Innovation - Zwischen Pragmatismus und Verzauberung
Von Prof. Dr. Hermann Hill, Speyer
1) Innovations-Arena

Unter diesem Titel findet am 26. Juni 2019 im Zusammenhang mit der Er6ffnung des neuen
Innovations-Labors eine Tagung an der Universitat Speyer statt. Dabei wird nach dem Motto
.Kreativitat braucht Vielfalt" ein bunter StrauB herausragender Ideen und innovativer
praktischer Ansdtze prasentiert. Dies soll Austausch und Transfer ermdglichen und die
Teilnehmer der Veranstaltung anregen, eigene Initiativen zum innovativen Verwaltungshandeln
zu entwickeln.

Seit 2-3 Jahren ist eine enorme Bewegung und Aufbruchstimmung in der deutschen Verwaltung
zu spiiren’. Man merkt, dass es angesichts von VUCA-World und Digitalisierung mit den
bewahrten Methoden allein nicht mehr weitergeht und neue Wege des Verwaltungshandelns
und der Arbeits- und Lebenswelt entwickelt und ausprobiert werden miissen?. Dabei wird unter
Innovation alles Neue, das einen Wert bzw. weiterfiihrenden Nutzen erbringt, verstanden3. Im
Zusammenhang mit 6ffentlichen Angelegenheiten geht es dabei vor allem um einen Nutzen fiir
das Gemeinwohl*.

Vielfaltige Initiativen und Anldsse lassen sich verzeichnen. So hat etwa das ,Observatory of
Public Sector Innovation” bei der OECD eine 6ffentliche Anhdrung zum Entwurf einer Erkldrung
zu Public Sector Innovation durchgefiihrt und dabei einen vielgestaltigen Ansatz zu Innovation
vorgeschlagen: Als ,Enhancement-Oriented Innovation” werden solche Innovationen bezeichnet,
die vorhandene Praktiken verbessern. ,Mission-Oriented Innovations" seien solche, die zur
Verwirklichung staatlicher Ziele getroffen werden. Eine ,Adaptive Innovation” erfolge hdufig
dezentral als Antwort auf konkrete Umweltverdanderungen. Eine ,Anticipatory Innovation”
versuche friihzeitig, zukiinftigen Herausforderungen zu begegnen, wie etwa der kiinstlichen
Intelligenz®.

Das ,European Political Strategy Centre”, der Think Tank der Europdischen Kommission, hat 10
Trends identifiziert, die Innovation im digitalen Zeitalter beeinflussen. Unter dem Leitgedanken
.From here to there" werden Entwicklungen, wie: Von inkrementeller zu disruptiver Innovation,
von der Bedeutung physischer Assets hin zu wissensbasiertem Kapital, von Standardisierung zu
kundenspezifischer Anpassung oder von perfekten Produkten und Dienstleistungen zu
vorlaufigen Losungen als neue Geschaftsmodelle beschrieben®.

In einer Publikation der Sozialforschungstelle (sfs) der TU Dortmund und des Instituts fiir
Technikfolgenabschitzung und Systemananlyse (ITAS) Karlsruhe zum Potential sozialer
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Innovationen heiBt es, um soziale Innovationen zu ermdglichen, seien folgende Merkmale (,Big
Five") von Bedeutung:

- Soziale Innovationen kdnnten durch gezielte Impulse stimuliert und durch geeignete
Infrastrukturen gefestigt werden.

- Sie seien kontextabhdngig und bendtigten gegenstandsadaquate Fokussierungen, die
jedoch immer ein wenig ,fuzzy" (unscharf) blieben und die Fahigkeit zum Umgang mit
.moving targets" beinhalteten.

- Soziale Innovationen hingen ganz wesentlich von den Fahigkeiten und Mdglichkeiten
des Ausprobierens (Experimenten) ab und gingen immer auch mit einem irreduziblen
Scheiternsrisiko einher.

- Soziale Innovationen lebten von Interaktionen von Akteuren aus unterschiedlichen
gesellschaftlichen Bereichen.

- Aufgrund des Scheiternsrisikos erforderten soziale Innovationen eine gewisse
Widerstandsfahigkeit bzw. die Fahigkeit, Bewaltigungsstrategien im Falle von
Riickschldgen oder Krisen zu entwickeln (Resilienz)’.

