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Innovation im Zwischen-Raum. Wie
Innovationen gelingen! Anmerkungen
zum Forschungsprojekt MARGE 2017
bis 2019

Jirgen Kegelmann

Zusammenfassung

Der Artikel reflektiert das Forschungsprojekt MARGE von 2017 bis 2019
und legt die Innovationsmuster des Forschungsprojektes offen. Dabei wird
mithilfe der aktuellen Innovationsliteratur ein Innovationsrahmen entwickelt,
der dann exemplarisch ,gefiillt“ wird. Auch wird auf Innovationsbarrieren
eingegangen und es wird gezeigt, dass es eine Grundspannung zwischen
Innovations- und klassischen Verwaltungslogiken gibt. Aber genau an den
Grenzen und Nahtstellen, im ,,Zwischenraum®, ist der Ort der Innovation. Dort
wo sich ,,Eigenes* und ,,Fremdes/Anderes beriihren, begegnen und dadurch
Kommunikation und (Selbst)Reflektion entsteht.

1 Einleitung

In der Zeit von Januar 2017 bis Ende 2019 fand das Forschungsprojekt MARGE
statt. Gegenstand des Projektes war die Entwicklung von Quartieren und die
Frage, wie soziale Innovation evoziert werden kann. Gerade an der Schnittstelle
zwischen lokalen Akteur*innen im Quartier, gemeinsam mit Fachkriften aus der
Sozialen Arbeit und der offentlichen Verwaltung. Dabei war die Kernfrage: ,,Wie
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beeinflusst grenziiberschreitender Austausch soziale Innovation in Quartieren*
(Becker et al., 2019, S. 44)? Um diese Frage zu beantworten, wurde im Rahmen
eines transnationalen Austauschs und einer grenziiberschreitenden Kooperation
eine Vielzahl von Wahrnehmungs- und Handlungsperspektiven systematisch
organisiert und choreografiert.

Der Autor dieses Beitrags war als Vertreter der Hochschule fiir ¢ffentliche
Verwaltung in Kehl sowohl Teil der Forschungsgruppe als auch der Fokus-
gruppe im Quartier Freiburg-Weingarten. In der Abschlussveranstaltung wurde
ein Input gegeben, wie das Forschungsprojekt selbst unter Innovationsaspekten
betrachtet werden kann. Dieser Beitrag soll an dieser Stelle, etwas vertieft,
wiedergegeben werden. Hierzu wird in einem ersten Schritt dargelegt, was
Innovation ist (Abschn. 2) und was wichtige Innovationsvoraussetzungen sind
(Abschn. 3). Dabei wird, abgeleitet aus der aktuellen Innovationsforschung,
ein eigener Innovationsrahmen entfaltet, der anschliefend ,gefiillt wird.
Fakt ist, dass es gerade im offentlichen Bereich eine Vielzahl von Innovations-
barrieren gibt. In Abschn. 4 werden diese auf den Punkt gebracht, um dann in
Abschn. 5 abschlieBend die Innovationsmuster fiir das MARGE-Projekt heraus-
zuarbeiten. Denn gerade in dem Forschungsprojekt MARGE, das an der Schnitt-
stelle zwischen Staat und Gesellschaft gearbeitet und geforscht hat, gilt es, die
Innovationsbarrieren kreativ zu iiberwinden.

Dies geschieht im ,,Zwischen-Raum*®, wie abschlieend gezeigt werden soll.

2 Was ist Innovation?

In der einschlidgigen Literatur gibt es zahlreiche Definitionen fiir Innovation.
Nach Vehs und Brehm ist unter dem Begriff ,Innovation” im Allgemeinen
,die zielgerichtete Durchsetzung von neuen technischen, wirtschaftlichen,
organisatorischen und sozialen Problemlosungen [zu verstehen] [...], die
darauf gerichtet sind, die Unternehmensziele auf eine neuartige Weise zu
erreichen (Vahs & Brem, 2013, S. 1). Dabei beinhaltet bereits diese Definition
ein Spannungsfeld. Denn wenn Innovationen geplant und kontrolliert werden
konnen, darf man zu Recht fragen, ob es sich dann {iberhaupt um etwas Neues
handeln kann. Denn das Neue ist per se das Unbekannte, nicht Geplante und
damit auch nur das begrenzt Steuerbare. Es verhilt sich wie mit dem ,,Sei-
spontan‘‘-Paradoxon. In dem Moment, in dem Spontanitédt verlangt wird, ist es
zumeist unmoglich, spontan zu sein. Und in dem Augenblick, in dem Kreativi-
tdt und Innovationsfreude eingefordert werden, sind sie oft nicht leistbar. Das
.Neue* verlangt Freirdume, Atypisches jenseits der Routinen und Gewohnheiten,
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Querdenken und Experimentieren. Organisationen und Institutionen sind hiufig
von diesem klassischen Innovationsdilemma geprégt.

