynamischer Prozess zwischen Lernen und Anwenden.

Die Methoden im Innovationsprozess sind zahlreich. Sie kommen zum
Einsatz, um bestimmte Aktivitdten durchzufiihren und unterstiitzen
das kreative Denken und Handeln. Mit Kreativitdt ist dabei kein Talent,
sondern eine Kompetenz gemeint, die eingelibt und aufgebaut wird.

Die Werkzeuge sind gangige Arbeitsmittel, wie Klebezettel, Filzstifte und
Stellwande. Je nach Verfiigbarkeit sind auch Stehtische, Whiteboards,
Smartphones oder mobile Computer hilfreich.

Losungsbereich

Phase 5 Phase 6




Phase 1

Vorbereiten

» Es ist nicht wichtig,
woher du kommst,
sondern wohin du gehst. «

Ella Fitzgerald
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Phase 1 Vorbereiten - Einfiihrung

Gemeinsam loslegen

Innovationsprozesse verlaufen iiberraschend. Um sie erfolgreich zu
moderieren, sind neben der effizienten Planung zusatzliche Fahigkeiten
notwendig. Mit Offenheit, Transparenz und einem gestalterischen
Vorgehen kénnen unvorhersehbare Situationen konstruktiv einbezogen
werden. Diese Herangehensweise ermdglicht es, sowohl potenzielle
Risiken zu erkennen, als auch bislang unbekannte Chancen zu nutzen.

Begriffe wie Projekte oder Vorhaben stehen in der 6ffentlichen Verwal-
tung haufig mit ganz konkreten biirokratischen und organisatorischen
Ablaufen in Verbindung. Deshalb wird fiir das Vorgehen in diesem Buch
der Begriff Unternehmung gewahlt. Das soll verdeutlichen, dass sich
Innovationsprozesse nicht mit klassischem Projektmanagement durch-
fiihren lassen, sondern ein strukturiertes Untersuchen und wirkungs-
orientiertes Experimentieren bendtigen.

Jede Unternehmung braucht eine gewisse Vorbereitung, um sich
bewusst und neugierig auf den Weg zu machen. Die Planung eines
erfolgreichen Innovationsprozesses erfordert Konzentration, Zeit und
Geduld. Die eigentliche Leistung besteht schlieBlich darin, das Alte mit
dem Neuen zu verbinden und nicht gegeneinander auszuspielen.

In der Vorbereitungsphase konnen grundlegende Fragen geklart werden.
Gehen Sie mit Neugier und Offenheit vor, wenn Sie sich selbst und lhre
Arbeitsumgebung weiterentwickeln. Bleiben Sie mutig und seien Sie
gespannt auf einen Prozess, der lThnen neben Struktur und Halt vor allem
neue Perspektiven aufzeigen wird. Innovationsprozesse leben durch
Menschen, die bereit sind, mit Unsicherheit gestaltend umzugehen.

Toll, dass Sie sich mit uns auf den Weg machen!
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Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5 Phase 6
Vorbereiten Erkunden Erkennen Entwerfen Erproben Navigieren
Unternehmung Untersuchungs- Potenzialfelder Losungsansatz Nutzen Innovationen
beginnen fokus setzen identifizieren definieren validieren begleiten
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Phase 1 Vorbereiten - Einfiihrung

Phasenziel & Etappen

In der Vorbereitungsphase wird ein bestehendes Problem und ein grober
Prozessverlauf (S. 32) skizziert. Diese Grundlagen liefern einen

ersten Orientierungsrahmen fiir eine weiterfiihrende Kommunikation und
die Zusammenstellung eines geeigneten Teams. Das Ziel der Vorberei-
tungsphase ist es, einen eingingigen kommunizierbaren Plan fiir die
gesamte Unternehmung zu erstellen. Dieser Plan dient schlieBlich als
Ausgangspunkt fiir einen gelungenen Start und bietet im Innovations-

prozess Orientierung.

22

Etappe 1
Ist-Zustand
betrachten

Etappe 4
Arbeitsgrund-
lagen schaffen

Etappe 5

Unternehmung
beginnen

Etappe 3
Beteiligte
identifizieren

Etappe 2
Prozess
planen

Methoden

Etappe 1
Ist-Zustand betrachten
Was lauft schon gut? Was noch nicht?

Etappe 2

Prozess planen

Termine, Ressourcen und Zeitrdume
einteilen.

Etappe 3

Beteiligte identifizieren
und analysieren

Alle Beteiligten identifizieren,
sortieren und das Team nach
Expertisen zusammenstellen.

Etappe 4

Arbeitsgrundlagen schaffen
Methodische Werkzeuge fiir die
Zusammenarbeit nutzen und
Konstruktivitdt im Team fordern.

Etappe 5

Unternehmung beginnen

Die Vorbereitung zusammenfassen, um
die Unterstiitzung von Vorgesetzten
und weiteren Beteiligten zu erlangen.

(#), Entwicklungsmatrix

(#) Prozessverlauf

Z Mitspieler:innen kartieren

(#), Teamprofil &
Selbsteinschidtzung

(#) Teamarbeitsroutine
(#) Fiinf-Finger-Feedback

(#) Gewaltfreie
Kommunikation

(#) Entwicklungsplan

26

32

38

44

54
58

62

68
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Phase 1 Vorbereiten - 1. Ist-Zustand betrachten

Arbeitsgebiet
abstecken

&
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o
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Viele Innovationsvorhaben beginnen mit der Erkenntnis, etwas anders
machen zu wollen als bisher. Diejenigen, die bereit sind, ein neues
Vorgehen auszuprobieren, ahnen meist, was bisher nicht so gut funktio-
niert. Haufig gibt es auch schon erste Ideen, was zu dndern ist, oder wie
es besser laufen kdnnte.

Ist-Zustand als Ausgang

Genau hier beginnt der strukturierte Gestaltungsprozess. Das Erstellen
einer sogenannten Entwicklungsmatrix (S. 26) riickt die eigentliche
Herausforderung als Thema ins Zentrum der Betrachtung. Das Thema
wird von unterschiedlichen Seiten beleuchtet und verstanden. Es gibt
keine Beschrankungen bei der Datensammlung. Alle Fakten, Annahmen,
Ideen und Erfahrungen rund um das zu bearbeitende Thema finden

hier einen Platz und werden aus vier unterschiedlichen Perspektiven <
beleuchtet: Was ist zu verbessern, fortzusetzen, neu zu entwickeln oder

sollte bewusst unterbunden werden? %

Q

Bekanntes neu verorten %
Durch das Ausfiillen der Felder der Entwicklungsmatrix (S. 26)
entsteht ein Denkrahmen fiir den Innovationsprozess - ohne sich auf \ “
ein Ziel festzulegen. Im Gegensatz zum bewéahrten Projektmanagement,

. . ! | 5 IR L 0
das Ziele und Strategien steuert, geht es an diesem Punkt darum, die ‘;
Perspektive zu weiten und das Thema ganzheitlich zu betrachten. Damit [7

(—
wird das Fundament fiir die Kommunikation des Vorhabens und dessen ' y
Ausgestaltung gelegt. / o
=

24 25



Phase 1 Vorbereiten - 1. Ist-Zustand betrachten

Entwicklungsmatrix

Zeitrahmen
15 - 20 Minuten

Niveau
Einfach - Mittel

Materialien
Vorlage, Stifte,
Klebezettel

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung
Wiederholend
nutzbar, regelmaBig
ergédnzen und
weiterentwickeln,
kann auch als
Gesprichsleitfaden
genutzt werden, z.B.
bei Strategietreffen

26

Was und wofiir?

Mit der Entwicklungsmatrix wird der IST-Zustand
verdeutlicht und notwendige Entwicklungen werden
erfasst. Das Thema wird aus der Vogelperspektive
betrachtet, um zu entscheiden, ob eine Neuerung
oder das Loslassen einer nicht mehr benétigten
Routine die gewlinschte Entwicklung einleitet.

Mehrwert

Diese Matrix ist universell einsetzbar. Sie zeigt gleich-
zeitig in unterschiedlichen Dimensionen auf, mit
welchen Aktivitdten wirkungsvolle Veranderungen
angestoBen werden kdnnen. Die erstellten Unterlagen
werden zu lebenden Dokumenten, die im Prozessver-
lauf die notwendige Orientierung und Evaluations-
grundlage liefert.

Die Entwicklungsmatrix basiert auf dem sogenannten
adaptiven Zyklus, der die Grundlage aller sozio-6kologischen
Systemverdanderungen darstellt. Das davon abgeleitete Prinzip
liefert einen konzeptionellen Rahmen, der die Beziehungen und
Merkmale aller komplexen Systeme - Stabilitdt und Wandel -
modelliert.

Vorgehen

01

02

03

04

05

06

Wenn moglich, in einer Gruppe von 2-4 Personen zusammenfinden,
die mit dem Thema vertraut sind.

Vorlage kopieren oder auf ein gréBeres Arbeitsformat, z.B. Flipchart-
papierbogen, im Querformat iibertragen.

Das Thema in der Mitte eintragen. Das ist der Ausgangspunkt fiir die
Bearbeitung der Entwicklungsmatrix.

Jede Person in der Runde hat einen Stift und Klebezettel. Alle fiir sich
allein (ca. 5 min): Erste Ideen, Annahmen, Informationen, Gedanken
und Erfahrungen zu den vier Feldern aufschreiben. Ein Aspekt pro
Klebezettel.

Alle nacheinander (ca. 2 min pro Person): Aufgeschriebene Aspekte
fiir die anderen vorlesen und die zugehorigen Felder verorten.
Gleiche oder dhnliche Aspekte konnen direkt nebeneinander platziert
werden.

Als Gruppe Prioritaten setzen: Was verursacht besondere Probleme
und sollte im Kontext der Unternehmung angegangen werden? Unter-
streichen bzw. markieren Sie dabei die wichtigsten Punkte.
Dokumentieren Sie die Schwerpunkte und Erkenntnisse je Feld.
Hinweis: Im Nachgang zum Termin tauchen hiufig weitere wichtige

Punkte auf. Ergédnzen Sie diese an entsprechender Stelle in der Matrix
und wiederholen Sie Schritt o5 und 06.

27
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Phase 1 Vorbereiten - 1. Ist-Zustand betrachten - Entwicklungsmatrix Datum: Ansprechperson:

Fortsetzen
Was lauft richtig gut und sollte verbreitet werden?

Unterbinden
Was sollte eingeddammt oder beendet werden?

1 Vorbereiten

Erganzen
Was sollte ergidnzend oder neu entwickelt werden?

Verbessern
Was sollte beibehalten und verbessert werden?

Politics for Abb. inspiriert durch Panarchy, 2002; Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 29
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Phase 1 Vorbereiten - 2. Prozess planen

Aufwande einschatzen

Geniigend Zeit einplanen

Innovative Konzepte und ernstzunehmende Ergebnisse kdnnen nur dann
innerhalb kurzer Zeit entstehen, wenn sich das Team auf einen struktu-
rierten und kreativen Prozess einlassen will, kann, darf und soll.

Es sind mehrere Wochen zu veranschlagen, in denen mindestens vier
halbtagige Workshops stattfinden. In diesen Workshops werden die
einzelnen Phasen der Unternehmung durchlaufen. Dazwischen sind
Recherchephasen und Kommunikationsaufwande nach innen und auBen
einzuplanen.

Notwendige Grundlagen beschreiben

Uberlegen Sie, wie fiir den gesamten Zeitraum Ressourcen organisiert
werden kdnnen und welche Vorgesetzten eingebunden werden miissen.
Bedenken Sie auch mogliche Kosten fiir die Organisation von Work-
shops (S. 48). Fiir diese Einschatzung ist es sinnvoll, den gesamten
Prozess zunéchst detailliert zu durchdenken und zu beschreiben. Die
Methode Prozessverlauf (S. 32) ist unerldsslich, um die Kolleg:innen

zu liberzeugen, sich zuverldssig mit ihren Kompetenzen und Kapazitdten
einzubringen.

Aktuell lesen Sie mdglicherweise noch allein liber die Arbeitsschritte.

Doch sobald Sie die Unternehmung umsetzen mdchten, brauchen Sie ein
Team und die Unterstiitzung Ihrer Vorgesetzten.

30

Die Hiirden
vorwegnehmen

Im Rahmen des Innovationsprozesses werden sie auf Herausforderungen
und Hindernisse stofen. Beschiftigen Sie sich bereits im Vorfeld mit
verschiedenen Szenarien.

Mogliche Szenarien:

O Die bisherigen Versuche trafen auf offene Ohren, aber es gibt intern
nicht die vorhanden Kompetenzen oder Kapazitdten, um sich auf den
Weg zu machen. Wie kann es trotzdem gelingen?

O Die bisherigen Versuche trafen auf offene Ohren, aber es wurden
Abhangigkeiten zu anderen Prozessen festgestellt, die Ihr Vorhaben
verzogern. Wie kdnnen Sie dennoch loslegen?

O Die bisherigen Versuche erzeugten Abneigung bei wichtigen Personen.
Bedeutet das fiir die Unternehmung, dass sie liberarbeitet, komplett
neu gedacht oder gar nicht umgesetzt werden soll?

O Es lauft alles hervorragend, und das Interesse von auB3en ist enorm.
Was ist zu bedenken, wann und fiir wen?

31
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Phase 1 Vorbereiten - 2. Prozess planen

Prozessverlauf

Zeitrahmen
20 - 50 Minuten

Niveau
Einfach - Mittel

Materialien
Vorlage, Stifte,
Klebezettel

Anregung
Wiederholend
nutzbar, regelmaBig
erginzen und weiter-
entwickeln

32

Was und wofiir?

Der Prozessverlauf ermdglicht allen Beteiligten den
zeitlichen Rahmen des Vorhabens auf einen Blick zu
erfassen: Was ist in welcher Phase der Unternehmung
zu tun? Dabei geht es weniger um die punktgenaue
Planung, sondern vielmehr um eine Skizze.

Mehrwert

In einer schematischen Ubersicht wird verdeutlicht,
wie viel Umfang die unterschiedlichen Phasen im
Gesamtprozess einnehmen. Neben den Beteiligungs-
formaten werden die dahinter liegenden Aufwande
dargestellt. Die Ubersicht kann in der Kommunikation
mit Fiihrungskraften genutzt werden, um entspre-
chende Unterstiitzung zu erhalten. Zusitzlich dient
sie zur Gestaltung der Zusammenarbeit mit Team-
mitgliedern und weiteren internen und externen
Beteiligten. Der Prozessverlauf wird zum lebenden
Dokument, der im Verlauf der Unternehmung Orien-
tierung und Evaluationsgrundlagen liefert.

Innovationsprozesse sind von einer parallelen Kommunikation
und Koordination gekennzeichnet. In den unterschiedlichen
Phasen sind viele Arbeitsschritte erforderlich, von denen sich
einige zeitlich liberschneiden. Das bedeutet, dass ein Schritt
haufig nicht vollendet werden kann, bevor ein anderer beginnt.
Bei der Planung sind deshalb Aufwande nach innen und nach
auBen gleichermaBen zu beriicksichtigen.

Vorgehen

01

02

03

04

05

1 Vorbereiten

Schema auf ein groBBes Blatt Papier libertragen oder die Vorlage
verwenden. Balkenhdhe und -breite kdnnen fiir die eigene Unter-
nehmung beliebig angepasst werden.

Anfang, Ende und Dauer fiir die Phasen der Unternehmung
veranschlagen.

Auf dem Zeitstrahl fiir jede Phase eigene Etappenziele eintragen:
Was soll am Ende der Phase bearbeitet sein? Bereits bekannte
Meilensteine werden in den jeweiligen Balken vermerkt.

Nun wird jede Phase gesondert betrachtet:

Welche Beteiligungsformate (Workshops, Riicksprachen, ...) sind
wann erforderlich? Gibt es wichtige Fristen, die beachtet werden
miissen?

Legen Sie auf Basis der in Schritt 02 veranschlagten Zeitraume fest,
wann Workshops stattfinden sollten und wann welche Personen
informiert, rekrutiert und eingebunden werden miissen.

Dokumentieren Sie den entworfenen Prozessverlauf moglichst
tbersichtlich fiir die weitere Kommunikation. Dafiir kann die Vorlage
am Ende des Kapitels, Resultate dokumentieren (S. 72), genutzt
werden.
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Politics for
Tom°rrow

Dauer:

Phase 2
Erkunden

Abb. basierend auf Lab@OPM/GSA;

Dauer:

Phase 3
Erkennen

modifiziert durch Paulick-Thiel & Arlt, 2020

Vorgeschlagene Legende:
@ signalisiert Beteiligung von (hochster) Leitungsebene
L 4 Workshops im Kernteam (Beteiligung des erweiterten Teams maglich)

Signalisiert, ob Aufwand der Phase nach auBen oder innen gerichtet ist

Ende:
Dauer: Dauer: Dauer:
Phase 4 Phase 5 Phase 6
Entwerfen Erproben Navigieren

Nach innen gerichteter Aufwand
¢
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Phase 1 Vorbereiten - 3. Beteiligte identifizieren & analysieren

Beteiligte identifizieren

Der Erfolg von Innovationsprozessen im &ffentlichen Sektor wird haupt-
sachlich durch die beteiligten Menschen und die Art und Weise, wie sie
zusammenarbeiten, bestimmt.

In Etappe 3 der Vorbereitungsphase sollen daher zunéchste alle
Beteiligten identifiziert werden. Hat man diese Personen mit Hilfe der
Methode Mitspieler:innen kartieren (S. 38) identifiziert, ist es

extrem hilfreich, Beteiligte friihzeitig und anlassbezogen in kleinen oder
groBen Runden in die Unternehmung einzubinden.

Die wichtigsten Einheiten in unserem Prozess sind:

Das Kernteam als wegweisende Einheit mit der Aufgabe, den Prozess so
zu gestalten und zu begleiten, dass Beteiligung ermdglicht wird.

Das erweiterte Team, bestehend aus Mitarbeiter:innen oder fach-
lichen Expert:innen, die ein Interesse an der Unternehmung haben

und punktuell oder phasenbezogen mitwirken. Hierarchieiibergreifend
begleiten sie einzelne Etappen im Prozess, priifen das Vorhaben kritisch
oder zeigen Umsetzungspotenziale auf.

36

Entscheidende Fiihrungskrifte, die sich fiir neue Sichtweisen auf
bekannte Herausforderungen interessieren. Sie fordern bereichsiiber-
greifende Arbeitsweisen und damit die Weiterentwicklung der Organisa-
tion. Dariiber hinaus unterstiitzen sie das Kernteam strategisch, setzen
wichtige Entscheidungen um und nehmen auch an Workshops teil.

Externe Personen miissen anders adressiert oder budgetiert werden
(Einkaufsprozess bei Planung beachten), um an der Unternehmung
mitzuwirken.

Provokateure und Kritiker:innen sollten ebenfalls mitgedacht werden.
Diese Personen kdnnen das Kernteam dazu bringen, bessere Arbeit zu
leisten, wenn sie auf die richtige Art und Weise eingebunden werden.
Um diese Mitspieler:innen zu identifizieren fragen Sie sich:

»Wer kdnnte eine abweichende Meinung haben oder sich im Zweifel
nicht abgeholt fiihlen?*

37

&
o
=
o
£
o
2
B
o
>
—




Phase 1 Vorbereiten - 3. Beteiligte identifizieren & analysieren

Mitspieler:innen
kartieren

Zeitrahmen
20 - 50 Minuten

Niveau
Einfach

Materialien
Vorlage, Stifte,
Klebezettel

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung
Einbindung kann

in bewahrten oder
auch neuen digitalen
Formaten gedacht
werden

38

Was und wofiir?

Innovationsprozesse sind eine Gruppenleistung. Inner-
halb und auBerhalb der Organisation gibt es Personen,
die das Vorhaben ermdglichen, unterstiitzen oder
behindern. Ein wichtiger Schritt in der Vorbereitung
ist die Kartierung der Mitspieler:innen. Deren Motiva-
tion, Legitimation, Moglichkeit und Kompetenz sich
einzubringen, wird eingeschatzt, um ihre Energie als
Potenzial im Prozess zu nutzen.

Mehrwert
Daraus lassen sich Strategien fiir ein gute Kollabora-
tion ableiten:

O Mit wem wird wie und wann im Innovationsprozess
zusammengearbeitet?

O Wer muss in welcher Tiefe informiert werden und
gegebenenfalls entscheiden?

O Wer kann bei entscheidenden Punkten oder fiir
kritische Riickfragen konsultiert werden?

So lassen sich weitere Personen fiir das Kernteam,
Fachexpert:innen fiir Workshops oder Partner:innen
fiir die Untersuchung im Feld identifizieren und gezielt
adressieren.

Vorgehen

01

02

03

04

05

06

Schema kopieren oder auf ein groBes Blatt Papier libertragen und das
Thema der Unternehmung eintragen.

Innerhalb der vier Felder die Impulsfragen nutzen, um Ideen fiir
maogliche Mitspieler:innen zu sammeln. Fiir das Gelingen des Innova-
tionsprozesses braucht es Menschen in allen Quadranten.

Welche Menschen sind innerhalb und auBerhalb der Organisation fiir
die Unternehmung interessant und relevant? Farblich unterscheiden
und pro Person einen Klebezettel mit Namen, Organisation und
Abteilung schreiben.

Die Klebezettel innerhalb der Vorlage verorten. Keine Person kann
einem Feld liberschneidungsfrei zugeordnet werden. Deshalb das Feld
wihlen, das bei Einbindung der Person das héchste Potential fiir den
Prozess verspricht. Um so hoher die Auspragung in dem gewdhlten
Feld, desto weiter in der Mitte wird der Klebezettel positioniert.

In allen Feldern sind einige Personen platziert. In der Mitte sammeln
sich Personen, die fiir das Kernteam oder das erweiterte Team
interessant sein kdnnten. Wie kénnten diese Personen das Team
verstarken?

Auf welche Weise lassen sich die identifizierten Personen am
sinnvollsten einbeziehen?

Die entstandenen Ergebnisse werden dokumentiert. Wie kdnnen die
Personen fiir die Unternehmung kontaktiert und gewonnen werden?
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hoch Einfluss

Einfluss

niedrig
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Phase 1 Vorbereiten - 3. Beteiligte identifizieren und analysieren

hoch

niedrig Motivation

Multiplikator:innen
Wer will die Unternehmung wie befiirworten?

Personliche
Voraussetzungen

Befdhiger:innen
Wer kann die Unternehmung wie begleiten?

niedrig Fahigkeiten hoch
@ CityLag Berlin  Pelitics for
rb Ity erlin Tom°rrow Abb. Paulick-Thiel & Arlt, 2020

Mitspieler:innen kartieren Thema:
hoch Legitimation niedrig
Unterstiitzer:innen
Wer soll die Unternehmung wie unterstiitzen?
s9o
=4
2 B
» 3
o o
e
N 2
€S o
g 3
2o
Ermoglicher:innen
Wer darf die Unternehmung wie ermdglichen?
hoch Moglichkeiten niedrig
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Phase 1 Vorbereiten - 3. Beteiligte identifizieren & analysieren

Kernteam benennen

Fiir das Kernteam ist eine vielféltige Mischung aus Macher:innen und
Denker:innen aus verschiedenen Organisationsbereichen grundlegend.
Dabei geht es nicht um die Expertise per Besoldungsstufe oder Studien-
abschluss, sondern um das Zusammenspiel von Wissen, Kénnen und
Motivation. Zur Beurteilung dieser drei Kriterien eignet sich die nach-
folgende Methode Teamprofil & Selbsteinschitzung (S. 44).

Bei der Zusammenstellung gilt es folgendes zu beachten:

T wie Teamplayer

Als T-formig werden Personen bezeichnet, die in einem bestimmten
Fachgebiet liber fundierte Kenntnisse verfiigen und gleichzeitig Offenheit
oder Erfahrungen mitbringen, um interdisziplindr und silolibergreifend zu
arbeiten.

Kernteam-GroBBe

Die GruppengroBe hat maBgeblichen Einfluss auf die Effektivitdt der
Zusammenarbeit. Eine Gruppe von etwa fiinf Personen ist optimal, damit
sich alle aktiv einbringen kdnnen. Bei gréBeren Gruppen verdandern sich
schnell die Gesprachsanteile, dadurch sinkt die Entscheidungsfahigkeit
und der Prozess verlangsamt sich.

Wichtig: Falls mehr als fiinf Personen aktiv dabei sein mdchten oder

sollen, ist es sinnvoll, ein weiteres Team zu bilden, das gleichzeitig an
unterschiedlichen Aspekten arbeitet.

42

Aufgaben des Kernteams

Das Kernteam umfasst die Hauptgestalter:innen des Prozesses. Je nach
Kompetenz, teilen sie sich die inhaltliche, methodische sowie organisa-
torische Verantwortung. Diese Gruppe stellt sowohl die Kommunikation
als auch die Beteiligung nach innen und auBen sicher. Alle Personen
kennen den Ursprung der Unternehmung und haben die Fahigkeit,
informelle Abldufe zu erfassen. Sie befdhigen Andere zur Mitarbeit.

Leitung der Unternehmung

Das Vorhaben wird von mehreren Personen geleitet. Sie gehdren alle
zum Kernteam und stehen im direkten Kontakt mit den Entscheidungs-
trager:innen. Als Leitungsgruppe sind sie die Hauptansprechpart-
ner:innen und teilen sich die Verantwortung dafiir, dass sich alle anderen
Beteiligten mit ihren Mdglichkeiten in den ergebnisoffenen und struktu-
rierten Innovationsprozess einbringen kénnen.

Wichtig: Mit der Entwicklungsmatrix (S. 26) und dem Teamprofil

(S. 44) konnen Sie losziehen und erste Verbiindete gewinnen.
Beginnen Sie mit den Menschen, die leicht zu erreichen sind bzw.

zu denen Sie unkompliziert Zugang haben. Um die bevorstehenden
Aufgaben effektiv und professionell zu bearbeiten, formen Sie Ihr Team
kompetenzbasiert.
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Phase 1 Vorbereiten - 3. Beteiligte identifizieren & analysieren

Teamprofil &
Selbsteinschatzung

Zeitrahmen
10 - 20 Minuten

Niveau
Einfach

Materialien
Vorlage, Stifte

Rollen
Moderation,
Dokumentation

Anregung

Vorlage im Prozess
wiederholt ausfiillen,
um eigene Entwick-
lung sichtbar zu
machen

44

Was und wofiir?

Mit dem Teamprofil kann eine starke und ausgewo-
gene Gruppe zusammengestellt werden, die alle
notwendigen Fahigkeiten fiir eine effektive Gestal-
tungsarbeit in sich vereint. Dabei zdhlen profes-
sionelle Stationen im Lebenslauf oder zertifizierte
Kenntnisse genauso viel wie personliche Erfahrungen
oder Sinn fiir Humor.

Mehrwert

Durch die Selbsteinschidtzung wird festgestellt,
welche Rolle fiir jedes Teammitglied die Richtige ist.
Diese ehrliche Reflexion bietet einen guten Ausgangs-
punkt, um gewohnte Muster der Zusammenarbeit neu
zu ordnen und sich bewusst gemeinsam auf den Weg
zu machen.

Alle Menschen verfiigen iiber unterschiedliche Denkpraferenzen.
Basierend auf dem Whole-Brain-Modell hat N. Herrmann ein
HBDI Profil entwickelt, mit dem unterschiedliche Denkstile
analysiert werden kdnnen. Ein funktionstiichtiges Team besteht
aus Menschen, die sich in allen Denkrichtungen erginzen.

Vorgehen

Teamprofil

01

02

03

04

1 Vorbereiten

Alle in Frage kommenden Personen auflisten (Mitspieler:innen
kartieren S. 38 nutzen). Wer davon sollte wie, wann und warum
eingebunden werden?

Angedachtes Kernteam einschitzen. Wo kdnnten individuelle
Vorlieben, Starken und Schwéchen liegen?

Analysierte Schwiachen minimieren oder génzlich zu beseitigen.
Ist eine bestimmte fachliche Expertise notwendig?

Wenn ja, welche? Ist diese intern vorhanden, oder sollten externe
Partner einbezogen werden?

Teambildung ermdglichen. Wie kann sichergestellt werden, dass die
angedachten Personen Interesse an der Zusammenarbeit haben?
Was bendtigen sie, um mitzumachen?

Hinweis: Die Wahl der potentiellen Teammitglieder mit Kolleg:innen
und Vorgesetzten besprechen. Zusammenarbeit zwischen Abtei-
lungen, Hierarchieebenen und Generationen fordern.

Selbsteinschatzung

05

06

07

Stift zur Hand nehmen und pro Fahigkeit markieren, was man selbst
besonders gut KANN. Einzelne Skalenpunkte zu einer Form verbinden.
Mit zweiter Stiftfarbe pro Fahigkeit markieren, was man gerne in den
Prozess einbringen WILL. Einzelne Skalenpunkte nochmals zu einer
Form verbinden.

Entstandenen Zwischenraum und das dadurch gekennzeichnete
GERNE-Potential betrachten. Dieser Bereich macht sichtbar, wo
Motivation besteht, aktiv etwas dazu zu lernen und Neues auszu-
probieren.
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Phase 1 Vorbereiten - 3. Beteiligte identifizieren und analysieren

Teamprofil
Pro Person, die im Kernteam mitarbeiten soll, die zwei ausgepragtesten
Kompetenzen umkreisen und ankreuzen, was die Person besonders gut kann*:

A

A Verbindende Kompetenzen
Wer ist besonders:

*pro Kompetenz [] Kommunikativ
E mind. zwei B [] wertschitzend
Namen zuordnen, [] verhandelnd
um Rotation zu [] Strategisch
gewdhrleisten [] Lernbereit
[] wegweisend

B Emotionale Kompetenzen C Experimentelle Kompetenzen

Wer ist besonders: Wer ist besonders:

(] Intuitiv [] Neugierig

[] Empathisch [] Kreativ

[] Emotional [] Spontan

[] Sensibel [] Konzeptionell
[] symbolisch [] Kiinstlerisch
[] Expressiv [] Risikofreudig

D Rationale Kompetenzen E Organisatorische Kompetenzen

Wer ist besonders: Wer ist besonders:

[ Analytisch [ strukturiert
[] Logisch [] Detailliert
[] Faktisch [] Planvoll

[] Quantitativ [] Kontrolliert
[] Kritisch [] Piinktlich
[] Realistisch [] Zuverlassig

Politics for Abb. basierend auf Hermann, 1996;
Tom®rrow modifiziert durch Paulick-Thiel & Arlt, 2020
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Teamprofil & Selbsteinschitzung

Selbsteinschatzung der Teammitglieder
Jede Person fiillt fiir sich den mittleren Kreis aus:

1 Vorbereiten

O Wasich besonders gut KANN
O Was ich im Prozess einbringen WILL
O GERNE-Potenzial identifizieren

A
Verbindende
Kompetenzen

E B
Organisatorische Emotionale
Kompetenzen Kompetenzen

bsolyte spitze!

D Cc
Rationale Experimentelle
Kompetenzen Kompetenzen
Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 47
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Phase 1 Vorbereiten - 4. Arbeitsgrundlagen schaffen

Checkliste

Arbeitsumgebung Workshop Organisation
vorbereiten
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[] Raum: einladend, ungestort, sicher

[] Mobel: mobile Tische und Stiihle, nicht festgeschraubt, am besten
Offentliche Innovation entsteht durch Beteiligung, die in unterschied- Stellwdnde und Stehtische
lichen Formaten erfolgen kann. Im Rahmen der Unternehmung wird [] Arbeitsmaterial (wenn moglich recyclebar):

das Kernteam andere Menschen einbeziehen, um Wissen zu generieren, [] Flipcharts oder groBes Papier (z.B. Riickseite von nicht mehr bendtigten Postern)
Zwischenergebnisse zu erarbeiten, zu testen oder weiterzuentwickeln. [] Klebeband und Pinnwandnadeln
Um die Zusammenarbeit zu ermdglichen, werden verschiedene Beteili- [] Klebezettel (Post-Its) in unterschiedlichen Farben
gungsformate, wie Interviews oder Workshops, durchgefiihrt. Dabei ist [ Flipchartstifte, Filzstifte, Tintenroller
nicht nur der Umfang, sondern vor allem die Qualitdt der Kooperation [[] Kreativmaterial, z.B. Bildmaterial, Pappkartons, Kostiimierungen, Knete etc.
wichtig. Auch dafiir ist eine griindliche Vorbereitung entscheidend. [] Ausgedruckte Vorlagen, A4 Papier
Raum schaffen, um gut zu arbeiten [] Technik: Beamer, Pointer, Computer, Kurzzeitwecker und ein Plan B
Ein addquates Setting ist grundlegend fiir die Zusammenarbeit und den [] Verpflegung: Gehirnfutter wie Niisse, rohe Schokolade, Obst,
gedanklichen Hochleistungssport, der innerhalb weniger Stunden zu Gemdise, viel Wasser
wichtigen Zwischenergebnissen fiihren soll. Neben der Organisation des [] Agenda mit Zielen, Zwischenergebnissen, Inhalten, Methoden:
Workshops an sich, sind weitere Vorkehrungen zu treffen. Die Raume [] check In: Beitragsmdglichkeiten aufzeigen
sollten hell und mit mobilen Mdbeln ausgestattet sein, um flexible [[] Methodengeleitete Zusammenarbeit
Arbeitssituationen zu schaffen und persdnliche Begegnungen der [l check Out: Reflexion
Mitwirkenden bestmdoglich zu unterstiitzen. Dazu gehort es genauso, die
Pausenzeiten gemeinsam zu gestalten und eine gesunde Verpflegung zur [] Kurzpriasentation bei Einbindung interner Akteure mit Antworten
Verfligung zu stellen. auf folgende Fragen:

[ ] warum ist lhre Beteiligung wichtig?
Wichtig: Alle Elemente fiir einen erfolgreichen Workshop sollten bereits [] woran beteiligen Sie sich?
als Budgetplanung im Prozessverlauf (S. 32) mitgedacht werden. [l in welcher Rolle?

[] wie gehen wir mit dem Input um?

[] Wer trifft weitere Entscheidungen?
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Phase 1 Vorbereiten - 4. Arbeitsgrundlagen schaffen

Zusammenarbeit
fordern

Im Kernteam sind alle Personen Lernende und Lehrende zugleich.

Zu Beginn der Teamarbeit ist es wichtig, sich auf Grundsétze einer
wertschatzenden und produktiven Arbeitshaltung zu verstandigen.
Das erleichtert, neue Routinen einzuliben und darauf aufbauend
Energie auf die wirklich wichtigen Schaffensmomente zu fokussieren.

Multiperspektivitdt nutzen

Unterschiedliche Sichtweisen sind das Lebenselixier fiir gute Teamarbeit.
Um problemorientiert an einer gemeinsamen Sache zu arbeiten, gilt es,
verschiedene Meinungen konstruktiv zu nutzen und Hierarchien temporar
abzulegen. Personliches, Alltagliches und aktuelle Launen kénnen
einfach spielerisch mit aufgenommen werden.

Gemeinsame Zeit wertschitzen

Zeit ist eine wichtige und immer knappe Ressource. Das sogenannte
timeboxing - also die strenge zeitliche Limitierung einzelner Arbeits-
schritte - unterstiitzt kleine Teams und groBBe Gruppen, gemeinsame
Arbeitsmomente diszipliniert zu nutzen. Alle sollen gehdrt werden und
jede Idee Beriicksichtigung finden. Dieses Vorgehen setzt haufig Kreati-
vitdt frei. Und mit etwas Ubung liegt die Konzentration prizise auf dem
Thema und nicht auf ausschweifenden Beschreibungen.
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Rotierend dokumentieren

Die nachvollziehbare Dokumentation der einzelnen Schritte ist grund-
legend, damit Zwischenergebnisse gemeinsam weiterentwickelt
werden kdnnen. Diese Wissensbasis ermdglicht es, sich unkompliziert
zu informieren, datenbasiert zu diskutieren und l6sungsorientiert
Entscheidungen vorzubereiten und zu treffen. Dokumentieren ist eine
anspruchsvolle Aufgabe, die rotierend durch unterschiedliche Personen
tibernommen wird. Nutzen Sie zur Zusammenfassung die vorletzte Seite
jedes Kapitels, Resultate dokumentieren (S. 72).

Teams iiber Tools

Handblicher oder Innovationsmanagement-Ratgeber mit unzéhligen
Werkzeugen und Methoden fiillen ganze Biicherregale - auch im &ffent-
lichen Sektor. Letztlich sind es aber oft nicht die Werkzeuge, die {iber
den Erfolg einer Unternehmung entscheiden, sondern die Art und Weise,
wie und mit welcher Intention sie eingesetzt werden. Haltung definiert
somit Gestaltung. Der Schliissel zur Innovation sind die Menschen und
ihr Umgang miteinander.
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Phase 1 Vorbereiten - 4. Arbeitsgrundlagen schaffen

Kommunikation
fordern

»Kommunikation ist ein bisschen wie Liebe - sie geht uns alle
etwas an, aber niemand kann wirklich sagen, wie man es
richtig macht.”

Krogerus, Tschdppeler. 2018. Das Kommunikationsbuch - Wie man sich besser

verstindigt

Innovationsprozesse leben durch Kommunikation. Gerade wenn ein
dynamisches Vorgehen und eine flexible Einstellung gefragt sind, braucht
es Kommunikationsgrundlagen, die Offenheit, Verstdndnis und Lernen
begiinstigen. In den iterativen Entwicklungsschritten, kommen sich die
Teammitglieder nahe und sind am Ende des Innovationsprozesses durch
dick und diinn gegangen.
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[] Setzen Sie sich bewusst mit Problemen in ihrem Team auseinander.

Das gehort zum Gelingen des Innovationsprozesses dazu. Der Konflikt
hilft, blinde Flecken, Fehlendes oder Stérendes zu identifizieren und
gibt Orientierung, um eine wertschitzende Teamarbeitsroutine

(S. 54) zu etablieren

Nutzen Sie zur Unterstiitzung die 4 Schritte der Gewaltfreien
Kommunikation (S. 62) oder reflektieren Sie das Erlebte mithilfe
des Fiinf-Finger-Feedback (S. 58). Das hilft hinter dem Konflikt
das Wertvolle zu entdecken oder das Erfahrene als Gelerntes in den
weiteren Ablauf zu integrieren.

Durch Ja, und ... anstatt Ja, aber... nehmen Sie das vorher Gesagte
wahr und fiigen Ihre Perspektive hinzu.

Im Nachfolgenden werden die drei Methoden der Etappe 4 erldutert.
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Phase 1 Vorbereiten - 4. Arbeitsgrundlagen schaffen

Teamarbeitsroutine

Zeitrahmen
30 Minuten -
mehrere Stunden

Niveau
Einfach - Mittel

Materialien

Alles, was fiir das
Treffen oder den
Workshop benétigt
wird

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung

Im Arbeitsalltag auch
reguldre Treffen nach
diesem Vorgehen
planen und durch-
fiihren

54

Was und wofiir?

Die Teamarbeitsroutine hilft, den Ablauf aller
Arbeitstreffen, unter Beriicksichtigung der Organi-
sationskultur, zu strukturieren. Als Agenda erdffnet
sie innerhalb kiirzester Zeit einen Schaffensraum und
schlieBt ihn wieder ergebnisorientiert.

Mehrwert

Dieses Vorgehen ist nicht nur sinnvoll fiir die Arbeits-
treffen im Team, sondern kann in abgewandelter
Form fiir andere Termine genutzt werden - egal

ob diese 30 Minuten oder 4 Stunden dauern. Der
Mehrwert besteht darin, die zur Verfiigung stehende
Zeit bestmoglich fiir das gemeinsame Erarbeiten von
Zwischenergebnissen zu nutzen.

Agilitdit ist auch im 6ffentlichen Sektor in aller Munde.

Mit Teamarbeitsroutinen lassen sich Arbeitstreffen
selbstorganisiert und nach einer klaren Struktur durchfiihren.
Damit ist der Grundstein fiir agiles Arbeiten gelegt. Die offene
und gleichzeitig disziplinierte Art und Weise der Zusammenarbeit
ist notwendig, um komplexe Fragestellungen kooperativ zu
bearbeiten.

Vorgehen

Mit den folgenden Schritten lasst sich ein zeitlich begrenzter Lernzyklus

1 Vorbereiten

offnen und schlieBen:

01
02
03

04
05

06

Einchecken mit guter Laune oder etwas Personlichem

Rollen klaren bzw. rotierend pro Treffen vergeben

Fokus des Treffens mitteilen bzw. sich im Prozess verorten
1 Agenda und Zwischenergebnisse setzen

Methodisch zusammenarbeiten

Néchste Schritte definieren

Aufgaben mit Termin und Frist versehen und verteilen

Auschecken mit Danksagung

o h WN

Vorlage anhand der Schritte ausfiillen. Daraus ergibt sich die Agenda
fiir das Treffen.

Vor Beginn des Arbeitstreffens vereinbaren, wer welche Rolle iiber-
nimmt, z.B. einzelne Arbeitsschritte moderiert und dokumentiert.
Agenda fiir das Treffen fiir alle sichtbar machen, um bei Bedarf
Anpassungen vorzunehmen.

Hinweis: Die zwei wichtigsten Rollen fiir gelungene Arbeitstreffen
sind die Moderator:in und die Zeitmanager:in. Die Moderator:in leitet
nicht das Team, sondern unterstiitzt das Durchlaufen der Arbeits-
routine und hilft der Gruppe, positive Erfahrungen zu machen. Die
Moderator:in ist, wie alle, ein:e Teilnehmer:in des Arbeitstreffens und
bringt sich mit eigenen Beitrdagen ein. Die Zeitmanager:in unterstiitzt
das Arbeiten in Mikrozeiteinheiten und sorgt fiir das Beibehalten des
Fokus wahrend des Arbeitstreffens.
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@ XX Phase1 Vorbereiten - 4. Arbeitsgrundlagen schaffen - Teamarbeitsroutine

1 Einchecken

mit etwas Lustigem oder Person-
lichem, z.B. was Ihr bisher noch nicht
tber mich wisst: [...]

8 Auschecken
mit Dank, etwa mit Fiinf-Finger-
Feedback oder

Was ich heute besonders mochte: ...
Was ich mir fiir das nachste Mal
wiinsche: ...

Politics for
Tom°rrow

56 @® cityLag gerin

2 Rollen klaren

und rotierend pro Treffen vergeben,
z.B. Moderator:in, Dokumentar:in,
Zeitmanager:in, Motivator:in,
Wohlfiihlbeauftragte:r

7 Aufgaben mit Termin
Verantwortliche benennen und
konkrete Einzelaufgaben mit Termin-
setzung vergeben

Abb. Paulick-Thiel & Arlt, 2020

Datum:

3 Fokus kommunizieren

Ziel und Intention des Treffens
verdeutlichen bzw. das Treffen als
Arbeitsschritt im Prozess verorten

6 Nichste Schritte
In Aufgabenpakete unterteilen, was

im Treffen nicht geschafft wurde oder

vertieft werden sollte

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0

Ansprechperson:

1 Vorbereiten

4 Zwischenergebnisse

Agenda und Resultate setzen, z.B.
anhand von Etappen und dazugehd-
rigen Methodenkarten

5 Methodisches Arbeiten
Zeitlich begrenzte Zusammenarbeit,
z.B. die Anwendung ausgewdhlter
Methoden des Handbuchs
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Phase 1 Vorbereiten - 4. Arbeitsgrundlagen schaffen

Fuinf-Finger-Feedback

Zeitrahmen
10 - 15 Minuten

Niveau
Einfach

Materialien
Stifte, Klebezettel

Rollen
Anmoderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung

Im Arbeitsalltag
Feedback-Routinen
einfiihren und auch

kleine Veranderungen

dokumentieren und
feiern

58

Was und wofiir?

Das Fiinf-Finger-Feedback unterstiitzt eine schnelle

und strukturierte Reflexion. Die Methode kann nach
Workshops, Besprechungen oder am Ende eines
gemeinsamen Arbeitstages eingesetzt werden.

Mehrwert

Diese vielschichtige Riickmeldung ermdglicht es,
das Erfahrene als Gelerntes in den weiteren Ablauf
zu integrieren. Eine visuelle Dokumentation schafft
Transparenz und zeigt, dass jede Meinung im Team
wertgeschatzt wird.

Der Austausch und Kontakt zwischen Menschen lebt von
stidndigem Feedback. Der haufig unbewusste Vorgang kann
durch den Einsatz unterschiedlicher Methoden benannt
und verdeutlicht werden. Mit etwas Ubung verbessert das
die Selbst- und Fremdwahrnehmung. Feedback ist keine
Leistungsbewertung, sondern dient dem eigenen und

gegenseitigen Lernen. Methoden des Individualfeedbacks sind in
der Evaluation von Lernerfahrungen mittlerweile sehr verbreitet.

Goetz, Reinhardt. 2016. Fiihrung: Feedback auf Augenhdhe

1 Vorbereiten

Vorgehen

01 Fiinf-Finger-Feedback Vorlage zur Hand nehmen und als Orientie-
rungshilfe fiir alle Teilnehmer:innen gut sichtbar machen.

02 Ziele des Feedbacks verdeutlichen und der gemeinsamen Reflexion
einen Zweck geben.

03 Das Feedback wird in der Ich-Form geschrieben, weil es die person-
liche Perspektive verdeutlichen soll. Alle nehmen sich drei Minuten
Zeit, um pro Finger eine Riickmeldung zu formulieren:

1 Sehr gut gefallen hat mir ...

Bemerkenswert ist fiir mich ...

Fiir’s ndchste Mal wiinsche ich mir ...

Gelernt habe ich ...

Zu kurz gekommen ist fiir mich ...

g h WN

04 Die vervollstandigten Satze reihum in der Gruppe vorstellen.
Alle horen aufmerksam zu. Niemand wird dabei unterbrochen.
Alle bekommen die gleichen Konditionen, sich kurz und knapp zum
Erlebten zu duBern. Feedback geschieht ohne Rechtfertigung.

Hinweis: Formulierungen wie ,,Sie haben/Du hast ... “ oder ,,lhre/

Deine Arbeit ist ...“ sollten fiir ein konstruktives Feedback vermieden
werden.
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1 Sehr gut gefallen hat mir

1 Vorbereiten
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3 3 Fiir’s nichste Mal wiinsche ich mir
=

4 Gelernt habeich
5 Zu kurz gekommen ist fiir mich
Politics for Abb. basierend auf Leibniz Universitdt Hannover, 2017; Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 61
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Phase 1 Vorbereiten - 4. Arbeitsgrundlagen schaffen

Gewaltfreie
Kommunikation

Zeitrahmen
30 - 45 Minuten

Niveau
Einfach - Mittel

Materialien
Stifte, Klebezettel

Anregung

Im Arbeitsalltag
regelmaBig
wertschdtzend
kommunizieren
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Was und wofiir?

Das Vier-Schritt Modell der gewaltfreien Kommunika-
tion unterstiitzt Menschen in intensiven Arbeitszusam-
menhédngen oder alltaglichen Situationen, Konflikte
aufzuldsen anstatt sie gewinnen zu wollen.

Folgende Routinen sind zu vermeiden:

Analyse: Das ist falsch, weil ...

Kritik: Ihr Fehler war, dass ...
Interpretation: Sie machen das, weil ...
Bewertung: Sie sind ...

Drohung: Wenn Sie nicht, dann ...

O 0OO0OO0Oo

Sie verstarken eine schlechte Atmosphire, indem
die darin verborgenen Wiinsche nicht direkt
angesprochen werden.

Mehrwert

Durch diese Art der Kommunikation kdnnen Routinen
vorwurfsfrei auf den Kopf gestellt werden. Anstatt die
Schuld beim Gegeniiber abzuladen, tibernimmt man
selbst konstruktiv und wertschatzend Verantwortung
fiir die Verbesserung der Situation.

Vorgehen

Die folgenden Schritte fiir sich selbst durchlaufen:

01

02

03

04

05

06

Beobachten ohne zu bewerten: Was sehe ich, hore ich, beobachte
ich, ohne mich selbst oder andere zu verurteilen?

Eigene oder fremde Gefiihle wahrnehmen und benennen:
Was fiihle ich, ohne jemand anderen dafiir verantwortlich zu machen?
Was fiihlen andere, ohne dass ich es persdnlich nehme?

Bediirfnisse erkennen und ernst nehmen: Auf welche unerfiillten
Bediirfnisse weisen mich meine Gefiihle oder die der anderen hin?

Auf Grundlage der Bediirfnisse klare und erfiillbare Bitten duBBern:
Worum mochte ich jemand anderen bitten? Und was mdchte ich
selbst tun?

Anworten reflektieren und biindeln. Was sind die Essenzen von
01-04, die mitgeteilt werden miissen, um die Situation zu verbessern
oder den Konflikt zu l6sen?

Hinweis: Gewaltfrei zu kommunizieren bedarf ein wenig Ubung.
Am Anfang hilft es, die wichtigsten Punkte je Schritt zu notieren.

Entscheiden, ob und wann die Essenzen der vier Schritte kommuni-
ziert werden. ErfahrungsgemaB ergeben sich durch das Reflektieren
neue Perspektiven auf die Situation. Das kann dazu fiihren, dass der
Konflikt ggf. ohne Gespréach beigelegt werden kann.
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Ich mochte verstanden werden

.
.

