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1. Einleitung 

Innovation meint eine umfassende Transformation der Art und Weise, wie staatliche Organisationen or-

ganisiert sind und sich im Verhältnis zu anderen Akteuren (Wirtschaft, Zivilbevölkerung, Medien usw.) 

positionieren. Während E-Government in den vergangenen Jahren den Fokus auf Digitalisierung und tech-

nologische Entwicklungen setzte, beschreibt Innovation somit eine grundsätzliche Haltung gegenüber 

Veränderungsprozessen. Die Schweizer E-Government Strategie 2020-2023 etwa, sieht «innovative Pro-

jekte zum Einsatz neuer Technologien» (eGovernment Strategie 2020-2023, 13) vor und begreift Innova-

tionsförderung als eine von sieben handlungsleitenden Prinzipien. Gleichzeitig hat die Schweiz 2019 

zusammen mit 40 weiteren Staaten die «OECD Declaration on Public Innovation» unterzeichnet. Die teil-

nehmenden Länder bekunden darin ihre Absicht, Massnahmen zu treffen, um Innovation in staatlichen 

Organisationen zu fördern und voranzutreiben (vgl. OECD Declaration 2019).  

 

Die Beispiele zeigen auf, dass Innovation im öffentlichen Sektor zu einer handlungsleitenden Prämisse 

und politischen Programm geworden ist, um gesellschaftliche Herausforderungen zu bearbeiten. Gerade 

in Anbetracht aktueller Ereignisse wie etwa der Corona-Krise, wird deutlich, dass existierende und vor-

mals bewährte Lösungsansätze vorliegenden Problemstellungen nicht gewachsen sind. Die Krise offen-

bart, dass agile Strategien und Massnahmen vielerorts fehlen und die Gewährleistung von grundlegenden 

Verwaltungsaufgaben und -dienstleistungen gefährden.  

 

1.1 Definition 

 

Während zunächst vor allem in der Privatwirtschaft von Innovation gesprochen wurde, gibt es seit einigen 

Jahren vermehrt Untersuchungen und Konzeptualisierungen zu Innovation im öffentlichen Sektor. Die 

OECD definiert Innovation im öffentlichen Sektor anhand von drei Merkmalen: Neuheit, Implementation, 

Abb. 1 Eigene Darstellung basierend auf OECD (2014) und Bason (2018) 

 

https://www.egovernment.ch/files/2415/8747/9322/E-Government-Strategie-Schweiz-2020-2023_D_Druck.pdf
https://oecd-opsi.org/projects/innovationdeclaration-2/


Wirkung (OECD 2017, 23). Innovationen beschreiben somit Zugänge, welche in ihrem spezifischen An-

wendungskontext als «neuartig» erlebt werden und dazu dienen, komplexe Herausforderungen zu bear-

beiten. Sie stehen letztlich eng in Verbindung mit dem Ziel, gesellschaftlichen Mehrwert zu generieren. 

 

“Public sector innovation is about new ideas that work at creating public value.” (OECD 2014, 4) 

 

In der Praxis können Innovationen aber auch darauf abzielen, die Zufriedenheit von Arbeitnehmenden 

zu erhöhen oder die Qualität von Dienstleistungen zu steigern (Boukamel und Emery 2018, 25). Erwäh-

nenswert ist beispielsweise der Online-Schalter EasyGov, wo binnen weniger Wochen ein digitales Ange-

bot zur Beantragung von COVID-19-Überbrückungskrediten für KMU’s umgesetzt wurde (Financial Times 

Online, 2020). 

 

1.2 Typologie 

In der Literatur der vergangenen zwei Jahrzehnte zeigt sich, dass grundsätzlich vier Typen von Innova-

tion im öffentlichen Sektor existieren (De Vries, Bekkers und Tummers 2016, 154): Prozessinnovatio-

nen, Produkt- oder Service-Innovationen, Governance Innovationen und konzeptionelle Innovationen. 

 

Prozessinnovationen sind weit verbreitet und umfassen sowohl die administrative als auch die techno-

logische Ebene. Durch die Re-Organisation von Arbeitsschritten oder dem Einsatz von neuen Technolo-

gien bezwecken sie insbesondere die Steigerung von Effizienz und Qualität von Prozessen. Beispiele 

hierfür sind die Einführung eines städtischen «One-stop Shops», um User*innen ein umfassendes digita-

les Dienstleistungsangebot aus einer Hand anzubieten oder «eTaxes» zur digitalen Abwicklung der Steu-

ererklärung.  