Das Normale in einer Organisation ist die Routine, die Effizienz erzeugt
(vgl. Brentel etal., 2006, S.19). Das Unnormale hingegen sind Kreativi-
tit und Innovation, denn sie stehen im Gegensatz zu Standards, Zustindig-
keiten, Regeln und Effizienz. Innovationen sind stets an die Art des Lernens
— und damit an die Lernbereitschaft — gebunden. Der Organisationsforscher
Chris Argyris beschreibt drei Ebenen des Lernens, die eng mit Innovations-
prozessen zusammenhidngen, sehr interessant (vgl. Argyris & Schon, 1978).
Auf der Ebene des Single-Loop-Lernens werden bestehende Praktiken ver-
bessert und optimiert. Beim Double-Loop-Lernen findet eine Verdnderung der
handlungsleitenden Vorstellungen, Zielsetzungen und Grundiiberzeugungen
statt. Deutero-Learning hingegen sammelt und kommuniziert Wissen iiber ver-

gangene Lernprozesse und wird als Lernen des Lernens aufgefasst.'!' Deutero-
Learning meint das ,Lernen des Lernens“. Hiermit wird die Fahigkeit eines Individuums
oder einer Organisation umschrieben, Veridnderungen zu antizipieren und eigenstindig

zu gestalten. Jede der drei Lernformen fiihrt unter Innovationsgesichtspunkten zu
unterschiedlichen Tiefen: Die erste Ebene der Innovation betrifft die Optimierung
bestehender Praktiken oder Produkte. Die zweite Ebene fokussiert Innovationen
auf der Werteebene beziehungsweise normativen Ebene. Die letzte Ebene
schlieBlich betrifft Verdnderungen auf der Metaebene und hinterfragt die Grund-
annahmen der Produktions-, Prozess- und Organisationsstrukturen. Wihrend
erstere Innovationen als inkrementalistisch bezeichnet werden konnen, bei denen
Optimierungen und Reformen zuriickhaltend und in kleinen Schritten erfolgen,
sind Innovationen auf der letztgenannten Ebene grundlegender und disruptiv, das
heif3t, sie fiihren in aller Regel zu einem Paradigmenwechsel. Es ist eine Kernfrage
der Innovationsforschung, wann individuelle Verhaltensinnovationen zu kollektiv
neuen Praktiken in einem System, zu systemisch-organisatorischem Lernen
fiihren. Damit folgen die drei Ebenen des Lernens nach Argyris und Schon (1978)
der Beschreibung der Organisationskultur nach Edgar Schein. Dieser unterscheidet
drei Ebenen der Organisationskultur (vgl. Schein, 1995, S. 29 ff.):

a) die Ebene des Verhaltens und der sichtbaren Artefakte
b) die Ebene der Werte und Normen
c) die Ebene der fundamentalen Annahmen und mentalen Paradigmen.

! Deutero-Learning meint das ,Lernen des Lernens“. Hiermit wird die Fihigkeit eines
Individuums oder einer Organisation umschrieben, Veridnderungen zu antizipieren und
eigenstindig zu gestalten.
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Ist die erste Ebene sichtbar, aber interpretationsbediirftig, so ist die zweite
und vor allem die dritte Ebene oft unsichtbar und unbewusst. Gerade auf der
Ebene der mentalen Paradigmen geht es um grundlegende Menschen-, Natur-,
Organisations- und Weltbilder, die zwar latent vorhanden sind, aber sich selten
bewusst gemacht werden. Nach Argyris und Schon, aber auch nach Schein ist
es gerade diese Bewusstwerdung des Unbewussten, die oft einen nachhaltigen
Wandel und Innovationsschub mit sich bringt.

3 Was braucht Innovation? Zum Stand der
Innovationsforschung

Innovation bedarf mehrerer Voraussetzungen. Im Rahmen einer umfangreichen
Studie zu sozialen Innovationen wurden verschiedene Voraussetzungen fiir
Innovationen festgestellt, die ihrerseits wiederum in einem engen Zusammenhang
stehen (vgl. Zetzsche und Albert, 2017; Meyer, 2014). Diese einzelnen Faktoren
konnen innovationsfordernd oder -hemmend sein (vgl. umfassend fiir klein
und mittelstandische Unternehmen Brentel et al. 2006). Im Folgenden sollen in
Anlehnung an die genannte Studie zentrale Innovationsdimensionen diskutiert
und entwickelt werden.

Innovationen gedeihen in einem Kontext, der Innovationen fordert, erleichtert
und unterstiitzt (vgl. Mai, 2014, S.236). So ist in einem dynamischen und
konkurrenzorientierten Marktklima der Innovationsdruck aufgrund des Wett-
bewerbs generell grofer als im staatlichen Bereich. Aber auch im staatlich-
kommunalen Bereich wichst der Innovationsdruck. Komplexe gesellschaftliche
Fragestellungen verlangen neue Antworten, weshalb die Anforderungen an Politik
und Verwaltung steigen.? Wiichst der Druck von auBen, wird die Frage nach
den internen Innovationsvoraussetzungen zentral. Gibt es eine Strategie, eine
,,Mission* fiir Innovation und organisatorische Erneuerung? Oder sind Effizienz,
Standardisierung und das Alltagsgeschift der Kernfokus der Organisation?
Wihrend es in privatwirtschaftlichen Unternehmen eigenstindige Innovations-
und Entwicklungsabteilungen gibt, ist das Thema Innovation in &ffentlichen Ver-
waltungen strukturell und inhaltlich nicht verankert. Dies bedeutet nicht, dass
Innovation iiberhaupt nicht stattfindet. Innovationen hidngen jedoch stark von

