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Liebe Leserinnen und Leser,

Gemeinden und Regionen sind in Österreich bereits wichtige Gestalter innovativer Lösun-

gen, angepasst an die jeweiligen Gegebenheiten vor Ort und getragen von engagierten 

Menschen mit neuen, ungewöhnlichen Ideen.

Um den Transformationsprozess in Gesellschaft und Wirtschaft erfolgreich zu gestalten, 

braucht es nun einen echten Unterschied zu unseren bisherigen Vorgangsweisen: Mutige 

Visionen, die Vernetzung vielfältiger regionaler und kommunaler Akteurinnen und Akteure, 

eine Kultur der Zusammenarbeit nach innen sowie eine gute Anbindung an ergänzende 

Netzwerke und Ressourcen außerhalb der Region – all das zusammengefasst macht ein 

funktionierendes Innovationsökosystem aus.

Innovationsökosysteme brauchen Aufmerksamkeit und Ressourcen. Sie müssen kontinuier-

lich gepflegt, ausgebaut und weiterentwickelt werden. Man kann diesen Prozess auch als 

Kapazitätsentwicklung bezeichnen: Jeder Schritt und jedes Projekt werden vor diesem 

Hintergrund als Teil eines bewussten strategischen Vorgehens verstanden und gestaltet. 

Entscheidend ist die Fähigkeit einer Region mit ihren maßgeblichen Gestaltenden, Ent-

wicklungen und Bedarfe frühzeitig zu erkennen und bewusst Raum für Neues zu schaffen 

– auch indem bisherige nicht-nachhaltige Praktiken hinterfragt werden.

Es geht um die Einführung neuer Ideen, Praktiken, Produkte oder Dienstleistungen, 

um den Wohlstand und die Lebenssituation in der Region nachhaltig zu verbessern – 

etwa durch die gezielte Steigerung regionaler Wertschöpfung, die Entwicklung neuer 

Geschäftsmodelle oder digitale Anwendungen für starke regionale Wirtschaftskreisläufe.

Die folgenden Überlegungen sollen Sie beim erfolgreichen Aufbau von Innovations-

Kapazitäten in Ihrer Gemeinde oder Region unterstützen. Eine wichtige Arbeitsgrundlage 

bildet das ÖROK-Projekt „Regionale Innovation und Transformation (RIT)“, das vor allem 

die Governance-Ebene beleuchtet. Die vorliegende Broschüre setzt nunmehr bei der 

konkreten Umsetzung vor Ort an und bietet praktische Hilfestellungen für regionale Inno-

vator:innen und Gestalter:innen, um ihre Vorhaben noch wirksamer und transformativer 

umzusetzen.

Denken wir in Zukunft unsere Gemeinden und Regionen als „Innovationslabore“, mit 

denen es uns gelingen wird, unsere großen Herausforderungen und ambitionierten Ziele 

zur Transformation von Wirtschaft und Gesellschaft gemeinsam zu erreichen.

Herzlichst,   

Norbert Totschnig

Bundesminister für Land- und Forstwirtschaft, Klima- und Umweltschutz, Regionen und 

Wasserwirtschaft

Bundesminister  
Mag. Norbert Totschnig, MSc
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Ökosysteme für regionale Innovation schaffen

Regionen als Orte der Innovation
Region und Innovation – passt das zusammen? Ja, natürlich! In Regionen lassen sich 

systemische Lösungen entwickeln, die verschiedene Lebensbereiche, Akteur:innen und 

Sektoren miteinander verbinden. Menschen und Organisationen kennen sich, teilen 

oft ähnliche Erfahrungen und Herausforderungen und können deshalb schneller und 

zielgerichteter zusammenarbeiten sowie spezifischere Visionen entwickeln. Sektor-

grenzen – etwa zwischen Wirtschaft, Sozialem, Bildung oder Verwaltung – wirken im 

regionalen Kontext weniger trennend als auf nationaler oder europäischer Ebene. Hier 

lassen sich Grenzen überbrücken und Sektoren leichter verbinden, sodass integrierte 

und ganzheitliche Lösungen entstehen. Das entspricht dem Gedanken einer sogenannten 

place-based-policy, wie sie auch von europäischer Seite propagiert wird. Ein politikfeld-

übergreifender Ansatz, der auf den spezifischen Potenzialen und Herausforderungen 

einzelner Orte und Regionen aufbaut, lokale und regionale Akteur:innen aktiv einbindet 

und so maßgeschneiderte Lösungen für regionale Entwicklung ermöglicht.1 Dazu ist eine 

starke regionale Handlungsebene notwendig, also Organisationen und Akteur:innen, die 

vermitteln, vernetzen und aktivieren.

Von Projekten zu regionalen Innovationsökosystemen

Ökosysteme ermöglichen Resilienz und Erneuerung, weil sie durch ihre Ver-

netztheit und Vielfalt in der Lage sind, auf Störungen zu reagieren und sich 

durch Anpassung, Lernen und Variation kontinuierlich weiterentwickeln. 

Um diese Potenziale einer Region zu aktivieren und zu entfalten, braucht es mehr als 

einzelne Projekte oder Organisationen, entscheidend ist eine Ökosystem-Sichtweise. Ein 

Innovations-Ökosystem ist ein dynamisches, offenes Netzwerk. Es lebt von vielfältigen 

Partnerschaften zwischen Akteur:innen und Betroffenen, die auf unterschiedlichen Ebenen 

– lokal, regional und überregional – zusammenarbeiten, um gemeinsam neue Lösungen 

für wirtschaftliche, gesellschaftliche und ökologische Herausforderungen zu entwickeln. 

Regionen können dazu effektive Innovationsräume schaffen, Beteiligung fördern und eine 

Umsetzung mit persönlicher Relevanz ermöglichen. Eine gute Governance des Ökosystems 

sorgt dafür, dass Aktivitäten aufeinander abgestimmt und dadurch verstärkt werden. 

Das wiederum vergrößert die regionale Handlungsmacht („Agency“).

1	  BARCA F. (2009), An Agenda for a reformed Cohesion Policy, A place-based Approach to meeting 
the European Union challenges and expectations), Independent report.
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Regionale Innovationsökosysteme mit transformativer Wirkung
Transformationskraft entfaltet sich dann im Zusammenspiel unterschiedlicher Sektoren 

– etwa Energie, Mobilität oder Bildung – wenn viele Akteur:innen beteiligt sind und 

praxisnahe Experimente sowie gemeinsames Lernen stattfinden. Eine sektor- und ebenen-

übergreifende Zusammenarbeit erfordert dabei auch eine kulturelle Öffnung. Es gilt, die 

„Silos gemeinsam zum Tanzen zu bringen“. Kooperation und Austausch sollten an die Stelle 

von Abgrenzung zwischen Fachbereichen und Verwaltungsebenen treten. Nur so lassen 

sich Ressourcen, Wissen und Netzwerke bündeln. Es werden neue Zugänge geschaffen 

und eine politische Rückkopplung ermöglicht, etwa bei der Gestaltung von Gesetzen 

und Regulierungen. All dies ist entscheidend für eine nachhaltige Transformation.

Veränderungen haben ihre Wurzeln oft bei einzelnen engagierten Personen, 

die gesellschaftlichen Bedarf oder Marktchancen erkennen – etwa die Mobili-

tät älterer Menschen zu verbessern. Der oder die Engagierte findet – quasi 

„im Bestand“ – mit Senior:innen-Tagesstätten, Gemeinden, sozialen Träger-

organisationen und dem regionalen Taxi-Betrieb geeignete Partner:innen. 

Gemeinsam erarbeiten sie ein regionales Rufbus-Angebot und entwickeln ein 

nachhaltiges Betreiber- und Finanzierungsmodell – das Angebot geht in die 

Betriebsphase. Immer mehr ältere Menschen nutzen den Rufbus, und auch 

die Nachbarregionen zeigen Interesse, das Modell zu übernehmen – die Zahl 

der Nutzenden wächst („Scaling up“). Durch den Erfolg – der auch kom-

muniziert wird – entsteht eine Gruppe, die die Region insgesamt ein Stück 

unabhängiger vom eigenen Pkw machen möchte. Sie setzt sich dafür ein, 

dass sich die neue Lösung immer weiter verbessert und schließlich auch in 

anderen Bereichen Verbreitung findet („Scaling deep“). In der Folge werden 

neue strategische Partner:innen gewonnen, beispielsweise möchte der Touris-

musverband das Angebot für Gäste in der Region nutzen. Auch immer mehr 

Eltern sehen im Rufbus eine Möglichkeit, ihre Kinder zum Fußballtraining 

oder Musikunterricht zu bringen. Ein regionales IT-Unternehmen optimiert 

gemeinsam mit einer HTL die Software zur Buchung der Fahrten. Das ermög-

licht es, mit der zunehmenden Zahl der Nutzenden zurechtzukommen. Die 

Zahl der Kritiker:innen nimmt ab, und im öffentlichen Diskurs wird alternative 

Mobilität zunehmend positiver bewertet. Bildungseinrichtungen nehmen neue 

Formen der Mobilität in ihre Lehrinhalte auf, Gemeinden stellen attraktive 

Rufbus-Haltepunkte zur Verfügung, es formiert sich eine Mobilitätsplattform, 

die über neue Entwicklungen nachdenkt. Durch Kontakte mit der Landes-

verwaltung gelingt es schließlich, den Rufbus als öffentliches Verkehrsmittel 

anzuerkennen. Aus dem Einzelprojekt ist in der Folge ein integriertes Angebot 

für die Region entstanden, das mehrere Mobilitätsformen verbindet und alle 

nachhaltig antreibt.
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Das Innovationsökosystem entfaltet seine volle Wirkung, wenn es sich als Teil des Mehr-

ebenensystems positioniert, eingebettet in europäische, nationale und landespolitische 

Strukturen und Prozesse. 

Über die GSP-Fördermaßnahme 77-03 „Ländliche Innovationssysteme“ im 

Rahmen der Europäischen Innovationspartnerschaft (EIP) wird der Aufbau 

regionaler Innovationsnetzwerke wie jenes der Kreislaufwirtschaftsregion 

Melk/Scheibbs unterstützt. Die Region erhält Zugang zu Ressourcen und 

kann ein Management zur Organisation aufbauen. Die Kreislaufwirtschafts-

region agiert dabei eingebettet in landes- und bundesweite Strategien und 

Netzwerke für Bioökonomie und Kreislaufwirtschaft. So kann sie sich auch 

an weiteren Projekten von Land, Bund und EU beteiligen und ihre Wirkkraft 

erhöhen, um zum Übergang zu einer nachhaltigen und zirkulären Gesellschaft 

in Österreich beizutragen.

Innovations-Kapazitäten aufbauen – ein strategischer Prozess
Um eine gemeinsame Ausrichtung zu erreichen, müssen Akteur:innen aktive Rollen 

übernehmen, beispielsweise als Promotor:innen, Ermöglicher:innen oder Netzwerker:in-

nen. Die Wirksamkeit dieser Rollen hängt wesentlich von den verfügbaren Ressourcen 

und Fähigkeiten ab. Dabei geht es nicht nur um finanzielle Mittel, sondern auch um 

den Zugang zu Wissen, Kooperationen und Netzwerken. Kapazitäten sollten daher als 

Zusammenspiel von Rollen, Ressourcen und Fähigkeiten innerhalb des Innovationssystems 

verstanden werden (vgl. Borrás et al. 2024). Sie bilden die Grundlage dafür, dass eine 

Region in der Lage ist:

•	 ihre Potenziale und Herausforderungen gut einzuschätzen, Entwicklungen 

frühzeitig zu erkennen und sich selbst kritisch zu hinterfragen;

•	 möglichst viele Menschen zu aktivieren und einzubinden;

•	 neue Ideen zu entwickeln und diese wirksamer zu machen;

•	 Kommunikation und Koordination so zu gestalten, dass auch „Störungen“ 

produktiv als Innovationsimpulse genutzt werden können.

