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Vorwort

Die Verwaltung steht unter dem wachsenden Druck, den
Burger:innen besser zu dienen, indem sie digitaler, moderner
und nutzer:innenzentrierter wird. Diese Anforderungen gilt es
gleichzeitig zu erflllen. Denn die digitalen Angebote sollen nut-
zer:innenfreundlich gestaltet und neue Prozesse im selben Zuge
effizienter, sprich zweckdienlicher und ressourcenschonender,
gestaltet werden. Die Nutzer:innenzentriertheit ist von wesent-
licher Bedeutung, um die Akzeptanz der digitalen Angebote zu
sichern und eine reibungslose Nutzung zu ermdglichen.

Viele Initiativen und auch einzelne Verwaltungsmitarbeitende
legen sich ins Zeug, um nutzer:innenzentriertes Arbeiten zu for-
dern und die politischen Bestrebungen zu verwirklichen. Eine
dieser Initiativen sind Innovationsfellowships. Hier werden Fel-
lows aus der Privatwirtschaft mit Verwaltungsmitarbeitenden
(Digital-Lots:innen, folgend Lots:innen) zusammengebracht, um
Digitalisierungsprojekte voranzutreiben und nutzer:innenzen-
trierte Methoden nachhaltig in den Verwaltungsalltag zu inte-
grieren. Innovationsfellowships in der Verwaltung kdnnen ganz
verschiedene Formen annehmen. So kénnen beispielsweise ein-
zelne Fellows fest in Teams innerhalb der Behorden integriert
werden. Eine andere Option ist, dass ein Team aus Fellows und
Lots:innen gemeinsam an einem Produkt zusammenarbeitet.
Der Arbeitsort des Teams muss dann jedoch nicht zwangslaufig
innerhalb der Behdrde sein. Im Folgenden beziehen wir uns auf
die zweite Form.

Das vorliegende Impulspapier basiert auf den Erkenntnissen
einer Fallanalyse, in der zwei Digitalisierungsprojekte eines Inno-
vationsfellowship Uber einen Zeitraum von vier Monaten inten-
siv begleitet wurden, um die Anwendung nutzer:innenzentrier-
ter Methoden im Verwaltungskontext beobachten zu kénnen.

Die Analyse basiert auf semistrukturierten qualitativen Inter-
views, die vor, wahrend und nach dem Fellowship mit den

1 Die Fallanalyse fand im Rahmen einer groB angelegten Begleitforschung zu
Fellowships statt und wurde von dem Kompetenzzentrum Offentliche IT in
Kooperation mit der Universitat Konstanz und der Donau-Universitat Krems
unter der Leitung von Prof. Dr. Ines Mergel durchgefhrt.

Extern:
Bspw. Berater:innen,
Dienstleister:innen etc.

Intern:
Verwaltungs-
mitarbeitende

beteiligten Fellows und Lots:innen geflhrt wurden. Das Da-
tenmaterial wurde um teilnehmende Beobachtungen ange-
reichert. Am Beispiel der beiden untersuchten Projekte lassen
sich Dynamiken der Zusammenarbeit im Projektteam, beste-
hend aus externen Fellows und internen Lots:innen, sowie der
Umgang mit dem Aufeinanderprallen der zwei Arbeits- und
Denkweisen — Verwaltungshandeln und nutzer:innenzentriertes
Arbeiten — Uber den Projektverlauf hinweg exemplarisch auf-
zeigen.

Das Impulspapier richtet sich an Entscheidungstragende und
Mitarbeitende der offentlichen Verwaltung, die sich mit der
Implementierung nutzer:innenzentrierter Methoden beschafti-
gen oder sich in diesem Zusammenhang flr Kooperationsfor-
mate mit externen Akteuren (beispielsweise im Rahmen von
Innovationsfellowships) interessieren. Ziel ist es, fir Spezifika
bei der Zusammenarbeit zwischen externen Akteuren und Ver-
waltungsmitarbeitenden zu sensibilisieren, sodass nutzer:innen-
zentriertes Arbeiten im Verwaltungsalltag gelingen kann. Das
Impulspapier beleuchtet dazu potenzielle Herausforderungen
und Anpassungsbedarfe und liefert Inspiration fir Methoden,
die auf diese Herausforderungen vorbereiten bzw. den Umgang
mit diesen erleichtern kénnen.

Wir wiinschen eine anregende Lekture!

Ihr Kompetenzzentrum Offentliche IT



Inhalt

T o T o 3
Der Double-Diamond-Prozess als Analyserahmen .......................... 5
. Herausforderungen und Losungsideen ..............c.ciiiiiiinnnnrnnnnnn 8
A:lm Problemraum ... ... 8
A.1. Unterschiedliche Zielvorstellungen berticksichtigen . .......... ... ... .. ... .. 8
A.2. Lésungsfokussierung schrankt das Problemverstandnisein . .................. 10
A.3. Bei null starten — bestehendes Wissen bewusst ignorieren .. ................. 1
A.4. Nutzer:innenzentrierheit wird zu Blrger:innenzentriertheit . ............... ... 12
B:Im LOSUNGSIaUmM . ..ot 14
B.1. Implizite politische Motive erschweren Losungsoffenheit .. ................ ... 14
B.2. Reproduktion von bereits vorhandenen Losungen verhindern .. ......... ... ... 15
B.3. Gewahrleistung von Rechtssicherheit erschwert eine Kultur des Experimentierens .. 16
B.4. »Null-Fehler-Kultur« widerspricht iterativem Vorgehen . .......... ... ... ... 16
C: Ubergreifende Herausforderungen und Lésungsideen .................... 19
C.1. Das »Not-invented-here«-Syndrom . .. ... ... ... 19
C.2. Zeitmangel und Kapazitatsengpasse .. ...t 20
C.3. Fihrung und Rollenkonflikte .. ... ... .. .. . . . 21
C.4. Zustandigkeit und Verantwortung . ... 22
C.5. Mangelnder Methodentransfer . ......... ... .. . . . . . . . . 23
C.6. Professionelle Distanziertheit erschwert Vertrauensbeziehung .............. ... 24

N 1= 1 G- 1V )V 27



1. Der Double-Diamond-Prozess
als Analyserahmen

Problemraum

Definieren

Verstehen

Generelles
Problem

Nutzer:innenzentriertes Arbeiten hat viele Gesichter. Soll ein
Produkt entwickelt werden, kénnen unterschiedliche Metho-
den fUr unterschiedliche Zwecke zum Einsatz kommen. Oberste
Maxime ist dabei, das Produkt entsprechend den tatsachlichen
Bedrfnissen der Nutzer:innen zu gestalten. Ein Ubergreifendes
Phasenmodell zur Erreichung dieser Maxime ist der sogenannte
Double-Diamond-Prozess (UK Design Council, 2005)?, folgend
DD-Prozess, zur nutzer:innenzentrierten Produktentwicklung.

2 UK Design Council (2007). Eleven lessons: managing design in eleven global
brands. A study of the design process. http:/docplayer.net/201499-A-
study-of-the-design-process.html

Spezifisches
Problem

Losungsraum

Entwickeln Finalisieren

Spezifische
Loésung

Der DD-Prozess teilt das Vorgehen in vier unterschiedliche
Phasen. Diese Phasen sind zwei sogenannten Raumen zugeord-
net: Dem Problemraum und dem Lésungsraum. Je Raum und je
Phase kommen andere Methoden zum Einsatz.

Bei der Produktentwicklung geht es im Problemraum in einer
ersten »Verstehen«-Phase darum, unvoreingenommen das
identifizierte Problem in seiner Tiefe zu verstehen. Erst dann
wird in der »Definieren«-Phase eine Eingrenzung des Problems
vorgenommen.

3 https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Double_diamond.png
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Dies ist der Ausgangspunkt flr den Losungsraum. In diesem
geht es in der Phase des »Entwickelns« darum, viele Ideen zur
Losung des Problems zu sammeln. Hier gilt: Quantitat vor Quali-
tat. Erst danach legt man Kriterien fest und wahlt eine der Ideen
aus, bzw. kombiniert mehrere zu einer Losung. Im nachsten
Schritt, der »Finalisieren«-Phase, wird ein Prototyp gebaut und
in iterativen Zyklen immer wieder mit Nutzenden getestet.

Auch bei den Projekten des Fellowship wird der DD-Prozess zur
Orientierung im Projektverlauf genutzt. Das vorliegende Impuls-
papier nutzt die DD-Struktur als Analyserahmen. Die Herausfor-
derungen der Anwendung nutzer:.innenzentrierter Methoden in
der offentlichen Verwaltung werden entlang des DD-Prozesses
untersucht. Hierbei liegt der Fokus auf den beiden Ubergeord-
neten Raumen, dem Problem- und dem L&sungsraum, und
der Zusammenarbeit zwischen externen Fellows und internen
Lots:innen. Da auch vorab und zum Abschluss des Projektes
wichtige Weichenstellungen vorgenommen werden (kdnnen),
geht das Impulspapier dartiber hinaus auf den Ubergreifenden
Projektrahmen ein.






2. Herausforderungen und

LOsungsideen

Im Folgenden werden entlang des DD-Prozesses verschiedene
Herausforderungen dargestellt, die wahrend nutzer:innenzen-
trierter Arbeit im Verwaltungskontext aufkommen kénnen. Fur
die beiden Rdume wird zunéchst darauf eingegangen, weshalb
die betrachtete Herausforderung im jeweiligen Abschnitt des
DD-Prozesses eine besondere Relevanz hat und daher erhoh-
ter Aufmerksamkeit bedarf. Dann wird die Herausforderung
mit ihren moglichen Ursachen und Konsequenzen beschrie-
ben. Darauf folgen Lésungsideen in Form konkreter Methoden
zur (Auf-)Losung der jeweiligen Herausforderung. Allerdings
ist bei den Lésungsideen Vorsicht geboten: Jedes Projekt und
jedes Team ist anders, daher gilt es kritisch zu prifen, inwie-
weit die vorgeschlagenen Methoden in der spezifischen Situ-
ation passen. Insofern sind die Methodenideen nicht die ein-
zigen Lésungsoptionen, vielmehr stellen sie Ansatzpunkte fur
eigene Recherchen in den vielfaltigen zur Verfiigung stehenden
Methodenbausteinen und fir das Sammeln weiterer eigener
Ideen dar.

