
Sei innovativ, Verwaltung! – 
Weichenstellungen und Impulse zur 

Innovationsfindung
Hermann Hill*

Disruptive Gefahren und neue Entwicklungen, wie die Digitalisierung, 
erfordern auch vermehrt Innovationen von Verwaltungen. Der Beitrag 
will, unter Hinweis auf aktuelle Beispiele, Verwaltungen ermuntern, 
innovativ zu sein. Dazu werden Weichenstellungen und Impulse zur 
Innovationsfindung aufgezeigt.
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onsmanagement2 nicht recht, wenn man 
darunter ein gezieltes Herbeiführen von 
Innovation versteht. Allenfalls geht es um 
die Schaffung geeigneter bzw. inspirieren-
der Rahmenbedingungen (kreatives Mili-
eu), um Herausforderungen, Orientierun-
gen und Richtungen (Challenge, Purpose, 
Ambition) sowie um Weichenstellungen, 
Impulse und Ermutigung (Hinweisrei-
ze, Nudges/Anschubser, psychologische 
Rutschbahnen)3. 

So entstehen zwar Innovationen nicht 
auf Knopfdruck, dennoch können moti-
vierende Probleme oder Bedarfe, Visionen 
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*  Es handelt sich um die aktualisierte Fassung 
des Beitrags in Hill (Hrsg.) (2018), Sei innovativ, 
Verwaltung!, Speyerer Arbeitsheft Nr. 230.

 1   Vgl. grundlegend Watzlawick/Beavin/Jackson 
(1990), S. 221. 

 2   In einem umfassenderen Sinn Schliesky (2010), S. 
9 ff.; Hill (2010), S. 285 ff. 

 3   Hill (2017c), S. 270. 

umgekehrt: Wenn es wirklich spontan er-
folgt, liegt keine Anweisung zugrunde. Ist 
daher die Aufforderung, „Sei innovativ, 
Verwaltung!“ (in dem Sinne, jetzt und so-
fort bei der Lösung einer bestimmten Fra-
ge, nicht irgendwann, irgendwie innovativ 
zu sein) überhaupt praktisch umsetzbar, 
sind doch Innovationen, wenn sie wirklich 
neu sind, in ihrer konkreten Gestalt eben-
falls ungeplant und abweichend vom bis-
herigen Schema?

Das Neue entsteht häufig an den 
Rändern, ist zuvor allenfalls in Spuren 
erkennbar und verlangt in der Regel ei-
nen anderen, frischen Blick auf die Welt. 
Deshalb passt etwa der Begriff Innovati-

Auflösung der Paradoxie 

„Sei spontan!“ lautet das Musterbeispiel 
für eine paradoxe Aufforderung1. Wenn 
etwas auf Aufforderung oder gar Anwei-
sung geschieht, ist es nicht mehr spontan, 

https://doi.org/10.5771/0947-9856-2019-6-251 - Generiert durch IP 216.73.216.36, am 21.01.2026, 19:51:36. © Urheberrechtlich geschützter Inhalt. Ohne gesonderte
Erlaubnis ist jede urheberrechtliche Nutzung untersagt, insbesondere die Nutzung des Inhalts im Zusammenhang mit, für oder in KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.

https://doi.org/10.5771/0947-9856-2019-6-251


252 VM 6/2019

Hill, Sei innovativ, Verwaltung! – Weichenstellungen und Impulse zur Innovationsfindung

oder erhoffter bzw. überraschender Wei-
se festgestellter Nutzen sowie Ergebnisse 
und Wirkungen, die etwa in fortgeschrit-
tenen oder neu interpretierten Kontexten 
neuen Sinn machen, Auslöser von Innova-
tionen sein. Wenn man unter Innovation 
„jede Veränderung an einem Produkt, ei-
nem Dienst oder einem Geschäftsprozess, 
die einen Wert erbringt“4 versteht, kann 
man diesen Zustand, wenn auch indirekt, 
herbeiführen oder die Chance auf Erfolg 

beeinflussen? Der Beitrag will versuchen, 
dazu einige Anregungen zu geben.

Analyse von Spielfeldern der 
Innovation 

Man kann verschiedene Spielfelder von 
Innovationsansätzen unterscheiden, die 
sich teilweise überschneiden bzw. inein-
ander übergehen. Das erste Spielfeld geht 
von ganzheitlichen Qualitäts- oder Mo-
dernisierungsprogrammen (Masterplänen) 
aus und sieht Lückenfüllung, Vervollstän-
digung, Abrundung oder Optimierung im 
Zentrum der Innovationsbemühungen. 
Dazu werden häufig Kriterienkataloge 
oder Prozess-Toolkits5 zur Innovationsfin-
dung angeboten.

So hat etwa das Unternehmen inno-
lytics GmbH (Geschäftsführer Jens-Uwe 
Meyer6) zehn Bereiche bzw. Stellhebel 
identifiziert, mit denen die Innovations-
fähigkeit eines Unternehmens gesteigert 
werden soll. Dazu zählen Strategien, 
Wertesysteme, Strukturen, Führung, Res-
sourcen, Teams, Anreizsysteme, Kommu-
nikation, Risikokultur und Arbeitsklima7. 
Um Innovationen am Arbeitsplatz zu ent-
wickeln, werden als Elemente genannt: 

Jobs and teams; structures, management 
and procedures; employee-driven impro-
vement and innovation sowie co-created 
leadership and employee voice8.

Als klassischer Ansatz zur Entwick-
lung von Geschäftsmodellinnovationen 
gilt das „Business Model Canvas“9. In 
Anlehnung daran hat die GovLab Acade-
my, ein Action Research Center in USA, 
ein „GovLab Public Problem Solving 
Canvas“10 entwickelt, das mit 20 Fragen 
dazu beitragen soll, das Problem, die Be-
troffenen, die große Idee sowie die Stra-
tegie und die Maßnahmen zu ihrer Um-
setzung zu definieren, um das Leben der 
Menschen in der realen Welt zu verbes-
sern. 

In vielen Fällen11 dienen inzwischen 
solche Canvases (Leinwände) dazu, ein 
Vorhaben auf den Punkt zu bringen, es zu 
visualisieren, zu verwesentlichen und zu 
vernetzen sowie durch Vortasten mit vor-
läufigen und rekombinierbaren Maßnah-
men und Verteilung von Verantwortung 
zur Umsetzung zu bringen12.

Das Canvas-Modell zeigt zudem, dass 
nicht nur Konzentration auf die Kern-
punkte (Verwesentlichung) die Innovati-
onsfindung voranbringt. Durch Vernet-
zung und Rekombination werden Ele-
mente des Systems Thinking13 sichtbar, 
das über Vervollständigung hinausgeht 
und vor allem aus Zusammenhängen und 
Wechselwirkungen Hinweise für innovati-
ve Weiterentwicklungen zieht. 

Ein weiteres aus dem Ideenmanage-
ment bekanntes Vorgehen versucht, mit 
Fragenlisten zur Organisation bzw. zum 
Entwicklungsprozess Verbesserungsmög-
lichkeiten zu erkennen und durch mög-
lichst vollständige Auflistungen keinen 
Ansatzpunkt zu übersehen, also auch un-
bewusste Handlungsweisen oder solche, 
die nicht täglich im Vordergrund stehen, 
bewusst auf Chancen und Optimierungs-
möglichkeiten zu untersuchen. Dazu ge-
hören etwa Fragen, wie „Was geht immer 
wieder kaputt oder wird oft beschädigt? 
Was kostet Sie immer wieder (Warte-)
Zeit? Welche Dinge müssen Sie immer 
wieder suchen? Welche Fehler oder Rekla-
mationen treten immer mal wieder auf?“14

Solche Checklisten leiten über zum 
zweiten Spielfeld, bei dem Innovationen 
aus Problembearbeitungen entstehen. Da-
bei geht es um Abweichungen (Fehler) 
oder Störungen und Ärgernisse, deren Be-
hebung oder Lösung man immer schon 
mal angehen wollte, bei denen der An-
trieb zur Innovationsfindung also durch 

»Das Neue entsteht häufig an den Rändern, 
ist zuvor allenfalls in Spuren erkennbar 
und verlangt in der Regel einen anderen, 
frischen Blick auf die Welt.«

 4   Rogers (2016), S. 144. 

 5   OECD, Observatory of Public Sector Innovation 
(OPSI), Finding the right tools, https://www.
oecd.org/governance/observatory-public-sector-
innovation/blog/page/findingtherighttools.htm; 
Airtable – OECD-OPSI Curated Innovation Tools 
– Blog Review, https://airtable.com/shr5ihDeNV-
vqehAi6/tbl1tMziqEn94IdHw. 