Ziel

64

Phase 1 Vorbereiten - 4. Arbeitsgrundlagen schaffen - Gewaltfreie Kommunikation

1 Beobachten ohne zu bewerten

1 Vorbereiten

Vier Schritte fiir eine
wertschitzende Kommunikation

O Wahrnehmung
Was wir beobachten, beschreiben, z.B. indem wir
unsere innere Kamera nutzen. 2 Eigene oder fremde Gefiihle wahrnehmen und benennen

® 2 Gefiinl
Wie wir darauf emotional reagieren, ohne
Vorwurf ausdriicken.

3 Bediirfnisse erkennen und ernst nehmen

* 3 Bediirfnis
Was uns wichtig ist bzw. das, was nicht
beriicksichtigt wurde, sagen.

Ich mochte verstanden werden

Ziel

? 4 Bitten

Was wir uns wiinschen konkret benennen, 4 Auf Grundlage der Bediirfnisse klare und erfiillbare Bitten duBern

ohne zu fordern.

Wertschidtzende Verbindung

Politics for Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 65
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Leitungsebene
einbeziehen

Innovationsprozesse passen oft nicht in klassische Hierarchiemuster.
Um erfolgreich zu sein, werden intrinsisch motivierte Verbiindete auf
allen Ebenen der Organisation benétigt.

Neues sollte an vielen Stellen entstehen diirfen. Mit Eigeninitiative
lasst sich viel bewegen. Jedoch zeigen etliche Beispiele, dass die
Effizienz und Effektivitdt von Innovationsvorhaben maBgeblich von der

4
Unterstiitzung der (hochsten) Leitungsebenen abhingig sind. Um die
Leitungsebenen in die Unternehmung einzubeziehen, eignet sich der
Entwicklungsplan (S. 68) als sehr gute Grundlage, um sie mit der
Unternehmung vertraut zu machen.
Anschluss herstellen und gekonnt kommunizieren
Sie kennen Ihre Vorgesetzten am besten. Was wird sie am ehesten
tiberzeugen: erste sichtbare Ergebnisse, ein guter Pitch oder die
gemeinsame Planung?
Solide Vorschldge zum Aufwand und zur Teamzusammenstellung sind
eine gute Basis, um mit lhren Vorgesetzten einen Termin zu verein-
baren. Verdeutlichen Sie, warum die Unternehmung Unterstiitzung und
Ressourcen erhalten sollte. Stellen Sie dafiir Argumente zusammen, die

klar aufzeigen, welchen Mehrwert dies fiir die Leitungsebene und lhre
Organisation hat.

L
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Phase 1 Vorbereiten - 5. Unternehmung beginnen

Entwicklungsplan

Zeitrahmen
40 - 60 Minuten

Niveau
Mittel - Hoch

Materialien
Vorlage, Stifte,
Klebezettel

Rollen
Prasentierende und
Testpersonen fiir die
Prasentation

Anregung
Wiederholend
nutzbar, regelmaBig
erginzen und weiter-
entwickeln

68

Was und wofiir?

Ein Projektplan mit Kurzprasentation, Zielrichtung,
Aufwénden und zu erwartenden Ergebnissen ist
gingige Praxis. Der Entwicklungsplan versammelt
zusétzlich die wichtigsten Ergebnisse der
Vorbereitungsphase wie den Prozessverlauf

(S. 32) oder das Teamprofil (S. 44).

Mehrwert

Mit liberzeugenden Argumenten verdeutlichen, wofiir
die Unternehmung in der Organisation notwendig ist.
Den Kern der Unternehmung so kommunizieren, dass
er markant und lebendig auch von anderen Personen
in eigenen Worten weitergegeben werden kann.

Die Kommunikationsforschung zeigt, dass Menschen weniger
auf logische Fakten als vielmehr auf gute Geschichten

reagieren. Das kdnnen offentliche Institutionen nutzen, indem
Kommunikationsansitze wie der goldene Kreis haufiger zum
Einsatz kommen. Nach diesem Schema beginnt die Geschichte
mit dem WOFUR, beschreibt darauf aufbauend das WIE und wird
mit dem WAS beendet.

Vorgehen

01

02

03

04

05

1 Vorbereiten

Alle Fragen in der Vorlage beantworten, um die Essenzen der
bisherigen Arbeitsschritte zu biindeln. Jetzt kann die Kommunikation
der Unternehmung aktiv angegangen werden.

Eine gelungene Prasentation wird fiir den jeweiligen Adressaten und

dessen Bediirfnisse vorbereitet. Dafiir konnen die ABC-Fragen genutzt

werden:

O Attitude: Welche Einstellung hat der oder die Empfianger:in?

O Background: Welche Rahmenbedingungen sind fiir den oder die
Empféanger:in von Bedeutung?

O Concern: Was interessiert den oder die Empfanger:in am
meisten?

Die Struktur der Présentation so wahlen, dass bei Bedarf am Ende
eine Entscheidung getroffen werden kann. Welches Minimalziel wird
mit der Prasentation verfolgt? Information vermitteln, fiir Beteiligung
begeistern, ndchste Schritte veranlassen. Ein konkretes Ziel unter-
stiitzt die fokussierte Vorbereitung der Prdsentation.

Argumente fiir die Unternehmung durch bestehende Unterlagen
untermauern. Gibt es Berichte oder Kalkulationen, auf denen aufge-
baut werden kann? Was wird dariiber hinaus in der Unternehmung
geleistet?

Geschichten werden besser erinnert als reine Informationen. Die
Storyline der Prédsentation ausprobieren und mit Kolleg:innen testen.
Je liberzeugender Sie auf den Punkt kommen, desto besser kann
darauf eingegangen werden.
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Phase 1 Vorbereiten - 5. Unternehmung beginnen - Entwicklungsplan

Anlass
Entwicklungsmatrix

Welche Herausforderung méchten Sie losen?
Warum ist diese Herausforderung fiir Sie und

lhre Organisation relevant?

Zielgruppen
Wer wdre von einer Verbesserung der
bisherigen Situation betroffen?

Wer nicht?

Grober Zeitrahmen

Prozessverlauf

@

Personal & Team
Teamprofil & Selbsteinschitzung

Wer kdnnte mitarbeiten und mit welchen
Kapazitdten (Person/Zeitaufwand)?

Wer miisste im Kernteam dabei sein?

Wer begleitet den Prozess methodisch?

Mitspieler:innen kartieren

Welche Fiihrungskrafte miissen eingebunden
werden?

Wer ist auBerdem relevant?

Wann mdchten Sie ein Losungskonzept fiir die Herausforderung umgesetzt haben? Nicht zu sehr
ins Detail gehen. Auf den strukturierten Prozess hinweisen und die Moglichkeit geben, nachzuvoll-
ziehen, wie darin Entscheidungen getroffen werden kdnnen.

v

Politics for
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Abb. Paulick-Thiel & Arlt, 2020

Thema:

Ressourcen

Welche Ressourcen sind bereits vorhanden und
kdnnen ggf. freigestellt werden?

Finanzen:

Zeit:

Vorwissen, Berichte, Daten:

Wie viel Zeit wird fiir die aktive Zusammenarbeit
bendtigt?

Wer zeichnet sich fiir die Unternehmung
verantwortlich?

Wer leitet das Projekt?

Kennzeichnung

Interne Bezeichnung:
Datum:

Kontaktperson:

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0

Prasentation
Eine STORY erzihlen.

Sinn - Inspiration geben und Verbindung
aufbauen: Wofiir? Wie? Was?

Transfer - Informationen und Emotionen
vermitteln: Woran wird sich erkennen
lassen, dass das Problem nicht mehr
existiert?

Originalitdt - Spannung aufbauen und
Fokus setzen: Welche liberraschenden
Fakten zum Thema gibt es?

Rahmen - Kurzformel AKA (Ausgangs-
situation, Komplikationen, Auflésung)
zur leichteren Erinnerung nutzen: Welche
Erzdhlreihenfolge ist iiberzeugend?

Yes-Faktor - Ubersetzung in (innere)
Bilder: Was ist eine einprdgsame Metapher
fiir die Unternehmung?
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Phase 1 Vorbereiten - Abschluss

Resultate dokumentieren

Die Dokumentation der wichtigsten Resultate dieser Phase scharft den
Blick fiir die weitere Arbeit. Welche Schliissel-Erkenntnisse kdnnen aus
den einzelnen Etappen gezogen werden?

Etappe 1 Ist-Zustand betrachten
Was lauft vor allem gut? Was nicht?

Etappe 2 Prozess planen
Welche Termine, Ressourcen und Zeitrdume wurden eingeteilt?

72

Etappe 3 Beteiligte identifizieren und analysieren
Wer ist Teil des Kern-Teams? Wer ist noch wichtig?

Etappe 4 Arbeitsgrundlagen schaffen
Welche Arbeitsgrundlagen funktionieren gut?

Etappe 5 Unternehmung beginnen
Wann und wie geht es jetzt weiter?

73
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Phase 1 Vorbereiten - Abschluss

Vorbereiten
abschlief3en

Was zu feiern wire:

In der Vorbereitung hat mindestens eine Person den Prozess ange-
schoben, ein Team zusammengestellt, Grundlagen fiir ein innovatives,
erkundendes Vorgehen gelegt und griines Licht von der Leitungsebene
bekommen.

Was anstrengend gewesen sein konnte:

Innovationsprozesse haben das Potenzial, gewohnte Muster der Zusam-
menarbeit auf den Priifstand zu stellen. Dabei kann es zu Schwierigkeiten
und Spannungen kommen, die nicht nur persodnliche Auswirkung haben,
sondern verschiedene Aspekte der Organisation betreffen kdnnen wie
den Umgang mit Verantwortlichkeiten oder Kommunikationswegen.

Was im Umgang damit hilfreich ist:

Methodisch zusammenarbeiten, auch in Regelarbeitsformaten
Offen kommunizieren und Probleme wertschitzend ansprechen
Ursachen auf den Grund gehen

Als Team die Richtung halten

Uberraschungen in den Prozess integrieren

O O0OO0OO0OOo
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Ich und der Prozess

Innovationsprozesse bergen ein enormes personliches Entwicklungspo-
tential. Fiir jede Phase gibt es hier Platz, den eigenen Weg zu reflektieren.

Feiern Ausprobieren

JORR
O

Vertiefen Andern

Basierend auf den Erfahrungen, die ich in dieser Phase gemacht habe,
rate ich Kolleg:innen, die Ahnliches vorhaben, Folgendes:

(14
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Phase 2

Erkunden

» Die Neugier steht
immer an erster Stelle
eines Problems, das
gelost werden will. «

Galileo Galilei
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2 Erkunden



(@ X0 Phase2 Erkunden - Einfiihrung

Den Ursachen auf
den Grund gehen

Haufig ist ndmlich das, was wir anfangs sehen, nur das Symptom eines
tiefer liegenden Problems. Behandeln wir lediglich das Symptom und
nicht die eigentliche Herausforderung, dann liefert das keinen nach-
haltigen Erfolg. Wir miissen also einen Schritt zuriickzutreten und die
Ursachen des Problems genauer identifizieren. Dafiir beleuchten wir die
Ursachen aus verschiedenen Perspektiven, beziehen externe Wissens-
quellen und Erfahrungswerte ein und analysieren Abhdngigkeiten im
System und die damit verbundenen Akteure und Betroffenen.

2 Erkunden

Nachdem alle Vorbereitungen fiir eine gute Zusammenarbeit getroffen
wurden, legen wir gemeinsam los und wechseln dazu auch in diesem
Handbuch unsere Ansprache vom formalen Sie zum kooperativen wir.

In Zeiten knapper Ressourcen und wachsender Anforderungen, ist es
verlockend, beim Entdecken eines Problems gleich Schlussfolgerungen
zu ziehen und iliber Losungen nachzudenken. Voller Tatendrang, die
Dinge gleich erledigen zu wollen, kénnen wir dabei das Wichtigste
vergessen: Ein echtes Verstandnis des Problems. Zusammenarbeit.

Ein positives Menschenbild, das unterschiedliche Perspektiven als
wertvoll anerkennt, ist die Basis fiir eine erkundende, kollaborative

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5 Phase 6
Vorbereiten Erkunden Erkennen Entwerfen Erproben Navigieren
Unternehmung Untersuchungs- Potenzialfelder Losungsansatz Nutzen Innovationen

beginnen fokus setzen identifizieren definieren validieren begleiten

78 79



4

Phase 2 Erkunden - Einfithrung

Phasenziel & Etappen

In der Erkundungsphase wird ein umfassendes Problemverstandnis
erarbeitet und die mit dem Problem in Verbindung stehende Akteurs-
landschaft erkundet. Es werden die Erkenntnisse und Quellen aus

der Recherche zum Thema zusammengetragen und zu untersuchende
Annahmen herausgearbeitet. Das Ziel dieser Phase ist, den genauen
Rahmen fiir die Untersuchung abzustecken und in einem Lagebericht
zu erfassen.

Etappe 1
Problemverstindnis
scharfen

Etappe 4 Etappe 5 Etappe 2
Annahmen Untersuchungsfokus Systeme &
hinterfragen setzen Akteure verbinden

Etappe 3
Blinde Flecken
aufdecken

80

Methoden

Etappe 1
Problemverstidndnis schirfen
Ursachen und Effekte erkunden.

Etappe 2

Systeme & Akteure verbinden
Betroffene und verantwortliche
Akteure benennen und Abhangigkeiten
erkennen.

Etappe 3

Blinde Flecken aufdecken
Internes und externes Wissen
recherchieren.

Etappe 4
Annahmen hinterfragen
Vermutungen sichtbar machen.

Etappe 5
Untersuchungsfokus setzen
Erkenntnisse zusammenfassen.

(£, Baumanalyse

(£ Akteure kartieren
() Akteursbeziehungen

(¢) Themengeleitetes
Netzwerken

() Wissensatlas

(¢, Annahmen-Dreieck

() Lagebericht

84

90
94

98
102

108
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‘ Phase 2 Erkunden - 1. Problemverstindnis schirfen

Das Umfeld betrachten

Wenn Probleme bearbeitet werden, dann hat dies haufig nicht nur
positive Konsequenzen. Beim Verandern von organisatorischen Routinen
entstehen oft Reibungen. Um diese friihzeitig zu erkennen, beginnt die
Phase des Erkundens mit einem besseren Verstandnis der zu bearbei-
tenden Herausforderung. Die Basis dafiir bildet der Entwicklungsplan
(S. 68) aus dem vorherigen Kapitel. Hier wurde vorlaufig die all-
gemeine Situation erfasst und beschrieben, welche Probleme behoben
werden sollen, wer von einer Losung profitieren kdnnte und welche
Ressourcen fiir die gemeinsame Bearbeitung notwendig sind.

Diese ersten Beschreibungen beinhalten zundchst nur das Offensicht-
liche. Ahnlich wie bei der Betrachtung eines Baumes, ist es selten, dass
wir unseren Fokus gleich zu Beginn auf die neuen Bladtter hoch oben in
der Baumkrone oder die lebensnotwendigen Wurzeln unter der Erde
richten. Mit der Methode Baumanalyse (S. 84) betrachten wir die
Herausforderung unter dhnlichen Gesichtspunkten und benennen
Ursachen und Auswirkungen des Problems, das wir l6sen wollen.
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Phase 2 Erkunden - 1. Problemverstindnis schirfen

Baumanalyse

Zeitrahmen
30 - 50 Minuten

Niveau
Je nach Tiefe
Einfach - Hoch

Materialien
Stifte, Klebezettel,
ein groBes Stiick
Papier, z.B.
Flipchart oder
Riickseite eines
Posters

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung

Fiir Einsteiger:innen
& Fortgeschrittene
in unterschiedlichen
Tiefen nutzbar

84

Was und wofiir?

Die Baumanalyse unterstiitzt die Betrachtung des
Problemkontexts, indem die Ursachen einer Heraus-
forderung untersucht und damit verbundene Effekte
erkannt werden. Mit diesen Informationen wird der
Fokus fiir die weitere Bearbeitung genauer bestimmt
und der Grundstein fiir eine gezielte Recherche gelegt.

Mehrwert

Das Blickfeld wird problembezogen erweitert.
Verschiedene Blickwinkel und Bedenken kdnnen

im Team sachlich gesammelt und effektiv geordnet
werden. Dabei werden Muster oder Abhéngigkeiten
sichtbar und ermdglichen eine systematische Bearbei-
tung.

Die Baumanalyse ist ein einfaches Wirkdiagramm, das als
Basis fiir eine Systemanalyse genutzt werden kann. Ursache-
Wirkungs-Diagramme beinhalten die grafische Darstellung von
Ursachen, die zu einem Ergebnis fiihren oder dieses maBgeblich
beeinflussen.

Vorgehen

01 Schema des Baums auf ein groBes Blatt Papier libertragen.
Alle Teammitglieder haben Klebezettel und Filzstifte zur Hand.

02 Zentrales Problem in der Mitte eintragen. Die Mitte steht stell-
vertretend fiir den Stamm, der den Ausgangspunkt der Problem-
erkundung darstellt.

03 Um Ursachen des Problems zu ermitteln, mehrmals fragen:
»Welche tieferliegende Ursache ist der Grund fiir eine Ursache?“.
Alle Aspekte aufschreiben und im Austausch in logische Ordnung
unterhalb des zentralen Problems bringen. Hier versammeln sich die
Ursachen des Problems.

04 Um Effekte des Problems zu ermitteln, mehrmals fragen:
»Welcher Effekt lost welchen weiteren Effekt aus?®. Alle Aspekte
aufschreiben und oberhalb des zentralen Problems in logischer
Ordnung aufhdngen. Hier versammeln sich die Symptome des Prob-
lems.

05 Alle Aspekte im Wurzelwerk bzw. in der Baumkrone als Ganzes
betrachten. Was ist fiir die Bearbeitung des Problems relevant? Auf
welche Ursachen oder Effekte sollte besonders eingegangen werden?
Die wichtigsten Punkte markieren.

06 Entstandene Schwerpunkte {ibersichtlich dokumentieren. Den
Bereich mit den meisten Hervorhebungen detailliert untersuchen.

Hinweis: Im Nachgang zum Termin tauchen hiufig weitere wichtige
Punkte auf. Ergdnzungen sind sinnvoll.
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Phase 2 Erkunden - 1. Problemverstindnis schirfen - Baumanalyse

Effekte
Wozu fiihrt das?

QUO

Zentrales
Problem:

N

Ursachen
Warum ist das so?

\—/
86 f‘ CityLAB Berlin Politics for Abb. basierend auf Luma Institute;
(d Tom®rrow modifiziert durch Paulick-Thiel & Arlt, 2020

Effekte
3. Ordnung

Effekte
2. Ordnung

Effekte
1. Ordnung

Zentrales

Problem

Ursachen
1. Ordnung

Ursachen
2. Ordnung

Ursachen
3. Ordnung

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0
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‘ Phase 2 Erkunden - 2. System & Akteure verbinden

Schliisselakteure
identifizieren

Basierend auf dem besseren Verstdndnis der Ursachen und Effekte
unserer Herausforderung haben wir in der Baumanalyse (S. 84) fiir
die weitere Entwicklung einen Fokus gesetzt. Das kann bedeuten, dass
unsere Aufmerksamkeit nicht mehr auf dem urspriinglichen Problem
liegt, sondern beispielsweise in Richtung Wurzeln wandert und tiefer
liegende Ursachen genauer betrachtet.

Zusammenbringen, was zusammen gehort

Warum ist das, was wir erleben so, wie es ist? Wie kdnnen wir beein-
flussen, dass es anders ist? Die Zusammenhange zwischen spiirbaren
Ereignissen und handelnden Personen sind von Belang - auch im Zeit-
alter der digitalen Transformation. Daher widmen wir uns als ndchstes
den Menschen, die in Verbindung mit den identifizierten Effekten und den
Ursachen stehen. An diesem Punkt treffen wir eine erste Unterscheidung
in zwei Akteursgruppen:

O die von den Effekten Betroffenen
O die fiir die Ursachen Verantwortlichen

Je nach Problemstellung kdnnen betroffene oder verantwortliche
Akteure als Nutzer:innen, Biirger:innen, Mitarbeiter:innen oder Dienst-
leister:innen bezeichnet werden - miissen sie aber nicht.

Wir nutzen die Erkenntnisse aus der Baumanalyse, um erste Akteure
zu identifizieren (siehe Abbildung). Zusatzlich kdnnen die kartierten

Mitspieler:innen aus der Vorbereitungsphase genutzt werden.

88

Welche der dort genannten Personen gehdren zu einer der beiden
Akteursgruppen? Nachdem wir erste Personen(gruppen) notiert haben,
verdichten wir unser Verstidndnis liber diese Akteure und deren Bezie-
hungen mit der Methode Akteure kartieren (S. 90).

Wer ist von den Effekten
des Problems direkt oder
indirekt betroffen? 8
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Wer ist fiir die Ursachen 8
des Problems direkt oder
indirekt verantwortlich?
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Phase 2 Erkunden - 2. System & Akteure verbinden

Akteure kartieren

Zeitrahmen
30 - 50 Minuten

Niveau
MaBig - Hoch

Materialien

Stifte, Klebezettel,
Moderationskarte,
ein groBes Stiick
Papier, z.B. Flipchart
oder Riickseite eines
Posters

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

90

Was und wofiir?

Offentliche Innovation zielt darauf ab, komplexe
Probleme zu l6sen und Systeme zu verbessern. Solche
Verdnderungen konnen allerdings nur fiir und mit den
Menschen gestaltet werden, die im entsprechenden
Umfeld handeln. Mit der Kartierung der relevanten
Akteure werden jene Personengruppen benannt, die
von den Effekten betroffen oder fiir die Ursachen
verantwortlich sind.

01

02

03

Mehrwert

Die Akteure nehmen aufgrund ihrer unterschiedlichen
Rollen und Interessen unbewusst oder bewusst einen
Einfluss auf die Situation. Indem ihre Sichtweise als

wertvoller Wissensbestand erkannt wird, kénnen sie

im Prozess beteiligt werden. So lassen sich Schliissel- o4

akteure bestimmen, die im Prozess zu beteiligen sind.
Ihre Perspektive inspiriert die Gestaltung von wert-

vollen Lésungsansitzen.
05

Akteurslandkarten oder auch Stakeholder Mappings sind 06
ein Basiswerkzeug partizipativer Prozesse. Sie stellen einen

zentralen Ausgangspunkt fiir die Beteiligung unterschiedlicher

Perspektiven dar, um legitime Entscheidungen und wirksame

MaBnahmen umzusetzen. Die Kartierung ist immer als

Momentaufnahme zu verstehen, da sich die Konstellation der

Akteure stetig verdndert.

Vorgehen

Den Ursachen und Effekten der Baumanalyse (S. 84) jeweils
Akteure oder Akteursgruppen zuweisen. Wer ist von den einzelnen
Effekten betroffen? Wer ist fiir die Ursachen verantwortlich?
Inspiration liefert hier auch Mitspieler:innen kartieren (S. 38)

aus Phase 1.

Schema dieser Vorlage auf ein groBes Blatt Papier libertragen.

Das zentrale Problem oben eintragen. In den folgenden Arbeits-
schritten Notizen aus Schritt o1 einbeziehen.

Betroffene Akteure in Organisation oder Gesellschaft identifizieren.
Welche Menschen oder Zielgruppen sind innerhalb und auBerhalb der
Organisation vom Problem betroffen? Pro Klebezettel einen Akteur
oder eine Gruppe notieren. Je relevanter das Problem und dessen
Auswirkungen auf den Akteur ist, umso nadher riickt der Klebezettel in
die Mitte.

Verantwortliche Akteure in Organisation und Gesellschaft verorten.
Welche Personen oder Einheiten sind innerhalb und auBerhalb der
Organisation fiir die Beseitigung des Problems zustandig bzw.

fiir dessen Ursachen verantwortlich?

Schliisselakteure haben sich in der Mitte angesammelt.

Uberlegen, welche dieser Personen stellvertretend fiir die jeweiligen
Akteursgruppen kontaktiert werden sollen, um sie in Phase 3 zum
Thema zu befragen.

Beziehung zwischen den Schliisselakteuren in der Mitte abschlie-
Bend naher beschreiben. Dafiir die Vorlage Akteursbeziehungen
(S. 94) nutzen.
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Phase 2 Erkunden - 2. System & Akteure verbinden - Akteure kartieren

niedrig

Betroffenheit in der Organisation

Betroffene

hoch

Wer ist wie umfangreich von den Effekten betroffen?

organisational

Verantwortliche

Wer ist wie umfangreich fiir die Bearbeitung der Ursachen zustiandig?

niedrig

@ CityLAB Berlin

Verantwortung in der Organisation

Politics for

Tom°rrow Abb. Paulick-Thiel & Arlt, 2020

hoch

hoch

Zentrales Problem:

Betroffenheit in der Gesellschaft

Betroffene

Wer ist wie umfangreich von den Effekten betroffen?
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Verantwortliche

niedrig

Wer ist wie umfangreich fiir die Bearbeitung der Ursachen zusténdig?

hoch

Verantwortung in der Gesellschaft

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0
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‘ Phase 2 Erkunden - 2. System & Akteure verbinden - Akteursbeziehungen

Name Akteursgruppe:
Wie viele gibt es davon?
Mit wie vielen interagieren
wir? Wie haufig?

Was wollen sie von uns?

Was wollen wir von ihnen?

Name Akteursgruppe:
Wie viele gibt es davon?
Mit wie vielen interagieren
wir? Wie hdufig?

Was wollen sie von uns?

Was wollen wir von ihnen?

94 @ CityLAB Berlin

Wer bin ich?

Was ist meine Rolle/mein Auftrag?

Welches Interesse ist damit verbunden?

Was motiviert mich personlich?

T

(Emotionale) Verbindung
Ziele
Konflikt

Geheimnisse

Wer bin ich?

Was ist meine Rolle/mein Auftrag?

Welches Interesse ist damit verbunden?

Was motiviert mich personlich?

Politics for Abb. basierend auf Dark Horse, 2016;
Tom°rrow modifiziert durch Paulick-Thiel & Arlt, 2020

(E.) Verbindung
Ziele
Konflikt

Geheimnisse

(E.) Verbindung
Ziele
Konflikt

Geheimnisse

(E.) Verbindung
Ziele
Konflikt

Geheimnisse

Zentrales Problem:

Wer bin ich?

Was ist meine Rolle/mein Auftrag?

Welches Interesse ist damit verbunden?

Was motiviert mich personlich?

T

(Emotionale) Verbindung
Ziele
Konflikt

Geheimnisse

Wer bin ich?

Was ist meine Rolle/mein Auftrag?

Welches Interesse ist damit verbunden?

Was motiviert mich personlich?

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0

Name Akteursgruppe:
Wie viele gibt es davon?
Mit wie vielen
interagieren wir?

Wie haufig?

Was wollen sie von uns?

Was wollen wir von
ihnen?

Name Akteursgruppe:
Wie viele gibt es davon?
Mit wie vielen interagieren
wir? Wie haufig?

Was wollen sie von uns?

Was wollen wir von ihnen?
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Phase 2 Erkunden - 3. Blinde Flecken aufdecken

Bestehendes Wissen
recherchieren

Bei der Bearbeitung komplexer Probleme miissen wir
den eigenen Horizont erweitern.

Internes Wissen

Am Anfang einer jeden Recherche sollten zunéchst interne Wissenstrager
in die Recherchearbeit eingebunden werden. Oft ist in der eigenen
Organisation mehr Know-how vorhanden, als es auf den ersten Blick
scheint.

An welchen Stellen wird zu dhnlichen Problematiken gearbeitet? Welche
laufenden Projekte, Programme oder organisationsinternen Prozesse
gibt es in der eigenen Organisation? Was wird bereits getan? Im Rahmen
unseres Innovationsprozesses konnen wir auf Hiirden oder unbeantwor-
teten Fragen anderer Abteilungen aufbauen, Doppelarbeit vermeiden
und die verantwortlichen Kolleg:innen effizient einbinden.

Interne Wissenstrager:innen

Ohne personliche Kontakte, interne Netzwerkstrukturen oder die
Erlaubnis, diese zu nutzen, ist es speziell in groBen Organisationen
schwer, relevante Wissenstrager:innen einzubeziehen. RegelmaBige
Netzwerktreffen sind ideal, um einen Uberblick zu laufenden Aktivitéten,
involvierten Personen oder relevanten Losungen und Wissensbestidnden
zu bekommen. Themengeleitetes Netzwerken (S. 98) ist ein
bewahrtes, kurzweiliges Vorgehen, das als Anregung dienen kann.

96

Externe Daten

Statistiken ermdglichen uns zu verstehen, ob wir den Problemrahmen
ausweiten oder fokussieren sollten. Dabei sind auch historische Daten
hilfreich. Das Statistische Bundesamt erhebt und verarbeitet solche und
stellt sie unter www.destatis.de zur Nutzung bereit.

Externes Wissen

Positive und negative Beispiele kdnnen auch aus dem privaten,
gemeinniitzigen oder akademischen Sektor stammen oder in anderen
Kommunen und Verwaltungen gefunden werden. Unsere Arbeit wird
besser, wenn wir wissen, was andere wie entwickeln. Der sektoriiber-
greifende Austausch tragt zum Wissenstransfer und Netzwerkaufbau bei.

Hinweis: Die Recherchephase lasst sich effizient zwischen zwei Work-
shops durchfiihren, wenn sie auf unterschiedliche Teammitglieder
verteilt wird. Dazu die Quellen liber die Recherche hinweg notieren
und im Team auf ein gemeinsames Format einigen. Die Ergebnisse der
Recherche kurz und knapp im Wissensatlas (S. 102) sammeln.

97



‘ Phase 2 Erkunden - 2. System & Akteure verbinden - Themengeleitetes Netzwerken

12 Minuten fokussiert ins Gespriach kommen 3 Minuten Netzwerkdokumentation

01 Vor dem Netzwerken: Eigenen Namen und Themen, zu denen ich
gerne angesprochen werden méchte, auf einem Klebezettel notieren.

03 Nach dem Netzwerken: 3 Minuten individuell notieren, was zu
erinnern ist und wozu der Austausch fortgesetzt werden kdnnte.

Bereit sein, die nachste Person zu treffen.
02 Wahrend des Netzwerkens: Eine unbekannte Person treffen und

ihre Themen auf dem Namensschild erfassen. Das fiir einen selbst
interessanteste Thema wahlen und anhand der Fragen erkunden.
Nach 6 Minuten dankend die Rollen wechseln. Thema:

In 3 Minuten schreibe ich meine Notizen zu:

Empfehlungen zu:

98 @ CityLAB Berlin

Vertiefung: Warum wiirde ich gern
. mit dieser Person in
Material: .
Name Kontakt bleiben?
Mein Thema Menschen:
Mein Thema
Mein Thema
Je 6 Minuten lang fragen wir uns
gegenseitig:
O Wieist es dazu gekommen, dass
Du mit dem Thema zu tun hast? Sich spielerisch auf den Dankeskarte Hinweis: Im Nachgang den

O Wenn ich dein Thema vertiefen
mochte, was sollte ich wissen?

O Welche Buch, Zeitschrift,
Podcast wiirdest Du mir
empfehlen?

O Mit wem sollte ich noch iiber das
Thema sprechen?

Politics for
Tom®°rrow

Moment einlassen.
Das Gegenliber inspirieren,
etwas Neues zu denken.

Dank aussprechen.

Abb. basierend auf Flipped Job Market Facilitated Networking,
Narriman, 2018; modifiziert durch Paulick-Thiel & Arlt, 2020

Dankeschon, mich
hat besonders
zum Nachdenken
angeregt, dass ...

Kontaktdaten:

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0

Personen eine Dankespostkarte
oder eine E-Mail zukommen
lassen. Sie sind ein Mittel zur
Reflexion und wertschitzenden

Abrundung des Austauschs.
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Phase 2 Erkunden - 3. Blinde Flecken aufdecken

Forschungswissen
recherchieren

Je nach Umfang der Unternehmung ist es sinnvoll, den Stand der
Forschung im Bezug auf das Thema bzw. die Problemstellung zu
ermitteln. Um zu wissen, was bereits bekannt ist, werden in einer
Literaturrecherche relevante Studien oder Berichte mit Bezug auf die
Unternehmung gelesen.

Dieses Vorgehen ist sowohl informativ als auch richtungsweisend fiir
unsere Arbeit. Wenn wir wissen, was andere Menschen oder Organisa-
tionen bereits erforscht haben, kdnnen wir auf deren Arbeit aufbauen.
So kdnnen wir uns bei der weiteren Entwicklung darauf konzentrieren,
wirklich etwas Neues zu erkennen.

Die ,,Schreibtisch-Forschung® miindet in das gemeinsame Strukturieren
der Ergebnisse in Wissensbestédnde, die:

O den Prozess oder Inhalt betreffen
O mehr oder weniger relevant sind
oder
O sich inner- oder auBBerhalb unserer Organisation(en) befinden.

100

Neben wissenschaftlichen Online-Portalen wie researchgate.net oder
academia.edu lassen sich vor allem bei den Forschungseinrichtungen
des Bundes* viele niitzliche Veroffentlichungen und Artikel finden. Um
nicht komplett davon liberwailtigt zu werden, gilt:

01 Zusammenfassungen von Forschungsberichten lesen, die interessant
klingen.

02 Bibliografien dieser Artikel einsehen und ggf. Werke finden, die in
unterschiedlichen Artikeln genannt sind.

03 Artikel auswihlen, die am relevantesten erscheinen (am besten von
unterschiedlichen Autoren und Jahrgéangen), komplett lesen und
notieren, was fiir das Team wichtig zu wissen ist - mit Quellenangabe!

Alle relevanten Erkenntnisse, die wir in dieser Zeit im Bezug auf das
Thema erfahren, versammeln wir kurz und knapp im Wissensatlas
(S. 102). Die Kartierung kann nur einen Ausschnitt der existierenden
Informationen darstellen. Eine allumfassende Erfassung ist weder
notwendig noch mdglich.

*www.bundesregierung.de/breg-de/themen/forschung/forschungseinrichtungen-des-
bundes
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Phase 2 Erkunden - 3. Blinde Flecken aufdecken

Wissensatlas

Zeitrahmen
60 - 120 Minuten

Niveau
MaBig - Hoch

Materialien

Stifte, Klebezettel,
ein groBes Stiick
Papier, z.B. Flipchart
oder Riickseite eines
Posters

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung

Uber einen ldngeren
Zeitraum hinweg
Wissensbestande
offline und online
sammeln

102

Was und wofiir?

Sicherlich tauchen in der Recherche neben dem
gesammelten Wissen auch neue Fragestellungen und
ggf. Zweifel auf. Bei der Kartierung wird Unwissen
nicht verdrangt, sondern aktiv adressiert, um auf
konkrete Potenziale hinzuweisen. Wissen und
Unwissen kdnnen so passgenau in den weiteren
Prozess integriert werden.

Mehrwert

Durch die Nutzung dieser 2x2 Matrix erkennen wir an,
dass wir uns in einem komplexen Umfeld bewegen.
Die aufgedeckten blinden Flecken bilden die Grund-
lage, um sie zu bearbeiten und fiir eine Problemldsung
zu nutzen. Wir sehen, was fiir die Weiterentwicklung
am relevantesten ist. Als Team beginnen wir nicht

nur tiber Ahnliches, sondern iiber das Gleiche zu
sprechen.

Die bekannt/unbekannt Matrix geht auf die amerikanischen
Psychologen J. Luft und H. Ingham zuriick. Das nach

ihnen benannte Johari-Fenster ist ein seit 1955 etabliertes
Analyseinstrument fiir Selbst- und Fremdwahrnehmung.

Vorgehen

Vor der Kartierung die Recherchequellen {iber den Prozess hinweg
notieren und im Team auf ein gemeinsames Format einigen.

01

02

03

04

05

06

Matrix auf ein groBeres Arbeitsformat, z.B. Flipchartpapier tiber-
tragen. Das Thema oder die Problemstellung als Ausgangspunkt fiir
das Befiillen der Matrix eintragen. Jede Person in der Runde hat einen
Stift und Papier bzw. Klebezettel.

In Feld A beginnen und bekanntes Wissen aus der Recherche
inklusive Quellen platzieren.

In den Feldern B, C, D mit Impulsfragen relevante Punkte sammeln.
Alle fiir sich allein (ca. 15 min): Erste Gedanken zu den drei Feldern
aufschreiben. Ein Aspekt je Klebezettel.

Alle nacheinander (ca. 5 min pro Person): Aufgeschriebene Aspekte
fiir die anderen vorlesen und in zugehorigen Feldern verorten. Gleiche
oder dhnliche Aspekte konnen direkt nebeneinander positioniert
werden. Gegebenenfalls 03 wiederholen.

In allen Feldern sind Wissensbestidnde vermerkt. Jetzt kann die
Gruppe Prioritdten setzen. Was ist besonders relevant fiir die Prob-
lemldsung? Die wichtigsten Punkte werden in der Mitte platziert.

Fokus auf die Felder C und D setzen. Hier sind wichtige Punkte
verortet, die durch eine Untersuchung in Phase 3, unter aktiver Betei-
ligung von Schliisselakteuren, zu vertiefen sein werden. Vermerken,
welche Schliisselakteure zu den Inhalten befragt werden kénnten.

Ergebnisse gut dokumentieren und Originale verwahren, um damit
spéter Teilbereiche des Annahmen-Dreiecks (S. 108) zu befiillen.
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(@ X  Phase 2 Erkunden - 2. System & Akteure verbinden - Wissensatlas

Notwendige Feldforschung

Validierte Referenzen
Wer soll die Unternehmung wie unterstiitzen?

Was ist uns bekannt und anderen auch bekannt?

2 Erkunden

A
Bekanntes Wissen

Erschlossenes Wissen

Thema [/ Problem

B
Bekanntes Unwissen

Spezifisches Wissen

Schliisselfaktor fiir Innovation

Angemessener Transfer
Was ist uns unbekannt und auch anderen unbekannt?

Was ist uns bekannt, aber anderen unbekannt?

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 105
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‘ Phase 2 Erkunden - 4. Annahmen hinterfragen

Eigene Annahmen
in Frage stellen

Die Recherche von existierenden Wissensquellen oder das Einbeziehen
von Expert:innen kann stellenweise erniichternd sein. Oft fragen wir uns:
Was kann unsere Unternehmung bei so viel vorhandenem Wissen noch
beitragen? Einiges! Denn es geht nicht allein um den Erkenntnisgewinn,
sondern vor allem um das Einsetzen der gewonnenen Erkenntnis zum

\___/J
L
=
Gestalten von L&sungen, die das Leben von Menschen verbessern. AN
Voreingenommenheit hinterfragen 0
Um dabei zu vermeiden, dass wir eine Losung gestalten, die nur unseren D
eigenen Vorstellungen und Anspriichen entspricht - nicht aber denen /
der tatsachlich Betroffenen - miissen wir unsere eigenen Annahmen P
verstehen und hinterfragen. 2
Dazu werden wir bald in Kontakt mit den Schliisselakteuren treten und
jetzt als Vorbereitung unsere wichtigsten Informationen ein letztes Mal
differenzieren. Mit dem nachfolgenden Annahmen-Dreieck (S. 108)
werden wir dazu tatsachliche Fakten von unseren personlichen

Neigungen und Annahmen unterscheiden.

Die Unterteilung verdeutlicht die Blickwinkel, aus denen wir die Welt ~
betrachten. Die prazise Formulierung unserer Annahmen wird es uns

ermoglichen, die damit verbunden Hypothesen durch Gesprache oder

Beobachtungen zu iiberpriifen.
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Phase 2 Erkunden - 4. Annahmen hinterfragen

Annahmen-Dreieck

Zeitrahmen
60 - 240 Minuten

Niveau
Mittel - Hoch

Materialien
Stifte, Klebezettel,
Moderationskarte,
ein groBes Stiick
Papier, z.B.
Flipchart oder
Riickseite eines
Posters

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung

Im Arbeitsalltag die
Annahmenbrille
aufsetzen, alltdg-
liche Aussagen

in Fakten und
Vermutungen
unterscheiden und
damit arbeiten

108

Was und wofiir?

Das Annahmen-Dreieck unterstiitzt die Unterteilung
in Fakten, Neigungen und Annahmen. Dadurch kann
bewusste und unbewusste Voreingenommenbheit in
Bezug auf die Problemstellung transparent gemacht
werden. Vorhandene Vorurteile, iiber die selten
gesprochen wird, werden fiir das Problemverstandnis
nutzbar gemacht.

Mehrwert

Die Annahmen kdnnen im Kontakt mit Schliisselak-
teuren einfiihlsam und prézise liberpriift werden. Sie
sind die Grundlage fiir spatere Beobachtungen oder
einen Gesprachsleitfaden.

Menschliches Verhalten und die Art und Weise wie wir
Schlussfolgerungen treffen, sind selten rein faktenbasiert. Der
Nobelpreistrager D. Kahneman benennt zwei Strategien im
Umgang mit der modernen Welt: schnelles Denken, das stdndig
aktiv ist, rasch und automatisch urteilt und langsames Denken,
das anstrengt, Energie verbraucht und sich nur einschaltet,
wenn im Strom des schnellen Denkens etwas Komplexes oder
Unerwartetes auftaucht.

Vorgehen

01 Dreieck auf ein groBes Blatt Papier oder eine Stellwand {ibertragen.

02 Thema/Problem in der Mitte eintragen. Was sind zu untersuchende
Unterbereiche des Problems? Material aus dem Entwicklungsplan
(S. 68), der Baumanalyse (S. 84) und dem Wissensatlas
(S.102) nutzen.

03 Existierende Fakten auf der linken Seite des Dreiecks verorten und
ggf. thematisch ordnen. Feld A des Wissensatlas zur Inspiration
nutzen.

04 Neigungen diskutieren. Das kdnnen z.B. anekdotische Evidenzen,
individuelle Uberzeugungen oder Anker-Informationen sein, die
den Verlauf aller weiteren Gedanken zum Thema gepragt haben. Ein
Aspekt pro Klebezettel aufschreiben und auf der rechten Seite des
Dreiecks verorten. Feld B des Wissensatlas zur Inspiration nutzen.

05 Annahmen identifizieren. Feld C und D des Wissensatlas als Einstieg
nutzen und auf die Unterbereiche der Problemstellung fokussieren.
Diskutieren, aufschreiben, thematisch ordnen und verdichten. Drei
relevante Annahmen herauskristallisieren, die im Austausch mit den
Schliisselakteuren untersucht werden sollen.

06 Die entstandenen Zwischenergebnisse dokumentieren. Wichtigste
Annahmen konkret und als ganze Sitze formulieren. Der Gesprachs-

leitfaden (S. 130) wird in Phase 3 erstellt.

Hinweis: Im Nachgang zum Termin tauchen hiufig weitere wichtige
Punkte auf. Ergdnzungen sind sinnvoll.
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‘ Phase 2 Erkunden - 4. Annahmen hinterfragen - Annahmen-Dreieck

Fakten basieren auf verifiziertem Wissen. Sie sind anerkannte, wissen-
schaftliche Realitdten. Das bisher gesammelte Wissen in Bezug auf die
Problemstellung wird eine solide Grundlage fiir weitere Untersuchungen.
Inhalte aus Feld A des Wissensatlas (S. 102) nutzen.

Neigungen sind kognitive Muster, die das Wahrnehmen, Erinnern,
Denken und Urteilen verzerren. Vor allem in Stresssituationen benutzt
unser Gehirn diese Abkiirzungen, um bei zuviel oder zu wenig Informa-
tion funktionstiichtig zu bleiben. Zum Beispiel:

O Unterlassungseffekt:
,»Das Risiko, dieses Problem anzugehen, ist zu hoch.*
O Optimismusverzerrung:
»Das betrifft eher die anderen, aber nicht uns.”
O Status-Quo Neigung:
»Wenn es nicht kaputt ist, sollten wir es nicht reparieren.”

Annahmen

Auch Inhalte aus Feld B des Wissensatlas nutzen.

Annahmen sind Vermutungen, die etwas fiir moglich oder unmdoglich
halten, ohne dass ein Beweis dafiir existiert. Annahmen entstehen
weitgehend durch reale, stellvertretende oder imaginare Erfahrungen.
Fragen, die es zu identifizieren gilt:

O Was wird im Bezug auf das Problem fiir moglich oder unmaéglich
gehalten, ohne dass dessen Giiltigkeit bewiesen ist?

Woriiber besteht keine Gewissheit?

Was kann in Bezug auf die Problemstellung wahr oder falsch sein?
Was kann leicht widerlegt oder bewiesen werden?

Was sollte im Gesprach mit Schliisselakteuren zusitzlich
herausgefunden werden?

Bekanntes Unwissen
Unbekanntes Unwissen
Gesprichsleitfaden
O 00O

Auch Inhalte aus den Feldern C und D des Wissensatlas nutzen.

Politics for Abb. basierend auf Lab@OPM/GSA, 2018; Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch m
Tom°rrow modifiziert durch Paulick-Thiel & Arlt, 2020 Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0
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‘ Phase 2 Erkunden - 5. Untersuchungsfokus setzen

Erkenntnisse
zusammenfassen

Wir haben als Team einen Erkenntnisprozess durchlaufen, der fiir
AuBenstehende nur schwer nachvollziehbar ist. Jetzt ist ein guter Zeit-
punkt, um Vorgesetzten einen Zwischenstand zu kommunizieren.

Die Formulierungen dafiir werden uns auBerdem bei der Rekrutierung
von Gesprachspartner:innen unterstiitzen.

Bisherige Ergebnisse miteinander verbinden

Mit den Ergebnissen der Baumanalyse (S. 84) und Akteure

kartieren (S. 90) sind Grundlagen vorhanden, um den genauen

Fokus der Untersuchung in Phase 3 zu formulieren. Basierend auf dem
bisherigen Wissensstand und den identifizierten Annahmen bestimmen
wir gemeinsam, was noch herausgefunden werden muss.

il

Die Zusammenfassung des umfassenden Wissens erleichtert die interne
und externe Kommunikation. Durch die Berichterstattung entsteht eine
Verlasslichkeit in der Kommunikation zwischen Kernteam und Fiihrungs-
kraften. Das Kommunikationsformat kann mit den Entscheidungs-
trager:innen abgestimmt werden.

Die einzige Vorgabe fiir die Erstellung des Lageberichts (S. 114) ist,

dass alle Aspekte beschrieben werden ohne eine bestimmte Losung
vorzugeben. Unabhéngig davon, ob die Unternehmung auf Eigeninitiative
beruht oder durch Vorgesetzte in Auftrag gegeben wurde, ist dies zu

beachten.
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Phase 2 Erkunden - 5. Untersuchungsfokus setzen

Lagebericht

Zeitrahmen
45 - 60 Minuten

Niveau
Einfach - Mittel

Materialien

Stifte, Klebezettel,
ein groBes Stiick
Papier, z.B. Flipchart
oder Riickseite eines
Posters

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung

Direkt nach der Defi-
nition der Annahmen
aufbereiten

114

Was und wofiir?

Die Fokussierung zu untersuchender Wissens-

liicken und nicht bestdtigter Annahmen ist eine der
wichtigsten Voraussetzungen, um das Verlassen des
gewohnten Umfeldes zu legitimieren. Um klar und
einfach zu kommunizieren, warum die Beteiligung von
Schliisselakteuren notwendig ist, miissen alle Fragen
der Vorlage beantwortet werden.

Mehrwert

Neben dem Riickblick auf das Erarbeitete wird aufge-
zeigt, was als Nachstes geplant ist. Teammitglieder
und Fiihrungskrafte, die sich dafiir einsetzen, bishe-
rige Routinen zu verlassen, kdnnen so an ihre ndchst-
hdhere Leitungsebene erfolgreich kommunizieren,
warum die Unternehmung weiterhin zu unterstiitzen
ist.

Der Erkundungsfokus bildet die Grundlage fiir eine
Feldforschung. Die sog. Grounded Theory (Glaser in Walsh,
Holton et al. 2015) beruht auf der Entdeckung von Mustern
in Verhalten, Daten und Theorien. Durch das Einbeziehen der
Perspektiven von Schliisselakteuren lassen sich die Muster
entschliisseln und neue Evidenzen und Theorien ableiten.

Vorgehen

Der Lagebericht fasst bisherige Zwischenergebnisse der Erkundungs-
phase zusammen. Alle Dokumentationen werden so zuganglich und
in Zusammenhang gebracht. Beim Erarbeiten an die STORY aus dem
Entwicklungsplan (S. 68) anschlieBen und ggf. das gleiche Prasenta-
tionsformat nutzen und visuell arbeiten.

01 Die Essenzen der bisherigen Wissensarbeit ins Gedachtnis rufen.

02 Die erste Frage des Untersuchungsfokus vorerst miindlich und laut
ausgesprochen beantworten. Auf prazise und klare Sprache achten.
Im Team die Antworten wiederholen, scharfen, aufschreiben und
immer wieder umschreiben, um auf den Punkt zu kommen.

03 Vorgehen aus Schritt o2 fiir alle weiteren Fragen des Untersuchungs-
fokus wiederholen.

04 Lagebericht vervollstdandigen. Dazu Textbausteine des Unter-
suchungsfokus in den Lagebericht einbetten.

05 Inhalte nutzen, um eine gelungene Prasentation zu erstellen, die auf
Resonanz st6t.

Hinweis: Falls Widerstidnde oder Bedenken im Verlauf des Prozesses
auftauchen, kdnnen diese nachtraglich aufgenommen werden.
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Phase 2 Erkunden - 5. Untersuchungsfokus setzen - Lagebericht

Untersuchungsfokus

WER steht im Zentrum unserer Untersuchung?

Schliisselakteure intern:

Schliisselakteure extern:

WAS versuchen wir zu verstehen?

Woriiber besteht keine Gewissheit?
Was wird als wahr oder falsch vermutet?
Was kann leicht widerlegt oder bewiesen werden?