Im Zusammenhang mit dem 500. Todestag des Universalgelehrten Leonardo da Vinci wird die
Frage, wie das Neue in die Welt kommt, anhand von 15 Strategien dargestellt. Dazu gehdren
etwa: Neugierig bleiben, Wissen aneignen, Fragen stellen; Scheuklappen abnehmen,
interdisziplindr denken, sich Zeit zu nehmen oder mutig zu sein und das Problem mal auf den
Kopf zu stellen®.

Die Flut der Literatur zu Toolkits, Kreativitdtstechniken, Denkstrategien? ist inzwischen kaum
noch liberschaubar. Verschiedene Disziplinen bieten spezifische Zugange an'®. Dabei ist
unbestritten, dass Innovation und Kreativitat'' nicht allein durch logisches Denken und
rationales Vorgehen entsteht, sondern samtliche Sinne genutzt werden miissen'?. Immer mehr
Bedeutung gewinnt dabei die Gestaltung der Rdumlichkeiten'3. Kiinstlerische Intelligenz'4,
spielerische Erlebnisse’ und haptische Momente kommen hinzu. Uber das Design der Produkte,
Prozesse und der Politikgestaltung hinaus widmen sich neuere Ansatze dem Design der
Kundenbeziehung und der Wahrnehmung des Verwaltungsauftritts'®. Alle designerischen
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Losungen setzen nutzerzentriert an: Der Mensch und seine Erfahrungswelt stehen im
Mittelpunkt.

Einigkeit besteht darin, dass die kreative Einzelpersonlichkeit angesichts der Komplexitat der
globalisierten und digitalisierten Lebensspharen mindestens Anregung und Austausch, aber noch
besser die Zusammenarbeit in einer, am besten vielfdltig zusammengesetzten, Gruppe braucht,
um Innovationen zu generieren'’. Netzwerke, Co-Creation'®, aber auch gruppendynamische
Prozesse gewinnen daher erneut an Bedeutung'?. Sich ergdnzende und verstarkende
Arbeitsweisen sollen die soziale Intelligenz der Gruppe erhdhen?C. Dabei kommt es darauf an, die
Energien der Gruppe freizusetzen, etwa durch Methoden, wie Dynamic Facilitation?! oder
Liberating Structures?2.

Auffallig ist, dass hdufig AnstoBe von auBBen, auBerhalb der Verwaltung, etwa von
zivilgesellschaftlichen Initiativen kommen?23, die kontinuierliches und gleichmaBiges Denken in
Verwaltungen herausfordern, wie etwa mit einem ,Amt fiir unlésbare Aufgaben"24. Andererseits
wird auch gefordert, dass Verwaltungsmitarbeiter selbst zu Musterbrechern2® und
.Verwaltungsrebellen"?¢ werden sollen.

Generell riickt man in der VUCA-World von umfassenden Programmen und Masterplanen ab und
entwickelt eine Experimentalkultur?’ in Agenturen, Reallaboren oder Experimentierrdumen?8,
Dieser pragmatische Ansatz in Richtung ,Die Zukunft erproben” soll bewusst auch das Risiko
beinhalten, Fehler zu machen und daraus zu lernen. Dieses kluge, produktive Scheitern, auch
.Voranscheitern"?® genannt, bedarf allerdings noch der weiteren Abstimmung mit der
vorhandenen Verwaltungskultur.
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Zukunftsorientierte Innovationen stehen wesensgemal3 im Zusammenhang mit strategischer
Zukunftsgestaltung. Daher gewinnt auch die strategische Vorausschau3' wieder an Bedeutung.
Es geht nicht nur um die Frage ,Wie kommt das Neue in die Welt?", also darum, Einfallstore und
Rutschbahnen fiir Innovationen zu schaffen3?, sondern auch, diese aktiv herbeizufiihren3s.
Ausgehend vom oben dargestellten sog. ,Embodiment”, dem Denken im Kdrper, und der
Sichtbarkeit und Begreifbarkeit der Innovation in der Lebenswirklichkeit, werden Wahrnehmen,
Erkennen und Handeln untrennbar miteinander verkniipft34. Dabei gewinnen neue Ansatze,
Muster und Geschaftsmodelle vor allem dann an Bedeutung, wenn sie im Hinblick auf den
Zeitgeist sowie die Anlagen, Potentiale und Spuren des Neuen Resonanz und
Aufnahmebereitschaft finden.