 6 Meyer (2016). 

 7   https://www.innolytics.de/innovationsmanage-
ment/innovationsmanagement-innovationsfae-
higkeit-als-grundlage/. 

 8   Dhondt et al. (2017), S. 306. 

 9 Osterwalder/Pigneur (2010), S. 44. 

 10 http://canvas.govlabacademy.org/ 

 11 Zum Lean Canvas im Unterschied zum Business 
Model Canvas vgl. Ash Maurya, https://blog.lean-
stack.com/why-lean-canvas-vs-business-model-
canvas-af62c0f250f0; sowie noch Kor et al. (2018); 

Florian Sobetzko/Ursula Hahmann/Matthias 
Sellmann, Die Ecclesiopreneurship Canvas, http://
www.futur2.org/article/die-ecclesiopreneurship-
canvas/. 

 12 Zur Digital Leadership Canvas vgl. Brandes-
Visbeck/Gensinger (2017), S. 42. 

 13 Vgl. bereits Senge (1996), S. 15, Senge et al. (1996), 
S. 99 ff.; sowie noch Seddon (2008); Ackoff et al. 
(2010); Cabrera/Cabrera (2015); Künzli (2012). 

 14 Neckel (2018), S. 78. 
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konkrete oder allgemeine Unzufrieden-
heit entsteht. Zu diesem Spielfeld gehö-
ren auch Konflikte15, Spannungen oder 
Paradoxien16 bis hin zur Ratlosigkeit17, 
die produktive Unruhe erzeugt. Die Ansät-
ze sind oft pragmatisch und betreffen das 
„adjacent possible“18. Auch ein konkret 
empfundener Mangel kann sich insofern 
als Problem darstellen. Der Unterschied 
zum Regelfall, der als erleichternde und 
entlastende Routine gesehen wird, kann 
insofern gerade durch die Fokussierung 
auf den Problem- bzw. Ausnahmefall zur 
Anpassung und innovativen Weiterent-
wicklung auch des Regelfalls animieren. 

Das dritte Spielfeld entsteht paradoxer-
weise aus allgemeiner Zufriedenheit, aus 
einer nicht hinterfragten Routine. Wir ha-
ben das schon immer so gemacht und es 
läuft doch, warum sollen wir es ändern? 
Hier bedarf es zumeist einer Bedrohung, 
etwa durch einen neuen Wettbewerber 
(z.B. ein Start-up) oder zumindest einer 
Kritik, zumeist von außen, die Zweifel 
auslöst bzw. Druck erzeugt, darüber nach-
zudenken, ob die vertraute Normalität 
auch in der Zukunft noch trägt. Proaktiv 
solche Veränderungen in Gang zu setzen, 
etwa durch gezielte Störung oder Infrage-
stellung von Routinen, geschieht gerade 
in großen, erfolgreichen Organisationen 
noch viel zu wenig.

Das vierte und schwierigste Spielfeld 
stellen sog. blinde Flecken oder „Un-
known Unknowns“ (Donald Rumsfeld) 
dar, Fälle, in denen man sich gar nicht 
vorstellen kann, dass es auch anders oder 
besser gehen könnte19. Manche Organi-
sationen versuchen, diesen Bereich durch 
Visionen, Utopien, Imaginationen zu er-
kunden oder durch Vielfalt und Wechsel 
der Methoden und Perspektiven anzuge-
hen. Bewusste Regelbrüche20, Experimen-
te und Simulationen, die Veränderung 
der Voreinstellungen und Handlungs-
grundlagen sowie die Herbeiführung von 
Überraschungen sollen dabei helfen; auch 

die Nutzung der Parallelwelten und Vor-
räume des Unbewussten oder von Wach-
träumen durch Entspannung und Abstand 
kann ein Hebel sein, solche „Unknown 
Unknowns“ zu entdecken.

Innovation schützt vor Disruption

Warum reden alle von Innovation? War-
um werden alle diese Spielfelder analysiert 
und bespielt? Ist das nur eine neue Ma-
nagement-Mode21 oder sind Organisatio-
nen und Gesellschaften wirklich herausge-
fordert, Neues zu tun?22 

Dafür sprechen ein verändertes Um-
feld, neue Entwicklungen und vor allem 

als Treiber die Digitalisierung. Der welt-
weite Wettbewerb bringt neue Wettbe-
werber hervor, die Geschwindigkeit der 
Veränderung und die Gleichzeitigkeit der 
Entwicklungen, die durch Echtzeit-Moni-
toring und -Rückkopplung für alle trans-
parent wird, steigen rapide. 

Plötzlich sind auch etablierte Unter-
nehmen vom Markt verschwunden. Start-
ups haben es geschafft, neue, einfache 
Lösungen für Kernbedürfnisse zu entwi-
ckeln oder neue überraschende Vorteile 

für bisher vielleicht nur latent vorhande-
ne Bedürfnisse zu erzielen. Das bekannte 
Dilemma des Innovators liegt darin, dass 
gerade die bewährten Methoden, die ihn 
zum Erfolg geführt haben, ihn gleichzeitig 
davon abhalten, Neues zu wagen. Die Dis-
ruption hat zugeschlagen!23

Deshalb beschäftigen sich große Orga-
nisationen nicht nur damit, was sie von 
Start-ups lernen können24, sondern auch, 
wie sie Vorsorge gegen disruptive Angriffe 
treffen können25. Frühwarnsysteme, eine 
„Kultur der Achtsamkeit“26 sowie Beweg-
lichkeit, vergleichbar einem Start-up27, 
sollen dabei helfen. Konkret wird vorge-
schlagen zu prüfen, welche Vorteile ein 

möglicher Herausforderer dem Kunden 
bieten könnte. Dann sollten die eigenen 
Stärken damit verglichen werden. Schließ-
lich soll untersucht werden, wie leicht der 
Angreifer die eigenen Stärken kopieren 
kann28. 

Dazu werden teilweise Simulationen 
(„War Games“) durchgeführt, bei denen 
man sich in die Rolle des Angreifers ver-
setzt, um seine Angriffsstrategie frühzeitig 
zu erkennen und nach Möglichkeit abzu-
wehren29. Wenn es ganz schlimm kommt, 
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 15 Zu Methoden vgl. etwa Rudzinski/Groth (2011), S. 
156 ff.; Vollmer, u.a. (2015); Riel/Martin (2017). 

 16 Reiss (2017a) und (2017b); vgl. auch Herr (2017). 

 17 von Gehlen (2018), S. 58, 80. 