Was lasst sich messbar mit Schliisselakteuren untersuchen?

WARUM? Welches Problem steht damit in Zusammenhang?

Problem:
Effekte:

Ursachen:

Das ZIEL unserer Untersuchung ist es, herauszufinden, wie wir ...

116 @ CityLAB Berlin Politics for Abb. basierend auf Lab@OPM/GSA, 2018;

Tom°rrow modifiziert durch Paulick-Thiel & Arlt, 2020

Lagebericht

Relevanz fiir die Adressat:in, z.B. Verbindung zu strategischem Vorhaben:

Was wir im Bezug auf die bisherige Unternehmung erreicht haben:

Was wir als Nachstes vorhaben:

Mdgliche Hiirden und Umgang damit, sowie gewiinschte Unterstiitzung:

Wichtige Chancen und wie wir diese nutzen méchten:

Dankender Abschluss des Berichts:

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 17
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0
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Phase 2 Erkunden - Abschluss

Resultate dokumentieren

Die Dokumentation der wichtigsten Resultate dieser Phase scharft den
Blick fiir die weitere Arbeit. Welche Schliissel-Erkenntnisse kdnnen aus
den einzelnen Etappen gezogen werden?

Etappe 1 Problemverstiandnis scharfen
Welche Ursachen und Effekte sind entscheidend?

Etappe 2 System & Akteure verbinden
Welche Schliisselakteure wurden erkannt? In welcher Beziehung stehen

sie zueinander?

118

Etappe 3 Blinde Flecken aufdecken
Welches entscheidende Wissen wurde recherchiert?

Etappe 4 Annahmen hinterfragen
Welche Annahmen sollen {iberpriift werden?

Etappe 5 Untersuchungsfokus setzen
Was ist das Ziel der Untersuchung in der ndchsten Phase?

19
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Phase 2 Erkunden - Abschluss

Erkunden
abschlief3en

Was zu feiern wire:

In der Erkundungsphase sind wir zum Team geworden und haben uns
ein gemeinsames Bild von der Herausforderung gemacht und Schliissel-
akteure identifiziert. Basierend darauf haben wir vorhandenes Wissen

recherchiert, um damit zusammenhangende Annahmen zu hinterfragen.

Was anstrengend gewesen sein konnte:

Das Arbeiten ohne Hierarchie kann Unsicherheiten und Probleme mit
sich bringen. Ehrlich und wertschatzend Kritik zu liben, ist eine Kunst.
Besonders zu Beginn der Teamarbeit stellt dies eine der groBen Heraus-
forderung dar. Die Auseinandersetzung mit bestehenden Daten und
Fakten produziert stellenweise mehr Fragen als Antworten. Das kann zu
Desorientierung und Zweifeln fiihren und das motivierte Weitersuchen
behindern.

Was im Umgang damit hilfreich ist:

Sich trauen, Nicht-Wissen zu adressieren

Auf Selbstdarstellung verzichten

Die Gruppenintelligenz nutzen, um einen Fokus herzustellen
Bei Energieflauten an die frische Luft gehen
Entspannungspausen einlegen

Neues Vorgehen ausprobieren und liben

OO0OO0O0O0OO0O0
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Ich und der Prozess

Innovationsprozesse basieren auf intensiver Teamarbeit. Persdnliche
Riickzugsraume sind auf dem gemeinsamen Weg wichtig, um das Erlebte
zu reflektieren.

Feiern Ausprobieren

JORIRS
O

Vertiefen Andern

Basierend auf den Erfahrungen, die ich in dieser Phase gemacht habe,
rate ich Kolleg:innen, die Ahnliches vorhaben, Folgendes:

€6
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Phase 3

Erkennen

» Alles was wir horen ist eine
Meinung, keine Tatsache.
Alles was wir sehen ist eine
Perspektive, keine Wahrheit.«

Heinz von Forster

123
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4 <0 Phase 3 Erkennen - Einfiihrung

In neue Sichtweisen
einfiihlen

In Gesprachen mit unseren Schliisselakteuren erhalten wir wertvolle
Antworten, die uns hinter das uns Bekannte und Offensichtliche blicken
lassen. Durch ein empathisches Vorgehen kdnnen wir unsere Annahmen

Die enge Zusammenarbeit mit und das Lernen von anderen Menschen
steht im Zentrum unseres Innovationsansatzes. Konkret gilt es, die

unterschiedlichen Perspektiven unserer Schliisselakteure zu verstehen,

um darin Potenziale fiir das Auflsen der Ursachen und negativen Effekte tiberpriifen und unser Wissen erweitern. Das ist essentiell, um ein
besseres Verstdndnis fiir die Ursachen des Problems zu entwickeln und

Potenziale fiir einen Lsungsraum zu identifizieren.

des Problems zu erkennen.

Um diese Perspektiven kennenzulernen, ist es notwendig, das eigene
Biiro zu verlassen und diejenigen Menschen aufzusuchen, die am meisten
von der Herausforderung betroffen sind oder dafiir Verantwortung

3 Erkennen

Ein gelungener Erkenntnisprozess basiert auf einer Kombination aus
quantitativen und qualitativen Vorgehensweisen. Letztere unterstiitzen
uns, das menschliche Miteinander besser zu verstehen und zu gestalten.

tragen.
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5 Phase 6
Vorbereiten Erkunden Erkennen Entwerfen Erproben Navigieren
Unternehmung Untersuchungs- Potenzialfelder Losungsansatz Nutzen Innovationen

beginnen fokus setzen identifizieren definieren validieren begleiten
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‘ Phase 3 Erkennen - Einfithrung

Phasenziel & Etappen Methoden

Wir verlassen das eigene Umfeld und tauchen in die Welt unserer Schlis- Etappe 1

selakteure ein. Durch Gespriche und Beobachtungen vor Ort, treffen wir Gesprichsbasis erstellen (£ Gespriichsleitfaden 130
auf Perspektiven, die von unserem Schreibtisch aus nicht sichtbar sind. Gesprache griindlich vorbereitenund [ gesprichsgrundlagen 134
Diese unterschiedlichen Perspektiven werden im Team ausgewertet, testen.

um darin Bediirfnisse und Hindernisse zu erkennen. Darin stecken

Potenziale fiir unsere Schliisselakteure, die wir herausarbeiten und Etappe 2

in Hinblick auf Chancen und Risiken bewerten. Rausgehen & Menschen treffen () Vorgespriche fiihren 140

Gesprachskandidat:innen rekrutieren, % Einverstindniserklirung 144

Gesprach f:iurchfuhren und (/) Gesprich dokumentieren 148
dokumentieren.

3 Erkennen

Etappe 1 Etappe 3
Gespréchsbasis Erkenntnisse formulieren [#, Individuelle
erstellen Gespriche einzeln auswerten und Gesprichsauswertung 154

relevante Bediirfnisse und Hindernisse

. () Bediirfnis-Hindernis-Filter 158
aus den Auswertungen extrahieren.

(£, Denkfehler-Kontrolle 162
Etappe 4 Etappe 5 Etappe 2
Potenziale Potenzialfelder Rausgehen & Etappe 4
eingrenzen identifizieren Menschen treffen Potenziale eingrenzen [/, Potenzialbaukasten 166
Potenziale hinter Bediirfnissen und % Wie kénnen wir ...
Hindernissen aufdecken und damit -Fragen 170
den Rahmen fiir die Losung setzen.
Etappe 3
Erkenntnisse Etappe 5
formulieren Potenzialfelder identifizieren (¢, Potenzialfeld-Steckbrief 176

Chancen und Risiken ermitteln,
Empfehlungen aussprechen und
MaBnahmen besprechen.
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’ Phase 3 Erkennen - 1. Gesprichsbasis erstellen

Gesprachsstruktur
vorbereiten

Endlich ist es soweit! Das Herzstiick unseres Erkenntnisprozesses liegt
vor uns: Nach der intensiven vorbereitenden Arbeit im Team ist es an der
Zeit, in die Sichtweise der betroffenen und verantwortlichen Schliissel-
akteure einzutauchen.

Annahmen untersuchen

Die Erkundungsphase haben wir mit dem Sammeln von Wissen und der
Definition unserer Annahmen zu der Problemstellung abgeschlossen.
Um dieses Wissen zu vertiefen und unsere Annahmen zu hinterfragen,
entwickeln wir einen Gesprachsleitfaden (S. 130), der uns einen
offenen Austausch mit denjenigen ermdoglicht, die besonders mit den
Effekten und Ursachen des betrachteten Problems in Beziehung stehen.

Es gibt viele qualitative Methoden, um Menschen zu erreichen - von
Gesprachen liber Fokusgruppen oder teilnehmenden Beobachtungen bis
hin zu Videoanalysen. Wir konzentrieren uns in den néchsten Schritten
auf Gesprache und Beobachtungen vor Ort, weil dieser Arbeitsansatz und
die damit verbundenen persdnlichen Begegnungen fiir alle Beteiligten
einen Mehrwert darstellt. Mit der Vorbereitung der Gesprachsstruktur
fallt es leichter, die Gesprache qualitativ auszuwerten.

128

Zuhoren und beobachten

Jedes gute Gesprach hat eine Dramaturgie, die Vertrauen aufbaut, um
Erfahrungswissen oder auch Unbewusstes zu teilen. Deshalb orientiert
sich der Gesprachsleitfaden an wenigen offenen Fragen. Die Fragen
beinhalten Anhaltspunkte - beispielsweise zu Schwierigkeiten, Verhalten
und Einstellungen, die mit allen Gesprachspartner:innen besprochen
werden sollten. Die Fragen zielen darauf ab, personliche Geschichten
rund um relevante Erlebnisse kennenzulernen.

Den Ort des Geschehens mit einbeziehen

Durch die Gesprache denken wir uns so weit es geht, in die Perspektive
unseres Gegeniibers hinein. Das wird unterstiitzt, wenn wir uns auch an
den Ort begeben, an dem das Problem auftritt - sei es am Arbeitsplatz,
an einer StraBBenkreuzung oder in einem offentlichen Gebdaude. Wenn wir
das Problem im alltédglichen Kontext unserer Schliisselakteure erleben,
kdnnen uns weitere Dinge auffallen, die wir bislang nicht bedacht haben.
Bei den Gesprachsgrundlagen (S. 134) notieren wir deswegen neben
dem Gesagten auch unsere Beobachtungen zum gesamten Umfeld. Das
scharft unsere Wahrnehmung und hilft, die Situation anhand von Stich-
punkten ganzheitlich abzubilden.

129

3 Erkennen



’ Phase 3 Erkennen - 1. Gesprichsbasis erstellen

Gesprachsleitfaden

Zeitrahmen
30 - 90 Minuten

Niveau
Mittel - Hoch

Materialien
Stifte, Papier,
Klebezettel

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung

Der Leitfaden
unterstiitzt ein
erkundendes
Vorgehen, das auch
im Arbeitsalltag
ausprobiert oder fiir
virtuelle Gesprache
genutzt werden
kann.
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Was und wofiir?

Im Gegensatz zu einer quantitativen Umfrage folgt
das geplante Gesprach keiner starren Reihenfolge an
Fragen. Die Nutzung von offenen Fragen und vertie-
fenden Fragen bildet die Grundlage fiir unser semi-
strukturiertes Gesprach. Der Gesprachsleitfaden
kann und soll situativ angepasst werden. Dadurch
haben wir die Flexibilitdt, unser Gegeniiber frei
berichten zu lassen und bei interessanten Gesichts-
punkten gezielt nachzufragen.

Mehrwert

Der Leitfaden ldsst neben den vorab definierten
Themenbereichen geniigend Platz fiir neue inhaltliche
Aspekte, die sich widhrend des Gesprachs ergeben.
Wir bleiben somit offen fiir neue Entdeckungen,
verlieren aber nicht aus dem Blick, was wir in
Erfahrung bringen méchten. Dies gelingt mit jedem
durchgefiihrten Gesprach immer besser.

Die Qualitédt der Beziehung, die vor und im Gesprach aufgebaut
wird, bestimmt die Tiefe der Gesprachsdaten maBgeblich.

Das unterstiitzt der Gesprichsleitfaden, indem er neben

der Erhebung von Daten, vor allem die Interaktion mit den
Gesprachspartner:innen vorbereitet.

Vorgehen

01 Vorlage auf ein groBeres Stiick Papier iibertragen.

02 Ergebnisse aus Lagebericht (S. 114), Annahmen-Dreieck
(S. 108) und Wissensatlas (S. 102) bereit legen. Relevante
Aspekte in die Struktur-Ebene iibertragen und ggf. anpassen.

03 Anhand der Stichpunkte und Beispiele entlang des Spannungsbogens,
einfache und offene Fragen entwickeln, die einzigartige und liber-
raschende Antworten zulassen.

O Allgemeine Fragen befassen sich mit Gedanken und Positionen
zum Thema.

O Erlebnisfragen fokussieren positive, negative und liberraschende
Erfahrungen.

O Anschlussfragen erlauben es, gezielt auf eine Erlebnisfrage einzu-
gehen und mehr {iber besondere Aspekte oder auch Widerspriiche
darin zu erfahren. Erlebnisfragen und Anschlussfragen im Wechsel
stellen.

O Wunschfragen runden das Gespréch ab. Die beschriebenen
Wunschszenarien geben oft Aufschluss iiber weitere Ziele.

O SchluBpunkt setzen und um eine eigene Zusammenfassung der
wichtigsten Aspekte bitten.

04 Fiir die eigene Unternehmung Fragen jeder Kategorie notieren.
Hinweis: Fiir betroffene und verantwortliche Schliisselakteure

kdnnen unterschiedliche Gesprachsleitfaden erstellt werden. Es kann
sich lohnen, den Leitfaden innerhalb der Akteursgruppe anzupassen.
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4 X0 Phase 3 Erkennen - 1. Gespriichsbasis erstellen - Gespriichsleitfaden

Struktur-Ebene

Mit welchen Themenbereichen oder Annahmen beschaftigen wir uns?
Was ist das Ziel unserer Untersuchung?
Was versuchen wir mit diesem Gesprach zu verstehen?

=
[S]
o
=
Erzdhltes
vertiefen
Geschichten erzihlen
o lassen, Positives, Negatives
§ und Uberraschendes
§ Vertrauen
$ aufbauen
1%}
(]
©
-
:ﬁ .
gz Projekt vorstellen und
‘2 Umgang mit Daten kldren

Sich selbst
vorstellen

Zeit Allgemeine Fragen Erlebnisfragen
Positionierung zum Thema Positive/Negative Erfahrungen
z.B. ,Was verbindest Du mit ...? z.B. ,,Erzdhle mir von deiner
Warum?“ oder “Was bedeutet ... Erfahrung mit ... ., ,Was war
fiir Dich? Warum?“ deine beste/schlimmste Erfahrung

mit ...? Warum?“, ,Was war fiir
Dich beziiglich ... liberraschend?
Warum?“

Politics for Abb. basierend auf IDEO & Lab@OPM/GSA, 2018;
Tom°rrow modifiziert durch Paulick-Thiel & Kdbler, 2020
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Gezielt
nachfragen

Emotionen

erkunden

Anschlussfragen

Un/bewusste Einstellung, Ablaufe,
Widerspriiche

z.B. ,,Kannst Du mir in Verbindung
mit ... genauer beschreiben?®,
»Was hat sich im Laufe der Zeit fiir
Dich verdndert? Warum?“,

,Wie hast Du Dich dabei gefiihlt?
Warum?“

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0

Wiinsche
formulieren lassen

Zusammenfassen
wichtiger Aussagen

3 Erkennen

Bedanken,
Gesprach beenden

und ggf. Folgetermin
vereinbaren

Wunschfragen & Abschluss ca. 45 min
Wiinsche, Ziele, Visionen

z.B. ,,Wenn Du Zauberkrafte
hattest, was wiirdest Du gerne
andern ...? Warum?“, ,,M6chtest
Du uns noch etwas mitgeben, das
wir nicht angesprochen haben?*
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’ Phase 3 Erkennen - 1. Gesprichsbasis erstellen

Gesprachsgrundlagen Vorgehen

Zeitrahmen Was und wofiir?

60 - 90 Minuten Um Gesprache mit Schliisselakteuren gekonnt zu
Niveau fiihren, sollte mit dem Gesprachsleitfaden eine
Mé&Big - Hoch Generalprobe durchgefiihrt werden. Dieser Probelauf

01 Testgruppe mit drei Personen bilden. Rollen definieren. Zwei
Personen bilden als Tandem die Gesprachsleitung mit Fragensteller:in
und Protokollant:in. Eine Person versetzt sich in einen potentiellen

soll die Gespréachssituation mit einem Schliisselakteur Schlilsselakteur. ) . .
::st;:;i‘gselr;itfaden simulieren. So erkennen wir, ob unser Leitfaden die 0o Frager?.stelle.:rzln nutzt Gesprachsleltfaden. (S.130) und .
(s.130), richtigen Fragen stellt und unsere Gespréachsfiihrung .G-esprachstlpps.der Vorlfslge. Anders als beim Fachgesprach,
stifte, Papier, innerhalb des Settings funktioniert. in dem sich zwei Expert:innen zu einem Thema austauschen, -
Kamera, verhilt sich diese Person wie ein:e Reporter:in. E
Aufnahmegerit Mehrwert Gesprachstipps anwenden. %
collen Vor den Gesprichen kénnen wir die Gesprachs- Mit authentischem Interesse dabei unterstiitzen, die o
Kleingruppen a situation selbst erleben. Die Probe schirft unsere Perspektive des Gegeniibers in Worte zu fassen.
3 Personen: Wahrnehmung und erméglicht Anpassungen des O Protokollant:in nutzt Mitschriftvorlage (S. 137), um darin

wichtige Informationen moglichst in Zitaten zu notieren und
erfasst Umfeldeindriicke in einem Sammelblatt.

O Potenzieller Schliisselakteur beantwortet die gestellten Fragen
bestmdglich.

Fragesteller:in,
Protokollant:in,
Fiktive:r

Gesprichspartner:in tatsachlich zu treffende Person einzulassen.

Leitfadens. Wenn wir die Gesprachssituation einmal
selbst durchlaufen haben, sind wir bereit, uns auf die

02 Umgebung suchen, die der realen Gesprachssituation nahe kommt.
Situation und Umfeld mit allen Sinnen wahrnehmen.
Wichtige Eindriicke notieren.

03 Testlauf durchfiihren. Im Nachgang die Methode Gespréch
Umgang mit Daten kldren. Alle externen Teilnehmer:innen dokumentieren (S. 148) fiir eine erste Auswertung verwenden.
miissen der Gesprachsaufzeichnung offiziell ihre Zustimmung

erteilen und die Moglichkeit erhalten, sie wieder zuriickzuziehen. . . c e . .
04 Test im Team reflektieren: Wie fiihlte es sich an? War es eine

Je nach Vorgehen sind unterschiedliche Datenschutzvorgaben . . .
angenehme Gesprachsatmosphire? Haben die Fragen und der Ablauf

zu beachten. Die wichtigsten Aspekte sollten auf einer
Einversténdniserklirung (S. 144) zusammengefasst werden, funktioniert? Bei Bedarf Gesprachsleitfaden und vorgesehene Zeiten

die ggf. auch interne Regelungen beriicksichtigt. anpassen.
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‘ Phase 3 Erkennen - 1. Gesprichsbasis erstellen - Gesprichsgrundlagen

Gesprachstipps Mitschriftvorlage
Sich auf neue Perspektiven einlassen. Bevor wir mit den Gespréachen beginnen, Allgemeine Erlebnisfragen Anschlussfragen ~ Wunschfragen
stellen wir uns neugierig auf den Moment ein: Fragen Positive, negative, (Un)bewusste Wiinsche, Ziele,
. . . . . . Positionierung liberraschende Einstellung, Visionen
O Unser Gegeniiber ist Expert:in der eigenen Erfahrung. Wir treffen die Person, 2um Thema e Abliufe, Wider-
um ihr zuzuhdren, sie zu verstehen und von ihr zu lernen. spriiche

O Wiahrend des Gespréchs sollte der Redeanteil im Verhéltnis 80:20 zugunsten
der befragten Person liegen.

O Wir unterbrechen die Befragten nicht und halten Pausen aus, um ihnen den
Raum fiir weitere Gedanken zu bieten.

O Die Aussagen unserer Gesprachspartner:innen sind aus ihrer Perspektive

richtig. Es gibt keine falschen Antworten.
O Wir schalten Anrufe und Textnachrichten stumm, und sind konzentriert und
offen fiir die Geschichten und Perspektiven unseres Gegeniibers.

3 Erkennen

Sammelblatt fiir Umfeldeindriicke
Flexibel sein. Wir kdnnen von dem Gespriachsleitfaden abweichen oder die
Reihenfolge der Fragen dndern, wenn dies der Untersuchung zugute kommt.

Nachfragen: Warum, Weshalb, Wofiir? Wenn unser Gegeniiber unspezifische
oder mehrdeutige Worte verwendet, lohnt es sich direkt nachzufragen: ,Warum
ist das so?“ oder ,Was bedeutet gut in dieser Situation?*. Wenn wir das
mehrmals tun und auf den Antworten aufbauen, werden Ursachen sichtbar.

Spiiren, wann zu lenken ist. Es gibt unterschiedliche Richtungen, in die sich Kontext Raum Gespriéchs-
das Gesprach entwickeln kann. Unsere Aufgabe ist es, den Fokus im Gesprach zu partner:in

halten und bei Abschweifungen unser Gegeniiber zuriick zum Thema zu lenken.

Wissen, wann genug ist. Um im Gesprich eine Beziehung aufzubauen, braucht
es Zeit. Jedoch verringert sich die Aufmerksamkeit erfahrungsgemaB nach

45 Minuten. Bei besonders interessanten und offenen Gesprachspartner:innen
X X . . X Vor dem Gesprdch, kurz die Sinne schdrfen:
lohnt es sich, einen Folgetermin zu vereinbaren oder Interesse an der Teilnahme ..
Augen zuhalten und nur héren, Ohren zuhalten und nur sehen.

von Workshops zu erfragen.

Politics for Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 137
Tom°rrow Abb. Paulick-Thiel & Arlt, 2020 Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0
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’ Phase 3 Erkennen - 2. Rausgehen & Menschen treffen

Gesprachspartner:innen
rekrutieren

Schliisselakteure ansprechen Verbiindete einbinden

Mit einer kurzen Beschreibung der Unternehmung und des Zwecks des Bevor wir mit der Rekrutierung der Gesprachspartner:innen beginnen,

Gesprachs konnen wir ein Anschreiben fiir die Vorgespriche (S. 140) stimmen wir uns mit Personen oder Organisationen ab, fiir die unsere

verfassen. Der Schwerpunkt unserer Untersuchung bestimmt, welche und Untersuchungsergebnisse niitzlich sein kdnnen. Wir haben sie in Phase 1 -

wie viele Personen wir treffen. Unser Fokus liegt dabei grundsitzlich auf den als Mitspieler:innen kartiert (S. 38). E

Schliisselakteuren. %
Partner:innen finden =

Diversitat beriicksichtigen Speziell wenn wir Menschen treffen méchten, die nicht Teil unseres

Innerhalb der Schliisselakteure beriicksichtigen wir im Auswahlprozess fiir alltdglichen Umfeldes sind oder z.B. als Empféanger:innen von offent-

unsere Gesprache Personen mit diversen Grundeinstellungen*, Lebens- lichen Leistungen nicht direkt angesprochen werden kdnnen, ist es

umstdnden, Geschlechtern, Ethnien und Altersgruppen. So kann etwa ein wichtig, mit Partnerorganisationen wie Gewerkschaften, Vereinen oder

Schliisselakteur Freiberufliche:r Steuerzahler:in vielfaltig ausfallen: offener Einrichtungen fiir Menschen mit speziellen Bediirfnissen zusammenzu-

oder enttduschter Gesellschaftstyp, Alleinerziehende:r mit zwei Kindern arbeiten. Dabei kommunizieren wir die Notwendigkeit der Gesprache

oder kinderlose:r Berufseinsteiger:in, Fremdsprachler:in, klar und deutlich. Nur so kénnen AuBenstehende verstehen, was wir

Generation Y, Babyboomer und so weiter. untersuchen und warum wir diese Menschen treffen moéchten.

Qualitdt iiber Quantitit Auf kritische Nachfragen reagieren

Statt eine hohe Zahl an Gesprachen zu fiihren, lohnt es sich, die Gesprachs- Bei der Kontaktaufnahme mit Verbiindeten und Partner:innen kann

partner:innen gezielt auszuwahlen und die unterschiedlichen Perspektiven schnell die Frage nach der Sinnhaftigkeit unseres Vorgehens und dem

griindlich kennenzulernen - moéglicherweise auch in mehreren Treffen. damit verbundenen qualitativen Untersuchungsansatz aufkommen. Dem

Haufig ergeben sich in den Gesprachen neue Kontakte, die zu beriick- begegnen wir mit gelassener Offenheit: Quantitative Daten beschreiben,

sichtigen sind - dafiir sollte ein Zeitpuffer eingeplant werden. was Menschen tun und wie hdufig. Qualitative Erkenntnisse erkléren,

warum Menschen etwas tun und geben Aufschluss liber die jeweiligen
* www.dieandereteilung.de Einstellungen und Verhaltensweisen.
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& Phase 3 Erkennen - 2. Rausgehen & Menschen treffen
Vorgesprache fiihren Vorgehen

Zeitrahmen Was und wofiir?

45 - 60 Minuten 01 Ubersicht der Schliisselakteure aus der Methode Akteure kartieren

(S. 90) zur Hand nehmen und entscheiden, wer durch wen kontak-

Durch die Auswahl von Schliisselakteuren haben wir
theoretisch eingegrenzt, wer fiir den Erkenntnispro-

Niveau . . se ae .

MiiBig - Mittel zess wichtig erscheint. Im nichsten Schritt geht es um tiert wird. Vorlage zu Vorgespriache fiihren bereithalten (analog oder
den Abgleich mit der Realitét. In einem Vorgesprach besser: digital als Excel-Tabelle).

Materialien kénnen wir entscheiden. ob der Mensch hinter dem 02 Zu Beginn kurz und klar die Unternehmung und den Zweck des

Akteurskarte, ’ 5 ; i =l

Stift und Papier fir Schliisselakteur uns wirklich weiterhelfen kann. Gesprachs.beschrelben. Je nach Beda'l'rf Anonym{tat ermf)gllcﬁen,

Notizen, Personliche Treffen werden so nicht ,einfach termi- Umgang mit Daten ansprechen und kldren ggf. Einverstandnis-

Erfassungsmedium niert”, sondern durch den Kontakt im Vorgesprich erkldrung (S. 144) nutzen.

(z.B. Excel-Tabelle)
zum Sammeln

03 Gesprachspartner:in bitten, von personlichen Erfahrungen im Bezug
auf das Untersuchungsthema zu berichten. Dabei kurze und offene
Fragen verwenden wie: ,,Kdnnen Sie mir von einem Erlebnis im

individuell angebahnt.

3 Erkennen

Rollen Mehrwert

oi as . . . . i i ¢ i
Fragensteller:in, Vorgespriche sind wichtig, um unsere Gesprichs- Zusammenhang mit ... berichten?* oder ,,Warum war diese Erfahrung
Protokollant:in fiir Sie so ... ?

partner:innen nach Bedeutsamkeit und nicht nach
04 Relevante Beriihrungspunkte in der Vorlage dokumentieren, um sie in

einem ladngeren Gesprach genauer zu untersuchen. Sicherstellen, dass
es sich beiderseitig lohnt, mehr Zeit zu investieren. Falls dies nicht
der Fall ist, fiir das Teilen der personlichen Geschichte bedanken.

05 Information notieren und nach AbschluB aller Vorgesprache die
interessantesten und vielfdltigsten Gesprachspartner:innen im Team
auswdahlen.

Positionen oder statistischen Messgréen auszu-
wahlen. Wertvolle Gespriche basieren auf Freiwillig-
keit und beiderseitigem Interesse, ein Thema ndher zu
betrachten.

Hinweis: Fiir die ausgewdhlten Personen eingéngige Kiirzel (z.B.
Initialen der Akteursgruppe + fortlaufende Nummer) vergeben.
Diese Kiirzel werden bei der Nutzung anderer Methoden verwendet,
dienen der Nachvollziehbarkeit und bilden die Grundlage fiir evidenz-
basiertes Arbeiten.
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4 <0 Phase 3 Erkennen - 2. Rausgehen & Menschen treffen - Vorgespriche fiihren

Akteursgruppe Akteur Kiirzel Auswahl inkl. Bewertung Schwerpunkte Termin-Koordination
Organisation/Gesellschaft & Name, Vorname & Kontakt- Initialen der Akteursgruppe & (Skala von 1 bis 10) Wichtige Informationen aus Name Verantwortliche:r
Beziehung zum Problem angabe fortlaufende Nummer Kurze Begriindung dem Vorgesprach

3 Erkennen

Politics for Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 143
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’ Phase 3 Erkennen - 2. Rausgehen & Menschen treffen

Einverstandniserklarung

Zur Erhebung und Verarbeitung Institution:
. .
personenbezogener Gespriachsdaten projektname:
Der Hintergrund und das Ziel des Gesprachs wurden miindlich erlautert. Gesprichsleitung:

Gesprichstermin:

Das Gesprach wird mit einem Aufnahmegerit aufgezeichnet und im Nachgang

<

. . . . . . . Q

von der Gesprachsleitung verschriftlicht. Auf eine wissenschaftliche Aus- Name Gesprichspartner:in: §
wertung des Gesprachstextes wird verzichtet. Der Gesprachstext wird X
w

lediglich als Grundlage fiir die Ermittlung von Kernaussagen verwendet. Ich bin damit einverstanden, im Rahmen des genannten Projektes und zu ™

den genannten Bedingungen fiir ein Gesprach zur Verfligung zu stehen.
Eine wissenschaftliche Veroffentlichung ist ausgeschlossen

] Ja
Personenbezogene Kontaktdaten werden von Gesprachsdaten getrennt und ] Nein
fiir Dritte unzugénglich gespeichert. Nach Beendigung des Projektes werden
die Kontaktdaten automatisch geldscht, es sei denn, die weitere Nutzung ist Ich bin damit einverstanden, fiir zukiinftige themenverwandte Projekte
fiir themenverwandte Projekte ausdriicklich erwiinscht. Selbstverstédndlich kontaktiert zu werden. Hierzu bleiben meine Kontaktdaten iiber das Ende
kann einer Speicherung zu jedem Zeitpunkt widersprochen werden des Projektes hinaus gespeichert. Dies kann ich jederzeit widerrufen.
Die Teilnahme an den Gesprachen ist freiwillig. Es besteht jederzeit die L1 Ja
Moglichkeit, ein Gespréach abzubrechen, weitere Gesprache abzulehnen und [] Nein

das Einverstédndnis zu einer Aufzeichnung und Niederschrift des Gesprachs
zuriickzuziehen, ohne dass dadurch irgendwelche Nachteile entstehen.

Vorname, Nachname
Ort, Datum, Unterschrift

Generische Vorlage, die in sozialwissenschaftlichen
Politics for Forschungsprojekten Verwendung findet. Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 145
Tom°rrow Bitte fiir den eigenen Kontext anpassen. Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0
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’ Phase 3 Erkennen - 2. Rausgehen & Menschen treffen

Checkliste

Schliisselakteuren N
Gesprach

begegnen

Am Tag vor dem Treffen:
Fiir die Terminvereinbarung wird entschieden, wer im Team fiir welche:n

Gesprachspartner:in wihrend der gesamten Untersuchungsphase [] Sich bzgl. der Gesprachspartner:in schlau machen und Hintergrund-
zustandig ist. Bei der Gesprachsvereinbarung kdnnen die wichtigsten informationen, Veroffentlichungen oder Lebenslauf anschauen.
Informationen aus den Vorgesprachen (S. 140) einbezogen werden. [] Rollen klaren. Wer stellt Fragen, wer dokumentiert?

Sich mental darauf einlassen, jemandem aktiv zuzuhdren.

Gesprachstermin und -ort vereinbaren g
Die Gesprache werden zu zweit gefiihrt, um die Dokumentation und Am Tag des Treffens: £
anschlieBende Auswertung zu erleichtern. Es ist wichtig, Termine recht- ﬁ
zeitig, etwa zwei bis vier Wochen vorab, zu vereinbaren. Dafiir stellen [] Alle notwendigen Materialien einpacken inkl. Gesprachsleitfaden,
wir Informationen zum Vorhaben zur Verfligung und kliaren, wann und Einverstdndniserkldrung, Gesprachstipps und eigene Vorlagen fiir die
wo ein Treffen oder ein Videotelefonat fiir 45 - 60 Minuten durchgefiihrt Dokumentation.
werden kann. Fiir die Terminvereinbarung verwenden wir die bevorzugte [l Vorhaben in 2 min beschreiben kdnnen, gemeinsam iiben bzw.
Kommunikationsweise unserer Gesprachspartner:innen. einstudieren.

[[] Zum Ort fahren und sich vor dem Gesprach sensibilisieren, nur
Verlasslichkeit und Gesprichssituation beobachten. Was sehen wir? Was héren wir?
Wir richten uns nach den Kalendern unserer Gesprachspartner:innen und [] Im Tandem das Gespriach dokumentieren (S. 148).
verschieben den Termin nur im Notfall. Kurz vor dem Gesprach senden [l Im Nachgang ein kleines Dankeschdn oder eine Einladung zur
wir eine freundliche Erinnerung. Fiir das Gesprach wahlen wir einen Ort, Prasentation der Zwischenergebnisse versenden.
der einen Bezug zur erkundenden Situation hat. Dort stellen wir eine
geschiitzte und konzentrierte Atmosphére her, in der unser Gegeniiber Hinweis: Mindestens 3 Stunden pro Termin einplanen, um zum Treff-
ehrlich liber das Thema sprechen kann. punkt zu gelangen, sich mental auf die Person einzulassen, das Gesprach

zu fiihren und eine erste Dokumentation anzufertigen.
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’ Phase 3 Erkennen - 2. Rausgehen & Menschen treffen

Gesprach
dokumentieren

Zeitrahmen
60 - 90 Minuten

Niveau
Einfach - MaBig

Materialien

Pro Gespréach:
Leitfaden, Papier
und Stift zur
Mitschrift,

ggf. Aufnahme-
gerat, Kamera zum
Dokumentieren

Rollen
Gesprachsleitung,
Protokollierung,
Beobachtung

148

Was und wofiir?

Die Gesprachsdokumentation ist eine Mitschrift,

die auf Originalzitaten und Beobachtungen basiert.
Auf dieser Grundlage kann im Nachgang eine
gemeinsame Auswertung erstellt werden, die neben
den Gesprachsinhalten auch die Kérpersprache und
Interaktionen mit der Umgebung einbezieht.

Mehrwert

Durch die Dokumentation der Situation vor, wahrend
und nach dem Gesprach kdnnen wir Aspekte
entdecken, die hdufig libersehen werden. Unwichtig
erscheinende Informationen gewinnen an Relevanz,
wenn sie im Zusammenhang betrachtet werden
kénnen. AuBerdem sind Visualisierungen erfahrungs-
gemaB immer eine Bereicherung!

Im Bezug auf das Gespréch sind pragnante Kombinationen von
Aussage, Korpersprache und Tonfall besonders interessant.
Untersuchungen im tatsachlichen Kontext sind bemerkenswert
effektiv, da sie Beobachtungsmdglichkeiten bieten, die selbst die
kontroversesten und komplexesten Fragen leichter verstandlich
machen.

Vorgehen

01

02

03

04

05

06

07

Vor, wahrend und nach dem Gesprach als Tandem arbeiten. Pro
Gesprdch Ordner oder Mappe mit allen notwendigen Materialien
vorbereiten.

Den Weg zum Gesprach nutzen, um sich zu sensibilisieren und den
Ort des Geschehens mit allen Sinnen wahrnehmen. Umfeldeindriicke
notieren.

Pro Gesprach Rollen definieren: eine Person fiihrt das Gesprach und
stellt Fragen, die andere Person notiert das Gesagte moglichst in
Originalzitaten und hilt Eindriicke fest.

3 Erkennen

Gesprach mit einer kurzen Vorstellung beginnen und dem Gegeniiber
die Rollenverteilung erldutern. An die Einverstandniserklirung
bzw. Aufnahme denken, auf Anonymisierung hinweisen. Offenheit
herstellen.

Wadhrend des Gesprachs als Tandem je auf Kérpersprache, Mimik,
Tonfall und Wortwahl achten. Tiefliegende Gedanken und Einstel-
lungen, sowie Emotionen und Bediirfnisse kdnnen nur durch sorg-
faltige Beobachtung abgeleitet werden.

Fragesteller:in gibt der protokollierenden Person zwischen den
Gesprdchsabschnitten die Gelegenheit, kurze Verstéandnisfragen
einzubringen.

Direkt im Anschluss gemeinsam die Vorlage ausfiillen. Jetzt ist das
Erlebte am prasentesten. Die Person, die mitgeschrieben hat, teilt

ihre Eindriicke, wahrend Fragesteller:in die Vorlage ausfiillt.
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‘ Phase 3 Erkennen - 2. Rausgehen & Menschen treffen - Gesprich dokumentieren

Was haben wir erwartet?
Unsere Annahmen

Was haben wir erfahren?
In Zitaten notieren

Was haben wir beobachtet?
Gesprachsverlauf als Linie
einzeichnen, z.B. Aufge-
schlossenheit nach oben und
Zuriickhaltung nach unten
Kurz beschreiben

Was hat uns iiberrascht oder
war widerspriichlich?
Unsere Wow-Momente
Auch Umfeldeindriicke (Person,
Raum, Umgebung) einbeziehen

Was lernen oder schlieBen
wir daraus?

Unsere Aha-Momente

Auch Umfeldeindriicke (Person,
Raum, Umgebung) einbeziehen

Politics for
Tom®°rrow

150 @ CityLAB Berlin

Allgemeine Fragen Erlebnisfragen
Positionierung zum Positive, negative und
Thema liberraschende Erfahrungen

Abb. inspiriert durch Lab@OPM 2018;
modifiziert durch Paulick-Thiel & Kobler, 2020

Gesprachspartner:in Kiirzel:
Schliisselsatz:

Anschlussfragen
Un/bewusste Einstellung,
Abldufe, Widerspriiche

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0

Datum:

Ort:

Wunschfragen
Wiinsche, Ziele, Visionen
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’ Phase 3 Erkennen - 3. Erkenntnisse formulieren

Relevante
Informationen filtern

In mehreren Gesprachen mit einer Dauer von 45 - 60 Minuten kommen
eine Menge Informationen zusammen. Nachdem alle Teammitglieder
verschiedene Schliisselakteure gesprochen haben, strukturieren wir
unsere Untersuchungsergebnisse mit Hilfe der Methode Individuelle
Gesprachsauswertung (S. 154).

Reibungen aufzeigen

Unsere Gesprachsdokumentationen enthalten qualitative Daten, die
vielfiltiges und moglicherweise auch irrationales Verhalten wider-
spiegeln. Wichtige Erkenntnisse sind oft mitten in den Erfahrungen,
Wahrnehmungen oder Eindriicken unserer Gesprachspartner:innen zu
finden. Besondere Relevanz fiir die Lésungssuche haben Aussagen, die
im Bezug auf unsere Problemstellung iiberraschend, emotional oder
gegensatzlich sind.

Motivationen verstehen

Unsere Auswertung basiert auf der Suche nach den Ursachen fiir
bestimmte Einstellungen, Gefiihle oder Verhaltensweisen. Warum ist fiir
unsere Schliisselakteure etwas so, wie sie es wahrnehmen? Erst, wenn
wir die Beweggriinde hinter den Handlungen verstehen, kdnnen wir
Ansdtze fiir eine Veranderung identifizieren. Diese Erkenntnisse sind der
Schliissel fiir tatsachliche Innovationen.
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Das Analysieren und Interpretieren von iibergreifenden Kernaspekten ist
eine Gruppenanstrengung, weshalb wir die interessantesten Resultate
der Einzelauswertungen im Team teilen und weiterfiihrend gemeinsam
bearbeiten.

Uberschneidungen entdecken

Die Erkenntnisse aus den Einzelgesprachen werden im Bediirfnis-
Hindernis-Filter (S. 158) in erstrebenswerte und verhindernde
Aspekte unterschieden. Innerhalb dieser Felder gewinnen dhnliche
Aspekte an Bedeutung und Muster werden durch Gruppierungen
sichtbar. Aus dieser Sammlung von Bediirfnissen und Hindernissen
lassen sich Paare kombinieren, die sich gegenseitig bedingen und
fiir unsere Unternehmung einen wegweisenden Sinnzusammenhang
ergeben.

Plausibilitdt sicherstellen

Um in dieser Arbeitsphase den Uberblick zu behalten, braucht es eine
konsistente Kennzeichnung der gesammelten Daten. Die vergebenen
Kiirzel sollten aufeinander aufbauen und stringent verwendet werden,
um die Nachvollziehbarkeit fiir Entscheidungstrager:innen abzusichern

und im weiteren Prozessverlauf die Verbindung zu den Schliisselakteuren

zu gewdhrleisten. Zum Abschluss kénnen wir die Denkfehler-Kontrolle
(S. 162) nutzen, um verzerrte Schlussfolgerungen aufzudecken und
Folgefehler zu vermeiden.

153

3 Erkennen



¢

Phase 3 Erkennen - 3. Erkenntnisse formulieren

Individuelle
Gesprachsauswertung

Zeitrahmen
60 - 90 Minuten

Niveau
Mittel - Hoch

Materialien
Gesprachsdoku-
mentationen, Stifte,
Klebezettel, ein
groBes Stiick Papier,
z.B. Flipchart oder
Riickseite eines
Posters

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung

Im Arbeitsalltag
Kurzmemos verfassen
und versuchen,
Muster zu erkennen

154

Was und wofiir?

Das Analysieren von Informationen ist Teamarbeit und
zielt darauf ab, die Fiille der vorhandenen qualitativen
Daten uiberblickbar und bearbeitbar zu machen.

Pro Einzelgesprach werden Schliisselaspekte heraus-
gearbeitet.

Mehrwert

Der Rahmen, in welchem die Inhalte aus den
Gesprachen flieBen, ist flexibel anpassbar. Alle Team-
mitglieder sind eingeladen ihn so zu befiillen, dass
nicht nur das Offensichtliche beschrieben, sondern
auch das Dahinterliegende erkannt wird.

Anstatt Hypothesen zu belegen oder ein Abbild der sozialen

Welt zu erschaffen, wird nah an der Realitdt der Schliisselakteure
gearbeitet. Das ist wichtig, um eine Losung zu entwickeln, die

in ihrer Realitdt von Bedeutung ist und zu einer Verbesserung
beitrdgt. Die Praxis im Bereich der sogenannten Synthese
entwickelt sich stetig weiter und es gibt unzéhlige Moglichkeiten
von den Erfahrungen der Schliisselakteure zu berichten und
diese gemeinsam zu interpretieren.

Vorgehen

01 Alle Informationen eines Gespraches bereit legen. Ein Zitat bzw.
einen Aspekt pro Klebezettel notieren. Dabei Kernaussagen und

Beobachtungen wahlen, die besonders liberraschend, emotional oder

widerspriichlich erscheinen:

O Was waren besonders positive oder negative Wahrnehmungen?

Was motiviert oder behindert?
Welche Konflikte oder Abhéngigkeiten bestehen?
Was sind Interessen und Ziele?

O 00O

02 Pro Einzelgesprach die Vorlage grof3 iibertragen. Kurz und biindig

erzdhlen, was auf den Klebezetteln steht. Zettel intuitiv neben eines

der vier Felder in den duBeren Teil der Vorlage (Parkplatz) kleben.

03 Sobald alle Klebezettel im Parkplatz versammelt wurden, nach
Mustern suchen. Im Team diskutieren, welche Zettel zusammen-

gehdren und dhnliche Aspekte im inneren Teil der Felder gruppieren.

Einzelne Zettel zu Bereichen verdichten, in denen die Zettelinhalte
miteinander in Beziehung stehen.

04 Inhalte der Schnittmengen in eigenen Worten zusammenfassen und
auf neuen Klebezetteln notieren. Diese eigenen Formulierungen sind

unsere Erkenntnisse. Darauf das Akteurskiirzel vermerken und um
den Anfangsbuchstaben des Feldes (M, L, F, G) erweitern.
Diese Zettel in den zentralen Kreis kleben.

05 Alles dokumentieren und die zentralen Erkenntnisse aus den Elnzel-

gesprachen gut aufbewahren, um damit im Bediirfnis-Hindernis-
Filter (S. 158) weiterzuarbeiten.

Was sind Angste oder Faktoren, die das Verhalten einschranken?

3 Erkennen
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Phase 3 Erkennen - 3. Erkenntnisse formulieren - Individuelle Gesprichsauswertung

Parkplatz  Alle Kernaussagen und Beobachtungen einer Begegnung

Motivation
Bereitschaft
Was will die Person (nicht)?

Fahigkeiten
Kapazitdten
Was kann die Person (nicht)?

Politics for

156 ‘ CityLAB Berlin
@ ci Tom°rrow Abb. Paulick-Thiel & Arlt, 2020

Gesprachspartner:in Kiirzel:
Akteurskiirzel:

Legitimation
Notwendigkeiten
Was soll die Person (nicht)?

3 Erkennen

Gelegenheit
Rahmenbedingungen
Was darf die Person (nicht)?

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 157
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0



’ Phase 3 Erkennen - 3. Erkenntnisse formulieren

Bediirfnis-Hindernis- Vorgehen
Filter

01 Vorlage groB libertragen. Alle Erkenntnisse aus den individuellen
Zeitrahmen Was und wofiir? Gesprichsauswertungen (S. 154) im Parkplatz sammeln.
02 Einzelne Aspekte sichten und anhand der Impulsfragen in Bediirfnisse
und Hindernisse unterscheiden. Den Schliisselakteuren entsprechend

90 - 120 Minuten Mit dem Filter werden alle Erkenntnisse der Einzel-

gesprache in Bediirfnisse und Hindernisse unterteilt.

Niveau in Feld A, B, C oder D einord
Mittel - Hoch Wiederholte Aussagen werden zu Bedeutungsmustern inFe » 5, & oder D elnordnen.
verdichtet. Im Ergebnis lassen sich Paare kombinieren 03 Erkenntnisse verdichten. Dazu in Feld A bei den Bediirfnissen der

Materialien die fiiir unsere Unternehmung wegweisend sind Betroffenen starten. Nach dhnlichen Aspekten suchen und diese -
Erke(;mtnlsse 1 gruppieren. Was ist der gemeinsame Nenner? Den Kernaspekt E
aus den Einzel- . . . .
gespréchen, Stifte Mehrwert mit eigenen Worten formulieren. Auf einem Klebezettel notieren. £

> > w
Klebezettel, ein Selbst bei wenigen Vorkenntnissen bietet diese Herkunft durch entsprechendes Kiirzel vermerken und in den inneren ™

groBes Stiick Papier, Bereich des Feldes hangen. Tipp: Mit der Denkfehler-Kontrolle
(S. 162) auf Konsistenz priifen und bei Bedarf anpassen.

04 Arbeitsschritt o3 fiir Feld B wiederholen.

Methode eine hochwertige und verldssliche Basis, um

z.B. Flipchart oder . . . L )
Beweggriinde und Hemmnisse zu identifizieren, die

Riickseite eines

Posters miteinander in Beziehung stehen.

05 Kernaspekte aus Feld A und Feld B gemeinsam betrachten und
Rollen nach Kombinationen suchen. Welches Bediirfnis passt mit welchem
Moderation, Hindernis am ehesten zusammen? Es gibt mehrere Paarungen, die

Dokumentation,

. passen kdnnen. Was verursacht die meisten Schwierigkeiten? Sich auf
Zeitmanagement

die 1-3 relevantesten Paare versténdigen und in die Mitte héangen.

Hinweis 06 Arbeitsschritte 03 - o5 fiir Feld C und Feld D wiederholen.
Nachvollziehbar 07 Ergebnisse dokumentieren. Bediirfnis-Hindernis-Paare als Zwischen-
dokumentieren, auf . . s -

- ergebnisse gut aufbewahren. Sie werden bendtigt, um damit im
welchen Original-
daten Interpreta- Bediirfnisse und Hindernisse haben Einfluss darauf, wie motiviert Potenzialbaukasten (S. 166) weiter zu arbeiten.
tionen basieren Menschen etwas tun. Motivation bezeichnet die Gesamtheit

aller intrinsischen und extrinsischen Beweggriinde, die zur Hinweis: Manche Erkenntnisse lassen sich ggf. nicht paaren und

Handlungsbereitschaft fiihren, um sich zielstrebig zu verhalten. . . .. .
o ) ) weisen auf weiterfiihrende Untersuchungsfragen hin.