Problemraum

Definieren

Verstehen

Generelles
Problem

A: Im Problemraum

A.1. Unterschiedliche Zielvorstellungen beriicksich-
tigen

Der Entscheidung, einen nutzer:innenzentrierten Prozess im
Verwaltungskontext durchzufihren, liegen haufig sehr ver-
schiedene Motive und Ziele zugrunde. Von positiven Erfahrun-
gen aus vorherigen Projekten Uber Bestrebungen, ein Produkt
burger:innennah zu gestalten, bis hin zum Wunsch einzelner
Verwaltungsmitarbeitender, nutzer:innenzentrierter zu arbei-
ten, ist vieles moglich. Im Zentrum steht dabei jedoch immer

4 https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Double_diamond.png
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ein bestimmtes Problem, das durch den DD-Prozess adressiert
werden soll. Dabei zeichnet sich der DD-Prozess durch Losungs-
und Technologieoffenheit aus.

Die Beobachtung der zwei Projekte hat jedoch gezeigt, dass
im Verwaltungskontext das Primat der totalen Lésungsoffen-
heit nicht immer gegeben ist, beispielsweise weil politische
Ziele und rechtliche Rahmenbedingungen eingehalten werden
muUssen. Nicht selten hatten damit die Lots:innen bereits zum
Projektstart konkrete Erwartungen an die Ergebnisse. Diese vor-
handenen Zielvorstellungen wurden jedoch nicht von Anfang
an gegenlber den externen Teammitgliedern offengelegt.
Da die Ausrichtung eines Projektes, der zeitliche Horizont, die
Konzentration auf bestimmte Konflikte sowie die Kommunika-
tionsstrategie des Projektteams in der Regel stark vom ange-
strebten Ergebnis abhangen, wurde damit in unterschiedliche

Losungsidee:

Unterschiedliche Zielvorstellungen verlangen ein angepass-
tes Erwartungsmanagement. In der Konsequenz ist es von
Bedeutung, schon bei Projektbeginn herauszuarbeiten, wer
welche Interessen vertritt und welche (impliziten) Zielvor-
stellungen bei den Teammitgliedern mitschwingen (Krenn
& Tiemann, 2020)°. Beiden Seiten muss klar sein, wozu die
Losung dienen soll. Idealerweise wird zu Beginn des Pro-
jektes gemeinsam festgelegt, ob das entwickelte Produkt
funktionsfahig sein soll oder ob es primar darum geht, eine
Losungsvision aufzuzeigen.

5 Krenn, K. und Tiemann, J. (2020). Gesellschaftliche Technikgestaltung:
Orientierung durch eine Metaperspektive auf Schlisselelemente. Berlin:
OFIT. https://www.oeffentliche-it.de/publikationen?doc=162868&it-
le=Gesellschaftliche%20Technikgestaltung%20-%200rien-
tierung%20durch%20eine%20Metaperspektive%20auf%20
Schl%C3%BCsselelemente

Richtungen entwickelt, teils abweichend von den Erwartungen
der Lots:innen. Dies flihrte zu Diskussionen und Verstimmungen
in den Projekten.

Teilen beide Seiten keine gemeinsame Vision, kann dies nicht
nur zu Konflikten, sondern auch zu enttduschten Erwartungen
fihren, wie es ein:e Lots:in von einem der Projekte ausdriickte:

»lch hatte am Anfang gehofft — vielleicht war es auch naiv —,
dass was Funktionsfahiges rauskommt. Jetzt [ist es] eher eine
»Vision«, [ein] Designprototyp (wie auch bei vielen anderen Pro-
Jektgruppen). [In unseren] Erwartungen wurde es herunterge-
stuft. Man kann [den] Prototypen nicht verwenden im Betrieb.
Zwoélf Wochen sind knapp. Insoweit [wurden] meine Erwartun-
gen nicht erfiillt.«

Methode: Why-Methode

m Zeitpunkt: Zu Beginn des Projektes, jederzeit

= Umsetzung: Werden von einem der Projektmitglieder
Aussagen bzgl. des Ziels gemacht, werden diese mit min-
destens fiinf »Warum«-Fragen hinterfragt, bis man meint,
am Kern der Beweggriinde der Aussage angekommen
zu sein. Beispielsweise: Hinter der Aussage »Das kdnnen
wir nicht machen« muss nicht unbedingt ein technischer
Hinderungsgrund stehen, sondern auch Zeitplanungs-
aspekte, mangelnde Kompetenzen, fehlende Zugriffsbe-
rechtigungen, politische Interessen oder Konventionen
aus dem nutzer:innenzentrierten Arbeiten oder anderen
Kontexten konnen fir die Person dagegensprechen.

= Nutzen: Herausarbeiten impliziter und unbewusster
Ziele, Anforderungen, Vorstellungen etc.; Offenlegung
von Grunden und Motiven

m Ziel: Offene und bewusste Kommunikation; gegen-
seitiges und ganzheitliches Verstandnis; Aufbau eines
gemeinsamen, realistischen Lésungsrahmens



A.2. Lésungsfokussierung schrankt das Problem-
verstindnis ein

Die im DD-Prozess vorgesehene intensive Auseinandersetzung
mit dem Problemraum stellt sich in der Verwaltung als beson-
ders herausfordernd dar, da dies im Regelfall nicht dem eta-
blierten Vorgehen der Verwaltung entspricht. Oftmals ist die
Verwaltung von vornherein mit einem Problemverstandnis, mit
Losungsideen und teilweise sogar mit konkreten Vorstellun-
gen zur technischen Ausgestaltung seitens der Politik und der
Offentlichkeit konfrontiert. Deshalb ist die Versuchung fir die
Verwaltung groB3, direkt in den Lésungsraum zu springen, um
diesen bestehenden Ideen und Anforderungen aus dem &ffent-
lichen Diskurs und der Politik gerecht zu werden. Es werden
Ausschreibungen mit konkreten technischen Vorgaben entwi-
ckelt, die sich schlussendlich auf die Vergabepraxis und die ent-
wickelten Losungen auswirken.

Dieses Vorgehen erscheint legitim, wenn die Entscheidung fir
eine Technologie auf einem fundierten Problemverstandnis
beruht und diese Technologie vorab auf ihre Tauglichkeit hin
geprUft wurde. Zukinftig kann dies auch durch neue Vergabe-
maoglichkeiten unterstitzt werden, bei denen Adjustierungen
auch nach der Vergabe noch einfacher méglich sind. Eine ver-
frihte Loésungsorientiertheit und Technikzentriertheit kann hin-
gegen dazu flhren, dass Technologien zum Einsatz kommen,

Lésungsidee:

Eine Vielzahl von Methoden, wie Nutzer:inneninterviews
und Beobachtungen, dienen einem besseren Problemver-
standnis und dazu, die Ansichten, Erwartungshaltungen und
Bedurfnisse aller Beteiligten zu verstehen. Ein Rollenspiel
kann erganzend dabei unterstitzen, sich in die Perspektive
der Beteiligten hineinzuversetzen, um zu verstehen, wes-
halb diese Ansichten und Bedurfnisse bestehen und warum
diese relevant und zu beriicksichtigen sind. Auf diese Weise
wird verdeutlicht, warum eine lange und intensive Ausein-
andersetzung mit dem Problemraum erforderlich ist.

die sich schlussendlich als nicht zielflhrend herausstellen, und
somit das Ursprungsproblem trotz angeblicher Losung bestehen
bleibt.

Der in den Fellowships angewandte DD-Prozess soll dieser Ent-
wicklung vorbeugen, indem er den Fokus in den ersten beiden
Phasen gezielt auf das Problemverstandnis legt. Trotzdem zeigt
die Analyse der beiden Félle, dass es weiterhin eine Heraus-
forderung darstellt, sich die Zeit hierfir zu nehmen: Zu Beginn
auBerte sich ein:e Lots:in in Bezug auf den Technologieeinsatz
ergebnisoffen (»Ich bin sehr offen, was es da gibt.«). Doch im
Laufe des Prozesses ist die Enttauschung groB3, dass bestimmte
Technologien, wie z.B. Kinstliche Intelligenz mit maschinellem
Lernen, nicht zum Einsatz kommen. Die Vorteile dieser Techno-
logien erscheinen den Lots:innen evident: Sie gelten als zeitge-
maB, es stehen Fordergelder dafir zur Verfigung und sie sind
fir die Kommunikation nach auBen besonders geeignet. Ein
offener Austausch darlber, welche Erwartungshaltungen aus
welchen Grinden bestehen und welche Anforderungen aus
dem Problem resultieren, flhrte in einem der analysierten Falle
zur Losung.