Das Erkennen verborgener Muster im groBen Datenmeer wird hdufig als die besondere
Kompetenz kiinstlicher Intelligenz gefeiert. Eine ,predictive analysis" verbleibt jedoch in der
Regel im System und stellt eher eine kombinatorische Fortschreibung vorhandener Erkenntnisse
dar. Uberraschende, unerwartete Durchbriiche bleiben, auch und gerade wegen seiner, haufig als
defizitdr beschriebenen, Eigenarten, zumindest bis auf Weiteres noch dem Menschen
vorbehalten. Andererseits lehrt uns die Auseinandersetzung mit den Fahigkeiten kiinstlicher
Intelligenz das ,Denken neu zu denken" und Briicken zwischen kiinstlichen und menschlichen
Intelligenzen zu bauen3°.

Die groBe Frage ist: Wie kdnnen wir etwas lernen (und uns etwa auch im Rahmen der
Weiterbildung darauf vorbereiten), was wir noch gar nicht kennen? Zwangslaufig laufen unsere
Kompetenzen den Anforderungen des Neuen immer hinterher3S, es sei denn, wir schaffen es, ein
Set von mdglichen Verhaltensweisen und Kompetenzen zu entwickeln, um auch in neuen
unbekannten Lagen vorbereitet und handlungsfahig zu bleiben.

Neben Pragmatismus gehort dazu immer auch eine Spur von Verzauberung, von Offenheit und
Bereitschaft, das Neue, den gliicklichen Zufall (,serendipity"), zuzulassen und zu empfangen. Ein
entsprechendes ,Growth Mindset", das nicht auf den Zustand einer Person, sondern auf ihre
Entwicklungsfahigkeit abstellt?”, umfasst auch eine Begeisterung fiir den Prozess der
Innovationsfindung und die Suche nach neuen Ideen. Hinzu kommen, trotz gelegentlichem Frust,
weil es nicht weitergeht und man in einer Sackgasse landet, eine positive und achtsame
Grundstimmung, ein lbergreifender ,Flow", der einem zu neuen Ufern tragt.
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2) Die weichen Faktoren der Innovation

Bevor spater Methoden und Verfahren der Innovationsfindung beleuchtet werden, soll zuvor ein
Blick auf die weichen Faktoren der Innovation geworfen werden, die den Weg fiir Innovationen
bereiten, wie persdnliche Haltung und Einstellung (mindset)38, Innovationskultur3?,
Innovationspotentiale und Innovationskompetenzen.

Die Lebens- und Arbeitsbedingungen verandern sich, die Anforderungen an Kompetenzen
werden andere, eine Anpassung erfordere eine Personlichkeitsentwicklung, schreibt Svenja
Hofert in ihrem neuen Buch ,Mindshift"49. Kreativitat, Empathie und Intuition seien Fahigkeiten,
die in einer Arbeits- und Lebenswelt gefragt sein wiirden, in der es um Sinn, Innovation und die
Teilhabe aller Menschen gehe#'. Sie fordert deshalb eine Offnung der Denkgrenzen, um fiir die
Arbeitswelt von morgen fit zu werden.

In dieser Welt konnen die auf den ersten Blick verunsichernden Faktoren, wie Volatilitat,
Ungewissheit, Komplexitat und Ambiguitét (,VUCA") auch Chancen zur Gestaltung bieten. Auf
Wellen kann man surfen, die Ungewissheit lasst Raum flr Initiative, Komplexitat erweitert die
Vielfalt der Losungsansatze und Ambiguitat (Mehrdeutigkeit) erlaubt, verschiedene Perspektiven
Zu nutzen.

Dazu gehoren zundchst eine Entriimpelung#? von Fixierungen und Denkblockaden, eine Aufgabe
von Skepsis und Bedenken3, eine kontinuierliche Selbsterneuerung** und eine Ubernahme von
Initiative und Verantwortung?®. Es soll SpaBB machen, innovativ zu sein, eine Losung zu finden,
die einfach und deshalb elegant ist und zudem unerwartet. Es wird dagegen zum
kreativitatstotenden FlieBband, wenn Innovationen nach den MaBstdben von Effizienz und
Produktivitdt mit Zahlen gemessen oder mit direkten Belohnungen verglitet werden#é.