Capacity to build capacity to build capacity (C2C2C)
Um transformativ handlungsfähig zu werden, empfiehlt sich ein strategischer Ansatz: 

„Capacity to build capacity to build capacity” (C2C2C). Das bedeutet, den Aufbau von 

Innovations-Kapazitäten als strategischen Prozess zu betrachten. Jeder Schritt und jedes 

Projekt sollten als Teil eines bewussten strategischen Vorgehens verstanden und gestaltet 

werden, um die Innovations-Kapazitäten der Region zu erweitern. Dazu ist es sinnvoll, 

sich einen Überblick über die vorhandenen Ressourcen zu verschaffen, um zu überlegen, 

wie diese neu konfiguriert, interpretiert und schließlich erweitert werden können.

http://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https:/www.zukunftsraumland.at/projekte/___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OmFlMTE6ZTUwYTg0ZGI1YzRiMTg5N2I1NjRjNjM1N2FlN2Q2NmJlYzhjYjQ3ZGNjOWZjOGUwMWU1Y2FlNmUyZWIwMDczODpwOlQ6Rg
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Zu oft beginnt man von vorne, auf der grünen Wiese. Dabei wird häufig über-

sehen, auf welche Assets und Ressourcen man bereits bauen kann. 

Ein altes Gebäude-Ensemble: Wegreißen oder mit dem Bestand arbeiten? 

Was bringt mehr „Charakter“ und Bedeutung? Sanieren und mit neuen 

Materialien und Design verbinden statt Abriss und Neubau. So kann ein 

einzigartiges Gebäude entstehen. Es gibt dem Ensemble eine höherwertige 

Funktion, spricht neue Zielgruppen an. Daraus können neue Kooperationen, 

Organisationsformen und Co-Modelle entstehen – zwischen Gemeinden, 

Handwerksbetrieben und Energieagenturen – die diese Aktivitäten 

koordinieren, verbreiten und skalieren. 

Oder Sie starten damit, bestehende Unternehmen in Ihrer Gemeinde/Region 

sichtbar zu machen und gemeinsam neue Wege zu gehen: Die Nockregion 

Oberkärnten hat beispielsweise in einem internationalen Projekt (RUSTIK) die 

Unternehmen der Region erhoben und räumlich visuell dargestellt, entwickelt 

in einem partizipativen Prozess mit regionalen Akteur:innen. 

Wussten Sie, dass die sogenannte „Intelligente Spezialisierung“ auf diesem 

Prinzip beruht? Regionen analysieren ihren Bestand an Unternehmen, Ressour-

cen und Fähigkeiten und überlegen dann, wie sie diese mit zukunftsfähigen 

Entwicklungen kombinieren können. Begeben Sie sich in einem „offenen 

Entdeckungsprozess“ auf die Suche nach Potenzialen der Gegenwart, die Sie 

für den Aufbau einer alternativen, zukunftsorientierten Praxis nutzen können. 

Ein Beispiel dafür sind ehemalige Kohle- und Stahlregionen in Deutschland 

und in der Obersteiermark in Österreich. Dort wird die über Jahrzehnte auf-

gebaute Kompetenz in der Material- und Stahlherstellung heute erfolgreich in 

Bereichen wie Umwelt- und Energietechnik, Recycling und Kreislaufwirtschaft 

sowie Medizintechnik genutzt – etwa für Präzisionsanlagen und Implantate.

Innovations-Kapazitäten schrittweise aufbauen: Erfahrungen aus regionalen 
Erfolgsbeispielen
Zunächst gilt es zu klären, welche Ressourcen, Stärken und Potenziale vorhanden und 

welche Herausforderungen zu lösen sind: Was ist nicht nachhaltig und kann weggelassen 

werden, um Raum für Neues zu schaffen? Das Bestehende wird sichtbar gemacht und 

neu interpretiert. Wichtig ist, dies nicht nur in Form einer Studie zu tun, sondern als Teil 

eines aktiven Entwicklungsprozesses. So wurde beispielsweise das Potenzial der Krimmler 

Wasserfälle als natürliche Heilressource erkannt und daraus das gesundheitstouristische 

Angebot Hohe Tauern Health (HTH) mit starker regionaler Verankerung entwickelt. In 

Murau wurden die Ressource Holz und erneuerbare Energie als neue Wertschöpfungs-

chance identifiziert und erste Projekte zu erneuerbaren Energien, Bioökonomie und 

Holzbau sind entstanden. Die regionale Handlungsfähigkeit muss aber kontinuierlich 

gepflegt werden. Ein partizipativer Prozess, der zur Energievision Murau führte, schaffte 

breiteres Commitment. Die Einrichtung einer Klima- und Energiemodellregion (KEM) und 

https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://rustik-he.eu/nockregion-austria-de/___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OjgyZDQ6OGI3NTlhYzEwMzAxZWJjODcyMjBmY2NiZDQ1NzMyYzQyNmUzMzM2N2ZiMTczYmU2YTViM2JiYmYxYzk4OGM2ZjpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://joint-research-centre.ec.europa.eu/projects-and-activities/innovation-territories_en?uuid=a39fd20b-9fbc-402b-be8c-b51d03450946&groupId=10157___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OmQzOTY6OTc2NzI4MDFjNWZiZmM5ODBlODMyMmE3OThjODJmZDY3M2MyZTE1NTBjMWRmMmFlYWJiMWNkMjg2ZTcxODhkNTpwOlQ6Rg
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später einer Klimawandelanpassungs-Modellregion (KLAR!) hat die regionale Kapazität 

gestärkt. Dies ist gelungen, weil Regionalentwicklungsorganisationen zusammen und 

nicht nebeneinander gearbeitet haben. Das Ergebnis waren Kooperationen mit Kommunen 

und Leitbetrieben vor Ort. Dies sorgte für Aufmerksamkeit und führte zu wegweisenden 

Modellprojekten. Später entstanden Innovationspartnerschaften zwischen regionalen 

Betrieben, Gemeinden und externen Partnern wie Energieagenturen, dem Landesenergie-

versorger sowie Hochschulen und Forschungseinrichtungen. Daraus ging ein „Reallabor für 

Erneuerbare Energien“ hervor, das inzwischen eng mit europäischen Projekten verknüpft 

ist. Damit ist die Region über verschiedene Initiativen auch in das Mehrebenen-System 

mit Land und Bund eingebunden. Eine erfolgreiche Energiegenossenschaft („Murauer 

GreenPower“) bietet der regionalen Bevölkerung die Möglichkeit, selbst Teil der regionalen 

Energiezukunft zu werden. Formate wie die Langen Tage der Energie und Energy Camps 

binden die Bevölkerung ein und erhöhen so die Akzeptanz für den eingeschlagenen Weg. 

Im Falle von HTH waren sowohl die Standortagentur des Landes als auch eine Hoch-

schule entscheidend: Sie ermöglichten den Aufbau eines zertifizierten, wissenschaft-

lich begleiteten Gesundheitsangebots und dessen Erweiterung zu einem sektorüber-

greifenden Schwerpunkt durch die Einbindung von Holzbaubetrieben. Heute ist HTH Teil 

der Alpinen Gesundheitsregion Salzburger Land und damit in eine größere Plattform 

eingebettet, die zusätzliche Sichtbarkeit und Wirkungskraft verleiht.

HTH hat zudem medizinisch-technische Gesundheitslösungen durch eine natürliche Quelle 

und ein wissensgestütztes Gesundheitsprogramm ersetzt, das von der Krankenkasse 

anerkannt ist und als Vorbild für ein Netzwerk von naturbasierten Gesundheitsangeboten 

dient. Murau erzeugt heute das Dreifache des eigenen Stromverbrauchs aus erneuer-

baren Energiequellen und kann mit dem „Überschussstrom“ den Ausbau der E-Mobilität 

anstoßen. Es übernimmt damit eine Modellfunktion für den Übergang zu einer klima-

neutralen Wirtschaft und Gesellschaft.

Intermediäre als Schlüsselakteur:innen
In der Entwicklung von Innovationsökosystemen haben Intermediäre wichtige Funktionen: 

Sie ermöglichen Kommunikation, Vernetzung, Aktivierung, Vermittlung und eröffnen 

an Schnittstellen Zugänge zu neuen Akteur:innen und Ressourcen. Sie tragen dazu 

bei, konsequent an der Kapazitätsentwicklung zu arbeiten, unterschiedliche Perspek-

tiven zu synchronisieren und die Lösung von Konflikten zu unterstützen. Ein Transfor-

mations-Intermediär in der Region kann also die Handlungsmacht (Agency) stärken.  

Aber auch hier gilt: Arbeiten mit dem Bestand. Es gibt bereits eine Vielzahl von Personen 

und Organisationen an wichtigen intermediären Schnittstellen, etwa LEADER-Manage-

ments, Managements von Klima- und Energiemodellregionen (KEM) und Klimawandel-

anpassungsregionen (KLAR), Regionalmanagements, regionale Standortagenturen und 

Cluster. Sie müssen weiterentwickelt, aufeinander abgestimmt und mit den notwendigen 

Ressourcen ausgestattet sein. Intermediär zu sein, läuft nicht nebenher.
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Regionale Innovationsökosysteme mitgestalten

Innovationsökosysteme schaffen Räume, in denen Zukunft erprobt, Wandel gestaltet 

und Transformation ermöglicht wird. Diese Räume manifestieren sich auch physisch. 

Gestalten Sie regionale Innovationsökosysteme mit!

Das folgende Bild auf Seite 16/17 soll Sie dazu anregen, über Regionen und ihre Innovations-

ökosysteme nachzudenken und diese aktiv mitzugestalten. Die Elemente helfen dabei, 

den Status quo, wie auch wünschenswerte Zukünfte zu reflektieren – insbesondere hin-

sichtlich Ziel und Zweck des Innovationsökosystems; Ressourcen, auf denen aufgebaut 

werden kann; Akteur:innen, die heute prägend sind oder künftig einbezogen werden 

sollen; Rollen, die wahrgenommen werden – oder fehlen; Qualitäten und Dynamiken, die 

das Handeln auszeichnen oder künftig auszeichnen sollen und wie Intermediation diese 

Entwicklungen bestmöglich unterstützen kann.

•	 Welche Ressourcen und Assets stehen bereits zur Verfügung? Worauf 

können Sie aufbauen? Gibt es Ressourcen, die noch nicht als solche 

erkannt wurden?

•	 Welche Vision und welcher spezifische Zweck („Purpose“) leiten Ihre 

Region?

•	 Welche Akteur:innen tragen das Ökosystem heute, wer sollte zusätzlich 

eingebunden werden? 

•	 Welche Rollen sind besetzt, welche sollten noch besser wahrgenommen 

werden? Wer ergänzt sich besonders gut?

•	 Welche Qualitäten zeichnen Ihr Innovationsökosystem aus – und welche 

sollen gestärkt werden, um die Ziele zu erreichen?

•	 Wie ist Ihre Region im Mehrebenensystem positioniert, und nutzen Sie 

dessen Impulse ausreichend?

•	 Gibt es legitimierte Netzwerker:innen oder Kümmerer, die den Prozess 

vorantreiben – sind diese sichtbar und gut eingebunden?

•	 Welche Orte dienen bereits als Anziehungspunkte und Zugangspunkte für 

Menschen, die sich beteiligen möchten?

Die Gestaltung regionaler Innovationsökosysteme ist ein kontinuierlicher, zyklischer Ent-

wicklungsprozess. Wenn Ziel, Zweck und gewünschte Qualitäten klar sind, stellt sich die 

Frage: Welche Kompetenzen werden benötigt, um Wirkungen zu verbessern – und wie 

können dazu die Möglichkeiten des Mehrebenensystems bestmöglich genutzt werden? 

Dieser Ideenraum bietet dazu Inspirationen und Hacks an.



© Regionen-Dialog-Plattform des BMLUK
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Der Ideenraum: Inspirationen und Hacks für 
Gestalter:innen in Regionen

Dieses Dokument ist ein Ideenraum. Es bietet Anregungen und Inspiration, um Ihre Region 

und Ihr Innovationsökosystem zu reflektieren, neu zu interpretieren und gegebenenfalls 

Elemente davon anders zusammenzusetzen – also zu rekombinieren – um einen neuen 

Mehrwert zu schaffen Die Gliederung orientiert sich an drei wesentlichen Handlungs-

feldern transformativer Veränderung:2

„Handlungsräume öffnen und Bruchstellen nutzen“  

zeigt Wege auf, wie es gelingt, Potenziale zu erkennen, nicht mehr passende 

Muster und Verhaltensweisen zu hinterfragen und Energie sowie Offenheit für 

Veränderung zu erzeugen. 

„Neues schaffen und verbreiten“  

beschreibt Möglichkeiten, mit neuen Impulsen zu experimentieren, tragfähige 

Lösungen zu identifizieren und ein Wachsen des Neuen zu ermöglichen. 

„Navigieren und Orientierung geben“ 

gibt Anregungen fürs „Orchestrieren“, damit es gelingt, Initiativen auf einen 

gemeinsamen transformativen Nenner auszurichten und Resilienz aufzubauen.