Methode: Rollenspiel

m Zeitpunkt: Zu Beginn des Problemraums oder bei Bedarf

= Umsetzung: Bei einem Rollenspiel geht es darum, sich
in andere Personen hineinzuversetzen. Das Rollenspiel
kann mit einer oder mehreren Personen durchgeflhrt
werden. So konnten sich beispielsweise zwei Teammit-
glieder, etwa ein Fellow und ein:e Lots:in, in die Rolle
von Burger:iinnen hineinversetzen. Dabei berichten sie
sich gegenseitig und den anderen Teammitgliedern von
ihren Erfahrungen und insbesondere von den Problemen
mit dem bestehenden Produkt, bzw. der bestehenden
Losung oder dem bestehenden System.

m  Nutzen: Perspektivwechsel, neue Erkenntnisse

m Ziel: Verstandnis flr die Begrenztheit der eigenen Per-
spektive, Wahrnehmung des Nutzens einer vertieften
Auseinandersetzung mit dem Problem



A.3. Bei null starten - bestehendes Wissen bewusst
ignorieren

FUr Verwaltungsmitarbeitende, die nicht von sich aus bereits
nutzer:innenzentriert arbeiten oder die erstmals in Kontakt
mit Nutzer:innenzentrierung kommen, kann es zunachst unge-
wohnt sein, nicht nur Losungsvorstellungen, sondern auch
bestehende Annahmen und Wissen Uber das Problem auBer
Acht zu lassen, um ein neues Problemverstandnis aufzubauen.

Die externen Projektmitarbeitenden haben hier Vorteile: Sie
besitzen wenig bis kein Fachwissen, weshalb sie sich dem Pro-
blem zwangslaufig offener nahern kénnen und mussen. Die
Verwaltungsmitarbeitenden haben hingegen mehr Fachwis-
sen und werden daher auch schon Annahmen dartber haben,
wohin sich das Projekt entwickeln wird. Je langer das Fachwis-
sen der Verwaltungsmitarbeitenden auBer Acht gelassen wird,
desto langwieriger erscheinen ihnen womaoglich die beiden
Problemphasen »Verstehen« und »Definieren« und je &éfter ihre
Annahmen bestatigt werden, desto sinnloser scheint die aus-
fahrliche Problemanalyse. Die stringente Anwendung von nut-
zer:innenzentrierten Methoden, beispielsweise das Durchflihren

Lésungsidee:

Wichtig ist in dem diesem Zusammenhang zweierlei: Sich
einerseits die eigenen Annahmen bewusst zu machen.
Andererseits kann reflektiert werden, dass das Fokussieren
auf die eigene Interpretation des Problems und das zu friihe
Konzentrieren auf Losungswege den Blick auf das wahre
Problem verstellen und die konsequente Anwendung der
Methode verhindern kann:

Methode: Annahmen als zu priifende Hypothesen
formulieren und kartieren

m Zeitpunkt: Zu Beginn und wahrend der Arbeit im
Problemraum

®m Umsetzung: Bestehende Annahmen der Teammitglie-
der werden nicht komplett auBer Acht gelassen, doch

von Nutzer:inneninterviews, durch die externen Teammitglieder
wird in der Konsequenz als »dogmatisch« empfunden. So kann
Unverstandnis fir den Projektrahmen aufkommen und der Pro-
blemraum als unnotig verwirrend wahrgenommen werden,
wenn bestehende Annahmen durch neue Erkenntnisse (bei-
spielsweise aus den Nutzer:inneninterviews) widerlegt und die
Verwaltungsmitarbeitenden nicht ausreichend in den Problem-
raum mit eingebunden werden.

Das Spannungsfeld zwischen dem Zurlickstellen eigener Annah-
men und dem Einlassen auf das methodische Vorgehen zeigt
sich im nachfolgenden Zitat eine:r Lots:in:

»So gesehen gab es vielleicht schon bisschen Methodenstreit.
Also manchmal fand ich das Beharren darauf, dass man ja
irgendwie mit den Nutzern gesprochen hat und dass das Ergeb-
nis rauskam, fand ich manchmal nicht ganz iberzeugend, wenn
man sich anguckt, welche sozusagen [geringe] statistische
Breite man mit Interviews abdeckt. [...] Also, ich will jetzt keine
Methodenkritik Gben, aber man kann es vielleicht (bertreiben
mit der Methodenfestigkeit.«

auch nicht als gesicherte Erkenntnisse hingenommen.
Stattdessen werden sie registriert und hinterfragt, indem
sie schriftlich als zu prifende Hypothesen festgehalten
werden. Wie beim wissenschaftlichen Vorgehen ist es,
neben dem Aufbau eines vertieften Problemverstand-
nisses im Problemraum, auch das Ziel, diese Hypothesen
zu Uberprifen. Die Annahmen kénnen auch anhand ver-
schiedener Faktoren kartiert werden, um zu bewerten,
wie dringend die Hypothesen Uberprift werden sollen,
und um einzuordnen, wie wahrscheinlich diese zutreffen.
Eine Matrix, auf der der Wichtigkeitsgrad und der Wis-
sensstand abgebildet werden, kann dabei helfen.

®  Nutzen: Bewahrung eines offenen Geistes, Berlcksichti-
gung von bestehendem Wissen

m Ziel: Wertschatzung flr das Bestehende zeigen, Einstieg
in das nutzer:innenzentrierte Arbeiten erleichtern



A.4. Nutzer:innenzentrierheit wird zu Biirger:in-
nenzentriertheit

Aus dem Studium oder aus der Privatwirtschaft kommend sind
es externe Projektmitglieder gewohnt, ein Produkt oder eine
Leistung fUr eine bestimmte Nutzer:innengruppe zu entwickeln,
um eine spezielle Marktllcke zu fillen. Dabei wird versucht, den
Bedurfnissen dieser potenziellen Nutzer:iinnengruppe optimal
zu entsprechen.

Leistungs- oder Produktentwicklungen der Verwaltung sollten
hingegen den BedUrfnissen aller Blrger:innen des Landes glei-
chermalBen gerecht werden, damit jede:r Blrger:in von seinem
oder ihrem Recht Gebrauch machen kann, diese nutzen zu
konnen.

Lésungsidee:

Bei der nachfolgend beschriebenen Methode kénnen ins-
besondere die Fellows von dem Wissen der Verwaltungsmit-
arbeitenden profitieren und von diesen lernen.

Methode: Besonderheiten von Biirger:innenzentrie-
rung verstehen und Wissen festhalten

m Zeitpunkt: Zu Beginn der Arbeit im Problemraum,
jederzeit

= Umsetzung: Es wird herausgearbeitet, inwieweit die
Anforderungen an Birger:iinnenzentrierung noch Uber
die von Nutzer:innenzentrierung hinausgehen kénnen.

Um den Bedurfnissen aller Blrger:iinnen gerecht zu werden,
mussen sehr viele unterschiedliche Anforderungen bertcksich-
tigt und abgewogen werden, statt nur die auf eine Nutzer:in-
nengruppe klar zugeschnittenen Anforderungen zu erfillen.
Bei digitalen Anwendungen umfassen diese Anforderungen
beispielsweise die Erflllung digitaler Barrierefreiheit oder die
Verfligbarkeit einer Sprachauswahl. Unter Nutzer:.innenzentrie-
rung muss im Verwaltungskontext Blrger:innenzentrierung ver-
standen werden.

Die Erkenntnisse werden in einem Anforderungskatalog
festgehalten und bei Bedarf im Projektverlauf erweitert.
Der Anforderungskatalog sollte auch Teil der Ubergabe
zum Abschluss des Projektes werden. Je nach Projekt-
gegenstand kann sich der Anforderungskatalog unter-
scheiden, trotzdem werden auch einige Punkte gleich
sein. Daher kann der Katalog auch an andere Projekt-
teams weitergegeben werden, die ihn fir sich anpassen
und erweitern. Die Anforderungen sollten so spezifisch
formuliert sein, dass sie im Lésungsraum (beispielsweise
durch Nutzer:innentests) Uberprift werden kdnnen

®  Nutzen: Von Verwaltungsmitarbeitenden lernen, Wissen
verstetigen

m Ziel: Alle Burger:innen adressieren
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B: Im Losungsraum

B.1. Implizite politische Motive erschweren
Losungsoffenheit

Die Losungsoffenheit ist inharenter Bestandteil der Anwendung
nutzer:innenzentrierter Methoden. Diese Offenheit zu wahren,
ist im Kontext der Verwaltung nicht immer mdglich. Sie kann
beispielsweise durch politische Programmatiken begrenzt sein,
die die Praferenz bestimmter Losungswege nahelegen. Diese
politischen Programmatiken haben Einfluss auf die Herange-
hensweisen und Interessen der Verwaltungsmitarbeitenden im
Losungsraum von nutzer:innenzentrierten Projekten. Sie denken
hier zum Teil die politischen Zielvorstellungen ihres Hauses mit
und fuhlen sich in der Verantwortung, diese zu erflllen. Manch-
mal stehen diese politischen Zielvorstellungen den Einsichten
aus dem Problemraum sogar entgegen oder geben andere
Losungen im Losungsraum vor:

Lots:in: »[...] Dann haben wir uns mit groBen Augen angeguckt,
[...] also, das war eigentlich gegen deren Ergebnisse, aber wir
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Losungsraum

Finalisieren

Entwickeln

Spezifische
Losung

haben gesagt: »[...] Es ist politisch fir uns gesetzt. Wir brauchen
diesen Baustein. [...] Und zwar auch, wenn eure Nutzerinnen-
und Nutzer-Ergebnisse etwas anderes sagen.< Das war hart,
[...]. Ich bin auch Uberzeugt von der Methode. Aber es gab stra-
tegische Notwendigkeiten, die wir berticksichtigen mussten.«

Diese Rahmenbedingungen kdnnen zu Einschrankung des ideal-
typischen nutzer:innenzentrierten Prozesses bei der Anwendung
in der Verwaltungspraxis fuhren. Problematisch wird es vor allem
dann, wenn vorhandene Zieleingrenzungen nicht allen Projekt-
beteiligten offen kommuniziert werden. Wird offiziell nach dem
Prinzip der Losungsoffenheit agiert, wahrend unausgesprochen
bestimmte politische Zielvorstellungen bertcksichtigt werden,
kann es den Projektfortschritt aufgrund von standigen Konflik-
ten nachhaltig behindern. So legte ein:e Lots:in offen, dass man
sich mit der Entwicklung eines Produktes auBerhalb des Pro-
jektteams »lacherlich« mache, wenn das Ergebnis nicht erfllle,
was man als Lésung intern versprochen habe. Die Gefahr eines
gegenseitigen Vertrauensverlustes im Team besteht, sofern Ziel-
vorstellungen als auch Zieleingrenzungen nicht offen mit allen
geteilt werden.