Unablassig versuche der moderne Mensch, die Welt in Reichweite zu bringen, schreibt Hartmut
Rosa*’. Die Welt solle 6konomisch und technisch verfiigbar, wissenschaftlich erkennbar und
beherrschbar, rechtlich berechenbar, politisch steuerbar und zugleich alltagspraktisch
kontrollierbar und erfahrbar gemacht werden. Diese verfligbare Welt sei jedoch eine
verstummte, mit ihr gebe es keinen Dialog mehr48,

Gegen diese fortschreitende Entfremdung von Mensch und Welt setzt Rosa die ,Resonanz” als
klingende, unberechenbare Beziehung mit einer nicht-verfiigbaren Welt. Lebendigkeit entstehe

38 Svenja Hofert, Erst Mindset, dann Methode, innovative verwaltung 4/2018, 38
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40 Svenja Hofert, Mindshift. Mach dich fit fiir die Arbeitswelt von morgen, 2019, S. 11 ff.

41 Hofert (Fn. 40), S. 14

42 Corinna Hartmann, Den Geist entriimpeln, in: Zeit Wissen, MaifJuni 2019 (Fn. 37), S. 54 ff.
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2019

44 Joachim Gergs, Die Kunst der kontinuierlichen Selbsterneuerung. 2016, nennt acht Prinzipien fiir ein neues
Change Management: Selbstreflektion starken, Kommunikation und Vernetzung intensivieren, Vielfalt zulassen und
Paradoxien pflegen, Bezweifeln und Vergessen, Erkunden, Experimentieren, Fehler- und Feedbackkultur etablieren,
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45 Simon Berkler, Response-Ability: Uber den Umgang mit Verantwortung in einer komplexen Welt, Neue Narrative
05, 2019, S. 56 ff.

46 Anne M. Schiiller/Alex T. Steffen, Die Orbit Organisation, 2019, S. 209: ,Einzelziele, totale Kontrolle, ein
Planungskorsett und Kennzahlenkult sind eine geradezu toxische Umgebung fiir eintragliche Innovationen®.

47 Hartmut Rosa, Unverfligbarkeit, 3. Aufl. 2019, Bucheinband, Vorderseite

48 Rosa (Fn. 47). Dieser Text und der im folgenden Absatz finden sich auf der Riickseite des Bucheinbandes.



nur aus der Akzeptanz des Unverfiigbaren. Zur Resonanz komme es, wenn wir uns auf Fremdes,
[rritierendes einlieBen, auf all das, was sich auBerhalb unserer kontrollierenden Reichweite
befinde. Das Ergebnis dieses Prozesses lasse sich nicht vorhersagen oder planen, daher eigne
dem Ereignis der Resonanz immer auch ein Moment der Unverfligbarkeit.

Ahnlich ist es mit Innovationen. Man weiB nicht, welche Daten und Aspekte zusammentreffen,
welche Projektverldufe es geben wird, welche konkreten Losungen in der Situation gefunden
werden - man muss sich auf Unvorhergesehenes und Unverfiigbares einlassen kénnen und mit
offenen Augen (und geschultem Blick) das Neue wahrnehmen und willkommen heiBen kdnnen.
Das ist die ,Sprache der Innovation®.

Wie in einem modernen Computer-Spiel gibt es viele offene Handlungsraume, viele potentielle
Geschichten, die nur erzdhlt werden, wenn jemand sie spielt®C. Diese Spuren und Parallelwelten
der beginnenden Zukunft, die auf diese Weise Realitat wird, gilt es zu erkennen und zu
ergreifen.

Fiir diesen ,geschulten Blick" bedarf es einiger Kompetenzen, die, etwa in Innovationslaboren,
trainiert werden konnen. Sie werden hier in 12 Feldern zusammengefasst, von denen die ersten
drei eine Grundhaltung, die nachsten flinf handlungsorientierte Einstellungen und die letzten
vier Fragen der Umsetzung betreffen.

Zunachst geht es um eine bewegliche, lernbereite und entwicklungsorientierte Einstellung, die
bereit ist, die Komfortzone zu verlassen®' und Neues zu wagen. Dazu gehoren zweitens
Begeisterungsfahigkeit, Mut, Engagement, Identifikation und Commitment bis hin zur
Leidenschaft. Da auch Scheitern zum Prozess der Innovation gehort, bedarf es drittens eines
Durchhaltevermdgens (Grit) sowie einer Widerstands- und Anpassungsfahigkeit (Resilienz)s2.