Motivationstheorien finden umfangreich Anwendung, um

soziale Beziehungen zu untersuchen. Besonders im Kontext der

Arbeits- und Organisationspsychologie sind sie fiir die 6ffentliche

Verwaltung von Bedeutung.
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‘ Phase 3 Erkennen - 3. Erkenntnisse formulieren - Bediirfnis-Hindernis-Filter

Parkplatz Erkenntnisse aus allen Gesprichen
A: Betroffene Personen B: Betroffene Personen
Was streben die Betroffenen an? Was hilt die Betroffenen davon ab?
<
(1]
Kernaspekte £
$
S
w
™
Bsp.: Verpackungsmiill Bsp.: Alltagsprodukte sind oft
im Alltag reduzieren nur in Verpackungen erhiltlich
o T
] g
& fo
- -
:_g =,
”n
[
@ o
Relevante Bediirfnis-Hindernis-Paare
C: Verantwortliche Personen D: Verantwortliche Personen
Was streben die Verantwortlichen an? Was hilt die Verantwortlichen davon ab?
Politics for Abb. inspiriert durch Dark Horse, 2016; Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 161
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’ Phase 3 Erkennen - 3. Erkenntnisse formulieren - Denkfehler-Kontrolle

Wie wir Vorurteile ablegen kénnen

In komplexen Situation greift unser Gehirn unbewusst auf bekannte
Denkmuster zuriick. Diese Gewohnheiten bewahren uns vor Uberforde-
rung und ermdglichen uns Orientierung in der Informationsflut. Jedoch
kommt es durch dieses Vorgehen haufig zu fehlerhaften Schlussfolge-
rungen und zu kognitiven Verzerrungen. Basierend auf dem Cognitive
Bias Codex werden hier die wichtigsten kognitiven Verzerrungen benannt
und beschrieben, wie sie vermieden werden kdnnen.

Denkfehler

Informationsverzerrung

Wir sammeln immer mehr Infor-
mationen, selbst, wenn sie keinen
Einfluss auf unser Handeln haben.

@ Menschen kdnnen oft bessere
Vorhersagen oder Entscheidungen
mit weniger Informationen treffen.

Versunkene-Kosten-Effekt

Je mehr Zeit, Geld oder Energie
wir bereits in ein Projekt investiert
haben, desto stdrker halten wir

an ihm fest - selbst wenn es
aussichtslos ist.

(=) Anstatt der Vergangenheit,
Einschadtzung der Zukunft stdrker als
Entscheidungsgrundlage nutzen.

@ Ausweg bzw. Losung

Verlustaversion

Wir reagieren auf Verluste stédrker
als auf Gewinne. Deshalb beurteilen
wir kurzfristige Kosten meist hoher
als einen nachhaltigen Nutzen.

(=) Abwigen, in welche langfristige

Wirkung ab sofort investiert werden soll.

Optimismusverzerrung

Wir gehen davon aus, dass wir
mit geringeren Risiken konfrontiert
sind als andere. Andere Personen
sind eher von Katastrophen bedroht
als wir.

(=) optimismus in allen Ehren, aber
realistisch zu bleiben ist sinnvoll.
Wir sind von umweltschadlichen
Einfliissen und Wahrscheinlichkeiten
genauso betroffen, wie andere.

Stereotypenfalle

Wir haben zu vielen Dingen eine
sehr liberzeugte Meinung, ohne sie
jemals selbst auszuprobieren.

(=) Verinderungen leben vom
Loslassen: bei den eigenen
Vorurteilen beginnen, Neues testen
und erst dann eine Meinung bilden.

Autoritatsfalle

In Prisenz einer Autoritit
schalten wir das selbststdndige
Denken um eine Stufe zuriick.

(=) Thesen und Daten kritisch hinter-
fragen. Auch Expert:innen kdnnen
sich irren und voreingenommen sein.

Bestitigungsheuristik

Wir sind verleitet, Informationen
so zu interpretieren, dass sie zu
unseren Uberzeugungen passen.

(=) Widerspriiche gezielt untersu-
chen, anstatt bestehende Meinungen
zu verteidigen oder per se bestétigen
zu wollen.

Nachtrégliche Begriindungsfehler
Wenn wir eine Wahl getroffen
haben, ignorieren wir die Nachteile
unserer Entscheidung oder spielen
diese herunter. Gleichzeitig heben

wir die Nachteile von Alternativen hervor.

(=) Falsche Entscheidungen
erkennen, dazu stehen und sie
revidieren bzw. anpassen.

Mitldufereffekt

Statistiken und Prognosen,
vermeintliche Mehrheiten oder
charismatische Menschen beein-
flussen die eigene Meinungsbildung.
(=) Selbst denken, nichts aussitzen.
Pro und Contra abwégen, um eine
eigene Position einzubringen.

3 Erkennen

Abb. basierend auf The Cognitive Bias Codex;
Politics for modifiziert von Niebert & Geuchen 2018;
Tom®rrow angepasst von Paulick-Thiel, 2020
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’ Phase 3 Erkennen - 4. Potenziale eingrenzen

Gestaltungsraume
eroffnen

Die Wissensgenese in Innovationsprozessen durchldauft mehrere Stadien.

Um den Raum Richtung Losung zu &ffnen, ist es notwendig, unsere
Sondierungen nochmals zu verfeinern. Das kann sich stellenweise
anfiihlen, als ob wir durch ein NadelShr gehen. Es existieren verschie-
dene Vorgehensweisen, um Innovationspotenziale einzugrenzen.

Was sie alle verbindet, ist die Mischung aus enormer Denkarbeit und
vorausschauender Intuition.

Moglichkeiten identifizieren

Herausgearbeitete Bediirfnisse und Hindernisse kdnnen wir mit dem
Potenzialbaukasten (S. 166) in verschiedenen Erkenntnisebenen
verorten und analysieren. Das ermdglicht den Aufbau von Argumen-
tationsketten, die uns den Zugang zu Potenzialen fiir systemische
Verbesserung erleichtern. Dabei reicht das Spektrum von absehbaren
Ergebnissen bis hin zu nachhaltigen Wirkungen.

Vom Status Quo zum niitzlichen Prinzip
Wenn wir erkennen, was den Status Quo bedingt, kdnnen wir dieses

Wissen nutzen, um ein oder mehrere niitzliche Prinzipien zu ermitteln.

Diese Prinzipien kdnnen Herangehensweisen offenbaren, die als
Schliissel fiir wirksame Veranderungen forderlich sind.

164

In unserer Unternehmung ebnen wir den Weg zur Losung durch
ambitionierte Fragestellungen. In der Innovationsarbeit sind Frage-
techniken etablierte Werkzeuge, um Herausforderungen auf den Punkt zu
bringen und den Losungsraum abzustecken. Richtig gute Fragen sind der
Ausgangspunkt, um in neuen Perspektiven zu denken.

Fragen als Denkhaltung

Fiir unsere ,,Wie konnen wir ...“~Fragen (S. 170) sind zwei Aspekte
entscheidend: der Fokus auf das zu bearbeitende Problem und eine
Losungsspur, die uns motiviert, etwas zu entwickeln, auf das wir bisher
keine Antwort haben. Dabei ziehen wir unterschiedliche Versionen

in Betracht, um Fragestellungen zu formulieren, die unser bisheriges
Wissen gekonnt biindeln:

3 Erkennen

Zu offen:
Es kommen viel zu viele Ideen,
Gedanken und Uberforderung auf.

abstrakt

Genau richtig:
Die Frage spornt an, eine Losung zu
finden, ohne sie vorzugeben.

spezifisch

Zu uninspirierend:
Die Antwort oder Losung ist bereits
in der Frage enthalten.

Abb. Kdbler & Varnai, 2019
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’ Phase 3 Erkennen - 4. Potenziale eingrenzen

Potenzialbaukasten Vorgehen

01 Vorlage mit Ebenen und Feldern grof3 libertragen.

Zeitrahmen Was und wofiir?

60 - 180 Minuten Hinweis: Es ist sinnvoll, bei der Bearbeitung die Beschreibungen laut zu

lesen und die Erkenntnisse bzw. Antworten gemeinsam zuzuordnen und

Der Potenzialbaukasten unterstiitzt die differenzierte
Niveau Weiterbearbeitung von Bediirfnissen und Hinder-

Hoch nissen. Durch die Unterscheidung in verschiedene
Erkenntnisebenen, kdnnen systemische Muster und

auszuformulieren.

Materiali o _ - PR —
at:arla.llen Potenziale fiir Innovationen erkannt werden. 02 Ein pragnantes Paar aus dem Bediirfnis-Hindernis-Filter (S. 158)

Bediirfnis- auswihlen.

Hindernis-Paare,

Stifte, Klebezettel Mehrwert ) . ) o .

oder digitale Die Analyse von erstrebenswerten Zustinden und 03 Mit den erstrebenswerten Zustdnden beginnen. Das Bediirfnis zunichst

Arbeitsmittel in der individuellen Erkenntnisebene platzieren. Diskutieren, ob es auf

hindernden Faktoren erdffnet Perspektiven, die haufig
die Beschreibung zutrifft. Wenn nicht, den Klebezettel in die funktionale

implizit bleiben. Sobald die strukturelle Ebene deut-

3 Erkennen

Rolten der strukturelle Erkenntnisebene b d entscheiden, i
Moderation, lich wird, lassen sich niitzliche Prinzipien ableiten. oder strukturetie Erkenntnisebene bewegen und entscheiden, in .
Dokumentation, Sie weisen auf Verinderungspotenziale hin, die als welcher der Ebenen er am besten zu verorten ist. Darauf aufbauend die

beiden verbleibenden Feldbeschreibungen nochmals lesen. Addquate
Inhalte ableiten und notieren.

Zeitmanagement . " . .
& Schliissel zur Losung dienen kdnnen.

Hinweis
Verbindung zu
Quelldaten aus 04 Das Vorgehen aus o3 fiir die hindernden Faktoren wiederholen.

Interviews oder
Beobachtungen 05 Wenn die Felder der drei Erkenntnisebenen auf beiden Seiten befiillt
gewidhrleisten, um . . . . s
. . sind, die strukturelle Ebene fokussieren und den Bereich niitzliches
Nachvollziehbarkeit
sicherzustellen. Prinzip bearbeiten. Den drei Schritten zur Ermittlung des Prinzips folgen
und wesentliche Aspekte gemeinsam formulieren und notieren.

06 Ergebnisse dieser Runde zusammenhéngend als Baukasten sichern.
Sie dienen als Arbeitsgrundlage zur Erstellung der ,,Wie kdnnen wir
...“~Fragen (S. 170).

Laut Innovationsforscher K. Dorst, liegt die zentrale
Herausforderung von Innovationsprozessen darin, von den
Konsequenzen und Effekten, zuriick zu den Ursachen zu denken.
Deshalb ist das Herauskristallisieren der Art und Weise, wie
Dinge funktionieren oder eingesetzt werden essentiell, 07 Fiir die Bearbeitung weiterer Bedlirfnis-Hindernis-Paare 02 bis 06

um innovationsverhindernde Logiken zu erkennen. wiederholen.
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Potenziale fiir absehbare Ergebnisse

’ Phase 3 Erkennen - 4. Potenziale eingrenzen - Potenzialbaukasten

Bediirfnisse als Hindernisse als l
erstrebenswerte Zustidnde verhindernde Faktoren Niitzliches Prinzip
Individuelle Erkenntnisebene I+ beschreibt einen subjektiv I- beschreibt eine Schwierigkeit, die Das niitzliche Prinzip entsteht durch
versammelt Aspekte, die den subjektiven wahrgenommenen Bedarf, mit dem den individuellen Méglichkeitsraum die weitere Ableitung von S- und S+:
oder persdnlichen Handlungsspielraum Wunsch ihm nachzukommen. beschrankt.
betreffen oder einschrianken. 1 Ubertreibung:
Wie kann der hindernde Einfluss von
Bsp.: Verpackungsabfall Bsp.: Alltagsprodukte sind oft S- ins Absurde Uibertrieben werden?
im Alltag reduzieren nur in Verpackungen erhiltlich Bsp.: Etwas kaufen und nur die
Verpackungen mit nach Hause
nehmen
{
2 Umgekehrte Ubertreibung:
Was ist das Gegenteil dieser Uber- §
Funktionale Erkenntnisebene F+ beschreibt eine Art und Weise F- beschreibt eine Grund oder eine trelbl{ng? BSF_)': Alle verpackungen E
. . . . . . . des Einkaufs im Laden lassen i
versammelt Aspekte, die durch bestimmte oder Handlungsoption, mit der Regel, die darauf Einfluss nimmt, =
Verfahrensweisen erzeugt oder erhalten Absicht einen bestimmten Zustand dass das individuelle Hindernis l =
werden. zu erreichen. fortbesteht. 3 Niitzliches Prinzip ableiten
Welches Prinzip beinhaltet die
Bsp.: sich fiir Alltagsprodukte Bsp.: Verpackungsvorschriften umgekehrte Ubertreibung, die zur
entscheiden, die minimal oder begiinstigen Portionierung und Erreichung von S+ niitzlich ist?
wiederverwendbar einen bequemen Kauf l
verpackt sind

Potenziale fiir nachhaltige Wirkung

N+
Strukturelle Erkenntnisebene S+ beschreibt einen systemrele- S- beschreibt eine Logik oder ein beschreibt eine Herangehensweise,
versammelt Aspekte, die maBgeblich vanten Ansatz, um einen zukiinftigen dahinter liegendes Prinzip, das die die grundlegend und férderlich fiir
beeinflussen, inwieweit Verdnderungen Zielzustand erreichen zu kdnnen. verhindernden Faktoren maBgeblich die Verdnderung in den zukiinftigen
wahrscheinlich oder unwahrscheinlich bestimmt. Zielzustand ist.
sind.
Bsp.: Verpackungsneutrales Bsp.: Fokus liegt auf dem Bsp.: Geschift als
Einkaufen ist normal und Verkauf von Verpackungen Verpackungstransaktionszone
einfach geregelt anstatt auf deren verstehen und nutzen
Wiederverwendung
——

Politics for Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 169
Tom°rrow Abb. Paulick-Thiel & Arlt, 2020 Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0
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’ Phase 3 Erkennen - 4. Potenziale eingrenzen

,,Wie konnen wir...*- Vorgehen
Frage n 01 Vorlage groB iibertragen. Alle Erkenntnisse aus dem Potenzialbau-

kasten (S. 166) bereitlegen. Bei mehreren Potenzialbaukdsten die
Felder I+ bis S- und ggf. N+ einzeln abgleichen, um iibergreifende
Zeitrahmen Was und wofiir? Aspekte zu identifizieren und damit weiterzuarbeiten.

60 - 120 Minuten s . .
Wie kdnnen wir ...“-Fragen biindeln gewonnene

Niveau Erkenntnisse, indem erstrebenswerte Zustdnde und
Mittel - Hoch verhindernde Faktoren in einer offenen Frage sinnvoll
kombiniert werden. Mit ihrer einfachen und flexiblen
Struktur weisen sie in die Richtung von Losungs-
ansédtzen, ohne sie vorzugeben.

02 Einen erstrebenswerten Zustand auswahlen und in die mittige Spalte
hangen. Die damit verbundenen Akteure oder Akteursgruppen auf
Klebezetteln in der linken Spalte vermerken.

Materialien
Stifte, Klebezettel,

03 Neben den ausgewdhlten erstrebenswerten Zustand verschiedene
ein groBes Stiick

Papier, 2.8 hindernde Faktoren in der rechten Spalte zuordnen und ausprobieren,
Flipchart oder Mehrwert welche Kombinationen spannend sind. Was gehdrt zusammen? Nach
Trial & Error Prinzip vorgehen. ,,Wie kdnnen wir WEM ermdoglichen,

3 Erkennen

Rilckseite eines WKW-Fragen stirken die individuelle und kollektive

Posters Problemldsungskompetenz. Ihr herausfordernder WAS zu tun, OHNE dass ...“ mehrmals laut aussprechen und so

Rollen Charakter regt die Entwicklung von vielzihligen Ideen anpassen, dass daraus eine runde Fragestellung entsteht.

Moderation, an, die ein gemeinsames Ziel anvisieren und weniger Erst dann notieren.

Do,kumentation’ offensichtlich sind.

Zeitmanagement Check: Enthilt die Frage bereits eine spezifische Losung? Ist die

Hinweis Frage zu abstrakt und ohne Richtung? Falls ja, dann neue Kombina-

Nachvollziehbarkeit tionen suchen.

herstellen, indem

aufgezeigt wird, auf Wie kénnen wir...“Fragen kénnen als [5sungsorientierte 04 Nach eigenem Ermessen Schritte 02 und 03 mehrmals wiederholen.

::,:::Z::;E;:: Denkhaltung verstanden werden. Dieser Satzanfang erméglicht Alle sinnvollen Varianten dokumentieren und mit etwas Abstand

basieren. es, Herausforderungen konstruktiv zu benennen und mit dem nochmals betrachten und verfeinern. Nicht kombinierbare Elemente
Fokus auf die Sache zu bearbeiten. Sie werden meist fiir die kénnen spiter im Prozess, z.B. bei der Ideenfindung, einbezogen

Formulierung einer richtungsweisenden Problemhypothese werden.

angewandt. Sie kdnnen jedoch an unterschiedlichen Stellen

im Innovationsprozess zum Einsatz kommen. Beispielsweise L L L .
als Leitfrage, bevor Kontakt mit Schiiisselakteuren besteht Joker: Falls vorab ein niitzliches Prinzip identifiziert wurde, kann die

oder auch als Provokation, um besonders verriickte Ideen zu Variante ,Wie kdnnen wir WEM ermdglichen, WAS zu tun, INDEM...”
entwickeln. angewandt werden.
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Betroffene Personen

Verantwortliche Personen

Phase 3 Erkennen - 4. Potenziale eingrenzen - ,,Wie kénnen wir ...“- Fragen

Wie kénnen wir WEM ermdglichen, WAS zu tun, OHNE dass?

Schliisselakteur Erstrebenswerter
Zustand
Verbraucher:innen in der Bsp.: Verpackungsneut-
Gesellschaft rales Einkaufen ist tiblich
Betroffene und einfach geregelt
Schliisselakteure

172 @ CityLAB Berlin

Verhindernder
Faktor

Bsp.: Verpackungsvor-
schriften beglinstigen
Portionierung und einen
bequemen Kauf

Politics for Abb. basierend auf Dark Horse, 2018;
Tom®rrow modifiziert durch Paulick-Thiel, Kébler & Arlt, 2020

Wie konnen wir

Verbraucher:innen erméglichen, selbstverstandlich verpackungsarm
einzukaufen, ohne dass die Vorschriften fiir den Verkauf auBer Acht gelassen
werden?

Verbraucher:innen erméglichen, sich fiir wiederverwendbare Verpackungen zu

entscheiden, ohne dass das Einkaufserlebnis kompliziert und anstrengend wird?

Verbraucher:innen ermdglichen, ihren Verpackungsabfall im Alltag zu

reduzieren, ohne dass die Portionen zu groB und der Einkauf unbequem wird?

Jokerfrage: Wie konnen wir

Verbraucher:innen ermaglichen, ihren alltdglichen Verpackungsabfall zu
reduzieren, indem der Einkaufsort als “Verpackungstransaktionszone”
verstanden und genutzt wird?

Wie konnen wir

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0
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’ Phase 3 Erkennen - 5. Potenzialfelder identifizieren

Checkliste

Potenzialfelder Prasentation
prasentieren

Die Prasentation der Zwischenergebnisse wird erfolgreich, indem wir:

[] einen kurzen und visuellen Uberblick iiber die einzelnen Etappen

Nachdem wir mehrere Fragen formuliert haben, die uns die Richtung zu unserer bisherige Unternehmung geben
einer passenden L&sung weisen, veranschaulichen wir, welche Entwick- [] transparent aufzeigen, wie wir zu den Empfehlungen und sofortigen
lungsmaoglichkeiten sich dadurch ergeben. MaBnahmen gekommen sind

[] mit Fotos, Zitaten oder Workshopmaterial eine einfache Geschichte
Indem wir Potenzialfelder beschreiben, fassen wir die relevanten erzahlen, die liber einen Projektbericht hinausgeht -
Zwischenergebnisse dieser Phase zusammen und decken themenspezi- [] von den menschlichen Begegnungen und unseren Erkenntnissen und E
fisch ungenutzte Chancen und mdgliche Risiken auf. Basierend auf dem Uberraschungen berichten £
Potenzialfeld-Steckbrief (S. 176) konnen konkrete Empfehlungen, [] offentliche, organisationale und persdnliche Mehrwerte aufzeigen, um ﬁ
sowie sofort umsetzbare MaBnahmen abgeleitet werden. Das wiederum Vorgesetzten Mut zur Unterstiitzung zu machen
ermoglicht unserer Organisation, Energie und Ressourcen in Lésungen zu [] Verbiindeten, Partner:innen oder Mitarbeiter:innen die Gelegenheit
investieren, die positive Auswirkungen nicht nur fiir die Schliisselakteure, geben, unsere Arbeit zu diskutieren und Feedback zu geben, z.B.
sondern auch fiir sie selbst hat. mit der Feedbackmatrix (S. 183) oder Fiinf-Finger-Feedback

(S.58)
Die Prasentation der Zwischenergebnisse aus den Phasen des Erkundens [] nachvollziehen, warum etwas auf positive Resonanz st6Bt oder
und Erkennens stellt einen wichtigen Meilenstein im Gesamtprozess dar. moglicherweise Reserviertheit erzeugt
Dabei ist uns bewusst, dass wir méglicherweise Ergebnisse prasentieren, [] vor und nach der Prédsentation soziale Interaktionen und den Netz-
die auBerhalb von gewohnten Denk- und Handlungsrahmen liegen. werkaufbau zwischen den Anwesenden unterstiitzen, z.B. durch
Themengeleitetes Netzwerken (S. 98)

Nach der Vorstellung werden wir von unseren Mitspieler:innen, Verbiin- [] unsere Arbeit im Team wertschdtzen und feiern, was durch
deten, Partner:innen, Kolleg:innen und Fiihrungskraften erfahren, wie sie die Kooperation und Ausdauer entstanden ist

zu unserer Unternehmung stehen und was sie ggf. zur Weiterentwicklung
beitragen kdnnen. Ihre Riickmeldungen nehmen wir neugierig auf und
verdichten sie zu Vorschlédgen, die wir in der weiteren Entwicklung
beriicksichtigen.
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& Phase 3 Erkennen - 5. Potenzialfelder identifizieren
Potenzial-Steckbrief

Zeitrahmen Was und wofiir?

30 - 60 Minuten Potenziale zeigen noch nicht ausgeschopfte Moglich-
keiten zur Entwicklung von innovativen Losungen auf.
Basierend auf den bisherigen Ergebnissen entstehen

Potenzialfelder, die uns zu Empfehlungen und sofort

Niveau
Einfach - Mittel

Materialien .
. . umsetzbaren MaBnahmen leiten.
Zwischenergebnisse

der gesamten
Phase, Stifte, Klebe- Mehrwert

zettel ggf. Computer  |ndem wir Potenzialfelder beschreiben, schlieBen wir

:r':;?;?tat'ons_ die Felduntersuchung evidenzbasiert ab. Die Tiefe,
das Interesse und der Reichtum in den erarbeiteten

Rollen Erkenntnissen werden als Uberblick eingéngig vermit-

Dokumentation, telt. Die Zusammenstellung der unterschiedlichen

Zeltmanagement Wissensbestande ermoglicht dem Kernteam, sich fiir
Ergebnisse stark zu machen, die auf den Begegnungen
mit den Schliisselakteuren beruhen.

Potenzialfelder kdnnen Richtungswechsel beinhalten, die zu
kommunizieren sind, da noch keine Auswahl getroffen wird.
Inakzeptabel ist eine Zensur oder das Nicht-Kommunizieren
von wichtigen Potenzialen, z.B. aufgrund von politischen
Entwicklungen oder internen Machtkampfen.

176

Vorgehen

01

02

03

04

05

06

07

Bisherige Zwischenergebnisse und Material bereit legen. Vorlage als
Struktur fiir die Erstellung von Prasentationsfolien nutzen.

Von den WKW-Fragen (S. 170) ausgehen. Alle sichten und dhnliche
Fragen gruppieren. Je Gruppe einen Steckbrief verwenden.
Entsprechende WKW-Fragen als Ausgangspunkt eintragen.

Auf welchen Erkenntnissen und Daten beruhen die WKW-Fragen?
Die markantesten Aspekte bei erstrebenswerten Zustanden,
hindernden Faktoren und dazugehorigen Evidenzen eintragen.

Falls niitzliche Prinzipien ermittelt wurden, diese ebenfalls notieren.

3 Erkennen

Bisherige Eintragungen des Steckbriefes auf Themenschwerpunkte,
pragnante Problemstellungen und vielversprechende Optionen
priifen. Thema, Problem und Option im Sinnzusammenhang kurz
beschreiben. Eingingigen Arbeitstitel finden, Metaphern und visuelle
Sprache unterstiitzend nutzen. Potenzialfeld nummerieren.

AbschlieBend iliberlegen, welche konkreten Empfehlungen und sofort
umsetzbaren MaBBnahmen sich daraus ergeben.
Entwicklungsmatrix (S. 26) zur Unterstiitzung verwenden.

Um weitere WKW-Fragen zu verarbeiten, Schritte 02 bis o5 wieder-
holen.

Prasentation ansprechend und zielgruppenspezifisch vorbereiten.
Alle Potenzial-Steckbriefe betrachten und iiberlegen, was das gré3te

Interesse erzeugen kdnnte. Damit beginnen.
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Potenzialfeld N°

Phase 3 Erkennen - 5. Potenzialfelder identifizieren - Potenzial-Steckbrief

»Wie kénnen wir ...“-Fragen
Welche WKW-Fragen weisen dhnliche Kernaspekte auf?

Erstrebenswerte Zustidnde
Welche liegen auf der individuellen, funktionalen, strukturellen Ebene zugrunde?

Evidenzen
Welche Zitate oder Kernaspekte der Gesprache & Recherchen belegen das?

Niitzliche Prinzipien
Welche niitzlichen Prinzipien haben sich daraus ergeben?

Potenzialfeld-Bezeichnung
Arbeitstitel und Kurzbeschreibung:

Konkrete Empfehlungen
Was ist notwendig, um dieses Potenzialfeld zu nutzen?
Wobei werden weitere Ressourcen und strategische Entscheidungen benétigt?

Politics for

‘ CityLAB Berlin
@ ci Tom°rrow Abb. Paulick-Thiel & Arlt, 2020

Verhindernde Faktoren
Welche liegen auf der individuellen, funktionalen, strukturellen Ebene zugrunde?

Evidenzen
Welche Zitate oder Kernaspekte der Gesprache & Recherchen belegen das?

Sofortige MaBnahmen

Akteurskiirzel

der Gespriche:

Welche Schritte kdnnen mit wenig Aufwand in Richtung der Empfehlungen unternommen

werden? Was kann kurzfristig und sichtbar umgesetzt werden?

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0
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0 Phase 3 Erkennen - Abschluss

Resultate dokumentieren

Die Dokumentation der wichtigsten Resultate dieser Phase scharft den
Blick fiir die weitere Arbeit. Welche Schliissel-Erkenntnisse kdnnen aus
den einzelnen Etappen gezogen werden?

Etappe 1 Gespriachsbasis erstellen
Welche Leitfragen haben die Gesprache strukturiert?

Etappe 2 Rausgehen & Menschen treffen
Wer wurde zum Gesprach getroffen? Was war besonders eindriicklich?

180

Etappe 3 Erkenntnisse formulieren
Welche wichtigen Bediirfnisse und Hindernisse wurden erkannt?
Welche Denkfehler sind uns unterlaufen?

Etappe 4 Potenziale eingrenzen
Welche wichtigsten Potenziale wurden erkannt?

Etappe 5 Potenzialfelder definieren
Welche Empfehlungen wurden ausgesprochen?
Welche sofortigen MaBnahmen wurden/werden ergriffen?

3 Erkennen
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’ Phase 3 Erkennen - Abschluss

Erkennen abschliefBen

Was zu feiern wire:

In der Phase des Erkennens haben wir als Team unser gewohntes Umfeld
verlassen. Mit ausgewdhlten Schiisselakteuren konnten wir in den Prob-
lemkontext eintauchen und haben den Ort des Geschehens selbst erlebt.
Durch die gesammelten Eindriicke und die einzigartigen Perspektiven
unserer Gesprachspartner:innen sind Bedarfe und Hindernisse deutlich
geworden. Wir beenden die Phase mit wertvollen Inspirationen fiir unser
Thema.

Was anstrengend gewesen sein konnte:

Zahlen, Daten, Fakten sind alltdglich und legitim. Das qualitative
Hinterfragen des Status Quo kann zu Spannungen in der Organisation
fiihren. Die Auswertung von Gesprachsdaten oder die dazugehorige
Mustererkennung sind keine géngige Praxis und brauchen Ubung.
Gesprachssituationen kénnen schwierig werden, wenn Widerspriiche
auftreten oder geschlossene Fragen gestellt werden. Das Vorwegnehmen
von Antworten oder die vorschnelle Bewertung fiihren zur Bestdtigung
von bereits existierenden Uberzeugungen im Team.

Was im Umgang damit hilfreich ist:

O Von Gesprich zu Gesprach neugierig bleiben und erst danach
Gedanken zu Essenzen verdichten

O Sich liberraschen lassen anstatt die eigene Meinung zu bestdrken

O Sich im Alltag mit Mustererkennung iiben

O Geduldig mit sich selbst sein

182

Ich und der Prozess

Erkenntnisse zu sammeln, zu strukturieren und zu verstehen erfordert
viel Energie. Wir nutzen die Reflexion, um diese Phase auch fiir uns
personlich abzurunden.

Feiern Ausprobieren

3 Erkennen

JORIRS
O

Vertiefen Andern

Basierend auf den Erfahrungen, die ich in dieser Phase gemacht habe,
rate ich Kolleg:innen, die Ahnliches vorhaben, Folgendes:

€6
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Phase 4

Entwerfen

» Damit das Mogliche
entsteht, muss immer
wieder Unmogliches
versucht werden. «

Hermann Hesse
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‘ Phase 4 Entwerfen - Einfiihrung

Im Losungsbereich
ankommen

Mit dem Phaseniibergang von Erkennen zu Entwerfen verlassen wir den
Problembereich und tauchen nun in den Lésungsbereich ein. Basierend
auf den erarbeiteten Potenzialfeldern entwickeln wir nun systematisch
Ideen. Um auf Lésungskonzepte zu kommen, die innovativ und relevant
fiir unsere Unternehmung sind, stehen die Schliisselakteure weiterhin im
Mittelpunkt unserer Arbeit.

Fiir die Entwicklung offentlicher Innovationen ist kreatives Arbeiten
essentiell. Dabei unterscheiden wir grundlegend zwischen Ideen-
Kreativitdt und kiinstlerischer Kreativitat. Ideen-Kreativitit ist nicht von
Talenten abhangig, sondern kann von allen Menschen erworben werden.

Phase 1 Phase 2 Phase 3
Vorbereiten Erkunden Erkennen
Unternehmung Untersuchungs- Potenzialfelder
beginnen fokus setzen identifizieren
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Durch die Anwendung von imaginativen, visuellen und expressiven
Techniken trainieren wir unser Gehirn in Denkbereichen, die fiir die
Entwicklung von Innovationen essentiell sind.

Kreativ sein bedeutet, Neues zu denken und zu tun. Dafiir ist es
notwendig, gewohnte Umgebungen zu verlassen und sich neugierig
auf die Suche nach Ideen und Ldsungen zu begeben. Unsere kollektive
Intelligenz und Vorstellungskraft als Team kann durch Anregungen von
auBen zum Gliihen gebracht werden!

Etwas zu entwerfen macht SpaB, ist aber auch Arbeit. Es bedeutet,

sich darauf einzustellen, wertvolle Ideen durch stetige Anpassungen zu
vebessern oder sich unter Umsténden von liebgewonnen Ideen wieder zu
lGsen.

Auch verriickte Ideen, die in bislang unvorstellbare Bereiche fiihren
und im Arbeitsalltag schnell verworfen werden, gilt es in dieser Phase
ausdriicklich zu férdern.

4 Entwerfen

Phase 4 Phase 5 Phase 6

Entwerfen Erproben Navigieren
Loésungsansatz Nutzen Innovationen
definieren validieren begleiten
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‘ Phase 4 Entwerfen - Einfiihrung

Phasenziel & Etappen Methoden

In der Phase des Entwerfens lassen wir Neues entstehen. Durch Inspirati- Etappe 1

onen aus dem Umfeld, Austausch mit Expert:innen und Kreativtechniken Potenzialfeld auswihlen
sammeln wir vielfiltige Losungsansitze fiir die vorab erarbeiteten Potenziale in Hinblick auf
Potenzialfelder. Aus dieser Vielfalt wihlen wir die wertvollsten Ideen Schitisselakteure und Umfeld

(#) Relevanztrichter 192

. . L . . . beurteilen.
aus und vertiefen die Konzepte. Das Ziel dieser Phase ist nicht eine
fertige Losung, sondern die Herausarbeitung eines Ideenkerns.
Etappe 2
Inspiration sammeln (#) Inspirationsdatenbank 198
Recherchieren, welche Lésungen ZJ Innovationsreise 2092
Andere gestaltet haben. QJ Werteturm 9206
Etappe 1 Etappe 3 .
Potenzialfeld auswihlen Viele Ideen entwic eln () Kreativititsmuskel
Aus dem Potenzialfeld und der aufwirmen 219 c
Recherche mehrere Ideen ableiten €
(#) Kreativer Radschlag 216 %
(#) 1deen-Generator 220 s
<
Etappe 4 Etappe 5 Etappe 2
Eine Idee Losungsansatz Inspiration Etappe 4
ausarbeiten definieren sammeln Eine Idee ausarbeiten QJ Visuelle Abstimmung 296
Ausgewidhlte Konzepte ausprobieren ZJ Mehrwert-Aufwand-
und weiterentwickeln. Matrix 930
(#, Zukunftstheater 234
Etappe 3
Viele Ideen
entwickeln Etappe 5
Lasungsansatz definieren ZJ Ideenserviette 240
Den Kern der Idee formulieren.
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‘ Phase 4 Entwerfen - 1. Potenzialfeld auswahlen

Das grof3te Potenzial
herausfiltern

In den vorangegangen Phasen haben wir unterschiedliche Potenziale
ermittelt (S. 176). Weil wir diese nicht alle auf einmal bearbeiten
kdnnen, fokussieren wir uns im weiteren Verlauf auf wenige oder ein
einziges Potenzial. Umfangreiche Potenzialfelder, die eine Zusammen-
arbeit mit anderen Abteilungen bendtigen, sollten mit der notwendigen
Planung und mit weiteren, addquaten Ressourcen angegangen werden.

Potenziale nach Relevanz filtern

Unseren Fokus legen wir auf ein Potenzialfeld, das wir als Team eigen-
stdndig weiter bearbeiten kdnnen und fiir das sich voraussichtlich eine
erfolgreiche Losung entwickeln lasst. Fiir die Einschatzung sind die Riick-
meldungen aus der Prasentation der letzten Phase wichtige Indikatoren.

Bei der Auswahl des Potenzialfelds mit der Methode Relevanztrichter
(S. 192) behalten wir im Blick, dass eine systemrelevante Verbesserung
nur erreicht wird, wenn eine Vielzahl von Menschen davon profitieren.
Das gilt sowohl fiir die Schliisselakteure, als auch fiir unsere Organi-
sation. Um L&sungen zu entwerfen, die iiber unseren gegenwartigen
Erfahrungshorizont hinausgehen, beziehen wir die Perspektive
zukiinftiger Generationen ein.
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‘ Phase 4 Entwerfen - 1. Potenzialfeld auswahlen

Relevanztrichter

Zeitrahmen
45 - 60 Minuten

Niveau
Einfach - Mittel

Materialien
Stifte, Klebezettel

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung

Im Arbeitsalltag
bei Entscheidungen
die Perspektiven
zukiinftiger
Generationen
stellvertretend
einnehmen.

192

Was und wofiir?

Fiir den Entwurf eines innovativen Losungsansatzes
werden die erarbeiteten Potenzialfelder aus drei
Perspektiven betrachtet und in drei Stufen bewertet.
In dem Trichter werden Stufe fiir Stufe Potenzial-
felder ausgewdhlt bis in der Mitte eine Schnittmenge
entsteht. Diese Potenziale weisen die héchste Rele-
vanz in Bezug auf die Untersuchungsfrage auf.

Mehrwert

Der Relevanztrichter fordert auf einfache Art und
Weise das multiperspektivische Denken. Der Fokus
liegt darauf, eine Losung zu entwerfen, die fiir alle
involvierten Menschen auch in Zukunft eine Verbesse-
rung ermoglicht.

Vorgehen

01 Vorlage groB libertragen und auf einen Tisch legen, der von allen
Seiten gut zuganglich ist. Klebezettel und mehrere Stifte in den
Feldern A, B und C bereit legen.

02 Alle erarbeiteten Potenzialfelder (S. 176) und die Riickmeldungen
von den Teilnehmer:innen der Présentation sichten und den Feldern
A, B und C zuordnen. Beim Sortieren folgende Impulsfrage nutzen:
Welche der Potenzialfelder und Riickmeldungen sind fiir
A: alle Schliisselakteure wichtig, B: fiir unsere Organisation beson-
ders relevant oder C: fiir zukiinftige Generationen erstrebenswert?

03 Jedes Tandem entscheidet sich fiir eine Perspektive A, B oder C und
nimmt fiir die weitere Bearbeitung deren Sichtweise auf die Dinge an.

04 Jedes Tandem:

O beantwortet die erste Frage in ihrem Feld (5 min).

O entscheidet sich fiir drei Potenzialfelder.

O stellt die Entscheidungen den anderen vor und begriindet kurz
(jeweils 3 min).

O gibt Raum fiir Diskussion und passt die Auswahl ggf. an.

05 Schritt o4 fiir die zweite und dritte Frage in den Feldern wiederholen.

06 Als Team die Schnittmenge im Kern betrachten und gemeinsam das
relevanteste Potenzialfeld oder eine Kombination auswéhlen. Bei
einer Kombination braucht es ggf. eine neu formulierte WKW-Frage
(S. 170).

Hinweis: Idealerweise fiihren diese Methode drei Tandems (mit
jeweils zwei Personen) durch.

193

4 Entwerfen



‘ Phase 4 Entwerfen - 1. Potenzialfeld auswihlen - Relevanztrichter

1B Perspektive A: Schliisselakteure
1: Auf welche drei Potenzialfelder kdnnten sich alle Akteursgruppen einigen?
2A 2B 2: Welche beiden Potenzialfelder sind besonders wertvoll?
3: Welches ist das Relevanteste im Bezug auf die Unternehmung?

1A

Perspektive B: Organisation
1: Auf welche drei Potenzialfelder kdnnten sich alle Organisationsmitglieder
Q Q O einigen?
ac 2: Welche beiden Potenzialfelder sind besonders erfolgskritisch?
O O 3: Welches ist das Relevanteste im Bezug auf die Unternehmung?

3A 3B

Q Perspektive C: Zukiinftige Generationen
2c 1: Auf welche drei Potenzialfelder kdnnten sich zukiinftige Generationen einigen?
2: Welche beiden Potenzialfelder sind besonders nachhaltig und solidarisch?

3: Welches ist das Relevanteste im Bezug auf die Unternehmung?

4 Entwerfen

Auswahl Potentialfeld
(bzw. Kombination der ausgewdhlten PF in neuer WKW-Frage) Arbeitstitel:

194 €O cityLag Berlin  Folitics for Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 195
[~ 4 Tom®rrow Abb. Paulick-Thiel & Arlt, 2020 Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0



‘ Phase 4 Entwerfen - 2. Inspiration sammeln

Neues finden und
erfahren

Sobald das relevanteste Potenzialfeld identifiziert ist, recherchieren

wir systematisch, was andere zu diesem Themenschwerpunkt schon
erfolgreich umgesetzt haben. Dafiir richten wir den Blick auch in andere
Dienstleistungsbereiche oder fachfremde Branchen. So verhindern wir
eine Neuerfindung des Rades und identifizieren Konzepte, die fiir unseren
Kontext adaptiert werden kdnnen. Welche gelungenen Ansitze gibt es

in anderen Sektoren? Was haben offentliche Institutionen in anderen
(Bundes-)Landern schon entwickelt?

Offentliche Innovationen sind hidufig Imitationen

Vom Schreibtisch aus und im Kontakt mit unseren Netzwerken sammeln
wir Inspirationen. Hierbei geht es durchaus um Quantitét und die
Beschreibung von spezifischen Aspekten, die uns interessant erscheinen.
Diese Kurzbeschreibungen strukturieren wir in einer Inspirationsdaten-
bank (S. 198), die im Verlauf des Prozesses weiter ausgebaut und

als wertvolle Wissensquelle mit dem erweiterten Team und relevanten
Personen geteilt werden kann.

In unserer Recherche werden wir viele spannende Inspirationen

sammeln. Eine gemeinsame Bewertung der Beispiele zeigt auf, welches
Projekt oder welche Organisation wir uns naher anschauen sollten.
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Wenn es darum geht, vollig Neues zu entdecken, ist das wettbewershafte
Vergleichen und Beurteilen fehl am Platz. Vielmehr z&hlt das kooperative
Teilen und Weiterentwickeln von Wissensbestanden und Praktiken, um
systemische Antworten auf komplexe Fragestellungen zu generieren.

Hinter die Kulissen schauen

Mit dem Besuch ausgewahlter Innovationsprojekte oder -orte erweitern
wir unsere Vorstellungskraft und das Verstandnis fiir die Art und Weise,
wie andere zu ihrer Losung gekommen sind. Es braucht dazu nicht
zwangsldufig den Ausflug ins Silicon Valley. Eine gelungene Innova-
tionsreise (S. 202) kann auch um die Ecke oder digital stattfinden.

Das Erlebnis kann in die Entwicklung unserer Ideen einflieBen, ohne
Bestehendes eins zu eins zu kopieren.

4 Entwerfen

Werte im Blick behalten

Wird ein neues Handlungsumfeld erfahren, kann die Wirkung eines
bestimmten Losungsansatzes unmittelbar kennengelernt werden.
Warum gefillt uns etwas? Was ist die Funktion oder der Nutzen davon?
Mit dem Werteturm (S. 206) kénnen wir das Erlebte reflektieren

und gemeinsam herausarbeiten, welche Werte mit den Inspirationen
in Verbindung stehen. Durch Gesprache im Team lernen wir, uns liber
den entscheidenden Kern eines Beispiels auszutauschen und diese im
wahrsten Sinne wertvollen Erkenntnisse in unsere Ideen zu integrieren.
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‘ Phase 4 Entwerfen - 2. Inspiration sammeln

Inspirationsdatenbank

Zeitrahmen
30 - 50 Minuten

Niveau
MiBig - Mittel

Materialien
Erfassungsmedium
(z.B. Excel-Tabelle),
bisherige Recher-
cheresultate, z.B.
aus dem Wissens-
atlas (S. 102)

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung
Wichtige Zwischen-
ergebnisse der
Unternehmung in
einer Datenbank
systematisieren
und fiir zukiinftige
Unternehmungen
nutzen
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Was und wofiir?

Die Inspirationsdatenbank ist ein systematischer
Ansatz, um inspirierende Beispiele fiir ein bestimmtes
Potenzialfeld zu organisieren, zu archivieren und
wieder auffindbar zu sammeln. Durch das Vergeben
unterschiedlicher Kategorien wie Fokus, Format,
Umfang oder Zielgruppe kénnen wir die gesammelten
Konzepte oder Praxisbeispiele vergleichen.

Mehrwert

Je gréBer das Interesse an systemischen Innova-
tionen, desto mehr ldsst sich davon finden. Auch wenn
der Aufbau recht arbeitsintensiv erscheint, wird die
Datenbank nicht nur fiir die gegenwartige, sondern
auch fiir zukiinftige Unternehmungen einen wertvollen
Beitrag leisten. Dies ist ein Weg, um auch Entschei-
dungstrager:innen die Moglichkeit zu geben, schnell
etwas Neues nachzuschlagen.

Datenbanken leben durch Pflege und etwas Disziplin. Das

wird erleichtert, wenn der Zugang auch liber ein Smartphone
moglich ist oder neue Eintrdge auf mehreren Gerdten gleichzeitig
synchronisiert werden.

Vorgehen

01

02

03

04

05

06

07

08

09

Recherchefokus setzen. Ausgewahltes Potenzialfeld oder
damit zusammenhdnge WKW-Frage (S. 170).

Spalten fiir relevante Kategorien zur Verschlagwortung definieren, um
Informationen auffindbar zu machen und Vergleichbarkeiten zwischen
den Eintrdgen herzustellen. Was ist von besonderem Interesse? Was
sind mogliche Begrenzungen? Pro Kategorie eine Spalte.

Datenbank aufsetzen. Zugangliche und nutzerfreundliche Software
nutzen, z.B. ein cloudbasiertes Tabellenblatt mit Suchfunktion.

Praxisbeispiele finden. Existierendes Material aus dem Wissensatlas
(S.102) einarbeiten. Internationale Webseiten wie oecd-opsi.org
durchstdbern und sich (iber Links weiterleiten lassen. Newsletter
abonnieren, Netzwerken beitreten, z.B. PersDiv, 9zu9ooo, Next e.V.

Ausgewabhlte Informationen in die Datenbank eintragen.

4 Entwerfen

Beriihrungspunkte (Relevanz) zur Unternehmung erkennen und
beschreiben.

Auch das erweiterte Team dazu einladen, Inspirationen einzutragen.
Kurzen Zeitraum mit erster Frist veranschlagen oder Online-Session
dazu organisieren.

Inspirationen vergleichen und priorisieren. Wovon wurde besonders
viel gesammelt? Gibt es eine Handvoll Praxisbeispiele, die besonders
spannend sind? Was sollte sich vor Ort angeschaut werden?

Zum Sortieren die Inspirationen entsprechend priorisieren.
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‘ Phase 4 Entwerfen - 2. Inspiration sammeln - Inspirationsdatenbank

1D Name der Inspiration Quelle Beschreibung Berithrungspunkte Kategorie: Format = Kategorie: ... Priorisierung
Vorgegebener oder Einheitliches Format Kernaspekte der Losung Wichtige Bezugspunkte zur Auspragung Auspragung Skala von 1-5 &
eingdngiger Titel abstimmen Unternehmung definieren definieren Begriindung

001 Experimentation Link, Max Musterfrau, Zweck der Richtlinie ist es, ein Budget fiir Innovation Richtlinie 4 von 5, weil ...
Directive (Kanada) 01.01.2020 Arbeitsumfeld zu schaffen, das ... festsetzen, um mit Mandat zu

experimentieren

4 Entwerfen

Unternehmung A Unternehmung B Unternehmung C =

Politics for Abb. basierend auf Solution Database, 101 Design Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 201
Tom°rrow Methods, 2013; modifiziert durch Paulick-Thiel, 2020 Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0
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‘ Phase 4 Entwerfen - 2. Inspiration sammeln

Innovationsreise

Zeitrahmen
Vorbereitung:

45 - 60 Minuten
Durchfiihrung:
ca.1Tag
Nachbesprechung:
45 - 60 Minuten

Niveau
Mittel - Hoch

Materialien
Inspirationsdaten-
bank (S. 198),
Klebezettel, Stifte

Rollen
Organisation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung

Mit Orten oder Abtei-

lungen beginnen, die
leicht zu erreichen
sind.

202

Was und wofiir?

Der Besuch innovativer Projekte ist das direkteste
Mittel, um Neues kennenzulernen. Die Innovations-
reise unterstiitzt das strategische Erkunden der
Trends von morgen - in anderen Léndern, Stddten und
um die Ecke.

Mehrwert

Indem wir Innovatives und Ungewohntes vor Ort
erleben und mit den Menschen, die dies erméglichen,
in Austausch kommen, entsteht einerseits Betroffen-
heit und andererseits tieferes Verstandnis. So kénnen
wir das Erfahrene reflektiert in unserer eigenen
Organisation weiterentwickeln.

Neben der Innovationsreise kdnnen auch durch ein sogenanntes
wInnovation Shadowing“ Erfahrungen gesammelt werden.

Hierbei ldsst sich eine Person z.B. einen Tag lang iliber die
Schulter schauen, so dass Einblicke in deren Innovationsarbeit
gewonnen werden. Es handelt sich um die Begleitung von
Schliisselpersonen mit der Aufgabe, einfach nur zu beobachten,
Eindriicke zu sammeln, sich anregen zu lassen oder auch Wissen
zu erwerben und anschlieBend zu reflektieren. (Stangl, 2020).

Vorgehen

01

02

03

04

05

06

Die AuBenlinien der Felder groB iibertragen. Material bereitlegen.

Hinweise zu den Erfolgsfaktoren durchlesen, um alle Felder
nacheinander zu bearbeiten.

Mit dem ersten Feld beginnen. Impulsfragen laut vorlesen.

Jede Person beantwortet die Fragen fiir sich still und schreibt die
wichtigsten Aspekte auf Klebezettel. Ein Aspekt pro Zettel (ca. 2 min
pro Feld).

Nacheinander stellt jede Person die aufgeschriebenen Aspekte den
Anderen kurz vor und klebt die Zettel in das zugehdrige Feld. Gleiche
oder dhnliche Aspekte konnen direkt nebeneinander gehdangt werden
(ca. 1 min pro Person).

Vorgehen von 03 und o4 fiir die anderen fiinf Felder wiederholen.

AbschlieBend die Inhalte in allen Feldern gemeinsam diskutieren und
pro Feld Entscheidungen treffen, was fiir die Reise zu beachten ist.
Aufschreiben und daraus Aufgaben ableiten. Aufgaben mit Termi-
nierung verteilen und vermerken, wer was bis wann organisiert.

Sich auf die Reise freuen!

Hinweis: Fiir die Dokumentation der Reise Vorlagen zu Gespréch
dokumentieren (S. 148) oder Matrix bei Ich & der Prozess

(S. 246) des Kapitels nutzen. Alle Mitreisenden an der Dokumen-
tation beteiligen und nach der Reise Zeit fiir die Auswertung und den
Wissenstransfer einplanen.