 18 Kieboom (2014), S. 42; Hill (2016b), S. 497. 

 19 Vgl. auch Taleb (2008). 

 20 Wüthrich/Osmetz/Kaduk (2018). 

»Das bekannte Dilemma des Innovators 
liegt darin, dass gerade die bewährten 
Methoden, die ihn zum Erfolg geführt 
haben, ihn gleichzeitig davon abhalten, 
Neues zu wagen.«

 21 Hagmann (2018). 

 22 Lotter (2018), S. 10 „Innovationen sind das Leben, 
das wir noch vor uns haben“. 

 23 Christensen (2006); Christensen et al. (2016); Hill 
(2016a), S. 8. 

 24 Glatzel/Lieckweg (2016); Hölzner/Nicolai (2018); 
von den Eichen/Mack/Matzler (2018). 

 25 Downes/Nunes (2013); Meissner/Wulf (2018). 

 26 Hill (2012a), S. 113: „Institutionelle Achtsamkeit“; 
Gebauer (2017). 

 27 Zum Start-up-Denken grundsätzlich Ries (2014); 
Blank (2013); Griesbach/Kocher/Kraner (2018). 

 28 Wessel/Christensen (2013), S. 23. 

 29 Vgl. auch Bodell (2013). 
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»Innovationen überwinden oder zerbrechen 
die Form, verändern Abläufe und schaffen 
damit Unsicherheit.«

werden Diversifikationen der Produkt-
palette vorgeschlagen30 oder bleibt das 
Ausweichen auf neue Geschäftsfelder üb-
rig. Vielfach wird auch die Lösung darin 
gesehen, den neuen Wettbewerber aufzu-
kaufen und sich sein Wissen ins Haus zu 
holen31.

Dies ist alles nicht notwendig, wenn es 
gelingt, frühzeitig Innovationen zu ent-
wickeln32 und damit nicht nur im Wett-
bewerb zu bestehen, sondern ihn sogar 
anzuführen. Gelten diese Szenarien auch 
für Staat und Verwaltung? Ist auch hier 
eine Auflösung traditioneller Geschäfts-
felder oder eine „feindliche Übernahme“ 
denkbar? Und sind auch hier Innovatio-
nen dringend erforderlich, um vor solchen 
Disruptionen zu schützen?

Disruptive Entwicklungen, auch 
für Verwaltungen?

Die Frage muss gestellt werden, sind doch 
gerade Berechenbarkeit und Kontinuität 
Kennzeichen einer rechtsstaatlichen Ver-
waltung33. Innovationen überwinden oder 
zerbrechen indes die Form, verändern 
Abläufe und schaffen damit Unsicherheit. 
Verwaltungen haben dagegen die Aufga-
be, für (Recht und) Ordnung zu sorgen. 
Auch Innovatoren selbst sind meistens 
nicht beliebt34. Sie bringen Unruhe ins 
Spiel. Sie überfordern häufig das System 
und die handelnden Menschen, zumal es 
unsicher ist, wie die Zukunft aussehen 
wird und ob das Neue wirklich einen 
Nutzen bringt. Und darüber hinaus gibt 
es immer wieder viele gute Gründe, nicht 
etwas Neues zu versuchen.

Disruptive Entwicklungen, die beste-
hende Aufgaben und Geschäftsmodelle 
in Frage stellen, bestehen indes auch für 
Verwaltungen. Zu denken ist etwa an die 
Möglichkeiten und Folgen künstlicher 
Intelligenz35. Das Thema erfährt in der 
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öffentlichen Diskussion große Aufmerk-
samkeit. Der Deutsche Bundestag hat eine 
Enquetekommission dazu eingesetzt36, die 
Bundesregierung hat im November 2018 
eine Strategie vorgelegt37. U.a. durch eine 
engere Zusammenarbeit mit Frankreich 
soll die Wettbewerbsfähigkeit Europas im 
Vergleich mit den USA und China, die auf 
diesen Gebieten schon weiter vorange-
schritten sind, erhöht werden. 

Dabei werden auch die Folgen künst-
licher Intelligenz für die öffentliche Ver-

waltung relevant38. Die Frage ist, ob Ar-
beitsplätze überflüssig werden oder Tätig-
keiten entfallen oder sich zumindest stark 
ändern werden, wenn Maschinen sowohl 
für interne Büroaufgaben als auch für den 
Kontakt mit dem Bürger intensiver einge-
setzt werden bzw. umgekehrt welche neu-
en Arbeitsplätze und Tätigkeiten entste-
hen werden.

Schon zuvor waren andere Gefahren 
und Veränderungsimpulse für die Tätig-
keit der öffentlichen Verwaltung und die 
Berufsbilder ihrer Bediensteten deutlich 
geworden. Auf dem Höhepunkt der sog. 
Flüchtlingskrise im Jahr 2015 war schon 
sichtbar geworden, dass Facebook, Goog-

le & Co. über weitaus umfassendere und 
aktuellere Daten zu den Geflüchteten, von 
denen viele mit Smartphones unterwegs 
waren, verfügten, als die öffentliche Ver-
waltung. Diese war häufig durch Zustän-
digkeiten, teilweise klassische, papierge-
bundene Arbeitsweisen und die Vorgaben 
des Datenschutzes in ihren Möglichkeiten, 
die Lage schnell einzuschätzen und flexi-
bel zu handeln, eingeschränkt39.

Verschiedene Wahlkämpfe und Kam-
pagnen haben zudem gezeigt, dass auch 

die Auswertung und Nutzung der Daten 
durch private Unternehmen weiter fort-
geschritten ist40. Wenn wir nicht wollen, 
dass private Datenkonzerne oder ein alles 
kontrollierender Staat, wie in China mit 
dem sog. Citizen Score41, die Macht über 
das freiheitliche Leben der Bürger über-
nehmen, müssen wir dringend neue An-
sätze entwickeln, wie die Einzelnen und 
die Zivilgesellschaft in der digitalen Ge-
sellschaft weiterhin ihre informationelle 
Selbstbestimmung erhalten und zugleich 
die Chancen datengetriebener Innovation 
genutzt werden können.

Neue Technologien, wie etwa die 
Blockchain-Technologie42, machen zudem 

 30 Downes/Nunes (2013), S. 74. 

 31 Zu Problemen bei diesem Vorgehen vgl. Hill 
(2016d), S. 9. 

 32 Vgl. auch Mezger/Bader (2014), S. 245. 

 33 Hill (2018b), S. 499. 

 34 Schaefer (2011), S. 44 ff.: Warum wir Querdenker 
so oft ausgrenzen; Grant (2016), S. 15 ff.: 
Schöpferische Zerstörung: Wie gefährlich es ist, 
gegen den Strom zu schwimmen; Ashton (2016), 
S. 79: Mit Widerständen ist zu rechnen. 

 35 Kaplan (2017); Lenzen (2018); Ramge (2018). 

 36 https://www.bundestag.de/dokumente/textar-
chiv/2018/kw26-de-enquete-kommission-kuenst-
liche-intelligenz/560330. 

 37 https://www.bmbf.de/files/Nationale_KI-
Strategie.pdf. 

 38 Rittershaus (2016); Djeffal (2018); Hill (2018d); 
Guggenberger (2019). 

 39 Vgl. dazu Hahlen/Kühn (2016); Bogumil/
Kuhlmann/Proeller (2019). 

 40 Hill (2018a).  

 41 Dazu https://www.fu-berlin.de/presse/informa-
tionen/fup/2018/fup_18_198-studie-sozialkredit-
system-china/index.html; vgl. auch Yogeshwar 
(2017), S. 222. 

 42 Tapscott/Tapscott (2016); Drescher (2017); 
Breidenbach/Glatz (2019). 
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viele Intermediäre, etwa auch staatliche 
Register oder Genehmigungsbehörden, 
überflüssig, wenn smarte Rechner unmit-
telbar miteinander Verträge abschließen 
und deren Durchführung überwachen. 
Algorithmen43 regeln inzwischen viele 
Vorgänge des täglichen Lebens. Neue digi-
tale Helfer, wie Smartphones, Fitnessarm-
bänder, smarte Brillen oder intelligente 
Sprachsysteme verändern die Lebens- und 

Arbeitswelt. Gerade die Digitalisierung 
stellt daher auch eine Herausforderung 
für die öffentliche Verwaltung dar44. Inno-
vation schützt vor Disruption!