Fellow: »Wir fanden das gar nicht so cool, dass sie [versucht
haben] uns [...] so unterschwellig [...] in eine Richtung zu
lenken. [...] Wir sind [...] schnell dariiber eingekommen, dass
wir ab jetzt ganz offen miteinander kommunizieren. [...] Also
auch (ber Motivationen und Hintergriinde [...J«.
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Lésungsidee:

Daher ist wichtig, Informationsasymmetrien zu vermeiden
und von Anfang an mit einem »offenen Visier« ins Projekt
zu gehen, d.h. implizite politische Motive und darauf basie-
rende Uberlegungen offenzulegen. So kénnen gemein-
sam vermutete politische Konfliktsituationen mitbedacht
und Losungen daflir gefunden werden. Zur Unterstltzung
kénnen Methoden dienen, die eine offene, ehrliche Kom-
munikation zum Ziel haben.

Methode: Mapping von Stakeholder-Interessen

m Zeitpunkt: Im Losungsraum, jederzeit

= Umsetzung: Zentrale Stakeholder des Projektes konnen
wahrend des Projektes oder direkt zu Beginn bei einem
gemeinsamen Gesprach identifiziert werden. In der

Regel werden hierzu auch politische Entscheidungstra-
gende und die Flhrungs- und Leitungsebene der Ver-
waltung gezahlt. Im Gegensatz zu einer typischen Stake-
holder-Map, in der die Stakeholder meist nur notiert
werden, werden hier direkt zu Beginn auch ihre Inter-
essen dokumentiert. Wahrend des Prozesses werden
diese dann immer wieder zur Hand genommen, um
kritisch zu beleuchten, ob man sie bereits bertcksichtigt
hat und was noch getan werden kann, um diese Stake-
holder-Gruppen zufriedenzustellen. Kommen wahrend
des Projektes neue Interessen oder Zielvorstellungen auf,
werden diese ebenfalls mit aufgenommen.

® Nutzen: Transparenz; Verstandnisschaffung; Sicherheit,

dass die Stakeholder mitgedacht werden

= Ziel: Abgrenzung anderer Interessen und ihrer Interes-

senvertreter:innen im Team

B.2. Reproduktion von bereits vorhandenen Loésun- In einem der beiden vorliegenden Projekte war man tatsach-
gen verhindern lich kurz davor, eine bestehende Losung zu reproduzieren.

Durch die rechtzeitige Einbeziehung des Wissens der Lots:innen
Besonders im Losungsraum kann es fatal sein, bestehendes konnte dem vorgebeugt und eine neue alternative Losungsidee

Wissen unter den Tisch fallen zu lassen. Im schlimmsten Fall
wird eine bestehende Losung reproduziert und das Projekt hat
im Ergebnis keinen praktischen Mehrwert.

Losungsidee:

Um auch wahrend stressiger Phasen und bei wichtigen
Entscheidungen das notwendige und so entscheidende
Hintergrundwissen der Verwaltungsmitarbeitenden mitein-
zubeziehen, sind extra einkalkulierte Zeiten und Schemata
sinnvoll, um nichts zu Gbersehen.

Eine einfache E-Mail oder ein Meeting mit dem Betreff:
»Hier ist unser Zwischenstand. Was haben wir bersehen?
Was wollt ihr erganzen?«, tut es manchmal schon. Doch
manchmal sind strukturierte Vorgehensweisen hilfreicher.

Methode: Checkliste »Was haben wir Gibersehen?«

m Zeitpunkt: Bei Beendigung der Problemphase, zu Be-
ginn der Lésungsphase

= Umsetzung: Es wird eine Aufstellung aller bestehen-
den Losungen flr das Problem erarbeitet. Dann werden
folgende Fragen gestellt:

— Wer hat das gleiche oder ein ahnliches Problem noch?
Wie haben sie es gelost?

konzipiert werden.

— Welche Lésungen gibt es auf der Bundes-, Landes-
oder Kommunalebene?

— Wie I6sen andere Staaten, Lander aber auch Unter-
nehmen und Institutionen das Problem?

— Welche Best Practices gibt es?
Warum sind es Best Practices?

SchlieBlich werden die eigenen Ideen erganzt und es
wird sich gefragt:

— Wourde eine gleiche oder ahnliche Lésung von unse-
rer Verwaltungseinheit, Bundesebene oder Landes-
ebene schon umgesetzt? Welche Gemeinsamkeiten,
Unterschiede, potenziellen Synergieeffekte gibt es?
Wie konnen wir mit den anderen Umsetzern zusam-
menarbeiten? Wo kbénnen wir von ihnen lernen?

m Nutzen: Strukturierter Uberblick Uber die Wissens-
landschaft

m Ziel: Alles an Wissen und Kontakten transparent machen
und nutzen, reproduzierte Losungen oder Wiederho-
lungsfehler vermeiden



B.3. Gewadhrleistung von Rechtssicherheit erschwert
eine Kultur des Experimentierens

Die Bindung an das Gesetz ist ein grundlegendes Merkmal des
Rechtsstaates, weswegen das Verwaltungshandeln streng an
formale Regelungen gebunden ist. Auf diese Weise werden die
Rechtssicherheit und die Gleichbehandlung jedes Blrgers und
jeder Burgerin gewabhrleistet. Im nutzer:iinnenzentrierten Pro-
zess hingegen wird experimentiert, um iterativ die beste Ldsung
zu entwickeln und zu testen. Die zu testenden Losungen sind, in
aller Regel, jedoch noch nicht so ausgereift, dass sie die Rechts-
sicherheit gewabhrleisten. Entsprechend besteht hier ein Span-
nungsfeld, das ein:e Lots:in so beschreibt:

»Wir missen naturlich immer sehen, dass wir eine kritische In-
frastruktur sind [...]. Wir sind ja in einem laufenden Betrieb der
Staatsverwaltung. Man muss quasi immer so sichere Raume
schaffen, dass nichts kaputt gehen kann. Also wenn ich das [...]
ausprobiere, dann muss ich schon gucken, dass auch bei diesem
Test in der Probephase nicht irgendeinem Burger, einer Blirgerin

Lésungsidee:

Bevor Losungen in den laufenden Betrieb der Verwaltung
eingehen, mussen sie Rechtssicherheit gewahrleisten und
daher strengen Qualitatskriterien standhalten. Da der
Druck, schnell eine rechtssichere Losung zu prasentieren
steigt, wenn die Offentlichkeit informiert ist, sollte gut Gber-
legt werden, bevor man die Offentlichkeit sucht und bei-
spielsweise in Kontakt mit der Presse tritt. Je mehr 6ffentli-
che Aufmerksamkeit, desto hoher ist die Angst vor Fehlern
und fehlender Rechtssicherheit. Eine spatere Einbindung der
Offentlichkeit kann sinnvoll sein, um langer »unbeobachtet«
in sicheren Raumen experimentieren zu kénnen.

Methode: Reflexion (iber o6ffentlichkeitswirksame
Kommunikation

B.4. »Null-Fehler-Kultur« widerspricht iterativem
Vorgehen

Das angeflhrte Prinzip der Rechtssicherheit in der offentlichen
Verwaltung geht auf kultureller Ebene mit einer »Null-Fehler-
Kultur« einher. Diese strenge Fehlerkultur hat vor dem Hinter-
grund grundsatzlicher Verwaltungsprinzipien ihre Legitimi-
tat. Um den Gebrauch der Dienste zu ermdglichen, muss die

ein Recht abgeschnitten wird, weil mein Produkt noch nicht so
gut funktioniert. Aber das sind so Rahmenbedingungen. Man
braucht so safe spaces, wo man Dinge ausprobieren kann.«

Diese grundsatzlich verschiedenen Mentalitaten, Experimentie-
renvs. Rechtssicherheit, auf einen Nenner zu bringen, ist heraus-
fordernd. In einigen Verwaltungsbereichen erscheint es beinahe
grotesk, ein friihzeitiges Scheitern zur Maxime zu erheben. Hier
gilt es Ruhe zu bewahren: Rechtssicherheit und »null Fehler«
sind sicherlich fur das Endergebnis anzustreben. Im vorherigen
Prozess, beispielsweise in der Testphase mit wenigen Nutzen-
den, ist dies jedoch nicht nétig. Eine gezielt eingesetzte Fehler-
akzeptanz an den richtigen Stellen und zum richtigen Zeitpunkt
kann jedoch neue Mdglichkeiten und bessere Losungen schaf-
fen. Sich auf dieses Wagnis einzulassen, erfordert Mut. Dies
gilt umso mehr, wenn sich die Verwaltungsmitarbeitenden der
Rickendeckung ihrer Fihrungskrafte in Bezug auf die Anwen-
dung nutzer:innenzentrierter Methoden nicht immer sicher sein
kénnen, da diese womaglich noch weniger Berihrungspunkte
mit diesem Prinzip haben.

m Zeitpunkt: Im Lésungsraum, jederzeit

= Umsetzung: Haufig ist der Reiz flr Behdrden groB, mit
einem innovativen Projekt an die Offentlichkeit zu gehen,
dies sollte aber gut Uberlegt sein. Vor und wahrend des
Projektes sollte vom Projektteam stets reflektiert werden,
zu welchem Zeitpunkt sinnvollerweise Offentlichkeitsar-
beit geleistet und auf das Projekt aufmerksam gemacht
werden sollte. Dabei helfen kann eine »Kosten-Nutzen-
Einschatzungg, in die das Risiko des »Imageverlustes«
im Falle einer Verzogerung im Projektverlauf oder sogar
eines Scheiterns des Projektes mit einkalkuliert wird.