Die Handlungsorientierung beginnt viertens mit einer Imaginationsfahigkeit, die gleichsam als
visiondre Kraft wie ein Magnet oder Leitstern innovationsférderliche Aktivitaten anzieht.
Flinftens bedarf es Achtsamkeit, Sensibilitdt und emotionaler Intelligenz, um Abweichungen,
Zwischentone und Spuren zu erkennen sowie eigenes Verhalten zu reflektieren.

Die sechste Kompetenz kann man mit Kontingenzbewusstsein bezeichnen, als Einsicht, dass es
auch anders sein kann, deshalb vorldufig und verdnderbar ist. Siebtens braucht es
Systemverstandnis, die Fahigkeit zum Verkniipfen, Assoziieren, Querdenken und zur Erkenntnis
von Zusammenhangen und Wechselwirkungen. Achtens gehort zur Innovationskompetenz auch
ein Realitatssinn, ein Bewusstsein fiir Zeitgeist, Relevanz, Viabilitdt und Mehrwert.

Beziiglich der Umsetzung ist neuntens Autonomie erforderlich, Unabhangigkeit und Freiraume
im Denken und Handeln. Zehntens gehoren dazu Initiativbereitschaft, Experimentierfreude, Spal3
am Entdecken und Ausprobieren. Elftens ist Agilitatskompetenz zu nennen, Pragmatismus und
die Fahigkeit, Prototypen und Beta-Losungen iterativ weiter zu entwickeln. Dazu gehdren
zwolftens Kooperationsfahigkeit und soziale Intelligenz, als Fahigkeit, auch unfertige eigene

49 \/gl. noch Thomas Bauer, Die Vereindeutigung der Welt. Uber den Verlust an Mehrdeutigkeit und Vielfalt, 8. Aufl.
2018

50 Gundolf S. Freyermuth, Interview in Zeit Wissen, Mai/Juni 2019 (Fn. 37), S. 47 (50)

51 UIf Bosch, u. a., Digital Offroad. Erfolgsstrategien fiir die digitale Transformation, 2018, S. 106: ,Soziale
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ldeen zu offenbaren, sie der Gruppe zur Verfiigung zu stellen und sie im Dialog und Austausch
gemeinsam hin zu viablen, akzeptierten und mitgetragenen Losungen zu entwickeln.

3. Innovation im Feld der begrenzten Einsicht

Der ,homo oeconomicus” wiirde Innovationen nach ihrem Nutzen bewerten, doch in unserer
komplexen Welt ist die Informationslage nie vollstandig klar und einsichtig. Deshalb, so lehrt die
neue Institutionendkonomik, ist in unserer komplexen Welt nur eine begrenzte Rationalitat
(,bounded rationality") mdéglich. Heuristiken (,Daumenregeln”) und Bauchentscheidungen helfen
teilweise weiter, ebenso kdnnen Nudging und Priming Hinweise und Rutschbahnen fiir
Innovationen liefernS3. Vielleicht bedarf der ,Behavioral Turn" in der Okonomie jedoch noch
weiterer Ergdnzungen, die Wahrnehmung mit Verhalten verbinden?

Vielfach zeigt sich uns nur die Oberfldche eines Phdnomens oder nur der sichtbare Teil des
Eisbergs. Die Folie ist aber nicht die Wirklichkeit, auch die Landkarte ist nicht identisch mit der
realen Welt. Kénnen wir mit dieser begrenzten Wahrnehmung bei der Innovationsfindung
arbeiten, zumal diese oft noch verwischt oder verfilscht wird und die Einsicht erschwert? Wir
leben haufig mit dem Schein, der Illusion, die die Aufmerksamkeit auf andere Aspekte lenkt, den
Gerlichten, alternativen Fakten, Desinformationen und bewussten Fake News, dem Spin, Framing
oder den ,Potemkinschen Dérfern”, der Verzerrung (Bias), der Liicke, dem Geheimnis sowie der
Unsicherheit und dem Nichtwissen.