Diese Herausforderung scheint auch 
in der Politik erkannt zu sein. In 14 The-
menfeldern werden im Rahmen der Um-
setzung des Onlinezugangsgesetzes sog. 
Digitalisierungslabore gemeinsam zwi-
schen Bund, Ländern, Nutzern und Sta-
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keholdern durchgeführt45. Die Bundes-
forschungsministerin hat eine „Agentur 
für Sprunginnovationen“ auf den Weg 
gebracht46, das Bundesgesundheitsminis-
terium hat ein „Health Innovation Hub“ 
gestartet47, die Bundeswehr betreibt ein 
„Cyber Innovation Hub“48.

Das Thema Innovation gewinnt auch 
in der internationalen Verwaltungswis-

senschaft zunehmend Aufmerksamkeit49, 
InnovationLabs/GovLabs schießen in der 
Praxis aus dem Boden50. Schon vor rund 
zehn Jahren war bei einer kanadischen 
Vewaltungswissenschaftlerin im Hinblick 
auf die Menschen im öffentlichen Dienst 
zu lesen: „They innovate because of a pu-
blic service ethos. Innovation stems from 
the desire to serve.“51 Eine Konferenz 
der OECD 2017 in Paris trug den Titel: 
„Innovation in Government – The New 

Normal“52. Es ist daher Zeit, dass den 
Worten Taten folgen: Sei innovativ, Ver-
waltung!

Aber wie? Es geht vor allem um ei-
nen Kulturwandel von der Regelanwen-
dung zur Innovation. Ein Unternehmer 
schreibt: „Wir müssen es wagen, mehr 
Regeln zu brechen“53. Doch kann dies 
auch ein Programm für die öffentliche 
Verwaltung sein? Passt die viel geforderte 
Fehlerfreundlichkeit auf den öffentlichen 
Sektor?54 

Ausländische Beispiele ermutigen, 
neue Wege zu finden. Österreich hat be-
reits 2016 ein Gov Lab gegründet55. In 
der Schweiz ist im Impact Hub Bern ein 
Staatslabor errichtet worden56. Im kom-
munalen Bereich wird die erste agile 
Kommune Schwedens, Angelholm am 
Öresund, mit ihrem Konzept einer „Agi-
len Arena“ als Beispiel genannt57. 

Auch in Deutschland gibt es inzwi-
schen vielversprechende Ansätze. Die 
Bundesministerien überbieten sich mit 
Experimenten, zum Beispiel das Projekt 
„Experimentierräume“ des Bundesarbeits-
ministeriums58, das Projekt „Reallabo-
re“ des Bundeswirtschaftsministeriums59 
oder die Experimentierfelder im Bereich 
der Digitalisierung der Landwirtschaft60. 
Auf Landesebene bemühen sich etwa die 
Stabsstelle Innovation, Digitale Chancen 
und Strategie im Ministerium für Kinder, 
Familie, Flüchtlinge und Integration des 
Landes NRW, das Joint Innovation Lab in 
Lübeck61 oder das GovLab der Bezirksre-

 43 Hill (2015); Martini (2019). 

 44 Vgl. Hill (2017a); Seckelmann (2019); Lühr/
Jabkowski/Smentek (2019); Lühr (2019). 

 45 h t t p s : / / w w w . i t - p l a n u n g s r a t . d e /
S h a r e d D o c s / D o w n l o a d s / D E / P r o j e k t e /
Digitalisierungsprogramm/DigPro_Leitfaden.
pdf?__blob=publicationFile&v=1. 

 46 https://www.bmbf.de/files/190717_SprinD_
Handout.pdf. 

 47 https://www.bundesgesundheitsministerium.
de/ministerium/meldungen/2019/health-innova-
tion-hub.html. 

 48 https://www.cyberinnovationhub.de/. 

 49 Bekkers/Tummers (2018); Lewis et al. (2018), 
S. 289: „Innovation is an idea whose time has 
come to the public sector“; de Vries et al. (2018); 
Wagner/Fain (2018); vgl. auch www.govinnova-
tors.com. 

»Es geht vor allem um einen 
Kulturwandel von der 
Regelanwendung zur Innovation.«

 50 Tonurist et al. (2017); FutureGov/UNDP, Growing 
Government Innovation Labs: An insider’s guide, 
25. October 2017, http://www.eurasia.undp.org/
content/rbec/en/home/librarypage/growing-
government-innovation-labs--an-insider-s-guide.
html; European Public Administration Network 
(EUPAN), Innovative Policy Labs in the Public 
Administration, http://www.eupan.eu/files/re-
pository/20180418144427_FINAL_Report_Policy_
Labs.pdf; McGann et al. (2018).  

 51 Bourgon (2009), S. 309. 

 52 https://www.oecd.org/innovation/innova-
tion-conference-november-2017.htm. 

 53 Günter Gressler, Wir müssen es wagen, mehr 
Regeln zu brechen, 3. 7. 2018, https://www.
welt.de/wirtschaft/bilanz/article178657070/
Unternehmensfuehrung-Wir-muessen-es-
wagen-mehr-Regeln-zu-brechen.html; vgl. noch 
https://verwaltungsrebellen.de/. 

 54 Dazu Hill (2018b), S. 500; (2018c), S. 1189. 

 55 http://www.govlabaustria.gv.at/. 

 56 https://www.staatslabor.ch/de/das-staatslabor/
ansatz. 

 57 Steinbrecher/Lévesque/Baumkircher (2017); 
Steinbrecher, Agile Arbeitsorganisation in der 
Praxis: Die „Arenen“ Angelholms, https://agile-
verwaltung.org/2017/05/26/agile-arbeitsorgani-
sation-in-der-praxis-die-arenen-aengelholms/ 

 58 https://www.experimentierraeume.de/start/; 
Molnár (2019). 

 59 https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Dossier/
reallabore-testraeume-fuer-innovation-und-regu-
lierung.html. 

 60 https://www.bmel.de/DE/Landwirtschaft/_
Te x t e / D i g i t a l i s i e r u n g - L a n d w i r t s c h a f t .
html;nn=309804. 

 61 https://www.jil.sh/. 
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gierung Arnsberg62 um innovative Neuan-
sätze.

Im kommunalen Bereich gibt es inzwi-
schen ebenfalls verschiedene Initiativen, 
etwa der Innovationszirkel „Junge Ver-
waltungskräfte“ der Freien Hansestadt 
Bremen, das Projekt „IQ – Einführung 
einer innovativen Querstruktur“ in Karls-
ruhe63 oder das Agile Netzwerk Digitale 
Innovation (ANDI) der Städte Konstanz, 
Freiburg, Mannheim, Karlsruhe und der 
Metropolregion Rhein-Neckar64. 

Im Forschungs- und Beratungssektor 
sind ebenfalls verschiedene Angebote vor-
handen, wie etwa das Speyerer Innovation 
Lab65 mit den Speyerer Innovationsta-

gen66, das Forum Agile Verwaltung67 oder 
das Public Service Lab in Berlin68. Hinzu-
weisen ist auch auf seit September 2018 
jährlich in Berlin stattfindende „Creative 
Bureaucracy Festival“69. Verschiedene Or-
ganisationen planen aktuell, mit Hilfe des 
Zentrums für öffentliche Innovation in 
Dänemark und dem Observatory für Pu-
blic Sector Innovation der OECD, einen 
Innovationskompass zu entwickeln, um 
die öffentliche Innovationsfähigkeit zu 
stärken und gemeinsames Lernen syste-
matisch zu fördern70.

Das gibt Hoffnung, dass die öffentli-
che Verwaltung entgegen manchen Be-
fürchtungen doch in der Lage ist, neuen 
Herausforderungen zu begegnen und die 
Transformation ins digitale Zeitalter vor-
anzutreiben. Im Folgenden soll dargestellt 
werden, welche Weichenstellungen und 
Impulse dabei als Unterstützung und För-
derung dienen können.