2Viele sprechen heute von der VUCA-World. Das Akronym steht fiir die Merkmale
V =Volatilitit, U= Uncertainty, C=Complexity, A=Ambiguity. Das heifit, die Umwelt
der Organisationen werden zunehmend instabil, unsicher, komplex und mehrdeutig.
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einzelnen Innovationsakteur*innen ab. Es braucht Fiihrungskrifte, die neuen
Ideen offen gegeniiberstehen und sie unterstiitzen, die Rdume und Zeit schaffen
fiir kreative Prozesse. Und es braucht Mitarbeiter*innen, die ,,unternehmerisch*
iiber den Tellerrand blicken und das eigene Tun und Handeln immer wieder
kritisch hinterfragen und Lernende bleiben. Es ist eine Frage der Fehlerkultur und
des Muts zum Experiment, die von Fiihrungskriften und Mitarbeiter*innen gelebt
oder eben nicht gelebt werden. Dies wird an organisationsinternen Anreizen deut-
lich, die entweder innovationsfordernd oder hinderlich sein konnen. Es ist evident,
dass gerade die Kommunikation mit Querdenkenden, die Perspektivenvielfalt
und der Austausch auf Augenhohe zentrale Voraussetzungen sind. Dies wiederum
ist abhidngig von Strukturen, die sich tendenziell durch flache, ressortiiber-
greifende Team- und Netzwerkstrukturen auszeichnen, die nah am Kunden sind
und resonanzfihig auf das soziale Umfeld reagieren. Gerade Netzwerke sind es,
die Innovationsimpulse setzen konnen. Ebenso konnen innovative Prozesse und
Methoden forderlich sein, indem beispielsweise kreative Methoden (z. B. Work-
shops, Zukunftswerkstitten) unter breiter Beteiligung interner, aber auch externer
Akteur*innen angewandt werden. Die dargestellten Innovationsdimensionen
schaffen in der Summe eine Innovationskultur, die zu entsprechend innovativen
Outputs (Produkten) und nachhaltigen Outcomes (Wirkungen) fiihrt.

Damit sind die zentralen Innovationsdimensionen (vgl. Kegelmann, 2018b,
S. 113 ff.):

e der Innovationskontext, die Innovationsumwelt,

e die inhaltliche Innovationsorientierung auf normativer, strategischer und
operativer Ebene (Wird Innovation in der Organisation als eigenstindige Auf-
gabe wahrgenommen?),

e die Innovationsstrukturen (Unterstiitzen die organisationalen Strukturen
Innovation?),

e die Innovationsprozesse und

e die Akteur*innen (Gibt es Innovationsmotivation und -kompetenz aufseiten
der Fithrungskrifte und Mitarbeiter*innen?)

Die nachfolgende Abb. 1 stellt den Innovationsrahmen noch einmal tibersichtlich dar.

Verkniipft man die Dimensionen mit den Erkenntnissen aus der Innovations-
forschung, so konnen Thesen formuliert werden, wie in Tab. 1 dargestellt.

Hinter dieser verhaltensbezogenen (1. Kulturebene) Thesenorientierung
konnen auf der normativen und mentalen Ebene Prinzipien, Werte und Grund-
annahmen beschrieben werden, die viel mit Freiheit, Pluralitidt, Perspektivenviel-
falt, Neugierde etc. zu tun haben (Tab. 2).
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Innovationsrahmen

Aufgaben &
Ziele
Strukturen

Menschen &
Beziehungen

Abb. 1 Der Innovationsrahmen

Tab. 1 Innovationsthesen

Innovations- Innovationsthesen
dimension Die Innovationswahrscheinlichkeit steigt, wenn ...
Kontext/Umwelt | ... die Umwelt turbulent, dynamisch und agil ist, da dann der

Innovations- und Anpassungsdruck steigt

Aufgaben/Ziele | ... es einen inhaltlichen Blick, ein Bewusstsein, eine Vision und
Strategie fiir Verdnderung und Innovation gibt

Strukturen ... es intra- und interorganisatorische Strukturen vertikaler und
horizontaler Art gibt, die Freiraum, Perspektivenvielfalt und Selbstver-
antwortung ermoglichen

Prozesse ... Prozesse gestaltet werden, die bewusst Partizipation, Kommuni-
kation und kreative Methoden gezielt und kompetent einsetzen

Akteur*innen ... es Menschen gibt, die Lust auf Neues, Ausprobieren, Experi-
mentierrdume, Lernen und Verdnderung haben und hierfiir auch den
entsprechenden ,,Raum* bekommen

Was braucht Innovation? Es braucht auf einer operativen Ebene engagierte
Menschen, Strukturen und geeignete Prozesse, auf einer normativen Ebene
erfordert es eine ,,Haltung der Innovation®, die sich dann durch die Gestaltung der
entsprechenden Rahmen manifestiert. Fakt ist jedoch, dass diese Voraussetzungen
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Tab. 2 Innovationsthesen (Ebene 2 und 3)