® Nutzen: Kritik der Offentlichkeit wéahrend der Phase des
Experimentierens vermeiden

m Ziel: Weniger o&ffentlicher Druck fur eine schnelle,
funktionierende Losung und damit mehr Raum fir die
Produktentwicklung

Verwaltung sicherstellen, dass ihre Angebote rechtssicher und
fur alle zuganglich sind. Im Lésungsraum kann diese Fehlerkul-
tur allerdings zum Stolperstein werden.

Einerseits gilt es moglichst viele Lésungsideen zu generieren.
Zu diesem Zeitpunkt sind unrealistische und nicht rechtssiche-
re Ideen erlaubt, um sich von ihnen fiir bessere Ideen inspirie-
ren zu lassen. Es gilt: Quantitat vor Qualitat. Dann erst werden



Kriterien definiert und eine Losung wird ausgesucht. Lasst man
diese Freiheit in der Ideengenerierung nicht zu, da man hier
schon Fehler vermeiden will, wird die Kreativitat eingeschrankt
und die ideale Loésung bleibt moglicherweise unentdeckt.

Zum anderen sieht der nutzer:innenzentrierte Prozess vor, dass
bei der Entwicklung und dem Testen von Ideen Fehler erlaubt,
bisweilen sogar erwiinscht sind. »Fail fast«, zu Deutsch »schei-
tere schnellk, ist eine geldufige Redewendung im nutzer:innen-
zentrierten Arbeiten. Man scheitert friih, um méglichst viel und
moglichst schnell daraus zu lernen.

Diese Erfahrung machten auch die Fellows und Verwaltungsmit-
arbeitenden der untersuchten Projekte. Ein Fellow stellte fest:
»Gerade beim nutzerzentrierten Prozess ist wichtig, dass wir
am Ende irgendwas haben. Kann auch ein bisschen geschei-
tert sein. Schon ok. Aber irgendwas haben, wovon die Nutzer
sagen, das ist fr die Zukunft hilfreich.«

Losungsidee:

Historisch gewachsene kulturelle Pragungen abzulegen,
ist nicht immer einfach. Daher ist es flir Verwaltungs-
mitarbeitende zum einen wichtig, eine Legitimation fur
kreative Ideen und Fehler zu haben und sich dabei der
Riuckendeckung durch ihre Fihrungskrafte sicher sein
zu konnen, wobei ihre Fihrungskrafte als risikobereite
Vorbilder dienen kénnen. Zum anderen sollten Angste
und legitime Kritik Gehor finden, ohne die Wirkkraft der
Methode und den Ideenreichtum zu beeintrachtigen.

Methode: Physische Raume fiir Bedenken schaffen
m Zeitpunkt: Bei der Ideengenerierung

= Umsetzung: Es wird eine physische Trennung von
freier ldeengenerierung und der AuBerung von

Auch wenn im iterativen Vorgehen Fehler erlaubt und bei der
Ideengenerierung unrealistische Ideen erwdlnscht sind, gibt
es dennoch legitime Bedenken, die es zu berlcksichtigen gilt.
Werden beispielsweise Bedenken geduBert, dass eine Losung
maoglicherweise nicht technologisch fortgeschritten genug
scheint, um politisch akzeptiert zu werden, ist dies relevant.
Denn in der Regel besteht die Erwartung an die Verwaltung,
politische Ideen aufzugreifen und bestenfalls umzusetzen.
Allerdings sollten sich alle Projektmitglieder reflektieren, ob
ihre Bedenken tatsachlich relevante Bedenken sind oder ob sie
Angst vor Fehlern haben und deshalb die Losung ablehnen.
Wird offen und ehrlich Uber Fehlervermeidung gesprochen,
kénnen gemeinsam Wege gesucht werden, um die jeweilige
Losung nicht zu verwerfen, sondern anzupassen.

Bedenken geschaffen. Mit Tape werden zwei
Rahmen auf den Boden geklebt, alternativ kdnnen
zwei separate Tische oder Ecken im Zimmer ausge-
wahlt werden. An einem der beiden Orte werden
ausschlieBlich Maoglichkeitsraume geschaffen/Ideen
gesammelt. Will ein Teammitglied Bedenken oder
Kritik auBern, tritt es in den anderen Rahmen und
duBert sie dort. Dadurch wird gleichzeitig sowohl der
Ideengenerierung als auch den Bedenken ein Rahmen
gegeben. Eine Dokumentation des GedufBerten ist an
beiden Orten sinnvoll, um im spateren Prozess darauf
zurlickzukommen und Lésungen zu finden.

= Nutzen: Jede Person kann frei heraus sprechen,
Ideengenerierung und Kritik werden nicht vermischt

m Ziel: Freie [deengenerierung, mehr Kreativitat, Raum
fdr Kritik und Bedenken
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C: Ubergreifende Herausforderungen
und Losungsideen

C.1. Das »Not-invented-here«-Syndrom

Verwaltungsmitarbeitende sind an die formellen und meist auch
informellen Regeln ihres Hauses gebunden. So sind sie teilwei-
se z.B. durch Hierarchiestrukturen in ihrer Handlungs- oder
Sprechfahigkeit eingeschrankt. Kommen Externe, wie die Fel-
lows, mit einer agilen Agenda in dieses System hinein, kdnnen
diese erst einmal (implizit) als Fremdkdrper wahrgenommen
werden. Ist dies auch innerhalb des Projektteams der Fall, kann
sich das Team in »wir« (die Internen) und »sie« (die Externen)
spalten. In der Konsequenz ist es ganz naturlich, wenn die Ideen
der Externen ebenfalls als fremd und daher kritisch betrachtet
werden. Im schlimmsten Fall werden diese Ideen abgewertet
und abgelehnt. Dieses Phanomen nennt sich »Not-invented-
here«-Syndrom. Dabei kdnnte die Andersartigkeit der Externen
auch eine Chance fir das Projekt sein, wenn das Team dies stra-
tegisch zu nutzen weiB3: Den zusatzlichen Freiraum zu nutzen,
kann helfen, das Projekt auf unkonventionellen Wegen schnel-
ler voranzutreiben.
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In einem Projekt machten sich die Lots:innen die besondere
Position der Externen zunutze: Die Lots:innen erkannten, dass
die Fellows weniger einem politischen oder verwaltungsinter-
nen Rechtfertigungsdruck ausgesetzt und von dem Phanomen
der begrenzten Handlungs- und Sprechfahigkeit eher ausge-
nommen sind. So konnten sie Themen ansprechen und Wege
beschreiten, wie es die Lots:innen in vergleichbarer Form nicht
konnten. Durch den Verweis auf die externe Rolle der Fellows
mussten sich die Lots:innen (meist verwaltungsintern), fir unty-
pisches oder unburokratisches Handeln nicht mehr rechtfer-
tigen. Gleichzeitig zeigten die Fellows damit, in ihrer Rolle als
Externe, neue Wege auf.

»Dass die Fellows extern waren, hat uns einen groBen Recht-
fertigungsdruck genommen, weil wir immer sagen konnten, da
sind die Fellows selbststandig, die sind nicht weisungsgebun-
den [...]. Die Fellows konnten Sachen fragen und machen, die
wir niemals hdtten machen dirfen, weil wir in so einer krassen
Position sind als Ministerium. Ein Beispiel: Die [X] sind sehr sehr
mdachtige Player, die diesem Projekt sehr kritisch gegentberste-
hen. Die haben sich irgendwann an uns gewendet [...], wieso
wir sie nicht miteinbeziehen [...] und wir konnten dann sagen:
Die [Fellows] konnten entscheiden, mit welchen Stakeholdern
sie sprechen.«
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Lésungsidee:

Der Vorteil, dass nicht alle Teammitglieder an dieselben
(in-)yformellen Regeln gebunden sind, kann noch starker
als Experimentalraum fur die Erprobung neuer Arbeits-
vorgange gesehen und genutzt werden.

Methode: Unterschiede als zusatzliche Moglichkei-
ten in das Teamverstandnis integrieren

m Zeitpunkt: Am Projektbeginn und wahrend des
Projektes

®  Umsetzung: In einem Termin brainstormen alle Team-
mitglieder gemeinsam die Unterschiede und Gemein-
samkeiten (in-)formeller Regeln, die fir sie in ihren
Rollen gelten — denn auch fir Externe gelten Regeln.
Diese werden danach reflektiert, denn fir jede (in-)
formelle Regel wird es Griinde geben. Daraus kénnen

C.2. Zeitmangel und Kapazitatsengpasse

Nutzer:innenzentriertes Arbeiten erfordert Zeit. Seien es der
Aufbau eines tiefen Problemverstandnisses, das Generieren
vieler verschiedener Losungsideen oder die iterativen Testzyklen
bei der Weiterentwicklung von Prototypen. Diese zeitintensi-
ve Auseinandersetzung steht nicht selten im Konflikt mit dem
Alltagsgeschéft der 6ffentlichen Verwaltung. Langfristige nut-
zer:innenzentrierte Projekte werden daher haufig weniger prio-
ritar behandelt, weshalb es vorkommen kann, dass sie unwil-
lentlich unter den Tisch fallen.

Im Kontext nutzer:innenzentrierter Projekte in Kooperation mit
Externen stellen Zeitmangel und (andere) Prioritaten besondere
Hurden dar: Wahrend die Verwaltungsmitarbeitenden fur die
Zusammenarbeit nur stundenweise von ihren eigenen Verwal-
tungsaufgaben freigestellt werden, arbeiten die Externen im
Rahmen des Fellowship haufig Vollzeit und als Team an einem
gemeinsamen Arbeitsort an dem Projekt. Fr sie hat dieses eine
Projekt hochste Prioritat und wird daher mit Zeitdruck umge-
setzt. Dagegen sagen Verwaltungsmitarbeitende gemeinsame
Projekttermine aufgrund anderer Dringlichkeiten und Priorita-
ten immer wieder ab.