Weichenstellungen für 
Innovationen

Im allgemeinen Management wird zuneh-
mend erkannt, dass direkte Anordnungen 
und Interventionen wegen der Komplexi-
tät der Sachlagen und des Eigensinns der 
Akteure für bestimmte Ereignisse nur be-
grenzte kausale Wirkung entfalten. Auch 
für indirekte Anreize zur Verhaltensände-
rung (Nudges) wird die gleiche Kritik vor-
gebracht71. Erst recht gilt dies, wie oben 
dargestellt, für Innovationen, die in ihrer 
konkreten Gestalt vom Anweisenden so 
gar nicht vorhersehbar und planbar sind. 

Dennoch liegt es im Interesse von Ge-
sellschaften und Organisationen, dass 

Innovationen geschehen72. Insofern ist 
nach (äußeren) Weichenstellungen und 
(inneren) Impulsen zu suchen, die indirekt 
Innovationen anbahnen und befördern 
können, also einen Raum und ein Klima 
zu schaffen, in dem glückliche Zufälle 
(serendipity)73 entstehen können. 

So heißt es etwa in der Literatur, ganz 
im Gegensatz zu Glück und Zufall könne 

Serendipity durchaus gefördert werden, 
beispielsweise durch Offenheit, zielgerich-
tete Aufmerksamkeit oder die Schaffung 
entsprechender Rahmenbedingungen. Für 
diese „Accelerated Serendipity“ werden 
als Beispiele genannt: Co-Working-Spaces 
als Begegnungsstätten und Brutkästen für 
gemeinsame Projekte, themenspezifische 
(Online-)Netzwerke oder Gruppen und 
Events74.

Der Serendipity-Faktor erhöhe sich, so-
bald genug Kollaborationspotenzial vor-
handen sei. Der Mehrwert von Serendipi-
ty entstehe dabei erst aus der Kombinati-
on verschiedener Elemente, Ansätze und 
Personen, die allein keine oder eine viel 
geringere Wirkung erzielt hätten. Erfor-
derlich seien eine gezielte Förderung von 
positiven Begegnungen und ein Zugewinn 
an Optionen75.

Aus der Regionalentwicklung ist be-
kannt76, dass die räumliche Nähe und die 
Dichte und Häufigkeit der Begegnungen 
ebenfalls begünstigende Faktoren für die 
Entstehung von Innovationen darstellen. 
Andererseits darf der Fokus bei der Su-
che nach Schnittstellen und Kreuzungsli-
nien nicht nur auf die eigene Sphäre be-
schränkt bleiben, vielmehr sind die Offen-
heit für und die Auseinandersetzung mit 
anderen Lösungen ebenso wesentlich. 

Allerdings wird die klassische Variante, 
nach Best-Practice-Lösungen zu suchen 
und diese im Rahmen eines Benchmar-
kings zu übertragen, immer mehr in Fra-
ge gestellt77, da jeder Innovationskontext 
wieder anders ist und spezifischen Er-
folgsbedingungen unterliegt. Eine standar-
disierte oder imitierte Lösung ist eben in 
der Regel nicht innovativ, vielmehr muss 
eine eigene, neue „Ordnung“78 gesucht 
werden.

»Eine standardisierte oder imitierte ist 
eben in der Regel nicht innovativ, vielmehr 
muss eine eigene, neue ‚Ordnung‘ gesucht 
werden.«
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 62 https://www.bezreg-arnsberg.nrw.de/govlab/. 

 63 Appelmann (2018). 

 64 Schaeff (2019). 

 65 https://www.witi-innovation.de/. 

 66 https://www.uni-speyer.de/files/de/Lehrstühle/
Hill/Tagungen/Speyerer_Innovationstage_2019/
WITIEr%C3%B6ffnung_07052019.pdf. 

 67 https://agile-verwaltung.org/. 

 68 http://publicservicelab.de/. 

 69  https://www.creativebureaucracy.net/. 

 70  https://www.innovationskompass.net/. 

 71 Schnellenbach (2015), S. 80. 

 72 Vgl. noch Mai (2014); Rammert et al. (2016). 

 73 Meckel (2012). 

 74 Pelzer/Burgard (2014), S. 78. 

 75 Pelzer/Burgard (2014), S. 78 f.; vgl. noch Olma 
(2012). 

 76 Fürst (2001), S. 374. 

 77 Vgl. schon Hill (2012b); (2014b). 

 78 Instruktiv Schmidt (2011). 
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Indessen können Kooperationen, auch 
Wettbewerbe79, hilfreich sein, um den 
Denk- und Assoziationsraum zu erwei-
tern, neue Anregungen zu erhalten und 
eine Vielfalt möglicher Lösungen in Be-
tracht zu ziehen. Wenn man nur dort 
sucht, wohin der Lichtkegel fällt, wie bei 
dem Beispiel mit dem verlorenen Schlüs-
sel, sind glückliche Zufälle eben von vorn-
herein sehr eingegrenzt. 

Um den Möglichkeitsraum auch im 
Hinblick auf gesuchte Nutz-Wirkungen 
zu erweitern, sind zudem Experimente80 

hilfreich, da sie zeigen, welche Wirkun-
gen eintreten, und man anschließend da-
raus in einem agilen Verfahren weitere 
Lernschritte folgen lassen kann. Auch 
wenn ein oder mehrere Versuche schief 
gehen, wird dies im Hinblick auf einen 
ganzheitlichen Lernprozess häufig als 
„Kluges Scheitern“81 oder „Produktives 
Scheitern“82 für wichtig gehalten.

Der Erweiterung des Kontextes dient 
eine Erweiterung des Systems durch Ein-
beziehung von Stakeholdern83 und aktiver 

Nutzung von Methoden der sog. Open 
Innovation84. Diese haben in jüngster Zeit 
eine Fortentwicklung über bilaterale Ver-
bindungen hinaus zur Einbeziehung des 
gesamten Eco-Systems erfahren85. Durch 
geschicktes Öffnen der engeren Innova-
tionsgruppe hin zu einem erweiterten 
Denk- und Aktionsraum86 und periodi-
sches Schließen und Rückzug auf einen 
auf konkrete Umsetzung ausgerichteten 
engeren Kreis lassen sich insofern Refle-
xions- und Evaluationsschleifen einbauen, 
die der Überprüfung und Weiterentwick-
lung erster Ideen dienen87.

Für die engere Innovationsgruppe ist 
ebenfalls der umgebende Raum von gro-
ßer Bedeutung. So wurde bereits an ande-
rer Stelle88 auf spiegelbildliche Wechsel-
wirkungen der äußeren Raumgestaltung 
für innere Kreativitätsprozesse hingewie-
sen. Eine flexible Möblierung, (Vor-)Bil-
der an der Wand, die Einbeziehung des 
Denkens im Körper (Embodiment), etwa 
durch Änderung der Sitzordnung, „Steh-
Ordnungen“, Spaziergänge bis hin zu ei-
nem Wechsel des Raums können insofern 
innovationsfördernde Wirkung entfalten.

Die Zusammensetzung der Grup-
pe sowie die Dynamik der Interaktion 
in der Gruppe stellen ebenfalls wichtige 
Faktoren für eine gelingende Innovation 
dar. Dabei sind vor allem auch sog. sozi-
ale Heuristiken zu beachten. Dazu wer-
den etwa Reziprozität, Commitment und 
Konsistenz, soziale Bewährtheit, Sympa-
thie, Autorität und Knappheit gezählt89. 
Zu prüfen ist jeweils, ob eine geschickte 
Moderation (verbunden mit Animationen 
und Provokationen) oder Selbstorganisa-
tion90 die bessere Methode ist, versteckte 
Potenziale, die möglicherweise erst im 
Zusammenwirken sichtbar werden, durch 
das „Denken im Netzwerk“ frei zu setzen 
und die kollektive Intelligenz91 zu beför-
dern. Gleichzeitig muss auf mögliche Feh-
ler und Schwachstellen, die bei der Grup-
penzusammenarbeit entstehen können, 
geachtet werden92.