Jedes Handlungsfeld wird durch vier Strategien konkretisiert, die die Handlungsrichtung 

aufzeigen. Die sogenannten Hacks liefern Ihnen konkrete Anregungen, wie Sie Ihre 

Kapazitäten weiterentwickeln können. Diese Sammlung ist sehr vielfältig und umfasst 

Beispiele, Anregungen und Inspirationen. Für viele der Beispiele sind Links hinterlegt, 

die in der Onlinefassung zu weiterführenden Informationen führen. Sie werden merken, 

dass sich die Hacks kombinieren lassen und dass deren smarte Anwendung eine Wirkung 

in mehreren Handlungsfeldern auslöst.

2	 Die Gliederung und der folgende Abschnitt orientieren sich an den Überlegungen von Hölscher 
(2020) und Borras et al. (2024).
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Ein Hack im Alltag bezieht sich meist auf einen kreativen und einfachen 

Trick oder eine clevere Methode, um ein Problem zu lösen oder den Alltag zu 

erleichtern. Oder anders formuliert: einfallsreiche Experimentierfreudigkeit mit 

einem besonderen Sinn für Kreativität und Originalität.

Transformation ist kein linearer Prozess und jede Region befindet sich an einem anderen 

Punkt ihrer Entwicklungsreise. Das bedeutet, dass manche Regionen die dargestellten 

Strategien und Tipps direkt anwenden können. Andere werden sie vielleicht noch ein 

wenig anpassen müssen, um den nächsten Schritt zu gehen. Wieder anderen helfen die 

Strategien, gänzlich neue Zugänge und Hacks zu entwickeln.

Aus diesem Grund ist der Ideenraum nicht als „Handbuch“ im klassischen Sinne zu ver-

stehen, das von Anfang bis Ende durchgängig gelesen wird. Dem transformativen Ansatz 

folgend ist er vielmehr ein lebendiges Dokument mit experimentellem Charakter, das mit 

seiner Struktur Orientierung und Verständnis für den Gesamtprozess transformativer 

Veränderung bietet. Wie auch immer Sie diesen Ideenraum nutzen, wir freuen uns über 

Feedback und Erfahrungsberichte. Diese können dann in die Weiterentwicklung des 

Ideenraums einfließen.
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1   
Handlungsräume 
öffnen und  
Bruchstellen  
nutzen
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Neues entsteht meist nie vollständig losgelöst von Bestehendem, sondern oft sogar als 

Reaktion darauf. Die Geschichte gesellschaftlicher Veränderungen zeigt, dass bestehende 

Lösungen beabsichtigt und unbeabsichtigt über die Zeit relativ stabile Strukturen aufbauen, 

die es neuen Ansätzen erschweren, sich zu entwickeln. Regeln werden aufgestellt, bestimmte 

Sprach- und Gedankenbilder prägen die Kommunikation – das Bestehende scheint ver-

festigt. Was kann man tun, um Platz für das Neue zu schaffen und Dynamik auszulösen? 

Vier strategische Ansatzpunkte auf einen Blick:

Veränderungsnotwendigkeit spüren. 
In den meisten Fällen gibt es triftige Gründe, warum eine derzeit etablierte 

Praxis durch eine nachhaltigere abgelöst werden sollte. Manchmal eignen 

sich Zahlen und Diagramme, um für Veränderung zu sensibilisieren, manchmal 

braucht es aber das persönliche Erleben, damit Betroffenheit entsteht. Am 

besten ist eine Verbindung von beidem.

Potenziale erkennen. 
Damit eine neue Lösung aus dem Schatten der oftmals geschützten innova-

tiven „Nische“ heraustritt und sich als mögliche Alternative beweisen kann, 

braucht es ein Sensorium für Potenziale. Nur so kann es gelingen, Brüche im 

System als Chance für Neues zu erkennen, sie zu nutzen oder gezielt selbst 

für solche zu sorgen.

Neu-Komposition von Netzwerken. 
Etablierte Lösungen werden oft durch eine bestimmte Gruppe von Menschen 

aufrechterhalten. Es ist aufgrund der Pfadabhängigkeit unwahrscheinlich, dass 

diese von sich aus plötzlich einen vollkommen neuen Weg beschreiten. Eine 

aktive Anreicherung dieser Gruppe um neue Perspektiven kann helfen, neue 

Potenziale zu erkennen und damit die Spur zu wechseln.

Altes aktiv gehen lassen. 
Transformative Veränderungen entstehen nicht von 0 auf 100, indem man 

einen Schalter umlegt. In den meisten Fällen gibt es eine Phase des Neben-

einanders. Daher muss man gezielt evaluieren, auf welche Weise die bisherige 

Praxis derzeit (finanziell oder durch Regeln) noch unterstützt wird und ein 

Fade-Out dieser Unterstützung einleiten. 
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Veränderungsnotwendigkeit spüren. 
In den meisten Fällen gibt es triftige Gründe, warum eine derzeit etablierte 

Praxis durch eine nachhaltigere abgelöst werden sollte. Manchmal eignen 

sich Zahlen und Diagramme, um für Veränderung zu sensibilisieren, manchmal 

braucht es aber das persönliche Erleben, damit Betroffenheit entsteht. Am 

besten ist eine Verbindung von beidem!

Hack#1: Erleben ist oft besser als argumentieren. Suchen Sie Orte oder Gruppen auf, 

bei denen prognostizierte Szenarien eines „Weiter-wie-bisher“ bereits Realität sind. Die 

LEADER-Region Elsbeere Wienerwald hat dies getan, indem sie mit einer Gruppe regio-

naler Akteur:innen nach Nordmazedonien gereist ist. Das dortige Klima entspricht jenem, 

das für den Wienerwald für 2080 vorhergesagt wird. Damit wurde sichtbar, worauf sich 

die Region in den nächsten Jahren vorbereiten muss. Um Potenziale sichtbar zu machen, 

können Sie auch KI-Anwendungen für Visualisierungen nutzen. Laden Sie beispielsweise 

Fotos einer Gemeindedurchzugsstraße in eine KI-Anwendung und formulieren Sie einen 

Befehl an die KI, ein Bild von dieser Straße autofrei zu zeigen. Solche Visualisierungen 

können auch helfen, dass Themen bei Entscheidungsträger:innen anschlussfähig werden.

Hack#2: „Die Kosten der Inaktivität“ – Portraits künftiger Verlierer:innen. Nicht nur 

der Wandel produziert Verlierer:innen, sondern auch die derzeitige Praxis kann negative 

Auswirkungen haben. Geschichten von Personen, mit denen man sich entweder selbst 

identifiziert oder die Ähnlichkeit mit Bekannten haben, berühren. Daher: Definieren Sie 

Portraits oder Personas – also fiktive Personen mit möglichst genau beschriebenen 

Kontexten – und den Schwierigkeiten, mit denen sie künftig konfrontiert sein werden. 

Eine Persona könnte so aufgebaut sein und im Rahmen eines halbtägigen Workshops 

erstellt werden:

•	 Name, Jahr 2030: Ort, Haushalt, Erwerb/Lebenslage;

•	 Einflüsse, denen sie ausgesetzt ist: z.B. Hitze, Luftschadstoffe, Hochwasser, 

Energiepreise, Lieferketten;

•	 „Tag im Leben 2030“: (3–5 Szenen) mit Situationen, die beschreiben, wie die 

Person den Klimafolgen ausgesetzt sind;

•	 Kennzahlen: z.B. Hitzetage, Asthmatage, Ausfallstunden, Mehrkosten/Monat.

•	 Zitat (1 Satz): Was die Person heute bräuchte;

Hack#3: Gamification – Spaß am Spielen! Spielen und sich gegenseitig messen sind 

attraktiv – nicht nur im Kindesalter. Eigene Kompetenzen austesten, Weiterentwicklung 

beobachten und sofortiges Feedback und Belohnung erhalten - all dies löst Interesse 

am Spiel aus. Man kann sich das auch für transformative Vorhaben zunutze machen, 

indem man alternatives Handeln zum Spielinhalt macht. Man kennt das bereits aus 

Challenges, wie beispielsweise indem Gemeinden mit ihren Bürger:innen im Wettstreit 

https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.elsbeere-wienerwald.at/Region_auf_grosser_Fahrt___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OjYzNWI6MmEwY2ZhNTg1Zjc1NzI0ODRhYzIwN2E0ODdjOTQ2MjJmZDBiMzg4MjgyNTZhNzExM2E0ZjNhOTk4ZGRkMzkxZjpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.elsbeere-wienerwald.at/Region_auf_grosser_Fahrt___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OjYzNWI6MmEwY2ZhNTg1Zjc1NzI0ODRhYzIwN2E0ODdjOTQ2MjJmZDBiMzg4MjgyNTZhNzExM2E0ZjNhOTk4ZGRkMzkxZjpwOlQ6Rg
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versuchen, die meisten Kilometer mit dem Fahrrad zurückzulegen. Fahrkilometer werden 

mit dem Handy mitverfolgt und am Ende gibt es eine Siegertafel mit einem Ranking. 

Die KEM Vorderwald hat beispielsweise damit experimentiert, wie es gelingen kann, 

nach den Vorgaben der Pariser Klimaziele zu leben. Eine eigens kreierte App mit dem 

Motto „Ein guter Tag hat 100 Punkte“ begleitete 64 Personen in 14 Familien dabei, die 

Treibhausgasemissionen unter einem gewissen Schwellenwert zu halten. https://www.

eingutertag.org/de/ . Oder das Tegelwippen in den Niederlanden, wo Gemeinden und 

Städte möglichst viele Pflastersteine und Fliesen durch Grünflächen ersetzen mit dem 

Ziel, der Bodenversiegelung entgegenzuwirken. Gewinner:innen erhalten als Preis die 

„Goldene Fliese“. Eigene Tegelwip-Trainer:innen bieten Tipps und Tricks für das korrekte 

Entfernen der Pflastersteine und stellen Logistik für den Transport zur Verfügung https://

www.nk-tegelwippen.nl/

Hack#4: Den Wert des eigenen Beitrags sichtbar machen. Langfristige und komplexe 

Veränderungsziele wie die Eindämmung des Klimawandels haben häufig das Problem, dass 

die Wirkung der individuellen Verhaltensänderung kurzfristig sehr schwer beobachtet 

und bewertet werden kann. Nutzen oder entwickeln Sie daher Tools, die diese Aus-

wirkungen sichtbar machen! Second-Hand-Plattformen machen dies bereits, indem sie 

den Nutzenden die erzielte CO2 Ersparnis ausweisen. Ähnlich agieren auch Anbieter:innen 

öffentlicher Verkehrsmittel, oder auch Produzent:innen von Photovoltaik-Anlagen, die 

Ihnen in Echtzeit Stromproduktion und - einsparung in der App präsentieren. Die Region 

Liezen entwickelte die LIMO-App (https://limo.rml.at/) für Fahrgemeinschaften. Durch 

die gemeinsam gefahrenen Strecken wird C02eingespart und „greencents“ gesammelt, 

die bei teilnehmenden Partnerbetrieben gegen Prämien eingetauscht werden können.

Potenziale erkennen. 
Damit eine neue Lösung aus dem Schatten der oftmals geschützten inno-

vativen Nische heraustritt und sich als mögliche Alternative beweisen kann, 

braucht es ein Sensorium für Potenziale. Nur so kann es gelingen, „Brüche“ im 

System als Chance für Neues zu erkennen, sie zu nutzen oder gezielt selbst 

für solche zu sorgen.