Diese Kapazitatsengpasse werden von den externen Projekt-
mitarbeitenden haufig als ein Mangel an Wertschatzung erlebt.
Dies kann zu gegenseitigen Unstimmigkeiten und Enttau-
schungen fihren und die Weiterfihrung der Projekte erheblich

sich aber auch Handlungsraume fiir einzelne Team-
mitglieder ergeben. Ein solches Brainstorming kann
auch rollenunabhangig durchgefiihrt werden, indem
man gemeinsam Uberlegt, welche (in-)formellen
Regeln in der Verwaltung und welche im nutzer:in-
nenzentrierten Arbeiten bzw. im DD-Prozess gelten.
Im nachsten Schritt kénnen Chancen und Vorteile
fir die Unterschiede gefunden werden, sodass das
Team sich gemeinsam vor Augen fihrt, wie die unter-
schiedlichen Handlungsspielrdume ideal zugunsten
des Projektes genutzt werden konnen.

= Nutzen: Transparenz, Verstandnis flr verschiedene
Wahrnehmungen und unterschiedliches Verhalten

m Ziel: Sensibilisierung, Wertschatzung der unter-
schiedlichen Rollen, strategische Nutzung der jeweili-
gen Handlungsraume

erschweren. Neben der allgemeinen Beteiligung der Verwal-
tungsmitarbeitenden kann auch die Schulung in den Methoden
oft nicht in ausreichendem Umfang stattfinden, was den Wis-
senstransfer erschwert.

Im Zwischeninterview formulierte ein Fellow seine Erwartungs-
haltung wie folgt: »Wenn man sich halt bewirbt um so was,
muss man halt auch ein bisschen was investieren.«

Wahrend ein:e Lots:in im Ruckblick sagt: »Wir haben ofters ent-
tduscht durch Verspdtungen«, und erganzt: »/ich wei3 gar nicht,
was wir hatten machen sollen. [...] normaler Arbeitsalltag ist
hintentibergefallen, [...] ich habe immer nachts gearbeitet.«



Losungsidee:

Die folgende Methode kann ausprobiert werden und als In-
spiration fir eigene Uberlegungen dienen, um das Bewusst-
sein flr Kapazitatsprobleme und die offene Kommunikation
im Team zu starken.

Methode: Kapazitats-Diagramm

m Zeitpunkt: Zu Beginn des Projektes oder zu zeitkriti-
schen Zeitpunkten

®m Umsetzung: Es wird zu einer Teamsitzung eingeladen,
bei der jedes Teammitglied — intern wie extern — seine

C.3. Filhrung und Rollenkonflikte

Der DD-Prozess sieht vor, dass verschiedene Stakeholder an
der Losungsgestaltung beteiligt werden, um von der Kompe-
tenz unterschiedlicher Disziplinen zu profitieren. In einem divers
zusammengesetzten Team ist die Koordination der Zusammen-
arbeit besonders wichtig. Besteht ein eindeutiges Dienstleister-
Auftraggeber-Verhaltnis, ist in der Regel klar zu verorten, wer
im Projekt die Entscheidungshoheit hat. Hiervon gibt es jedoch
Ausnahmen: Zum einen in neuen Projektformaten, wie Hacka-
thons und Fellowships, und zum anderen, wenn die fachliche
und methodische Hoheit in unterschiedlichen Handen liegt. So
kann die Frage aufkommen: Leiten die Verwaltungsmitarbeiten-
den oder die externen Projektmitarbeitenden das Projekt an?

Im Fellowship-Programm wurde eindeutig kommuniziert, dass
Fellows und Lots:innen gemeinsam das Team bilden. Gemein-
sam soll Gber die Richtung des Projektes diskutiert und entschie-
den werden. Doch zeigte sich in einem der analysierten Falle
ein nicht ausreichend geklartes Rollenverstandnis, das die Team-
arbeit auf Augenhohe erschwerte: So empfanden sich sowohl
die Fellows als auch die Lots:innen als richtungsgebend fir das
Projekt. Die Fellows taten dies vor dem Hintergrund ihres hohen
Arbeitsstundeneinsatzes und als Treiber:innen des modernen
methodischen Vorgehens; die Lots:innen als Expertiinnen der
internen Verwaltungsablaufe und als Auftraggeber:innen des
Projektes. Ausdruck dessen ist das nachfolgende Zitat eines
oder einer Lots:in, wobei berechtigt Uber eine Missverstandlich-
keit des Begriffes »Lots:innen« diskutiert werden kann.

»[...] also wir sind die Lotsen. Fir mich sind wir immer noch
diejenigen, die vorne weg gehen, [...] und die Fellows folgen,
arbeiten zu und bringen das Ding voran. Bei uns war es leider
umgekehrt. Die Fellows waren der Meinung, sie haben die
Dinge in der Hand und [...] sie sind hier diejenigen, die beauf-
tragt wurden, das zu machen.«

zeitlichen Kapazitaten am Projektverlauf entlang fur sich
skizziert. Die Diagramme werden dann gegenseitig vor-
gestellt. Wird bereits klar, dass Schwierigkeiten aufkom-
men konnen, werden gemeinsam Losungen zur Vermei-
dung oder Uberbriickung dieser kapazitatsarmen Zeiten
entwickelt.

= Nutzen: Transparenz, Absprachemaglichkeiten, intensi-
vere Zusammenarbeit

m Ziel: Sensibilisierung, offene Kommunikation, bessere
Planbarkeit, gemeinsame stressarmere bzw. unbeein-
flusste Arbeitszeit

Ebenso zeigt das nachfolgende Zitat, dass die Verantwortung
flr das Projekt nicht dem gesamten Team, sondern der jeweils
eigenen Seite zugeschrieben wurde.

» [Die Fellows meinten.] Das ist doch unser Projekt. Und da habe
ich [Lots:in] gesagt: Nein, ich verstehe das hier ganz anders.
Wir haben uns beworben. Das ist praktisch unser Problem. lhr
[Fellows] macht fir uns eine Lésung, also sind wir, finde ich,
in gewisser Weise Auftraggeber. Und das Produkt ja, das
muss doch von uns letztendlich abgenommen werden und wir
mdussen dahinterstehen, weil wir arbeiten damit weiter, nicht ihr
[Fellows]. Ihr gebt es ab und dann seid ihr raus.«



Lésungsidee:

Das Fellowship sollte als zentrale Lernchance und nicht
als Dienstleistung gesehen werden. Vielmehr geht es um
die Zusammenarbeit auf Augenhohe unter Einbindung
verschiedenster Stakeholder. Das Fellowship ist eine
geeignete Moglichkeit diesen Aushandlungsprozess in
den Routinen zu erproben und bestehende Vorgehens-
weisen zu hinterfragen.

Methode: Rollen- und Standortbestimmung

m Zeitpunkt: Zu Beginn des Projektes oder jederzeit,
wenn notig

= Umsetzung: Eine Kombination aus Rollen- und
Standortbestimmung ermdglicht es, die Verantwort-
lichkeiten, die bei einem selbst als auch bei den ande-
ren Teammitgliedern gesehen werden, offenzulegen
und wahrend der Projektlaufzeit bei Bedarf erneut
zu reflektieren. Es sollte sich an gleichen Leitfragen

C.4. Zustandigkeit und Verantwortung

Um die Rechtssicherheit zu gewahrleisten, arbeitet die 6ffentli-
che Verwaltung im Regelfall streng nach Zusténdigkeiten. Dies
gilt insbesondere fir die Aufgabenverteilung zwischen den ver-
schiedenen Behdrden, so ist die sachliche, instanzielle und ort-
liche Zustandigkeit klar geregelt. Aber auch die Aufgabenver-
teilung innerhalb einer Behorde erfolgt nach Zustandigkeiten,
dies ist beispielsweise im sogenannten Geschaftsverteilungs-
plan geregelt. Obwohl der Einsatz von Projektgruppen grund-
satzlich maéglich ist, pragt die Zustandigkeitslogik in Behdrden
die vorherrschende Organisationskultur, sodass der ressort-,
abteilungs-, oder referatstibergreifende Personaleinsatz im Ver-
waltungsalltag nach wie vor eher untiblich ist.

Dagegen ist die interdisziplindre und abteilungsibergreifende
Projektarbeit die typische Form der Zusammenarbeit fir nut-
zer:innenzentrierte Methoden. Zudem entscheidet hier nicht die
formale Zustandigkeit innerhalb des Projektteams, sondern viel-
mehr die Ubernahme von Verantwortung (hdufig »ownership«
genannt), Uber die Aufgabenverteilung.

In diesem Kontext werden Zustandigkeiten und Verantwortung
wie folgt voneinander abgegrenzt: Wahrend eine Zustandig-
keit eine Ansprechperson benennt, die die Aufgaben koordi-
niert bzw. erledigt, kann Verantwortung von jedem Ubernom-
men werden. Verantwortung bezieht sich auf das Engagement
des Einzelnen fir bestimmte Themen — unabhéangig von der

orientiert und die Antworten sollten schriftlich fest-
gehalten werden, damit diese im Team verglichen
und Differenzen besprochen werden koénnen. Bei-
spielhafte Fragen sind: »Welche Rollen und Ver-
antwortlichkeiten sollte es im Team geben? Welche
passen zu mir am besten? Welche Teamrolle fehlt uns
noch?” Entscheidend ist hierbei, nicht nur auf fach-
liche Kompetenzen und Verantwortlichkeiten ein-
zugehen, sondern auch eigene Charakterzlige und
typische Verhaltensmuster, sowie auch politische,
fachliche oder strategische Interessen moglichst ehr-
lich zu reflektieren. Diese Methode kann bei Bedarf
wiederholt werden, wenn Rollenverschiebungen im
Team bemerkt werden.