Neben Raum und Gruppe bzw. Team93 
spielen die Methoden und Prozesse, die 
bei der Innovationsfindung eingesetzt 
werden, eine wichtige Rolle. Neben be-
kannten Kreativitätstechniken94 sind in-
zwischen auch viele Methoden für Agili-
tät, Start-up-Denken, (Geschäftsmodell-)
Innovationen, digitale Transformation, 
etc. entwickelt worden, angefangen von 
kollektiver Achtsamkeit, über flexible 
Organisationen und Verfahren bis hin 
zu spezifischen Ansätzen einer innovati-
onsförderlichen Führung und Ermächti-
gung95.

Einen weiteren Faktor bei den äuße-
ren Weichenstellungen stellen die Kom-
petenzen, Skills und Mindsets (Einstel-
lungen) der beteiligten Personen dar. So 
nennt etwa die OECD als Core Skills for 
Public Sector Innovation: Iteration, Data 
Literacy, User Centricity, Curiosity, Sto-
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 79 Vgl. etwa die Speyerer Qualitätswettbewerbe von 
1992-2005, dazu Hill/Klages (1999); vgl. neuer-
dings den Preis für gute Verwaltung 2019, http://
verwaltungspreis.de/. 

 80 Hill (2016c); vgl. noch Vogel/Schlossberger (2018), 
S. 131 ff.; Huitema et al (2018); Voß/Simons (2018). 

 81 Rogers (2017), S. 162 f.; Hill (2018c), S. 1189. 

 82 Stulberg/Magness (2018), S. 61. 

 83 Weiland (2012); Bünzli (2018); de Vries et al. 
(2018b). 

 84 Sulzmaier (2018); Hefti et al. (2018); Mergel (2018); 
Wirtz/Langer (2018). 

»Um den Möglichkeitsraum auch im Hinblick 
auf gesuchte Nutz-Wirkungen zu erweitern, 
sind zudem Experimente hilfreich, da sie 
zeigen, welche Wirkungen eintreten, und 
man anschließend daraus in einem agilen 
Verfahren weitere Lernschritte folgen lassen 
kann.«

 85 Curley/Salmelin (2018); dies, Open Innovation 2.0: 
A New Paradigm, ec.europa.eu/information_soci-
ety/newsroom. 

 86 Vgl. auch Book, u. a. (2017), S. 19 ff.: Der Interaction 
Room – Gedanken einen Raum geben. 

 87 Hill (2016c), S. 344. 

 88 Hill (2017c), S. 272 f.; vgl. noch Dark Horse 
Innovation (2018); Gerstbach (2019). 

 89 Cialdini (2013), S. 43 ff.; Weßelmann (2008), 
Degenhardt et al. (2018), S. 137. 

 90 Morner/Misgeld (2017); Morner/Swiatczak (2017). 

 91 Geoff Mulgan, Big Mind. How Collective 
Intelligence can change our World, 2018; vgl. auch 

das Projekt des GovLab Austria “Collective Mind”, 
http://www.govlabaustria.gv.at/projekt/collec-
tive-mind/. 

 92 Sunstein/Hastie (2015). 

 93 Zur Verknüpfung von Team, Prozess und Raum 
vgl. auch Kieboom (2014), S. 9. 

 94 Vgl. etwa die sog. Osborn Checkliste, dazu 
Mencke (2006), S. 124; sowie noch Hinnen/
Hinnen (2017); Eagleman/Brandt (2018); 
Thompson (2018). 

 95 Vgl. Überblick bei Hill (2017b), S. 438 ff.; Grote/
Goyk (2018); Hofert (2019). 
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rytelling und Insurgency (Challenging 
the status quo and working with unusual 
partners)96.

Im Zusammenhang mit der Einrich-
tung von Innovation Labs könnte man 
eine Art „Lab-Kompetenz“ entwickeln. 
Dazu könnten zählen: 
  Einen gemeinsamen Sinn (Purpose, 

Challenge) entwickeln, 
  den Blick für die Erfassung der Situa-

tion und von Entwicklungsmöglichkei-
ten schulen („das Spiel lesen“), 

  die Interessen der Akteure (Prioritäten, 
Schmerzgrenzen) verstehen und even-

tuelle Kooperationsmöglichkeiten aus-
loten, 

  Verfügbarkeit von Ressourcen, leistba-
re Verzichte, Einflüsse von außen und 
Wirkungen möglicher Ergebnisse er-
kennen, 

  die Fähigkeit, pragmatisch einfache 
und sichtbare Schritte einzuleiten, diese 
zu überprüfen und gegebenenfalls spä-
ter zu skalieren. 

Jesper Christiansen von Nesta, dem bri-
tischen Innovation Lab, nennt in einem 
Vortrag „Core Innovation Attitudes and 
Traits“. Dazu zählt er: Empathy, Agile, 
Humble, Relational, Courageous, Oppor-
tunistic, Determined, Expressive, Pragma-
tic, Imaginative, Inquisitive, Curiosity und 
Outcome-Focused97.

Letztlich müssen die Personen, die sich 
der Herausforderung stellen, neue Wege 
zu gehen, gleichzeitig eine innere Ruhe 
und Ausgewogenheit sowie die Offenheit 
und den Mut, sich zu öffnen, und Neu-
es auch bei Kritik zu wagen, mitbringen. 
Dazu gehören Leidenschaft für das große 

Ziel und die Fähigkeit zur Begeisterung 
genauso wie Demut, Achtsamkeit, Distanz 
und Erholung sowie Abschalten statt im-
merwährender Effizienz und Relevanz. 

Ganz wichtig für die Entstehung von 
Zuversicht und Vertrauen in die eigenen 
Fähigkeiten ist indessen eine psychologi-
sche Sicherheit, vermittelt durch das so-
ziale und berufliche Umfeld. Neben dem 
Vertrauen in die eigenen Stärken spielt 
auch die Verlässlichkeit der beteiligten 
anderen Personen eine wichtige Rolle bei 
dem Versuch, einen Aufbruch und eine 
Reise ins Ungewisse zu unternehmen. 

Dazu gehören vor allem die Führungs-
kräfte, aber auch die anderen Mitstreiter 
im Team.

Verhaltenspsychologische Impulse 
zur Innovationsfindung

Die moderne Verhaltenspsychologie98 hat 
herausgefunden, dass unser Denken und 
Handeln nicht nur auf rationalen Er-
kenntnissen und Entscheidungen beruht, 
sondern weit mehr von unbewussten Prä-
gungen und Reaktionen abhängt als wir 
wissen und vielleicht auch wahrhaben 
wollen. Deshalb ist zu überlegen, wie auch 

diese Schichten der menschlichen Persön-
lichkeit als Impulse zur Innovationsfin-
dung genutzt werden können und damit 
der „ganze Mensch“ mit all seinen Sinnen 
und Kanälen einbezogen werden kann99.

So ist schon die Vorbereitung eines 
Innovationsworkshops, gewissermaßen 
die Aufwärmphase, von besonderer Be-
deutung. Leichte Übungen können das 
Selbstvertrauen stärken, monotone Auf-
gaben können umgekehrt, gewissermaßen 
als paradoxe Intervention, den Geist pro-
vozieren und anschließend das Verlangen 
nach kreativer Betätigung unterstützen 
und stärken. 

Ebenso sind Reifungsprozesse für die 
Entwicklung von Kreativität und Innova-
tion wichtig, so dass ein Workshop von 
zwei Tagen hilfreich sein kann. Die Volks-
weisheit „eine Nacht drüber schlafen“ 
verweist auch hier auf die Chance, 
  dass das Unbewusste „das Brett vorm 

Kopf“ entfernt, 
  den Stau vordergründiger Gedanken 

und Eindrücke, der die Sicht auf dahin-
ter liegende Lösungen versperrt, auf-
löst, 

  versteckte Potenziale oder Umwege zur 
Lösung100 auffindet, 

  Gedanken und Empfindungen neu ord-
net, 

  einen „Missing Link“ entdeckt und das 
Puzzle der verstreuten Einzeleindrücke 
zu einem sinnvollen Ganzen ordnet.