Es gibt viele Halbwahrheiten, Teilwahrheiten oder subjektive Wahrheiten, wie Erwiinschtheit
und sog. ,Political Correctness”, daneben kiinstliche Wahrheiten, wie gesellschaftliche
Konstrukte oder unbekannte Wahrheiten, Uberzeugungen und Vorurteile®4. Ist Wirklichkeit oder
Wahrheit generell sozial konstruiert? Nur die Liige sei glatt und rund, die Wahrheit erkenne man
dagegen an ihrer Widerspriichlichkeit®®.

Die modernen Wirklichkeitserzeuger wie Facebook oder Google erschaffen mit ihren
Suchmaschinen und Netzwerken eigene Welten, in denen viele ein ,second life" leben. Sogar die
.kalte Logik" der kiinstlichen Intelligenz ist jedoch abhédngig von den Trainingsdaten, die in ihr
Gesichtsfeld geraten und liefert daher nur eine Kreativitat der Tunnelvisionen.

Schaut man noch etwas tiefer, sieht man, dass die Welt der Quanten véllig unzuverlassig ist.
Superpositionen, die gleichzeitig vorhanden sind und unsere menschliche Wahrnehmung und
Einsicht zumindest verwirren, Verschrankungen zwischen verschiedenen Orten, die unsere
menschlichen Erfahrungen auf die Probe stellen. Nicht nur der Raum, sondern auch die Zeit ist
keine objektive, unabanderliche Konstante, sondern jeweils durch subjektive Wahrnehmungen
konstituiert>®.

Ist in dieser Welt Innovation liberhaupt méglich? Miissen wir nicht ,evidence-based" zuerst den
Vorhang beiseite ziehen, den Schleier liiften, Fakten checken und der Wahrheit auf den Grund
gehen, bevor wie uns an Innovationen machen, die dann gesichert, bleibend sind und nachhaltig
wirken, wie es dem Gebot der Aufklarung und einer rationalen Wissenschaft gebiihrt? Oder kann
man auch mit der Fassade oder der Folie der Wirklichkeit an Innovationen arbeiten?

53 Vgl. Hill, Wie geht Innovation?, Verwaltung & Management 2017, 270

54 Hector Macdonald, Wahrheit. Was wir dafiir halten und wie wir damit umgehen, 2018

55 Tobias Hiirter, u.a., Lass dich nicht tduschen!, in: Zeit Wissen, MaifJuni 2019 (Fn. 37), S. 21 (23) unter Berufung
auf Josef Wilfing, ehemals Kommissar bei der Miinchener Mordkommission

56 Eindrucksvoll Carlo Rovelli, Die Ordnung der Zeit, 2018



An Geriichten sei, so heil3t es, zumindest wenn sie nicht nur einen gezielten Angriff darstellen,
Jmmer etwas Wahres dran". Haufig scheint Unzufriedenheit mit einer Person oder Sachlage
durch, die wiederum als Quelle fiir Innovationen dient. Oder das Geriicht bzw. die Fake News
treffen auf reale Erwartungen und Vorurteile, die dazu fiihren, dass man ihnen gerne glaubt. Die
Uneindeutigkeit erlaubt, wie dargestellt, sogar bessere Schwingungen, mit Vielfalt Idsst sich
besser Resonanz herstellen als mit Eindeutigkeit, weil man Interferenzen ausgleichen kann und
der Raum fiir das Auffinden homogener Wellen groBer ist®’.

Die Erhebung von Daten ist nicht nur vom Blickwinkel und der Messmethode abhangig, Daten
sind zudem in standiger Veranderung. Sie werden vernetzt und neu kombiniert. Komplexitat und
Entropie nehmen zu, fiir ,wicked issues" hilft oft nur das Schwert des Alexander, der den
gordischen Knoten aufldste, indem er ihn durchschlug.

Vor diesem Hintergrund sind auch Innovationen nie perfekt oder wahr und allzeit giltig. lhr
Wert halt nur bis zum nachsten Klick, bis zum Eintritt des ndchsten Akteurs auf der Biihne, der
einen disruptiven Neuansatz vorlegt. Innovationen sind zudem relativ. Sie wirken nur unter
bestimmten Bedingungen. Die Evolution hat gezeigt, dass das Funktionieren des liberschaubaren
sozialen Lebensumfeldes in der Regel wichtiger fiir den Fortbestand der Spezies war als
Wahrheit". Nicht unbedingt das Beste, Perfekte, Wahrhaftige kam weiter, sondern das, was in
der jeweiligen Situation besser war als andere>®®.

