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Vorwort

Die offentliche Verwaltung steht vor der Herausforderung, kom-
plexe gesellschaftliche, technologische und 6kologische Ver-
anderungen aktiv mitzugestalten. Um dieser Aufgabe gerecht
zu werden, gewinnen Innovationsnetzwerke zunehmend an
Bedeutung. Solche Netzwerke bieten einen Rahmen, um Men-
schen organisationsiibergreifend — in der Verwaltung und oft
auch daruber hinaus — zusammenzubringen, sich Uber Fach-
themen und gemeinsame Probleme auszutauschen, Wissen
zu teilen, zusammenzuarbeiten und gemeinsam Losungen zu
entwickeln. Innovation im 6ffentlichen Sektor umfasst nicht nur
neue Produkte, sondern auch neue beziehungsweise verbesser-
te Dienstleistungen, Prozesse oder Organisationsformen sowie
MafRnahmen, die dffentlichen Mehrwert schaffen.

Dieses White Paper beleuchtet, wie Innovationsnetzwerke in der
offentlichen Verwaltung aufgebaut, gepflegt und strategisch
genutzt werden kdnnen. Ziel ist es, Erfolgsfaktoren, Praxisbei-
spiele und Handlungsempfehlungen fur die gezielte Gestaltung
und Nutzung von Netzwerken aufzuzeigen, damit sie zur Erzeu-
gung und Verbreitung von Innovationen in der 6ffentlichen Ver-
waltung beitragen kénnen.

Die Ergebnisse, die hier dargelegt werden, basieren auf Inter-
views mit den Koordinator:innen von finf Verwaltungsnetz-
werken in Deutschland — dem Deutschen Vergabenetzwerk
(DVNW), der NEXT-Community »Wissensmanagement«, dem
Innovationszirkel »Agilitdt in der Kommunalverwaltung« der
Kommunalen Gemeinschaftsstelle fir Verwaltungsmanage-
ment (KGSt), dem KI-Campus der Polizei sowie der KERN-Com-
munity. Die Interviews wurden durch eine Online-Befragung
unter Teilnehmenden dieser Netzwerke erganzt. Zudem wurde

gemeinsam mit dem NEXT-Netzwerk ein Workshop auf der
PIAZZA-Konferenz 2024 organisiert, unter dem Titel »Netzwer-
ke vernetzen fur die digitale Transformation der Verwaltung, in
dem unter anderem Herausforderungen, fordernde Rahmenbe-
dingungen sowie Good Practices und Werkzeuge fir die Netz-
werkarbeit gesammelt wurden.

Wir bedanken uns an dieser Stelle herzlich bei unseren Inter-

viewpartner:innen und Umfrage-Teilnehmenden und wiinschen
eine erkenntnisreiche Lektire!

Ihr Kompetenzzentrum Offentliche IT
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Das Wichtigste in Kirze

Ohne Netzwerke gibt es kaum Innovation in der 6ffentli-
chen Verwaltung.

Rund 80 Prozent der 6ffentlichen Innovationen in den skandi-
navischen Landern entstehen durch die Kooperation mit Part-
nern — seien es andere 6ffentliche Stellen, Birger:innen oder
Unternehmen (Bech Lykkebo et al. 2019). Solche Kooperationen
gehen haufig aus Netzwerken hervor. Insbesondere bei einem
komplexen und querliegenden Thema wie der Verwaltungs-
digitalisierung braucht es Netzwerke, um bestehendes Wissen
nutzbar zu machen und Lésungen zu teilen.

Der grof3e Mehrwert von Netzwerken liegt aktuell im
Erfahrungsaustausch.

Bestehende Netzwerke in der ¢ffentlichen Verwaltung dienen
primér der Informationsvermittiung und dem Erfahrungsaus-
tausch. Die gemeinsame Erarbeitung von innovativen Lésungen
ist — wenn Uberhaupt ein Ziel — eher untergeordnet. Viele Netz-
werke schaffen aber zentrale Voraussetzungen fir Innovationen
— etwa durch das Aufbrechen von Silos, das Teilen bestehender
Lésungen und das Vorstellen von Tools, die organisationale und
prozessuale Innovationen ausldsen kénnen. So verstehen sich
viele Netzwerke eher als Ermdglicher der Innovation denn als
Innovatoren.

Je spezialisierter oder komplexer das Thema, desto hoher
der individuelle Bedarf an organisationsubergreifendem
Austausch.

Viele Netzwerk-Teilnehmende fuhlen sich als »Einzelk&mpfer:in-
nen« in ihren Organisationen. Spezialisierte Netzwerke ermog-
lichen ihnen den Austausch und die Vernetzung mit Personen
im gleichen Aufgaben- oder Themengebiet — insbesondere zur
gegenseitigen Validierung von Ideen, zur Messung von Fort-
schritt und zur gemeinsamen Betrachtung von Herausforderun-
gen.

Die Rolle der Teilnehmenden sowie die Ziele des Netz-
werks sollten zu Beginn geklart und kommuniziert
werden.

Viele Netzwerk-Koordinator:innen winschen sich mehr Input,
Ideen und Impulse von den Teilnehmenden, um die Inhalte
gezielt auf deren Bedlrfnisse und Interessen zuzuschneiden.
Gleichzeitig fuihlen sich viele Teilnehmende nicht in der Lage,
aktiv beizutragen — oder nehmen vor allem teil, um Inhalte und
Anregungen zu erhalten. Um diese Diskrepanz zu verringern,
sollten die Erwartungen und Rollen von Teilnehmenden sowie
Koordinator:innen gleich zu Beginn klar definiert und das Netz-
werk-Format entsprechend ausgerichtet werden — beispiels-
weise mit mehr Raum fir offene Diskussionen und Feedback-
runden, in denen der Input der Teilnehmenden ausdrticklich
gefragt ist. Das Potenzial vieler Netzwerke lieBe sich besser
nutzen, indem Teilnehmende als Mitgestalter:innen starker ein-
gebunden werden.

Die Arbeitsweisen im Netzwerk — etwa die Koordination
und Methoden - sind entscheidend fir seine Innovations-
kraft.

Ob und wie Innovationen im Netzwerk entstehen, hangt von
innovationsforderlichen Strukturen und Voraussetzungen ab —
etwa einer gut organisierten Koordination, die auch die Mitbe-
stimmung der Teilnehmenden aktiv fordert, sowie innovativen
Methoden und kollaborativen Arbeitsweisen, die die Entwick-
lung neuer Ideen ermdglichen. Nur wenn diese Grundlagen
stimmen, kann das Netzwerk sein volles Innovationspotenzial
entfalten. Um Outputs durch das Netzwerk zu erzielen, braucht
es eine konkrete Thematik sowie einen mdoglichst stabilen, ver-
trauensvollen Teilnehmer:innenkreis. So kénnen die Treffen auf-
einander aufbauen und jede:r hat eine bestimmte Rolle oder
Aufgabe, um schlieBlich zu einem gemeinsamen Ergebnis bei-
zutragen.






1. Einleitung

Die offentliche Verwaltung steht angesichts vielgestaltiger
gesellschaftlicher, 6kologischer und technologischer Heraus-
forderungen unter erheblichem Innovationsdruck. In der Praxis
zeigen sich innovative Ansatze und Losungen — doch haufig sind
diese voneinander isoliert und es fehlen MaBnahmen zur Ver-
breitung, sodass sie in der Breite wenig wirksam sind (OECD
2022).

Verwaltungsnetzwerke kdnnen hier einen entscheidenden Bei-
trag leisten. Gut organisierte Netzwerke schaffen Raume fiir
den aktiven Austausch zwischen Einzelpersonen und Organi-
sationen, blndeln unterschiedliche Perspektiven, Erfahrungen
und Ressourcen und ermdglichen so die gemeinsame Entwick-
lung neuer Losungen. Sie machen es maglich, Wissen und Tech-
nologien behdrdentbergreifend zuganglich zu machen und von
bestehenden Lésungen und Erfahrungen zu profitieren.

Dass kollaborative Ansatze wirksam sind, zeigt ein Blick auf
die skandinavischen Lander: Laut dem Innovationsbarometer
flr Danemark, Finnland, Island, Norwegen und Schweden ent-
stehen dort rund 80 Prozent der Innovationen im offentlichen
Sektor durch die Zusammenarbeit mit Partnern (Bech Lykkebo
et al. 2019). Zwischen 49 Prozent (Norwegen) und 67 Prozent
(Schweden) dieser Innovationen basieren auf den bestehenden
Lésungen anderer.

In der deutschen Verwaltung ist die Netzwerklandschaft bereits
hoch entwickelt: Das NEXT-Netzwerk hat aktuell 76 Netzwerke
in der oder flr die Verwaltung ermittelt (NEXT 2025). In einem
Tagesspiegel-Background-Meinungsartikel (Thapa 2024) wird
argumentiert, dass es »zu viele Netzwerke in der Verwaltungs-
modernisierung« gebe, was zu einem »Netzwerkgewirr« fuhre.
Haufig mangelt es an Klarheit darliber, welche Ziele diese Netz-
werke verfolgen, welche Ergebnisse sie konkret hervorbringen
und welchen tatsachlichen Mehrwert sie flr Verwaltungsmit-
arbeiter:innen und deren Organisationen haben. Analog dazu
werden Netzwerke oft nicht strategisch genutzt oder nicht kon-
sequent auf die gemeinsame Erarbeitung und anschlieBende
Umsetzung von Ldsungsansatzen ausgerichtet.

Vor diesem Hintergrund lohnt sich eine vertiefte Analyse ausge-
wahlter Netzwerke in der deutschen Verwaltungslandschaft —
mit Blick auf ihre Arbeitsweisen, Organisationsformen und ins-
besondere ihre Ergebnisse. Netzwerke, die gezielt Innovationen
fordern, werden auch als Innovationsnetzwerke bezeichnet.
Innovationsnetzwerke im Offentlichen Sektor entstehen durch
das Zusammenwirken von Einzelpersonen bzw. Organisationen,
die ihre jeweiligen Perspektiven, Erfahrungen und Ressour-
cen einbringen, um zu einem gemeinsamen Ziel beizutragen.
Ergebnisse dieser Netzwerkarbeit kénnen etwa die Entwicklung
neuer Prozesse, Produkte, kreativer Problemldsungen oder die
Generierung neuen Wissens sein. Dabei werden sowohl formel-
le Formate als auch informelle Rahmen als Netzwerke verstan-
den, wenn sie Beschaftigte verschiedener (Verwaltungs-)Orga-
nisationen zusammenbringen.