Die Lebenswelt des Menschen kennt drei 
Zeitzonen, die bei einer ganzheitlichen 
Betrachtung von Impulsen zur Innovati-
onsfindung zusammenwirken, sich über-
lagern und dabei komplexe Reaktionen 
hervorrufen101. Aus der Vergangenheit 
übernimmt jeder Mensch kulturelle und 
aus persönlicher Erfahrung resultierende 
Prägungen, die die Wahrnehmung sowie 

»Ganz wichtig für die Entstehung 
von Zuversicht und Vertrauen in die 
eigenen Fähigkeiten ist indessen eine 
psychologische Sicherheit, vermittelt durch 
das soziale und berufliche Umfeld.«
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 96 OECD, Core Skills for Public Sector Innovation, 
April 2017, S. 8, https://www.oecd.org/media/
oecdorg/satellitesites/opsi/contents/files/
OECD_OPSI-core_skills_for_public_sector_inno-
vation-201704.pdf. 

 97 Christiansen, Building a competency frame-
work for public innovation, Vortrag bei der 
Tagung „Innovate“ am 24. April 2017 in Wien, 
https://uploads.strikinglycdn.com/files/d2f5a-
5bc-6667-48a8-9752-9507afe931bd/Public%20
Innovation%20Framework_Nesta.pdf , vgl. auch 

Christiansen/Leurs, Competency framework for 
experimental problem solving, https://states-of-
change.org/resources/competency-framework-
for-experimental-problem-solving-1.  

 98 Beck (2014). 

 99 Zum Folgenden vgl. ausführlich Hill (2017c). 

 100 Kay (2011). 

 101 Bargh (2018): Verborgene Vergangenheit, Ver bor-
ge ne Gegenwart, Verborgene Zukunft. 
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das Fühlen und Denken leiten und in be-
stimmte Richtungen lenken. Dabei wer-
den Erinnerungen häufig verklärt102, man-
ches, dem weniger Bedeutung zugemessen 
wurde, wird auch vergessen. Sog. Meme103 
als verdichtete Grundmuster der Welter-
fahrung speichern kulturelle Erinnerungen 
und Kontexte.

Insofern ist auch die Gegenwart häufig 
bestimmt durch eine selektive Wahrneh-
mung104. Manche Eindrücke werden wie 

ein „Flashlight“ nur unterbewusst wahr-
genommen, können aber in ihrer Gesamt-
heit doch bestimmte Einstellungen ver-
ursachen. Die Intuition, das sog. Bauch-
gefühl105, spielt neben der rationalen, 
bewussten Prüfung und Entscheidung als 
„schnelles Denken“106 eine wichtige Rolle.

Nicht vergessen werden darf auch der 
Einfluss der (vorgestellten) Zukunft107. 
Visionen, Ambitionen, Interessen, Zwe-
cke, Sinngebung bestimmen ebenfalls die 
Wahrnehmung sowie die Denkweise. Sie 
wirken wie ein Magnet, der die Eisenspä-
ne in eine bestimmte Richtung lenkt und 
durch diese Energie zu einer Bündelung 
und Fokussierung, umgekehrt aber auch 
zum Ausblenden anderer Eindrücke führt. 
Die vorgestellte Zukunft wirkt insofern 
auf das Verhalten in der Gegenwart zu-
rück.

Eine Strategie zur Aktivierung des 
sog. Unbewussten ist dabei das sog. Pri-
ming, zu deutsch Bahnung, aber auch 
noch eingängiger als „psychologische 
Rutschbahn“108 übersetzt. Ich unterschei-
de im Folgenden zwischen Ideen-Priming, 
Ereignis-Priming und Wirkungs-Priming.

Indem man verschiedene Begriffe oder 
Assoziationen mehrfach wiederholt, wie 
etwa die Farbe Weiß oder Verhaltens-
merkmale älterer Menschen, wird eine 
Spur gelegt. Aus dieser Rille oder diesem 
Trampelpfad kommt das Gehirn, wie ver-
schiedene Versuche gezeigt haben, nur 
schwer auf die Schnelle heraus. Solche 
Hinweisreize109 können auch dazu genutzt 
werden, für Ideen oder Innovationen die 
Bahn zu bereiten (Ideen-Priming). Die 
gleiche Funktion wie Wörter können da-

bei Geschichten, Bilder, Musik, Gerüche 
oder ganze Kontexte übernehmen110.

Der Rutschbahn-Effekt kann mög-
licherweise auch dazu genutzt werden, 
neben Ideen bestimmte Ereignisse herbei-
zuführen. Um dem „glücklichen Zufall“ 
eine Chance zu geben, können auch hier 
verschiedene Versuchsballons gestartet 
werden, etwa indem Personen, Vorgänge, 
Ereignisse oder Kulturen zusammenge-
bracht werden oder umgekehrt Ereignisse, 
die normalerweise stattfinden, unterblei-
ben, um zu sehen, was passiert. 

Generell erscheint beim Ereignis-Pri-
ming hilfreich, Bewegung ins Spiel zu 

»Die vorgestellte Zukunft wirkt 
insofern auf das Verhalten in der 
Gegenwart zurück.«

bringen, etwa durch Ortswechsel oder 
indem „ein Stein ins Wasser geworfen 
wird“, kleine Regelverletzungen gesche-
hen („Friendly Hacking“)111 oder ähnlich 
einer kontrollierten Sprengung „das Fass 
zum Überlaufen“ gebracht wird. Die da-
durch entstehende produktive Unruhe 
verändert die Wahrnehmung und verhilft 
zu neuen Einsichten.

Schwieriger wird es beim Wirkungs-
Priming, das einer Art „Regenmacher-
Funktion“ gleichkommt. Dabei ist die 
Wirkung nicht nur von eigenem Verhalten 
abhängig, sondern bezieht auch andere 
Einflüsse sowie Folgen und Nebenwir-
kungen einzelner Maßnahmen ein, die in 
ihrer Gesamtheit das System verändern. 
Entscheidend dürfte es sein, den „Akku-
Punkt“ zu finden, der „automatisch“ gan-
ze Prozesse in Gang setzt und Zusammen-
hänge verändert.

Dies alles ist weder Zauberei noch Ma-
nipulation, sondern versucht nur, verschie-
dene Parallelwelten oder Zwischenwel-
ten112 (mit Einverständnis der Beteiligten) 
für die Innovationsfindung zu nutzen. Der 
Zugang zur Innovation erfolgt eben nicht 
nur über Bewusstsein, rationales Denken 
und Sprache, sondern auch über intuitive, 
emotionale113 und spielerische114 Anregun-
gen, über Schleichwege und Rutschbah-
nen oder sogar durch luzide Träume115 
oder Tagträumereien und Entspannung 
mit freiem, ungehinderten Fluss der Ge-
danken. 

Die Kunst liegt darin, durch „sinnge-
leitetes Loslassen“, das nicht durch direk-
ten Willen, sondern durch einen „offenen 
Lösungsauftrag“ geleitet wird116, in eine 
Stimmung, einen „Flow-Zustand“117 zu 
kommen, in dem Innovationen quasi wie 
von selbst entstehen und als „reife Äpfel“ 
vom Baum fallen.