Innovations- | dahinterliegende normative Werte und mentale Paradigmen (2. und 3.
dimension Kulturebene)

Kontext/ Die Umwelt ist (begrenzt) gestaltbar und durch intelligente Inter-
Umwelt aktionsprozesse zwischen Umwelt und System kann eine gegenseitige
Anpassung stattfinden. Die Umwelt ist dynamisch und dndert sich

Aufgaben/ Aufgrund der Veridnderung der Umwelt, gilt es auch, die inhaltliche

Ziele Aufgabe immer wieder neu zu iiberdenken. Wihrend der ,,Purpose* und
Sinn der Aufgabe stabil ist, andert sich die Art und Weise der Aufgabener-
fiillung im Wandel der Zeit. Deshalb werden Aufgabenerfiillung und Ziele
immer wieder kritisch-konstruktiv hinterfragt und angepasst

Strukturen Structures follow strategy*, d. h., Strukturen folgen inhaltlichen Ziel-
setzungen. Da es gerade im Bereich der Sozialen Arbeit stark um Lebens-
welt-, Ressourcen- und Sozialraumorientierung geht, sind dezentrale und
freiheits- und moglichkeitsorientierte® Strukturen vorzuziehen

Prozesse Prozesse sind zentral fiir das Ergebnis und die Wirkung. Eine
,.Gestaltung** von individuellen wie systemischen Prozessen sind zentral.
Gerade Partizipation, Transparenz und die Fihigkeit zur Mit-Gestaltung
sind fundamentale Elemente der Prozessgestaltung

Akteur*innen | Es geht um die Menschen und mit den Menschen. Dabei sind die
Menschen willens und in der Lage, fiir sich und andere Menschen Ver-
antwortung zu tibernehmen. Nur gemeinsam und kollaborativ konnen
gute Ergebnisse erreicht werden. Die Aktivierung steht im Vordergrund?

nicht in der DNS der offentlichen Verwaltungs- und Zusammenarbeitskultur
angelegt sind. Vielmehr gibt es eine Vielzahl von Innovationsbarrieren, die eben-
falls operativ und normativ systemisch angelegt sind. Darum geht es im Folgenden.

4 Innovationsbarrieren in der 6ffentlichen
Verwaltung

Fragt man nach den grundlegenden Strukturmerkmalen der Verwaltung, so liegt
deren Kernfokus auf Stabilitdt und Effizienz. Nach Max Weber (1980 [1921])
zeichnet sich jeder ,,bureaukratische Verwaltungsstab® durch fiinf Hauptmerk-
male aus. Diese sind:

3Auch hier sind Beziige zur Sozialen Arbeit im Sinne der Gemeinwesenarbeit (GWA)
evident.
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e Regelorientierung, d. h. Orientierung des Verwaltungshandelns an Recht und
Gesetz;

funktionale Arbeitsteilung und Spezialisierung;

Hierarchie;

Schriftlichkeit bzw. AktenmiBigkeit;

Neutralitdt und Professionalitéit durch das Berufsbeamtentum.

Wie lassen sich diese fiinf Hauptmerkmale charakterisieren? Erstens: Regel-
orientierung bedeutet, dass das Handeln der Verwaltung nicht willkiirlich erfolgen
darf, sondern nur auf der Grundlage schriftlicher Regelungen. Damit wird die
Bindung an Recht und Gesetz zur Grundlage der Verwaltung. Die Entwicklung
einer starken juristischen Tradition entspringt diesem Grundsatz. Zweitens:
Funktionale Arbeitsteilung bedeutet, dass die Verwaltung nur auf der Grund-
lage zugeordneter Funktionen und Kompetenzen handeln kann. Die Funktionen
werden innerhalb der Verwaltung auf verschiedene Stellen verteilt, und jede*r
Funktionstriger*in darf nur innerhalb seiner*ihrer Zusténdigkeit agieren. Drittens:
Gebiindelt werden die verschiedenen Teilfunktionen durch eine starke Hierarchie,
letztlich durch den ,,Kopf* der Verwaltung. In den Kommunalverwaltungen ist
dies der*die Biirgermeister*in als Chef*in der Verwaltung, der*die seine*ihre
Mitarbeiter*innen zentralistisch und gegebenenfalls dirigistisch (im Sinne von
Einzelweisungen) fiihren darf. Viertens: Auch der Grundsatz der Aktenmafigkeit
ist ein zentrales Merkmal. Alle Verwaltungsvorginge, beispielsweise die Erteilung
einer Baugenehmigung, miissen aktenkundig, das heift transparent gemacht
werden. Die Folge der Schriftlichkeit ist, dass Verwaltungsvorginge nachvollzieh-
bar und leichter kontrollierbar werden. Fiinftens: Im Rahmen der vier ,,Ver-
waltungspfeiler — Regelorientierung, funktionale Arbeitsteilung, Hierarchie und
AktenmiBigkeit — soll der Berufsbeamte als neutraler und professioneller Sach-
walter unabhiingig und der Sache verpflichtet seiner Arbeit nachgehen.