Hack#5: Bruchstellen identifizieren. Die derzeitige Praxis, beispielsweise im Bereich 

Mobilität oder Energieproduktion, ist nicht überall solide. Hin und wieder zeigen sich 

„Risse“, über die das Neue diffundieren kann – frei nach Claus Otto Scharmer: „Bruch-

stellen sind Fundstellen“. So kann etwa ein Generationenwechsel in einer Branche eine 

Chance sein, traditionell gefestigtes Verhalten zu hinterfragen. Aber wie findet man 

solche Bruchstellen? Indikatoren dafür sind:

https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.eingutertag.org/de/___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3Ojc1ZDM6NWU1NGU5ODUyYmM1MDMwMDE2ZDA3OTE5N2RlOGVhMjBiYzdhZDQyMTcwMTFkOTg1NGQyODkwZDk3OTFhYTJlMjpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.eingutertag.org/de/___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3Ojc1ZDM6NWU1NGU5ODUyYmM1MDMwMDE2ZDA3OTE5N2RlOGVhMjBiYzdhZDQyMTcwMTFkOTg1NGQyODkwZDk3OTFhYTJlMjpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.nk-tegelwippen.nl/___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OmE4N2M6ZTM1OTkwNmE5NzYwNmZmYzM0Zjc4MTRiNDhjNTU3MmJmNTJiNTc5ZjcwYmQzNmVhN2MwNzJhODk5OGQ3YWFiMzpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.nk-tegelwippen.nl/___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OmE4N2M6ZTM1OTkwNmE5NzYwNmZmYzM0Zjc4MTRiNDhjNTU3MmJmNTJiNTc5ZjcwYmQzNmVhN2MwNzJhODk5OGQ3YWFiMzpwOlQ6Rg
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•	 Dinge, die mehr oder weniger offensichtlich nicht mehr funktionieren: Regeln, 

Modelle/Konzepte, Produkte/Dienstleistungen, die nicht mehr die gewünschten 

Ergebnisse produzieren (z.B. starre top down Muster; bestimmte quantitative 

Wachstumspfade;)

•	 Strukturelle Veränderungen (Generationenwechsel, neue Betriebsansiedlungen…);

•	 Mutige Personen, die in kleinem Rahmen bereits Neues ausprobieren 

(„Innovator:innen im System“) und sich dabei an Transformationspfaden (z.B. 

SDGs, Green Deal) orientieren;

•	 Häufigeres Auftreten von Ausnahmeregelungen und Duldungen neuer 

Vorgehensweisen durch Behörden;

•	 Kleinere Abweichungen von der bisherigen Wertewelt (z.B. Automobil-Cluster 

setzt Kompetenzen für Verbesserung des öffentlichen Verkehrs ein);

•	 Medien, die bestimmte innovative Entwicklungen wiederholt aufgreifen;

•	 Ungleichheiten zeigen sich – bestimmte Gruppen sind systematisch benachteiligt 

und artikulieren das zunehmend.

Hack#6: Zugänge schaffen / „Türen öffnen“: Manchmal gelingt es nicht, Zugang zu 

einer interessanten Gruppe für das eigene Innovationsökosystem zu finden und man 

braucht Unterstützung durch Dritte. Dabei geht es meist nicht nur darum, Personen zu 

identifizieren und Kontaktmöglichkeiten ausfindig zu machen, sondern eine gewisse Auf-

merksamkeit für sich und sein Anliegen zu generieren. Die Abteilung Landesentwicklung 

vom Amt der Tiroler Landesregierung hat sich zum Beispiel aktiv dafür eingesetzt, dass 

regionalen Akteur:innen die Vernetzung mit universitären Einrichtungen gelingt. Über-

legen Sie also, ob Stakeholder in Ihrem Nahfeld interessante weitere Kontakte haben und 

sprechen Sie diese aktiv darauf an, Ihnen hier die sprichwörtliche „Rutsche“ zu legen, 

um so neue Informationen in Ihr System hereinzuholen.

Hack#7: Irritationen, um Denk und Handlungsräume zu schaffen. Unter einer Irritation 

versteht man im Transformationskontext einen bewusst gesetzten oder aktiv genutzten 

Regelbruch oder Abweichungs-Impuls, der eingefahrene Routinen, Annahmen und Macht-

konstellationen kurzfristig stört. Damit sollen Lernen und Neuausrichtung ausgelöst 

werden. Irritationen helfen aufzuzeigen, dass Alternativen denkbar sind (Sensibilisierungs-

aspekt) liefern aber auch gleichzeitig wichtige Erfahrungen für die Umsetzung (Lern-

aspekt). Beispiele für Irritationen zu nachhaltiger Mobilität:

•	 Pop-up-Radspur auf Hauptverkehrsachse (1–2 Wochen) → Ziel: mehr Radanteil;

•	 Im Sommer Fußgängerzone im Ortskern → Ziel: Aufenthaltsqualität erhöhen, 

NO₂/Lärm reduzieren;

•	 ÖPNV-Freifahrt an zwei Montagen oder gratis Ticket für 18-Jährige → Ziel: 

Erstnutzung triggern;

•	 Mobility-Budget statt Dienst-Parkplatz → Ziel: Eigen-Pkw-Quote senken.
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Hack#8: Vorstellungsräume öffnen, Veränderung plastisch machen. Manchmal braucht 

es nicht nur eine aktive Öffnung des etablierten Systems, sondern zusätzlich Anreize, 

damit sich neue Leute mit einem Raum oder einem Thema beschäftigen. 

•	 Explorer-in-Residence/Kleine Stipendien: Die Initiative „Rurasmus“ ermöglicht 

Studierenden ein „Aufs-Land-Semester“ um sich mit der Region und ihren Themen 

zu beschäftigen.

•	 Megatrend-Vorträge, beispielsweise jene der Oberösterreichischen 

Zukunftsakademie, sind geeignet, neue Perspektiven auf das Lokale und Regionale 

zu erschließen. 

•	 Erzählen Sie Geschichten des Misslingens, wie dies beispielsweise bei den 

„Fuckup Nights“ passiert.

•	 Stresstests und Vulnerabilitätsanalysen können als Simulationen durchgeführt 

aufzeigen, wie anfällig Regionen auf bestimmte Ereignisse (Wirtschaft, Wetter, 

Gesellschaft etc.) sind.

Hack#9: Kunst und Kultur als Öffner für neue Handlungsräume nutzen: Kulturelle 

Aktivitäten können auf lokaler und regionaler Ebene einen großen Einfluss auf sozialen 

Zusammenhalt und demokratische Teilhabe entfalten. Machen Sie sich die das zunutze! 

Die Stadt und Region Leoben hat ganz bewusst in Kultur investiert, um neue Perspektiven 

zu öffnen. Ein weiteres Beispiel ist Urbane Künste Ruhr: Ein institutionelles Projekt, das 

Kunst in städtischen Räumen nutzt, um urbane Transformation anzustoßen — durch 

temporäre Interventionen, „Mobile Laboratories“. https://www.urbanekuensteruhr.de/. 

Auch die LEADER-Region Oststeirisches Kernland hat sich bewusst der Zeitkultur als 

Leitthema verschrieben um Veränderung, Gegenwart und Vergangenheit stimmig in Ver-

bindung zu bringen. In Millstatt (Kärnten) wurde das Projekt KUNSTradln durchgeführt 

(Art Cycling Millstatt), bei dem Kunst-Stationen über Fahrrad- und Spazierwege in das 

ganze Ortsgebiet eingebunden wurden. Damit wurden neue Orte als Ausstellungsflächen 

erschlossen und Kunst niedrigschwellig in den Alltag gebracht. Ziel war es unter anderem, 

die Wahrnehmung des Ortes und das lokale kulturelle Bewusstsein zu stärken.

Neu-Komposition von Netzwerken.
Etablierte Lösungen werden oft durch eine bestimmte Gruppe von Menschen 

aufrechterhalten. Es ist aufgrund der Pfadabhängigkeit unwahrscheinlich, dass 

diese von sich aus plötzlich einen vollkommen neuen Weg beschreiten. Eine 

aktive Anreicherung dieser Gruppe um neue Perspektiven kann helfen, neue 

Potenziale zu erkennen und damit die Spur zu wechseln.

Hack#10: Akteur:innen Mix&Match. Sorgen Sie dafür, bestehende Gruppen gezielt durch 

neue Personen anzureichern. Für den Entwicklungsansatz LEADER beispielsweise wurden 

https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.rurasmus.eu/___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OmE4YzU6YmVkZTI0MDc0NzE1NGZkMjJhZjNiMGJjNTU1ZGY3NzU0ZGJjMTE3NjRmNjliYzYzMzM3YzU5ZWQ2MTk2N2RjZjpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.ooe-zukunftsakademie.at/Mediendateien/Nachlese_OoeZukunftssymposium2019.pdf___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OmQwNGU6ZmIxNjIxMWMzNGE0NzIyNTFhMDk4NjExY2JiZDFlMDFiMDE4NjBjODk1NDkyM2Y2NWQxYjEzZDYwNjhiNjc3MTpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.ooe-zukunftsakademie.at/Mediendateien/Nachlese_OoeZukunftssymposium2019.pdf___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OmQwNGU6ZmIxNjIxMWMzNGE0NzIyNTFhMDk4NjExY2JiZDFlMDFiMDE4NjBjODk1NDkyM2Y2NWQxYjEzZDYwNjhiNjc3MTpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://fuckupnights.at/___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OmFhMjI6Y2I2ODc1NGRkYTYxOWE3MGU5MDA5OTExZGZkZTEzZWJhNWU2NzZiOWU0NDRlYzM2MzlhYjMxODM4YWU1YzdkMTpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.urbanekuensteruhr.de/___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OjZlNDc6NzllN2IzNWNhMDI4ZmI3M2Y2MGIxODRlNWZiZTlkNDU1MjM2YWRlOTMxODU2N2IzZWZmMTY1ZjAwZTljNTU1ZjpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.zeitkultur.at/___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OjBjMTQ6NzMxMzE1MDE1MjM2MDMwNzBmNmEyZjY0OTljYThkNTQ2YzZkYTlkMDkxMjUxNDUyYWExZjRiZDViMTcwYjQ0MTpwOlQ6Rg
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Quoten zur Besetzung der Entscheidungsgremien für die Projektauswahl festgelegt, um 

eine aktive Durchmischung zu unterstützen (max. 49 % aus dem öffentlichen Bereich, min. 

40 % Frauen bzw. Männer). Auch die Fördermaßnahmen „Ländliche Innovationssysteme“ 

sowie EIP-AGRI im Rahmen der GAP definieren Kriterien, um die Zusammensetzung in 

den Projekten bewusst heterogener zu gestalten. Über die Anreizsteuerung in beiden 

GAP-Fördermaßnahmen ist es zudem möglich, gezielt auf Zusammensetzungen von Pro-

jektakteur:innen Einfluss zu nehmen. Durch die Definition geeigneter Projekt-Selektions-

kriterien wird insbesondere die Bewertung der Neuartigkeit von Akteurs-Konstellationen 

möglich. Ergänzt um eine Beratung vor Ort können auf diese Weise etablierte Strukturen 

aufgelockert und neue Akteur:innen ins Spiel gebracht werden. Versuchen Sie also zu 

identifizieren, welche Möglichkeiten Sie haben, die „Buntheit“ Ihrer Beteiligten zu erhöhen.

Hack#11: Community Hosts. Um Personen in etablierte Netzwerke zu bringen, braucht 

es oft einen „Anker“, zu dem Vertrauen besteht. Versuchen Sie, eine zentrale Person einer 

angestrebten Gruppe zu gewinnen und laden Sie sie dann ein, als „Community Host“ zu 

fungieren. Dies kann beispielsweise eine Moderator:innenfunktion bei einer Veranstaltung 

sein, durchaus auch gegen Bezahlung. Mit der Präsenz dieser Person signalisiert man 

der Zielgruppe, dass das Thema relevant ist und man sich beteiligen sollte.

Hack#12: Stakeholder-Analyse. Sehr oft erfolgt die Suche nach Beteiligten nach dem 

Prinzip: „wen erreiche ich leicht“ oder „wer meldet sich auf breite Öffentlichkeitsarbeit“. 

Das Ergebnis ist dann in der Regel eine Konstellation jener, die auch bisher involviert 

waren, verbunden mit dem Risiko, dass am Ende des Prozesses alte Ansätze resultieren. 

Neue Wege beschreiten heißt daher auch: neue Personen beteiligen. Orientieren Sie sich 

dabei auch an Ihrem regionalen „Purpose“. Es geht um Vernetzung mit Ziel und Zweck. Die 

Stakeholder-Analyse bietet hier Unterstützung. Grundsätzlich sollten für transformative 

Innovationsprozesse Personen aus folgenden Gruppen Teil des Ökosystems sein: 

•	 Künftige Nutzende (jene die wahrscheinlich profitieren/ jene die möglicherweise 

etwas zu verlieren haben);

•	 Umsetzende/Realisierende;

•	 Entscheidende;

•	 Geldgebende;

•	 Regelsetzende/Aufsicht; 

•	 Daten-/Infrastrukturhaltende; 

•	 Interessenvertretungen/NGOs; 

•	 Multiplikator:innen;

•	 mögliche Verlierer oder Gegner, die jedoch Veränderungsbedarf anerkennen.

