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Wie die Verwaltung

ihre Grenzen

offnet

Die Verwaltung tendiert dazu, sich gegentiber ihren Kunden abzuschotten. Angesichts
des Innovationsdrucks, der ldngst auch staatliche Organisationen erfasst hat, tut eine
Offnung Not, wie sie der Ansatz der «Crowd Innovation» verspricht: Bevélkerung und
Wirtschaft sollen stdrker in Entwicklungsprozesse eingebunden werden.

Von Kuno Schedler und Alexandra Collm*

ie dffentliche Verwaltung ist

im Wandel. Das sselbstreferen-

zielle System» 6ffentliche Ver-
waltung ist |angst kein statisches Ge-
bilde mehr. Sie kann sich immer weniger
an selbst definierten Massstaben aus-
richten und sich selber vorgeben, was
gute Qualitdt ihrer Leistungen bedeutet.
Stattdessen muss sie sich immer mehr
an den Kriterien Dritter messen lassen.
Offentliche Verwaltungen und Betriebe
haben die Dynamik der Umwelt aufge-
nommen und sind gefordert, sich ihr an-
zupassen. Als soziale Systeme werden
sie sich &ffnen und den stark dominie-
renden Innenbezug aufgeben miissen.

Zaghafte Kundenorientierung

In einer Untersuchung von Reformen im
Bereich des «Electronic Government»
haben Kuno Schedler und Lukas Sum-

mermatter im Jahr 2007 (sighe Infobox,
Seite 81) betont, dass die Mehrheit der
Gemeinwesen in der Schweiz ihre E-Go-
vernmentLésungen entwickelt haben,
ohne die Kundinnen und Kunden we-
sentlich mit einzubeziehen, Mit anderen
Worten: die Verwaltungen (und/oder
ihre Beratungsfirmen) wissen, was fiir
ihre Kunden gut ist,

Nadja Germann hat in einer Unter
suchung des Kundenbewusstseins bei
zwei Regionalen Arbeitsvermittlungszen-
tren in der Schweiz im Jahr 2004 ge-
zeigt, dass die Mitarbeitenden véllig an-
dere Vorstellungen der Qualitét ihrer
Leistungen haben als ihre Kunden, die
Stellensuchenden. Dass die Verwaltung
sich nicht isoliert betrachten kann, wurde
auch aus der Studie von Martin Koci
(2005) deutlich. Er hat festgestellt, dass
ein direkter Zusammenhang zwischen

Was ist Crowd Innovation?

der Zufriedenheit der Kunden und jener
der Mitarbeitenden besteht. Dabei, so
auch Jirg Felix im Jahr 2003, ist ein we-
sentlicher Legitimationsanteil der Ver
waltung auf der individuellen {Leis-
tungs-)Ebene zu schaffen.

Wenn auch in den 80er und 90er
Jahren das Schlagwort «Responsiveness»
{also die Fahigkeit, auf Anliegen der
Stakeholder zu reagieren), bereits die
Diskussion der Verwaltungsreform be-
herrschte, blieb Kundenorientierung - so
positiv sie in der Entwicklung war - ein
Konzept, in dem eine grundsétzlich ge-
schlossene Verwaltung sich aufihre Kun-
den zubewegt. Zwar werden die Leistun-
gen so formuliert, dass sie verstarkt die
Bediirfnisse der Kundinnen treffen sollen,
allerdings von der Organisation selbst.
Zwar werden Leistungen und deren Wir-
kungen gemessen, allerdings von der

Im Ansatz der Crowd Innovation sind zwei Elemente in
einander verschmolzen: Aus dem Crowdsourcing stammt
die Idee, eine nicht limitierte Gruppe von I[nteressierten,
die in chen, virtuellen Netz verwo-
ben sind, gemeinsam am Aufbau einer Ldsung oder der
Weiterentwicklung von Inhaiten arbeiten zu lassen. Ein
Beispiel dafiir ist die Online-Enzyklopddie Wikipedia.