Alle diese Merkmale garantieren, dass die Verwaltung ohne Ansehen der
Person auf der Grundlage klarer formaler Regeln mit hoher Kompetenz ihre
Pflicht erfiillt und somit zur Effizienz wie auch zur Legitimitit des Staates
beitrdgt. Diese Merkmale sind bis heute ein zentraler Erfolgsgarant fiir die
offentliche Verwaltung, und die entsprechenden Ausbildungsstitten — die Hoch-
schulen fiir 6ffentliche Verwaltung in Kehl und Ludwigsburg — sichern die Quali-
tit und Professionalitidt der kommunalen Mitarbeiter*innen. Seit es die Biirokratie
gibt, sind aber auch deren Defizite evident: So wird ihr oft mangelnde Flexibilitit
und Innovationskraft, unzureichende Kunden- und Biirgerorientierung, fehlende
Mitarbeiterorientierung und geringe Effizienz und Qualitdt vorgeworfen, ver-
bunden mit organisierter Unverantwortlichkeit sowie strategischer Unter- und
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operativer Ubersteuerung im Rahmen rigider, funktional verteilter Aufgabenver-
antwortung und starker hierarchischer Strukturen. Auf der inhaltlichen Ebene ist
die Verwaltung auf Ordnung und Effizienz fokussiert, auf der strukturellen Ebene
durch eine starke Hierarchie gekennzeichnet und auf der Prozessebene sind
funktional differenzierte und damit spezialisierte Prozesse standardisiert. Auch
die Fiihrungskultur und das Personal zeichnen sich weniger durch eine starke
Innovationsorientierung als vielmehr durch Regel-, Ordnungs- und Zustindig-
keitsorientierung aus. Damit sind ideale Voraussetzungen fiir Innovationen nicht
gegeben. Der Widerspruch zwischen klassischer Verwaltungs- und Innovations-
logik zeitigt Hemmschuhe in Form von Innovationsbarrieren (vgl. Kegelmann,
2019, S. 135; vgl. Brentel et al., 2006, S. 26 ff. fiir den Bereich von kleinen und
mittleren Unternehmen).

Damit wird deutlich (Tab. 3), dass es ein Spannungsfeld gibt zwischen der
biirokratischen Verwaltungslogik, die Berechenbarkeit, Verladsslichkeit und

Tab. 3 Innovationsbarrieren

Barriere Folgen und Konsequenzen

Hierarchiedenken | Die Orientierung an der Hierarchie beschriinkt eigenstindiges
Denken und die Entfaltung vor Ort. Entscheidungen werden an der
Spitze getroffen. Die Verantwortungsbereitschaft vor Ort nimmt ab
Das klassische Argument lautet: ,,Der Chef hat entschieden...*

Funktionale Viele organisatorische Teilzustidndigkeiten verhindern den Blick auf
Spezialisierung das Ganze und den Blick iiber den Tellerrand. Besitzstandsdenken,
das Denken in Zustindigkeiten und organisatorisches Misstrauen sind
die Folge

Das klassische Argument lautet: ,,Dafiir bin ich nicht zustindig...*

Starke Die Orientierung an formalen Regeln gewihrleistet eine hohe
Formalisierung Standardisierung der Aufgabenabwicklung, kann aber im Einzelfall
notwendige Anpassungen und kreatives Lernen durch Abweichen von
der Regel verhindern

Das klassische Argument lautet: ,,Das ist rechtlich nicht moglich...*

Kommunikation, | Greifen die genannten Logiken, ist die Kommunikation eher
Diskurs- und hierarchisch, reglementiert und spezialisiert. Der interdisziplinire,
Fehlerkultur offene und freie Austausch kommt zu kurz. Das Verhindern von
Fehlern ist primér, das Finden kreativer neuer Ansatze sekundar.
~Schwarzer-Peter-Spiele* sind die Folge

Das klassische Argument lautet: ,,Abteilung X ist schuld...*

Kultur Misstrauen, Gegnerschaft, Tabus, Intransparenz, Kontroll- und
Sicherheitsorientierung sind Kennzeichen der Verwaltungskultur
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Verwaltungs- vs. Innovationslogik

ziemlich hierarchisch heterarchisch

ziemlich spezialisiert ganzheitliches,

vernetztes Denken

ziemlich formal informal

ziemlich ,monologisch* Dialog/Kommunikation

ziemlich kontroll- und

sicherheits-orientiert Mut fur das ,Offene

und das Experiment

1151g

Fazit: Es gibt einen Widerspruch zwischen klassischer
Verwaltungs- und Innovationslogik

Abb. 2 Verwaltung vs. Innovationslogik

Routine anstrebt, und einer Innovationslogik, deren Ziel der Wandel und die Ver-
dnderung ist. Dies zeigt auch die Abb. 2.

Es gilt also einen ,,Zwischen-Raum* zu organisieren, der die Spannungsfelder
gut integriert.