Um konkrete Personen zu identifizieren, werden für jede Gruppe Namen gesammelt, 

eventuell ergänzt nach dem Schneeball-Verfahren (erste identifizierte Person wird 

nach weiteren persönlichen Kontakten gefragt). Dann werden die Personen bewertet.  
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Das Ländliche Innovationsnetzwerk (LIN) Kreislaufregion Melk-Scheibbs hat am Beginn 

eine Trend- und Netzwerk-/Akteursanalyse durchgeführt, um regionale Knotenpunkte 

und Verbinder:innen zu erkennen. Knotenpunkte wie regionale Forschungsinstitutionen 

eröffneten einen Zugang zu vielen weiteren Netzwerkpartner:innen. Das Netzwerk konnte 

schrittweise, strategisch aufgebaut und entwickelt werden. 

Altes aktiv gehen lassen.
Transformative Veränderungen entstehen nicht von 0 auf 100, indem man 

einen Schalter umlegt. In den meisten Fällen gibt es eine Phase des Neben-

einanders. Daher muss man gezielt evaluieren, auf welche Weise die bisherige 

Praxis derzeit (finanziell oder durch Regeln) noch unterstützt wird und ein 

Fade-Out dieser Unterstützung einleiten.

Hack#13: Nachhaltigkeits-Check für Initiativen. Mittlerweile gibt es einige Vorlagen 

und Checklisten, um Projekte hinsichtlich ihrer Nachhaltigkeit einzuschätzen. Das Projekt 

TRANSREAL von WU Wien und Umweltbundesamt beispielsweise hat Kriterien erarbeitet, 

über welche die Nachhaltigkeit (bezogen auf Klimawandel) von Initiativen überprüft wer-

den kann. Oder: Über die Lokale Agenda 21 wurde eine Checkliste entwickelt, die neben 

Umwelt und Gesellschaft auch Aspekte der Wirtschaft, Fernwirkungen und Vernetzung 

berücksichtigt. Auf kommunaler Ebene hat beispielsweise die Gemeinde Munderfing ihr 

Zukunftsbild einem SDG-Check unterzogen. Nutzen Sie auch bewusst neue Indikatoren, 

oder Verschneidung von Indikatoren, nach denen man die eigene Entwicklung berichten 

möchte (SDGs, nachhaltige Mobilität am Urlaubsort statt Betten und Nächtigungen). 

Auf dieser Basis kann dann auch entschieden werden, ob man Ressourcen für nicht 

Nachhaltiges streichen möchte bzw. Nachhaltigkeitskriterien als Auflage für Maßnahmen 

innerhalb der Strategie mit einbezieht.

Hack#14: Regionale Vereinbarungen. Gerade für Gemeinden ist es oft leichter, sich auf 

regionaler Ebene zu einem gemeinsamen, alternativen Vorgehen zu verpflichten, weil es 

sie nach innen weniger angreifbar macht. Gelingt es beispielsweise, auf Regionsebene im 

Rahmen von Regionalverbänden oder regionalen Planungsgemeinschaften Reduktions- 

oder Schutzziele im Bodenverbrauch zu vereinbaren, fällt es auf Gemeindeebene leichter, 

flächenkonsumierende Projekte zu reduzieren. Im oberösterreichischen Gusental haben 

Gemeinden zusammen in einem interkommunalen Raumentwicklungsprozess (IKRE) ihre 

Strategie für nachhaltigen Umgang mit Flächen definiert. Aber auch auf Landesebene ist 

eine derartige Vereinbarung möglich, beispielweise in Form einer Nachhaltigkeits- und 

Klimastrategie,  die das Land Tirol in einem breiten Beteiligungsprozess entwickelte.

https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://kreislaufregion.at___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OmViYTQ6OTZhNGNkMTJhODJmODQ1NjY3MTg1NjE1NDllZWNmNzhjYjc0N2UwZWY0NjY0ZjgzYTlmY2EzM2FiNzAzODgxMDpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.klimawandelanpassung.at/fileadmin/inhalte/kwa/pdf/transreal/policy_brief_tcas_barrierfrei_update.pdf___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OmVlZTA6OTY5NzgzZjViMmNjMjVhMzI2YWQ5Mjc5OTViMjY4YzFkMTIxZjI4Zjg3YmMyNzZkZDM3MDE5MGU1MmFiNDU1MDpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.nachhaltigkeit.steiermark.at/cms/dokumente/10431844_30120718/8a67747e/kriterien_projektbewertung.pdf___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OjY3OWE6Mzc3MzZmM2ZlZjY1ZmU4YjljYjVhMDU3MjFjZjJkNjA1ZDQ4OTkwZjFjNDNlZmFhYWVmMTY3NGI2YzM0YTczZjpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.munderfing.at/wp-content/uploads/2025/07/Zukunftsprofil-Munderfing-2.0.pdf___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OmQxNTU6ODE1YWJlZTRjZmQzMzcxNmRkNjRjMzIwN2JiMTkxMzhhMmM1N2FlMmIzYTgyYmM3ZTc1NzM1MmMwNDk5Yjk4NzpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.munderfing.at/wp-content/uploads/2025/07/Zukunftsprofil-Munderfing-2.0.pdf___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OmQxNTU6ODE1YWJlZTRjZmQzMzcxNmRkNjRjMzIwN2JiMTkxMzhhMmM1N2FlMmIzYTgyYmM3ZTc1NzM1MmMwNDk5Yjk4NzpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.rmooe.at/projekte/ikre-prozess-gusental/___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3Ojg4YmQ6M2U0MWJhY2ZlOWRlNWNkZTFlYjhhMTdlNmNmOTEwNTVmYmZmNDU5NjYxZmRmZjkwYTUxMzUxNzIwYTFjYTJiODpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.tirol.gv.at/landesentwicklung/nachhaltigkeits-und-klimakoordination/tiroler-nachhaltigkeits-und-klimastrategie/___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OjAwOGQ6M2QyNGE2ZjI2Mzc5MzlkOTUwZTc5OGViNmVkNzUzNTJhNWIyNmY4MzRhYzI1NGMyZDAyZjAxZGFjMDRlMDQyOTpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.tirol.gv.at/landesentwicklung/nachhaltigkeits-und-klimakoordination/tiroler-nachhaltigkeits-und-klimastrategie/___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OjAwOGQ6M2QyNGE2ZjI2Mzc5MzlkOTUwZTc5OGViNmVkNzUzNTJhNWIyNmY4MzRhYzI1NGMyZDAyZjAxZGFjMDRlMDQyOTpwOlQ6Rg
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#15
Hack#15: Widersprüche aufdecken und managen. In Zeiten, in denen neue Lösungen 

und aufstrebende Werthaltungen einer tradierten Praxis gegenüberstehen, erlebt man 

oft Paradoxien. Denken Sie nur an Gemeinden, die sich bei der Ortskern-Attraktivierung 

engagieren, gleichzeitig aber noch auf der grünen Wiese widmen. Versuchen Sie, diese 

Widersprüche sichtbar zu machen, indem Sie beispielsweise gezielte Fragen in Gemeinde-

ratssitzungen stellen. Damit werden sie zum Thema und es entstehen neue Möglichkeiten, 

Dinge in Bewegung zu bringen. Fragen Sie: Welche Nutzungen machen in der Innenstadt 

Sinn und welche im Gewerbepark am Stadtrand? Wieviel Raum wird wofür gebraucht? 

Versuchen Sie die Widersprüche zu managen, statt bereits bestehende Ansätze zu 

trennen oder abzuwerten.
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2   
Neues schaffen 
und verbreiten
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Innovationen sind der Kern gesellschaftlicher Entwicklung. Tragfähige Lösungen, die 

gewohnte Pfade verlassen, entstehen jedoch selten beim ersten Anlauf. Experimentieren 

mit neuen Praktiken ist nötig, um Wirkung, Verbesserungsmöglichkeiten und Akzeptanz 

festzustellen – dies erfordert einen geschützten Rahmen. Ist eine Lösung gefunden, gilt 

es, sie zu verbreiten, zu skalieren und als neuen Standard zu verankern, dabei agil auf 

notwendige Anpassungen zu reagieren. Vier strategische Ansatzpunkte auf einen Blick:

Sicherheit im Experimentieren schaffen.
Häufig werden Ergebnisse von Experimenten bereits am Beginn eingeschränkt, 

da man nicht Gefahr laufen möchte, bestehende Regeln zu verletzen oder im 

weiteren Sinne negative Auswirkungen für sich oder andere zu verursachen. 

Dort, wo real oder nur gefühlt diese Angst besteht, braucht es geeignete 

Maßnahmen, um Risiken besser abschätzen zu können und die Möglichkeit 

unerwarteter Ergebnisse zu minimieren.

Die Akteur:innenstruktur mitgestalten. 
Für Innovationen braucht es Akteur:innen mit unkonventionellen Ideen – aber 

das allein reicht nicht, wenn man einen Beitrag zu gesellschaftlichen Heraus-

forderungen leisten möchte. Im gemeinsamen Experimentieren und Entwickeln 

wird bereits der Grundstein für ein späteres Commitment zur neuen Lösung 

gelegt.

Die gewohnten Pfade verlassen.
Österreich ist Meister im Pilotieren. In diversen Programmen wird ausprobiert 

und es werden Pilotregionen für unterschiedlichste Fragestellungen ausgelobt. 

Nicht immer sind die dort erarbeiteten Lösungen aber tatsächlich „radikale“ 

Neuerungen. Bewusst gestaltete Prozesse können dabei helfen, „bis an die 

Wurzeln (lat. radix) gehende“ Lösungen zu finden. 

Innovationen Breite und Tiefe verleihen. 
Erkennt man eine gewisse Innovationsdynamik, braucht es koordinierte nächste 

Schritte, damit das Feuer nicht verglüht, sondern stärker zu lodern beginnt. Innova-

tionen müssen geprüft und die zukunftsfähigsten unter ihnen zu Nischen formiert 

werden. Ein daran anschließender Prozess der Skalierung sorgt dafür, dass die 

Innovationen wachsen - das verlangt nach Durchlässigkeit zwischen den Ebenen.
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Sicherheit im Experimentieren schaffen.
Häufig werden Ergebnisse von Experimenten bereits am Beginn eingeschränkt, 

da man nicht Gefahr laufen möchte, bestehende Regeln zu verletzen oder im 

weiteren Sinne negative Auswirkungen für sich oder andere zu verursachen. 

Dort, wo real oder nur gefühlt diese Angst bestehen, braucht es geeignete 

Maßnahmen, um Risiken besser abschätzen zu können und die Möglichkeit 

unerwarteter Ergebnisse zu minimieren.

Hack#16: Pop-up als Lösungsprinzip. In den letzten Jahren hat sich eine neue Strategie 

für das kurzfristige Austesten neuer Lösungen und Angebote unter realen Bedingungen 

etabliert. Ob im Zusammenhang mit Leerstands-Bespielung oder dem Ausprobieren von 

neuen kulinarischen Angeboten – „Pop ups“ bewähren sich. Risiken werden durch den 

Charakter der Kurzfristigkeit und Lernorientierung bereits „per Design“ reduziert. Im 

FFG-Projekt „Pop-up Dorfbüro“ experimentierten vier österreichische LEADER-Regionen 

mit Varianten des Co-Working. Aber auch Workshops zum Experimentieren müssen 

nicht immer im Gemeindesaal oder im Büro regionaler Managements stattfinden. Um 

Gruppen zu erreichen, die normalerweise nicht dabei sind, deren Kreativität man aber 

braucht, muss man zu ihnen kommen („aufsuchende Regionalentwicklung“). Das bedeutet: 

Pop-up Workshop im Jugendzentrum, im Freibad oder beim Rotarier-Treffen im Gast-

haus. Möglich wäre auch, einen mobilen „Makers-Van“ auszustatten und damit flexibel 

mehrere Locations zu bedienen. In jedem Fall kann man dann auch gleich den „reverse 

pitch“ (siehe weiter unten) anwenden, indem Jugendliche oder andere Zielgruppen ihre 

konkrete Herausforderung einbringen und man so das Commitment zur gemeinsamen 

Lösung stärkt. Beispiel: Das aspern.mobil LAB beteiligt sich an Events und schafft inter-

aktiven Raum für Austausch, Vernetzung und aktivierende Forschung im öffentlichen 

Raum oder auch auf Messen und Konferenzen. Dabei wird an Methoden, Werkzeugen 

und Projekten für eine neue urbane Mobilität experimentiert.