Dem Ansatz der Open Innovation wurde die Idee ent-
liehen, die Innovationsprozesse einer Organisation nicht
«geheim» innerhalb der Organisationsgrenzen ablaufen zu
lassen, sondern wichtige Stakeholder auch in den Innova-
tionsprozess zu integrieren,

Im Rahmen von Crowd Innovation in einer éffentlichen
Organisation sind alle Stakeholder der Verwaltung eingela-

78 | kommunalmagazin

den, in einem schwach strukturierten, éffentlichen Prozess
der Erzeugung und Entwicklung von Innovationen der
Verwaltung teilzunehmen. Alle Teilnehmenden sind grund-
satzlich gleichberechtigt und gleichermassen legitimiert,
ihre Beitrage in den Prozess einzubringen. Um eine rasche,
transparente und interaktive Kommunikation zu ermégli-
chen, werden dazu Technologien des Web 2.0 eingesetzt.

Ziel des Ansatzes ist also die Steigerung der [nnovati-
onsfahigkeit der Verwaltung. Dabei sollte es sich um
sechten Innovationen bei der Organisation der Verwaltung
handeln, zum Beispiel im Bereich ihrer Leistungen oder
rer Prozesse. Die Innovationen werden kommuniziert,
sind in der Verwaltung verantwortet, fir Dritte erkennbar
und stiften einen Mehrwert.
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Verwaltung selbst und mit Indikatoren,
die von ihr selbst definiert wurden. Mit
anderen Worten: Kundenorientierung
der wirkungsorientierten Verwaltungsfiih-
rung der Schweiz ist sptirbar und positiy,
aber nach wie vor ein eng kontrollierter
und vorsichtiger Offnungsprozess.

Innovation als Notwendigkeit

Als Innovation wird in der Betriebswirt-
schaft recht allgemein jene signifikante
Neuerung verstanden, di
gung eines Problems oder zur Verbesse-
rung eines Produktes beitragt. Dies fasst
sich auf die 6ffentliche Verwaltung oder
den Staat als Ganzes Ubertragen, wobei
solche Neuerungen dann staatliche
Organisationen, Leistungen, Prozesse
(Verfahren) oder Regelungen (Recht)
betreffen konnen. In dieser Breite be-
trachtet, ist Innovation an sich eine
selbstversténdliche Notwendigkeit - und
nichts Neues, Staatliche Organisationen
haben schon immer Verdnderungen
durchgefiihrt, um sich dndernde Prob-
leme |6sen oder Aufgaben erfilllen zu
kénnen. Warum also steht Innovation
heute so stark im Fokus der Diskussion?

Es kann gesagt werden, dass die
starke Beachtung der Innovationsfahig-
keit und des Innovationsmanagements
in der Wirtschaft auch auf den &ffentli-
chen Sektor und seine Organisationen
durchschlagt. Das ist kein neues Phano-
men. Schon immer wurde das Public Ma-
nagement stark von Modestromungen
im Privatsektor beeinflusst. Und heute
heisst diese Modestromung Innovation,

Jedoch greift es zu kurz, Innovation
als blosse Mode, als «organisatorischen
Mythos» ohne reales Problemldsungspo-
tenzial abzutun. Die Herausforderungen
der gesellschaftlichen Entwicklung, die
immer weniger Berechenbares, Tradiertes
und immer mehr Ungewissheit und Un-
kontrollierbares mit sich bringt, sind mit
der Selbstreferentialitt eines geschiosse-
nen Systems nicht mehr zu bewaltigen.
Was die 8ffentlichen Organisationen be-
nétigen, ist die Fahigkeit, Neuerungen
rascher, kreativer, 6ffentlicher und parti-
zipativer zu generieren respektive ein-
zufiihren und umzusetzen. Die Verwal-
tung muss ihre abgeschotteten Grenzen
sffnen. Eine Moglichkeit dazu bietet der
Ansatz der «Crowd Innovation» (siehe Box
links) FORTSETZUNG AUF SEITE 80
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Um besser zu verstehen, wie «Crowd
Innovations fiir die 6ffentliche Organisa-
tion funktioniert, ist es wichtig, eine
Architektur dafiir zu entwerfen. Dies ist
notwendig, um beurteilen zu kénnen, ob
Crowd Innovation iberhaupt mit un-
serer Vorstellung von Demokratie kom-
patibel ist,