Wie dies im Projekt MARGE gelungen ist, wird abschlieBend gezeigt. Hier-
bei soll das Wort ,.Inter im Sinne von ,,dazwischen® die zentrale Rolle spielen.
Auch werden die bereits dargestellten Innovationsdimensionen eine Leitidee
sein. Selbstreferenziell soll gefragt werden: War das Projekt MARGE, dessen
thematischer Schwerpunkt das Thema ,,Innovation* war, selbst ein innovatives
Projekt und hat es seinerseits den Grunddimensionen erfolgreicher Innovation,
wie dargestellt, entsprochen?

5 Innovationsmuster im Projekt MARGE
Das Projekte MARGE war angelegt auf ...

1. ... eine Umwelt, die sich durch raumliche Inter-Nationalitit auszeichnet.

2. ... die Reprisentation der Umwelt der Quartiere durch Teilnehmer*innen aus
Staat, Politik und Zivilgesellschaft in dem Projekt (Verzahnung der Sektoren/
Inter-Sektoralitiit)
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3. ... ein Thema, das die Fachgrenzen iiberschritt und inter-disziplindr unter
sozialpddagogischen, soziologischen, verwaltungswissenschaftlichen Perspek-
tiven betrachtet wurde.

4. ... die prozessuale Verzahnung von Theorie und Praxis, Reflektion und
Aktion, Erkennen und Gestalten unter Anwendung inter-aktiver, d. h. stark
partizipativer und explorativer Methoden.

5. ... die Verbindung von ,,Stabilitdt* und , Flexibilitdt“ sowie ,,Offenheit” und
,,Geschlossenheit* durch dynamische Projektstrukturen.

6. ... Akteur*innen, die sich durch eine starke Inter-Kulturalitit, hohe
Kommunikationskompetenz, Neugierde und Offenheit, d. h. hohe Lernbereit-
schaft auszeichneten.

Dieser positive Befund leugnet nicht, dass es in allen Dimensionen auch
konfliktdre Spannungsfelder gab, die immer wieder auch Anlass zu Irritation,
Konflikt, Widerspriichen und Ambiguititen gaben. Aber genau in diesem
-Zwischen-Raum®, also auf, iiber und jenseits der

nationalen,
fachbezogenen,
strukturellen und
kulturellen

e o o o

Grenzen und Befremdungen, lag und liegt das Geheimnis der Innovation.

Umso wichtiger war es, das gemeinsam Erlebte immer wieder in einem
gemeinsamen Reflexionsraum durch die je unterschiedlichen Brillen und
Perspektiven zu betrachten und neben der operativen Ebene die dahinterliegenden
normativen Werte und Grundparadigmen zu betrachten. Erst dieses ,,Bewusst-
werden der je eigenen und fremden Muster, das Erkennen von Gemeinsamem
und Trennendem ermdglichte innovative Einsichten und das Erkennen moglicher,
neuer Handlungspraktiken.

Zu 1: raumliche Inter-Nationalitéit

Mit Frankreich, Schweiz und Deutschland waren Linder vertreten, die einen stark
unterschiedlichen institutionellen Rahmen aufweisen. Dies betrifft strukturelle
Aspekte, wie die des zentralen bzw. foderalen Aufbaus. Aber auch die Art und
Weise der inter- und intraorganisatorischen Steuerung, die Einbindung der
Biirger*innen und Betroffenen wie auch das professionelle Sachverstindnis,
angefangen von den unterschiedlichen Ausbildungssystemen, fiihrten zu der
Erkenntnis und dem Erleben, dass jede*r in seiner*ihrer eigenen ,Welt* lebt.
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Gleichzeitig war Aufgabe aller Beteiligten, die soziale Quartierentwicklung, die
Vermeidung und Verringerung von Benachteiligung wie auch die Zusammen-
arbeit zwischen der offentlichen Verwaltung, freien Trigern und der Bevolkerung.
Insofern gab es ein gemeinsames Thema, das allerdings stark durch die
nationalen Rahmenbedingungen geprigt ist. Insofern war es immer wieder not-
wendig, in den Quartieren auf die nationalen Rahmenbedingungen einzugehen,
also das nationale System mit den jeweiligen Gestaltungsparametern zu erldutern.
Und so war es diese rdumliche Grenz-Erfahrung, die zu einer Bewusstwerdung
der anderen, aber auch der eigenen Identitit fiihrten. So haben viele Teil-
nehmer*innen erwihnt, dass ihnen das ,,Eigene* wieder stidrker bewusst wurde,
gerade durch das Wahrnehmen der ,,Anderen*. Die Befremdung fiihrte zu einer
erweiterten Beheimatung.