Im Rahmen dieser Studie wurden funf Verwaltungsnetzwer-
ke untersucht, die unterschiedliche inhaltliche Schwerpunkte,
Governance-Modelle und Formate aufweisen. Die Leitfragen
der Studie sind dabei: Was bedeutet der Innovationsnetzwerk-
Begriff im Kontext der 6ffentlichen Verwaltung? Wie werden die
Netzwerke organisiert, um Innovationen maoglichst zu férdern?
Welche Formen von Innovationen entstehen in den Netzwer-
ken, und wie? Und inwieweit werden die daraus entstandenen
Ideen und Lésungen in die alltaglichen Ablaufe der 6ffentlichen
Verwaltung integriert?

Ziel dieses White Papers ist es, den Beitrag von Innovations-
netzwerken zur Digitalisierung und zur Innovationsféhigkeit der
offentlichen Verwaltung zu beleuchten. Im Fokus steht dabei
die Frage, wie solche Netzwerke gestaltet werden (kénnen), um
Innovationen zu erzeugen. Dieses White Paper soll allen, die
sich fir Netzwerke in der Verwaltung interessieren oder Netz-
werke bereits aktiv nutzen und gestalten, praxisnahe Impulse an
die Hand geben, um neue und bestehende Netzwerke zu ent-
wickeln und ihr Potenzial noch gezielter auszuschopfen.



2. Wie entstehen Innovationen In
Verwaltungsnetzwerken?

2.1 Formen und Treiber von Innovati-
onen in der dffentlichen Verwaltung

Innovation im Offentlichen Sektor umfasst nicht nur neue
Produkte, sondern auch neue beziehungsweise verbesserte
Dienstleistungen, Prozesse oder Organisationsformen sowie
MalRnahmen, die offentlichen Mehrwert schaffen (The Danish
National Center for Public Sector 2021). Der Begriff »Innova-
tion« kann sowohl eine Aktivitat als auch das Ergebnis einer
Aktivitat bezeichnen (OECD/Eurostat 2018). Im Gegensatz zu
Innovation in der Privatwirtschaft ist das Ziel nicht primar, einen
Wettbewerbsvorteil fir eine Organisation zu erzielen, sondern
das Gemeinwohl zu steigern (Evdokimova 2022). Zu den Ergeb-
nissen von Innovationsprozessen in der 6ffentlichen Verwaltung
z&hlen beispielsweise schnellere Ablaufe, bessere Servicequali-
tat, Kostensenkungen und hohere Zufriedenheit der Nutzer:in-
nen — sowohl der Verwaltungsmitarbeiter:innen als auch der
Birger:innen.

Innovationen konnen in folgende Kategorien eingeordnet
werden (OECD/Eurostat 2018):

® Produktinnovation (z.B. Erstellung oder Verbesserung einer
digitalen Lésung)

®  Prozessinnovation (z.B. gezielte Optimierung oder Neuge-
staltung eines Ablaufs oder Verfahrens)

= QOrganisatorische Innovation (z.B. strukturelle oder kulturelle
Veranderung innerhalb der Organisation, etwa die Verédnde-
rung einer Arbeitsweise, oder neue Rollen oder Verantwort-
lichkeiten)

= Kommunikative/Marketing-Innovation (z. B. Einfihrung einer
neuen Methode zur Kommunikation mit Blrger:innen oder
Uber die Organisation, ihre Dienstleistungen oder Angebote)

Ergénzt werden diese Innovationsarten in dieser Studie um Wis-
senstransfer (z.B. Aneignung oder Umsetzung neuen Wissens).

Auch verschiedene Kombinationen dieser Innovationen sind
moglich, die entweder zeitgleich oder nacheinander erfolgen.
Es ist zum Beispiel denkbar, dass eine organisatorische Inno-
vation einen Vorlaufer oder sogar eine Voraussetzung fiir eine
weitere Innovationsform darstellt (Karlsson und Tavassoli 2016).

Wichtige Treiber o6ffentlicher Innovationen sind unter anderem
eine unterstiitzende Fihrung und eine innovationsfreundliche
Kultur (De Vries et al. 2016). Daneben verschaffen die Verfig-
barkeit von Ressourcen sowie organisatorische Flexibilitat Ver-
waltungsmitarbeiter:innen den Raum, Neues zu denken und zu
entwickeln. Netzwerke und behdrdenibergreifende Koopera-
tionen, aber auch innovationsfreundliche Formate wie Reallabo-
re, die verschiedene Akteur:innen und Perspektiven zusammen-
bringen, sind ebenfalls wichtige Treiber und Multiplikatoren fur
innovative Ideen und deren Umsetzung.

Der lander- und sektoriibergreifende Austausch fordert das
Teilenvon Erfahrungen und erleichtert Feedbackschleifen —somit
gilt er als besonders wichtiger Ermdglicher fiir Innovationen im
offentlichen Sektor. So ermutigt beispielsweise die OECD-Erkla-
rung zur Innovation im 6ffentlichen Sektor (OECD 2019) Regie-
rungen ausdrticklich dazu, Erfahrungen zu verbreiten, Praktiken
auszutauschen und Partnerschaften aufzubauen. Ein solch offe-
ner Ansatz geht in Richtung »Open Innovation« (Ol), als Gegen-
satz zum traditionellen »geschlossenen« Modell der Innovation.
Ol bedeutet die Offnung von Innovationsprozessen fiir andere,
ob durch die Integration externer Ideen (»Outside-in«) oder
die Weitergabe interner Lésungen nach auBen (»Inside-out).
In einem sogenannten gekoppelten Prozess wird in beide Rich-
tungen innoviert (Chesbrough 2020). Im Gegensatz zur Privat-
wirtschaft, wo an einer Ol beteiligte Unternehmen miteinander
kooperieren, gibt es noch wenig Zusammenarbeit zwischen
Behdrden bei Ol-Anstrengungen (Figenschou et al. 2024).

Der typische Verlauf einer Innovation — von der Identifizierung
des Problems bis hin zur Diffusion der Losung — ist in Abbildung
1 dargestellt. Die Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen
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Akteur:innen kann diesen Prozess erheblich verbessern (Sgren-
sen und Torfing 2016), da Beteiligte aus verschiedenen Orga-
nisationen und Sektoren in jedem Schritt ihre jeweiligen Pers-
pektiven und Erfahrungen einbringen. Diese Vielfalt flieBt in die
Entwicklung der Losung ein und breite Beteiligung erméglicht
anschlieBend eine umfangreiche Testgruppe. Darliber hinaus
liefert Zusammenarbeit wertvolle Einblicke in potenzielle Risiken
oder Umsetzungshirden. Auf diese Weisen kdnnen Netzwerke
den Innovationsprozess starken und dazu beitragen, dass Inno-
vationen im offentlichen Sektor echte Wirkung entfalten.

2.2 Netzwerke und Innovationen in
der o6ffentlichen Verwaltung

Netzwerke in der Verwaltung

Laut der NExT-Studie »Erfolgsfaktor Community of Practice
in der offentlichen Hand« (Amberger und Fuhrmann 2025)
umfasst das Netzwerken »den Aufbau und die Pflege von
formellen und informellen Beziehungen, meist im beruflichen
Kontext«. Darunter versteht NEXT verschiedene Formate und
Aktivitaten — etwa »in Netzwerken, Verbanden, Communities,
Arbeitsgruppen, Online-Foren oder auf Konferenzen sowie den
Aufbau und die Pflege eines personlichen Netzwerks« (Amber-
ger und Fuhrmann 2025). All diesen Formaten gemeinsam ist
die (meist auf freiwilligem Engagement basierende) wechselsei-
tige Unterstltzung.

Netzwerke spielen seit Langem eine wichtige Rolle in der 6ffent-
lichen Verwaltung — innerstaatlich, foderal, sektoren- und grenz-
Ubergreifend. Dabei konnen Netzwerke etwa lokal (z.B. GovLab
Arnsberg), sektorspezifisch (z.B. NEXT-Netzwerk fur Mitarbei-
ter:innen der 6ffentlichen Verwaltung) oder themenbasiert (z. B.
Deutsches Vergabenetzwerk) sein (Carayannis und Campbell
2009). Weitere Merkmale von Netzwerken sind zum Beispiel die
Offenheit gegeniiber Akteur:innen aus anderen Bereichen und
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Sektoren, der Zeithorizont des Netzwerks (befristet/unbefristet),
der Formalitatsgrad oder das bendtigte Commitment der Teil-
nehmenden (von informell und unverbindlich bis hin zu formell
und verbindlich) (Lechner und Dowling 2003). Netzwerke gelten
als flexible, lernférderliche Strukturen, die neue Lésungswege
erdffnen und den Wissenstransfer Uber Organisationen hinweg
ermoglichen — auch wenn sie bestehende hierarchische Struktu-
ren nicht immer vollstandig Gberwinden (Powell 1990).

In der Privatwirtschaft werden Netzwerke eingesetzt, um
Wandel strategisch voranzutreiben (Dittrich und Duysters 2007),
Zugang zu Innovationen, Ressourcen und Wissen zu sichern
(Lechner und Dowling 2003) und F&E-Risiken durch die Vertei-
lung der Kosten auf verschiedene Partner zu verringern (Najafi-
Tavani et al. 2018). Im 6ffentlichen Sektor sind die Vorteile von
Netzwerken &hnlich: Sie fordern das gemeinsame Losen kom-
plexer Probleme und ermdglichen das Lernen aus Erfahrungen
anderer, das Teilen bestehender Lésungen, die Bundelung von
Ressourcen und die Reduzierung von Mehrfacharbeit (Bannister
2023).

Die Motive fiir die Teilnahme kdnnen vielfaltig sein. Sie reichen
von normativen Griinden, etwa einem gemeinsamen berufli-
chen Hintergrund oder einer &hnlichen Ausbildung, Gber mime-
tische Motive, bei denen andere in Situationen der Unsicherheit
nachgeahmt werden, bis hin zu koerziven Einfllssen, wie for-
mellem oder informellem Zwang oder Pfadabhéngigkeiten, die
eine Mitgliedschaft nahelegen oder erzwingen (DiMaggio und
Powell 1983). Oft treten Organisationen Netzwerken bei, weil
sie auf externe Ressourcen angewiesen sind — zum Beispiel spe-
zielles Fachwissen, Technologien oder Legitimation (Pfeffer und
Salancik 2003). Netzwerke ermdglichen den Zugang zu diesen
Ressourcen, schaffen Handlungsspielraume, helfen dabei, Unsi-
cherheiten zu reduzieren, und unterstiitzen bei der Bewaltigung
komplexer Herausforderungen. So kann laut NEXT »die Vernet-
zung ein zentraler Hebel [sein], um Verwaltungsmodernisierung
zu beschleunigen« (Amberger und Fuhrmann 2025).