203

4 Entwerfen
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Phase 4 Entwerfen - 2. Inspiration sammeln - Innovationsreise

1. Passenden Kontext fiir das gewéhlte Potenzialfeld aussuchen

Wozu begeben wir uns auf Entdeckungstour? Was wollen wir lernen? Wie
helfen uns die Erlebnisse fiir die Gestaltung unseres Vorhabens?

Von Interesse sind z.B. neue Arbeitsformen und Fiihrung, neue Geschéfts-
modelle, soziale Innovationen oder Start-Up-Kultur, Gebdude- und
Arbeitsarchitekturen, Technologienutzung, Umgang mit Digitalisierung
aber auch spezifische Themen wie nachhaltige Lieferketten, der Umgang
mit Nahrungsmitteln oder neue Familienmodelle.

2. Raus aus der Komfortzone, um unbekannte Erfahrungen zu machen
Wovon haben wir schon gehort, aber es selbst noch nie erlebt? Wo sind
echte Unterschiede zur gewohnten Umgebung erfahrbar? Wovor haben wir
Respekt oder vielleicht auch etwas Angst, es auszuprobieren?

Fiir echte und authentische Erfahrungen ist es wichtig, das gewohnte
Umfeld und die eigene Komfortzone zu verlassen. Eine Klimademo ist
anders als die Umweltkonferenz in klimatisierten Hallen. Airbnb-Unter-
kiinfte sind anders als eine Suite im Fiinf-Sterne-Hotel. Start-Ups arbeiten
anders als ein GroBkonzern der Automobilbranche.

3. Vielfalt nutzen, um sich ganzheitlich Impulse einzuholen

Welche Vorgehensweisen gibt es in unterschiedlichen Disziplinen? Welche
Sektoren wollen wir besuchen? Wie gehen verschiedene Personen mit
neuen Ansdtzen um?

Interdisziplinaritdt und Diversitdt sind wichtige Gebote - und zwar sowohl
bei der Zusammensetzung der Teilnehmenden, als auch was das Angebot
betrifft. SchlieBlich sollen alle Beteiligten neue Perspektiven kennenlernen
und Impulse erhalten.

@ CityLAB Berlin

Abb. basierend auf Grabmeier, 2017;
modifiziert durch Paulick-Thiel & Arlt, 2020

Politics for
Tom®°rrow

6. Wissenstransfer durch Artefakte ermdglichen

Wie sorgen wir dafiir, dass die Erlebnisse und insbesondere fliichtige
Eindriicke nachhaltig dokumentiert werden kdnnen und der gesamten
Organisation zu Gute kommen? Welche Materialien werden dazu bendtigt?
Was muss organisiert werden, um danach den Wissenstransfer in die
Organisation zu gewahrleisten?

Wer von der Reise ins innovative Neuland zuriickkehrt, sollte seine Erfah-
rungen gezielt weitergeben. Durch digitale Reflexionselemente wie kurze
Statements per Video oder Sprachnachricht sowie durch Bilder belebte
Notizseiten wird das Teilen des Erlebten mdoglich. An diesen Stellen kdnnen
wir kreativ werden.

5. Interaktiv Vorgehen, um Eindriicke zu verankern

Wann und wie konnen die Teilnehmer:innen wéahrend der Reise Dinge
selbst ausprobieren? Wobei kann nah zugeschaut oder konkret mitge-
macht werden?

Den GroBteil unseres Wissens eignen wir uns durch Erfahrung an.
Durch den direkten Kontakt in Verbindung mit zahlreichen Hands-on-
Elementen verankern sich Eindriicke am nachhaltigsten.

4. Reisegruppe gezielt zusammenstellen

Welche Personen sind Leidenschaftstédter:innen, Veranderungsagent:innen
oder Organisationsrebell:innen? Wer vom Topmanagement ist fiir die Reise
im ausgewdhlten Potenzialfeld relevant?

An der Innovationsreise sollten Menschen teilnehmen, die durch ihre
Position oder Rolle eine Verdnderungsmacht besitzen und das Gesehene
reflektiert weiterentwickeln kdnnen. Nur mit einem diversen Teil-
nehmer:innenmix aus Personen mit Umsetzungsmacht lohnt sich der hohe
Ressourceneinsatz.

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0
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‘ Phase 4 Entwerfen - 2. Inspiration sammeln

Werteturm

Zeitrahmen
45 - 60 Minuten

Niveau
Mittel

Materialien
Gesammelte
Informationen aus
der Innovationsreise
(S. 202)

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung

Im Arbeitsalltag
Wertetags
vergeben, z.B.
Welche Informa-
tionen verkdrpern
welche Werte?
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Was und wofiir?

Der Werteturm unterstiitzt die Priorisierung von
Werten, die mit aktuellen handlungsleitenden Einstel-
lungen und Haltungen verbunden sind. Die Methode
schafft Klarheit bei der Entwicklung oder Bewertung
von Ideen. Sie kann vielféltig zur Reflexion von Erleb-
nissen, zur Herausarbeitung von Werteversprechen
oder zur strategischen Planung eingesetzt werden.

Mehrwert

Durch die personliche Bewertung kdnnen Aspekte,
die wir fiir selbstverstandlich halten, offen und
sachlich innerhalb der Gruppe besprochen werden.
Gemeinsam definierte Kernwerte dienen im weiteren
Prozess als Referenz. Sie erleichtern die Entwicklung
und die Kommunikation des innovativen Losungsan-
satzes.

Die Werte im Turm stammen aus der Studie “Wertewelten
Arbeiten 4.0”, die 2016 durch 1.200 Interviews mit reprédsentativ
ausgewdhlten Personen im Auftrag des Bundesministeriums

fiir Arbeit und Soziales entstanden sind. Das zentrale Ergebnis
der Studie ist ein Kulturraum, der die Vielfalt des Erlebens von
Arbeiten und Leben in Deutschland darstellt.

Vorgehen

01

02

03

04

05

Vorlage kopieren. Material bereit legen. Die acht Werte aus der
kopierten Vorlage ausschneiden. Ersatzweise schreibt jede Person die
acht Werte auf kleine Zettel.

Sich gemeinsam einstimmen. Beispielsweise indem gesammelte
Informationen und Inspirationen aus der Innovationsreise (S. 202)
oder der Inspirationsdatenbank (S. 198) ausgebreitet werden.

Jede Person sucht sich etwas besonders Ansprechendes aus. Reihum
kurz vorstellen, was daran interessant ist: ,,Das hat mich angespro-
chen oder {iberrascht, weil ...% ,Ich habe erfahren, dass...% etc.

Basierend auf diesem Eindruck, die entsprechenden Erfahrungs-
punkte in der ersten Tabellenspalte und Wertebasis ausfindig
machen. Als Nachstes iiberlegt jede Person fiir sich, welcher Werte
fiir die Unternehmung und den Losungsansatz besonders wichtig ist.
In Stillarbeit mit den acht Zetteln einen Turm bauen. Der relevanteste
Wert bildet die Turmbasis.

4 Entwerfen

Sobald alle Beteiligten die Werte individuell in eine Rangordnung
gebracht haben, die Ergebnisse mit der Gruppe teilen. Die Tiirme
nebeneinander legen und gleiche Werte mit einer Linie tiber alle

Tiirme hinweg verbinden.

Das entstandene Bild diskutieren. Was ist fiir die weitere Entwicklung

essentiell? Sich auf maximal drei zentrale Werte einigen. Die Ergeb-
nisse dokumentieren.
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‘ Phase 4 Entwerfen - 2. Inspiration sammeln - Werteturm
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‘ Gestaltungsraum ‘ Leistung ‘ Solidaritdt ‘ Gemeinwohl :
Erfahrungspunkte Wertebasis Werte 8.
Planbare Abldufe, soziale Gerechtigkeit, Zusammenhalt, Gemeinwohl
Barrierefreiheit, sorgenfrei, fiirsorglich Anerkennung
7.
Vertrauen, Wertschitzung, Bestands- Behaglichkeit, Sicherheit = Solidaritadt
sicherung, Loyalitdt, Erfahrungswissen,
personlich, unegoistisch 6.
Bildung, Wertschétzung, Eigenstandig- Weiterentwicklung, Wohlstand
keit, Sicherheitsgefiihl, Privilegien Produktivitat
5.
Leistungsgerechtigkeit, Interessenwah- Effizienz, Fortschritt Leistung
rung, Lernbereitschaft, Ehrgeiz, Konsens-
suche, Verantwortung, Bildungsniveau 4
<
Freiheit, Kreativitat, Flexibilitat, Moglich- Chancen, Anspruch Gestaltungsraum ¢E
[
keiten, Entschleunigung, Leistungs- H
gerechtigkeit, Interessenwahrung, =
Einflussnahme 3 <+
Selbststandigkeit, Kreativitat, Freude, Unabhingigkeit, Selbstentfaltung
Entspannung, Balance, Individualitt, Eigeninitiative
Freiheit 2.
Schutz, Bescheidenheit, Einzigartigkeit, Demokratisierung, Sinnstiftung
Initiative, Altruismus Einklang
1.
Routine, Regulation, Bewahren, ausglei- Komfortzone, Disziplin Stabilitat
chend, wiederkehrend, verladsslich
Rang @ Person A Person B Person ...
208 @ CityLAB Berlin Politics f:r Abb: ba.sierend auf Krl‘Jse, V\{ertewelten, 2016; D.ownl.oad—Link: www..citylab-berlin.org/handbuch 209
Tem®rrow modifiziert durch Paulick-Thiel & Arlt, 2020 Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0



‘ Phase 4 Entwerfen - 3. Viele Ideen entwickeln

Ungewohntes denken
und tun

Verschieden denken lernen

Wir betrachten die Realitédt nicht nur durch eine Brille, sondern durch
10 oder 20 libereinanderliegende. Wir werden uns mit der Provokation
unserer Wahrnehmung beschaftigen und versuchen, diese Brillen zu
beeinflussen, auszutauschen oder wegzunehmen.

Unser bewusstes Denken beruht auf Analysen und Urteilen. Es existieren
viele exzellente Techniken, um Bestehendes zu verstehen, aber nur
wenige, um bewusst Neues zu gestalten. Sie regen das Gehirn an und
durchbrechen normale Denkmuster. Denkwege mit einer geringeren
Reibung sind fiir ein effizientes Handeln wichtig, gewohnte Schritte fiir
sicheres Handeln. Fiir kreative Prozesse sind sie hinderlich. Daher gilt:
Kreativititsmuskel aufwidrmen (S. 212).

Kreatives Denken, also die Fahigkeit sich etwas Neues vorzustellen, wird
als eine Kernkompetenz in der 6ffentlichen Verwaltung bendtigt. Nur

so kann auf neue und komplexe Herausforderungen reagiert werden.
Diese Art und Weise zu Arbeiten wird stellenweise anstrengend, fiihrt
aber schon kurzfristig zu freudigen Uberraschungen und langfristig zu
kreativen und nachhaltigen Strategien.
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Eine Denksportaufgabe zur Einstimmung:

Wie kdnnen die folgenden 9 Punkte mit maximal vier geraden Linien
verbunden werden, ohne den Stift dabei abzusetzen? Probieren Sie es
gern mehrmals.

4 Entwerfen

Kreativitit iiben

Kreativitadt kann geiibt werden - am besten zusammen. Die Kunst
besteht darin, unterschiedliche Perspektiven der Anderen schon bei
der Suche nach einer neuen Idee einzubinden. Deshalb ist es in dieser
Etappe unerlasslich, auf die Gedanken der anderen aufzubauen und sie
kooperativ weiterzuentwickeln. Mit dem Kreativen Radschlag (S. 216)
und dem Ideen-Generator (S. 220) entsteht etwas, das sich niemand
allein hatte ausdenken kdnnen.
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‘ Phase 4 Entwerfen - 3. Viele Ideen entwickeln

Kreativitatsmuskel
aufwarmen

Zeitrahmen
5 - 15 Minuten
je Ubung

Niveau
Einfach

Materialien
Variiert. Oft sind
Papier und Stift,
Stimme und K&rper
ausreichend.

Rollen
Moderation,
Zeitmanagement

Anregung
Warm-ups zu einem
Ritual werden
lassen und neue
Mindsets etablieren.
Auf das Energielevel
des Teams achten
und Warm-ups ggf.
adaptieren.

212

Was und wofiir?
Aufwarmiibungen (Warm-ups) sind kurze Einheiten

von fiinf bis maximal 15 Minuten, die Teams spielerisch

unterstiitzen, bestimmte Arbeitshaltungen einzu-
nehmen. Kreativitdts-Warm-ups sind besonders vor
der Ideengenerierung geeignet, weil sie zu wilden und
verriickten Ideen ermutigen. So kann sich das Team
darauf vorbereiten, den inneren Zensor auszuschalten
und Mut fiir auBergewdhnliche Ideen zu sammeln.

Mehrwert

Kreativitdts-Warm-ups bauen Barrieren ab, fordern
das Einfiihlungsvermdgen und schweifen Teams
zusammen. Sie sind leicht umzusetzen und kénnen in
fast jeder Raumsituation fiir verschiedenste Arbeits-
formate eingesetzt werden. Sie fordern das
outside-of-the-box-Denken in Teams, weil die Phan-
tasie jeder einzelnen Person angeregt und auch der
K6rper dabei aktiviert wird.

Nicht die Wirtschaftskrise, sondern unsere Art zu denken ist das
Problem, behauptet Kreativitdtsforscher Edward de Bono. Wer
neue Ideen entwickeln will, muss methodisch vorgehen.

Sein Credo: Umdenken gelingt nur durch Provokation.

01

02

03

04

05

Vorgehen

Warm-up Methoden 30 Kreise und Kreatives Aikido gezielt, z.B.
kurz vor der Ideenentwicklung, einsetzen.

Auf die Agenda setzen und zeitlich einschrdnken. Aufwarmiibungen

bei der Agendaplanung beriicksichtigen und kurz halten. Die zeitliche
Einschrankung hilft den inneren Zensor auszuschalten, wodurch die

kreativen Ideen ungehindert flieBen konnen.

In der Komfortzone bleiben. Aufwarmiibungen wahlen, die gute Laune

verbreitet. Nur wenn wir uns selbst wohl fiihlen, konnen wir dafiir
sorgen, dass es der Gruppe auch gut geht.

Eine sichere Atmosphare schaffen und Spal3 haben. Bei Warm-ups

gibt es kein Richtig oder Falsch. Mit gutem Beispiel voran gehen und

eine wertfreie Stimmung schaffen.

Reflektieren lassen. Warm-ups sind keine Spiel-Veranstaltungen.
AbschlieBend den Teilnehmer:innen den Sinn einer jeden Ubung
erldutern und zu einer kurzen Reflexion einladen.

Wie die schlummernde Kreativitat eines Teams geweckt und
kollaboratives Denken geférdert werden kann, zeigen wir mit zwei
ausgewadhlten Warm-ups: 30 Kreise und Kreatives Aikido. Diese
Aufwdarmmethoden haben sich besonders bei der Entwicklung von
Ideen bewdhrt. Weitere Optionen sind im Internet zu finden, z.B.
unter 66+1 Warmup-Poster.
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4 Entwerfen



‘ Phase 4 Entwerfen - 3. Viele Ideen entwickeln - Kreativititsmuskel aufwdrmen

30 Kreise Kreatives Aikido
Wer denkt, er oder sie kdnnte nicht zeichnen? Dieses schnelle und Wer weiB3, was Aikido bedeutet? Mit Weg der Harmonie bezeichnet es eine
einfache Warm-up wird das Gegenteil beweisen. 30 Kreise ist ein visuelles japanische Kampfkunst, die hauptsédchlich die Kraft des Gegners nutzt. Die
Brainstorming, das allein oder in der Gruppe durchgefiihrt werden kann. Ziel ist, Grundidee des kreativen Aikido ist es, auf den Ideen des anderen aufzubauen
die schlummernde Kreativitdt jeder einzelnen Person zu wecken. und gemeinsam etwas zu denken, das ohne das Gegeniiber nicht moglich ware.
01 Alle Teilnehmer:innen sind mit einem Stift ausgestattet. Sie erhalten ein Das wechselseitige Denken und Sprechen folgt einer einfachen Struktur:

Blatt mit 30 leeren Kreisen in gleicher GréBe oder zeichnen diese auf ein Kraft akzeptieren und auf den Vorschlag des Gegeniibers héren.

leeres Blatt Papier. Kraft integrieren und den Vorschlag verstehen.

Auf der Kraft aufbauen und den Vorschlag des Gegeniibers als Fundament
02 Innerhalb von drei Minuten verwandelt jede Person so viele Kreise wie nutzen, um etwas eigenes hinzuzufiigen - ohne zu kritisieren oder zu urteilen.
méglich in erkennbare Objekte, z.B. Autoreifen, Fussbille, Apfel oder Kraft zuriickspielen, so dass darauf wieder aufgebaut werden kann.
Ziffernblatter, etc.
01 Eine fiktive, zufillige Fragestellung, z.B. Urlaubsplanung, ins Zentrum der
03 Nach Ablauf der drei Minuten die Ergebnisse in der Gruppe vergleichen und gemeinsamen Aufmerksamkeit stellen. Sich auf ein Ping-Pong Gesprach

dabei auf folgende Aspekte achten: einlassen.

O Wie viele Personen waren im Fluf3 und haben zehn, fiinfzehn, zwanzig

oder mehr Kreise ausgefiillt? Selten werden alle 30 Kreise verwandelt. 02 In Paaren zusammenfinden. Eine Person beginnt, die Frage zu beantworten é

t

O Wurden Ideen abgeleitet (ein FuBball, ein Tennisball, ein Baseball) oder oder einen Vorschlag zu machen, z.B.: ,,Wir sollten nach Mexiko reisen®. g

sind sie unterschiedlich (ein Planet, ein Keks, ein gliickliches Gesicht)? E

O Wourden die Regeln gebrochen und Kreise kombiniert (eine Brille oder 03 Das Gegeniiber folgt innerlich der Struktur und antwortet darauf mit N7
eine Ampel)? Das ist gut. folgenden Satzbau: ,,JA, dein Vorschlag ist toll, weil ... UND was ich hinzu-

fiigen mochte, ist ...*
04 AbschlieBend aufzeigen, dass die Ideengenerierung oft mit einem gewissen
Balanceakt einhergeht: einerseits wollen wir rasch viele Ideen generieren, 04 Nach 2 Minuten die Ubung beenden. Sich beim Gegeniiber bedanken.
andererseits sollen diese méglichst unterschiedlich und vielfiltig sein.
Mutige und wilde Ansdtze wertschéatzen. 05 AbschlieBend in der Gruppe die Ergebnisse vorstellen. Reflektieren wie der
»Ja, und“-Modus anstelle eines ,,Nein, aber“-Modus eine Stimmung fiir
Innovation und das Schaffen neuer Ideen férdert. Kreatives Aikido in den

nachsten Etappen anwenden.

214 @ CityLAB Bertin  Politics for 30 Kreise basierend auf d.school Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 215
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‘ Phase 4 Entwerfen - 3. Viele Ideen entwickeln

Kreativer Radschlag

Zeitrahmen
30 - 45 Minuten

Niveau
Einfach

Materialien
Kopierte Vorlagen,
Stifte, Klebezettel,
WKW-Frage
(S.170)

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

216

Was und wofiir?

Beim kreativen Radschlag wird abwechselnd positiv
und negativ gedacht. Die Methode basiert auf dem
Prinzip der kollektiven Autorenschaft. Indem immer
auf die Ideen der anderer Teammitglieder Bezug
genommen wird, entsteht eine Sammlung an Ideen,
die sich keine Person allein hatte ausdenken kdnnen.

Mehrwert

Wenn eine Idee von Mensch zu Mensch weitergegeben
wird, kann sie wachsen und sich auf unerwartete
Weise verdndern. Indem die eigene Vorstellungskraft
durch liberschwéngliche Zustimmung und verhee-
rende Kritik abwechselnd geweitet wird, entstehen
erstaunliche und originelle Losungsansétze. Selbst
wenn die einzelnen Ideen komisch oder unméglich
erscheinen, beinhaltet der Kern haufig konzeptuelle
Wegweiser, die in eine erfolgversprechende Richtung
weisen.

Der kreative Radschlag hat Beziige zur Kopfstandmethode und
Edward de Bonos Provokationstechnik, die in vielen Variationen
existiert. Durch mentale Provokationen wird gewohntes Denken
aus eingefahrenen Bahnen geworfen und im Gehirn weniger
genutzte Synapsen aktiviert.

Vorgehen

01

02

03

04

05

06

07

Teams von maximal fiinf Personen formen, die um einen Tisch stehen
oder sitzen. Vorlage fiir jede Person ausdrucken oder auf ein A4-Blatt
libertragen. Die Schritte 02 bis 06 still bearbeiten.

Gemeinsam eine ,,Wie kdnnen wir ...“~Frage oder eine Problem-
stellung auswéhlen und oben auf das Blatt schreiben. Dazu individuell
eine unkonventionelle Losung liberlegen und in Feld A aufschreiben.
Blatt im Uhrzeigersinn an Nachbar:in weiterreichen. (5 min)

Lsung durchlesen. Uberlegen, welche gemeine Sabotage diese Idee
verhindert. Gedanken in Feld B aufschreiben.
Blatt im Uhrzeigersinn an Nachbar:in weiterreichen. (5 min)

Lésung und Sabotage durchlesen. Uberlegen, wie damit proaktiv
umgegangen werden kann, einen Weg finden, um den positiven
Vorschlag dennoch umzusetzen. In Feld C aufschreiben.

Blatt im Uhrzeigersinn an Nachbar:in weiterreichen. (5 min)

4 Entwerfen

Fiir Feld D Schritt o3 wiederholen, fiir Feld E Schritt 04 wiederholen
und so weiter.

Letzte Runde: Alle Lésungen durchlesen. Ahnlichkeiten im
Feld A/C/E auf Klebezettel notieren. Alle Sabotagen durchlesen.
Ahnlichkeiten im Feld B/D/F auf Klebezettel notieren. (10 min)

Klebezettel in der Gruppe laut vorstellen und diskutieren.
Ubergreifende Gemeinsamkeiten herausarbeiten und das

Ideenkonzept aufschreiben.
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L

»Wie kdnnen wir ...“-Frage oder Problemstellung
(vor Beginn der Stillarbeit aufschreiben)

Phase 4 Entwerfen - 3. Viele Ideen entwickeln - Kreativer Radschlag

Mit welcher auBerge-
wohnlichen Idee kdnnte
das Problem geldst
werden?

Wie kdnnte das auf jeden
Fall verhindert werden?

218 |L‘ CityLAB Berlin

Politics for
Tom®°rrow

Wie konnte das Hindernis
umgangen werden?

Wie kdnnte das auf jeden
Fall verhindert werden?

Wie kdnnte das Hindernis
umgangen werden?

Wie kdnnte das auf jeden
Fall verhindert werden?

Abb. basierend auf Luma Institute, Round Robin, 2012;

modifiziert durch Paulick-Thiel & Arlt, 2020

Welche Ahnlichkeiten
gibt es in den positiven
Vorschlagen?

Welche Ahnlichkeiten
gibt es in den negativen
Vorschlagen?

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0

Losungsansatz

(nach der Vorstellung und Diskussion
in der Gruppe aufschreiben, kann im
Ideen-Generator (S. 220) weiter
bearbeitet werden)

219
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Phase 4 Entwerfen - 3. Viele Ideen entwickeln

Ideen-Generator

Zeitrahmen
45 - 60 Minuten

Niveau
MiBig - Mittel

Materialien
Ideenkonzepte aus
Kreativer Radschlag
(S. 216)

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung

Im Arbeitsalltag
ofter ,Was ware
wenn...” fragen und
mit Umkehrungen
oder Erweiterungen
in Routinen
experimentieren.

220

Was und wofiir?

Im Ideen-Generator wird ein Problem oder eine
Fragestellung aus verschiedenen Perspektiven
betrachtet. Es werden neun provokative Ansatze
genutzt, um weitere oder ginzlich neue Ideen zu
entwickeln. So konnen schnell und umfassend viele
tiberraschende Gedanken formuliert und in Betracht
gezogen werden.

Mehrwert

Der Ideen-Generator dehnt das Denken um ein
Konzept herum in verschiedene Richtungen aus.
Dadurch entstehen Grundlagen fiir anregende
Diskussionen, die den Losungsansatz starken. Um
das Werkzeug effektiv zu nutzen, sollte der Ausgangs-
punkt (Konzeptidee aus dem Kreativen Radschlag
(S. 216), Problem oder Vorschlag) iibersichtlich
dargestellt werden.

Methoden wie der Ideen-Generator sind Abwandlungen

des sogenannten morphologischen Kasten, den der Physiker
Zwicky in der 1930er Jahren entwickelte. Morphologie bedeutet
Verwandlung und wird vornehmlich im Bereich der Untersuchung
biologischer Verwandtschaften verwendet.

Vorgehen

01

02

03

04

05

06

07

08

Alle Materialien bereit legen und pro Konzeptidee aus dem Kreativen
Radschlag (S. 216) eine Vorlage ausdrucken oder kopieren.

Kernkonzept oder Losungsansatz links oben auf dem Blatt eintragen.

Uberlegen, was fiir dieses Konzept eine normale Regel (Vorein-
stellungen, Funktionsweise, ...) sein konnte. Annahmen aufschreiben.
Beschreibung mit ,,Das funktioniert ab sofort so, dass ...“ beginnen.

Eine vorgeschlagene Provokation auswahlen und anwenden. Bezug-
nehmend zum Konzept {iberlegen: ,,Wie funktioniert es jetzt?“. Die
neue Regel in der entsprechenden Zeile vermerken.

Durch die Provokation wird ein neuer Aspekt sichtbar.

Fiir die neue Regel liberlegen: ,,Was bedeutet das fiir die Idee? Wie
muss sie ggf. angepasst werden?“. Den neuen Aspekt in der entspre-
chenden Zeile vermerken.

4 Entwerfen

Schritt 04 und o5 fiir weitere ausgewahlte oder alle Provokationen
wiederholen.

Alle neuen Aspekte sichten und iiberpriifen. Gegebenenfalls Visuelle
Abstimmung (S. 226) zur Priorisierung nutzen.

Beste Ideen auswahlen. Im Feld oben rechts aufschreiben, um sie im
Innovationsprozess weiter zu nutzen. Ergebnisse dokumentieren.
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‘ Phase 4 Entwerfen - 3. Viele Ideen entwickeln - Ideen-Generator

Kernkonzept der Idee oder Losungsansatz fiir eine Problemstellung: Priorisierte Aspekte fiir den Losungsansatz:
1.
2.
3.
Die Regel Die neue Regel Neue Aspekte
I Die Provokation . _— . "
Das funktioniert ab sofort so, dass ... Wie funktioniert es jetzt? Was bedeutet das fiir das Ideenkonzept?

Umkehrung: Vorgeschlagene Regel
auf den Kopf stellen

Integration: Aktuelle Idee mit
anderen Ideen kombinieren

Verlangerung: Kurzfristige oder
tempordre Aspekte verlangern

Differenzierung: Eine Idee
segmentieren

Zusatz: Ein neues Element
hinzufiigen

4 Entwerfen

Subtraktion: Etwas wegnehmen

Ubersetzung: Regel in ein anderes
Fachgebiet iibersetzen

Veredelung: Regel mit Elementen
eines anderen Bereichs verfeinern

Ubertreibung: Regel zum
extremsten Ausdruck bringen

Politics for Abb. basierend auf DIY Toolkit, 2013; Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 293
Tom°rrow modifiziert durch Paulick-Thiel & Arlt, 2020 Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0
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‘ Phase 4 Entwerfen - 4. Eine Idee ausarbeiten

Ideen auswahlen
und ausprobieren

Durch die Anwendung von Kreativtechniken sind viele tolle und vielleicht
auch unkonventionelle Ideen entstanden, die noch nicht auf Machbarkeit
gepriift sind. Mit Methoden wie der Visuellen Abstimmung (S. 226) in
Kombination mit der Mehrwert-Aufwand-Matrix (S. 230) kdnnen wir
den Kern eines Losungsansatzes herausarbeiten.

Das Format erst am Ende festlegen

Sobald Ideen entwickelt und Losungsansatze formuliert sind, ist die
Verfiihrung grof3, deren Umsetzung direkt in Meilensteinen aktions-
orientiert zu planen. Hier gilt es, innezuhalten und erst den gewiinschten
Zustand besser kennenzulernen. Dazu brauchen wir Offenheit und ein
wenig Geduld. Anstatt ein spezielles Format oder Medium fiir unser
Losungskonzept zu definieren, werden wir beim Zukunftstheater

(S. 234) zunidchst die Vorteile fiir unsere Schliisselakteure besser
verstehen, bevor wir z.B. Funktionen eines Produktes definieren. Indem
wir uns selbst als Resonanzraum nutzen, kénnen wir eine Zukunft
erfahrbar machen, ohne dafiir ein Konzept oder eine Folienprédsentation
auszuarbeiten.

Erst nachdem das Zielerlebnis deutlich geworden ist, {iberlegen wir
welche Formate der Verwaltung zur Verfiigung stehen, um diese
zukiinftige Erfahrung zu ermdglichen. Das wiinschenswerte Erlebnis
in der Zukunft wird dadurch in direktem Zusammenhang mit gdngigen
Handlungsoptionen der 6ffentlichen Verwaltung stehen. Es kann sie
beeinflussen, starken oder auch verdandern.

224

Legislatives Theater

Durch das Formulieren von Geschichten erkennen wir, auf was es wirklich
ankommt. In der Regierungspraxis sind entsprechende methodische
Unterstiitzungen schon vereinzelt erfolgreich angewendet worden.

Am 1. Juli 2018 trat in Tirol ein neues Gesetz in Kraft. Das Teilhabegesetz
regelt die Unterstiitzung zur Teilhabe von Menschen mit Behinderungen
am gesellschaftlichen Leben. Das Projekt ,,Mach mit! Es geht um uns!®
hat die Entwicklung des Gesetzes partizipativ und kreativ mitgestaltet.
Dabei kam das Forumtheater als Methode der politischen Mitbestim-
mung zum Einsatz. Im Forumtheater werden Schwierigkeiten und
Probleme von Betroffenen - und damit Expert:innen - aufgezeigt, um
dann gemeinsam mit dem Publikum nach Wegen und Méglichkeiten der
Verbesserung zu suchen. Durch den gesetzgebungsrelevanten Kontext
wurde das Forumtheater zum legislativen Theater.

225
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‘ Phase 4 Entwerfen - 4. Eine Idee ausarbeiten

Visuelle Abstimmung

Zeitrahmen
10 - 15 Minuten

Niveau
Einfach

Materialien
Klebepunkte

oder alternativ
verschiedenfarbige
Stifte

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung

Die visuelle
Abstimmung lasst
sich auch digital
durchfiihren und
dokumentieren.
Online-Werkzeuge
ausprobieren.

226

Was und wofiir?

Die visuelle Abstimmung ist eine einfache und
schnelle Methode, Ideen zu priorisieren. Alle
Mitglieder einer Gruppe werden einbezogen, um eine
Wabhl zu treffen und Entscheidungen vorzubereiten.
Durch das Bepunkten einzelner Aspekte oder
Vorschlage entsteht innerhalb weniger Minuten eine
visuelle Tendenz.

Mehrwert

Diese Art der Stimmabgabe ist universell einsetzbar
und kann beliebig erweitert werden: bei einfarbigen
Varianten bestimmt die Quantitét, bei mehrfarbigen
Varianten ist zusatzlich die Bedeutung der Farben von
Belang. Durch das Platzieren von farbigen Punkten
oder Elementen kann jede Person individuell iiber die
Bedeutung vielféltiger Aspekte abstimmen, die eine
Priorisierung erfordern.

Die Punktwabhl sollte nicht fiir finale Entscheidungen verwendet
werden. Das Vorgehen setzt voraus, dass die Teilnehmenden alle
Optionen kennen, priifen und vergleichen, bevor sie ihre Punkte
aufkleben. Deswegen ist zu empfehlen, dhnliche Aspekte vorab in
thematischen Gruppen zu verdichten und diese zu bewerten.

Vorgehen

01

02

03

04

05

06

Alle Optionen, liber die abgestimmt werden soll, auf Klebezettel
schreiben und gruppieren oder als Liste auf einem groBen Stiick
Papier aufschreiben.

Abstimmungsfokus kommunizieren. Teilnehmer:innen vor der
Abstimmung an den Zweck der Abstimmung erinnern. Warum wird
abgestimmt und wie wird das Ergebnis verwendet?

Regeln fiir die Abstimmung gemeinsam festlegen (siehe Beispiele).
Die Anzahl der Stimmen bekannt geben, die jede:r Teilnehmer:in hat.

Als Faustregel gilt: Die Anzahl entspricht in etwa einem Viertel der
abzustimmenden Optionen.

Still und gleichzeitig abstimmen. Wahrend des Abstimmungs-
prozesses ist es wichtig, sich nicht gegenseitig zu beeinflussen und
Lobbyarbeit zu betreiben. Ein Gesprach findet erst nach Stimm-
abgabe statt.

4 Entwerfen

Ergebnis auswerten. Optionen mit den meisten Stimmen im Anschluss
diskutieren. Welche Schwerpunkte sind erkennbar? Warum hat wer
fiir bestimmte Optionen gestimmt? Gemeinsame Rangliste erstellen.

Bei Gleichstand: Top-Optionen der vorherigen Abstimmung (max. 4)
erneut abstimmen, um Klarheit herzustellen. Schritte 03 bis 06 mit
diesem Fokus wiederholen.

Oder Mehrwert-Aufwand-Matrix (S. 230) verwenden.
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‘ Phase 4 Entwerfen - 4. Eine Idee ausarbeiten - Visuelle Abstimmung

Regeln fiir die Stimmabgabe gemeinsam festlegen

Um einer verzerrten Stimmabgabe entgegenzuwirken, ist es wichtig, die
Regeln fiir die Abstimmung gemeinsam festzulegen. Unterschiedliche
Optionen sind:

Vorab Entscheidung treffen & aufschreiben. Jede Person schreibt ihre
Stimmen auf einen Klebezettel, bevor ihre Punktstimmen platziert
werden. Diese Technik hilft, alle dafiir verantwortlich zu machen, dass
sie an der urspriinglichen Stimme festhalten.

Reihenfolge der Abstimmung diktieren, um eine verzerrte Stimm-
abgabe durch den HIPPO-Effekt (Highest Paid Person's Opinion) zu
verhindern. Erst kommen Juniorteilnehmer:innen zum Zug, wahrend die
Interessenvertreter:innen oder Fachexpert:innen am Schluss dran sind.
Dieser Ansatz schiitzt die Stimmen derjenigen, die sonst moglicherweise
weniger authentische Beitrédge leisten und sich automatisch auf
Vorgesetzte beziehen.

Weitere Einschriankungen bestimmen, wie: Abstimmung nur liber Krite-
rien, bei denen 1. Eigentiimerschaft oder 2. Fachkenntnisse bestehen.

Abstimmungsqualitét variieren, beispielsweise: Kleine und groBe Punkte
verwenden, um Relevanz zu bewerten, oder mehrere Farben nutzen,

fiir Kategorien wie ,,Sollten wir so unbedingt machen®, ,,Miissen wir erst
besser verstehen oder ausfiihrlicher diskutieren®, ,,Sollten wir nicht in
Betracht ziehen®, ,,Sollten wir in Erwagung ziehen®.

—_—
—
p—
b

—e
o
228 @ cityLag Berlin  Politics for
rb Y Tom®rrow Abb. Kdbler, 2020

Beispiel fiir die Anleitung einer Online-Stimmabgabe

Im virtuellen Kontext braucht es eine detaillierte Vorbereitung und klein-
schrittige Anleitung fiir das gewdhlte Medium. Meeting-Teilnehmer:innen
kdnnen Inhalte eines freigegebenen Bildschirms kommentieren.
Beispielmedien: Zoom, Jitsi, Miro oder neXboard

O Bildschirm freigeben.

O Zusammen vorbereiten: Alle bitten, zuerst den Inhalt zu studieren.

O Kommentierungsfunktion erkldaren: Am oberen Rand des freigege-
benen Bildschirms Optionen anklicken. Hier einen Stempel, z.B.
Stern, auswahlen. Noch nicht benutzen!

O Kommentierungsvorgehen erldutern: Abstimmungsfokus kommuni-
zieren.

O Abstimmungsregeln festlegen.

O Still und gleichzeitig abstimmen: Erst nachdem ein Zeichnen durch
die Moderator:in gegeben wird, bewerten die Teilnehmenden der
Videokonferenz den freigegeben Inhalt synchron.

O Ergebnis auswerten. 8
O Naéchste Schritte besprechen. g
£
w
<
a N
L
Idee 1 Idee 2 ﬁee 3
e R
& o
°
Idee 1| |Idee 2 Igee 3
o ® ®

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 9299
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0



‘ Phase 4 Entwerfen - 4. Eine Idee ausarbeiten

Mehrwert-Aufwand-

Matrix

Zeitrahmen
30 - 60 Minuten

Niveau
MiBig - Mittel

Materialien
Ideen in Form von
Klebezetteln aus
den bisherigen
Etappen

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung
Digital-Matrix
erstellen, z.B. in
GroupMap.

230

Was und wofiir?

Diese Matrix unterstiitzt Entscheidungsprozesse.
Einzelpersonen oder Teams kénnen Ideen und
Konzepte anhand des dafiir notwendigen Aufwands
und des erwarteten Mehrwerts analysieren. Je nach
Auspragungsgrad ergibt sich in der 2x2-Matrix eine
Empfehlung, welche Ideen favorisiert angegangen
werden sollen.

Mehrwert

Mit den Empfehlungen kdnnen Ideen priorisiert
werden. Das erleichtert eine abgestimmte Auswahl
der Aktivitdten und zeigt auf, wo Zeit und Ressourcen
am besten eingesetzt werden kdnnen.

Die Matrix wird oft verwendet, um die Produktivitdt eines Teams
zu maximieren. Aufgrund ihrer Einfachheit und Vielseitigkeit

ist sie ein echtes All-Round-Talent und kann fiir tégliche
Aufgabenlisten bis hin zu strategischen Aktionspladnen eingesetzt

werden.

Vorgehen

01 Alle Ideen, liber die abgestimmt werden soll, auf einzelne Klebezettel

02

03

04

05

schreiben. Eine Uberschrift oder ein Schlagwort sind dafiir ausrei-
chend.

Eine Idee nach der anderen prasentieren und die Gedanken mit der

Gruppe teilen und anhand der folgenden Impulsfragen einschitzen.

Mehrwert fiir Schliisselakteure: Wie {iberzeugend ist die Idee?
Welcher Mehrwert entsteht dadurch?

Aufwand in der Organisation: Wie schnell oder wie einfach kann die

Idee umgesetzt werden? Welcher Aufwand ist damit verbunden?

Je nach Auspragungsgrad im passenden Feld verorten. Reihum alle
Ideen in der Matrix verorten.

Offene Diskussion anregen. Die Verteilung der Ideen betrachten. Was

fallt auf? Wo gibt es positive oder negative Uberraschungen?
In der Gruppe diese Ideen und deren Verortung besprechen. Gege-
benenfalls Anpassungen vornehmen. Ideen, die in diesem Schritt

nicht adressiert werden, kdnnen in dem gewahlten Feld unkommen-

tiert hdangen bleiben.

Ergebnis auswerten. Die Ideen des Feldes ,,JA!“ eingehender
betrachten und diejenigen Aspekte/Ideen auswahlen, iiber die sich
das Team am meisten einig ist und zu denen sie sich am meisten
verpflichtet haben.
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hoch

Mehrwert fiir Schliisselakteure

Phase 4 Entwerfen - 4. Eine Idee ausarbeiten - Mehrwert-Aufwand-Matrix

JA!
Unbedingt weiterentwickeln
hoher Mehrwert, geringer Aufwand

VIELLEICHT

Ideen-Generator wiederholen oder Kombinationen von Ideen andenken
geringer Mehrwert, geringer Aufwand

niedrig

232

Aufwand fiir die Organisation

@ CityLAB Berlin

Politics for Abb. basierend auf open educational resources labs;
Tom®rrow modifiziert durch Kébler, 2020

VIELLEICHT
Genauer zu untersuchen
hoher Mehrwert, hoher Aufwand

NEIN
Besser vermeiden

geringer Mehrwert, hoher Aufwand

4 Entwerfen

hoch

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 9233
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0



‘ Phase 4 Entwerfen - 4. Eine Idee ausarbeiten

Zukunftstheater

Zeitrahmen
90 - 150 Minuten

Niveau
Mittel - Hoch

Materialien

Falls gewiinscht:
Requisiten, um in
unterschiedliche
Rollen schliipfen zu
kdénnen

Rollen
Moderation,
Beobachtung,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung
Knirschszenen

im Arbeitsalltag
identifizieren

und gemeinsam
mit Kolleg:innen
iberlegen, wie sie
verdndert werden
kdnnten.

234

Was und wofiir?

Das Zukunftstheater ermdglicht den Beteiligten, sich
in eine préferierte Situation in der Zukunft hineinzu-
versetzen. Es wird eine Situation dargestellt, in der
durch die Anwendung der Losung das Problem nicht
mehr existiert. Dadurch kdnnen sowohl die Darstel-
ler:innen als auch Zuschauer:innen erleben, wie sich
das Neue anfiihlt.

Mehrwert

Anstatt das Neue zu zerreden, kann mit allen Sinnen
erfahren werden, was sich an der L&sung richtig oder
falsch anfiihlt. Durch das Anhalten oder Einfrieren
einzelner Szenen, konnen die Beteiligten in ihrer Rolle
dazu konkret befragt werden.

Das Zukunftstheater basiert auf dem Improv Prototyping der
Liberating Structures. Hierbei werden drei Wissensebenen
gleichzeitig erschlossen: explizites Wissen, das von den
Teilnehmenden geteilt wird; stillschweigendes Wissen, das
durch die Beobachtung der Leistung der anderen Teilnehmenden
entdeckt wird; und entstehendes Wissen, d.h. neue Ideen, die
entstehen und gemeinsam entwickelt werden. Diese kraftvolle
Kombination kann die Quelle transformativer Erfahrungen sein
und gleichzeitig macht sie ernsthaft SpaB.

01

02

03

04

05

06

Vorgehen

Bisher entwickelte Losung vorm inneren Auge visualisieren und sich

als Team eine Situation vorstellen, in der die Losung erfolgreich zum

Einsatz gekommen ist bzw. Wirkung gezeigt hat.

Definieren, welche Schliisselakteure in der Situation wichtig sind und

deren Rollen an Personen im Team vergeben. Alle Beteiligten iiber-

nehmen eine aktive Rolle.

Gegebenenfalls Raum einrichten und Requisiten benutzen. Dokumen-

tationsvorlagen groB libertragen oder auf A4-Blatter kopieren.

Bewusst in die Rolle und das Schauspiel einsteigen, ganz im Moment

sein:

O Szenario und die verschiedenen Rollen kurz beschreiben (3 min).

O Gewiinschte Situation spielen (3-5 min).

O Pausieren und Spalte A & B reflektieren: erst allein (2 min), dann
in der Gruppe (10-15 min). An welcher Stelle hat es besonders
geknirscht?

Knirschszene nochmals darstellen und die Beteiligten in der Situation
sprechen lassen: Was fiihlt sich hier nicht richtig an? Warum?

Wie wiirde es sich besser anfiihlen? Warum? Neue, bessere Position
einnehmen und einige Minuten experimentieren, bis eine Situation
gefunden wird, mit der alle Beteiligten einverstanden sind (10-15
min).

Darstellung beenden und Spalte C & D reflektieren: erst allein (2 min)
und dann in der Gruppe (10-15 min). Zum Abschluss die wichtigsten
Aspekte fiir die weitere Entwicklung der innovativen Losung notieren.
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‘ Phase 4 Entwerfen - 4. Eine Idee ausarbeiten - Zukunftstheater

Ideekonzept, das dargestellt wird:

A: Offensichtliches Wissen B: Stilles Wissen C: Entstehendes Wissen D: Schlussfolgerungen

Situation besprechen: Situation beobachten: Erlebnis gestalten: Losungsformat eingrenzen:

Was erzidhlen die Darstellenden, z.B. wenn Was haben die Darstellenden oder die Wie kann das zukiinftige Erlebnis so Was bedeutet das fiir das Format der zu
eine Szene pausiert wird oder nach dem Zuschauer:innen wahrend des Spiels angepasst werden, dass es sich fiir alle entwickelnden Losung? Welche Funktionen

Spiel? beobachtet? Beteiligten richtig anfiihlt? sind relevant?

4 Entwerfen

Wichtigste Aspekte fiir die Weiterentwicklung des Losungsansatzes:

Politics for Abb. und Text basierend auf Liberating Structures, Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 937

Tom®rrow Lipmanowicz, McCandless, http://www.liberatingstructures.com Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0
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‘ Phase 4 Entwerfen - 5. Losungsansatz definieren

Die Essenz der Idee
destillieren

Der Blick in die Zukunft kann etwas wild und chaotisch sein - das ist in
Ordnung. Quantitdt unterstiitzt in dieser Phase die Qualitét. Vieles, das
entwickelt und gedacht, umgekehrt und gespiegelt wurde, gilt es nun
wieder zusammenzufassen und zu einer Essenz fiir eine testbare Losung
zu verdichten.

Kreatives ernsthaft kommunizieren

Herausfordernde, kreative Denkarbeit braucht Momente der Leichtigkeit.
Erwiesenermalen arbeiten Menschen besser und effizienter, wenn sie gut
gelaunt und zuversichtlich sind. Damit diese wertvolle Arbeit nicht als
»Spinnerei“ oder ,,Freizeitbeschiftigung abgetan wird, ist eine Uber-
setzung notwendig.

Die kritische Vereinfachung von Informationen ist eine Fahigkeit, die
tiber den Wert von Informationen selbst hinausgeht. Durch die Erstellung
einer Ideenserviette (S. 240), konnen wir die Essenz unseres Losungs-
ansatzes verdeutlichen. Das unterstiitzt die liberzeugende Kommuni-
kation ohne schon das finale Format vorwegzunehmen. Zusitzlich kann
ein Poster oder eine reguldre Prasentation erstellt werden, in der die
Zwischenergebnisse aus diese Etappe nachvollziehbar und ansprechend
fiir unsere Kolleg:innen oder Schliisselakteure aufbereitet sind.
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‘ Phase 4 Entwerfen - 5. Losungsansatz definieren

Ideenserviette Vorgehen

Zeitrahmen Was und wofiir?

30 - 45 Minuten 01 Vorlage groB iibertragen. Auf der linken Seite beginnen.

Die Ideenserviette bietet Unterstiitzung beim
Zusammentragen der Ergebnisse aus einer intensiven

Niveau Anlass beschreiben: 1d haben i i Anl Was istd

Einfach - Mittel Arbeitsphase. Sie beinhaltet nur die zentralen 02 Antass besc rel' en: ideen haben |mrTer .ezlne?n n"ass. asistdas
Elemente einer Idee. Ubersichtlich und kurz werden Problem oder die Herausforderung, fiir die eine Losung gefunden

Materialien werden soll? Das, was die Unternehmung zu Beginn initiiert hat, in

hier die Herausforderung, deren Losung und der Wert

Bisherige Zwischen- L. .
fiir eine oder mehrere Akteursgruppen beschrieben.

eigenen einfachen Worten zusammenfassen.
ergebnisse zum

Lésungsansatz,
Stifte, Klebezettel Mehrwert 03 Losungkonzept zusammenfassen: Was ist der neue Weg oder die
Rollen Mit der Kurzbeschreibung einigt sich das Team auf besondere Art und Weise, das Problem zu lgsen
Moderation die zentralen Elemente der Idee. Damit ist das Neue

. : : - . 4 Wert beschreiben: Was macht die Losung wertvoll fiir die Schliissel-
Dokumentation, greifbar und einfacher kommunizierbar. Bei vielen o
Zeitmanagement Ideen ist eine digitale Serviette niitzlich, die gleich- akteure, unsere Organisation und zukiinftige Generationen? Welche

Bedeutung messen sie ihr bei?

zeitig Teil einer groBeren Ideen-Datenbank sein kann.

05 ldeenkern herausarbeiten:

O Wirkungsweise beschreiben: Auf welcher Logik basiert die Idee?
Was ist das dahinterliegende niitzliche Prinzip? Erkenntnisse aus
dem Potenzialbaukasten (S. 166) zur Inspiration nutzen.

O In welchen Formaten kdnnte die Wirkungsweise der Idee sinnvoll
umgesetzt werden? Noch nicht festlegen, sondern mindestens drei
verschiedene Optionen aufschreiben oder skizzieren.

O Welcher Arbeitstitel und Hashtag beschreiben den Ideenkern?

4 Entwerfen

Das DArtagnan Modell von S. Fischer beschreibt Ideen 06 Ideenserviette gut aufheben und dokumentieren, um damit in der

systematisch. Ideen haben immer einen Anlass: Es wurde . . .
nachsten Phase weiterzuarbeiten.

auf ein ungeldstes Problem gestoBen oder eine unbewiltigte
Herausforderung gesehen. Die Losung ist das Neue, was haufig
als Idee verstanden wird. Der Wert beschreibt die besondere
Bedeutung der Losung fiir die Betroffenen der Idee.
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(X 40 Phase 4 Entwerfen - 5. Losungsansatz definieren - Ideenserviette

Elemente der Idee

5o

Losungsansatz

Ideenkern

Mogliches Format 1:

¥

Wert
fiir Schliisselakteure:

fiir unsere Organisation:
fiir zukiinftige Generationen:

249 @ CityLAB Berlin Politics f:r Abb.. ba.sierend auf Fis.cher, '.zou;
Tem®rrow modifiziert durch Paulick-Thiel & Arlt, 2020

Arbeitstitel:

Hashtag:

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0
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‘ Phase 4 Entwerfen - Abschluss

Resultate dokumentieren

Die Dokumentation der wichtigsten Resultate dieser Phase scharft den
Blick fiir die weitere Arbeit. Welche Schliisselerkenntnisse kdnnen aus

den einzelnen Etappen gezogen werden?