 102 Shaw (2016); Korte/Miketta (2017). 

 103 Blackmore (2010); Shifman/Dincer (2014). 

 104 Lotto (2018). 

 105 Gigerenzer (2007). 

 106 Kahnemann (2012). 

 107 Bargh (2018), S. 301 ff.; Stulberg/Magness (2018), S. 
191 ff. 

 108 Cialdini (2017), S. 38; Hill (2017c), S. 275. 

 109 Korte/Miketta (2017), S. 77. 

 110 Vgl. Hill (2017c), S. 275. 

 111 Hill (2016b), S. 497 unter Hinweis auf Francois 
Jégou, u.a.  

 112 Owen (2017). 

 113 Damasio (2017). 

 114 Stampfl (2016), S. 313 ff.; Kinder et al (2019). 

 115 Korte/Miketta (2017), S. 167 ff.: Luzide Träume als 
Lernräume. 

 116 Zur „ergebnisoffenen Ergebnisorientierung“ 
beim Design Thinking vgl. Dark Horse Innovation 
(2014), S. 48. 

 117 Csikszentmihalyi (2017). 
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Fraglich ist, wie diese am Menschen 
und seinem bewussten und unbewuss-
ten Erleben orientierten Ansätze zur In-
novationsfindung durch im Rahmen 
der Digitalisierung neu entstehende 
„Algorithmuskulturen“118 beeinflusst oder 
verändert werden, inwieweit es sich lohnt, 
menschliche Eigenheiten zu bewahren so-
wie bzw. inwieweit diese mit Fähigkeiten 
einer künstlichen Intelligenz verbunden 
werden können. Das Thema wurde an 
anderer Stelle ausführlicher erörtert119. 
Insofern folgen anschließend dazu nur ein 
paar grundsätzliche Überlegungen.

Von Menschen geschaffene 
Innovation und künstlich-digitale 
Innovation

Künstliche Intelligenz versucht vom An-
satz her – auch wenn sie sich inzwischen 
selbständig weiterentwickelt – menschli-
ches Denken zu imitieren bzw. zu simu-
lieren120. Indem wir Menschen an neuen 
intelligenten Systemen bauen, entwickeln 
wir gleichzeitig ein besseres Verständnis 
für unser eigenes Denken121, erkennen 
Fehler und Schwächen, entwickeln Mög-
lichkeiten zur Zusammenarbeit oder ent-
decken, wo wir unsere eigenen Kompe-
tenzen verbessern müssen, um in Zukunft 
auch noch „die Führung“ zu behalten.

Eine weitere Folge der Entwicklung 
und Zusammenarbeit mit künstlicher In-
telligenz liegt darin, dass wir angesichts 
der beeindruckenden Leistung und Prä-
zision dieser Systeme ihnen teilweise ei-
nen übergroßen Vorschuss an Vertrauen 
und Autoritätsgläubigkeit entgegenbrin-
gen, die auch in die Irre führen kann122. 
Zudem wollen manche lernen, wie ein 
Computer zu denken. Das ist insoweit 
verständlich als es um Steuerung und Zu-
sammenarbeit geht, nicht aber, wenn da-
bei menschliche Eigenheiten und Stärken 
verlorengehen.

Vor diesem Hintergrund haben die 
oben dargestellten Anleitungen, Toolkits 
und Checklisten in einigen Fällen durch-
aus Sinn, soweit es darum geht, keine 
erkennbare Innovationschance zu über-
sehen. Man könnte sogar daran denken, 
eine Software für Lab-Kompetenz, zur 
Innovationsfindung oder generell für die 
VUCA-World zu erfinden, die den Asso-
ziationsraum erweitert, Hinweise gibt, 

Vorschläge macht, an Ziele und Nutzen 
erinnert, Perspektiven, Varianten und Fol-
gen aufzeigt, use cases simuliert, konkrete 
Wertschöpfung aufzeigt, etc. 

Dabei bleibt allerdings das Problem, 
dass es sich immer um ein Denken in-
nerhalb des programmierten, wenn auch 
folgerichtig weiter entwickelten Daten-, 
Eingabe- und Arbeitsbereiches handelt123, 
um eine durch Voreinstellungen und Stan-
dardisierung begründete reflexhafte Au-

tomatik und damit eine messbare, bere-
chenbare und vorhersagbare Kreativität. 
Ein disruptiver Sprung, eine systemauf-
brechende, überraschende Innovation ist 
jedenfalls nach dem derzeitigen Stand der 
Entwicklung der künstlichen Intelligenz 
nur schwer vorstellbar.

Angesichts der Tatsache, dass Rechner 
nichts vergessen und korrekt alle Daten 
auswerten, fehlt ihnen die „Produktivität 
des Nichtwissens“124, auch die emotionale 
Verfärbung und Verschiebung der Erin-
nerungen und Erfahrungen. Beides wird 
gemeinhin als Schwäche menschlicher 
Denkleistung angesehen, könnte aber ge-
rade, wenn es um „Sprunginnovationen“ 

geht, hilfreich sein125, da Evolution be-
kanntlich nicht durch Programmeinhal-
tung, sondern durch Mutationen und Feh-
ler entsteht126.

Computer können zudem nicht „ab-
schalten“ und das „Unbewusste“ für sich 
arbeiten lassen. Alles ist in der realen Welt 
der Daten vorhanden und kann durch 
entsprechende Rechenleistung aufgefun-
den werden, auch wenn dies „kompli-
ziert“ ist und Aufwand erzeugt. Nichts ist 

bei der Arbeit der Computer dem bewuss-
ten Denken, Zählen und Rechnen verbor-
gen.

Anders das menschliche Bewusst-
sein. Es ist nicht kompliziert, sondern 
„komplex“127. Mehrere Schichten und 
Wahrnehmungskanäle überlagern sich. 
Die Gleichzeitigkeit des Eindrucks und 
der Wahrnehmung128 führt zu einer ande-
ren Art des Verstehens und der Fähigkeit 
zur Innovation. Dazu tragen vor allem die 
menschlichen Sphären außerhalb des rati-
onalen Bewusstseins bei. Nur dem Men-
schen gelingt es durch die Individualität 
und Vielfalt seiner Persönlichkeit, gleich-
zeitig verschiedener Meinung zu sein129, 

»Vielmehr stellt sich uns die Aufgabe, die 
Leistungen der künstlichen Intelligenz 
mit menschlichen Kompetenzen und 
Fähigkeiten zur Innovationsleistung zu 
verbinden.«

 118 Seyfert/Roberge (2017). 

 119 Hill (2018d). 

 120 Volland (2018), S. 34; Lenzen (2018), S. 20. 

 121 Kelly (2016), S. 49; Specht (2018), S. 317. 

 122 Lenzen (2018), S. 227 zu entsprechenden Studien 
zum übertriebenen Vertrauen (Overtrust). 

 123 Lenzen (2018), S. 34, 123. 

 124 Hill (2014a), S. 254. 

 125 Vgl. auch Beck (2017). 

 126 Vgl. auch Hill (2016c), S. 342 ff. 

 127 Yogeshwar (2017), S. 151; zur Abgrenzung zwischen 
kompliziert und komplex vgl. Snowdon/Boone 
(2007), S. 34. 

 128 Yogeshwar (2017), S. 33, 173 ff. 

 129 Sprenger (2018), S. 261. 
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sich selbst zu überraschen, sich immer 
wieder in Frage zu stellen und neu zu er-
finden130 und damit bestehende Überzeu-
gungen herauszufordern.

Ob es mit der Einführung der Quan-
tencomputer131 gelingt, mit der „Superpo-
sition“ der Quanten ein solches komple-
xes Verständnis, eine Metakognition oder 
auch nur eine Verbindung von schnellem 
und langsamem Denken zu erreichen, 
bleibt abzuwarten. Die Fülle der mensch-
lichen Lebenswelt und Erfahrung, die 
Ganzheitlichkeit der auch körperbezo-
genen und Außer- bzw. Vorbewusstseins-
wahrnehmung wird so schnell nicht zu 
erreichen sein.

Das bedeutet nicht, auf die Unterstüt-
zung digitaler Medien, von Algorithmen 
und künstlicher Intelligenz bei der Inno-
vationsfindung zu verzichten. Vielmehr 
stellt sich uns die Aufgabe, die Leistungen 
der künstlichen Intelligenz mit menschli-
chen Kompetenzen und Fähigkeiten zur 
Innovationsleistung zu verbinden sowie 
die Entwicklung der künstlichen Intelli-
genz weiter zu beobachten, um in Ausei-
nandersetzung mit ihr auch menschliches 
Lernen, Kreativität und Ideenfindung zu 
verbessern. 

 130 Ramge (2018), S. 86. 

 131 Hill (2017a, S. 108). 
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