Netzwerke als Schlussel fir Innovationen

Netzwerke werden oft mit Innovationserzeugung verknupft.
Ein Positionspapier des NEGZ betont: »Im Mittelpunkt fast aller
Innovationsinitiativen steht Vernetzung: Schaffung eines Raums
fur Austausch, Wissenstransfer, Kooperation und Kollaboration«
(Achtert et al. 2021). Die acatech-Studie »Innovationssystem
Deutschland« beschreibt Netzwerke innerhalb und zwischen
Verwaltungsorganisationen als Hebel fir den Wissenstransfer
zwischen Beschéftigten in der 6ffentlichen Verwaltung (Kussel
et al. 2024). Innovationen kdnnen daher oft als Ergebnis eines
Prozesses der Vernetzung und des interaktiven Lernens zwi-
schen heterogenen Akteur:innen verstanden werden (Klerkx et
al. 2010).

Mit dem Begriff Innovationsnetzwerke wird ein besonde-
rer Schwerpunkt auf diesen Aspekt gelegt. Sie sind nicht nur
Plattformen fir den Informationsaustausch, sondern strate-
gische Instrumente zur Sicherung und Weiterentwicklung der
Leistungsfahigkeit oOffentlicher Organisationen. Eine struktu-
ralistische Sichtweise definiert Innovationsnetzwerke als reale
und virtuelle Infrastrukturen, die dazu dienen, Kreativitat zu
fordern, Erfindungen anzustoBen und Innovationen voranzu-
treiben (Carayannis und Campbell 2009). Im Unterschied dazu
stellt das Konzept der Public Service Innovation Networks (PSIN)
Akteur:innen und o6ffentliche Dienstleistungen in den Vorder-
grund: PSINs beruhen auf Kooperationsvereinbarungen zwi-
schen mehreren Akteur:innen im 6ffentlichen Dienst. Sie binden
auch oft private Akteur:innen, insbesondere Burger:innen, ein,
um gemeinsam Innovationen zu produzieren (Desmarchelier et
al. 2020).

Governance von (Innovations)netzwerken

Ein wesentliches Merkmal von Netzwerken sind ihre unter-
schiedlichen Governance-Formen, die die Funktionsfahigkeit
und Ergebnisse des jeweiligen Netzwerks beeinflussen. Die
Netzwerk-Governance kann grundséatzlich in drei Kategorien
unterteilt werden (Provan und Kenis 2007):

m  Geteilt/partizipativ.: Das Netzwerk wird durch die Teilneh-
menden oder Mitglieder selbst verwaltet, ohne dass eine
separate Verwaltungseinheit vorhanden ist.

® fUhrende Organisation: Das Netzwerk, einschlielich aller
wichtigen Aktivitaten und Entscheidungen, wird durch ein
einziges teilnehmendes Mitglied koordiniert, das als Leit-
organisation fungiert. Dadurch wird die Netzwerkfiihrung
stark zentralisiert.

m Netzwerkadministrative Organisation: Das Netzwerk wird
durch eine externe Einheit (oder Person) koordiniert, die
gegebenenfalls speziell fiir die Verwaltung des Netzwerks
und seiner Aktivitaten eingerichtet wird.

Die meisten Verwaltungsnetzwerke werden durch eine fuihren-
de oder eine netzwerkadministrative Organisation verwaltet,
zumindest wenn sie eine gewisse GroRe erreichen. Die unter-
schiedlichen Governance-Modalitdéten konnen sich auf die
Arbeitsweise der Netzwerke auswirken, sodass die Teilnehmen-
den mehr oder weniger Verantwortung tibernehmen, beispiels-
weise bei der Wahl der Themen und Inhalte. Der Lebenszyklus
eines Netzwerks reicht von seiner Griindung Uber die Phasen
des Wachstums und der Etablierung, wobei die initiierende
Organisation ihre koordinierende Rolle eventuell reduziert, bis
hin zur Auflosung des Netzwerks, wenn es seinen Zweck erfullt
hat, nicht mehr bendétigt wird oder seine Laufzeit endet (Des-
marchelier et al. 2020).

Die folgende Netzwerk-Typologie (Lyytinen et al. 2016) l&sst sich
auf Innovationsnetzwerke in der Verwaltung tbertragen und
wird im folgenden Kapitel fur die Fallbeispiele angewandt.



Netzwerk-Typ Wissensart & Herkunft Steuerungsart Typische
der Teilnehmenden Innovationsart

Projektbasiert
(traditionelle
Umsetzungs-

projekte)

Clan
(inner-
behordliche
kollaborative
Teams)

Foderiert
(sektorenuber-
greifende
Partnerschaften)

Anarchisch
(offene
Innovationsoko-
systeme)

Vorwiegend homogen;
Informationsflisse sind
vertikal und strukturiert

Vorwiegend homogen; oft
innerhalb einer Behorde
oder zwischen ahnlichen

Behorden

Vorwiegend heterogen, z. B.
zwischen Behdrden in
verschiedenen Bereichen,
oder Partnerschaften mit
Wissenschaft und Wirtschaft

Sehr heterogen und divers;

auch Blrger:innen, Startups,
zivilgesellschaftliche Akteu-
r:innen konnen dabei sein

Teilnehmende sowie Themen
werden zentralisiert und hierar-
chisch gesteuert

Dezentrale Steuerung der Teilneh-
menden; wenig oder verteilte Steu-
erung der Ergebnisse. Informell,
vertrauensbasiert; gemeinsame
Normen und »Sprache« ermdogli-
chen schnelle Koordination

Vorwiegend zentralisiert und
hierarchisch; eine zentrale Stelle
definiert die Ziele und Themen

Dezentrale Steuerung der Teilneh-
menden; ebenso wenig oder
verteilte Steuerung der Ergebnisse

Inkrementell

Inkrementell und kollaborativ;
flhrt oft zu kleinen prozessua-
len Innovationen

Oft radikal; architekturelle
Innovationen sind auch mdglich
(z. B. Entwicklung einer Platt-
form oder von Architekturen fir
interoperable Dienste)

Architekturell und radikal,
emergente Innovationen






3. Einfuhrung in die Fallbeispiele

In einem Online-Workshop von OFIT und NEXT auf der PIAZ-
ZA-Konferenz im November 2024 wurde gemeinsam mit Ver-
treter:innen der Verwaltung, Zivilgesellschaft und Wissenschaft
die Netzwerklandschaft der deutschen Verwaltung zusammen-
gestellt (Sage 2024). Aus dieser Liste wurden flr dieses White
Paper funf Innovationsnetzwerke der 6ffentlichen Verwaltung
ausgewahlt: das Deutsche Vergabenetzwerk (DVNW), die
NEXT-Community »Wissensmanagement«, der Innovationszir-
kel »Agilitat in der Kommunalverwaltung« der Kommunalen
Gemeinschaftsstelle fur Verwaltungsmanagement (KGSt), der
KI-Campus der Polizei sowie die KERN-Community:. Die Aus-
wahl erfolgte auf Basis unterschiedlicher Merkmale wie thema-
tischer Schwerpunkt, Zusammensetzung, Governance-Struktur,
GroRe und Format. Voraussetzung fiir die Auswahl war vor
allem die Wahrnehmung der Netzwerke als Innovationsnetz-
werke, im Hinblick auf ihre Methoden, Ansatze bzw. erzielten
Ergebnisse.

Netzwerk-Hintergrinde

Die heutige NEXT-Wissensmanagement-Community wurde
urspriinglich vom Bundesamt fiir Sicherheit in der Informations-
technik (BSI) unter dem Dach des Netzwerks »Personal in der
digitalen Verwaltung« (PersDiV) des Bundesministeriums des
Innern (BMI) gegriindet und brachte zwischen zehn und drei-
Rig Teilnehmende auf Bundesebene zusammen. Mit dem Bei-
tritt zum NEXT-Netzwerk im Januar 2024 wurde die bestehende
Community erweitert. Wie fur die Ubrigen der funfzehn NEXT-
Communities Ubernimmt die NExT-Geschéftsstelle nun die
Organisation der Treffen und die Kommunikation, wéhrend die
inhaltliche Gestaltung der Community weiterhin beim BSI liegt.

1 KERN ist kein Akronym, sondern basiert auf dem Konzept des Zellkerns,
aus dem alles erwéchst - so versteht die Community den UX-Standard als
Fundament, das Umsetzende beféhigt, einen barrierefreien digitalen Staat
zu schaffen. (https://www.kern-ux.de/ueber-kern/faq/).

Der KI-Campus der Polizei wurde im Zuge der Kl-Strategie der
Bundesregierung (2019) geschaffen, als das BMI im Themen-
feld »KI fur Verwaltung und Sicherheit« konkrete Potenziale
von Kunstlicher Intelligenz (KI) fiir die Polizei prifte. In diesem
Zusammenhang wurde 2021 eine Bedarfsumfrage unter Poli-
zist:innen durchgefihrt, aus der sich drei zentrale Handlungs-
felder ergaben: Wissen & Wissenstransfer, Raum & Austausch-
formate sowie konkrete Unterstiitzung bei der Entwicklung von
KlI-Produkten. Um diesen Bedarfen zu entsprechen, wurde Ende
2022 der KI-Campus der Polizei ins Leben gerufen und in das
BMI-Programm P202 eingebettet.

Das DVNW wurde von verwaltungsexternen Betroffenen als
GmbH mit eigener Geschéftsstelle gegriindet, um den Aus-
tausch zwischen Mitarbeiter:innen im Bereich des Vergabe-
rechts, unter anderem in Offentlichen Verwaltungen und
Rechtskanzleien, zu fordern. Der Impuls zur Grindung des
KGSt-Innovationszirkels »Agilitadt« entstand aus der Ideen-
werkstatt der KGSt, in der zweimal jahrlich neue Projektideen
besprochen werden. Der Innovationszirkel zu Agilitat ist einer
von elf Innovationszirkeln der KGSt.