Etappe 1 Potenzialfeld auswihlen
Was macht das ausgewdhlte Potenzialfeld aus?

Etappe 2 Inspiration sammeln
Welche Erkenntnisse wurden aus der Recherche gezogen?

244

Etappe 3 Viele Ideen entwickeln
Welche interessanten oder {iberraschenden Aspekte wurden fiir das

Losungskonzept gefunden?

Etappe 4 Eine Idee ausarbeiten
Welches Losungskonzept wurde entwickelt?

Etappe 5 Losungsansatz definieren
Was ist die Wirkungsweise des Ideenkerns?
Welche Formate sind fiir die Umsetzung moglich?

4 Entwerfen
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‘ Phase 4 Entwerfen - Abschluss

Entwerfen abschlieBen

Was zu feiern wire:

Die Phase des Entwerfens hat Freude bereitet! Mit SpaB3 an der Arbeit ist
es uns gelungen, gewohnte Denkmuster zu durchbrechen und andere fiir
den Aufbruch in das Neue zu begeistern. Wir haben innovative Projekte
erlebt und uns davon inspirieren lassen. Es hat uns womadglich liber-
rascht, wie sich erste Lésungsgedanken verdndern, wenn wir sie mit den
Augen zukiinftiger Generationen betrachten.

Was anstrengend gewesen sein konnte:

Wir sind es gewohnt, unsere Standpunkte faktenbezogen zu untermauern
und unsere Expertise sachbezogen einzubringen. Dieses geiibte Vorgehen
hat womoglich den Start in diese Phase erschwert. Gerade in kreativen
Prozessen verschmelzen die Gedanken der Einzelnen zu einer Idee von
vielen. Nur gemeinsam kdnnen diese zu tragfihigen Losungsansitzen
kultiviert werden. Dieser Schaffensprozess kann turbulent sein, weil er
uns auffordert, die Komfortzone zu verlassen.

Was im Umgang damit hilfreich ist:
O Sich selbst und dem Team die Chance geben, Eindriicke in einem
gewohnten Rahmen zu verarbeiten

O Bewusst Pausen vom kreativen Denksport in den Prozess einplanen
O Kreatives Aikido (S. 215) routiniert anwenden

246

Ich und der Prozess

Kreativitdt braucht Geduld und Ubung. Im Wechsel zwischen Komfort-
und Lernzone gab es in der Entwurfsphase womaoglich einiges an
Erfahrungen, die in Erinnerung bleiben werden.

Feiern Ausprobieren

JORR
®)

Vertiefen Andern

Basierend auf den Erfahrungen, die ich in dieser Phase gemacht habe,
rate ich Kolleg:innen, die Ahnliches vorhaben, Folgendes:

€é
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Phase 5

Erproben

» Das haben wir noch nie
probiert, also geht es
sicher gut. «

Pippi Langstrumpf
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’ Phase 5 Erproben - Einfithrung

Ein Experiment wagen

Unser Innovationsansatz hat die Gestaltung von Lésungen zum Ziel,

die im Kontext unserer Schliisselakteure zu wahrnehmbaren, positiven
Verdanderungen beitragen. In der Phase des Erprobens geben wir
unserer Idee eine erste Form. Indem wir der Losung eine erlebbare
Dimension verleihen, kdnnen wir sie testen und scharfen gleichzeitig das
Verstandnis im Team fiir die weitere Entwicklung.

Mit einem Prototyp lasst sich herausfinden, wie sich das Neue anfiihlt
und was sich dadurch verbessert oder nicht. Prototypen sind Werkzeuge,
um in der Interaktion mit den Betroffenen im friihesten Stadium einer
Losung herauszufinden, was wertvoll ist und was ggf. verdndert werden
muss. Das Experimentieren in realen Kontexten erdffnet zusitzliche
Perspektiven, die bei der Entstehung einer Idee nur bedingt absehbar
sind.

Phase 1 Phase 2 Phase 3
Vorbereiten Erkunden Erkennen
Unternehmung Untersuchungs- Potenzialfelder
beginnen fokus setzen identifizieren

250

Phase 4 Phase 5 Phase 6
Entwerfen Erproben Navigieren
Losungsansatz Nutzen Innovationen
definieren validieren begleiten

Die Test-Formate sind vielféltig und kdnnen in der 6ffentlichen
Verwaltung unterschiedlichste Elemente und Dimensionen betreffen

- von Formularen iiber digitale Prozesse bis hin zu regulatorischen
Experimenten. Fiir weitreichende Verdanderungen sind Modellversuche
notwendig, bei denen systemische Folgen beobachtet und Skalierungen
datenbasiert modelliert werden kdnnen. Dieses Handbuch begleitet

uns bis zur Konzeption eines Minimal Verwendbaren Prozesses oder
Produktes (MVP). Damit sind wir bestens fiir weitere Umsetzungsschritte
gewappnet.

Wir sind gespannt darauf, was in der Realitdt funktioniert!
Um Ergebnisse zu produzieren, die zur Lésung des Problems beitragen,
sind wir bereit, unserer Idee Raum zu geben, statt sie festzuhalten.

5 Erproben
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’ Phase 5 Erproben - Einfithrung

Phasenziel & Etappen

In der Phase des Erproben wird uns der Mehrwert von Testformaten

und schnellen Lernzyklen deutlich. Wir entwickeln Prototypen, um
unsere Idee in eine Erfahrung zu verwandeln, die mit Schliisselakteuren
gestestet werden kann. Durch das Testen erhalten wir Inspirationen
zur Anpassung und Verfeinerung unserer Idee, auf die wir alleine
nicht gekommen wéren. Diese Vorschldge werten wir aus und nutzen
die Erkenntnisse der Testerfahrungen als Basis zur Konzeption eines MVP.

Etappe 1
Test
vorbereiten

Etappe 4 Etappe 5 Etappe 2
Lernen und Nutzen Prototypen
anpassen validieren erstellen

Etappe 3
Ausprobieren
lassen

252

Methoden

Etappe 1

Test vorbereiten
Grundlagen fiir den Test des
Losungsansatzes schaffen.

Etappe 2

Prototypen erstellen

Auf Schliisselakteure fokussieren und
einen ersten Prototyp erstellen.

Etappe 3

Ausprobieren lassen

Den Prototyp von Schliisselakteuren
testen lassen.

Etappe 4

Lernen und anpassen

Verstehen, was gut funktioniert und
was angepasst oder erneuert werden
muss.

Etappe 5

Nutzen validieren

Produkt oder Prozess mit
Basisfunktionen konzipieren, um
Mehrwert nachweisen zu kdnnen.

(#) Grundlagen des
Prototyping

(#) Testbasis

zusammenstellen

(#) Persona-Profil
(#) Konzept-Prototypen

(#) Testverlauf planen

(#) Test dokumentieren

() Test auswerten

ZJ MVP-Canvas
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260

266
270

278
282

288

294
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’ Phase 5 Erproben - 1. Test vorbereiten

Ideen (be)greifbar
machen

Ausgestattet mit einer vielversprechenden Idee, starten wir in das
Ausprobieren. Die schnelle und einfache Formgebung konkretisiert
unseren Losungsansatz und ermdglicht uns das Testen.

Neugierig experimentieren

Im Alltag probieren wir stdndig aus, wie etwas schmeckt, sich anfiihlt
oder welche Reaktionen es hervorruft. Prototyping basiert genau auf
diesem neugierigen Prinzip in Kombination mit einem strukturierten
Vorgehen. Indem friihzeitig festgestellt wird, was wie funktioniert, kann
die Entwicklung der Idee werteorientiert geschirft und ressourcen-
schonend verworfen oder vorangetrieben werden. Die Grundlagen des
Prototyping (S. 255) zeigen, in welchen Dimensionen und durch welche
bewahrten Formate dieses schnelle Lernen und Anpassen moglich ist.

Ideenkonzept erlebbar machen

Um bei der Entwicklung von L&sungen nicht nur unserer Intuition zu
folgen, erheben wir durch das Testen von Prototypen qualitative und
quantitative Daten, die evidenzbasierte Entscheidungen unterstiitzen.
Bevor wir mit dem Erstellen eines Prototyps beginnen, planen wir unser
Vorgehen fiir den Test mit der Vorlage Testbasis zusammenstellen

(S. 260).

254

Grundlagen des
Prototyping

Fast alle 6ffentlichen Handlungsmuster der Verwaltung kdonnen erlebbar
umgestaltet und in unterschiedlichen Gestaltungsordnungen getestet
werden (nach Buchanan, 2001):

Kommunikation: Zeichen, Visualisierungen, einfache Sprache
Konstruktion: Produkte, Rdume, Mobiliar, Hardware
Interaktion: Dienstleistungen, Prozesse, Software
Integration: Organisationsstrukturen, Gesetze, Systeme

O O0OO0OOo

Giinstiger, schneller und besser zum Ziel kommen

Die Notwendigkeit strukturiert zu experimentieren, wird im 6ffentlichen
Sektor in Zukunft steigen. Denn insbesondere bei komplexen Problem-
stellungen kdnnen durch die Arbeit mit Prototypen wichtige Einsichten
und Datengrundlagen entstehen. Statt eine Losung teuer umzusetzen,
kann sie so zuerst validiert werden. Auch kénnen dadurch rechtliche
Anpassungen besser vorbereitet und durchgefiihrt werden.

Die Bundesregierung unterstiitzt dieses Vorgehen:

,Um Praxistauglichkeit und Wirksamkeit von Regelungsalternativen
besser einschétzen zu kénnen, wird die Bundesregierung diese in geeig-
neten Fillen mit betroffenen [...] Personen/Organisationen [...] praktisch
erproben, z.B. durch Planspiele, Simulationen oder Modellversuche. [...]
Erst danach sollen entsprechende Regelungsentwiirfe von der Bundes-
regierung beschlossen werden.

Arbeitsprogramm Bessere Rechtsetzung, 2018
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’ Phase 5 Erproben - 1. Test vorbereiten - Grundlagen des Prototyping

Angepasste Prozesse [
Ideen Produkte

Lean & Agil
Menschen- & Wertezentriert

Veranderungsgrad / Messbare
Daten
Rechtsrahmen /
/
/
/
5 /
/
4 /
/
3 /
/
Reichweite 2 / Reichweite
Organisation Gesellschaft

Beteiligung /
Evidenzbasis

Politics for
Tom°rrow Abb. Paulick-Thiel & Arlt, 2020

256 @ CityLAB Berlin

Zyklen und Dimensionen

Das Arbeiten mit Prototypen geschieht in Zyklen. Mit dem Experimentier-
umfang wachst die Reichweite in Richtung Gesellschaft und Organisation.
Die horizontale Achse zeigt auf, dass die Entwicklung von Neuem nicht nur
das AuBen, sondern auch immer das Innen betrifft. Auf der oberen verti-
kalen Achse lassen sich die Experimentierformate und deren Einfluss auf
den Grad der Verdnderung und den Rechtsrahmen aufzeigen. In Relation
dazu sind die Ansétze der Datenerhebung entsprechend anzupassen und
so auszuweiten, dass die Beteiligung und damit die Evidenzbasis wachst.
Mogliche Erprobungsdimensionen sind:

1 Konzept- oder Imitations-Prototyp (z.B. Papierprototyp, Rollenspiel)

2 Konzept fiir Minimal Verwendbaren Prozess/Produkt, das mit
ausgewdhlten Akteursgruppen getestet wird, um Daten zu sammeln,
zu evaluieren und Verbesserung zu ermdglichen (z.B. Service-Mockup)

3 Konzept fiir Maximal Verwendbaren Prozess/Produkt, das zeitlich
und raumlich begrenzt erprobt wird, um repréasentative Daten zu
sammeln und zu evaluieren, um zu verstehen, welche regulatorischen
Implikationen sich ergeben (z.B. Dienstverordnung)

4 Zeitlich begrenzte Erprobung der Innovation im &ffentlichen Raum
unter Ausreizung der gesetzlichen Vorgaben, ggf. unter Nutzung
von Experimentierklauseln, um speziell rechtlich relevante Daten zu
sammeln, zu evaluieren und zu verstehen, welche regulatorischen
Anderungen notwendig sind, um zu skalieren (z.B. Reallabor)

5 Weitreichende Einfiihrung der Innovation, ggf. unter Verdanderung
und Anpassung des Rechtsrahmens, basierend auf umfassender
Evidenzbasis und entsprechender Beteiligung und Reichweite in
Gesellschaft und Organisation (z.B. Verordnung zu Innovationsaus-
schreibungen)

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 957
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0

5 Erproben



Umsetzung & Expertise

’ Phase 5 Erproben - 1. Test vorbereiten - Grundlagen des Prototyping Formate und Umfang

Die Abbildung verdeutlicht verschiedene Prototyp-Formate im Zusammenhang 1 Konzept-Prototyp

mit dem Level der Umsetzung und der dafiir notwendigen Expertise, sowie der O Formate: geben erlebbar Einblick in das Konzept der Losung, miissen

bendtigten Zeit und Ressourcen: kontextualisiert und erklart werden, z. B. Rollenspiel, Papierprototyp,
Storyboard

O Einsatzbereiche: Verstiandnisgrundlagen schaffen, im Team und mit
Anwender:innen testen, wie die Idee verbessert und verdandert werden
Belege fiir die kann, um das wiinschenswerte Ziel zu erreichen und Hindernisse zu
prinzipielle Durch- tiberwinden

fiihrbarkeit O Ergebnisse: abgestimmtes Wertversprechen und Verstdndnis, Grund-

lagen fiir Imitationsprototyp

Minimal
Verwendbarer

Prozess/Produkt 2 Imitations-Prototyp

O Formate: sehen aus und fiihlen sich an wie die L&sung, kénnen erfahren

werden und gehen auf konkrete Bediirfnisse ein, z.B. Erlebnisprototyp,

Abgestimmtes
Wertversprechen &
Verstdndnis

Service-Rollenspiel, Simulation, Planspiel, Klick-Dummy

O Einsatzbereiche: Erfahrungen im Hinblick auf Wert und Machbarkeit

gestalten und mit Anwender:innen testen, wie Losungsfunktionen
verbessert und verandert werden kénnen, um das wiinschenswerte Ziel
zu erreichen und Hindernisse zu {iberwinden

O Ergebnisse: Grundlagen fiir Minimal Verwendbares Produkt/Verwend-
baren Prozess (MVP)

3 Funktions-Prototyp

Konzept- Imitations- Funktions- O Formate: funktionieren wie die L6sung, kdnnen angewendet werden,
Prototyp Prototyp Prototyp z.B. in Alpha Version, und zeigen eine Wirkung, z.B. Minimal Verwend-
D bares Produkt/Prozess (MVP), 3D-Prototyp, Kontextprototyp E
Zeit & Ressourcen O Einsatzbereiche: tatséchliche Ergebnisse mit der Intention der Losung §_
abgleichen, Wirkung von verschiedenen Losungen vergleichen, mit :
\ 2 a Anwender:innen testen, wie die Anwendung verbessert und verdndert
Anleitung im Weiterbildung notwendig, z.B. durch werden kann, herausfinden, was im Hinblick auf Machbarkeit und
Handbuch CityLAB oder andere Expert:innen Skalierung ndtig ist
O Ergebnisse: Grundlagen fiir Proof of Concept, Proof of Principle oder
Randomisierte Kontrollversuche (RCT)
Politics for Abb. basierend auf IDEO, Design for Europe, Nesta, 2017; Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 959

258 @ CityLAB Berlin

Tom°rrow modifiziert durch Paulick-Thiel & Kébler, 2020 Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0



’ Phase 5 Erproben - 1. Test vorbereiten

Testbasis
zusammenstellen

Zeitrahmen
30 - 45 Minuten

Niveau
Einfach - Mittel

Materialien
Zwischenergebnisse
aus der Ideen-
serviette (S. 240),
Klebezettel, Stifte

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

260

Was und wofiir?

Die Testbasis bildet die Grundlage, um einen Prototyp
zu erstellen und ihn zu erproben. Dieser Uberblick
beinhaltet alle dafiir notwendigen Informationen: von
den Eckdaten fiir die Entwicklung des Prototyps bis
hin zur Organisation der Testsituation.

Mehrwert

Auf einen Blick werden alle Wissensbestdnde und
Aufgabenpakete zusammenhangend dargestellt.
Dadurch entsteht eine Kommunikationsgrundlage fiir
die Einbindung von Tester:innen, die Berichterstattung
an Fiihrungskrafte oder die Delegation von Aufgaben
im Team. Mit der Testbasis kann zusammenfassend
aufgezeigt werden, wie wenig Ressourcen notwendig
sind, um eine Idee hinsichtlich ihres Wertes zu priifen.

Haufig wird der Fehler gemacht, eine Losung zu sehr auf der
Basis von Annahmen im Projektteam zu konzipieren. Am Ende

ist jedoch entscheidend, was den zukiinftigen Anwender:innen
wichtig ist. Deshalb definieren wir erst die Tester:innen bevor wir
den Prototyp konzipieren.

Vorgehen

01

02

03

04

05

Vorlage grof3 iibertragen. Material bereitlegen. Fiir die Bearbeitung
dem vorgeschlagenen Ablauf folgen und die Impulse in den einzelnen
Feldern beantworten. Stichpunkte notieren. In den weiteren Etappen
werden diese grundlegenden Gedanken methodisch ausgearbeitet.
Mit dem Bereich Prototyp-Entwicklung beginnen. Zuerst kurz die zu
testende Idee beschreiben, um den Rahmen fiir die weitere Erarbei-
tung abzustecken (1). Darauf basierend Testhypothesen formulieren,
um zu kldaren, welche Funktionen mit dem Prototyp erprobt werden
sollen (2).

Bezogen auf die zu testenden Komponenten iiberlegen, wer Teil

der Testgruppe sein sollte. Neben bisherigen Schliisselakteuren
auch Personen mit stark ausgeprégten oder extremen Bediirfnissen
einbeziehen. Diese Randgruppen kdnnen die Spezifikationen fiir

den Prototyp bestimmen und den Weg zu einem geeigneten Format
weisen (3). Eckpunkte fiir den Konzept-Prototyp (S. 270) entwi-
ckeln, sie sind eine wichtige Grundlage fiir ein effektives Prototyping
(4)-

In den Bereich Test-Organisation wechseln. Zunéchst Testsituation
skizzieren. In welchem Kontext kdnnen die Tester:innen am authen-
tischsten Riickmeldung geben? Situation und Umgebung beschreiben
(5). Darauf bezogen die Umsetzung planen (6).

Notwendige Ressourcen bestimmen (7). Uberlegen, wer Kontakt zu
Personen aus der definierten Testgruppe besitzt. Ahnlich wie bei den
Vorgesprichen (S. 140) in Phase 3 Verbiindete & Partner:innen
einbeziehen, um Tester:innen zu rekrutieren.

Hinweis: Im Test mit Randgruppen lassen sich Aspekte untersuchen,
die im Umkehrschluss zu einer Losung fiir alle beitragen.
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’ Phase 5 Erproben - 1. Test vorbereiten - Testbasis zusammenstellen

PROTOTYP-ENTWICKELN - Bereich wird in Etappe 2 konkretisiert

1 Kurzbeschreibung Idee

Ergebnisse Ideenserviette (S. 240) nutzen
Name/Hashtag:

Wirkungsweise:

Angedachte Formate:

2 Testhypothesen verfassen

Woriiber besteht keine Gewissheit?

Was wird als wahr oder falsch vermutet?
Was kann leicht widerlegt oder bewiesen
werden?

Was lasst sich messbar mit Schliissel-
akteuren testen?

Zu testende Funktionen/Komponenten:

Politics for
Tom®°rrow
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4 Eckpunkte Konzept-Prototyp

Auf welche einfache Art und Weise kdnnen
wir den Wert unserer Idee fiir unterschied-
liche Tester:innen erlebbar machen?
Braucht es verschiedene Versionen, z.B. fiir
Betroffene und Verantwortliche?

Mit Konzept-Prototypen (S. 270)
ausarbeiten

3 Testgruppe definieren

Welche Personengruppen innerhalb der
Schliisselakteure haben besonders stark
ausgepragte oder spezielle Bediirfnisse,
die wir bei der Konzeption des Prototyps
beriicksichtigen sollten?

Mit Persona-Profil (S. 266) beschreiben

<

&

TEST-ORGANISIEREN - Bereich mit Testverlauf planen (S. 278) konkretisieren

5 Testsituation skizzieren

Welcher Ort oder Kontext ware fiir den Test
ideal? Ist es notwendig, in verschiedenen
Situationen zu testen, z.B. innerhalb oder
auBerhalb der Organisation?

Welche Schliisselakteure sollten einbezogen
werden, um die Hypothesen zu liberpriifen?

Abb. basierend auf Design on Ageing, Connected Living, IDEO, 2017,

modifiziert von Paulick-Thiel, Kébler & Arlt, 2020

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0

6 Umsetzung planen

Was miissen wir organisieren, um die
Testsituation zu ermdglichen?

Wie evaluieren wir unseren Test?

Mit Test dokumentieren (S. 282) kdnnen
notwendige Daten gesammelt werden

7 Benotigte Ressourcen
Zeit:

Personal:

Finanzen:

Wissen:

Kontakte:

5 Erproben
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’ Phase 5 Erproben - 2. Prototypen erstellen

Strukturiert
experimentieren

Offentliche Innovation entsteht durch das Ausprobieren und Lernen von
Prototypen. Nur so kdnnen wir innerhalb unseres Teams ein gemein-
sames Verstandnis fiir das entwickelte Konzept bekommen.

Verschiedene Lebensrealitdten einbeziehen

Damit die Schliisselakteure weiterhin im Zentrum unseres Innovations-
prozesses stehen, erstellen wir Persona-Profile (S. 266), die uns
eindriicklich an spezielle Verhaltensweisen, Interessen und Erwartungen
von bestimmten Personengruppen erinnern. Zusatzlich bedenken wir bei
der Entwicklung der Persona-Profile auch Randgruppen mit speziellen
Bediirfnissen. Durch das Testen mit Extremgruppen kann schlieBlich ein
ganzheitlicher Prototyp entwickelt werden.

Kritische Riickmeldungen einfordern

Ausgestattet mit einer Menge Wissen, erstellen wir einen Konzept-
Prototyp (S. 270). Die einfache Fertigung dieses Prototyps, verleiht
unseren Gedanken eine Form, mit der die Schliisselakteure interagieren
kdnnen. Anhand der erhobenen Test-Daten kann gemessen werden, ob
die Richtung noch dem Ziel entspricht oder der Prototyp bzw. unser
Losungsansatz angepasst werden muss. Kritisches Feedback ist hierbei
besonders wertvoll. Es beschleunigt den Lernprozess und tragt maBgeb-
lich zur effizienten Entwicklung einer wirkungsorientierten &ffentlichen
Leistung bei.

264

Checkliste

Konzept-Prototyp
bauen

Ziel definieren:

[] Gemeinsam entscheiden, was mit dem Prototyp erreicht werden
soll. Soll ein Losungsansatz oder zundchst eine spezielle Interaktion
getestet werden?

Materialwahl & Ressourcen eingrenzen:

[[] Konzept-Prototypen sind zweckmaBig und niemals fertig -
das darf und soll den Entwiirfen angesehen werden.

[l Meist reichen Stift, Schere und Papier, um einen Prototyp
anzufertigen, wobei der Fantasie keine Grenzen gesetzt sind.

Versionen erstellen:

[] Es dauert oft nur wenige Minuten, um verschiedene Varianten einer
Losung zu bauen. Ohne viele Worte mit den Handen denken. Sich
tiberraschen lassen was dabei entsteht.

[] Je weniger Zeit in die Anfertigung gesteckt wird, desto eher lassen
sich Ideen wieder verwerfen. Testpersonen kritisieren Skizzen
ehrlicher als ausgefeilte Entwiirfe.

[l Unterschiedliche Formate ausprobieren.

5 Erproben

Kooperation stidrken & SpaB haben:
[] Das Erstellen von Konzept-Prototypen sollte Freude bereiten und
alle Mitwirkenden aktiv einbeziehen.
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’ Phase 5 Erproben - 2. Prototypen erstellen

Persona-Profil

Zeitrahmen
30 - 180 Minuten

Niveau
Mittel

Materialien
Erkenntnisse und
Daten aus der
Felduntersuchung,
Persona-Profil,
Flipcharts, Stifte,
Klebezettel

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung

Personas regen die
Vorstellungskraft an
und erleichtern die
Kommunikation von
Ideen.

266

Was und wofiir?

Persona-Profile beschreiben fiktive Charaktere.
Sie reprasentieren in der Regel eine Gruppe von
Menschen, wie bspw. unsere Schliisselakteure, die
gemeinsame Interessen, Verhaltensmuster oder
demographische Ahnlichkeiten aufweisen. Sie

basieren zunichst auf aggregierten Annahmen, die mit

Erkenntnissen aus der Untersuchung angereichert und
untermauert werden.

Mehrwert

Verschiedene Schliisselakteursgruppen haben
unterschiedliche Bediirfnisse, Erfahrungen und
Erwartungen, die in Persona-Profilen empathisch
herausgestellt werden kdnnen. Profile von Extrem-
oder Randakteuren unterstiitzen die Entwicklung von
Losungskonzepten, die fiir ein breites Spektrum von
Anwender:innen von Wert sind.

Der Begriff Persona stammt aus dem altgriechischen

Theater. Hier stellte die Persona eine Maske dar, die von
Schauspieler:innen zur Unterstreichung ihrer Rolle getragen
wurde und ihnen als Sprachrohr diente. Heute stellen Personas
ein Sprachrohr bestimmter Nutzertypen dar.

Vorgehen

01

02

03

04

05

Akteursgruppen in Organisation und Gesellschaft definieren, die mit
Personas veranschaulicht werden sollen. Mindestens drei markante
Schliissel- bzw. Randgruppen auswéhlen.

Entsprechend der Auswahl Untersuchungsdaten bereit legen.
Artefakte, Schliisselbilder, Zitate, Screenshots gut sichtbar fiir alle
zugdnglich machen. Pro Akteursgruppe Vorlage groB libertragen,
z.B. auf zwei Flipcharts. Fiir die Entwicklung der Persona-Profile ggf.
parallel in Kleingruppen arbeiten.

Mit der Beantwortung der Frage ,,Wie bin ich?* beginnen. Vorsortierte
Daten aus der Felduntersuchung als Inspiration nutzen. Antworten
auf Klebezetteln notieren und pro Frage zu markanten Aussagen
verdichten. Darauf aufbauend die Fragen im Bereich ,Wer bin ich?*
beantworten. Den Daten ein Gesicht geben und die Entwicklung mit
einer Zeichnung oder Collage abrunden.

Uberpriifen, ob das Profil realistisch ist oder ob es sich zu konstruiert
anfiihlt. Die hdufigste Falle bei dem Erstellen von Persona-Profilen
besteht darin, Idealisierungen zu schaffen, die nicht in der Realitdt zu
finden sind. Kolleg:innen um einen Abgleich bitten, die reale Kontakte
zu den jeweiligen Gruppen haben. Persona-Profile entsprechend
anpassen.

5 Erproben

Ergebnisse dokumentieren. Wegen ihren Hintergrundgeschichten
und markanten Verhaltensmustern sind Personas sehr einpragsam.
Deshalb ist es empfehlenswert, sie nicht nur fiir den Konzept-
Prototyp (S. 270) zu nutzen, sondern auch physisch oder digital in
der Organisation zu kommunizieren.
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Wer bin ich?

Phase 5 Erproben - 2. Prototypen erstellen - Persona-Profil

Schliisselsatz

Wie bin ich?

Meine Interessen
Womit verbringe ich meine
Freizeit? Was mag ich?

Meine Herausforderungen
Was ist in meiner Arbeit
herausfordernd? Im Alltag?

(z.B. aus den
Gesprachsdokumentationen)

Abbildung
(z.B. Zeichnung oder Collage)

Uber mich
Wie heiBe ich?

Was ist mein Wesenstyp?
Was ist mein Geschlecht? (m/w/d)
Wie alt bin ich? (Spanne)
Mein Beruf
Was habe ich gelernt? Wo arbeite ich? Was ist
mein Arbeitsbereich in der Organisation?
Personliches
Woher komme ich?

Was ist meine Mini-Lebensgeschichte?

268

Politics for Abb. basierend auf Development Impact & You, 2015;

‘ CityLAB Berlin
rb v Tom°rrow modifiziert durch Paulick-Thiel & Kdbler 2020

Was lese, schaue, hore ich Was bereitet mir Schwierig-
regelmaBig? keiten oder Kopfweh?

Meine Erfolgsmomente
Was sind meine beruf-
lichen Erfolgsmomente? Im
Privatleben? Was macht mir

Mein Verhalten
Wie sehen meine Routinen,
Rituale, Tagesablaufe aus?

besonders Spass bei der
Arbeit?
Meine Bediirfnisse Meine Ziele
Was brauche ich? In der Arbeit? Wonach strebe ich?
Im Alltag? Wo mochte ich hin?
Was ist essentiell fiir mich? Was ist mein personliches Ziel?
Was fehlt?
Was denke ich iiber die Idee?
3
I
Pro: §_
Fiktives Zitat Wie gewinnt die Idee an Wert fiir mich? -

(z.B.: Was ist mein Fazit nach der Warum finde ich die L&sung gut?

ersten Anwendung?)

Contra:
Was hélt mich davon ab, die Losung
anzuwenden? Was erzeugt Widerstand?

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 269
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0



’ Phase 5 Erproben - 2. Prototypen erstellen

Konzept-Prototypen

Zeitrahmen
30 - 120 Minuten

Niveau
Einfach - Mittel

Materialien
Zwischenergebnisse
von Testbasis
zusammenstellen
(S. 260) und
Persona-Profil

(S. 266),
verschiedene Stifte,
Papier(sorten),
Leim, Schere, Lego,
Karton, Knete, etc.

Rollen
Moderation,
Zeitmanagement

Anregung
Prototypen im
Arbeitsalltag
anfertigen, um
Gedanken klarer
kommunizieren zu
kdnnen.

270

Was und wofiir?

Konzept-Prototypen zeichnen sich durch eine
einfache und kostengiinstige Umsetzung des zu
validierenden Ideenkerns aus. Dabei kann es sich um
einen visualisierten Prozess, eine einfache Zeichnung
oder auch ein physisch beriihrbares Objekt, wie einen
Prototyp aus Papier, handeln.

Mehrwert

Der Losungsansatz wird direkt erfahrbar. Durch die
Interaktion mit den Akteuren im Nutzungskontext
werden Probleme in der Nutzung friih erkannt und
kdnnen behoben werden, bevor Geld fiir die Umset-
zung ausgegeben wird. Dariiber hinaus offenbart
dieses Vorgehen haufig bislang noch unbekannte oder
nicht mitgedachte Aspekte der Idee. Im Ergebnis
kdnnen wertvolle Hinweise gesammelt werden, um
die Idee zu verfeinern und bislang Fehlendes noch
einzubringen.

Studien zur Nutzerfreundlichkeit belegen, dass Anderungen im
Produktentwicklungsprozesses im Anfangsstadium etwa 100-mal
giinstiger sind als Anderungen in spiteren Phasen. Fiir die
offentliche Verwaltung ist Prototyping besonders relevant, um
mit Steuergeldern gezielte Entwicklungen zu fordern.

Vorgehen

01

02

03

04

Testbasis gemeinsam sichten. Wirkungsweise und Wert des Ideen-
kerns sollen vermittelt werden. Welche Konzept-Prototypen bzw.
Kombinationen sind dafiir sinnvoll? Ein oder mehrere Formate
auswahlen:

A. Storyboard - Visualisierung in Szenen: Abbildung und Kurzbe-
schreibung der wichtigsten Ereignisse im Zusammenhang mit der
angedachten Losung.

B. Erlebniskette - Prozessbeschreibung mit Beriihrungspunkten:
Einzelne Schritte vor, zur, wahrend und nach der Interaktion mit
der Lésung werden aus der Perspektive der Persona detailliert
erfasst.

C. Papier-Prototyp - Skizze eines zur L6sung gehdrenden Objektes:
einfach hergestelltes Objekt, das die neue Interaktion erlebbar
macht.

Persona-Profile bereitlegen. In welcher Situation wiirden sie auf

die Losung treffen? Wie wére ihre Reaktion? Storyboard und/oder
Erlebniskette erstellen, um Kontext und Nutzung zu beschreiben.
Ggf. enthdlt die Beschreibung im Zusammenhang mit der L6sung ein
Medium oder Objekt, das als Papier-Prototyp angefertigt werden
kann.

Material bereitlegen. Wie kann dieses Medium oder Objekt aus den
vorhandenen Materialien greifbar und erlebbar nachgestellt werden?
Papier-Prototyp bauen. Bsp.: Eine illustrierte Software-Oberflache als
Klick-Dummy. Diverse Varianten fertigen. Auswahlen, was am besten
fiir die Interaktion im Test geeignet ist.

5 Erproben

Konzept-Prototypen auf Konsistenz priifen. Wird das Erlebnis mit der
Losung und ihr Wert klar verdeutlicht? Ggf. Schritt 02 und 03 wieder-
holen.
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Storyboard

Erlebniskette

272

Phase 5 Erproben - 2. Prototypen erstellen - Konzept-Prototypen

Anlass

Papier-Prototyp

Losung

Wert

—

A
I
B
|V

Lo -

Davor Wahrend
Beschreibung des Cc
Beriihrungspunktes |7

p
p
. , ¢
2 Zitat von Schliisselakteur 9 v e

13
2

Danach

¢

@ CityLAB Berlin
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Abb. basierend auf Nielsen Norman Group;
modifiziert durch Paulick-Thiel, Kobler & Arlt, 2020

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0

Storyboard

Storyboarding wird verwendet,
um chronologisch, informell und
auf leicht verstandliche Weise die
Interaktion mit der angedachten
Losung in Bildern darzustellen.
Dafiir ist kein kiinstlerisches Talent
notwendig. Der Fokus liegt auf
der Erzdhlung einer plausiblen
Geschichte in einem spezifischen
Handlungskontext.

Erlebniskette

Basierend auf dem Storyboard
kann mit der Erlebniskette (User-
Journey-Map) ein Prozess als
Uberblick einzelner Beriihrungs-
punkte mit der Losung beschrieben
werden.

Papier-Prototyp

Storyboards und Erlebnisketten
lassen sich ideal mit einem Papier-
Prototyp ergédnzen. Aufgrund ihres
unfertigen Zustandes laden diese
Entwiirfe zu ehrlichem Feedback
ein. Testpersonen interagieren
damit oft intuitiver und sind sogar
bereit, sie umzugestalten.

5 Erproben

- Anleitung auf der nichsten Seite
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’ Phase 5 Erproben - 2. Prototypen erstellen - Konzept-Prototypen

A. Storyboard

01

02

03

04

05

01

274 @ CityLAB Berlin

Eine oder mehrere Persona-Profile (S. 266) auswihlen. Roten Faden

der Geschichte entwerfen. Dazu Anlass, Losung und Wert der Idee in einen
Erzdhlkontext einbetten. Wo kommt wann, wer, womit in Beriihrung? Welche
Ziele und Bediirfnisse der Schliisselakteure spielen dabei eine besondere
Rolle?

Storyboard-Vorlage erstellen. Dafiir neun leere A4 Blatter nebeneinander
hangen. Jedes Blatt steht fiir einen Moment in der zu entwickelnden

Geschichte.

Erlebnis Schritt fiir Schritt skizzieren und in Stichpunkten beschreiben. Dazu
im ersten Blatt mit dem Anlass bzw. Problem beginnen. Im letzten Blatt den
Wert bzw. das Erlebnis im Zielzustand zeigen. Die Blatter dazwischen nutzen,
um den Weg von 1. nach 9. zu beschreiben - inkl. L6sung einfiihren, Inter-
aktion der Persona mit der Lsung verdeutlichen, Bereitstellung der Lésung

aufzeigen usw. Auf Emotionen in und zwischen den Szenen eingehen.

Geschichte abrunden. Dafiir Abfolge der Szenen priifen und ggf. umhangen,
neu kombinieren oder anpassen. Jede Szene eindriicklich visualisieren. Mit
einfachen Zeichnungen, Fotos oder ergdnzenden Details (z.B. Sprechblasen
mit Zitaten) arbeiten, um das Erlebnis zu veranschaulichen.

Um verschiedene Aspekte der L&sung oder die Sichtweisen unterschiedlicher

Personas abzubilden, Schritt 01 bis 04 wiederholen.

Erlebniskette

Im Storyboard Schliisselszene identifizieren, in der die Losung eingefiihrt
wird. Bis zu welcher Szene dauert die Interaktion mit der Losung? Szenen so
unterteilen, dass drei Bereiche - vor, wiahrend und nach - der Interaktion mit

der Losung sichtbar werden.

Politics for
Tom®°rrow

02

03

04

Im Bereich davor beginnen und priifen, wie hdufig, weshalb und wie die
Persona mit der Losung in Beriihrung kommt. Auf Klebezetteln notieren und
diese in eine logische Abfolge bringen. Beriihrungspunkte kurz beschreiben:
Was passiert? Durch wen oder was wird dieser Schritt ermdglicht? Wer ist
noch betroffen oder verantwortlich? Wie fiihlt sich die Persona bei diesem
Schritt? Mit passendem Zitat abrunden. Vorgehen fiir die beiden anderen

Bereiche wiederholen.

Fiir jeden Beriihrungspunkt die Emotion der Persona verzeichnen. Dabei
Positives oben und Negatives unten anordnen und zu einer Stimmungs-Kurve
verbinden. Dies kann ggf. zu weiteren Testhypothesen fiihren oder auf bisher

libersehene Hiirden hinweisen.

Schritte o1 bis 03 wiederholen, um die Perspektiven weiterer Personas
abzubilden.

C. Papier-Prototyp

01

02

Innerhalb des Storyboards oder der Erlebniskette eine oder mehrere Inter-
aktionen mit der Losung auswahlen, die besonders kritisch erscheinen und

Uiberpriift werden sollen.

Mit Stift und Papier oder auch digitalen Zeichnungen schnell verschiedene
Optionen fiir die Interaktion mit der Losung ausloten. Fiir die Skizze einer
Nutzeroberfliche einer Software eignen sich etwa DIN A3 Bldtter als
Grundlage und farbige Klebezettel fiir Interaktionsflachen, wie Buttons oder
Eingabefelder. Ein Papier-Prototyp kann dabei aus mehreren Bestandteilen
oder Blattern je Interaktionsschritt bestehen.

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 975

Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0

5 Erproben



’ Phase 5 Erproben - 3. Ausprobieren lassen

In der Interaktion
lernen

Ahnlich wie bei der Gesprichssituation in Phase 3, muss die Testsituation

gut vorbereitet werden, um von der Interaktion mit den Schliissel-
akteuren oder Anwender:innen maximal zu lernen.

Beteiligung sorgfiltig vorbereiten
Die Organisation der Testsituation beinhaltet Vorgesprache (S. 140),

die Auswahl der Tester:innen, eine freundliche Erinnerung vorab und das

Unterzeichnen der Einverstiandniserklarung (S. 144) - falls Audio-
oder Videoaufnahmen geplant sind. Um die damit verbundenen Daten
nachvollziehbar aufzunehmen und auszuwerten, ist es ratsam, wieder
anonyme Kiirzel zu vergeben.

Als Team arbeiten

Der Test wird durch mindestens zwei Personen geleitet. Eine Person
moderiert, die andere dokumentiert. Pro Durchlauf sollten ein bis drei
Tester:innen eingeladen werden. Ideal ist, die gleiche Anzahl Beob-
achter:innen aus dem Team einzubinden, die pro Testperson den Test
dokumentieren (S. 282).

Logistik klaren

Der Vorbereitungsaufwand variiert je nach Prototypen- und Testformat.
Fiir das Testen eines Konzept-Prototyps (S. 270) sollte der Aufwand
gering gehalten werden, um in diesem frilhen Stadium die Erwartungen
der Beteiligten gut zu managen.

276

Checkliste

Prototyp testen

Am Tag vor dem Test:

[] Tester:innen eine Erinnerung mit Uhrzeit & Ort senden.

[] Bendtigte Materialien und Prototyp vorbereiten.

[] Testverlauf planen (S. 278).

[] Rollen kldren. Wer fiihrt den Test durch, wer dokumentiert? Ggf. mit
Kolleg:innen durchspielen.

Am Tag des Tests:

[] Vorlagen von Einverstdndniserkldrung (S. 144) und Test doku-
mentieren (S. 282) ausdrucken oder kopieren.

[] In wenigen Minuten beschreiben kénnen, was die Tester:innen
erwartet - ohne durch zu viele Details das Testergebnis zu verfal-
schen.

[] Sich darauf einlassen, zu lernen. Feedback als Geschenk annehmen,
vertiefende Fragen stellen, nichts rechtfertigen oder umfassend
erkldren, dariiber hinaus Gesprachsgrundlagen (S. 134) als Inspi-
ration fiir die Interaktion mit den Testpersonen nutzen.

[] Tester:innen willkommen heiBen.

[] Testen!

5 Erproben

Nach dem Test:

[] Test auswerten (S. 288)

[l Im Nachgang ein kleines Dankeschdn oder eine Einladung zur
Préasentation der Ergebnisse an Tester:innen versenden.
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’ Phase 5 Erproben - 3. Ausprobieren lassen

Testverlauf planen

Zeitrahmen
30 - 90 Minuten

Niveau
Mittel

Materialien
Stifte, Papier,
Klebezettel

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung

Struktur und Fragen
des Testverlaufs
nutzen, um im
Arbeitsalltag
Feedback einzu-
holen.

278

Was und wofiir?

Der Testverlauf beschreibt die Etappen der Testsitua-
tion Uber einen begrenzten Zeitraum (z.B. 45 min). Die
detaillierte Planung wichtiger Interaktionspunkte mit
den Tester:innen unterstiitzt die Durchfiihrung eines
methodisch geleiteten Probelaufs, bei dem Drama-
turgie und Inhalt mit Rollen und Haltung kombiniert
werden.

Mehrwert

Ein Durchspielen der Testsituation stérkt gezielt das
effektive Zusammenspiel des Teams und erméog-

licht ein optimales Testerlebnis fiir die Beteiligten.
Durch die Anpassung der Impulsfragen kdnnen die
Annahmen im Bezug auf die L&sung gezielt untersucht
und angepasst werden.

Der Aufbau der Testsituation orientiert sich an

teilnehmenden Beobachtungen. Der Vorteil dieser Methode

ist eine Untersuchungssituation, die nah am Alltag der
Anwender:innen verlduft. Durch das Aufdecken von routinierten
Verhaltensmustern, die hdaufig unbewusst ablaufen, kdnnen
wirklich authentische Einsichten gewonnen werden.

Vorgehen

01

02

03

04

Vorlage auf ein groBeres Stiick Papier libertragen.

Anhand der Stichpunkte entlang der Wegroute {iberlegen:
Interaktion: Wann kommt wer zum Einsatz?

Welche Form der Interaktion ist an welchen Punkten angebracht?
Rollen: Rollen kldren. Wer fiihrt den Test durch, wer dokumentiert?
Ggf. mit Kolleg:innen durchspielen.

Zeitrahmen: Wie lang soll das Testen dauern?

Material: Was wird an Material benétigt, um:

O den Raum einzurichten?

O den Weg zum Raum ggf. umzugestalten?

O den Test durchzufiihren?

Informationen: Was wird an Informationen benétigt, um:

O den Test zu kommunizieren?

O die Tester:innen vorzubereiten?

Fragen: Welche Fragen sollen beantwortet werden? Siehe Hypo-
thesen bei Testbasis zusammenstellen (S. 260). Impulsfragen aus
der Vorlage nutzen und ggf. anpassen.

Schlusspunkt iiberlegen. Zum Beispiel um die eigene Zusammen-
fassung der wichtigsten Aspekten bitten, sich bedanken und ggf.
weitere Einbindung anbieten.

5 Erproben

Kurze Beschreibung zum Testen im Kontext der Unternehmung
erstellen. Anschreiben verfassen, um Tester:innen zu kontaktieren.

Arbeitsmaterialien fiir die Testpersonen zusammenstellen, z.B.
Klemmbrett mit Papier, Stift, Klebezettel.
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’ Phase 5 Erproben - 3. Ausprobieren lassen - Testverlauf planen

Tester:innen

N° von gesamt:
Testdurchlauf

N° von gesamt:
Empfehlung: pro Durchlauf
max. 2 Tester:innen

--@

5 -10 min

5 -10 min

@ CityLAB Berlin

Politics for
Tom®°rrow

Willkommen heiBBen

Kurze Vorstellung des
Testhintergrunds

Verbal oder digital je nach
Prototyp-Format, Unterzeich-
nung Einverstandniserkldrung

5 min

Kernfragen stellen, die der Prototyp beantworten soll
Relevante Fragen auswahlen:

Was wiirde Sie motivieren, diese Ldsung anzuwenden?
Wie leicht oder schwer ist es, den Wert zu verstehen?
Was sollte verdeutlicht werden? Welche Vorteile bietet
die Losung? Durch welche Funktionen oder Aspekte
konnte der Nutzen erh6ht werden?

Tester:innen in Blitzinterview einbinden.

Bei Bedarf zum Selberzeichnen einladen.

Expertise loslassen und konzeptuelle Fragen stellen
Relevante Fragen auswahlen:

Wenn Sie das wiinschenswerte Ziel X gestalten méchten,
wie wiirden Sie vorgehen? Was miisste getan werden,
um das Erreichen dieses Ziels zu verhindern? Wie kdnnte
das Hindernis liberwunden werden? Was miisste bei der
weiteren Entwicklung beachtet werden?

Tester:innen verbal, anhand von Zeichnungen oder
Artefakten assoziieren lassen.

5 min

Abb. basierend auf Design Kit, Acumen/IDEO, 2015;
modifiziert durch Paulick-Thiel, Kobler & Arlt, 2020

5 -10 min

Einstimmung Rolle als Tester:in
erkldren

Testkontext und Ziele des Vorgehens
kurz vorstellen, Verstéandnisfragen
klaren, nichts erkldren, vorwegnehmen
oder anpreisen.

__Q_

Ehrliche Riickmeldung zum
Prototyp erbitten

Relevante Fragen auswahlen:

Was denken Sie generell iiber
diese Idee? Welche Fragen sind
Ihnen aufgekommen? Was wiirden
Sie dndern? Wie? Was wiirden Sie
beibehalten? Warum?

Interessiert zuhdren und nur falls
notwendig Verstandnisfragen stellen,
kein Dialog.

__e_

10 - 15 min

Dank & Abschluss

Hinweis auf anonymisierte Auswer-
tung der Testergebnisse geben und
ggf. mit einer kurzen Zusammen-
fassung und Ausblick enden.

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0

Testsituation starten

Auf Nachfragen vorbereitet
sein und ggf. erst spater
beantworten, ab sofort gilt:
Test dokumentieren

(S. 282).

Interagieren lassen
Interaktionen beobachten
und dokumentieren.

Prototyp wirken lassen
und nicht verkaufen

oder erkliren!
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’ Phase 5 Erproben - 3. Ausprobieren lassen

Test dokumentieren

Zeitrahmen
60 - 90 Minuten

Niveau
Einfach - MaBig

Materialien
Testverlauf,

Stifte, Klebezettel,
ggf. Papier oder Pad
zum Protokollieren,
Aufnahmgerit,
Kamera zum
Dokumentieren

Rollen
Moderation,
Beobachtung,
Dokumentation

Anregung

Matrix zum
Verfassen von
Kurzmemos nutzen,
z.B. bei Vortragen
oder Kongressen.

282

Was und wofiir?

Die Testsituation und Anwendung des Prototyps

wird anhand einer einfachen Matrix dokumentiert.
Die Dokumentation basiert auf konkreten Beob-
achtungspunkten und Originalzitaten. Sie sollte
konzentriert, wahrend des gesamten Testverlaufs und
pro Testperson erfolgen.

Mehrwert

Im Nachgang des Tests werden die Dokumentationen
gemeinsam im Team gesichtet. Neben den Testfragen
kdnnen auch die Kérpersprache und die Interaktionen
der Anwender:innen relevante Erkenntnisse zur
Funktionstiichtigkeit der Losung liefern. In der Vorlage
Test auswerten (S. 288) werden die Erkenntnisse
verdichtet.

Bei mehreren Testsituationen ist es ratsam, als Team direkt
nach jedem Durchlauf zusammenzukommen und das Erlebte

zu reflektieren. Neben der Dokumentation wahrend des Tests,
die grundlegend fiir die Gesamtauswertung ist, ermoglicht eine
Ad-hoc-Auswertung spontane Anpassungen am Prototyp oder
der Testsituation und beschleunigt das Lernen.

Vorgehen

01

02

03

04

05

Vor, wahrend und nach dem Test als Team arbeiten. Rollen verteilen.
Bei mehreren Testpersonen pro Tester:in Beobachter:in bestimmen,
die je eine Dokumentationsvorlage nutzt.