Insofern hilft es nicht weiter, nach der Jahrhundert-Innovation zu jagen, die aufgrund
gesicherten Faktenwissens erfolgt und dauerhaften Bestand hat, es reicht hdufig das ,adjacent
possible”, das ,minimum viable product” aus, um die Welt voranzubringen. Deshalb genligt die
pragmatische Arbeit mit der Oberflache, zusammen mit einer ,Koalition der Willigen", man muss
nicht auf den Zauber der Erleuchtung und ideale Partner warten. Man kann einfach anfangen>®
mit dem Tanz in der fluiden Quanten-Welt. Haufig sto3t man damit im Voranschreiten Tiiren
auf, die neue Einsichten erbringen und manchmal auch neue Inspirationen.

Verschiedene Strategien drangen sich fiir diese Arbeit auf:

- Eine systemische Perspektive hdlt den gesamten Innovationsraum und alle potentiellen
Akteure im Blick.

- Design liberwindet alternative Fakten, dient als kiinstlerisches Mittel der Kommunikation
und setzt Impulse zum Handeln®.

- Hacks®' unterbrechen lineares Denken und Pfadabhangigkeit, beseitigen Denkblockaden
und liefern nach Durchatmen neue Begeisterung,

- Experimente verkniipfen ldeen mit der Realitat, liefern Feedback und zeigen gangbare
Wege.

- Spiele sind ohne gerichteten Produktivitats-Zweck, in diesem Sinne zwecklos, aber
gerade nicht sinnlos. Sie schaffen Projektionsflachen und Chancen zum Ausprobieren
und zur Gewinnung von Mut und Selbstvertrauen. Das moderne Innovationsmanagement
ist reich an Methoden und Verfahren, auch fiir eine unsichere Welt.

57 Steve Ayan, Ich und andere Irrtlimer. Die Psychologie der Selbsterkenntnis, 2019, , S. 255: ,Weshalb Vagheit
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4. Agile Innovationspolitik: Flexibilisierung statt Masterplan

Die Suche nach Innovationen fallt zurzeit auf einen vorbereiteten Boden: Im
betriebswirtschaftlichen Management werden zunehmend klassische Dogmen aufgeldst, auch in
Verwaltungen beginnt es zu brodeln®2. In dieser ,unruhigen See” bieten sich viele Gelegenheiten,
neue Wege und Losungen zu entdecken bzw. zu gestalten.

Verhaltensorientierte Ansitze flieBen in Strategien ein®3, Zielvorstellungen werden offener und
eher qualitativ formuliert und bediirfen der Ausfiillung und Anpassung®*. Hierarchische
Organisationen werden zugunsten horizontaler Ansatze von Zusammenarbeit und
Selbstorganisation flexibilisiert®®, Kreise, Ringe, Rollen oder Ensemble geraten in den Fokus®®.

Die Arbeit wird in sog. Sprints aufgeteilt, dezentralisiert und rekombiniert®’. Fiir kurze schnelle
Schritte stehen Pitches, Blitzlichter oder Gedankensplitter auf Notizzetteln und Post-its. Die
Filihrung und Personalentwicklung entdeckt neue Ansatze, wie transformationale Flihrung®® oder
Working out loud®. Die Kultur wird strikt kunden- und nutzerzentriert, Start-up-Denken halt
Einzug’®. Dem agilen Innovationshandeln bieten sich auf diesem Boden viele neue Methoden
und Verfahren.

Verfahren zur Innovationsfindung lassen sich etwa wie folgt systematisieren: Das klassische
Verfahren, das nach Art eines Wasserfalls linear, geplant und vorgeschrieben ablauft, findet
immer weniger Verwendung, weil in ,gespurten Loipen” zwar das Risiko minimiert ist, aber

allenfalls Effizienzsteigerungen oder Optimierungen, aber kaum Innovationen mdéglich sind.

Design Thinking und agile Verfahren bauen Experimente und Prototypen und entwickeln diese
iterativ, durch Fehler und Irrtum sowie Abstimmung mit allen Beteiligten, weiter. Open Spaces,
Bar Camps, Hackathons, etc. enthalten hadufig zufallige Elemente. Effectuation improvisiert mit
dem Vorhandenen.