Hack#17: No-Action-Letter für Pilot- Aktivitäten. No-Action-Letter hat sich als Begriff 

für die schriftliche Zusicherung einer Behörde etabliert, für ein bestimmtes, genau 

umrissenes Vorhaben vorläufig keine Durchsetzungs- oder Sanktionsmaßnahmen zu 

ergreifen. Grundlage dafür ist ein schriftliches Commitment der Person oder Gruppe, 

die ein experimentelles Vorgehen plant. Dies sollte relevante Eckpunkte zum Vorhaben 

beinhalten sowie die Schutzmaßnahmen, die ergriffen werden (Anzahl an Nutzer:innen, 

geografische Begrenzung, Grenzwerte, Reporting-Pflichten). Voraussetzung dafür, dass 

sich eine Behörde auf eine derartige Vorgehensweise einlässt, ist ein gewisses Interesse 

am Ergebnis und ein vorhandener Handlungsspielraum. Letzterer kann auch gezielt 

ausgeweitet werden, indem Experimentierklauseln in Rechtsnormen verankert werden. 

Hack#18: Policy-Hackathon. Immer wieder gibt es seitens der Behörden Offenheit 

für Veränderung der Rahmenbedingungen, aber nicht immer liegen die Lösungen für 

https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___http://www.oststeirisches-kernland.at/leader-2014-2020/aktuelles/ffg-pop-up-dorfbuero-als-testlabor.de.html___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OjExMDc6OTNiMDhkYTVjN2NlNzcxMmMxMjE2NGViY2UyZTUxZTRjZWZiNDhhNzY2YjcyMTQxOGYwMTQ4MTdiZDFlODdjNzpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.mobillab.wien/format-popup-lab/?utm_source=chatgpt.com___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OjA2MDM6MWIxMGI2YTQ0Mzk0N2NmMTQ0ZDgxMjlmYmU4MjhiMTI1NjYwOWY1ZWI2ZDc4YmQyYzgxMDdhZmQ0OWIwN2Q0ZjpwOlQ6Rg
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deren Neuformulierung fertig in der Schublade. Bieten Sie dafür kreative Prozesse! Eine 

Option ist der Policy-Hackathon, bei dem an einem Tag Personen zusammentreffen und 

ausgehend von einer konkreten Problemstellung mögliche Spielarten für veränderte 

Regularien entworfen werden. Beispiel: Neuseeland – „Better Rules Hack“ (Wellington, 

Techweek’18): Es wurde ein Wochenendevent organisiert, um Prototypen für Gesetze als 

maschinenlesbare Regeln zu entwickeln („Rules as Code“). In Niederösterreich wurden 

über den DIGI CONTEST Ideen für mehr Bürger:innennähe und neuen Technologien zur 

Veränderung in der Verwaltungspraxis z.B. im Hinblick auf Baugenehmigungen eingeholt 

und prämiert.

Hack#19: Regulatory Sandboxes und Co-Creation mit Behörden. In Experimenten, bei 

denen es wichtig ist, keine „roten Linien“ zu überschreiten, sollten Projektakteur:innen 

und Behörden von Beginn an gemeinsam starten. Machen Sie sich hier agiles Arbeiten 

zu Nutze und formieren Sie kleinere Sprint-Teams mit Fachexpert:innen, Jurist:innen, 

Behörden und Verwaltung. Sinnvoll ist Meilensteine zu definieren, an denen das Projekt 

bei Bedarf auch abgebrochen werden kann und das Gelernte aber auch zum Wissens-

management für andere dokumentiert werden sollte. Diese Gruppen arbeiten in kurzen 

Entwicklungszyklen an neuen Lösungen und reflektieren parallel mögliche rechtliche 

Schwierigkeiten. Wenn von Seiten der Behörden klar ist, dass das bestehende Regelwerk 

angepasst werden sollte, können auch sie in Experimente starten. Derartige „Regulatory 

Sandboxes“ können dabei helfen, den Übergang der Innovation ins Regelsystem zu 

managen. Ein Beispiel dafür ist das EIP-AGRI Projekt „Ackerschweine: Sicherstellung des 

Grundwasserschutzes in einer tierwohlfördernden Haltungsform“, bei dem Landwirt:innen 

gemeinsam mit Forschung und Behörden eine tierwohlfördernde Haltung von Schweinen 

auf Ackerflächen als eine Art mobiles Tiefmistsystem in Einklang mit dem Grundwasser-

schutz bringen möchten.

Hack#20: Risiko-Einschätzung und Risiko-Minimierung. Um mögliche Risiken von 

Experimenten gut im Griff zu behalten, kann am Beginn eine realistische Einschätzung 

von Negativ-Szenarien helfen. Sie können dies als kompaktes 90-Minuten-Format orga-

nisieren. Im ersten Schritt werden in einem Brainstorming potenziell negative Aus-

wirkungen (Risks) gesammelt und idealerweise mit Indikatoren versehen. Zu jedem 

dieser Szenarien wird versucht unmittelbare Gegenmaßnahmen zu formulieren.  

Wenn Sie in ein Experiment möglichst risikoarm starten möchten, sollten Indikatoren 

für Erfolg und Misserfolg möglichst klar sein, um eine Frühwarnung zu gewährleisten. 

Überprüfen Sie den Kreis möglicher Teilnehmer:innen auf vulnerable Gruppen, die es 

entweder auszuschließen oder extra zu schützen gilt. Dokumentieren Sie Kriterien dafür 

transparent und sehen Sie auch die Möglichkeit eines „Opt-out“ zu jedem Zeitpunkt vor. 

Definieren Sie Grenzwerte für die Anzahl der Beteiligten, zeitliche Dauer und räumliche 

Ausdehnung, um etwaige ungewollte Effekte möglichst gering zu halten. Von diesem 

kleinsten Kreis können dann stufenweise Erweiterungsphasen folgen, jeweils mit klaren 

Go/No-Go-Kriterien. Ein Eingreifen sollte somit zu jeder Zeit möglich sein! 

https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://dns.govt.nz/blog/better-rules-hack-wellington___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OjFhZDE6NjE3NjBmYmVjODYyM2ZmNWQxNmFiNjBkZDJjMDBiNDFkMjAzZGE3NDRiYjg1ZDljYTUzOWRlZTNjMDVkZjllZjpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://dns.govt.nz/blog/better-rules-hack-wellington___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OjFhZDE6NjE3NjBmYmVjODYyM2ZmNWQxNmFiNjBkZDJjMDBiNDFkMjAzZGE3NDRiYjg1ZDljYTUzOWRlZTNjMDVkZjllZjpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.noe.gv.at/noe/digicontest.html___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OmJhZjY6MWNjZDM2YTIyYzY1NWZiN2RmMjhjNGQ2ZTI0OTRjYjQzYjk3MWJlNGUxYWM1ZDAxNDcwNGMzOGYyOTQ3OTIzZTpwOlQ6Rg
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Die Akteur:innenstruktur mitgestalten.
Für Innovationen braucht es Akteur:innen mit unkonventionellen Ideen. Wenn 

diese Innovationen einen Beitrag zu gesellschaftlichen Transformationen 

leisten sollen, muss man diese Akteur:innensstruktur gezielt erweitern. Im 

gemeinsamen Experimentieren und Entwickeln wird bereits der Grundstein für 

ein späteres Commitment zur neuen Lösung und zur Skalierung gelegt.

Hack#21: Reverse-Pitch. Ein Reverse Pitch ist eine gute Möglichkeit, Menschen mit 

ihren Anliegen und wahrgenommenen Problemlagen ins Boot zu holen. Statt Lösungen 

und Produkten werden nun Probleme und Herausforderungen in Form von „Challenges“ 

vorgestellt. Die Probleme können von der Verwaltung, NGOs oder Betrieben kommen. 

Darauf aufbauend gibt es einen Marktplatz mit Fragen und Antworten, Teambildung und 

einen Mini-Sprint. Ziel ist, Menschen aus bisher nicht beteiligten Gruppen anzuziehen, 

schnell gemeinsame Erwartungen zu klären und erste nächste Schritte zu fixieren. Am 

Ende des Events sollten sich Teams gefunden haben, die gemeinsam Lösungen entwerfen. 

Beispiel: Der Ideenwettbewerb GovUp.NRW bei dem unterschiedliche Verwaltungs-

abteilungen von Nordrhein-Westfalen neue Lösungen für die digitale Verwaltung finden 

wollten. Der Prozess startete mit kurzen Pitches der Verwaltung und die teilnehmenden 

Tech-Start-Ups konnten dann ihre Lösungsideen entwickeln. 

Hack#22: WIN-WIN statt „Moralisieren“. Nicht nur beim Thema Klimaschutz ist 

mittlerweile bekannt, dass Kommunikationsstrategien entlang rein naturwissenschaft-

lich-technischer Argumentationen (Begrenzung der Temperaturerhöhung auf 1,5 Grad) 

in ihrer Wirksamkeit eingeschränkt sind. In der Kommunikation gezielt den Fokus auf 

den Nutzen des Wandels zu lenken, schützt davor, in Diskussionen in der Moral- oder 

„Wokeness“-Sackgasse zu landen. Die richtigen Fakten fallen selten ad hoc in der Situation 

ein, in der sie gebraucht werden. Daher ist es wichtig, sich in einer Art Trockentraining 

darauf vorzubereiten. Überlegen Sie, was Ihrem Gegenüber wichtig ist, beispielsweise 

der Erhalt des eigenen finanziellen Wohlstands oder auch künftig national unabhängig bei 

der Lebensmittelproduktion zu sein und legen Sie sich eine Argumentationslinie zurecht, 

auf welche Weise die Wahl eines anderen Lebensstils genau diese Maxime langfristig 

erhält. Das Smart Village-Projekt in der Gemeinde Stanz hat mit seinen Bemühungen 

rund um die Energiegemeinschaft Menschen zum Mitmachen gewonnen, indem dezidiert 

vorgerechnet werden kann, dass die eigene Energie damit künftig kostengünstiger zur 

Verfügung steht und dass damit auch Unabhängigkeit gesichert werden kann. Durch 

die Einführung eines Token-Systems soll es künftig zusätzlich möglich sein, in lokalen 

Geschäften einzukaufen. 

Hack#23: In Business Cases denken, um Beteiligung von Unternehmen zu erhöhen. 
Die Einbeziehung von marktorientierten Unternehmen in Innovations-Ökosysteme ist 

gleichzeitig reizvoll und schwierig. Damit es gelingt, sollte man versuchen, an deren 

https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://open.nrw/govupnrw-ideenwettbewerb___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OjQ4ZmY6OTg3ZDBlYzczNGIyZDlhYTFmYjdmOWUzY2MyMzhkNjQ1YWFhM2YwYTFlYmEzYTg2MTM0ZDYzNTlmMzVmOGM5ZTpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.eg-stanzertal.at/___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OjhkY2Q6ZDYyNmFjZGFkMDEwNTk2YjNlOThhNTY5MTNiYjVjOGUxNzM3NTFiNmNjYzdiOTg4ZGZkN2RmMGFjY2VjYzYxNTpwOlQ6Rg
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wesentlichen „Hebelpunkten“ anzusetzen. Unternehmen sind interessiert an Zugängen 

zu neuen Kund:innen, neuen Produkten, die getestet werden und sich dann mit möglichst 

wenig Risiko am Markt einführen lassen oder kreativen Maßnahmen zur Kostenreduktion. 

Aber das ist nicht alles. Viele Unternehmen können Sie auch damit gewinnen, indem Sie 

etwas anbieten, das deren „Purpose“ entspricht, d. h. einen Beitrag zur Nachhaltigkeit 

leistet oder soziale Innovationen stärkt. Ergänzt werden kann dies durch möglichst 

niederschwelligen Zugang zu Förderungen und Feedback der Zielgruppen. Waren Sie 

erfolgreich, Unternehmen für Ihre Initiative zu interessieren, gelingt es Ihnen womöglich, 

im nächsten Schritt, Experimente an die Arbeitsplätze der Mitarbeitenden zu bringen. 

Lösungen können dann in der Arbeitszeit getestet werden und es kann koordiniert 

Feedback eingeholt werden. Ein Beispiel dafür ist die Firma KONE. Sie hat über das 

Förderprogramm Logistik2030 ein Experiment gestartet, indem sie einen Teil ihrer Auf-

zug-Monteure in Wien mit Lastenfahrrädern ausgestattet hat. Wenn Unternehmen von 

Themen und Projekten überzeugt werden können, dann entsteht eine selbsttragende 

Dynamik. Sie nehmen Ressourcen in die Hand und gehen systematisch vor. Es kann 

wirtschaftlicher Mehrwert und Nachhaltigkeitsnutzen entstehen – eine Doppeldividende!