Moderierende Person fiihrt durch den Testlauf anhand Testverlauf
planen (S. 278): Tester:innen willkommen heiBen (1), den Test-
hintergrund erldutern (2) und die Teilnehmer:innen auf ihre Rolle als
Tester:innen einstimmen (3). Ggf. Riickfragen zum Vorgehen oder
Verstidndnisfragen zur Testsituation beantworten. An die Einverstidnd-
niserkldrung (S. 144) bzw. Aufnahme denken, auf Anonymisierung
hinweisen. Offenheit herstellen.

Testsituation anmoderieren und starten (4). Die Tester:innen mit dem

Prototyp interagieren lassen. Dokumentierende Personen beobachten
und notieren Interaktion und Verhalten (5). Auf Kérpersprache, Mimik,
Tonfall und Wortwahl achten. Die Vorlage nutzen, um Beobachtungen

zu erfassen:

A. Was funktioniert?

B. Wobei gibt es Fragen?

C. Welche neuen Ideen gibt es?

D. Was funktioniert nicht?

Ehrliche Riickmeldung moderieren (6), Kernfragen zum Prototyp

(7) und zum Konzept (8) stellen, um tiefliegende Gedanken der
Tester:innen zu verstehen. Dokumentierende Personen machen sich in
den Feldern A,B,C und D weitere Notizen. Besonders interessant sind
Originalzitate.

5 Erproben

Testsituation abmoderieren und beenden (9). Notizen vervollstandigen
und abschlieBend eine/n Schliisselsatz oder -beobachtung formu-
lieren.
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4@ Phase 5 Erproben - 3. Ausprobieren lassen - Test dokumentieren Tester:in Kennzeichnung/Kiirzel: Datum:
Schliisselsatz oder Beobachtung: Ort:

C: Welche neuen Ideen gibt es?
Gab es Anregungen fiir Verbesserungen?
Was hat uns iiberrascht?

Was wiirden wir gern als ndchstes probieren?

A: Was funktioniert?

Was war aufregend?

Was wurde am meisten geschatzt?

Was hat im Bezug auf die Idee Resonanz erzeugt?

D: Was funktioniert nicht?

Was hat Widerstand erzeugt?

Was wurde abgelehnt?

Was wurde im Bezug auf die Idee nicht verstanden?

B: Wobei gibt es Fragen?
Was wurde hinterfragt?

Was bendtigt weitere Untersuchungen?
Was hat uns neugierig gemacht?

JO,
O

5 Erproben

Politics for Abb. basierend auf Design Kit, Acumen/IDEO, 2015; Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 285
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0

284 @ CityLAB Berlin
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’ Phase 5 Erproben - 4. Lernen und anpassen

Von den Testresultaten
lernen

Die Testsituation war durch viele unterschiedliche Eindriicke gepragt.
Wir haben die Tests umfassend dokumentiert. Damit sind geniigend
Daten vorhanden, die es nun auszuwerten gilt, um die Erkenntnisse in die
Weiterentwicklung des Losungskerns einzuarbeiten.

Den Test reflektiert betrachten

Ahnlich wie bei der Gesprichsauswertung benétigt die Auswertung der
Riickmeldungen unserer Tester:innen einen Erkenntnisrahmen. Indem
wir die Beobachtungen und Originalzitate sortieren und verdichten,
entstehen Muster, die uns ermdglichen, besser zu verstehen, welche
kleineren Anpassungen oder groBeren Veranderungen unsere Losung
bendtigt.

Die Losung auf die ndchste Stufe heben

Die Auswertung der Testresultate ist eine kollektive Denkleistung aller
Beteiligten unseres Teams. Dabei geht es nicht um die Verteidigung des
entwickelten Prototyps, sondern um systematische Schlussfolgerungen.
Aus ihnen lassen sich nichste Schritte und konkrete MaBnahmen zur
Verbesserung der Losung ableiten. Mit der Vorlage Test auswerten

(S. 288) gelingt das Strukturieren der Testergebnisse auf einfache Art
und Weise.

286

Sobald wir identifiziert haben, was den Tester:innen am meisten an
unserer Idee gefillt, stellen wir sicher, dass dieses Wissen in der
weiteren Entwicklung unserer Losung Prioritdt bekommt und verstarkt
wird.

Scheitern gehort zum Erfolg

Neben dem positiven Feedback interessiert uns besonders, was nicht
funktioniert hat oder auf Widerstand gestoBen ist. Diese Aspekte haben
wir in der Testsituation hinterfragt, um besser zu verstehen, warum
jemandem etwas nicht gefallen hat. Im Gesprach mit den Tester:innen
haben wir entdeckt, welche Verbesserungen sie sich wiinschen und

wie sie die weitere Entwicklung angehen wiirden. Diese Vorschlige
nehmen wir mit Neugier auf und stellen sicher, dass sie in die nachste
Entwicklungsstufe integriert werden und uns dabei helfen, den Prototyp
dahingehend zu verbessern.

Kreative Zerstorung

Um diese moglicherweise erniichternde Aufgabe mit Neugier und Freude
zu meistern, werden wir wieder kreativ. Vor oder in der Auswertung
kdnnen Warm-ups die Stimmung wieder heben. Das Arbeiten im
Ja-Und-Modus oder eine Runde Kreatives Aikido (S. 215) unter-

stiitzen spielerisch die Ableitung von Schlussfolgerungen oder den
nachsten Schritten.

5 Erproben
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’ Phase 5 Erproben - 4. Lernen und anpassen

Test auswerten

Zeitrahmen
30 - 45 Minuten

Niveau
Einfach - Mittel

Materialien
Papier, Klebezettel,
Stifte

Rollen
Moderation,
Zeitmanagement,
Dokumentation

Anregung

Die Frageformel

3 x Was als
Abschluss fiir
Arbeitsbespre-
chungen oder
Workshops nutzen

288

Was und wofiir?

Der Reflexionsansatz von 3 x Was ermdglicht es,
strukturiert auf eine gemeinsame Erfahrung zuriick-
zublicken. Dies gelingt durch das Durchlaufen von
drei Stufen: dem Sammeln von Fakten (Was?), dem
Interpretieren der Fakten und Ableiten von Schluss-
folgerungen (Was dann?) bis zum Beschluss der
nachsten logischen Schritte (Was jetzt?).

Mehrwert

Jede Stimme wird gehort, wobei sich wichtige
Einsichten durchsetzen und neue Wege aufgezeigt
werden. Dieses gemeinsame Vorgehen verhindert
die Missverstandnisse, die sonst Uneinigkeit tiber die
nachsten Schritte schiiren.

What? So What? What if? Now What? ist eine Liberating
Structure, die von Henri Lipmanowicz und Keith McCandless

entwickelt wurde. Chris Argyris hat diese Schlussfolgerungsleiter

in Reasoning, Learning, and Action: Individual and
Organizational (1982) verdffentlicht. Peter Senge machte das
Konzept durch sein Buch The Fifth Discipline: The Art and
Practice of the Learning Organization (1990) bekannt.

Vorgehen

01

02

03

04

05

Vorlage grof3 ibertragen und Material bereit legen. Situation des
Tests erneut vergegenwartigen. Dafiir Dokumentationen vom Testlauf
nutzen.

WAS? Impulsfragen im Feld A nutzen, um in Stillarbeit den Test zu
reflektieren. Wichtigste Aspekte auf Klebezettel schreiben (2 min).
Jede Person stellt das Aufgeschriebene vor und héangt die Zettel

in den entsprechenden Abschnitt in Feld A (1 min pro Person).
Gemeinsam nach Ahnlichkeiten suchen und Klebezettel in Feld A
entsprechend zusammenhingen (5 min).

WAS DANN? Muster anschauen und allein liberlegen, was sich
daraus ableiten lasst. Impulsfragen im Feld B nutzen und sich ggf. von
liebgewonnen Aspekten herzlich verabschieden. Wichtigste Aspekte
auf Klebezettel schreiben (2 min). Jede Person stellt das Aufge-
schriebene vor und hdngt die Zettel in den entsprechenden Bereich
der Matrix in Feld B (2 min pro Person). Sobald alle Zettel hdngen,
dhnliche Aspekte in den inneren Teil der Felder gruppieren.

WAS JETZT? Muster anschauen und allein {iberlegen, was das fiir die
weitere Entwicklung bedeutet. Impulsfragen in Feld C nutzen. Jede
Person stellt das Aufgeschriebene vor und héangt die Zettel in den
entsprechenden Abschnitt in Feld C (2 min pro Person).

Alle Ergebnisse dokumentieren und fiir die weitere Bearbeitung im
MVP-Canvas (S. 294) aufbewahren.
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’ Phase 5 Erproben - 4. Lernen und anpassen - Test auswerten

A: WAS?

Was ist beim Testen passiert? Was war
besonders?

Beobachtungen:

Was wurde beobachtet?

Meinungen:

Wie schatzen wir das ein?

Beweise & Fakten:

Woran erkennen wir, dass die Meinung
belegbar ist?

Politics for
Tom®°rrow

290 @ CityLAB Berlin

B: WAS DANN?

Was kann basierend auf den Daten in Feld A
festgestellt werden? Welche Schliisse lassen
sich aus den Beobachtungen, Meinungen und
Fakten ziehen?

Was ist vorhanden?

Was ist nicht vorhanden?

. beibehalten
o .

Was ist nicht wiinschenswert?

Abb. basierend auf Liberating Structures & Dark Horse, 2016;
modifiziert durch Paulick-Thiel & K&bler, 2020

Was ist wiinschenswert?

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0

C: WAS JETZT?

Was ist notwendig, um aus den Schluss-
folgerungen in Feld B zu lernen?
Bestitigte Annahmen:

Welche Annahmen haben sich bestétigt?
Grundlagen fiir die Weiterentwicklung:
Welche Aspekte sind auf jeden Fall
einzubeziehen und zu vertiefen?

Neue Testhypothesen:

Welche Annahmen sollen in einer neuen
Testsituation untersucht werden?

5 Erproben
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’ Phase 5 Erproben - 5. Nutzen validieren

Der Spur des Neuen
folgen

Das Erproben beenden wir mit wertvollen Resultaten. Die Ergebnisse aus
den Tests des Prototyps nutzen wir, um das Gelernte in einen funktions-
tiichtigen Prototyp einzuarbeiten und diesen erneut zu testen.

Verantwortliches Entwickeln

Die Tests haben gezeigt, dass wir bei einigen Vermutungen falsch gelegen
haben. Es ware unverantwortlich, aufgrund eines getesteten Prototyps
davon auszugehen, dass unsere Losung mit all ihren Wechselwirkungen
jetzt im System implementiert werden kann. Um Risikos und kritische
Annahmen mit moglichst geringen Kosten zu untersuchen, brauchen wir
weiterhin echte Erfahrungen mit echten Menschen.

Gelerntes verstetigen

Uns interessiert ein Lésungsansatz, der schnellstmdglich zu direkten
Verbesserungen fiihrt. Die durch den Konzept-Prototyp (S. 270)
gewonnen Evidenzen bilden die Basis fiir dessen Erweiterung in Richtung
Betriebsfahigkeit und Funktionalitdt. Der Kernwert steht weiterhin im
Fokus. Bei der Gestaltung von Imitations- oder Funktionsprototypen wird
auf Details und nahezu alle Leistungsmerkmale verzichtet.

Wir suchen deshalb nach der Basisfunktionalitidt, durch die unsere

Losung auf der kleinsten Stufe real anwendbar wird. Dieses sogenannte
Minimal Verwendbare Produkt/Prozess (MVP) ist ein Funktions-Prototyp.

292

So viel wie notig, so wenig wie moglich gestalten

Bei der Entwicklung von neuen Produkten oder Prozessen liegt die
Herausforderung darin, einen Funktionsumfang zu finden, der einer-
seits ein echtes Problem [8st und sich andererseits mit wenig Zeit und
Ressourcen erstellen ldsst.

Wert als Basis nutzen

Fiir das MVP existieren viele Definitionen und Ubersetzungen. Einigkeit
besteht dariiber, dass es eine Wertbasis braucht, um die Funktionen
passgenau zu gestalten. Daher basiert unser MVP auf wiinschenswerten
und zweckmaBigen Eigenschaften, die schon ansatzweise im Konzept-
Prototyp enthalten und erfreulich fiir unsere Schliisselakteure sind. In
der MVP-Canvas (S. 294) sammeln wir die wichtigsten Erkenntnisse
fiir die Gestaltung eines Funktions-Prototyps. Dadurch entsteht ein
Uberblick, der eine gute Grundlage bietet, um mit Fiihrungskriften
die nachsten Schritte zu besprechen. MVPs sind Basiswerkzeuge in der
Entwicklung digital-sozialer Anwendungen und unmittelbar mit agilen,
kooperativen Arbeitsansdtzen verbunden. Diese kulturellen Aspekte
sollten friihzeitig mitgedacht werden.

5 Erproben
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’ Phase 5 Erproben - 5. Nutzen validieren

MVP-Canvas

Zeitrahmen
45 - 90 Minuten

Niveau
Mittel

Materialien
Testdokumentation
(S. 282), Testaus-
wertung (S. 288),
Klebezettel, Stifte

Rollen
Moderation,
Zeitmanagement,
Dokumentation

294

Was und wofiir?

Mit dem Canvas entwickeln wir die Grundlagen fiir

ein Minimal Verwendbares Produkt/Prozess. Das ist
die Version unseres Produktes oder Prozesses, die mit
geringst moglichem Aufwand den Wert unser Losung
fiir ausgewdhlte Anwender:innen validiert. Der MVP-
Ansatz basiert auf dem Prinzip, ein Produkt oder einen
Prozess moglichst schnell anzufertigen und lediglich
mit Basis-Funktionen auszustatten.

Mehrwert

MVPs sind unverzichtbar, um im weiteren Entwick-
lungsprozess die Risiko-Faktoren zu minimieren.
Indem nur eine giinstige Rohfassung erstellt und
getestet wird, kdnnen weitere aufwendigere Eigen-
schaften und Funktionsweisen schrittweise entwickelt
werden.

Fiir die o6ffentliche Verwaltung bietet das Denken in MVPs

neue Chancen, weil speziell hier die Notwendigkeit und
Moglichkeit besteht, z.B. bei der Planung von (GroB-)Projekten
Losungsexperimente aufzusetzen, die den angenommenen Wert
fiir Buirger:innen oder Mitarbeiter:innen giinstig und schnell
verdeutlichen.

Vorgehen

01

02

03

04

05

06

Die bisherigen Zwischenergebnisse aus Test dokumentieren
(S. 282) und Test auswerten (S. 288) bereit legen. Vorlage auf
ein groBeres Stiick Papier iibertragen oder als Struktur fiir die
Erstellung von Préasentationsfolien nutzen.

Anhand der Impulsfragen unter dem Dreieck liberlegen, was in die
Entwicklung des MVP-Konzeptes einflieBen soll. Methodisch arbeiten
und jede Person zu Wort kommen lassen. Erste Anregungen notieren
(15 min).

Den Fokus auf die rechte Seite der Vorlage richten und alle Uber-
schriften kurz vorstellen. Sich in Kleingruppen von 2-3 Personen
aufteilen und parallel zu jeder Uberschrift die wichtigsten Aspekte
zusammentragen. Impulsfragen nutzen (20 min).

Zwischenergebnisse vorstellen, diskutieren und gemeinsam auf den
Punkt bringen (15 min).

Offene Fragen klaren und definieren, wer bis wann einzelne Aspekte,
z.B. einen Kostenplan ausarbeitet.

Prasentation der Ergebnisse und weiteren MaBnahmen vorbereiten.

5 Erproben
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(XXX 4> Phase 5 Erproben - 5. Nutzen validieren - MVP-Canvas

MVP Grundlagen

296

@@ cityLag gertin

wiinschenswert

Maximal Verwendbares Produkt/Prozess

Politics for
Tom®°rrow

Abb. Paulick-Thiel, Kdbler & Arlt, 2020

MVP Entwicklungsplan

WER?
Fiir wen soll das MVP entwickelt werden? Hat sich durch das Prototyping
und Testen die Zielgruppe verandert (verengt oder erweitert)?

WOFUR?
Welche Werte sollen durch das MVP geschaffen werden?
Zu welchen libergeordneten Zielen soll ein Beitrag geleistet werden?

WARUM?

Welches Problem wird durch das MVP geldst? Welche Aktionen sollen
dadurch verbessert oder vereinfacht werden? Welche Erlebnisse sollen
durch das MVP ermdglicht werden?

WAS?

Welche Aufgaben sollen erfiillt werden? Welche Hauptfunktion ldsst
sich daraus ableiten? Welches Format ist fiir den Test dieser Funktion
relevant?

Annahmen (Soll-Verhalten)
Was wollen wir lernen? Was nehmen wir an, dass das MVP erreicht?

Datengrundlage (Ist-Verhalten)
Wie messen wir die Resultate des MVP? Wann wissen wir, dass sie
erreicht wurden?

5 Erproben

Ressourcen
Was sind die Kosten und der Zeitplan fiir das MVP? Welche Expertise
brauchen wir fiir die Erstellung des MVP?

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 297
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0



’ Phase 5 Erproben - Abschluss

Resultate dokumentieren

Die Dokumentation der wichtigsten Resultate dieser Phase scharft den
Blick fiir die weitere Arbeit. Welche Schliissel-Erkenntnisse kdnnen aus
den einzelnen Etappen gezogen werden?

Etappe 1 Test vorbereiten
Welche Hypothesen haben die Grundlage fiir die Tests gebildet?

Etappe 2 Prototypen erstellen
Welcher Konzept-Prototyp wurde fiir welche Personas erstellt?

298

Etappe 3 Ausprobieren lassen
Welche Schliisselakteure haben den Prototyp getestet?

Etappe 4 Lernen und anpassen
Was hat gut funktioniert und was musste angepasst werden?

Etappe 5 Nutzen validieren
Welches Produkt oder welcher Prozess mit Basisfunktionen wurde

konzipiert, um Mehrwert nachzuweisen?

299
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’ Phase 5 Erproben - Abschluss

Erproben abschlieBen

Was zu feiern wire:

In der Phase des Erprobens ist unser Losungsansatz als erlebbarer
Prototyp sichtbar und begreifbar geworden. Wir konnten dabei
zuschauen, wie die Tester:innen mit der von uns angedachten Lésung

in einem ersten Testlauf in Beriihrung gekommen sind. Dabei haben wir
gelernt, auf was die Menschen, fiir die wir etwas Neues gestalten, achten
und Wert legen. Beim Entwerfen der Personas hatten wir SpaB3 und sie
werden uns iiber den Prozess hinaus im Gedachtnis bleiben.

Was anstrengend gewesen sein konnte:

Weil wir stolz auf den von uns entwickelten Prototyp sind, war es
schwierig, ihn im Test nicht anzupreisen oder im Nachgang zu vertei-
digen. Ernilichternde Riickmeldungen haben uns nicht kalt gelassen.
Erstaunlich ist, dass sich durch die Widerlegung unserer Annahmen der
Losungskern merklich gescharft hat.

Was im Umgang damit hilfreich ist:

O Kritisches Feedback ist ein wertvoller Schatz fiir Weiterentwicklungen

O Anstatt sich zu rechtfertigen, Kritik wohlwollend hinterfragen und die
Chance darin erkennen

O Tester:innen anregen mit allen Sinnen die Erfahrung mit dem Prototyp
zu beschreiben

300

Ich und der Prozess

Speziell beim Testen stellen uns Innovationsprozesse personlich auf die
Probe. Hierbei konnen wir lernen, mit kritischem Feedback konstruktiv

umzugehen.
Feiern Ausprobieren
¥ @
@ "
A
Vertiefen Andern

Basierend auf den Erfahrungen, die ich in dieser Phase gemacht habe,
rate ich Kolleg:innen, die Ahnliches vorhaben, Folgendes:

€é
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Phase 6

Navigieren

» Wenn wir die Zukunft ernst nehmen,
dann miissen wir aufhdren sie
anderen zu lUberlassen und selbst
aktiv werden.«

Jane Goodall
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@ Phase 6 Navigieren - Einfiihrung

Mit Mehrdeutigkeit
umgehen

Das strukturierte Entdecken hat sich gelohnt! Durch die intensive Ausei-
nandersetzung im Problembereich konnten wir verstehen, was unsere
Schliisselakteure bewegt und die Beziehungen zwischen Individuum und
System verdeutlichen. Im Lésungsbereich haben wir dieses Verstdndnis
vertieft und den Kern unserer Idee getestet. Dieser mehrfach validierte
Losungsansatz ist es wert, auf die ndchste Ebene gehoben, skaliert und
weiterentwickelt zu werden.

Die nachsten Schritte sind mannigfaltig und sehr kontextabhangig.
Das Navigieren in der Mehrdeutigkeit ist ein wesentliches Merkmal
offentlicher Innovationsfahigkeit. Dieses Kapitel gibt einen kleinen
Ausblick darauf, wie unser neues Produkt oder neuer Prozess sich in
einem stetig wandelnden Umfeld bewdhren kann.

Unsere Unternehmung hat mit dem Blick auf systemische Wechsel-
wirkungen begonnen und beriicksichtigt auch fiir die weiteren Schritte
die Anforderungen der Systeme, in denen eine Umsetzung erfolgen soll.
Damit wir den Kurs halten kdnnen, unterstiitzt ein speziell fiir 6ffentliche
Innovationen entwickelter Evaluationsansatz die begleitende Wirkungs-
analyse.

Eine innovative Arbeitsweise fordert die Anpassungsfihigkeit der
Menschen und der Organisation heraus. Die dadurch entstehenden
Reibungen sind ein Zeichen fiir unseren Erfolg. Wir nutzen sie konst-
ruktiv, um langfristig eine Innovationskultur zu etablieren.

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5 Phase 6
Vorbereiten Erkunden Erkennen Entwerfen Erproben Navigieren
Unternehmung Untersuchungs- Potenzialfelder Losungsansatz Nutzen Innovationen
beginnen fokus setzen identifizieren definieren validieren begleiten
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@ Phase 6 Navigieren - Einfiihrung

Phasenziel & Blickpunkte

In der Phase des Navigierens l6sen wir uns von den einzelnen Etappen
und stellen eine Auswahl von relevanten Blickpunkten vor. Damit ermdg-
licht dieses Kapitel einen 360°-Blick und zeigt in Ausschnitten, wie die
bisherigen Ergebnisse und Erfahrungen als Wissensbasis genutzt werden
kdnnen. Um iiber diese Unternehmung hinaus innovatives Arbeiten zu
fordern, werden wir eine Navigationshilfe erstellen, um den Wissens-
transfer und die Kommunikation mit Fiihrungskréaften zu erleichtern.

Blickpunkt 1
Zukunft
entdecken

Blickpunkt 4 Blickpunkt 5 Blickpunkt 2
Verinderung Innovationen Leitplanken
nachvollziehen begleiten definieren

Blickpunkt 3
Beteiligung
kultivieren
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Methoden

Blickpunkt 1

Zukunft entdecken

Wirkung abschétzen und auf
Unerwartetes vorbereitet sein.

Blickpunkt 2

Leitplanken definieren
Voraussetzungen fiir die Umsetzung
kennen und legitimiert vorgehen.

Blickpunkt 3

Beteiligung kultivieren
Relevante Fahigkeiten fiir die
Umsetzung definieren und
Kooperation fordern.

Blickpunkt 4

Verdnderung nachvollziehen
Entstehenden Wert messen,
analysieren und kommunizieren.

Blickpunkt 5

Innovation begleiten

Erfahrungen eindriicklich vermitteln
und den Verdnderungsprozess
navigieren.

ZJ Wirkungstreppe mit
Folgenabschitzung

(#) Kritische Unsicherheiten

(#) checkliste Leitplanken

(#) Kompetenzteams
ZJ Beteiligungsoptionen

(#) Evaluationskonzept

(#), Zukunftsartikel
(#) Innovationskompass

310

314

319

322
326

332

342
348
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@ Phase 6 Navigieren - 1. Zukunft entdecken

Blickfeld weiten

Offentliche Innovationen haben den Anspruch, eine schwer vorher-
sehbare Zukunft mitzugestalten. Die nachsten Schritte Richtung Transfer
und Skalierung kdnnen nur unternommen werden, wenn eine Vielzahl
von Moglichkeiten in Betracht gezogen werden.

Mit der Wirkungstreppe mit Folgenabschidtzung (S. 310) entwerfen
wir ein Zukunftsszenario, zu dem unsere Losung einen Beitrag leisten
und das fiir uns und unsere Schliisselakteure wiinschenswert sein

soll. Damit &ffnen wir einen langfristigen Zielkorridor, der aufzeigt,
welche Entscheidungen getroffen werden miissen und welche Schritte
notwendig sind. Indem wir positive und negative Folgen mitdenken,
kdnnen angenommene Ergebnisse und Wirkungen friihzeitig hinterfragt
und ggf. angepasst werden.

Weil die Zukunft voller Uberraschungen steckt, ist es sinnvoll, nicht nur
ein einziges, sondern mehrere Szenarien zu entwickeln. Die Zukunfts-
forschung hat in den letzten Jahren das Interesse vieler 6ffentlicher
Organisationen geweckt. Anders als bei linearen Prognosen geht es
hierbei vor allem um das Einiiben einer wirkungsorientierten Denkweise
und die Beschreibung von klar unterscheidbaren Szenarien.

Die Betrachtung von kritischen und unsicheren Faktoren regt die
Entwicklung von mehreren Szenarien an, die auch weniger positive
Zukunftsprojektionen beinhalten und den Horizont der Unternehmung
erweitern. Durch die Beschaftigung mit kritischen Unsicherheiten

(S. 314) bereiten wir uns darauf vor, proaktiv auf Uberraschungen,
Krisensituationen oder unerwartete Probleme reagieren und konstruktiv
mit ihnen umgehen zu kdnnen.
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Extremszenario
(best case)

Zielszenario

Storereignis

Trendszenario

)

Strategie

Extremszenario
(worst case)

Gegenwart S Zukunft

https://www.researchgate.net/figure/Abbildung-2-Szenariotrichter-6_fig1_328513512
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https://www.researchgate.net/figure/Abbildung-2-Szenariotrichter-6_fig1_328513512

@ Phase 6 Navigieren - 1. Zukunft entdecken

Wirkungstreppe mit
Folgenabschatzung

Zeitrahmen
30 - 45 Minuten

Schwierigkeitsgrad
Mittel

Materialien
MVP-Canvas

(S. 294),
Klebezettel, Stifte

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung

Angebote &
MaBnahmen in
kleinste Handlungs-
einheiten unterteilen
und im Arbeitsalltag
ausprobieren, wie
minimale Veran-
derungen Wirkung
zeigen.
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Was und wofiir?

Die Wirkungstreppe unterstiitzt das Denken aus der
Zukunft in die Gegenwart. Die langfristigen Wirkungs-
ziele (Impact) geben Orientierung, um das Erreichen
von mittelfristigen Ergebnissen (Outcome) strategisch
mit der Umsetzung von geplanten Leistungen und
MaBnahmen (Output) zu verbinden. Die Funktions-
weise eines Vorhabens wird anschaulich abgebildet
und in Beziehung zum notwendigen Aufwand (Input)
gesetzt.

Mehrwert

Durch die langfristige Projektion in die Zukunft
lassen sich Abhangigkeiten zwischen der Wirkung
und dem unmittelbaren Nutzen einer Losung einfach
beschreiben. Das Einbeziehen unbeabsichtigter

Konsequenzen beugt dabei der Eindimensionalitit vor.

Wirkungslogiken sind ein bewahrtes Werkzeug, um die Qualitat
und Wirtschaftlichkeit von geplanten MaBnahmen abzuschétzen
und zu evaluieren. Dabei sind alle Wirkungsdimensionen

von Belang, um die Zusammenhénge zwischen Intervention,
Ergebnissen, Wirkungen und Folgen besser nachzuvollziehen.

Vorgehen

01

02

03

04

05

06

07

Rechte Seite der Vorlage groB libertragen. Material bereitlegen.
Namen der Unternehmung und Akteursgruppen eintragen. Vorab
die sieben Zustandsbeschreibungen auf der linken Seite einmal
durchlesen.

Zuerst die Spalte Zielzustdnde bearbeiten. In Feld 1 beginnen.
Zustandsbeschreibung laut vorlesen. Welchen Zielzustand kann
unsere Losung herbeifiihren? In Stillarbeit charakteristische Aspekte
aufschreiben, an denen sich der Zustand erkennen lassen wiirde.
Ein Aspekt pro Klebezettel.

Die aufgeschriebenen Aspekte nacheinander kurz vorstellen und
Klebezettel entsprechend anhédngen. Dabei kdnnen gleiche oder
dhnliche Aspekte direkt gruppiert werden.

Fiir die anderen sechs Felder die Schritte 02 und 03 wiederholen.

AbschlieBend die Inhalte in allen Feldern gemeinsam diskutieren und
pro Feld die Kernaspekte herausarbeiten und notieren.

In die zweite Spalte wechseln. Fiir jeden Zielzustand mogliche Folgen
ableiten: Wenn der Zielzustand erreicht wird, welche positiven und
negativen Folgen sind anzunehmen? Aufschreiben und authdangen.

AbschlieBend iiberlegen, welche Aktivitdten zum Erreichen der
Zielzustande notwendig sind und wie negative Folgen vermindert
werden kdnnen. Zwischenergebnisse gut dokumentieren und ggf. bei
Kritische Unsicherheiten (S. 314) weiter verwenden.

3N
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Zukunft

Wirkungen

Ergebnisse

Gegenwart
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@ Phase 6 Navigieren - 1. Zukunft entdecken - Wirkungstreppe mit Folgenabschitzung

Zustandsbeschreibungen

1. Es gibt erwiinschte soziale, 6kono-
mische, dkologische Verdnderungen
fiir eine ganze Organisation, Region,
Gesellschaft etc.

2. Die Lebenslage von erreichten
Akteursgruppen wurde in wiinschenswerter
Weise verandert (sozial, 6konomisch,
okologisch etc.)

3. Es gibt erwiinschte Verdnderungen im Handeln
der erreichten Akteursgruppen

4. Erreichte Akteursgruppen verfiigen iiber neues Wissen
oder neue Fertigkeiten, haben ihre Einstellung gefestigt/
verdndert, sich eine Meinung gebildet etc.

5. Die erreichten Akteursgruppen akzeptieren Angebote/
MaBnahmen und sind damit zufrieden

6. Die Akteursgruppen, die angesprochen werden sollten, sind
erreicht, nehmen Angebote/MaBnahmen in der gewiinschten Anzahl
wahr etc.

7. Die Leistungen und MaBnahmen sind termingerecht, im Budget, im
Austausch mit den Akteursgruppen umgesetzt (Funktion, Betriebsfahigkeit
sind gewabhrleistet etc.)

Politics for Abb. basierend auf Univation (Urheber) und PHINEO gAG

|L‘ CityLAB Berlin o ) ‘ . ) )
Tem®rrow (Weiterentwicklung), modifiziert durch Paulick-Thiel, 2020

Unternehmung:
Akteursgruppen:
Zielzustinde Mogliche Folgen
1. Zustand lasst sich erkennen an: ..
Positiv
Negativ
2. Zustand lasst sich erkennen an: ..
Positiv
Negativ
3. Zustand lasst sich erkennen an: ..
Positiv
Negativ
4. Zustand ldsst sich erkennen an: ..
Positiv
Negativ
5. Zustand lasst sich erkennen an: ..
Positiv
Negativ
6. Zustand ldsst sich erkennen an: ..
Positiv
Negativ
7. Zustand lasst sich erkennen an: ..
Positiv
Negativ
Ggf. Entwicklungsplan (S. 68) nutzen Ggf. MVP-Canvas (S. 294) anpassen

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0
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@ Phase 6 Navigieren - 1. Zukunft entdecken

Kritische
Unsicherheiten

Zeitrahmen
40 - 90 Minuten

Schwierigkeitsgrad
Einfach - Mittel

Materialien

Ggf. Ergebnisse der
Wirkungstreppe mit
Folgenabschitzung
(S. 310), Klebe-
zettel, Stifte

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung

In bestehenden
Ablaufen kritische
Unsicherheiten
identifizieren, um
wichtige Prozesse
robust abzusichern.
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Was und wofiir?

Durch die Betrachtung von kritischen und unsicheren
Faktoren, entsteht ein Spektrum an Szenarien, die fiir
die Umsetzung der Losung von Bedeutung sind. Um
darauf proaktiv reagieren zu kdnnen, werden fiir die
unterschiedlichen Szenarien robuste und absichernde
Strategien entworfen.

Mehrwert

Diese Methode fordert das adaptive Denken und
fokussiert die Widerstandsfahigkeit gegeniiber unvor-
hersehbaren Belastungen. Indem Uberraschungen
friih mitgedacht werden, kann die Reaktionsfahigkeit
gesteigert und ein Vertrauen in dezentrale Losungen
gefordert werden.

Szenarios basieren auf Prognosetechniken, die hauptsachlich in
der strategischen Planung in Politik, Wissenschaft und Wirtschaft
eingesetzt werden. Ziel ist es, mogliche Entwicklungen der
Zukunft zu analysieren und zusammenhangend darzustellen.
Diese Liberating Structure wurde von H. Lipmanowicz & K.
McCandless erfunden und durch J. Ogilvy inspiriert.

Vorgehen

01

02

03

04

05

Felder und Achsen der Vorlage groB iibertragen. Material bereitlegen.

Als Vorbereitung eine Liste mit kritischen und unsicheren Faktoren
erstellen, von denen das Gelingen oder das Scheitern des Vorhabens
abhingig ist. Dazu Impulsfragen von A verwenden. Aufgelistete
Faktoren priorisieren.

Die beiden relevantesten Faktoren (X und Y) auswahlen und in

die X- und Y-Achse von B eintragen. Durch die Achsen entstehen
vier Quadranten, die jeweils einem Szenario entsprechen. Die vier
Szenarien nacheinander entwickeln. Bei 1. beginnen: Wie wiirde es
sein, wenn X und Y stark ausgepragt eintreffen? Einen prégnanten
Szenario-Namen vergeben und im Feld notieren. Fiir die anderen
Szenarien mit ihren jeweiligen Auspragungen wiederholen.

Pro Szenario ein passendes Beispiel beschreiben, z.B. parallel als
Rollenspiel in Kleingruppen. Was passiert, wenn das Szenario
eintrifft? Die wichtigsten Aspekte notieren. Impulsfragen von C
nutzen, um pro Szenario drei Strategien zu entwickeln, die es trotz
der Unsicherheiten ermdglichen, wirkungsorientiert zu handeln.
Zwischenergebnisse dokumentieren und mit den anderen Klein-
gruppen teilen.

Gemeinsam libergreifende Strategien ermitteln. Besonders robust:
Welche Strategien konnen in mehreren Szenarien erfolgreich sein?
Besonders absichernd: Welche Strategien sind nur im jeweiligen
Szenario erfolgreich, aber schiitzen vor einer Krise? Ergebnisse
dokumentieren und in der weiteren Entwicklung beriicksichtigen.
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@ Phase 6 Navigieren - 1. Zukunft entdecken - Kritische Unsicherheiten

A: Liste kritischer und unsicherer Faktoren erstellen C: Strategien ableiten

Welche Faktoren sind in unserer Arbeitsumgebung unvorhersehbar oder Wie kdnnen wir sicherstellen, dass innerhalb dieses Szenarios unsere
unkontrollierbar? Welche sozialen, technologischen, 6konomischen oder L&sung zu wiinschenswerten Verdnderungen beitragt? Beschreiben,
okologischen Faktoren bedrohen das erfolgreiche Handeln? welche strategischen Aktivitdten dafiir in 6, 18 und 36 Monaten

notwendig sind.

B: Szenarien entwickeln, z.B. im Rollenspiel

4. Szenario:
(X niedrig/Y hoch)

1. Szenario:
(X hoch/Y hoch)

+ hoch

Strategie fiir 36 Monate

Strategie fiir 18 Monate

Strategie fiir 6 Monate

- niedrig Kritische Unsicherheit X: + hoch

Kritische Unsicherheit Y

.20
S
o -c .
3. Szenario: 2 2. Szenario:
(X niedrig/Y niedrig) : (X hoch/Y niedrig)
=
o
S
=
20
>
]
4
316 @ CityLAB Berlin Politics for Abb. Liberating Structures in Kombination Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 317 @
Tom°rrow mit Board of Innovation, 2020 Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0




@ Phase 6 Navigieren - 2. Leitplanken definieren

Legitimiert
experimentieren

Offentliche Innovationen haben oft die bewusste Verbesserung von
administrativen und politischen Prozessen zum Ziel. In der Folge miissen
soziale, ethische und rechtliche Implikationen immer beriicksichtigt
werden. Anstatt sie als Barriere zu betrachten, nutzen wir die Vorgaben
als Leitplanken fiir die weitere Entwicklung unserer Innovation.

Die aktuellen Anforderungen an die offentliche Verwaltung haben in den
letzten Jahren vieles in Bewegung gesetzt. Von bundesweiten Digitalisie-
rungslaboren bis hin zu internationalen Deklarationen fiir Innovationen
im offentlichen Sektor existieren vielfiltige Ansdtze, um neues Verwal-
tungshandeln zu férdern. Indem wir bewusst danach suchen, ob und wie
Vorgaben unserem LOsungsansatz im Weg stehen kénnten, lassen sich
Handlungsspielraume aufdecken, in denen bereits jetzt experimentiert
werden kann.

Die folgende Checkliste enthilt eine Auswahl an relevanten Richtlinien,
die verantwortungsvolle Innovationsprozesse unterstiitzen und die
Grundsétze des Verwaltungshandelns legitimiert erweitern. Zusatzlich
zu den hier aufgefiihrten Kategorien sollte nach fachspezifischen Leit-
planken Ausschau gehalten werden. Der Amsterdam City Doughnut
bietet etwa eine gute Grundlage, um die Auswahl so zu kombinieren,
dass soziale und 6kologische Faktoren von Beginn an lokal und global
mitgedacht werden kdnnen.
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Checkliste

Leitplanken

Digitalitat:

[] Digitale Verwaltung 2020, Verwaltung Innovativ

[ Publikationen des Kompetenzzentrum Offentliche IT

[l Handbuch Krisenresilienz von Verwaltungen, Code for Germany
[l Digitaler Servicestandard fiir Deutschland, Public Service Lab

Nachhaltigkeit:

[] Toolbox Koinno, BMWi

[1 Kompass Nachhaltigkeit, Offentliche Beschaffung
[ Okodesign Richtlinie, Wikipedia

[ Amsterdam City Doughnut, Kate Raworth

Beteiligung:

[ Leitlinien fiir gute Biirgerbeteiligung, BMU

[] Leitlinien Beteiligung, berlin.de

[l Netzwerk Biirgerbeteiligung, Stiftung Mitarbeit

Regulierung:

[] NKR-Gutachten 2019, Nationaler Normenkontrollrat

[l Arbeitsprogramme Bessere Rechtsetzung, Bundesregierung
[l Testrdume fiir Innovation und Regulierung, BMWi

Innovation:

[] Verwaltung Innovativ, Bundesregierung

[l Strategische Normung, Deutsches Institut fiir Normung
[l Declaration on Public Sector Innovation, OECD
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https://www.verwaltung-innovativ.de/DE/Verwaltungsdigitalisierung/Verwaltungsdigitalisierung_node.html
https://www.oeffentliche-it.de/publikationen
https://codefor.de/assets/presse/CFG-Handbuch-Krisenresilienz-von-Verwaltungen.pdf
http://publicservicelab.de/Ressourcen/Deutschland-Servicestandard.pdf
https://toolbox.koinno-bmwi.de
https://www.kompass-nachhaltigkeit.de/
https://de.wikipedia.org/wiki/%C3%96kodesign-Richtlinie
https://www.kateraworth.com/wp/wp-content/uploads/2020/04/20200406-AMS-portrait-EN-Single-page-web-420x210mm.pdf
https://www.bmu.de/download/leitlinien-fuer-gute-buergerbeteiligung/
https://leitlinien-beteiligung.berlin.de/
https://www.netzwerk-buergerbeteiligung.de/
https://www.normenkontrollrat.bund.de/nkr-de/service/publikationen/gutachten/nkr-gutachten-2019-erst-der-inhalt-dann-die-paragrafen--1680554
https://www.bundesregierung.de/breg-de/themen/buerokratieabbau/die-arbeitsprogramme-bessere-rechtsetzung-470796
https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Publikationen/Digitale-Welt/handbuch-fuer-reallabore.pdf?__blob=publicationFile
https://www.verwaltung-innovativ.de/DE/Startseite/startseite_node.html
https://www.din.de/resource/blob/244802/db7e6bba487377e8e2b320ce697922f4/vl07-normung-und-innovation-ws1920--data.pdf
https://oecd-opsi.org/projects/innovationdeclaration-2/

@ Phase 6 Navigieren - 3. Beteiligung kultivieren

Innovative
Arbeitsweisen
verstetigen

Offentliche Innovationsprozesse in der Verwaltung beinhalten oft ein
ebeneniibergreifendes Gestalten, das fiir ein formal gepragtes Umfeld
ungewohnt ist. Weil neue Interaktionen nach auBBen fast immer eine
Anpassung interner Arbeitsprozesse und Entscheidungsverfahren
bedingen, werden abgesteckte Aufgabenbereiche und Arbeitsstrukturen
auf den Priifstand gestellt.

Selbst kleine Verdnderungen, wie ein Arbeits-Du in Workshop-
Situationen, fiihren stellenweise zu Irritationen im System. Wenn damit
zusammenhdngende Widerstdnde adressiert werden diirfen, kdnnen
formelle und informelle Organisationsregeln aufgedeckt und neu
gestaltet werden. Damit ein Kulturwandel stattfindet, braucht es Mut
und Fiihrungskréfte, die trotz Unsicherheit Orientierung geben und in die
Kompetenzen ihrer Mitarbeiter:innen investieren.

Selbstorganisierte und auf eine gezielte Wirkung ausgerichtete Initiativen
ermoglichen das Einiiben von Verhaltensweisen, die Eigenverantwortung
und Kollaboration stdrken. Indem wir unser gesammeltes Wissen zur
Verfligung stellen und andere Kolleg:innen unterstiitzen, ihren eigenen
Innovationsprozess durchzufiihren, kdnnen wir die Unternehmung
erfolgreich abschlieBen.

Die Umsetzung unserer Losung in einem groBeren MaBstab bend-
tigt mehrere parallel laufende Initiativen. Mit der Griindung von

320

Kompetenzteams (S. 322) kdnnen bendtigte Fahigkeiten hierarchie-
und bereichsunabhdngig zusammengestellt werden. Denn nicht die
Funktionsebene oder Zugehdrigkeit zu einer Organisationseinheit ist
fiir den Erfolg der Umsetzung entscheidend, sondern eine vernetzte
und motivierende Zusammenarbeit von Individuen mit diversen Hinter-
griinden.

Die Kompetenzteams setzen Initiativen zur Skalierung der Innovation
um. Ahnlich wie bei der Entwicklung der Lésung bestehen diese Prozesse
aus unterschiedlichen Phasen, die unter Beteiligung unterschiedlicher
Akteure zu gestalten sind. Mit den Beteiligungsoptionen (S. 326)
kdnnen géngige oder uniibliche 6ffentliche Handlungsmuster in unter-
schiedlichen Ausprdagungen kombiniert und reflektiert werden.

Dadurch kann ein Prozess konzipiert werden, der an entscheidenden
Punkten betroffene und verantwortliche Akteure als Gestalter:innen
einbezieht. Dieses gemeinsame und vernetzte Agieren ist wichtig, um
einerseits die koordinierte und wirkungsvolle Verbreitung der Lsung in
einem bestehenden Kontext und andererseits die Einbettung von neuen
Gestaltungsansatzen in der eigenen Organisation zu fordern.
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@ Phase 6 Navigieren - 3. Beteiligung kultivieren

Kompetenzteams

Zeitrahmen
40 - 60 Minuten

Schwierigkeitsgrad
Mittel

Materialien
Wirkungstreppe mit
Folgenabschitzung
(S.310),
MVP-Canvas

(S- 294),
Klebezettel, Stifte

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung

Die Personen

des Kernteams

auf verschiedene
Initiativen aufteilen,
um das erlangte
Methodenwissen
systematisch in

der Organisation
einzubetten.
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Was und wofiir?

Mit dieser Methode kdnnen groBere Innovations-
vorhaben in Initiativen unterteilt und die dafiir
notwendigen Kenntnisse und Fahigkeiten abtei-
lungs- und diszipliniibergreifend definiert werden.
Initiativen bezeichnen parallel laufende, abgestimmte
MaBnahmen mit gemeinsamer Ausrichtung, die durch
Kompetenzteams eigenverantwortlich bearbeitet
werden.

Mehrwert
Dieses Vorgehen skaliert nicht nur die Losung,

sondern auch eine innovative Denk- und Arbeitsweise.

Bestehende Organisationsstrukturen werden respek-
tiert, genutzt und bei Bedarf kompetenzorientiert
erweitert.

Cross-funktionale Teams sind Experten-Teams mit Mitgliedern
aus verschiedenen, sich ergdnzenden Disziplinen. Sie haben
zum Ziel, ein bestimmtes Thema oder einen Projektabschnitt
selbstverantwortlich von Anfang bis Ende zu bearbeiten. In
diesem Kontext werden hadufig Ansdtze wie Objective Key Results
(OKR), z.B. in Verbindung mit SCRUM verwendet.

Vorgehen

01

02

03

04

05

06

07

Vorlage grof3 iibertragen. Material bereitlegen.

Mit Spalte A beginnen. Impulsfragen nutzen und definieren, was
notwendig ist, um die innovative Lésung bestmdoglich zu skalieren
und einzufiihren. Ca. vier bis sechs korrespondierende Initiativen
entwickeln und notieren.

Zu Spalte B wechseln. Mit der ersten Initiative beginnen und ermit-
teln, welche Fachkenntnisse notwendig sind, um das Ziel bestmdoglich
zu erreichen. Alle bendtigten Fachkenntnisse notieren und in B1
sammeln. Uberlegen, wo die Expertise am ehesten zu finden ist.

Alle Klebezettel von B1 auf B2, B3 oder B4 verteilen.

Zu Spalte C wechseln. Fiir die Bearbeitung der Initiative eine
passende Teambezeichnung finden. Ein Schliisselresultat definieren,
das fiir die Umsetzung des Gesamtvorhabens essentiell ist. Beides
notieren.

Fiir alle Initiativen aus Spalte A die Schritte 03 bis 04 wiederholen.

In den Spalten B2, B3 und B4 kennzeichnen, welche Fachkenntnisse in
allen Initiativen bendtigt werden. Reflektieren, welche Eigenschaften
fiir eine erfolgreiche Kooperation erforderlich sind. Basierend auf
den ermittelten Anforderungen, kdnnen Beschreibungen fiir Abord-
nungen, Ausschreibungen oder Auftrdage formuliert und an Personal-
abteilungen libergeben werden.

Ergebnisse dokumentieren und weiterfiihrende Aspekte andenken.
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XXX®

Agile Teams - Kompetenzbasierte Umsetzung

Phase 6 Navigieren - 3. Beteiligung kultivieren - Kompetenzteams

Vorhaben:

A: Initiativen

Welche MaBnahmen sind notwendig,
um die bisherige Lsung bestmdglich
zu skalieren und einzufiihren?
Handlungspakete und deren Ziele
definieren. Ubersetzen in:

Initiative mit libergeordnetem Auftrag

B: Fachkenntnisse/Organisationseinheiten

Welches Fachwissen,
welche Expertise oder
Fahigkeiten sind fiir
das Erreichen der Ziele
notwendig?

B1: Sammelspalte

Wo sind diese am ehesten
zu finden? Bspw. in der
eigenen Organisation?
B2: In eigenen Verwal-
tungsstrukturen

zu finden

@ Hinweis: Bei der Auswahl von Expert:innen innerhalb oder auBerhalb
der Organisation geht es um die tatsdachliche Kompetenz und die
Motivation einer Person, die Initiative erfolgreich umzusetzen. Es reicht
hierzu nicht, eine Person aufgrund ihrer Funktion oder Aufgaben-

zustédndigkeit auszuwahlen.

394 . . Politics for
@ CityLAB Berlin Tom°rrow

Abb. basierend auf Team Formation Plan, 101 Design Methods

Wo sind diese am ehesten
zu finden? Bspw. auf
anderen Ebenen wie
Bund, Land, Kommune?
B3: In anderen
Verwaltungsstrukturen
zu finden

Fachkenntnisse, die von
extern einzubinden sind,
gesondert kennzeichnen
und unter Spezial
einordnen

B4: Spezial

C: Teams

Welcher Name beschreibt den Team-
beitrag einpragsam?

Welches Schliisselresultat soll eigen-
verantwortlich erarbeitet werden?
Teams mit Eigenverantwortung

@ Weiterfiihrende Aspekte: Pro Initiative liberlegen, welches Kernteam-
Mitglied als Kontaktperson fungiert. Ergebnisse mit Fiihrungskraften
besprechen und z.B. andenken, wie Teams initiativiibergreifend zu
koordinieren sind, eine effektive Kommunikation sichergestellt werden

kann, usw.

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0
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@ Phase 6 Navigieren - 3. Beteiligung kultivieren

Beteiligungsoptionen

Zeitrahmen
30 - 60 Minuten

Schwierigkeitsgrad
Mittel - Hoch

Materialien

Stifte (rot, griin,
blau, ...), Klebezettel,
Flipcharts

Rollen
Moderation,
Zeitmanagement

Hinweis

Zu jeder Beteiligung
deutlich kommu-
nizieren, wofiir sie
wichtig ist, woran
sich beteiligt wird,
in welcher Rolle, wie
mit den Ergebnissen
umgegangen wird
und wer weitere
Entscheidungen trifft.
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Was und wofiir?