Wie beim Crowdsourcing sind vier
Herausforderungen zu meistern:

Die Crowd begeistern: Wenn der An-
satz der Crowd Innovation nicht als Ein-
tagsfiiege, als «Kommunikations-Gagn
der aktuellen Politik in der Versenkung
verschwinden soll, so muss sichergestellt
sein, dass sich Leute begeistern lassen,
an Innovationsprozessen teilzunehmen
Was aber motiviert Biirgerinnen und Bir
ger? Prima vista sind dies Elemente wie
der Wille zur Verbesserung («intrinsische
Motivations), Reputationseffekte (Be-
kanntmachung guter Ideen), Integrati-
onsbeduirfnisse oder personliche Betrof-
fenheit
% Prozess strukturieren und begleiten:
Um eine méglichst breite Mitwirkung zu
erzielen, muss ein einfacher und trans-
parenter Prozess aufgesetzt werden. Es
darf keine intransparente Zensur der Bei-
trage geben. Die Spielregeln miissen fiir
alle gleich und erkennbar sein, und sie
miissen eingehalten werden, denn die
Partizipation basiert auf einer labilen
Vertrauensgrundlage
¥ Plattformen zur Kommunikation be-
reitstellen: Jeder Biirger muss einfach
und schnell seine Beitrage platzieren
kénnen, Dazu bedarf es einer Plattform,
die den heutigen Standards sozialer Me-
dien entspricht
% Die Kreativitdt der Crowd steigern:
Die Demokratie basiert auf einer Bevl
kerung, die in der Lage und willens ist
mitzuwirken, Dasselbe gilt auch fiir
Crowd Innovation. Je interaktiver die
Crowd, desto kreativer und produktiver
und somit erfolgreicher ist die Umset-
zung ihrer Inputs,

Konkurrenz zum Bewdahrten

Bei allen zu erwartenden Vorteilen
schafft Crowd Innovation eine Konflikt-
linie, die typisch fiir die kontinentaleu-
ropdische Denkweise ist. Sie ist eine
Form der Partizipation, kann und darf
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aber die Demokratie nicht ersetzen oder
verdrangen. Verwaltungsorganisation
und Verwaltungshandeln ist durch
formale demokratische Verfahren legi
miert. Die geltenden Regeln sind in
Verfassung, Gesetzen und Verordnun-
gen festgehalten und schiitzen nicht
zuletzt die Biirger vor der Willkiir des
Staates. Aufsicht und Oberaufsicht, die
Méglichkeit der Rechtsmittel, Finanzkon-
trolle und Geschaftspriifung - auch sie
wirken letztlich alle zum Schutz der
Biirger und diirfen nicht leichtfertig
umgangen oder gusser Kraft ge-
setzt werden. Mit anderen Wor-
ten: Crowd Innovation muss, wie
alle staatlichen Aktivitaten, im
Rahmen des geltenden Rechts er-
folgen

fnnovation solite jedoch nicht
mit dem Hinweis auf bestehen-
des Recht verhindert werden, Fiir
die Umsetzung von Crowd Inno-
vation bedarf es eines gewissen
Freiraums, der vom Recht vorgegeben
ist. Damit die Motivation der Teilneh-
menden nicht nur von kurzer Dauer ist,
werden die Architekten der Crowd Inno-
vation anerkennen, dass dieser partizi
pative, offene Ansatz in Konkurrenz zu
traditionellen, formellen Veranderungs-
prozessen steht. Die Forderung nach

Zwar werden Leistungen

gemessen, allerdings von
der Verwaltung selbst und

mit Indikatoren, die von
ihr selbst definiert wurden,

Crowd Innovation wird wohl auch als
Misstrauensvotum gegen die bisherigen
Mechanismen ausgelegt werden, die zu
wenig wirkungsvoll, oder gegen die Ver
antwortlichen, die zu wenig innovativ
selen