Der User-Experience (UX)-Standard KERN wurde von Hamburg
und Schleswig-Holstein ins Leben gerufen als Antwort auf die
fehlende Einheitlichkeit und Wiedererkennbarkeit von Ver-
waltungswebseiten in Deutschland. Als Vorbild diente unter
anderem das britische Beispiel Gov.uk. Von Beginn an war die
Community integraler Bestandteil des Vorhabens: Laut dem
Community-Manager ist KERN nicht nur das Designsystem, son-
dern die Community gehort fest mit dazu und soll das Produkt
maRgeblich mitpragen.

Eine Einstufung der Netzwerke in die oben vorgestellte Netz-
werk-Typologie (Lyytinen et al. 2016) und weitere Grundinfor-
mationen sind in Tabelle 2 enthalten.

2 https://www.bmi.bund.de/DE/themen/sicherheit/programm-p20/pro-
gramm-p20-node.html


https://www.kern-ux.de/ueber-kern/faq/
https://www.bmi.bund.de/DE/themen/sicherheit/programm-p20/programm-p20-node.html
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4. Organisation der Netzwerke

In diesem Kapitel werden die fiinf Netzwerke — das Deutsche
Vergabenetzwerk, die NEXT-Community Wissensmanagement,
der KGSt-Innovationszirkel »Agilitdt in der Kommunalverwal-
tung«, der KI-Campus der Polizei sowie die KERN-Community
— anhand der Ergebnisse der funf Interviews und der Online-
Umfrage — néher vorgestellt und miteinander verglichen. Dabei
liegt der Fokus zundchst auf den wesentlichen Formaten und
Aktivitdten der Netzwerke. AnschlieBend werden einige organi-
satorische Aspekte dargestellt, darunter Koordination, Teilneh-
merschaft und AuRenkommunikation, um eine Grundlage fir
die spatere vergleichende Betrachtung der Innovationspotenzia-
le und -ergebnisse der Netzwerke zu schaffen.

4.1 Wesentliche Formate und
Aktivitaten

Digitale Formate spielen in allen fUnf untersuchten Netzwer-
ken eine zentrale Rolle. So ist die NEXT-Community vollstandig
digital organisiert. Die zweisttindigen Treffen finden im Durch-
schnitt funfmal pro Jahr statt und folgen einem klaren Format,
bestehend aus einem Impulsvortrag, einer Kleingruppenphase
und einer Plenumsdiskussion. Die KERN-Community ist eben-
falls in erster Linie eine Online-Community. Der Austausch ist
in verschiedenen thematischen Kandlen auf einer Online-Platt-
form organisiert. Workshops finden punktuell statt, oft an
bestehende Veranstaltungen angedockt.

Auch das DVNW bietet primér ein Online-Forum flr den Aus-
tausch zu Fachthemen an. Dies wird erganzt durch den DVNW-
Vergabeblog sowie vierteljghrliche »Dialogkreise« in Prasenz, in
denen Expert:innen sich vertieft Giber Themen des 6ffentlichen
Vergaberechts austauschen, oft mit dem Ziel, Positionspapiere
rund um die Beschaffungspraxis zu erarbeiten. Auflerdem orga-
nisiert das Netzwerk eine Reihe von kostenpflichtigen Veranstal-
tungen und Fortbildungen.

Der Kl-Campus der Polizei bietet sowohl physische als auch
digitale Formate fir verschiedene Bedarfe: Es gibt digitale Tech-
Talks (alle 6 — 8 Wochen), KI-Grundlagenschulungen (vierstiindi-
ge Online-Sessions) und virtuelle Hackathons zur Anwendungs-
entwicklung fir generative Kl. Bewertungsworkshops sowie
eine zweitagige Kl-Polizeikonvention finden in Prasenz statt.

Der KGSt-Innovationszirkel kombiniert vier zweitégige Présenz-
treffen mit drei bis fUnf digitalen Workshops tber eine Laufzeit
von circa zwei Jahren. Die Raumlichkeiten fiir die physischen
Treffen werden von den Kommunen bereitgestellt. Die Anzahl
der digitalen Treffen hangt weitgehend von den Impulsen der
Teilnehmenden ab. Die Gruppe arbeitet sehr interaktiv: Themen
und Formate werden gemeinsam festgelegt und manchmal
durch externe Impulse erganzt.

Unabhéngig vom digitalen oder analogen Format finden die
meisten Treffen (77 Prozent) aller Netzwerke laut der Umfrage
wahrend der Arbeitszeit statt.

4.2 Netzwerk-Koordination

Organisation und Themenbestimmung

Die Griindungsorganisationen der fiinf Netzwerke tiben jeweils
eine koordinierende Rolle aus, indem sie zentrale Aufgaben wie
Organisation und Themenbestimmung Ubernehmen. In allen
Netzwerken bestatigt eine Mehrheit der Befragten, dass es eine
aktive und klare Koordination gibt. Die genaue Ausgestaltung
dieser Koordinationsrolle variiert jedoch.

Alle Netzwerke sind offen fur neue Themen und Ideen der Teil-
nehmenden. Einige, wie der KGSt-Innovationszirkel, setzen stark
auf Eigeninitiative und Uberlassen den Mitgliedern gréftenteils
die inhaltliche Gestaltung. Im Gegensatz zu anderen Netzwer-
ken gibt es im Innovationszirkel keine »stille Teilhaberschaft« —
das heil3t, alle Teilnehmenden werden dazu aufgefordert, sich



aktiv mit Themen, Methoden und sonstigen Ideen einzubrin-
gen, und auch die Koordinatorin versteht sich selbst als Teil der
Gruppe. Andere Netzwerke wiederum miissen Impulse aus der
Community aktiver einholen. Die Koordinatoren der NEXT-Com-
munity beim BSI etwa streben mehr Selbstinitiative der Netz-
werk-Teilnehmenden an.

Auch die KERN-Community betont flache Hierarchien und Mit-
wirkung. Aktuell definiert das Community-Management-Team
etwa den Regelungsprozess zur Prifung und Integration von
GitLab-Beitragen (Commits) aus der Community. Beim DVNW
entstehen Themen Uberwiegend durch Beobachtungen und
Kontakte der Leitung, erganzt durch Vorschlage aus der Mit-
gliedschaft. Online-Foren — etwa diejenigen von KERN und
DVNW - erleichtern Bottom-up-Impulse.

Im polizeilichen KI-Campus liegt die Koordination beim BMI,
unterstitzt durch das Bundeskriminalamt (BKA), die Zentrale
Stelle fur Informationstechnik im Sicherheitsbereich (ZITiS) und
einen externen Dienstleister, der methodische und technische
Expertise einbringt und die Entwicklung von Innovationen in der
Polizei fordert.

Uber alle Netzwerke hinweg stimmt eine iiberwiegende Mehr-
heit der Teilnehmenden Uberein, dass sie die Arbeit im Netz-
werk — etwa Themen und Aktivitaten — mitbestimmen kénnen.
Dies deutet darauf hin, dass die Teilnehmenden die Anstren-
gungen der Netzwerk-Koordinator:innen, Teilnehmende einzu-
binden und ihren Input zu sichern, entsprechend wahrnehmen,
auch wenn sie diese Mdglichkeiten unterschiedlich in Anspruch
nehmen.

Finanzierung und Zeitrahmen

Die Teilnahme an allen Netzwerken ist kostenlos. Die jeweiligen
Organisationen der Teilnehmenden tragen jedoch Personal-
und gegebenenfalls Reisekosten. Im KGSt-Innovationszirkel ver-
pflichten sich die Kommunen am Anfang zur Kostenibernah-
me, wahrend die KGSt etwa Verpflegungskosten tragt. Beim
DVNW ist die Teilnahme an sich kostenlos, man muss jedoch die
eigenen Netzwerk-Aktivitaten finanzieren. Das Netzwerk wird
finanziell von verschiedenen Forderern aus dem Privatsektor
unterstutzt.

Feste Laufzeiten bestehen nur beim KGSt-Innovationszirkel und
dem Kl-Campus. Innovationszirkel haben in der Regel eine Lauf-
zeit von zwei Jahren, der Agilitat-Innovationszirkel ist zunéchst
bis April 2026 befristet. Eine Verlangerung ware bei weiterem
Interesse an diesem oder einem neuen Thema moglich. Laut der
Koordinatorin bei der KGSt bréuchte es »eine Daseinsberechti-
gung und auch eine Bereitschaft aus der Runde, weitermachen
zu wollen« — auch mit Blick auf das finanzielle Commitment.

Beim KI-Campus war zum Untersuchungszeitpunkt aufgrund
politischer Anderungen noch offen, ob das Projekt (iber 2026
hinaus fortgesetzt wird, wenngleich weiterhin Bedarf besteht.
Auch bei KERN war die Anschlussfinanzierung noch nicht gesi-
chert: 2025 wurde das Projekt noch von Hamburg und Schles-
wig-Holstein getragen, ab 2026 Ubernimmt voraussichtlich die
FITKO. Der Community-Manager rechnet jedoch mit einer naht-
losen Fortsetzung. Die NEXT-Community wirde sich nur auflo-
sen, »wenn keiner dann weitermacht« — Wissensmanagement
bleibt aber laut den Koordinatoren ein Dauerthema.

4.3 Teilnahme am Netzwerk
Zusammensetzung und Zugang

Die fUnf untersuchten Netzwerke richten sich an klar definierte
Zielgruppen, unterscheiden sich jedoch in ihrer Offenheit sowie
in den Zugangswegen. Der polizeiliche Kl-Campus spricht vor
allem Entwickler:innen und Techniker:iinnen in den Polizeien
aller 16 Lander sowie den vier Polizeien des Bundes an — der
mogliche Kreis der (aktiven) Teilnehmenden ist damit weitge-
hend festgelegt. Auch (potenzielle) Nutzer:innen und weitere
Expert:iinnen werden etwa im Rahmen von Bewertungswork-
shops eingebunden. Der KGSt-Innovationszirkel adressiert kom-
munale Verwaltungsmitarbeiter:innen, die sich mit dem Thema
Agilitat beschaftigen. Aufgrund des hohen Interesses an der
Teilnahme musste nach Griindung des Zirkels zu Beginn eine
kurze Umfrage ausgefullt werden, die der KGSt als Basis fiir die
Auswahl der Teilnehmenden diente.