 

Produkt- oder Service-Innovationen beschreiben die Entwicklung und Bereitstellung neuer Dienstleis-

tungen und Produkte. So bietet beispielsweise der «Data Shop» des Statistischen Amtes des Kanton Zü-

rich Auskunft und Beratung zu statistischen Anliegen. Die Stadtverwaltung St. Gallens ihrerseits bietet 

seit jüngerer Zeit einen Chatbot auf ihrer Website an, um Anfragen von Bürger*innen standardisiert zu 

beantworten. 

 

Governance Innovationen sind im Vergleich zu Prozess- und Produktinnovationen weniger häufig an-

zutreffen. Sie beschreiben die organisationalen Verhältnisse und bestimmen unter anderem die Gestal-

tung von Veränderungsprozessen. Zu Governance Innovationen gehören Bestrebungen, Kollaborations-

netzwerke zu verwirklichen, um gesellschaftliche Herausforderungen zu adressieren oder Reformen auf 

organisationaler Ebene zu realisieren. 

 

Konzeptionelle Innovationen befassen sich schliesslich mit der Umsetzung von Konzepten und Para-

digmen, welche alternative Perspektiven auf Probleme aufzeigen und dadurch neue Lösungsansätze er-

möglichen.  

 

Die Übersicht macht deutlich, dass Innovationen auf mehreren Ebenen stattfinden und sich somit auf die 

konkrete Produktebene als auch auf die Organisationsebene beziehen. Im Nachfolgenden erläutern wir 

https://www.easygov.swiss/easygov/#/de
https://www.ft.com/content/9ab135d3-f85e-4ca8-9bb4-0e487e134b10
https://www.ft.com/content/9ab135d3-f85e-4ca8-9bb4-0e487e134b10


daher abschliessend, wie wir am Institut Public Sector Transformation diesem holistischen Verständnis 

von Innovation Rechnung tragen.  

2. Hebel für die Innovation im Öffentlichen Sektor  

Innovation im öffentlichen Sektor gewinnt durch die Kollaboration mit weiteren Akteuren an Stärke 

und Maturität. Wir sind überzeugt, dass Innovationsökosysteme ein gegenseitiges Befähigungspo-

tenzial ausüben und die Resilienz der Verwaltung stärken. Unsere strategischen Schwerpunkte setzen 

wir auf Kultur, Leadership und Kollaboration. 

 

Abb. 2 Aspekte von Innovation im öffentlichen Sektor 

2.1 Kultur 

Kulturelle Werte und Praktiken bestimmen in essenzieller Weise wie eine Organisation funktioniert und 

gelebt wird. Während es dafür einerseits greifbare Artefakte gibt (Leitbilder, Strategiekonzepte, Anstel-

lungsrichtlinien), äussert sich die Kultur einer Organisation oftmals in den ungeschriebenen Gesetzen 

und Annahmen, an denen sich dessen Mitglieder bewusst oder unbewusst orientieren (vgl. Kegelmann 

2007). 

 

Gerade in der Aussenwahrnehmung wird die Verwaltungskultur gerne mit Begriffen wie «hierarchisch», 

«risikovermeidend» und «starren Strukturen» beschrieben und steht grundsätzlich im Verdacht, innova-

tionshinderlich zu sein. Obschon diese generelle Annahme zu kurz greift und Innovation in öffentlichen 

Organisationen durchaus Bestand hat, sind auf organisationaler Ebene tiefergehende Veränderungen 

notwendig, um die Innovationsfähigkeit nachhaltig zu stärken. Schliesslich geht es darum, den öffentli-

chen Sektor dahingehend resilienter zu gestalten, gesellschaftlichen Veränderung proaktiv zu begegnen 

(vgl. Cinar, Trott und Simms 2019). 

 

Dazu sind unserer Meinung nach vermehrt Formen organisationalen Lernens gefragt. Dies bedingt eine 

veränderte Haltung gegenüber Fehlern und geht einher mit der Etablierung einer entsprechenden Feh-

lerkultur, welche Risiken nicht kategorisch ablehnt und Fehler als Teil von Lernprozessen sieht. Anstatt 

organisationale Anstrengungen darauf auszulegen, Fehler möglichst zu vermeiden, müssen Strukturen 

geschaffen werden, um Erfahrungen und Misserfolge in fruchtbarer Weise in die Organisation zurückzu-

spielen (vgl. Bason 2018). Beispielsweise durch das Schaffen von sicheren Räumen, um experimentelle 

Kultur

KollaborationLeadership



Vorgehensweisen zu erproben (Demircioglu und Audretsch 2017, 1682) oder neue Lösungen anhand 

kleiner Stichproben zu testen (OECD 2017, 3). 