Nicht fiir jeden Fall geeignet

Aufgrund der Relevanz wiire es aller-
dings fatal, wenn Crowd Innovation v
lig unkontrolliert durch die Verwaltung
z6ge, wie eine wildernde Horde Schwei-
zer Soldner in Zeiten der jungen Eid-

genossenschaft, und bestehende Legiti
mierungsprozesse als Kind mit dem Bade
ausschittete. Vielmehr muss sorgfaltig
Gberlegt werden, fiir welche Themen und
in welchen Geféssen die Vorgehensweise
angewendet werden soll. Die Hand-
lungsfahigkeit der gewahlten Exekutive
beispielsweise darf dadurch nicht gefahr
det werden

Indes braucht auch der Prozess ein
systemkonform legitimatorisches Ele-
ment. Notwendig ist eine Reduktion der
Komplexitat der Crowd und ihrer Akt

Es scheint zwingend, dass neue

Wege beschritten werden, um
die innovationsfihigkeit des
politisch-administrativen
Systems zu verbessern.

taten: Der Offnung muss auch eine
Schliessung gegeniiberstehen, da sonst
der weitere Verlauf des Innovationspro-
zesses gefahrdet ist. Entsprechend soll
ten beispiefsweise Ideen, die eingebracht
werden, durch die Crowd selbst priori
siert werden. Damit wird verhindert, dass
einerseits ein (innovationsfeindliches) hi
erarchisches Element eingefiihrt wird,
bei dem die Verwaltung oder die Exeku-
tive die Beurteilung vornimmt. Anderer-
seits wird die Komplexitat so reduziert,
dass sie bei der weiteren Bearbeitung im
Innovationsprozess fiir die Verwaltung
handhabbar wird

Jede Beziehung lebt von gegensei-
tigem Vertrauen. Sich zu offnen, ist im-
mer ein Risiko, ob im persénlichen oder
im organisatorischen Bereich. Beide Sei-
ten, die 6ffentliche Organisation wie
auch die Crowd, werden auf lange Frist
nur mitwirken, wenn die Vertrauensba-
sis stimmt. Hier sind zwei Sichtweisen
zu unterscheiden:

Vertrauen der Crowd in die Verwal-
tung: In den Verwaltungswissenschaf-
ten gibt es unzdhlige Studien, die das
Vertrauen der Bevilkerung in den Staat,
die Regierung oder die Verwaltung ur-
tersuchen, Dahinter steht die Annahme,
dass ein Staat umso handlungsfahiger
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ist, je mehr er das Vertrauen seiner Be-
volkerung geniesst. Fiir Crowd Innova-
tion gilt das umso mehr. Die Crowd wird
nur teilnehmen, die einzelnen Personen
sich nur dann persénlich engagieren,
wenn die Verwaltung und der Innova-
tionsprozess das Vertrauen der Beteilig-
ten geniesst.

Vertrauen der Verwaltung in die
Crowd: Interessanterweise gibt es zu
ner zentralen Fragestellung der offe-
nen Innovation so gut wie keine
Studien - namlich zur Frage des Ver-
trauens der Verwaltung in die Urteils-
fahigkeit der Bevdlkerung. Wenn die
Verwaltung der Crowd diese namlich
abspricht, ist jede Offnung der innova-
tion absurd. Genau dann wird sie zu
einer rituellen Handlung, einem «orga-
nizational myth», den man durchspielt
um dabej zu sein, der man aber keinen
konkreten praktischen Nutzen zuweist
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Dieses Celd kann sich die Verwaltung
ebenso gut sparen,

Die Offnung der Grenzen der bffentl
chen Organisation lohnt sich. Der Weg
dorthin ist aber nicht ganz trivial und
will gut orchestriert sein. Auch mit Crowd
Innovation méchten Wéhlerinnen und
Wahler darauf vertrauen kénnen, dass
«unsen Stadtrat die Strategie der Stadt-
entwicklung lenkt, und nicht eine Gruppe
von Aktivisten, die gerade Zeit fiir eine
Innovationsdiskussion haben
Anderseits scheint es zwingend,
dass neue Wege beschritten werden, um
die Innovationsfahigkeit des politisch-
administrativen Systems zu verbessern
Die Nutzung von Web 2.0 als Technolo-
gie, die Schaffung einer geeigneten
Architektur und die gedankliche Off
nung des Systems Verwaltung kénnen
der richtige Weg sein. »
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