= Nutzen: Eigene Annahmen und zugeschriebe-
ne Rollen transparent machen, AnstoBen eines
Abstimmungsprozesses

m Ziel: Koordinierte Zusammenarbeit im Team

jeweiligen Zustandigkeit. Das Wort »Verantwortung« impliziert
vorausschauendes Handeln und Fehlerkorrektur bei Komplika-
tionen und sollte deshalb zu héherer Motivation, Identifikation
und besseren Ergebnissen flhren. Das Handeln im Zustandig-
keits-Prinzip kann Uberspitzt als »Dienst nach Vorschrift« ver-
standen werden.

In den untersuchten Projekten haben die Lots:innen Verantwor-
tung flr ihr Projekt Gbernommen. Doch die Arbeit im Fellow-
ship-Projekt hat haufig zu Mehrarbeit und daher schlussendlich
oft zu Uberstunden gefiihrt. So beschreibt ein:e Lots:in, wie
essentiell die zeitlichen Freiraume waren, die ihre Vorgesetzten
ihr fUr das Projekt einrdumten:

»Ein Vorgesetzter [...] hat mir erst einmal das Allerwichtigste,
Zeit, eingerdumt. Also ich habe zeitliche Ressourcen in unein-
geschranktem Umfang bekommen und das ist, glaube ich, das
Allerwichtigste.«

Dieses Einraumen von zeitlichen Freirdumen ist einer der Fak-
toren, der Verantwortungsiibernahme ohne Uberlastung erst
maoglicht. Um Verwaltungsmitarbeitende zu motivieren, sich in
Projekten zu engagieren, sollten Fihrungskrafte demnach Frei-
raume und Ressourcen fir solch ein Engagement schaffen.



Losungsidee:

Dass die Lots:innen in den hier beschriebenen Projekten
Verantwortung Ubernommen haben, ist ein Positivbei-
spiel, Uberstunden sollten dennoch die Ausnahme blei-
ben. Deshalb gilt es, klare Formen der Verantwortungs-
Ubernahme fiir Projekte zu schaffen. Da die Ubernahme
von Verantwortung, statt einer strengen Zustandigkeits-
logik, zunachst ungewohnt sein kann, sollten Positiv-
beispiele Anerkennung erfahren und sichtbar gemacht
werden. Ein addquates Mittel kénnten beispielsweise
Anreizsysteme durch Fihrungskrafte und Zentralab-
teilungen sein, um zur Verantwortungsiibernahme zu
motivieren. Neben diesen abstrakten Ideen hier zudem
eine konkrete Methode:

Methode: Zeitliche Freiraume schaffen

m Zeitpunkt: Vor Projektbeginn, im Prozess
= Umsetzung: Nicht jede Fiihrungskraft ist sensibel fur
potenzielle Uberlastung ihrer Mitarbeitenden. Daher

C.5. Mangeilnder Methodentransfer

Produktentwicklungen gehdren nur sehr selten zu den Kern-
aufgaben von Verwaltungsmitarbeitenden im Nicht-IKT-Bereich
der Behorden. Daflir wurden sie bisher weder ausgebildet noch
eingestellt. Sprich, wenn Verwaltungsmitarbeitende mit nut-
zer:innenzentrierten Projekten — meist Digitalisierungsprojekten
—betraut werden, werden typischerweise Beratungsfirmen oder
andere Dienstleister beauftragt. Diese setzen das Projekt jedoch
allzu haufig um, ohne den Methodentransfer in die Verwaltung
sicherzustellen. So kommt es, dass viele Verwaltungsmitarbei-
tende schon von nutzer:iinnenzentrierten Methoden gehort
haben, doch nicht ausreichend in ihnen geschult sind, um sie in
der Praxis anzuwenden.

Das Fellowship soll hier ansetzen und die nutzer:innenzentrierte
Entwicklung gemeinsam mit den Mitarbeitenden durchfiihren,
um die Mitarbeitenden langfristig zu ermachtigen, die Metho-
den selbst anwenden zu kénnen. Im Verwaltungskontext tref-
fen die Fellows jedoch auf die groBe Herausforderung, dass
einige der nutzer:innenzentrierten Methoden der Produktent-
wicklung im Alltagsgeschaft nur schwer in Lehrbuchform anzu-
wenden sind. Auch fehlt in Stresssituationen haufig die Zeit,
stringent an nutzer:innenzentrierten Projekten zu arbeiten, da
die Einarbeitung in die Methoden viel Zeit in Anspruch nimmt.
Wenn die angewandten Methoden nicht alltagstauglich sind
oder nicht als solches angesehen werden, erschwert dies den

bitten die Verwaltungsmitarbeitenden ihre Fiihrungs-
krafte, bzw. bei Nichteinsehen die Personalabteilung,
ihnen einen gewissen Teil ihrer Arbeitszeit explizit fir
ein bestimmtes Projekt oder Anliegen zur Verfligung
zu stellen. Um diesen Freiraum zu ermdglichen, wird
es notig sein, die Person von anderen Zustandigkeiten
zu befreien und diese Zustandigkeiten umzuverteilen,
wenn die Person vorher bereits ausgelastet ist. Umge-
kehrt kann die Initiative auch von der Flihrungskraft
ausgehen. Wird innerhalb des Referates die Aufgabe
frei vergeben, kann sie von der Person mit dem groB-
ten Interesse und Wissen Ubernommen werden.

®m Nutzen: Legitimation der Verantwortungstbernah-
me vor sich selbst und anderen, hohere Identifikation
durch intrinsisch motiviertes Handeln

m Ziel: Zeit fUr das Projekt ist im Arbeitsalltag gesichert,
Vorbeugung von schlechtem Gewissen, Vorbeugung
von Uberbelastung

Methodentransfer und es besteht die Gefahr, dass eines der
Ziele des Fellowship — nutzer:innenzentrierte Methoden in die
Verwaltung zu bringen und dort nachhaltig zu verankern — nicht
erflllt wird.

»lch habe jetzt durch das Projekt ein Problemverstandnis ent-
wickelt, wenn ich jetzt in einem komplexen [...] Projekt, sowas
anwenden [will]. Da finde ich schon, dass ich so zumindest eine
Richtschnur irgendwie habe. Aber der Alltag im Ministerium,
der sieht ja so aus: Ich habe ganz viele kleine Themen und ich
weil3 nicht, wie ich die darauf anwende. [...] Also flr meinen
normalen Alltag wdsste ich gar nicht, wie ich das anwenden
soll.« (Lots:in)

Weshalb der Methodentransfer so wichtig ist, lasst sich am Bei-
spiel des iterativen Vorgehens zeigen: Kennen Verwaltungsmit-
arbeitenden das Prinzip des iterativen Testens nicht, beauftragen
sie dieses weder bei den Dienstleistern, noch sind sie selbst dazu
in der Lage, es anzuwenden. Wird ein Projekt abgeschlossen,
ohne dass die Losung von Nutzenden getestet wurde, kénnen
spater in der Anwendung Nutzungsprobleme auftauchen. Diese
kénnen wiederum dazu fihren, dass das Angebot nicht akzep-
tiert und somit nicht genutzt wird.

Um dem vorzubeugen, ist Methodenwissen aufseiten der Ver-
waltungsmitarbeitenden entscheidend. Dabei ist es zwar win-
schenswert, dass die Verwaltungsmitarbeitenden befahigt



werden, eigenstandig nutzer:innenzentrierte Projekte durchzu-
fUhren. Dies ist jedoch nicht zwingend notwendig, da die Zusam-
menarbeit mit Berater:innen und anderen externen Dienstleis-
tern, die das Expertenwissen mitbringen, auch zukinftig haufig
der Fall sein wird. Oft geht es darum, dass die Mitarbeitenden
als offentliche Auftraggeber:innen von der Ausschreibung bis
zum Projektabschluss ermachtigt werden, den Methodenein-
satz und das Vorgehen kritisch zu hinterfragen. Sie missen

Lésungsidee:

Wahrend des gesamten Projektes sollte von allen Projekt-
mitarbeitenden — Externen wie Verwaltungsmitarbeiten-
den — mitgedacht werden, welche Kompetenzen und
welches Wissen vermittelt werden sollen. Insbesondere
in Projekten wie den Fellowships, bei denen das Projekt
an die Lots:innen zur Weiterentwicklung und Fertigstel-
lung Ubergeben wird, muss mitgedacht werden, wel-
ches projektspezifische Wissen flr den Erfolg im weite-
ren Verlauf notwendig sein wird.