2.2 Leadership 

Führungspersonen sind massgeblich an der Verwirklichung von organisationalem Wandel beteiligt. Aus 

kultureller Perspektive nehmen sie eine zentrale Rolle bei der «Institutionalisierung» von Verhaltenswei-

sen und Werten ein. Leadership ist daher ein entscheidender Faktor, Innovationskultur in einer Organi-

sation zu befähigen und zu fördern (Pfister 2009, 136). 

 

Innovation braucht Kreativität und aktive Beteiligung (Demircioglu und Audretsch 2017, 1682). Gerade 

im öffentlichen Sektor bedingt dies eine veränderte Auffassung von Kontrolle, da durch das Zugeste-

hen von Freiräumen den Mitarbeitenden mehr Autonomie und Verantwortung zufällt. Dies kann zum 

Beispiel in einem tieferen Formalisierungsgrad von Arbeitsabläufen zum Ausdruck kommen oder Ent-

scheidungen partizipativ zu treffen (vgl. Lægreid, Roness und Verhoest 2011). Führungspersonen sind 

entsprechend gefordert, in diesem dezentralisierten Gefüge gemeinsamen Sinn zu stiften, um das inno-

vative Potenzial von Individuen und Gruppen zu entfalten. 

2.3 Kollaboration 

Die Innovationsforschung ist sich einig, dass kollaborative Ansätze einen positiven Effekt auf die Inno-

vationskraft einer Organisation haben (Torugsa und Arundel 2017, 902). Auch die OECD Deklaration von 

2019 unterstreicht die Bedeutung von kollaborativen Ansätzen, um die Innovationsfähigkeit des öffent-

lichen Sektors zu stärken. Die Kollaboration von unterschiedlichen Einheiten innerhalb öffentlicher Or-

ganisationen als auch die Zusammenarbeit mit weiteren Akteuren (Privatwirtschaft, nicht-profitorientiert 

Unternehmen, Zivilgesellschaft etc.) erlaubt es, gesellschaftliche Herausforderungen zu identifizieren, 

optimale Lösungen dafür zu erarbeiten und diese in effizienter Weise zu implementieren (OECD 2017, 

70). Eine Behörde erhält dadurch relevante Einsichten, um ihre Services zu überarbeiten oder bisher 

unbekannte Bedürfnisse ihrer Anspruchsgruppen aufzugreifen. Das Open Data Portal ist ein Beispiel ei-

ner solchen Kollaboration, in welcher Kantone, Gemeinden und staatsnahe Betriebe gemeinsam offene 

Verwaltungsdaten Dritten anbieten. 

 

3. Ausblick 

Nebst der wissenschaftlichen Aufarbeitung von Public Sector Innovation in den vergangenen Jahren zeigt 

sich, dass in der Praxis vielfach unterschiedliche Definitionen, Zugänge und Absichten dazu bestehen. 

Erschwerend kommt hinzu, dass für die Schweiz eine empirische Grundlage zur Innovation im öffentli-

chen Sektor fehlt und sich Erkenntnisse oftmals auf qualitative Erhebungen stützen.  

Wir am Institut Public Sector Transformation haben es uns daher zur Aufgabe gemacht, in den kommen-

den Monaten mit Verwaltungen aus der Deutschschweiz eine quantitative Studie zum Thema Innovation 

durchzuführen. Die Studie wird voraussichtlich Ende 2020 erscheinen und auf unserer Homepage sowie 

weiteren Kommunikationskanälen zur Verfügung stehen. 

 

 

 

https://opendata.swiss/de/


Praxisorientierte Inhalte am eGov Lunch  

Die Inhalte dieses Beitrags wurden am eGov Lunch vom 7. Mai 2020 zum Thema «Public Sector Innova-

tion? Yes, please!» präsentiert, wo zusammen mit Thomas Alabor eine anwendungsorientierte Diskus-

sion mit Teilnehmenden aus Verwaltung und Wissenschaft entstand.  

 

Kontakt: 

Prof. Dr. Alessia Neuroni alessia.neuroni@bfh.ch 
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