Deutlich offener sind die KERN- und die NEXT-Community:
Wahrend sich bei KERN jederzeit interessierte Designer:innen,
Entwickler:innen und Projektverantwortliche tber die Website
anmelden kénnen, richtet sich die NExT-Community Wissens-
management an den gesamten &ffentlichen Dienst, zieht aber
besonders IT-affine Behorden an.

Das DVNW wiederum vereint Uberwiegend Beschéaftigte der
offentlichen Verwaltung, aber auch Teilnehmende aus Wirt-
schaft, Recht und Politik mit Fokus auf Vergaberecht. Voraus-
setzung fur den Beitritt ist ein Aufnahmeantrag uber die Web-
site. Dabei muss man einen fachlichen Bezug zum Vergaberecht
beziehungsweise zum o6ffentlichen Sektor nachweisen. Zudem
ist fur Angehdrige privatwirtschaftlicher Unternehmen »eine
nachgewiesene Marktrelevanz durch einen Jahresumsatz von
mindestens einer Million Euro erforderlich« (Deutsches Verga-
benetzwerk).

Im Gegensatz zum KGSt-Innovationszirkel und dem polizeili-
chen KI-Campus nehmen DVNW, KERN und NEXT neue Teilneh-
mende laufend auf.



Die unterschiedlichen Aufnahmeprozesse und Offenheit der
Netzwerke zeigen sich auch im Mitwirkungsverhalten der Teil-
nehmenden. Da die Platze im KGSt-Innovationszirkel begrenzt
sind, gibt es die Anforderung der aktiven Beteiligung. Die Netz-
werk-Koordinatorin spricht im Zweifel Teilnehmende an, wenn
sie mehrere Treffen verpassen — dies hat in einem Fall zu einem
Austritt, in einem anderen Fall hingegen zu verstarktem Enga-
gement im Netzwerk gefiihrt. Der Ansatz der NExT-Community
ist besonders zugédnglich — die hohe Fluktuation birgt jedoch
laut den Koordinatoren beim BSI das Risiko, dass Personen mit
besonders hoher Expertise nach ein paar Treffen das Interesse
verlieren kénnten, weil sie »alles schon gehdrt« hatten.

Motivation und Mehrwert

In der Umfrage konnten die Befragten eine Hauptmotivation
fur ihre Netzwerk-Teilnahme auswahlen. Am haufigsten wurde
dabei die Option »Wissen uber ein Fachthema teilen« gewahlt
(25 Prozent). An zweiter Stelle folgte »Vernetzung und Knup-
fung neuer Kontakte« (14 Prozent). Weniger haufig wurden
»die Losung eines spezifischen Problems oder einer Herausfor-
derung« sowie »die gemeinsame Entwicklung von Ergebnissen,
z.B. einer Lésung, eines Produkts oder Papiers« genannt (jeweils
8 Prozent). Kaum eine Rolle spielte hingegen »die Sichtbarkeit
des Themenfeldes erhéhen« (1 Prozent). Die Hauptmotivatio-
nen unterscheiden sich je nach Netzwerk wie folgt:

Motivation 1 Motivation 2

NEXT-Community WM
KI-Campus der Polizei

KGSt- Innovationszirkel

Vergabenetzwerk

Lediglich fur Mitglieder des KGSt-Innovationszirkels erscheint
die Vernetzung mit anderen Praktiker:innen und Expert:iinnen
im Themenfeld sogar noch wichtiger als das Teilen von Wissen
zu sein. Dies kénnte daran liegen, dass viele von ihnen laut der
Netzwerk-Koordinatorin in ihren eigenen Behdrden als »Vorrei-
ter« im Bereich agiler Arbeit gelten und daher den Austausch
mit anderen Expert:innen besonders schatzen.

94 Prozent der Befragten sehen einen Mehrwert fur sich hin-
sichtlich der Themen und Ziele des jeweiligen Netzwerkes.
Gefiltert nach der Motivation fir die Teilnahme, erscheint der
gréite Mehrwert bei der gemeinsamen Entwicklung von Ergeb-
nissen sowie bei der Vernetzung zu liegen.

Darlber hinaus liegt ein wichtiger Nutzen der Netzwerke in den
informellen, oft bilateralen Verbindungen, die Uber die Struk-
turen des jeweiligen Netzwerks hinausgehen. So ist laut der
Koordinatorin des KGSt-Innovationszirkels ein weiteres »Netz-
werk« entstanden, das auRerhalb der formellen Treffen aktiv ist
und »gar nichts mit der KGSt zu tun« hat. Aus der NExT-Com-
munity ergeben sich ebenfalls viele gegenseitige Hilfestellungen
und gemeinsame Folgeprojekte zwischen Mitgliedern. Eine
Erkenntnis der Koordinatorin des polizeilichen KI-Campus ist,

Wissen Uber ein Fachthema teilen
Wissen Uber ein Fachthema teilen

Vernetzung, neue Kontakte kntipfen

Wissen Uber ein Fachthema teilen

Vernetzung, neue Kontakte knupfen
Vernetzung, neue Kontakte knuipfen

Gemeinsame Entwicklung von Ergebnissen, z. B.
einer LAsung, eines Produkts oder Papiers

Ein spezifisches Problem oder eine
Herausforderung lésen

dass die meisten solcher Kontakte auf Prasenztreffen geknupft
werden. Derartige Verbindungen zeigen deutlich den nachhal-
tigen Mehrwert der Netzwerkarbeit — auch wenn sie eher ein
Nebeneffekt sind.

Barrieren und institutionelle Unterstiitzung

Auf die Frage, ob Teilnehmende bei der Netzwerk-Teilnahme
auf Barrieren oder Hirden gestof3en sind, wurde vor allem der
hohe Zeitaufwand genannt — dies war fir fast ein Viertel der
Befragten relevant und wurde insbesondere mit einer hohen
Arbeitsbelastung begriindet. Trotzdem finden 78 Prozent der
Befragten die Haufigkeit der Treffen angemessen. Aus Sicht
der NEXT-Community-Koordinatoren zum Beispiel besteht
eine Hurde darin, dass das Thema Wissensmanagement oft
als »Luxus« behandelt wird — die meisten Behtrden haben
dafiir nur wenige Ressourcen. Bei KERN sieht es dhnlich aus:
Laut dem Community-Manager wiirden viele Mitglieder gerne
aktiver mitwirken, ihnen wird jedoch die notwendige Zeit nicht
gewahrt. In Abbildung 2 findet sich eine Ubersicht Uber die
gréRten Hurden fur die Netzwerk-Teilnahme.
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Besonders positiv hervorzuheben ist, dass ein Grof3teil (61 Pro-
zent) der Befragten stark oder sogar sehr stark von den jewei-
ligen Arbeitgeber:innen unterstiitzt wird, am Netzwerk teilzu-
nehmen. Ein Beispiel fiir die besonders starke institutionelle
Unterstitzung findet sich in der NExT-Community: Im Rhein-
Kreis Neuss wurden Mitarbeiter:innen ausdriicklich aufgefor-
dert, sich eine NExT-Community auszusuchen und sich dort
aktiv einzubringen. Dies fuhrte dazu, dass das Koordinations-
team beim BSI um einen Mitarbeiter aus Neuss erweitert wurde.
Im aktuellen Geschaftsverteilungsplan des BSI wird die Vernet-
zung mit anderen Behdrden zu Themen rund um die digitale
Transformation genannt — auf dieser konkreten Basis fordert
und priorisiert das BSI die Netzwerkarbeit.

In einigen Organisationen mangelt es jedoch an interner
Abstimmung zur Netzwerk-Teilnahme: Laut der Umfrage wissen
54 Prozent der Befragten, dass Kolleg:innen in ihrer Organisa-
tion im selben Netzwerk aktiv sind — 21 Prozent hingegen sind
sich unsicher. Es gibt in der NEXT-Community die Erfahrung,
dass manchmal mehrere Personen aus der gleichen Organisa-
tion dabei sind, ohne es vorher abgesprochen zu haben. Dies
spricht dafur, die Transparenz und Kommunikation tber Netz-
werkaktivitdten innerhalb der teilnehmenden Organisationen zu
steigern, um die Teilnahme effizienter zu organisieren.

4.3 Aulienkommunikation und politi-
sche Sichtbarkeit

Die Meinungen der Teilnehmenden zur Sichtbarkeit der Netz-
werke fur Politik und Verwaltung sind gespalten: 42 Prozent der

Themen im Zusammen-
Netzwerk setzung
der Gruppe

Befragten stimmen zu, dass ihr Netzwerk gut sichtbar ist, wéh-
rend 41 Prozent dies nicht bestatigen.

Die koordinierenden Schirmorganisationen der Netzwer-
ke — etwa NEXT, KGSt oder BMI — betreiben eigene Kommu-
nikationskanéle etwa auf LinkedIn und verdffentlichen dort in
Absténden Neuigkeiten aus den Netzwerken. Fir die Netzwerk-
Koordinator:innen spielt die Kommunikation nach au3en jedoch
insgesamt eine eher untergeordnete Rolle. Die LinkedIn-Kanéle
dienen etwa der Bekanntmachung von Veranstaltungen oder
dem Teilen von Updates.

Die teilnehmenden Kommunen des KGSt-Innovationszir-
kels kommunizieren manchmal eigeninitiativ ber Netzwerk-
Aktivitaten. Die KGSt selbst veréffentlicht gelegentlich Updates,
etwa auf ihrer Website oder beim kommunalen Kongress mit
rund 5.000 Teilnehmenden. So hat das Netzwerk eine gewisse
Reichweite und Sichtbarkeit in Kommunen.

Im Falle von KERN wird die gestiegene Sichtbarkeit teilweise
durch die »digitale Dachmarke fur Deutschland«, die durch den
IT-Planungsrat beschlossen wurde, erklart. Aufgrund der Ein-
bindung von KERN und der gestiegenen Aufmerksamkeit fir
das Thema sind laut dem Community-Manager viele neue Leute
dazugekommen. Das Community-Management-Team bemiiht
sich aktiv um Sichtbarkeit, beispielsweise durch regelmaBige
LinkedIn-Beitrage und Prasenz auf Fachveranstaltungen. Dar-
ber hinaus erkennt das Team das gestiegene politische Interes-
se an Open Source und digitaler Souverénitat als einen Faktor,
der dem KERN-Designsystem zusétzliche Aufmerksamkeit ver-
schafft.
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5. Innovationsaktivitaten in den

Netzwerken

In diesem Kapitel steht der Umgang mit Innovationen inner-
halb der Netzwerke im Fokus. Es wird untersucht, inwiefern die
Koordinator:innen ihre Netzwerke als innovativ einstufen und
welche konkreten Innovationen nach Aussagen der Koordina-
tor:innen und Teilnehmenden darin entstehen. Zudem wird auf-
gezeigt, mit welchen Ansétzen und Methoden diese Innovatio-
nen entwickelt werden und inwieweit ihre Umsetzung in die
Praxis gelingt.