Zu 2: die Verzahnung der Sektoren — Inter-Sektoralitét

Sehr innovationsforderlich, da ebenfalls ,,befremdend* und bereichernd war die
Verkniipfung und Verzahnung der Sektoren. So nahmen Teilnehmer*innen aus
der Verwaltung, der Politik und der Zivilgesellschaft teil. Alle Teilnehmer*innen
hatten und haben ihre je eigenen Interessen, ihre eigenen Handlungspotenziale
und Instrumente und ihre eigenen Steuerungslogiken. Auch diese waren wieder
stark beeinflusst vom nationalen Bezugs- und Handlungsrahmen. So waren
die zivilgesellschaftlichen Akteur*innen aus Frankreich stark beeindruckt von
den direktdemokratischen Elementen im Rahmen einer Biirgerversammlung
in der Schweiz, die deutschen Vertreter*innen waren beeindruckt von den
institutionellen staatlichen Vorgaben der sozialen Wohnraumbelegung in Frank-
reich. Durch die Feldbesuche vor Ort wurde diese Verzahnung nicht nur kognitiv
vermittelt, sondern konkret erlebbar. Durch den gemeinsamen Austausch wurden
die Rollen der jeweiligen Sektoren und ihrer Vertreter*innen klarer und nach-
vollziehbarer.

Zu 3: fachliche Inter-Disziplinaritit

Gerade Verwaltung und Sozialarbeit sind oft wie ,,Feuer und Wasser. Ist das
sozialpddagogische Handeln stark partizipativ, personen- und ressourcen-
orientiert, ist das Verwaltungshandeln oft hierarchisch und regelorientiert. Die
Steuerungsmodi sind sehr unterschiedlich (vgl. Langer, S. 62) wie auch die
jeweiligen Zielsetzungen und der entsprechende ,.Berufsethos“. Im konkreten
Alltag fiihrt dies oft zu Spannungen, gegenseitigem Nichtverstehen und Vor-
behalten. Mit dem Format der Fokusgruppen wurden auf rdumlicher Ebene
,vor Ort™ Strukturen geschaffen, die gerade diesen interdisziplindren und inter-
sektoralen Austausch verstetigten, um so eine gemeinsame Vertrauens- und
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Interaktionsgrundlage zu schaffen. Denn gerade in der Quartiersarbeit zeigt sich,
dass der ,,Raum* die sektoralen und disziplindren Trennungen relativiert, da ,,vor
Ort* ganzheitlich-integrativ gedacht und gehandelt werden sollte.

Zu 4: Zwischen Theorie und Praxis

Feldforschung, Reallabore, Aktionsforschung leben von der Praxis. Wirft man
der Wissenschaft oft vor, im Elfenbeinturm zu sitzen und theoretische Konzepte
ohne Handlungsrelevanz zu diskutieren, kritisiert man die Praxis dahin gehend,
dass sie zu wenig reflektiert. Bereits Kant hat gesagt: ,,Handeln ohne Denken ist
blind, Denken ohne Handeln leer.“ Es geht um das Verhiltnis von Abstraktion
i. S. v. Denken und Konkretion i. S. v. Handeln. Das Zentrale der Feldforschung
ist, dass sie Theorie und Praxis, Abstraktion und Konkretion verkniipft. Dadurch
erkennt sie ,,vor Ort* in der Praxis gemeinsame Muster und Patterns und kann so
Hinweise auf einer ,,mittleren” Ebene geben, wie sich Reflexion und Praxis sinn-
voll verzahnen lassen. Im Projekt wurde diese Form der Vermittlung von Theorie
und Praxis und der darauf aufbauenden Mustererkennung in vielfiltiger Weise
organisiert. ,,Vor Ort* in den Felderkundungen, aber auch in den Fokusgruppen in
den Quartieren wurden die Praxisprojekte und -erfahrungen gesammelt und dis-
kutiert. In den Felderkundungsberichten wurden diese dokumentiert und auf der
Grundlage gemeinsamer Beobachtungs- und Analyseraster strukturiert und in
den gemeinsamen Projektgruppensitzungen diskutiert. Auf diese Weise wurden
gemeinsame (und trennende) Wahrnehmungs- und Handlungsmuster erkannt
und herausgearbeitet; und zwar in Koproduktion auf der Grundlage praktischer
Erfahrungen und Kenntnisse, verkniipft mit wissenschaftlichen Hintergriinden und
Diskussionen, eingebracht von den teilnehmenden Forscher*innen. Die erfolgver-
sprechenden ,,Muster kdnnen so weitergegeben und multipliziert werden. Hierzu
dient auch das gemeinsam erarbeitete Toolkit, das als Handlungsempfehlungen die
gemeinsamen Erkenntnisse und Lernerfahrungen auf den Punkt bringt.

Zu 5: strukturelle Flexibilitit und Stabilitit — Zwischen Offenheit und
Geschlossenheit
Zentral fiir den Projekterfolg war die durchdachte und innovative Organisations-
struktur. ,,Structure follows strategy.” Strukturen begrenzen, indem sie Rollen,
Aufgaben und Kompetenzen definieren, aber sie ermdglichen auch, indem sie
stabile und verldssliche Rdume anbieten. Zentral fiir effiziente Strukturen ist eine
gute Verzahnung einzelner Strukturelemente. So gab es vier zentrale Struktur-
elemente (Tab. 4).