Zyklische und rhythmische Ansdtze sowie Recycling und Delphi-Verfahren nehmen Lernschleifen
auf. Der Wechsel zwischen Offnen und SchlieBen erlaubt unterschiedliche Herangehensweisen.
Pausen, MuBe, Slack, Abstand, Auszeit und Unterbrechung erscheinen vordergriindig ineffizient,
schaffen aber Distanz und einen klaren Blick fiir neue Ordnungen und Muster. Systemische
Ansdtze nehmen das Ganze sowie Abhangigkeiten und Wechselwirkungen in den Blick.

62 Hill, Empfehlungen fiir die Verwaltungspraxis in Zeiten von Unsicherheit und Nichtwissen, Verwaltung &
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Dezentrale oder ausgegliederte Organisationen und Verfahren, wie Labs oder Hubs, bieten
abweichende Kontexte und Arbeitsweisen. Parallele Verfahren und Uberfluss-Produktion
imitieren die Denkweise des Gehirns, ebenso wie Verkniipfungen, Assoziationen und Netzwerke.
Zukunftsorientierte Evaluationen und Retrospektiven transferieren Erfahrungen.

Diese Ansatze werden durch verschiedene Medien ausgeformt. Dabei bleibt die Sprache
weiterhin eine wichtige Erkenntnisquelle, etwa durch geschickte Fragen oder motivierende
Geschichten’'. Immer wichtiger wird dariiber hinaus des ,Denken und Fiihlen im Korper“72. Die
.denkende Hand" zeichnet oder bastelt. Das ,wache Auge" nimmt visualisierte Eindriicke aus
Bildern, Leinwédnden oder Filmen auf. Design und Erlebnisreisen schaffen ganzheitliche
Wahrnehmung’3.

Eine wichtige Rolle spielt auch die ,Atmosphéare des Vertrauens”, bei der in einem geschitzten
Raum ohne Vorfestlegungen und Verspannungen auch unfertige und vermeintlich widersinnige
Ideen geduBert bzw. umgesetzt werden kdnnen. Es miissen dazu nicht gleich ,Feel Good-
Manager" eingestellt werden, aber Eingangsphasen des ,Anwarmens" und der sozialen
Kontaktaufhahme im Innovationsprozess sind hilfreich.

5. Eine Art Zusammenfassung: Das Haus der Innovation

Das Haus der Innovation hat fiinf Stockwerke: Im ersten Stock geht es um Ausldser fiir
Innovationen, im zweiten Stock um Kultur und Kontexte, im dritten um Verstarker, im vierten
Stockwerk um Umsetzer und im fiinften um Wert, Bedeutung und Nutzen.

Die Ausldser kdnnen negativ, neutral oder positiv sein: Probleme, Zielabweichungen,
Widerspriiche, Liicken oder Verzerrungen stehen auf der positiven Seite Zwecken (Purpose’4),
Sehnsiichten und Attraktoren gegeniiber. Eher in der Mitte finden sich, teils anregend, teils
provozierend Routine, Monotonie und Langeweile.

Einstimmende Kontexte kénnen im zweiten Stockwerk auf der einen Seite paradoxe
Verhaltnisse’® oder eine ,gesunde Paranoia"’® sein, auf der anderen Selbstvertrauen, Ermutigung
oder Spiel und SpaB sein. Dazwischen stehen Entspannung und Gelassenheit.

Als Verstarker kommen im dritten Stockwerk sowohl Fehler als auch Feedback und
Wechselwirkungen (Polaritat) in Betracht sowie die sich 6ffnende Tiir fiir den niachsten Schritt
beim Vorangehen. In der Ebene der Umsetzung im vierten Stockwerk sind Initiative, Interaktion
und Iteration angesiedelt ebenso wie Durchhaltevermogen und Resilienz.

Auf der hochsten Stufe im fiinften Stockwerk stehen Wert und Bedeutung, Sinn und Nutzen. Sie
sollten von Anfang an die Bemiihungen leiten, kdnnen sich aber auch, vor allem bei
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pragmatischem und zuversichtlichem Vorgehen lberraschend offenbaren. Pragmatismus und
Verzauberung liegen insofern hdufig gar nicht so weit auseinander. Es lohnt sich also, einfach
anzufangen. Sei innovativ, Verwaltung!