Die gewohnten Pfade verlassen.
Österreich ist Meister im Pilotieren. In diversen Programmen wird ausprobiert 

und es werden Pilotregionen für unterschiedlichste Fragestellungen ausgelobt. 

Nicht immer sind die dort erarbeiteten Lösungen aber tatsächlich „radikale“ 

Neuerungen. Bewusst gestaltete Prozesse können dabei helfen, „bis an die 

Wurzeln (lat. radix) gehende“ Lösungen zu finden. 

Hack#24: Design Thinking. „Design Thinking“ ist ein Entwicklungsansatz samt spezi-

fischer Toolbox, die dabei unterstützt, neue Ideen zur Lösung von Problemstellungen 

hervorzubringen. Das Prägende dabei ist, von Beginn an Zielgruppen und deren Bedarfe 

in den Mittelpunkt zu stellen. Nachdem man sich über Personas eingehend mit den 

Bedarfen vertraut gemacht hat, werden in zwei- bis dreitägigen Workshops von parallel 

arbeitenden Teams neue Lösungsansätze im Sinne von Produkten oder Dienstleistungen 

erarbeitet. Zentral dabei ist, testbare Zwischenlösungen, sogenannte “Prototypen” zu 

erstellen, die vor Ort wiederholt durch die Zielgruppe ausprobiert und kritisiert werden. 

Das unterstützt die Teams dabei, Fehlentwicklungen frühzeitig zu erkennen und nach-

zusteuern. 

Hack#25: Checkliste für den Innovationsgrad. Oftmals landen Projektideen auf den 

Tischen jener, die Stop- oder Go-Entscheidungen entlang der Frage treffen müssen: 

„Ist das Projekt innovativ genug?“. In diesen Situationen ist es hilfreich, einen Überblick 

zu wesentlichen Merkmalen von Innovation zur Hand zu haben. Aber auch Personen, 
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die an neuen Lösungen arbeiten, sollten sich entlang folgender Fragen ein Bild zum 

Innovationsgrad ihres Projekts machen. 

•	 Problem-/Bedarfsneuheit – gibt es einen neuen Bedarf einer bestimmten 

Zielgruppe oder ein neues Problem, das gelöst werden muss?

•	 Lösungsprinzip – wird ein bestimmter Bedarf auf eine neue Art gedeckt oder 

handelt es sich um eine bloße Verbesserung des bestehenden Lösungswegs?

•	 Technologie-Bausteine – wird eine völlig neue Technologie eingesetzt oder 

werden bewährte Methoden kombiniert?

•	 Geschäfts-/Finanzierungsmodell – steht hinter der Lösung eine neue Zahlungs- 

und Ertragslogik? Braucht es neue Partner- oder Plattformmodelle?

•	 Nutzung & Verhalten – verlangt die Lösung neue Routinen und Kompetenzen der 

Nutzenden?

•	 Regulierung/Standards – braucht man zum Einsatz der neuen Lösung geänderte 

Regeln und Normen? Kann eine Experimentierklausel helfen?

•	 Daten/Interoperabilität – sind zur Realisierung der Lösung neue Datenklassen 

oder neue Standards nötig?

•	 Komplementärinvestitionen – verlangt die Lösung, dass Infrastrukturen und 

bestehende Prozesse mitverändert bzw. neu geschaffen werden müssen?

•	 Evidenz & Vergleichbarkeit – fehlen Benchmarks zur Vergleichbarkeit und ist eine 

hohe Unsicherheit mit der neuen Lösung verbunden?

•	 Narrativ & Sprache – braucht es neue Begriffe/Kategorien, damit man die neue 

Lösung erklären kann? 

Hack#26: Ein „Red Team“ einsetzen. Das bewusste oder unbewusste Festhalten am 

Bestehenden hemmt Innovation. Um das einem selbst immer wieder bewusst zu machen, 

braucht es in Entwicklungsprozessen Personen, die einem den sprichwörtlichen Spiegel 

vorhalten. Etablieren Sie in Ihren Innovationsökosystemen dafür ein sogenanntes „Red 

Team“. Die Aufgabe von Personen in dieser Rolle ist es, gezielt, Pläne und Entscheidungen 

konstruktiv anzugreifen, um blinde Flecken (beispielsweise entlang der oben dargestellten 

Innovationskriterien) früh sichtbar zu machen. Ziel ist nicht, Projekte zu sabotieren, son-

dern Risiken, Fairness-Probleme und Fehlanreize vor der Ausrollung zu erkennen. Wichtig 

ist, dass Personen nicht permanent in dieser Rolle sind, sondern dass in bestimmten 

Abständen die Rolle weitergegeben wird. 

Innovationen Breite und Tiefe verleihen.
Erkennt man eine gewisse Innovationsdynamik, braucht es koordinierte 

nächste Schritte damit das Feuer nicht verglüht, sondern stärker zu lodern 

beginnt. Innovationen müssen geprüft und zukunftsfähige zu Nischen formiert 

werden und anschließend in einem Prozess der Skalierung wachsen. 
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Hack#27: Skalierbarkeits-Check. Nicht alle Innovationen eigenen sich dazu, über den 

anfänglichen Wirkungskreis hinaus zu wachsen, d. h. skaliert zu werden. Obwohl es 

keine standardisierten Kriterien für Skalierbarkeit gibt, haben sich einige Faktoren als 

relevant herausgestellt. Überprüfen Sie Ihre Initiative, indem Sie folgende Fragen für sich 

beantworten – je mehr „Ja“-Antworten Sie geben können, desto eher ist sie skalierbar!

Technische Skalierbarkeit:

•	 Kann sich die Innovation an unterschiedliche Umgebungen und Bedarfe anpassen?

•	 Ist sie modular aufgebaut?

•	 Ist die neue Lösung in der Lage, mit wachsenden Datenmengen, Benutzerzahlen, 

Transaktionen etc. umzugehen?

•	 Ist sie fähig, trotz Wachstum Ressourcen effizient zu nutzen?

Wirtschaftliche Skalierbarkeit:

•	 Sinken die Kosten mit zunehmender Skalierung?

•	 Sind trotz Skalierung auch kurzfristige Erlöse möglich (Liquidität!)?

•	 Ist das Wachstum mit ausreichend Finanzierung hinterlegt?

•	 Ist ausreichend Markt- bzw. Nutzungspotenzial vorhanden?

Soziale Skalierbarkeit

•	 Gibt es ausreichend Akzeptanz für die Innovation in der Zielgruppe?

•	 Ist die Zielgruppe in den Innovations- und Skalierungsprozess eingebunden?

•	 Berücksichtigt die Skalierung ethische Grundsätze und Werte (Datenschutz, 

Transparenz, soziale Verantwortung…)?

•	 Ist die Skalierung in Einklang mit Nachhaltigkeits-Kriterien?

Politische Skalierbarkeit

•	 Ermöglichen aktuelle Gesetze und Vorschriften eine Skalierung?

•	 Besteht Unterstützung durch Politik und Behörden?

Hack#28: Pooling und Sharing. Kooperative Umsetzungsmodelle (Co-Modelle) haben 

das Potenzial, einige der Skalierbarkeits-Kriterien positiv zu beeinflussen. Sie sichern 

individuelle Anpassung, Wirtschaftlichkeit und durch Beteiligungsmöglichkeiten auch 

gesellschaftliche Akzeptanz. Aber was verbirgt sich dahinter? Bei Co-Modellen werden 

Lösungen zur Deckung gesellschaftlicher Bedarfe (Mobilität, Wohnen, Nahversorgung, 

Freizeitangebote…) nicht mehr nur durch eine einzelne „Produzent:in“ hergestellt und 

aufrechterhalten. Öffentliche Hand, Privatwirtschaft und Zivilgesellschaft arbeiten 

zusammen – je Anwendungsfall in unterschiedlicher Intensität. Ziel ist eine funktionale 

Koppelung von Ressourcen und Nutzungen, z.B. drei Unternehmer:innen teilen sich mit 

unterschiedlichen Business-Ideen einen Raum und bewirtschaften diesen gemeinsam. 

Aber auch Commons-Modelle oder direkte Produzenten-Konsumenten-Verbindungen 

(z.B. Food-Coops) sind Varianten davon. Die Oberösterreichische Zukunftsakademie hat 



42

#29

#30

Beispiele für regionale Co-Modelle aus neun Anwendungsbereichen zusammengestellt 

beispielsweise zu Themen wie Co-Nahversorgung, Co-Wirtschaften oder Co-Living. 

Kooperative Multifunktionshäuser, entwickelt im Rahmen einer Initiative des BMLUK, 

bieten Möglichkeiten, unterschiedliche Funktionen der Daseinsvorsorge in einem Gebäude 

unter aktiver Beteiligung der Bürger:innen nach dem Prinzip „der/die Bürger:in als Part-

ner:innen“ und nicht als Kunde/Kundin zu bündeln.

Hack#29: Einfache Möglichkeiten für ein Mitmachen schaffen. Gerade für die Ver-

breitung einer neuen Praxis innerhalb der Region braucht es niederschwellige Angebote. 

Menschen sollen sich mit möglichst wenig Aufwand ein Bild von der neuen Lösung 

machen können. Will man beispielsweise ein neues Mikro-Mobilitätsangebot einführen, 

könnte man eine erste Skalierungs-Phase möglichst kostengünstig oder gratis anbieten. 

Das macht es auch leichter, etwaige Kinderkrankheiten des Systems gemeinsam mit 

den Nutzenden zu beseitigen. Jedoch sollte man in der Kommunikation vermeiden, dass 

diese Strategie in die Schublade „Lockangebot“ gesteckt wird – erzählen Sie über den 

beabsichtigten Wachstumspfad!

Hack#30: Partnerschaften über die Ebenen. Manchen Innovationen reicht ein Wachsen 

innerhalb der Region („scaling deep“) nicht aus, um sich langfristig zu etablieren. Für 

einen Brückenschlag nach außen braucht es die geeigneten Partner:innen. Landesweit 

oder bundesweit ausgerichtete Netzwerke und Organisationen können hier unterstützen. 

Die Umsetzungspartnerschaft zwischen dem Land Tirol und den Regionalmanagements 

sind ein Beispiel dafür. In den Regionen werden neue Ansätze getestet und die Abteilung 

Landesentwicklung unterstützt beim Wissenstransfer und der Skalierung guter Ansätze 

in andere Regionen. Im ESF+ unterstützt SIPlus als Helpdesk bei der Vorbereitung und 

Durchführung von Skalierungsinitiativen im sozialen und Arbeitsmarktbereich. Nutzen 

Sie also Skalierungs-Angebote!

https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.ooe-zukunftsakademie.at/Mediendateien/RegionaleCoModelle.pdf___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OjZjZmU6NDliYmRlYTZlMzBjMjdiMjFhODZmYTgzMjlmYjE3YjlmZDBlOGQ0YTliOTAzZDI1MzEyODRkZTU4YzMzZWE1NzpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.bmluk.gv.at/themen/regionen-raumentwicklung/regionen-dialog-plattform/regionen-dialogplattform-multifunktionshaeuser.html___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OmRjNjY6ZTlkNzU1ODllYmY2NWQ3NGUxYWRmOWU4Nzc5MTgyZDkzY2M2MjZiMWZlNDFkNTQzNGJjNjdlOTZmNjllYzc1NzpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.tirol.gv.at/landesentwicklung/eu-regionalpolitik/umsetzungspartnerschaft/___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OjliZWY6OGI1NGYxYTYyYmNhZDdiZGNlMTQ4OWJjMThlZTJhZjg2OThkMjFkZjcwOGMzMDgyNDBlMGE0OTQ2ZjliNGNjZTpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://siplus.at/___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OjYxY2U6MmQ1YjA2MTU3N2ZlZTY4YmY3MDhiZDM1Yjg1YzhiNDYyOTE0NzA4ZmIyYTQyOGM4OTM0NzNkOGQxMjBhY2E5OTpwOlQ6Rg
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Gesellschaftliche Veränderungen werden von vielen Initiativen auf unterschiedlichen 

Ebenen und in unterschiedlichen Sektoren vorangetrieben – auch innerhalb einer Region. 