Mit dieser Projektarchitektur war das ,,strukturelle Bindeglied” geschaffen,
das einerseits strukturelle Klarheit, Berechenbarkeit und Verlisslichkeit schaffte,
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Tab.4 Strukturelemente im Projekt

Strukturelement | Beschreibung

Steuerungsgruppe | Bestehend aus den beteiligten Partnerhochschulen wurde in
dieser Gruppe die Gesamtsteuerung des Projektes organisiert und
koordiniert

Forschungsgruppe | Entwicklung und Organisation eines theoretischen Bezugs- und
Reflexionsrahmens; Einspeisen von wichtigen Forschungserkennt-
nissen aus den unterschiedlichen wissenschaftlichen Feldern in den
jeweiligen Landern

Fokusgruppen Reflexions- und Aktionsgruppen in den teilnehmenden Quartieren,
intersektoral zusammengesetzt aus Partner*innen aus Verwaltung,
Politik und Zivilgesellschaft, ergidnzt um ,,Reflexionspartner*innen*
in Form von Teilnehmer*innen aus der Forschungsgruppe. Die
Fokusgruppen bereiteten auch die Feldbesuche vor und wurden stark
aktiv beteiligt

Projektgruppen RegelmiBige Treffen aller Akteur*innen in Form der Gesamtprojekt-
gruppe bildeten den gemeinsamen Gesamt-Raum fiir den Austausch,
die Begegnung, die gemeinsame Reflexion und Interaktion. Auch die
Treffen der Projektgruppen waren stark interaktiv und partizipativ
gestaltet

innerhalb des Rahmens aber dann durch offene, partizipative und kreative
Prozesse intensive Entfaltungs- und Kreativitdtsriume bot. Der Steuerkreis ent-
wickelte hierbei den Prozessrahmen, wihrend die Forschungsgruppe wichtige
Reflexions- und Theoriefragen einspeiste. Insgesamt verkniipfte die Projektarchi-
tektur auf intelligente Weise die bereits dargelegten produktiven Spannungsfelder.

Zu 6: Lern- und Innovationsbereitschaft aufseiten der inter-kulturellen
Akteure

Eine Vielzahl unterschiedlicher Teilnehmer*innen aus den diversen Sektoren,
Lindern und Quartieren nahmen an dem Forschungsprojekt teil. Umso wichtiger
war es, Riume der Begegnung zu schaffen. Und zwar in mehrfacher Hinsicht:
als Handlungsrdume, in denen die Kompetenzen und Erfahrungen der Teil-
nehmer*innen einflieBen konnten und in Aktivitit umgesetzt werden konnten.
Dies geschah beispielsweise durch die Gestaltung der eigenen Projektsteck-
briefe zur Darstellung der innovativen Projekte in den Quartieren, aber auch
durch die Organisation der Feldbesuche vor Ort. Hier konnten beispielsweise die
Fokusgruppen ihr ,,Feld* zeigen, um anschliefend in einen produktiven Dialog
mit den Feldbesuchern einzusteigen. Gerade fiir die Teilnehmenden aus der
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Zivilgesellschaft waren diese Treffen auch ein Zeichen der Wertschidtzung und
Anerkennung.

Neben Handlungsriumen wurden Reflexionsrdume organisiert, insb. durch
die Treffen in den Forschungs- und Projektgruppensitzungen. Hierbei wurden
die gemachten und diskutierten Erfahrungen vor Ort auf der Grundlage eines
gemeinsamen Bezugsrahmens diskutiert und systematisiert. Auch wurde bewusst
nach gemeinsamen Lern- und Innovationserfahrungen gefragt, um im Aus-
tausch neue Spiel-Rdume und Anregungen fiir die Arbeit zu erhalten. Neben dem
professionell-fachlichen Aspekt kamen dabei auch zwischenmenschliche Aspekte
nicht zu kurz. Es entstanden neue Netzwerke, iiber bestehende Grenzen hinweg,
bis hin zu Freundschaften, die das befristet angelegte Projekt bei Weitem {iiber-
dauern werden. Als Voraussetzung hatte dies, dass die Beteiligten ein hohes Mal}
an Lust auf Begegnung, Austausch und gemeinsames Lernen hatten. Da aber in
der Projektkonfiguration das Prinzip ,.Freiwilligkeit* zentral war, waren sowohl
die teilnehmenden Quartiere wie auch die teilnehmenden Personen grofteils
intrinsisch motiviert. Entsprechend grof3 war die grundsétzliche Bereitschaft, sich
dem Thema ,,Innovation* innovativ zu ndhern.

6 Fazit

Inwieweit das Projekt langfristig und nachhaltig wirkt, bleibt abzuwarten und
bedarf weiterer Fortsetzungsaktivititen. Das Projekt hat aber eindeutig gezeigt,
wie Innovation im Zwischen-Raum gelingen kann, wenn sie intelligent gestaltet
wird. Im Kern bedeutet es die Organisation von produktiven Spannungsfeldern
und die Meta-Reflexion iiber die normativen Ursachen dieser Spannungsfelder.
Gerade hierin liegt der Schatz von raumiiberschreitenden Reallaboren. Sie
machen die normativen und mentalen Paradigmen bewusst, die normalerweise im
Verborgenen liegen. Damit wird ein tiefergehendes Lernen im Sinne von Single-
und Double-Loop-Learning méglich. In diesem Sinne war MARGE aus Sicht des
Verfassers ein beispielgebendes Projekt.
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