Methode: Beidseitige aktive Ubergabe

m Zeitpunkt: Kurz vor Projektende mit zeitlichem
Puffer

® Umsetzung: Das gesamte Team kommt fir mehre-
re Stunden zusammen. Zuvor haben die Teammit-
glieder, die das Projekt verlassen, alle Dokumente,
Kontakte etc. sowie ganz konkrete nachste Schritte
mit Zustandigkeiten zusammengetragen. Gleichfalls
haben alle Teammitglieder, die das Projekt fortfihren,

C.6. Professionelle Distanziertheit erschwert Ver-
trauensbeziehung

Eine weitere Herausforderung, die auftreten kann, ist die zwi-
schen professioneller Distanziertheit, die im Verwaltungskon-
text Ublicherweise vorherrscht, und den Vorteilen einer per-
sonlichen Beziehung innerhalb des Projektteams. So beschreibt
ein:e Lots:in, das sie bewusst gemeinsame Unternehmungen
initiiert hat, um so ein TeamgefUhl zu kreieren:

»Mir war es ein besonderes Anliegen, dass wir viel soziales Mit-
einander [...] haben und Austausch, das heif3t, ich habe zum
Beispiel so Abendessen immer regelmaBig organisiert, damit
wir auch was machen auBerhalb des Bliros.«

Fortschritte, Ausrichtungen und Methoden bewerten, einord-
nen und, wenn maglich und nétig, korrigieren kdnnen. Es ist
zu hoffen, dass aus dieser Aktivitat heraus weiteres Wissen und
Kompetenz aufgebaut werden, sodass langfristig nutzer:innen-
zentriertes Projektmanagement durch Inhouse-Expertise erfolg-
reich eingesetzt werden kann.

eigene nachste Schritte zur gemeinsamen Evaluation
vorbereitet und notiert, welche Informationen etc.
sie bendtigen. Alle Teammitglieder haben sich zuvor
Uberlegt, welche potenziellen Hirden auf das Projekt
zukommen kénnen. Nachdem alle Informationen
und Fragen ausgetauscht wurden und die nachsten
Schritte abgeglichen und diskutiert wurden, werden
diese potenziellen Hirden gesammelt, um gemein-
sam Umgangsstrategien zu entwickeln. Am Schluss
der Ubergabe ist es ratsam, nachzufragen, ob sich
jede Person sicher flhlt, das Projekt weiterzufuhren.
So sollten auch alle Projektrollen tibergeben werden.
Falls sich Personen nicht sicher fihlen oder falls Auf-
gaben noch nicht Ubergeben werden kénnen, ist
daflr die Pufferzeit bis zum tatsachlichen Ende des
Projektes gedacht.

® Nutzen: Stressfreie und umfangreiche Ubergabe,
explizites Nachdenken tber Herausforderungen

= Ziel: Vollstandige Ubergabe, frilhzeitige Vorbereitung
auf Herausforderungen bei der Weiterentwicklung

Und auch Fellows beschreiben, wie wichtig ein Vertrauensver-
haltnis und auch das Teilen personlicher Probleme und Geflhle
fur den Projektablauf sind:

»Was auf jeden Fall geholfen hat, ist, dass wir ein sehr enges Ver-
héltnis zu denen haben. Also, wir gehen regelmaBig mit denen
essen und reden teilweise auch Uber sehr private Themen.«



Losungsidee:

Um diese personliche Ebene zu erreichen, sind verschie-
dene, teilweise niederschwellige, teilweise mit etwas
mehr Aufwand verbundene Ansatze denkbar.

Methode: Check-in-Fragen

m Zeitpunkt: Jederzeit

= Umsetzung: Zu Beginn eines Teammeetings, wenn
alle Teammitglieder da sind, wird nicht direkt mit den
Arbeitsaufgaben angefangen. Stattdessen wird eine

Einstiegsfrage an alle Teammitglieder gestellt. Dies
kann eine Frage zum aktuellen Befinden sein oder
eine zufallig ausgewahlte Check-in-Fragestellung aus
einem Generator, wie sie im Internet zu finden sind.
Die Methode kann auch zwischendurch in Meetings
angewendet werden, wenn zu Beginn des Meetings
keine Zeit war oder das Meeting sehr lange dauert.
Nutzen: Auflockerung, Wahrnehmen und Wertschat-
zung der personlichen Kontexte der Teammitglieder
Ziel: Gegenseitiges Kennenlernen, sensibler Umgang
mit Teammitgliedern in schwierigen Situationen, Auf-
bau und Vertiefung einer Vertrauensbeziehung






3. Take-aways

Innovationsfellowships sind eine immer beliebter werdende
Strategie, um nutzer:innenzentrierte Methoden und ein agiles
Mindset in die Verwaltung zu bringen. Anhand zweier Fallbei-
spiele konnte die Anwendung nutzer:innenzentrierter Metho-
den entlang des DD-Prozesses im Verwaltungskontext analy-
siert werden.

Die betrachteten Falle zeigen deutlich, dass nutzer:innenzen-
triertes Arbeiten in der Verwaltung grundsatzlich maglich ist.
Dabei treten jedoch bestimmte Herausforderungen auf, die in
diesem Impulspapier herausgearbeitet wurden. Dazu gehoren
insbesondere die Herausforderungen:

m Bestehende Losungsideen aus der 6ffentlichen Debatte vor-
erst abzulegen, um sich erst auf den nutzer:innenzentrierten
Prozess einzulassen und dann zu gegebener Zeit die Losungs-
ideen in den Prozess einzubringen,

® bestehendes Wissen und Annahmen zuerst auBer Acht zu
lassen, um sich vorbehaltlos auf die Perspektive der Nutzen-
den zu fokussieren,

= die technische Ergebnisfokussierung zuriickzustellen, sodass
zwar klar ist, welche Probleme mit dem Ergebnis geldst
werden sollen, doch Ergebnisoffenheit in Bezug auf die tech-
nische Umsetzung besteht,

= und das Streben nach Fehlervermeidung abzulegen, um bes-
sere, mit den Nutzenden getestete Losungen zu entwickeln.

Sind sich die Projektbeteiligten dieser potenziellen Herausfor-
derungen bewusst, kann den Herausforderungen vorgebeugt
und begegnet werden. Einige entsprechende Ldsungsideen
wurden in diesem Papier vorgestellt. Grundsatzlich lasst sich
festhalten, dass es beim nutzer:innenzentrierten Arbeiten und
einer Zusammenarbeit zwischen verwaltungsinternen und
-externen Projektbeteiligten Fingerspitzengefiihls bedarf, um
beide Perspektiven in den Prozess einflieBen zu lassen — und
dass, obwohl Kern des nutzer:innenzentrierten Arbeitens eben
gerade das Freimachen von eigenen Annahmen sowie Ergeb-
nisoffenheit sind.

Dennoch ist es insbesondere die Kombination aus externer
Perspektive, die neue Impulse und Methodenwissen mit sich
bringt, und interner Perspektive, die wertvolles Wissen Uber
interne Strukturen, vorhandene Losungen und kulturelle Beson-
derheiten beinhaltet, die sich als sehr lohnend erweisen kann.

Um diese Potenziale zu nutzen, schlagen wir eine Anpassung
des DD-Prozesses vor. Werden nutzer:innenzentrierte Metho-
den in der Verwaltung angewandt, ist es wichtig, das Verwal-
tungswissen miteinzubeziehen. Andernfalls wird wertvolles
Wissen auBer Acht gelassen und Widerstande sind absehbar.
Bisher gibt es dafir noch keine Vorlage, weshalb die nutzer:in-
nenzentrierten Methoden zu oft als Gegensatz zum Verwal-
tungshandeln gesehen werden. Beides steht sich jedoch nicht
unvereinbar gegentber, vielmehr kann nur unter Einbeziehung
beider Sichtweisen die ideale Losung gefunden werden.

Die nutzeriinnenzentrierten Methoden muissen deshalb so
angepasst werden, dass das Verwaltungswissen zum richtigen
Zeitpunkt eingebunden wird und Entscheidungen gemeinsam
getroffen werden. Dann erst kdnnen die nutzer:innenzentrier-
ten Methoden mehrwertstiftend und langfristig in der Ver-
waltung eingesetzt werden. Bei dem folgenden Vorschlag zur
Anpassung des DD-Prozesses wird dem Verwaltungswissen im
DD-Prozess bewusst Zeit eingerdumt, wahrend gleichzeitig Zeit
flr rein nutzer:innenzentriertes Arbeiten bleibt. Beide Perspekti-
ven sollen sich sinnvoll erganzen und in ihrer Ganze zum Tragen
kommen:



Starkere Einbindung des
Verwaltungswissens

Problemraum

= »Verstehen«-Phase
— Ohne bestehendes Wissen und bestehende Annahmen
— Einbringen des bestehenden Wissens,
beispielsweise durch Experteninterviews mit den Lots:in-
nen und weiteren Verwaltungsmitarbeitenden
= »Definieren«-Phase
— Synthese der unterschiedlichen Erkenntnisstrange
— Rlckkopplung mit den Entscheidungstragenden

Lésungsraum

m »Entwickeln«-Phase
— ldeengenerierung ohne bestehende eigene Lésungsideen
und ohne Losungsideen aus der 6ffentlichen Debatte
— Einbringen der bestehenden eigenen Losungsideen und
der Losungsideen aus der 6ffentlichen Debatte
— Rlckkopplung mit den Entscheidungstragenden
= »Finalisieren«-Phase
— Testing mit Nutzer:innen
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Diese bewusste Unterscheidung von Phasen, in denen zunachst
die Erkenntnisse aus den nutzer:innenzentrierten Methoden
eingebracht werden und danach jeweils die Erfahrung und das
Wissen der Verwaltungsmitarbeitenden besonders zum Tragen
kommen, beugt vielen der oben erlduterten Herausforderungen
VOr.

Zudem wird den Verwaltungsmitarbeitenden auf diese Weise
die Sicherheit gegeben, dass ihre Expertise und ihr Wissen expli-
zit und planvoll berlicksichtigt werden.

Die Anpassung soll sicherstellen, dass alle Perspektiven in die
Entscheidungsfindung einflieBen und die Entscheidungstragen-
den an den entscheidenden Punkten miteinbezogen werden.

AbschlieBend bleibt anzumerken, dass wir mit dem Papier eine
Inspiration — und keine pauschalen Ldsungsansatze — bieten
maochten. Die vorgeschlagenen Methoden und auch der Prozess
sollten situationsgemal angepasst werden, da sich jedes Projekt
in seinen Besonderheiten und durch die Zusammensetzung der
Projektmitglieder unterscheidet. Nutzer:innenzentrierte Projek-
te mUssen daher ein bewusster und ehrlicher Aushandlungspro-
zess aller beteiligter Stakeholder bleiben, denn diese bedarfs-
gerechte Anpassung ist genau das, was nutzer:innenzentriertes
Arbeiten ausmacht und zu einem nutzer:innenfreundlichen,
zweckdienlichen Produkt fihrt.
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