Die Ubersicht der Beteiligungsoptionen offentlicher
Verwaltungen unterstiitzt die Reflexion und Neukom-
bination von géngigen, uniiblichen und erwiinschten
Praktiken. Der Fokus liegt auf der Umsetzung von
Losungen, die z.B. digitale Services, Hilfe fiir Gefliich-
tete, Pflegedienste, aber auch Gesetze oder Strategien
betreffen kénnen.

Mehrwert

Diese Methode schérft das Bewusstsein dafiir,

wie Innovationsprozesse und Initiativen mit einer
Kombination von Beteiligungsoptionen wirkungsvoll
gestaltet werden konnen. Sie ermdglicht, Bekanntes
mit Unbekanntem zu verbinden und eine Losung
gemeinsam mit den Betroffenen und Verantwortlichen
zu skalieren.

Diese Matrix wurde von S. Junginger entwickelt, um existierende
organisationale Gestaltungspraktiken zu erkennen und
vorurteilsfrei zu diskutieren. Sie regt an, dass Innovator:innen
den bereits vorhandenen Optionen mehr Aufmerksamkeit
schenken sollten, um neue Gestaltungsansitze sinnvoll
einzubetten.

Vorgehen

01

02

03

04

Alle 9 Matrixfelder von 1) auf Klebezettel schematisch libertragen. Pro
Buchstabe ein Zettel. Gemeinsam {iberlegen, welche Beteiligungs-
optionen gingige, keine oder gewiinschte Praxis sind. Impulsfragen
nutzen und relevante Felder bzw. Zettel mit der genannten Farbe
umranden.

Entstandenes Ergebnis betrachten. Fokus auf die (blauen) Felder der
notwendigen Optionen richten und wie folgt markieren:

+ fiir Uberschneidungen von Blau/Griin: Diese Optionen sind im
System akzeptiert und ggf. in besonders guter Qualitdt umzusetzen.
! fiir Uberschneidungen von Blau/Rot: Diese Optionen sind im
System uniiblich und ggf. aufwendiger legitim umzusetzen.

? fiir nur blau umrandete Felder: Zu diesen Optionen sollten
gezielt Erfahrungswerte recherchiert werden, um sie im Prozess als
Experimentierfeld einzusetzen.

Diagramm von 2) groB3 libertragen und darin die Klebezettel aus
Schritt o1 so einsortieren, dass in den drei Bereichen sinnvolle
Kombinationen entstehen. Impulsfragen und Beispiele nutzen. Fiir
Mehrfachnennungen weitere Klebezettel verwenden. Zusitzlich
diskutieren, wie externe Dienstleister:innen durch Kompetenzteams
ersetzt oder Kooperationen mit Nischenakteuren begiinstigt werden
kdnnten.

Die Abfolge der Beteiligungsoptionen auf einen Zeitstrahl wie in 3)
tibertragen. Uberlegen, welche Zwischenergebnisse und Phasen sich
daraus ableiten lassen. Phasen ableiten. Beteiligungsprozess mit
Phasen und Ergebnissen dokumentieren.
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@ Phase 6 Navigieren - 3. Beteiligung kultivieren - Beteiligungsoptionen

Beteiligungsoptionen offentlicher Verwaltungen

1. Beteiligungsoptionen reflektieren 2. Beteiligungsoptionen kombinieren

Wie kdnnen gewiinschte und géngige Optionen am besten kombiniert werden, um

die Losung mit wiinschenswerter Wirkung breit umzusetzen? Optionen nach Wirkung
einsortieren: z.B. um zu Beginn eine hohe Prozessqualitédt zu gewahrleisten, im Bereich
XX eher mit gdngigen Optionen starten. Im Bereich XY uniibliche oder neue Optionen
ausprobieren, um daraufhin entscheiden zu kénnen, welche Optionen im Bereich XZ fiir
die breite Umsetzung zum Einsatz kommen.

Einstieg: Mit welchen externen (Beratungs-)Dienstleister:innen wurden Veranderungs-
prozesse bisher umgesetzt? Das gibt ggf. Anhaltspunkte zu bislang angewandten
Beteiligungsoptionen. Welche der 9 Optionen sind gangig/akzeptiert? Griin umranden,
ggf. Beispiele notieren. Reflektieren, welche der 9 Optionen selten/uniiblich sind. Diese
Felder rot umranden, ggf. Griinde notieren. Welche der 9 Optionen sind notwendig, um
Innovationsprozesse so zu gestalten, dass die Losung in der Breite angenommen wird?
Diese Felder blau umranden.

MIT Verwaltung FUR Verwaltung

VON Verwaltung

FUR Betroffene MIT Betroffenen VON Betroffenen + Umfangg
c
2 Bereich Xz: ;—".
Externe Dienstleis- Externe Dienstleis- Betroffene setzen E Umsetzung wird breit =4
ter:innen setzen ter:innen setzen Losungen fiir % unterstiitzt 3
Ldsungen fiir Betrof- Losungen mit offentliche Verwaltung £ %
fene und offentliche Betroffenen um, ohne um, ohne externe z .‘-m"r
Verwaltung um, ohne Beteiligung &ffentli- Dienstleister:innen zu E Bereich XY: §
beide zu beteiligen cher Verwaltung beteiligen § Experimente 0
e g haben zu wichtigen
Erkenntnissen
) gefiihrt
Externe Dienstleis- Externe Dienstleis- Betroffene setzen Bereich _XX:
ter:innen setzen ter:innen setzen Losungen mit Vertrauen 'T‘ den

Losungen zusammen Losungen mit Beteiligung offent- Prozess Ist

mit &ffentlicher Beteiligung &ffentli- licher Verwaltung hergestellt >

Verwaltung um, ohne
Betroffene zu beteiligen

Offentliche Verwaltung
setzt Losungen fiir
Betroffene um, ohne
sie oder externe
Dienstleister:innen zu
beteiligen

cher Verwaltung und
Betroffenen um

Offentliche Verwaltung
setzt Lésungen mit
Betroffenen um, ohne
externe Dienstleis-
ter:innen zu beteiligen

um, ohne externe
Dienstleister:innen

Offentliche Verwaltung
und Betroffene setzen
gemeinsam Losungen
um, ohne externe
Dienstleister:innen zu

beteiligen

3. Verdnderungsprozess gestalten

Breite Umsetzung

Welche Kombinationen an Beteiligungsoptionen fiihren zu einem konkreten

Zwischenergebnis oder einer messbaren Veranderung?

Phase XX <>

Phase XY <>

Phase XZ <>

[
[
S
=
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>
z
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@ Phase 6 Navigieren - 4. Verdnderung nachvollziehen

Beobachtungspunkte
festlegen

Offentliche Innovationen haben viele Gesichter: Eine Innovation kann
vollig neu sein oder auch bestehende Prozesse, Services, Produkte
radikal verdndern. Gleichzeitig kann sie verschiedene Ziele haben, etwa
auf verdnderte Lebensbedingungen einzugehen, bessere Biirgerbeteili-
gung zu ermoglichen oder Instabilitat aktiv zu managen. Dies erschwert
ihre Messung, die jedoch erforderlich ist, um &ffentliche Innovationskraft
systematisch zu fordern.

Bisher werden Innovationen im offentlichen Sektor selten evaluiert.
Neuerungsprozesse passieren haufig spontan und informell. In der

Folge werden sie kaum strukturiert dokumentiert. Deswegen hat das
Zentrum fiir 6ffentliche Innovation in Danemark ein Evaluationskonzept
(S. 332) entwickelt, das offentlich Beschiftigten die Nachvollziehbar-
keit ihrer eigenen Innovationen erleichtert.

Der Erfolg unserer Innovation ist abhdngig von ihrer Wirkung. Deshalb
ist es unumganglich aufzuzeigen, ob und durch wen der Wert der Losung
erfahren wird. Messverfahren, die anhand von Kennzahlen geplante
Ergebnisse liberpriifen, sind hierfiir unzureichend. Der hier vorgestellte
Evaluationsansatz versetzt uns in die Lage, kluge Beobachtungspunkte
festzulegen. So kann in einem nicht-linearen Prozessverlauf der Fokus
auf den Wert einer Losung und deren Wirkung gerichtet werden.

330

Orientierungsrahmen

Evaluation

In fiinf Bereichen unterstiitzen ausgewdahlte Impulse die Erstellung eines
Evaluationskonzeptes fiir die Umsetzung unserer Innovation.

01 Verdeutlichen: Definition der tatsdchlichen Empfanger:innen der
Evaluation, Erstellung einer Entscheidungsgrundlage zu Umfang,
Haufigkeit und Perspektive der Evaluation.

02 Planen: In Bezug auf die Schliisselakteure, Erfolgskriterien und
Indikatoren definieren, wie der Wert messbar erfahren werden kann.
Messgrundlage schaffen.

03 Erheben: Datenerhebung gestalten, Werkzeuge und Erhebungs-
methoden auswihlen und konkretisieren, Rollen verteilen, Daten
sammeln.

04 Auswerten: Schlussfolgerungen ziehen, Muster erkennen und Daten
analysieren, Entscheidungen in Bezug auf die Ergebnisse und den
Erkenntnisgewinn treffen.

05 Kommunizieren: Ergebnisse tatsdchlich nutzen ggf. auch schon
vor Abschluss des Innovationsprozesses. Sicherstellen, dass alle
Beteiligten addquat informiert werden, liberlegen, wann und wie z.B.
Gremien einbezogen werden miissen.
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@ Phase 6 Navigieren - 4. Verdnderung nachvollziehen

Evaluationskonzept

1. Verdeutlichen

1A: Ziele der Evaluation festlegen

Zweck priorisieren

Innovationsprozess managen 12345
Wert nachweisen 12345
Lernen 12345
Verbreiten 12345
Dokumentieren 12345

Ziele in regelmaBigen Abstidnden wahrend des Evaluations- und Innovationsprozesses
abgleichen und besprechen, ob Prioritdten weiterhin stimmig sind.

1B: Anforderungen an die Evaluation
Welche Art von Daten sind sinnvoll - qualitative oder quantitative? Warum?
Welche Ressourcen stehen zur Verfiigung, um die Evaluation durchzufiihren

- wenige oder viele?

Wann wird erwartet, dass Ergebnisse vorliegen - friiher oder spater? Warum?

1C: Verwendung der Evaluation bestimmen
Wer sind die Empfanger:innen der Evaluation?

Wofiir brauchen sie eine Evaluation?

Wie werden sie in die Bewertung einbezogen?

Wie werden die Ergebnisse und der Wert der Innovation an sie kommuniziert?

Wie kénnen/werden sie Einfluss auf die Innovation haben?

1D: Evaluation & Innovation verbinden
Zweck der Innovation beschreiben und Evaluationsfragen entwerfen
Was ist das allgemeine Ziel, das mit der innovativen Initiative angestrebt wird?

Auf welche Frage(n) sollte die Evaluation Antworten geben?

Innovationsprozess beschreiben und Evaluation im Prozess verorten
Wie und wann ist die Evaluation mit dem Innovationsprozess verbunden?
An welchen wesentlichen Punkten passt die Evaluation in den Prozess?
Aufzeichnen, ggf. Prozessverlauf (S. 32) nutzen

Art der Daten quanti. quali.
Ressourcen wenig viel Gute Beispiele einbeziehen
Haben andere mit dhnlichen Innovations- oder Bewertungsfragen gearbeitet?
Lieferzeitraum friiher spater . .
P Was haben sie gefunden? Auf welche Weise kann das genutzt werden?

<
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S
=
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@ Phase 6 Navigieren - 4. Verdnderung nachvollziehen - Evaluationskonzept

2. Planen

2A: Erfolgskriterien & Indikatoren definieren

Wer wird den Wert
erfahren?

(pro Akteursgruppe
eine Spalte)

Akteursgruppe X

Akteursgruppe Y

Welchen Wert wollen wir
schaffen?

2B: Erfolgskriterien & Indikatoren definieren

Bitte Zutreffendes ankreuzen, Kombinationen sind méglich.

Was sind die Erfolgs-
kriterien, um diesen Wert
zu erreichen?

Wie kdnnen wir sehen,
dass der Wert geschaffen
wird? (Indikatoren)

Kann der Wert durch
etwas anderes als die
Innovation entstehen?

Wie konnen wir messen,
ob der Wert durch die
Innovation oder etwas
anderes entsteht?

Wie kénnen wir positive
Auswirkungen erkennen,
die nicht vorhersehbar
sind?

334 @ CityLAB Berlin

Politics for

Tom®°rrow

Quelle: Center for Offentlig Innovation

libersetzt und modifiziert von Paulick-Thiel & Arlt, 2020

Mit der Einfiihrung der [] Ja —> Messgrundlinie

Innovation wurde noch nicht [] Nein Wir kénnen den Ist-Zustand

begonnen. Bisher wurden keine evaluieren und bemessen,

Daten erhoben. bevor wir die Innovation
einfiihren.

Die Innovation wurde zum [] Ja —> Hierund jetzt

Teil schon eingefiihrt, aber es [] Nein Messgrundlinie

existieren bisher keine Daten. Die Innovation wurde zum
Teil schon eingefiihrt und wir
fangen jetzt an zu messen.

An der Einfiihrung der Innova- [] Ja —> Existierende

tion wird bereits gearbeitet und [] Nein Messgrundlinie

es existieren Daten, bevor damit Wo sind die Daten zu finden?

begonnen wurde. Enthalten sie genligend
Informationen oder miissen
sie mit neuen Daten ergédnzt
werden?

Es gibt eine Personengruppe, die [] Ja —> Kontrollgruppe

mit der Innovationszielgruppe [] Nein Was sind die Hauptmerkmale

verglichen werden kann.

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch

Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0

der Innovationszielgruppe?
Aus wie vielen Personen muss
die Kontrollgruppe bestehen?
Wer kommt dafiir in Frage?
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@ Phase 6 Navigieren - 4. Verdnderung nachvollziehen - Evaluationskonzept

3. Erheben

3A: Erhebungsmethode(n)

wihlen

Wer wird den Wert erfahren? (siehe
Akteursgruppen 2A)

Von wem sammeln wir Daten?

Welche Indikatoren messen wir?
(siehe Indikatoren 2B)

Von wie vielen/iiber wie viele
Indikatoren sammeln wir Daten?

Welches ist die beste Methode, um
die benétigten Daten zu sammeln?
Wann sammeln wir die Daten?

Warum wahlen wir diese Methode
gegeniiber einer anderen?
Wer wird die Daten analysieren?

Wer sammelt die Daten?
Wie ist der erwartete Zeitrahmen fiir
die Erhebung und Analyse der Daten?

Hinweis: Miissen die erhobenen
Daten durch andere Methoden
ergédnzt werden? Falls ja, dann pro
Methode diese Fragen beantworten.
Zugénglichkeit der Daten, Privat-
sphére und Veréffentlichung beriick-
sichtigen. Einverstidndniserkldrung
(S. 144) nutzen

336 . . Politics for
@ CityLAB Berlin Tom°rrow

3B: Methoden konkretisieren
Wer wird den Wert erfahren?
(siehe Akteursgruppen 2A)

Wie relevant sind die erhobenen
Daten?

Welche Indikatoren werden zur
Messung herangezogen?

Was sind die wesentlichen Informa-
tionen in den gesammelten Daten?
Welches Wissen haben uns die
erhobenen Daten gegeben?

Wer hat die Daten gesammelt und
ausgewertet?

Was kann mit diesen wesentlichen
Informationen getan werden?

O Werden mehr Daten benétigt?
(Falls ja, erneut Methoden
auswahlen und weitere Daten
sammeln.)

O Ist eine Anpassung der
Innovation erforderlich?

Wo sind unterstiitzende Dokumente

zur bisherigen Untersuchung zu

finden?

Mit wem kénnten wir diese Informa-

tionen bereits besprechen?

Hinweis: Je ausgewahlte Methode
alle Fragen beantworten und
vervollstandigen.

Abb. basierend auf Center for Offentlig Innovation;
libersetzt und modifiziert von Paulick-Thiel & Arlt, 2020

3C: Rollen verteilen

Wer koordiniert die Evaluation?

Die Aufgabe der Koordinator:innen ist es sicherzustellen, dass die Evaluation tatsdchlich
durchgefiihrt wird und alle wissen, was wie und wann zu evaluieren ist. Diese Personen
gewadbhrleisten eine effektive Zusammenarbeit.

Wer ist fiir die Dateninfrastruktur und das Sammeln von Daten zustindig?

Die Aufgabe der Datensammler:innen besteht darin, sicherzustellen, dass die erforder-
lichen Daten tatsachlich fiir die Auswertung verfiigbar sind. Diese Personen gewdahr-
leisten einen datenschutzkonformen Umgang mit den Evidenzen.

Wer ist fiir die Analyse der Daten zustindig?

Die Aufgabe der Analytiker:innen ist es, sicherzustellen, dass die Auswertungsmethoden
verwendet werden, um die gesammelten Daten zu verarbeiten. Sie sind dafiir
verantwortlich, wesentliche Ergebnisse zu finden.

Wer kommuniziert die Evaluationsergebnisse?

Die Verantwortung der Kommunikator:innen ist es, die Ergebnisse der Evaluation zu
verbreiten, damit alle relevanten Akteursgruppen Zugang zu ihnen haben. Es muss nicht
gewartet werden, bis das Vorhaben abgeschlossen ist, bevor es kommuniziert wird. Es ist
sinnvoll, ausgewahlte Evaluationsergebnisse schon wahrend des Prozesses zu teilen.

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 337
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0
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@ Phase 6 Navigieren - 4. Verdnderung nachvollziehen - Evaluationskonzept

4. Auswerten 5. Kommunizieren
4A: Schlussfolgerungen ziehen 5A: Managen
s — . 5
Wer wird den Wert Akteursgruppe X Akteursgruppe Y O Wasist J‘?tZt wichtig zu wissen?
erfahren? O Welche Anderungen wurden vorgenommen:

O Was wurde zuvor getan? Wie?
Welchen Wert wollen wir
schaffen? (siehe 2A)

O Was wird jetzt anders getan? Wie?

O Was sind die ndchsten Schritte bei der Arbeit mit dieser Innovation?

5B: Lernen
Was war der Kern dessen,

was wir mit der Innovation
erreichen wollten? O Was ist die wichtigste Lektion?

O Was haben wir liber die Innovation gelernt?

O Welches Wissen, das durch den Evaluationsprozess erzeugt wurde, muss
nun sichergestellt werden?

Was hat funktioniert? O Wie sollte es an andere relevante Personen bzw. Empfanger:innen

weitergegeben werden?

5C: Dokumentieren und verbreiten

Was hat nicht funktioniert? O Was kann den Empféanger:innen der Evaluation {iber die Innovation mitgeteilt
werden?
O Mit wem sollte dieses Wissen ausserdem geteilt werden? (z.B. Leitfaden zur

Verbreitung von Innovationen coi.dk/spreadinginnovation verwenden)

Welchen Wert hat die
Innovation geschaffen?
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@ Phase 6 Navigieren - 5. Innovation begleiten

Veranderung
ist konstant

Die offentliche Verwaltung {ibernimmt eine Schliisselrolle fiir gesell-
schaftliche Veranderungsprozesse in dynamischen Systemen. Bei dieser
Gestaltungsaufgabe geht es weniger um Optimierungen, sondern immer
haufiger um Strukturwechsel oder Transformationen, die bestehende
Routinen in Frage stellen.

Viele herkdmmliche Steuerungs- und Regelungsansdtze wurden unter der
Annahme einer gewissen Stabilitdt konzipiert und stoBen im Umgang mit
instabilen Situationen an ihre Grenzen. Per Definition gibt es fiir trans-
formative Verdanderungen keine Blaupausen. Deshalb sind Vorgehens-
weisen, die auf Versuch und Irrtum beruhen nicht nur legitim, sondern
notwendig. Innovationsprozesse sind und werden dafiir unerlésslich sein,
weil sie das gemeinsame Ausprobieren, wertebasierte Kollaborieren und
iterative Gestalten strukturieren.

Beim Innovieren fiir, mit und durch die 6ffentliche Verwaltung erdffnen
sich Experimentierrdume. Sie sind wichtig, um gezielt Ungewissheit zu
erzeugen und unter Einbindung vielfaltiger Perspektiven, intelligente
Antworten zu entwickeln. Nur wenn bewusst experimentiert und damit
auch abschétzbare Risiken eingegangen werden diirfen, kann das krea-
tive Potenzial der Einzelnen fiir die gemeinsame Veranderung genutzt
werden. Der Ubergang in neue Routinen und das Management unter-
schiedlicher Dynamiken ist abhangig von individuellen Einstellungen und
organisationaler Kultur.

340

Der strategische Ausbau einer 6ffentlichen Innovationskultur ist
entscheidend, wenn es um die Fitness unserer demokratischen Systeme
und den wissensbasierten Umbau dffentlicher Infrastrukturen geht.
Weil unsere Unternehmung zeitlich begrenzt ist, erwarten wir nicht, die
unsichtbaren Kulturebenen von heute auf morgen zu veréndern. Jedoch
stoBen unsere Impulse einen Diskurs an, der intern Bereitschaft mobili-
siert, sich auch an gr6Bere Vorhaben zu wagen.

Damit unsere Arbeit eine breite Wirkung entfalten kann, braucht es nicht
nur einen nachhaltigen Wissenstransfer. Neugier auf Verdnderungen ist
ebenso wichtig wie der niedrigschwellige Einstieg in explorative Denk-
und Arbeitsweisen. Um unsere Erfahrung eindriicklich und anschluss-
fahig zu vermitteln, verfassen wir einen Zukunftsartikel (S. 342).

Was wére, wenn wir ab sofort in einer lernenden Organisation arbeiten
wiirden? Wie kdnnen wir Mitarbeiter:innen begeistern, selbst neue
Kooperationsansdtze auszuprobieren, um mit Komplexitdat und Unsicher-
heit offener umzugehen? Mit dem Innovationskompass (S. 348) lassen
sich Strategieentwicklungen, Beteiligungsprozesse oder Klausurtagungen
navigieren. Die klare Struktur ermdglicht es, die Arbeitshaltung innova-
tiver Prozesse thematisch fokussiert kennenzulernen. Bei regelmaBiger
Anwendung werden verdeckte Problemstrukturen leichter erkannt und
Lésungswege im System schneller zuginglich gemacht.
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@ Phase 6 Navigieren - 5. Innovation begleiten

Zukunftsartikel

Zeitrahmen
60 - 90 Minuten

Schwierigkeitsgrad
Mittel - Hoch

Materialien
Papier, Stifte

Rollen
Moderator:in,
Zeitmanagement,
Kleingruppen a 3
Personen:
Reporter:in,
Redakteur:in,
Gesprachspartner:in
der Zukunft

Anregung
Gedankliche Arbeit
mit Wunderfrage, z.B.
»Was wdre, wenn ...“
abschlieBen und den
Blick fiir den weiteren
Weg scharfen.

342

Was und wofiir?

Der Zukunftsartikel macht es moglich, eine neue
Realitdt gemeinsam zu erkunden und zu beschreiben.
Durch das Interview in der zukiinftigen Gegenwart
wird ein Erkenntnisprozess angestoBen, durch den der
Weg zur Umsetzung sichtbar werden kann.

Mehrwert

Was wire, wenn wir uns in die Zukunft beamen
kdnnten, in der die Innovation bereits erfolgreich
eingefiihrt ist? Wir wiirden erfahren, wie sich der
Alltag verdndert hat. Wir kdnnten die Wirkung erleben
und davon berichten. Welche Meilensteine waren fiir
das Gelingen wirklich wichtig? Welche Aktivitaten und
Forder:innen waren entscheidend? Welche Hiirden
wurden liberwunden? Diese Informationen lassen sich
in einem Artikel zusammenfassen und erleichtern es
Mitgestalter:innen zu inspirieren.

Umfassende Verdnderungen rufen hdufig Angst hervor. Damit
die Lust am Neuen geweckt werden kann, muss das Denken
und Fiihren aus der Zukunft gelibt werden. Die Theory U

des MIT Managementforschers O. Scharmer férdert diese
Herangehensweise ganz besonders.

Vorgehen

01

02

03

04

05

Moderator:in bereitet Interviewsituation vor. Dafiir ein konkretes
Datum in der Zukunft wahlen, an dem Innovation schon umgesetzt ist
und die Menschen in der Verwaltung damit arbeiten. Liicken in der
Einleitung ausfiillen. Regieanweisungen und Artikel-Leitfaden fiir
jede Kleingruppe bereit legen.

In die Zukunft versetzen: Moderator:in liest die Einleitung fiir alle
Beteiligten effektvoll und einprdgsam vor.

Interviewgruppe mit drei Personen bilden. Rollen aufteilen und

entsprechend Regieanweisungen aushandigen:

O Reporter:in einer Tageszeitung fiihrt das Interview.

O Befragte:r ist ein:e Mitarbeiter:in der Verwaltung der Zukunft und
beantwortet die gestellten Fragen energisch.

O Redakteur:in ist stille:r Beobachter:in und dokumentiert das
Erfolgsrezept.

Beteiligte lesen alleine die zur eigenen Rolle gehdrende Regie-
anweisung. Rolle annehmen und Interview direkt starten. Reporter:in
beginnt mit dem Interview. Bis zum Ende des Interviews in den Rollen
bleiben. (15 min)

Das Interview gemeinsam reflektieren. Artikel-Leitfaden nutzen,

um auf einem Flipchart Kerninformationen wie Erfolgsfaktoren,
Hiirden, Metaphern und bildliche Worte zusammenzutragen. Darauf
aufbauend journalistisch zusammenfassen und den Artikel im Team
schreiben. (40 min)

Artikel veroffentlichen! Mit Kolleg:innen und Fiihrungskréften teilen.
Uber die Pressestelle aufbereiten lassen und zur Kommunikation nutzen.
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@ Phase 6 Navigieren - 5. Innovation begleiten - Zukunftsartikel

Einleitung: Die Verwaltung der Zukunft

Laut fiir alle Anwesenden vorlesen:

Heute ist der [Datum in der Zukunft einsetzen]. Der Innovationsprozess
begann mit der Unternehmung vor [Anzahl] Jahren. Im ersten halben
Jahr wurden Gesprache gefiihrt, Ideen erarbeitet und getestet, bevor
die Gremien den entwickelten Initiativen zugestimmt haben. Die Losung
konnte erfolgreich eingefiihrt werden. Seit dem [Datum drei Monate vor
dem Datum in der Zukunft einsetzen] arbeiten wir in dieser Form und
sehen die ersten Ergebnisse und Wirkungen.

Ich mochte Euch einladen, mit uns die Gegenwart der Zukunft zu erleben.

Versetzt Euch bitte mit mir zusammen an den [Datum in der Zukunft von
oben wiederholen]:

O Esist ein sonniger Tag. Du machst Dich bereit fiir eine neue Woche in
der [Name der eigenen Organisation].

O Es hat sich in den letzten Jahren einiges getan. Du freust Dich auf die
anstehenden Aufgaben.

O In Gedanken gehst Du durch das Gebaude: Was horst Du? Was siehst
Du? Was spiirst Du? Was nimmst Du in Gesprachen der Kolleg:innen
wahr?

344 f‘ CityLAB Berlin Politics for Text basierend auf goodroots & Loffler;
(4 Tom°rrow modifiziert durch Arlt, 2020

Artikel-Leitfaden: journalistische Zusammenfassung

Eine Uberschrift, die fesselt:

Mit welchem fesselnden Slogan oder Uberschrift kann das Interview
zusammengefasst werden? Was wiirde die BILD auf der Titelseite
dariiber schreiben? Mit welchen Worten kann die Aufmerksamkeit der
Leser:innen provoziert werden?

Inhalte, die zum Weiterlesen anregen:

O GroBartig erdffnen: Schreibt eine eindrucksvolle Einleitung und fiihrt
die spannenden Gedanken der Uberschrift fort.

O Jeder Satz ist ein einzelnes Werk: Verwendet starke Worter & Meta-
phern, um die Leser:innen zu begeistern und das Richtige zu sagen.

O Die Aufmerksamkeit sagt Danke!: Nutzt Zwischeniiberschriften und
Aufzdhlungen, um die Augen bewusst zu lenken und den Fokus zu halten.

O Die Story, die verfiihrt ...: Schmiickt Inhalte mit Held:innen des
Alltags, liberwundenen Hiirden und stellt ihre Auflésung emotional
dar. Baut Aussagen und aktive Lernmomente ein, um zum Weiterlesen
anzuregen.

O Das Bild mit dem gewissen Etwas: Wahlt aussagekriftige Bilder, die
in Erinnerung bleiben und zur Weiterempfehlung des Artikel anregen.

O GroBartig abschlieBen: Verfasst ein gelungenes Ende und entlasst
die Leser:innen motiviert mit einer neuen Perspektive.

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch 345
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0
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@ Phase 6 Navigieren - 5. Innovation begleiten - Zukunftsartikel

Regieanweisungen: Drei Rollen fiir das Interview

346 @ CityLAB Berlin

Reporter:in - Du willst das Geheimrezept der
innovativen Verwaltung herausfinden.

Es ist ein sonniger Montagmorgen und Du bist bereit fiir Deinen lang
ersehnten Interviewtermin. Diese innovative Behorde ist in aller Munde!
Selbst andere Reporter:innen beneiden Dich um diesen Auftrag, bei
dem Du hinter die Kulissen schauen darfst. Ganz gespannt und voller
Interesse gehst Du in das Interview. Lade Dein Gegeniiber zu einer
angeregten Beschreibung ein. Du suchst nach dem Schliissel zum Erfolg
- den genauen Zutaten fiir das Geheimrezept.

Ein moglicher Gesprichseinstieg: Vielen Dank, dass Sie sich heute
fiir mich Zeit nehmen konnten. Ich habe schon viel von Ihrer Arbeit hier
gehort. Erzdhlen Sie mir davon. Was genau machen Sie? Wie erleben

Sie die Arbeit seit der Umgestaltung? Wie kam es dazu?

Zur Unterstiitzung im Gesprach: Das ist echt eine Leistung! Wie haben
Sie das eigentlich genau geschafft? Wer hat lhnen in den letzten Jahren
dabei geholfen? Wie ist es Ihnen gelungen nicht aufzugeben und trotz
Hiirden weiterzumachen? Was tun Sie jetzt anders? Wie fiihlt sich das an?

]

Politics for
Tom®rrow Rollenbeschreibung von Arlt & Drossmann, 2017

<

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch

Befragte:r - Deine Behdrde ist fiir ihre Innovationskraft

bekannt. Du berichtest dariiber.

Es ist ein sonniger Montagmorgen. Du machst Dich bereit fiir eine neue
Arbeitswoche. Es hat sich in den letzten Jahren einiges getan. Du freust
Dich auf die anstehenden Aufgaben. Heute kommt ein:e Reporter:in

- die Pressestelle hatte den Termin mit Dir vereinbart. Im Interview

ist ein:e Redakteur:in der Zeitung dabei und macht sich Notizen.
Mittlerweile mehren sich die Anfragen auch von anderen Behdrden und
Du freust Dich iiber das Interesse der Offentlichkeit.

Bevor das Interview anféngt: Vertraue Deinem Bauchgefiihl. Die
Reporter:in stellt Dir aus Interesse Fragen. Versuche sie als Spielball
fiir Deine Gedanken und inneren Bilder zu nutzen. Lass Dich in das
Gespréch fallen und gib Deine Gedanken offen in den Dialog.

Redakteur:in - Du versuchst das Geheimrezept der

innovativen Verwaltung aufzuschreiben.

Es ist ein sonniger Montagmorgen. Du bist erst seit Kurzem in der
Tageszeitung beschiftigt und andere Kolleg:innen sind gespannt auf
Deinen Bericht {iber diese innovative Behdrde. Deine Aufgabe im
Gesprdch ist das interessierte Zuhdren. Du willst den anderen, die nicht
in diesem Prozess involviert waren, ndherbringen, was das Besondere
und Neue an der Weiterentwicklung war und ist.

Zu Deiner Information, so wird die Reporter:in das Interview
starten: “Ich habe schon viel von lhrer Arbeit hier gehdrt. Erzdhlen
Sie mir davon.” Versuche, so viel es geht, von den erzdhlten
Beschreibungen mitzunehmen. Schreibe Dir Zitate und Metaphern auf
und entwickle eigene sprachliche Bilder.

Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0
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Innovationskompass

Zeitrahmen
10 - 60 Minuten
je nach Kontext

Schwierigkeitsgrad
Einfach - Mittel

Materialien
Stifte, Klebezettel,
Flipchart

Rollen
Moderation,
Dokumentation,
Zeitmanagement

Anregung

Vorlage im
Kleinformat in

der Hosentasche
griffbereit haben,
um den Kompass
zwischendurch
anzuwenden und im
Alltag schwierige
oder festgefahrene
Situationen zu
meistern.

348

Was und wofiir?

Der Innovationskompass ist ein Werkzeug, um
Verdanderungsprozesse im Kleinen und im GroBen

zu navigieren. Die flexible Struktur ermoglicht eine
kontextspezifische Anwendung, um je nach Bedarf
herauszufinden, was fiir eine Weiterentwicklung von
Bedeutung ist.

Mehrwert

Durch intuitive Anwendung unterstiitzt der Kompass
das authentische Lernen und selbstorganisierte
Arbeiten von Individuen und Teams. Weil er auf den
Essenzen verschiedener Innovationsansitze basiert
(SCRUM, Design Thinking, Theory U), bietet er eine
methodisch validierte Grundlage, um eine kollaborative
Arbeitskultur bewusst zu gestalten.

Aktuell stellt sich in vielen offentlichen Verwaltungen die

Frage, wie sie sich an stetig verdndernde gesellschaftliche
Anforderungen anpassen konnen. Indem personelle, fachliche
und koordinierende Fiihrungsverantwortung geteilt und neu
organisiert wird, kann eine Arbeitskultur gestarkt werden, die
das Potenzial aller Mitarbeiter:innen im System dynamisch nutzt.

Vorgehen

01

02

03

04

Vorlage grof3 ibertragen. Mit Hilfe der Impulsfragen ein Thema fiir
den Kompass bestimmen. Alle involvierten Personen mitdenken,
damit auch Ansichten, die bei der Bearbeitung nicht vertreten sind, in
weitere Schritte einbezogen werden kdnnen.

Im Kompassfeld G beginnen. Impulsfragen durchlesen und individuell
Gedanken dazu notieren. Pro Gedanke ein Klebezettel. Reihum lesen
alle ihre Gedanken laut vor und hingen sie in Feld G auf. Ahnliche
Gedanken gruppieren und gemeinsam entscheiden, was besonders
pragnant ist. Schlagworter auf neuen Klebezetteln notieren. Diese
Kernaspekte im Quadrant Erkunden sammeln, um sie im Schritt o4
weiter zu verwenden.

Fiir die verbleibenden drei Kompassfelder P, K und V den Schritt
o2 wiederholen. Die Kernaspekte entsprechend in den Quadranten
Erkennen, Entwerfen und Erproben.

Alle Aspekte der vier Quadranten im Zusammenhang betrachten,
um zu lernen, welche Punkte wichtig fiirs Vorankommen sind bzw.
inwiefern die Richtung angepasst werden sollte. Entscheiden, was
die nachsten Schritte sind, und libersichtlich zusammenstellen, z.B.
als To-Do-Liste. Folgetermin vereinbaren und eigenverantwortlich
entscheiden, wer was bis wann umsetzen kann.

Hinweis: Das Vorgehen beschreibt eine konstruktiv, wertschitzende
Team-Reflexion, die bei regelmaBiger Durchfiihrung zur Lernfahigkeit
der gesamten Organisation beitragt. Wie bei der Teamarbeitsroutine
(S. 54) sollte Zeit fiir den gemeinsamen Check In & Check Out
eingeplant werden.
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@ Phase 6 Navigieren - 5. Innovation begleiten - Innovationskompass

Thema: Was soll bearbeitet, reflektiert, weiterentwickelt oder abgeschlossen
werden? Entscheiden, wofiir der Kompass eingesetzt wird, z.B. Planung,
Berichterstattung, Uberpriifung von Leitplanken etc. Thema notieren.

Erkennen Entwerfen

- verstehen - gestalten

K
Was wenn?
Kreative Ideen
entwerfen

P

Was nun?

Vv
Was jetzt?
Verdinderung
erproben

Menschen

Prinzipien
erkennen

Geschehnisse

erkunden
Erkunden Erproben
- wahrnehmen - handeln
Politics for Abb. basierend auf Innovatorscompass;

350 |L‘ CityLAB Berlin

Tom°rrow modifiziert durch Paulick-Thiel & Arlt, 2020

Thema:
Team:

Menschen: Welche Personen sind beziiglich des Themas wichtig? Wer ist

involviert, aber nicht anwesend? Namen der anwesenden als auch abwesenden

Teammitglieder aufschreiben.

< Prinzipien erkennen

Was hat maBgebliche Bedeutung?
Welche férderlichen und hindernden
Prinzipien gibt es? Uberlegen, was
weniger wichtig ist, als zu Beginn
angenommen.

> System verstehen
Abhingigkeiten von Ereignissen
identifizieren. Widerspriichlichkeiten
aufdecken.

Fragestellungen schdrfen

< Kreative Ideen entwerfen
Was ware, wenn das Unmdgliche
moglich wére? Wie kdnnen Hinder-
nisse liberwunden und niitzliche
Prinzipien gestarkt werden?
Uberlegen, was wie verdndert
werden kdnnte.

> Zukunft gestalten

Richtung scharfen und verdeutli-
chen, wofiir Ideen zu entwickeln und
Denkroutinen zu verlassen sind.
Spurwechsel vorstellen

< Geschehnisse erkunden

Was ist passiert? Warum? Besonder-
heiten beschreiben und iiberlegen,
warum etwas geschehen bzw.
gesagt, getan, gedacht oder gefiihlt
wurde.

> Realitdt wahrnehmen
Spektrum und Perspektiven
abbilden. Vermutungen in Fragen
verwandeln, die untersucht werden
kdnnen.

Achtsamkeit schdrfen

Download-Link: www.citylab-berlin.org/handbuch
Lizenziert unter Creative Commons BY-NC-SA 4.0

< Verinderungen erproben

Was lasst sich ausprobieren?

Was kann getan werden, um den
Ideen Form zu geben? Detailliert
beschreiben, was wo bis wann durch
wen ausprobiert werden kann.

> Im Kontext handeln

Mit 15% Ldsungen kleine Muster-
briiche ausprobieren, ohne direkte
Spurwechsel vorzunehmen.
Konkrete Schritte sofort umsetzen
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@ Phase 6 Navigieren - Abschluss

Sich selbst schatzen Weiter gehen!

Linken Arm {iber dem Kopf ausstrecken. Mit der Handflache nach hinten
den Arm anwinkeln und auf die linke Schulter klopfen!

Toll, dass Ihr Euch gemeinsam mit uns auf den Weg gemacht habt.
Lasst Revue passieren, was sich seit dem Beginn der Unternehmung
getan hat. Was wollt lhr zukiinftig verandern?

Bleibt mutig, lhr seid bereit fiir die Zukunft!

@ Transformation
@ wagen?

Arbeitsumfeld
und sich selbst

verandert

J ii Moment erreicht, wo
. bisherige Routinen

nicht mehr wirken
Neue Prozesse
und Praktiken
etabliert
Menschen
vernetzt

Werkzeuge verbreitet
und weiterentwickelt

Wirkung
bewiesen

Verbiindete
gefunden
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Ausblick

Unterstiitzung tiber
das Buch hinaus

Das Buch hat zum Ziel, eigensténdiges innovatives Arbeiten zu ermogli-
chen. Natiirlich wird es trotzdem passieren, dass Unterstiitzung dariiber
hinaus wichtig und notwendig ist. Wann immer das der Fall ist, meldet
Euch im CityLAB Berlin. Im Folgenden haben wir gesammelt, wann es
soweit sein konnte:

Workshopmoderation

Wenn es an einer ganz bestimmten Stelle im Prozess hakt und nicht
weiter geht, bietet das CityLAB flexible Formate zur Unterstiitzung an.
Zum Beispiel, durch die Moderation einer oder mehrerer Workshops zu
Methoden, Etappen oder Phasen im Buch.

Prozessbegleitung
Bevor es los oder weiter geht, bietet das CityLAB beratende oder beglei-
tende Unterstiitzung fiir gesamte Prozesse und Projekte an.

Fachvortrag zum Buch oder zu selektierten Buchinhalten
Wenn es intern oder auf Leitungsebene Fragen zum Buch, zu Methoden
oder zur Verwaltungsinnovation gibt, die sich nicht ohne Weiteres
beantworten lassen, sind die Autor:innen bereit, mit einer Kurzeinfiih-
rung, einem Vortrag oder einem Fachgesprach zu unterstiitzen.

354

Methodentraining

Besteht bei verschiedenen Kolleg:innen und Abteilungen Interesse, die
Methoden im Buch zu nutzen, bieten wir an, einzelne oder kombinierte
Methoden an gréBere Gruppen zu vermitteln.

Netzwerkveranstaltung
Gerne unterstlitzen wir bei der Planung und Umsetzung von Veranstal-
tungen zu Vernetzung von Innovationstreibern.

Die Autor:innen verstehen das Buch als die erste Version eines leben-
digen Dokuments. Das bedeutet einerseits, dass die Inhalte, Vorlagen
und Methoden auch in Zukunft weiterentwickelt werden. Andererseits
bedeutet es, dass kritische Riickmeldungen zu diesem Buch erwiinscht
sind. Gleichzeitig wiinschen sich die Autor:innen, dass durch diesen
Austausch eine vernetzte Community von interessierten und motivierten
Verwaltungsinnovator:innen erwachst.

Aktuelle Informationen finden sich auf der Website zum Handbuch:
www.citylab-berlin.org/handbuch
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Ausblick

In Kontakt bleiben

Herzlichen Gliickwunsch, Thr habt Euch grundlegende Kenntnisse zur
Gestaltung von Innovationsprozessen angeeignet. Wir hoffen, dass Ihr
beim Lesen dieses Buches mindestens ebenso viel gelernt habt, wie wir
beim Schreiben.

Wir haben unsere umfassenden Erfahrungen im Bereich der 6ffentlichen
Innovationen mit dem Ziel in dieses Handbuch einflieBen lassen,

einen anwendbaren Beitrag zu einer zukunftsfahigen und digitalen
Verwaltungspraxis fiir das Land Berlin und dariiber hinaus zu leisten.
Wir hoffen, dass Ihr Euch beim Ausprobieren nicht habt entmutigen
lassen - Innovationsprozesse sind fragil und herausfordernd.

Probiert es immer wieder. Die 6ffentliche Verwaltung der Zukunft
entsteht jetzt! Gebt Eure Erfahrungen groBziigig weiter und unterstiitzt
Euch gegenseitig.

Auch wir mdchten Euch gerne kennenlernen. Einige Fragen haben

sich durch das Ausprobieren der Buchinhalte wahrscheinlich erledigt.
Sicherlich sind aber auch neue dazugekommen. Wir mdchten davon
horen. Vielleicht arbeitet Ihr in der Verwaltung und wollt gemeinsam mit
uns ein innovatives Projekt auf den Weg bringen? Oder lhr habt einfach
eine Idee, was sich besser machen lasst.

Meldet Euch bei uns, wir freuen uns darauf!

CityLAB Berlin & Politics for Tomorrow
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Das CityLAB ist Berlins &ffentliches Innovationslabor im ehemaligen
Flughafen Tempelhof. Gemeinsam mit der Berliner Verwaltung und
zahlreichen Partnern aus der Stadtgesellschaft entwickeln wir Projekte
und Prototypen, um die Zukunft des urbanen Lebens zu gestalten. Das
CityLAB vereint Elemente aus Digitalwerkstatt, Co-Working, Eventspace
und interaktiver Ausstellung zu einem Ort, an dem Innovation und
Partizipation zusammengedacht werden.

www.citylab-berlin.org

Politics for Tomorrow ist eine parteiunabhingige Initiative, die sich fiir
eine menschen- und wertezentrierte Gestaltung 6ffentlicher Systeme
einsetzt. Seit 2015 arbeiten wir mit politisch-administrativen Institu-
tionen von der lokalen bis zur hchsten Bundesebene in Deutschland und
international zusammen. Unser Fokus liegt auf dem Kompetenzaufbau
fiir und mit Menschen in Politik und Verwaltung, um im gesamten
Politikzyklus empathisch, innovativ und zukunftsweisend zu handeln - bei
der Definition von Ausgangslagen, der Entwicklung von Strategien und
Szenarien oder dem Entwerfen und Testen neuer Dienstleistungen.

www.politicsfortomorrow.de
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Team

Uber das Buchteam

Caroline Paulick-Thiel

Als Direktorin von Politics for Tomorrow und
Mitbegriinderin der Creative Bureaucracy Festival
Academy, setze ich mich fiir das kreative Beantworten
konkreter offentlicher Fragestellungen ein. Fiir mich
ist das Buch eine belastbare Briicke zwischen Theorie
und Praxis, um offentliche Innovationsprozesse
eigenstandig und verantwortungsvoll zu gestalten.

Joshua Pacheco

Kollaboration und Partizipation bei der Gestaltung
fiir 6ffentliche Interessen zu ermdoglichen,
beschéftigt mich als Service Designer im

CityLAB Berlin. Um beim Navigieren durch die
komplexen Herausforderungen zu nachhaltigen
und wirkungsvollen Ergebnissen zu gelangen, sind
verschiedene Ansdtze moglich - dieses Buch ist

einer der vielversprechenden.

Henrike Arlt

Wie kdnnen Veranderungen ermoglicht werden,
wenn der zentrale Erfolgsfaktor von Verwaltung

seit Jahrzehnten Bestdndigkeit lautet? Als
Innovationsagentin und Beraterin im Inhouse
Consulting der Bundesagentur fiir Arbeit versuche

ich dieses Leitmotiv auf den Kopf zu stellen und neu
zu interpretieren. Meine wichtigsten Erkenntnisse auf
dem bisherigen Weg sind in dieses Buch eingeflossen.
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Andrej Balaz

Von Huch? zu Aha!

Die Reise von Innovationsfragen liber
Erkenntnisgewinnung bis hin zur Kreation besserer
Dienstleistungen beschaftigt mich als Service
Designer seit mehr als 8 Jahren. Das Handbuch
sehe ich als den perfekten Katalysator, um bereits
heute Neues auszuprobieren - damit die bessere
Welt von morgen nicht langer auf uns warten muss.

Andrea Ramirez Sabat

Als Designerin weiB3 ich, wie wichtig es ist, tiber
einen zuverldssigen Satz von Werkzeugen und
Methoden zu verfiigen, mit denen sich Teams auf
eine Innovationsreise begeben kdnnen. Ich bin
davon iiberzeugt, dass dieses Buch mehr als nur
eine Anleitung fiir diejenigen ist, die im 6ffentlichen
Sektor etwas bewirken wollen. Es kann den

langfristigen Kompetenzaufbau in der 6ffentlichen
Verwaltung unterstiitzen.

Bettina Kobler

Als Service Designerin und Dozentin

begleite ich multidisziplindre Teams, einen
unvoreingenommenen und radikal nutzerzentrierten
Blick auf die Gestaltung dessen zu entwickeln, was
sein kdnnte. Mit dem Handbuch méchte ich dazu
befahigen Innovationsprozesse in der offentlichen
Verwaltung zu etablieren und sich bei der
Bewaltigung gesellschaftlicher Herausforderungen

von den Bedlirfnissen der Biirger:innen leiten zu
lassen.
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Team

Vielen Dank!

Anna Varnai

Alex Roberts
Alexander Griinwald
Amélie Bonarius
Arthur Paulick-Thiel
Arthur Alexander
Birgit Strahlendorff
Cathy Narriman
Christin Hentschel
Claudia Chawlisz
Dirk Heyer

Doreen Fox

Enrique Martinéz
Franziska Mahlow
Jahn Harrison

Jan-Ole Beyer
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Karen LaBmann
Lene Krogh Jeppesen
Mahreen Zaidi
Matgorzata Magdon
Marcel Otto Yon
Mike Weber

Nicolas Rebolledo
Oliver Rack

Peter MacLeod
Ramona Rocktédschel
Rolf Alter

Rubina Zern-Breuer
Sabine Junginger
Sina Beckstein
Stephan Naundorf
Susanne Stévhase

Tobias Drossmann

Deine
| —| personliche
Reise 4

Methoden

Uberblickswissen
Grafiken

Konzepte !
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Offentliches Gestalten - Prinzipien
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362 @ CityLAB Berlin

Wirkungs-orientiert
Status Quo verstehen, Blinde Flecken aufdecken, Zielwissen
generieren, Gemeinwohlorientiert entwickeln

Mensch-zentriert
Qualitativ und quantitativ recherchieren, empathisch
vorgehen, Betroffene zu Beteiligten werden lassen

Evidenz-basiert
Entscheidungsfindung basierend auf Daten und Erkennt-
nissen aus Theorie und Praxis, kritisches Denken & Handeln

Design-geleitet
Visualisierung, Prototyping, Testen, Fehlerfreundlichkeit,
iterative Prozesse, legitimierter Experimentierraum

Multi-perspektivisch

Disziplin- oder abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit,
Verstdndigung zwischen verschiedenen Fachsprachen,
Diversitadt durch Zugénglichkeit

Co-kreativ
Gemeinsame Wissensgenerierung, strukturierte Einbindung
verschiedenster Akteursgruppen im Entwicklungsprozess
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» Wir alle haben Talent.
Wie wir es nutzen macht
den Unterschied. «

Stevie Wonder
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