5.1 Formen von Innovationen in den
Netzwerken

Fir diese Studie, einschlie3lich der Interviews mit den Netzwerk-
Koordinator:innen sowie der Online-Befragung, wird Innovation
als ein neues oder verbessertes Produkt, Verfahren oder eine
Losung, aber auch die Generierung von Wissen oder dessen
Ubertragung in einen anderen Kontext definiert (vgl. OECD/
Eurostat 2018, siehe auch Kapitel 2). In den Interviews stellte
es sich heraus, dass bei der KERN-Community die gemeinsame
Entwicklung eines konkreten Produkts — ndmlich eines offenen
UX-Standards fiir die deutsche Verwaltung — im Fokus steht,
wahrend die NEXT-Community, DVNW und der KI-Campus sich
eher als Ermdglicher von Innovationen verstehen. So ist laut
den NEXT-Community-Koordinatoren das Wissensmanagement
innerhalb der Behérden eine grundlegende Voraussetzung fur
den Einsatz von Kl-Anwendungen oder um Silostrukturen in der
Verwaltung aufzubrechen. Auf diese Weise fordert das Netz-
werk eine »Veréanderung zum Positiven«. Die Koordinatorin des
Kl-Campus der Polizei sieht das Netzwerk als »immer ein biss-
chen zweigeteilt an der Grenze zwischen Innovation und ein-
fach nur enablen«.

Laut der Befragung sehen rund zwei Drittel der Teilnehmenden
ihre Netzwerke als innovativ an. Als haufigste Innovationsform
wurde Wissenstransfer genannt (32 Prozent), gefolgt von orga-
nisatorischen Innovationen (22 Prozent). Prozessinnovationen
(16 Prozent) und Kommunikationsinnovationen (14 Prozent)

sind fir die Befragten weniger relevant, wahrend Produktin-
novationen die geringste Bedeutung einnehmen (10 Prozent)
(siehe Abbildung 3).

Es wurden in der Befragung zahlreiche Beispiele fiir konkrete
Innovationen gegeben. Das in Abbildung 4 dargestellte Clus-
tering dieser Beispiele verdeutlicht, dass wissensbasierte Akti-
vitdten in allen Netzwerken eine zentrale Rolle spielen. Dies
bekréaftigt die Ergebnisse etwa einer Studie des Fraunhofer-Ins-
tituts fur System- und Innovationsforschung ISI (Eickelmann et
al. 2025), die »die wachsende Bedeutung« von organisations-
Ubergreifenden Netzwerken »als Antwort auf strukturelle Her-
ausforderungen« wie Ressourcenmangel, rechtliche und admi-
nistrative Hirden unterstreicht — auch, weil Netzwerke einen
niedrigschwelligen Einstieg ermdglichen wirden. Dabei seien
die »intensive Vernetzung der beteiligten Akteure« sowie eine
strategische Netzwerkforderung, die als Katalysator wirken
kénne, wichtig. Daraus wird deutlich, dass sich der Wissens-
transfer in Netzwerken von anderen Wissenstransferformaten
— wie etwa einmaligen Konferenzen — unterscheidet, indem
Netzwerke einen kontinuierlichen, vertieften Austausch ermog-
lichen, der durch den Aufbau von Vertrauen und langfristigen
Beziehungen unterstiitzt wird.

Der Prozess des Wissenstransfers funktioniert in den funf Netz-
werken gut: So finden 82 Prozent der Befragten, dass Wissen
unter den Teilnehmenden gut ausgetauscht wird. Im DVNW
kdnnen Mitglieder beispielsweise vergaberechtliche Fragen
im Online-Forum stellen, die andere Mitglieder unter Angabe
von Begrundungen und Verweis auf Paragrafen beantworten.
Dieses Wissen flie3t anschlieBend in laufende Vergabeentschei-
dungen ein — auf diese Weise sparen die Mitgliedsorganisatio-
nen Bearbeitungszeit. Zudem bietet das Netzwerk laut Aussage
eines Mitglieds die Mdglichkeit, das eigene Handeln im Aus-
tausch mit anderen innovativer zu gestalten.

Bei der NEXT-Community und dem KGSt-Innovationszirkel spielt
der Erfahrungs- und Informationsaustausch ebenfalls eine zen-
trale Rolle, was angesichts der Ausrichtung auf organisationale



Themen naheliegend erscheint. Im KGSt-Innovationszirkel
besteht laut der Koordinatorin kein Druck, ein Ergebnis zu pro-
duzieren: Vielmehr gehe es darum, Menschen zusammenzu-
bringen und Austausch zu férdern, um die Verwaltung ein Stiick
weiterzudenken. Beim KI-Campus der Polizei gibt es einen stér-
keren Fokus auf der gemeinsamen Erarbeitung von Ergebnissen
— etwa neuen Tools oder Machbarkeitsstudien.

Insgesamt lassen sich die Ergebnisse der Arbeit in diesen Netz-
werken Uberwiegend als inkrementelle organisatorische oder
prozessuale Innovationen einordnen. Der KGSt-Innovationszirkel

Kl-Campus der Polizei: Innovative
Projekte und Formate

Der KI-Campus der Polizei gilt als Beispiel fur ein Innova-
tionsnetzwerk, in dem konkrete Ergebnisse gemeinsam
entwickelt werden. Hervorzuheben ist etwa die KI-Anwen-
dungslandkarte, die bestehende KI-Anwendungsfélle in
den Polizeien visualisiert und Uber die Plattform Extrapol,
auf die alle Polizeien Zugang haben, zur Nachnutzung
verfugbar macht. Dariiber hinaus initiiert der KI-Campus

zielt zum Beispiel auf veranderte Arbeitsstrukturen ab, etwa
durch rollenbasiertes Arbeiten, eine Methode zur Steigerung
der Agilitat einer Organisation. Viele Aktivitaten innerhalb der
Netzwerke spiegeln — teils auch unbewusst — einen Open-
Innovation-Ansatz wider, wobei der Innovationsprozess durch
gezielte Wissensflisse Uber Organisationsgrenzen hinweg
erleichtert wird (Chesbrough und Bogers 2014). In der Gesamt-
schau zeigt sich: Netzwerke wirken vor allem als »Enabler« der
Innovation. Sie stoBen neue Denkweisen an, fordern den Aus-
tausch, erleichtern den Zugang zu Wissen und schaffen Voraus-
setzungen fir Innovationen.

interdisziplinare Projekte mit Partnern aus Wissenschaft und
offentlichen Unternehmen — etwa im Projekt KIRaPol.5G,
das den Einsatz von Radartechnologie zur Gewalterkennung
im offentlichen Raum erforscht. Ein begleitender Ethik-
Workshop im April 2024 thematisierte die gesellschaftli-
chen und rechtlichen Implikationen solcher Anwendungen.
Weitere Formate wie Hackathons und Marktschau (z.B. zu
»Predictive Policing«) fordern sowohl die methodische Inno-
vation als auch die Bewertung neuer Technologien firr den
Polizeieinsatz.

Wissenstransfer
Organisatorische Innovation
Prozessinnovation
Kommunikationsinnovation
Produktinnovation

Keine Innovationen entstehen im Netzwerk

Sonstige Innovationsform
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Abbildung 4: Clustering der Innovationsbeispiele nach Netzwerk (Farbe) und (ibergeordneten
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5.2 Ansatze und Methoden zur
Erzeugung von Innovationen

Die in Abbildung 4 dargestellten Innovationen entstehen in
den Netzwerken auf vielfaltige Weise. Aus der Umfrage lassen
sich mehrere wiederkehrende Ansétze, Strategien und Forma-
te ableiten, mit denen Netzwerke gezielt Innovationen for-
dern. Diese reichen von Impulsen und Austausch bis hin zur
gemeinsamen Entwicklung konkreter Losungen. Zudem spielt
die individuelle Initiative eine wichtige Rolle, da es haufig ein-
zelne engagierte Personen sind, die Innovationen vorantreiben.
Diese »Pioniere« bringen Motivation, Expertise und Praxisnédhe
zusammen und Ubernehmen oft eine Vermittlungsfunktion
zwischen Netzwerk und eigener Organisation. Sie stoBen neue
Themen an, initiieren Arbeitsgruppen oder setzen Impulse, die
spater in gemeinsame Projekte Gbergehen.

Wissensweitergabe durch Impulse:

Eine haufige Methode in den Netzwerken ist die gezielte Wei-
tergabe von Expertise und Erfahrungen durch Impulsvortrage,
in denen Methoden, Tools oder Praxisbeispiele und -erfahrun-
gen vorgestellt werden. Erganzend kommen oft schriftliche
Formate wie Blogbeitrage, Entwurfspapiere oder Leitfaden zum
Einsatz. Solche Impulse dienen als DenkanstdRe und Orientie-
rungspunkte, um bewéahrte Ansatze zu adaptieren und auf den
eigenen Verwaltungskontext zu Ubertragen. Damit tragen sie
dazu bei, Wissen aus Organisationen in die Breite zu tragen.
Beispielsweise laden die Koordinatoren der NEXT-Community
»Wissensmanagement« gezielt Behdrden — sowohl von aufBer-
halb als auch innerhalb des Netzwerks — ein, einen Impuls zu
einem spannenden Ansatz der eigenen Organisation zu halten,
der auch fir andere Netzwerkmitglieder relevant sein kdnnte.
Solche Kontakte werden z.B. im Rahmen anderer Vernetzungs-
treffen gekniipft — im Falle der NEXT-Community »Wissens-
management« etwa bei den regelmagigen Prasenztreffen der
Gesellschaft fir Wissensmanagement. Im KGSt-Innovationszir-
kel bringen Teilnehmende haufig Impulse und Methoden mit,
die in der Gruppe gemeinsam ausprobiert werden.

Austausch und Diskussion:

Innovationen entstehen vor allem dort, wo Dialog auf Augen-
hohe stattfindet. Moderierte Diskussionen, kollegiale Fallbe-
ratungen im Anschluss an Impulse — etwa in kleinen Gruppen
oder in themenspezifischen Online-Foren — schaffen Raume,
in denen Ideen reflektiert, weiterentwickelt und flr die Praxis
konkretisiert werden konnen. Solcher Austausch kann sowohl
digital als auch hybrid oder analog erfolgen.

In der NEXT-Community gibt es zum Beispiel gute Erfahrungen
mit »Speed-Dating« zu einem spezifischen Thema, im Anschluss
an einen Impuls. Den KGSt-Innovationszirkel-Teilnehmenden

steht ein Online-Portal mit virtuellen Arbeitsraumen zur Ver-
figung, in dem Mitglieder Dokumente teilen und miteinander
»chatten« kdnnen. Bei der KERN-Community und dem DVNW
tauschen sich Teilnehmende Uber eine gemeinsame Plattform
mit verschiedenen themenspezifischen Kanalen aus. Um mit der
Community in den persdnlichen Austausch zu treten, bietet das
KERN-Community-Management-Team einmal im Monat eine
offene Sprechstunde sowie ein Onboarding an.

Bei Gruppendiskussionen ist die Dokumentation von Ergebnis-
sen wichtig: Im polizeilichen KI-Campus werden alle Vortrags-
folien sowie Informationen zum E-Learning-Angebot zentral
bereitgestellt. Das Polizei-Intranet »Extrapol« dient als weiterer
Informationsspeicher. In der NEXT-Community wird immer auf
demselben digitalen Board gearbeitet, damit alle Ergebnisse an
einer zentralen Stelle aufbewabhrt sind.

Auch aufRerhalb der formellen Netzwerktreffen kénnen bilatera-
le und informelle Gespréache die Weiterentwicklung und geziel-
te Nachnutzung von Ldsungen férdern. In der NExXT-Community
wird dies zum Beispiel dadurch unterstitzt, dass die Kontaktda-
ten der Teilnehmenden auf dem gemeinsamen digitalen Board
hinterlegt sind und so eine direkte Kontaktaufnahme mdglich
ist.

Gemeinsame Entwicklung:

Die gemeinsame Erarbeitung und Erprobung von Ldsungen
ist ein weiterer zentraler Ansatz zur Innovationsférderung. In
Présenztreffen oder hybriden Workshops entstehen praxisnahe
Anwendungen, Prototypen und Lernformate. Ein Beispiel ist der
Kl-Campus der Polizei, bei dem E-Learning-Module und Anwen-
dungsfélle in interdisziplindren Teams entwickelt, anschliel3end
getestet und in die Praxis Uberfiihrt werden. Solche kollabo-
rativen Entwicklungsprozesse ermdoglichen iteratives Lernen:
Ergebnisse werden ausprobiert, evaluiert und auf Grundlage
der Erfahrungen schrittweise verbessert. Ein weiteres Beispiel: In
der NEXT-Community wurde eine Unterarbeitsgruppe gegriin-
det, die ein Dokument mit Best Practices zur Einflihrung von
Wissensmanagement erarbeitet. Dies steht anschlieBend allen
Netzwerkteilnehmenden zur Verfugung. Die Bildung Kleinerer
Gruppen kann eine hilfreiche Methode sein, um mehr Vertrau-
en aufzubauen und konkrete Ergebnisse zu erzielen.

5.3 Ubertragbarkeit der Innovationen

In der Umfrage gaben 40 Prozent der Teilnehmenden an, bereits
eine durch das Netzwerk entstandene Innovation in die eigene
Organisation Ubertragen zu haben. Besonders im KGSt-Innova-
tionszirkel zeigt sich ein erfolgreicher »Einfach-mal-ausprobie-
ren«-Ansatz. Viele Teilnehmende wirken dabei als Multiplika-
tor:innen, indem sie Ideen und Methoden aus dem Netzwerk in
ihre eigenen Organisationen hineintragen.



Die Befragten haben unterschiedliche Hiirden bei der Umset-
zung von Innovationen aus dem Netzwerk genannt, insbe-
sondere fehlende Unterstiitzung durch Fihrungskrafte. So
berichteten etwa Mitglieder des DVNW, dass es in ihren Organi-
sationen oft an Bewusstsein fur die Anwendungsmaoglichkeiten
des Vergaberechts fehlt. Zudem mangelt es generell an Willen
auf Fihrungsebene, bestehende Prozesse zu &ndern: Prozess-
analysen werden zum Beispiel als lastig oder irrelevant betrach-
tet. Ahnliche Hemmnisse betreffen strukturelle Fragen wie den
Abbau von Hierarchien.

Neben starren Strukturen stellt laut Aussagen einiger Befragten
fehlende technische Infrastruktur eine Barriere fur die Umset-
zung von Innovationen dar. Manchmal fehlen die Zeit oder
Finanzierung fir die technische Entwicklung, sodass es Jahre
dauern kann, bis innovative Lésungen tatsdchlich in die Breite
getragen werden. Unsicherheiten im rechtlichen Bereich — zum
Beispiel hinsichtlich der Ubermittlung von Daten, Training einer
Kl oder Notwendigkeit der Nutzung einer sicheren Infrastruktur
— bremsen die Ubernahme einer Innovation zusatzlich aus.

Die Barrieren sind somit meist nicht auf das Netzwerk selbst
zurlickzufiihren, sondern auf die technischen und organisa-
tionalen Rahmenbedingungen der individuellen Verwaltungs-
organisationen. Dieser Aspekt wird auch in der NEXT-Studie
»Erfolgsfaktor Community of Practice in der 6ffentlichen Hand«
(Amberger und Fuhrmann 2025) hervorgehoben: Institutionel-
le Rahmenbedingungen — wie die Einstellung der Organisation
zum Wissensaustausch und die Bereitstellung entsprechender
Ressourcen - sind entscheidend daflir, ob und in welchem
Umfang Verwaltungsmitarbeiter:innen Netzwerke nutzen.

Auch wenn konkrete Innovationen nicht immer bernommen
werden, kann ein Grofteil (54 Prozent) der Befragten Inhalte
und Erkenntnisse aus dem Netzwerk im Allgemeinen fur ihre
Arbeit nutzen. Nur 11 Prozent nehmen eher oder gar nichts mit.
Grunde dafiir sind, neben birokratischen Hirden in der eige-
nen Organisation, fehlende Hardwareausstattung und Expertise
sowie eine innovationsfeindliche Fehlerkultur und eine man-
gelnde Offenheit fur Neues. Eine »Spielumgebung«, um Neues
auszuprobieren, brauchte jedoch zeitliche und finanzielle Res-
sourcen, die nicht vorhanden sind. Zudem wurde angemerkt,
dass das Wissen im Netzwerk manchmal zu abstrakt oder
theoriebasiert und somit schwierig anwendbar ist. Es wird auch
insgesamt mehr Feedback und Neuigkeiten von den Koordina-
tor:innen zu Ergebnissen, die im Netzwerk gemeinsam erarbei-
tet wurden, gewinscht.

5.4 Monitoring

In allen finf Netzwerken gibt es laut den Koordinator:innen
wenige (formelle) Monitoring-Mechanismen. Als Standard
werden zum Beispiel die Teilnahmezahlen von Treffen zu

Treffen erfasst. Wirkungen des Netzwerks wie bilaterale Aus-
tausche zwischen Netzwerkmitgliedern oder die Anwendung
von Wissen aus dem Netzwerk in der Praxis werden weniger
aktiv oder formell verfolgt.

Im Kl-Campus der Polizei sei formelles Monitoring laut der
Koordinatorin »bisher nicht relevant«. Die Teilnahmezahlen an
den Schulungen werden jedoch gemessen — einschlielich der
Zahl, wie viele Personen sich anmelden, die Kurse abschlieRen
und anschlieBend weitermachen. Auch die Abonnentenzahlen
des Newsletters und die Anmeldezahlen fur die Konferenz und
zum Tech Talk werden erhoben.

Als partielles Monitoring-Mechanismus bezeichnen die NEXT-
Community-Koordinatoren die Mdoglichkeit fur Teilnehmende,
am Ende jeder Session Feedback entweder miundlich oder im
Chat abzugeben und Vorschlage zu machen, etwa flr kunftige
Themen. Zudem sendet das NEXT-Netzwerk nach jedem Treffen
eine Befragung an die Teilnehmenden, an der im Durchschnitt
20 Personen teilnehmen (was ungeféhr einem Viertel bis zu
einem Drittel der Teilnehmenden entspricht).

Der Community-Manager bei KERN nannte als Monitoring-
Mechanismus den dedizierten Vorstellungskanal auf der Online-
Plattform, in dem alle neuen Teilnehmenden darum gebeten
werden, sich und ihre Erwartungen an das Netzwerk vorzustel-
len. Im Durchschnitt tut das ein Drittel der neu hinzugekom-
menen Personen. Das Community-Management-Team wertet
diese Informationen regelméfiig aus, um Einblicke in die Interes-
sen und Bedurfnisse der Mitglieder zu erhalten und Aktivitéten
und Informationen entsprechend zu gestalten.






6. Fazit und

Handlungsempfehlungen

In der dichten Landschaft von Verwaltungsnetzwerken ist haufig
unklar, welchen konkreten Mehrwert sie fir Teilnehmende
bieten und wie sie digitale Transformationsprozesse tatsachlich
unterstiitzen. Vor diesem Hintergrund hatte diese Studie das
Ziel, anhand von funf Fallbeispielen die Arbeit und Rolle von
Innovationsnetzwerken der 6ffentlichen Verwaltung zu unter-
suchen. Es wurde erforscht, wie die Netzwerke organisiert sind,
welche Formen von Innovationen darin entstehen und inwie-
weit diese von Teilnehmenden Gibernommen werden.

Es stellte sich heraus, dass der grofRte Nutzen der Netzwer-
ke im Austausch von Informationen und Erfahrungen liegt.
Zugleich bestehen einige Hiirden fiir die Ubertragung des neu
gewonnenen Wissens oder der Ergebnisse in den Arbeitsalltag
der Teilnehmenden — etwa mangelnde Zeit oder eine niedrige
Priorisierung der Netzwerkarbeit. Damit Netzwerke ihre volle
Wirkung entfalten, ist es sinnvoll, den Anschluss zu den tat-
sachlichen Arbeitsablaufen der Teilnehmenden zu stérken und
die Ubertragbarkeit der Netzwerk-Ergebnisse kontinuierlich zu
prufen. Wenn Hurden gemeinsam diskutiert werden, kdnnen
auch gezielt Lésungswege entwickelt werden, die Teilnehmen-
de dabei unterstiitzen, vom Netzwerk méglichst zu profitieren.

Fur Netzwerk-Koordinator:innen besteht eine zentrale Heraus-
forderung darin, eine echte Mitbestimmung zu ermdglichen,
bei der die Teilnehmenden die Netzwerkarbeit aktiv mitgestal-
ten und den groRRtmdoglichen Nutzen daraus ziehen kdnnen.
Insbesondere das Beispiel des KGSt-Innovationszirkels zeigt,
dass ko-kreative Netzwerkarbeit gelingen kann, wenn Koor-
dinator:innen sich von Beginn an auch als Mitgestalter:innen
verstehen und diese Rolle entsprechend kommunizieren. Dazu
gehort, die Ideen und Impulse der Teilnehmenden kontinuier-
lich zu erfassen und den Austausch auf Augenhdhe zu gestal-
ten. Die Mdglichkeiten, inhaltliche Tiefe zu erreichen und neue
Impulse aus dem Netzwerk zu gewinnen, hangen jedoch vom
fachlichen Niveau der Mitglieder ab.

Auch die Frage der Verstetigung stellt fur viele Netzwerke
eine Herausforderung dar. Wenn das Netzwerk zeitlich befris-
tet ist, werden die Koordinator:iinnen gewissermalien dazu

gezwungen, klare Ziele am Anfang zu definieren und inner-
halb der Laufzeit fokussiert auf deren Erreichung hinzuarbeiten.
Unbefristete Netzwerke bieten dagegen mehr Flexibilitat und
die Mdglichkeit, ad-hoc auf die Bedurfnisse der Mitglieder zu
reagieren — bergen jedoch das Risiko, dass der Handlungsdruck
und damit das Engagement der Teilnehmenden sinkt. Wenn
im Netzwerk konkrete Ergebnisse erarbeitet werden, stellt sich
zudem die Frage der Weiterfihrung — insbesondere, wenn es
um technische Anwendungen geht (wie im Fall der Ki-Land-
karte des polizeilichen KI-Campus), bei denen die langfristige
Administration und Weiterentwicklung geklart werden missen.

Aus Sicht der Netzwerk-Teilnehmenden aus der oOffentlichen
Verwaltung stellen Zeit- und Ressourcenmangel die haufigs-
ten Hinderungsgriinde dar. Selbst wenn ein passendes Netz-
werk gefunden wird, bleibt die aktive Teilnahme eine Heraus-
forderung. Im Idealfall unterstiitzt der Arbeitgeber nicht nur
formell, sondern raumt aktiv Zeit flir Netzwerkarbeit ein und
zeigt Offenheit gegentiber den Ergebnissen — auch, wenn diese
strukturelle oder prozessuale Anderungen erfordern.

Insgesamt lasst sich ableiten, dass der Erfolg von Innovations-
netzwerken der offentlichen Verwaltung weniger vom Label
»Innovation« abhangt, sondern vielmehr von der Qualitat der
Zusammenarbeit, der Klarheit der Ziele und der Féhigkeit und
Maoglichkeit, Ergebnisse in die Praxis zu Ubertragen. Damit
dies gelingt, sollten Netzwerke nicht nur als Austauschforma-
te, sondern als Gemeinschaften fur das gemeinsame Lernen,
Entwickeln und Umsetzen behandelt werden. Eine gewisse
Verbindlichkeit sowie klare Verantwortlichkeiten, abgestimmte
Erwartungen und eine Kultur, die gemeinsames Ausprobieren
ebenso wie das konsequente Umsetzen guter Ideen unterstiitzt,
kdénnen dafir férderlich sein.

Zur Umsetzung dieser Aspekte lassen sich folgende Handlungs-
empfehlungen fur Netzwerke und Verwaltungsorganisationen
— als Netzwerk-Teilnehmende sowie Forderer — ableiten:



Flr Netzwerke:
Strategieplan ftr das Netzwerk aufstellen.

Bereits bei der Griindung eines Netzwerks ist es hilfreich, einen
klaren Plan fur seine Entwicklung aufzustellen, in dem Ziele,
Zwecke und Prioritaten festgelegt sind. Ein solcher Plan hilft, die
MaRnahmen in jeder Phase gezielt auf den jeweiligen Bedarf
auszurichten. In der Anfangsphase kdnnen beispielsweise ein
starkerer Fokus auf externe Kommunikationsmanahmen und
eine proaktive Steuerung sinnvoll sein, um Teilnehmende zu
gewinnen und das Netzwerk gezielt aufzubauen. In spateren
Phasen sollte der Schwerpunkt dagegen starker auf Themen wie
Mitbestimmung, gemeinsame Verantwortung und Ubertrag-
barkeit der Ergebnisse liegen, gegebenenfalls mit dem Ziel, die
Netzwerkstrukturen und -ergebnisse dezentraler zu gestalten.

Format entsprechend den Netzwerk-Zielen gestalten.

Je starker der Fokus auf Output liegt, desto wichtiger ist es, eine
starke Vertrauensbasis aufrechtzuerhalten. Kleinere, themen-
bezogene oder projektspezifische Arbeitsgruppen, die inner-
halb des Netzwerks nach Bedarf gegriindet werden, zeigen sich
daher oft als erfolgreiches Format, Ergebnisse zu erarbeiten. Bei
hoher Fluktuation in der Runde sollte auf Kohérenz und ausrei-
chende Chancen zum Kennenlernen geachtet werden — sonst
besteht die Gefahr, dass man in einer groen Gruppe »anonym«
bleibt und wenig Verbindlichkeit erzeugt wird.

Umsetzung von Innovationen nachverfolgen und kom-
munizieren.

Netzwerk-Koordinator:innen sollten die Teilnehmenden regel-
maRig zu ihren Erfahrungen bei der Umsetzung von Innovatio-
nen aus dem Netzwerk befragen (z.B. mittels kurzer Umfragen
oder offener Feedbackrunden) und Best Practices in der Gruppe
teilen. Hirden bei der Umsetzung sowie mogliche Lésungswege
sollten im Netzwerk besprochen werden. Dies gilt umso mehr,
wenn Netzwerk-Teilnehmende in die Erarbeitung stark involviert
waren und somit Interesse am weiteren Verlauf haben.

Praxisorientierung und Eigenverantwortung starken.

Damit Teilnehmende nachhaltig vom Netzwerk profitieren, soll-
ten Themen und Aktivitdten eng an den echten Herausforde-
rungen ihres Arbeitsalltags ausgerichtet sein. Netzwerk-Koor-
dinator:innen kdnnen dies fordern, indem sie Formate schaffen,
die eine aktive Mitgestaltung ermdglichen — etwa durch (ano-
nymes) Einreichen von Themenvorschlagen, offene Ideen-
sammlungen oder gezielte Ansprache einzelner Mitglieder.
Gleichzeitig gilt es, die Eigenverantwortung der Teilnehmenden
zu stérken: Sie sollten ermutigt werden, selbst Themen einzu-
bringen, Diskussionen anzustofen und Mitverantwortung fur
den gemeinsamen Lernprozess zu Ubernehmen. Je nach Rah-
menbedingungen kann dies durch flexible, wechselnde Formate

unterstiitzt oder durch klare Erwartungen an eine aktive Betei-
ligung erganzt werden.

Offene und flexible Arbeitskultur im Netzwerk pflegen.

Starre Verwaltungsstrukturen und wenig Offenheit flr Veran-
derungen stellen fir viele Netzwerk-Teilnehmende Hirden dar
— nicht nur zur Anwendung von Wissen oder Ergebnissen aus
dem Netzwerk, sondern auch in der taglichen Arbeit. Netzwer-
ke kdénnen ihre besondere organisationsiibergreifende Position
nutzen, um einen sicheren Raum fur Verwaltungsmitarbeiter:in-
nen zu bieten, der flexibel (re)agieren kann, flr neue Ideen
offen ist und eine positive Fehlerkultur férdert.

Flr Verwaltungsorganisationen:

Vernetzung als wichtigen Teil der Arbeit anerkennen.

Die Beteiligung an einem beruflichen Netzwerk ist mit Aufwand
verbunden und sollte von Fuhrungskréften anerkannt werden.
Dies setzt auch voraus, dass die Teilnahme — einschlief3lich Vor-
und Nachbereitung, beispielsweise der Dokumentation und
Weitergabe von Ergebnissen — innerhalb der Arbeitszeit erfol-
gen kann. Eine entsprechende Priorisierung und Ressourcenbe-
reitstellung kénnten etwa in den jahrlichen Entwicklungszielen
der Mitarbeiter:innen verankert werden.

Netzwerkteilnahme organisationsintern abstimmen.

Letztlich liegt es bei den teilnehmenden Organisationen, ob und
wie sie Impulse aus dem Netzwerk aufgreifen. Organisations-
oder teaminterne Abstimmungen Uber die Teilnahme an Netz-
werken erlauben eine bessere Koordination unter Teilnehmen-
den, etwa zu relevanten Fragen und beim Dokumentieren und
Teilen von Wissen. So kdnnen die Fiihrungs- und Aufsichtsebe-
nen prifen, welche konkreten Werte die Netzwerk-Teilnahme
fir die eigene Organisation erzeugt und auf dieser Basis ent-
scheiden, welcher Beitrag dazu geleistet werden kann und wie
viele Kapazitaten hierfur einzuplanen sind. Eine kontinuierliche
Bewertung kann helfen, Netzwerke zielgerichteter zu nutzen
und Pfadabhangigkeiten oder Redundanzen zu vermeiden.

Netzwerke strategisch nutzen.

Ein weitergehender Schritt besteht darin, Netzwerkarbeit fest
in der (Innovations-)Strategie oder im Geschéaftsplan der Orga-
nisation zu verankern. So werden Netzwerke nicht nur als Aus-
tauschplattform, sondern als strategische Instrumente zur Ziel-
erreichung und Organisationsentwicklung genutzt. Durch eine
gezielte und proaktive Beteiligung an thematisch relevanten
Netzwerken kdnnen Verwaltungen wertvolle Impulse fir ihre
Weiterentwicklung und interne Verdnderungsprozesse gewin-
nen, neue Lésungsansatze erproben und Synergien mit anderen
Organisationen schaffen.
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