Es gilt, Konflikte und Widersprüche gut einzufangen und Wirkungen durch Ausrichtung 

auf gemeinsame Ziele zu erhöhen. Um in Transformationsprozessen gut zu navigieren, 

muss zusätzlich zur Aufgabe der (Selbst-)Steuerung auch noch Resilienz sichergestellt 

werden. Vier strategische Ansatzpunkte auf einen Blick:

Evidenzbasiertes Handeln, um komplexe Zusammenhänge zu verstehen.
Transformieren heißt, Impulse in verbundene und verzweigte Lebensbereiche 

zu setzen. Um wirksame Maßnahmen zu identifizieren, braucht es vereinfachte 

Darstellungen der Realität, die von den Menschen gut verstanden werden 

können – es geht also um die Fähigkeit, gemeinsam Modelle zu entwerfen.

Einzelinitiativen orchestrieren.
Eine Mischung aus kleinen und großen Initiativen ist es letztlich, was Trans-

formation ausmacht. Diese sollten idealerweise in die gleiche Richtung zielen 

und sich gegenseitig unterstützen. Dafür braucht es Orientierung und einen 

langen Atem. Um Einzelinitiativen auf gemeinsame (Ziel-)Bilder auszurichten, 

müssen diese Bilder erst entstehen. Je integrativer und inklusiver dieser 

Prozess vor sich geht, desto größer das spätere Commitment.

Resilienz durch gemeinsames Beobachten.
Dynamiken und „Störungen“ können dazu führen, dass aufkeimende Ent-

wicklungen aus der Bahn geworfen werden. Dazu zählen z.B. Krisen, politische 

Neuausrichtungen aber auch stetige Entwicklungen. Dies alles muss möglichst 

gemeinschaftlich beobachtet und bewertet werden – damit schaffen Sie Auf-

merksamkeit und Commitment!

Intermediäre stärken.
Bei transformativen Veränderungen sind eine Vielzahl an Schnittstellen zu 

betreuen und Kommunikation zu ermöglichen, sei es zwischen Initiativen, 

zwischen Branchen, Sektoren oder Akteursgruppen. Dafür hat sich der Begriff 

des „Intermediärs” herauskristallisiert. Damit Personen in dieser Funktion in 

der Lage sind, horizontal und vertikal (zwischen den Ebenen) zu verbinden, 

brauchen sie geeignete Kompetenzen und förderliche Rahmenbedingungen.
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Evidenzbasiertes Handeln, um komplexe Zusammenhänge zu verstehen.
Transformieren heißt, Impulse in verbundene und verzweigte Lebensbereiche 

zu setzen. Um die möglichen Wirkungen von Maßnahmen gut vorhersagen zu 

können bzw. effektive Maßnahmen zu identifizieren, braucht es vereinfachte 

Darstellungen der Realität, die von den Menschen gut verstanden werden 

können – es geht also um die Fähigkeit, gemeinsam Modelle zu entwerfen.

Hack#31: Innovationsbiografien vor Ort rekonstruieren. Zusammenhänge zu komplexen 

Themen lassen sich über Erfolgsgeschichten verstehen. Wählen Sie gemeinsam mit einer 

Gruppe eine innovative Entwicklung aus und laden Sie Personen ein, die darüber berichten 

können. Versuchen Sie dann, die Entwicklung in „Episoden” herunterzubrechen. Zu jeder 

Episode werden Akteur:innen, Entscheidungen, Ressourcen, Regeln, Kontext notiert 

und die Leitfragen gestellt: Was hat beschleunigt, was gebremst – und warum? Diese 

Erzählteile werden in Strukturelemente übersetzt: Ressourcen (Kompetenz, Vertrauen, 

Budget), Flüsse (Fördermittel, Talente), Rückkopplungen (Lernkurve, Netzwerkeffekte) 

und Verzögerungen (z.B. Genehmigungen). Fragen Sie nach kritischen Ereignissen („cri-

tical incidents“). Diese liefern Ihnen Parameterbereiche und speisen Hypothesen. Sie 

können diese Technik aber auch variieren, indem Sie mehrere Gruppen parallel an der 

Innovationsbiografie arbeiten lassen. Diese werden möglicherweise alternative Wende-

punkte identifizieren und es treten Widersprüche zwischen Biografien auf. Am Ende 

steht ein gemeinsam getragenes Minimalmodell, das an reale Daten andockt, kleine 

Experimente ableitet und Verantwortliche benennt. Weil das Modell aus dem eigenen 

regionalen Kontext entsteht, steigen Akzeptanz, Lernbereitschaft und Commitment.

Hack#32: Crowd Sourcing und Citizen Science. Zahlreiche Beispiele haben bereits 

bewiesen, dass Menschen interessiert und in der Lage sind, selbst Daten zu erheben 

(z.B. Luft, Lärm, Hitze, Verkehr) und diese gemeinsam interpretieren. Dabei entsteht ein 

geteiltes Bild der aktuellen Lage und es werden Muster sichtbar, die in amtlichen Statis-

tiken fehlen. In Interpretations-Workshops werden Hypothesen geprüft, Unsicherheiten 

benannt und Indikatoren für frühe Warnungen festgelegt (siehe Hack#40). Citizen Science 

wirkt, weil sie Aufmerksamkeit mit Ressourcen und Verantwortung verbindet: Commu-

nity-Hosts moderieren Lernschleifen, öffentliche Dashboards schaffen Transparenz, und 

kleine Pilotmaßnahmen werden datenbasiert priorisiert (z.B. Schulstraße, Schattenplätze, 

Temporeduktion). Verwaltung und Zivilgesellschaft teilen Verantwortung über Daten und 

Entscheidungen. So entsteht ein legitimer, kontinuierlicher Steuerungsprozess, der lokale 

Expertise mobilisiert, Vertrauen stärkt und Transformation vom „jemand beobachtet“ 

ins „wir lernen gemeinsam“ überführt. Im Projekt "Adapt4K" arbeitet die Universität für 

Bodenkultur gemeinsam mit Niederösterreichischen Waldbesitzer:innen daran, ange-

sichts von Klimawandel und Trockenphasen den eigenen Wald zukunftsfit zu gestalten. 



49

#34

#33

#35

Inspirationen und Hacks für transformative Innovationsprozesse

Hack#33: Evidenzbasiertes Handeln und Datenkompetenz stärken. Teilweise 

unbemerkt werden laufend wichtige Daten gesammelt und verarbeitet. Dahinter ste-

hen sehr oft kompetente Personen mit viel Wissen rund um Ihre Region oder Ihr Tätig-

keitsfeld. Als Beispiel kann hier das LTSER Netzwerk genannt werden. LTSER bedeutet 

Long-Term Socio-Ecological Research und beschäftigt sich in Regionen mit langfristigen 

Veränderungen im Zusammenspiel von sozio-ökonomischen und ökologischen Systemen 

und deren Wechselwirkungen mit dem globalen Wandel. Im Vergleich dazu liefern das 

RESY-Dashboard des BMLUK sowie das Dashboard des Umweltbundesamts zur Flächen-

inanspruchnahme wichtige Informationen auf Gemeindeebene, die zusammengefasst ein 

aussagekräftiges Bild zur Region liefern. Versuchen Sie derartige Datenangebote und 

eventuell dahinterliegende Interpretationskompetenzen aktiv zu nutzen.  

Hack#34: Causal-Loop Diagramme: Causal Loops sind eine schnelle Methode, um mit 

Personen Wechselwirkungen in einem Thema sichtbar zu machen. Begonnen wird mit 

einem Ziel, zum Beispiel Radanteil erhöhen. Alles, was dieses Ziel aus Sicht der Teil-

nehmenden beeinflusst, wird als Substantiv auf ein Post-it notiert (Komfort, Wegezeit, 

Sicherheit, Parkraum). Ordnen Sie dann die Zettel grob im Raum an und verbinden Sie 

sie mit Pfeilen. Die Pfeile erhalten ein „+“, wenn beide Einflussfaktoren in die gleiche 

Richtung und „-“, wenn sie entgegengesetzt wirken. Prüfen Sie jeden Pfeil, indem Sie 

fragen: „Wenn A steigt, was passiert mit B?“  Schließt sich eine Kette, erhalten Sie eine 

Schleife. Diskutieren Sie, wo Sie eingreifen können (Hebel), welche Annahmen unsicher 

sind und ob Daten fehlen. Fotografieren Sie das Loop-Bild und übersetzen Sie die wesent-

lichen Hebel in kleine, messbare Experimente.

Einzelinitiativen orchestrieren. 
Eine Mischung aus kleinen und großen Initiativen ist es letztlich, was Trans-

formation ausmacht. Diese sollten idealerweise in die gleiche Richtung zielen 

und sich wenn möglich gegenseitig unterstützen. Dafür braucht es Orien-

tierung und einen langen Atem. Um Einzelinitiativen auf gemeinsame (Ziel-)

Bilder auszurichten, müssen diese Bilder erst entstehen. Je integrativer und 

inklusiver dieser Prozess vor sich geht, desto größer das spätere Commitment.

Hack#35: Das attraktive integrierte Zukunftsbild. Ein gemeinsames Bild über die Zukunft 

und eine gemeinsame Vermutung über den Weg, wie man dorthin gelangt – das sind die 

Mindestanforderungen an eine Vision mit angeschlossener Strategie. Dieses Bild muss 

aber mehr sein, als ein halbherziges Lippenbekenntnis. Menschen müssen in ihren alltäg-

lichen Entscheidungen daran denken und sich orientieren. Attraktivität erhält ein Zielbild, 

wenn es individuelle Probleme zu lösen verspricht, Werte und Sehnsüchte abbildet aber 

gleichzeitig realistische Umsetzungschancen erkennen lässt, die die eigene Rolle darin 

sichtbar macht. Die Holzwelt Murau hat 2002 die „Energievision Murau“ in einem partizi-

https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.lter-austria.at/ltser-plattformen/___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OjlmNjc6OWFjM2YyOWM0MzJiMWQzYzFmN2M1OWVkNDgzNmQxM2ZlMzBlMWM3NmY3ODNmZjFkMjk0NDQ3ZTFmMDllMTEwYjpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.resy-dashboard.at/___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OjcwMTk6ZTNkYmFkYTEyMmNjNzBhYWQ2NTQ1MDdkM2IxYmY2YTkxNDYzN2VhZDlmNWRjODU5NDc3MGVjZjQ2N2ZkOTI4NzpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://secure.umweltbundesamt.at/powerbi-embed/start?reportName=soilwalks_oeffentlich&settings.navContentPaneEnabled=false___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OmFkZWE6OWE2N2FkOGI2ZjkwYzE2YzI2ZGExZWQ2OTk3ZjBiZTY2YjI1MWQxOTFmYTBmMGZkOTNlNDY2YjFmNThjMWNlMjpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://secure.umweltbundesamt.at/powerbi-embed/start?reportName=soilwalks_oeffentlich&settings.navContentPaneEnabled=false___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OmFkZWE6OWE2N2FkOGI2ZjkwYzE2YzI2ZGExZWQ2OTk3ZjBiZTY2YjI1MWQxOTFmYTBmMGZkOTNlNDY2YjFmNThjMWNlMjpwOlQ6Rg
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pativen Prozess erstellt. Das Ziel einer regionalen Energieautarkie bis 2030 motiviert bis 

heute die Menschen, unter anderem weil durch Initiativen wie die Energiegenossenschaft 

niederschwellige Möglichkeiten geschaffen wurde, von der Energiewende zu profitieren. 

Auch die Region Steirisches Vulkanland setzt bereits viele Jahre auf eine gemeinsame 

Vision, die es ermöglicht, den zahlreichen Initiativen eine gemeinsame Richtung zu geben. 

Strategien müssen keinesfalls jedes Mal von Grund auf neu erfunden werden, sondern Sie 

sollten mit einer Synthese von allen bereits bestehenden Strategien beginnen. Aktuelle 

Ansätze der Orts- und Stadtkernentwicklung (z.B. ISEKs) sehen dies sogar als integrierten 

Prozessbestandteil vor. 

Hack#36: Portfolio-Kanban als gemeinsames Steuerungsinstrument. Kanban ist 

eine Methode zur Visualisierung und Steuerung des Arbeitsflusses, wenn Sie bereits 

eine attraktive Strategie entwickelt haben. Auf Transformationsprozesse übertragen, 

kategorisiert dieses Instrument Initiativen in Ideen → Design → Pilot → Roll-out → Ins 

Standardprogramm übergeführt. Für die Zuordnung gelten klare Ein-/Austrittskriterien, 

d. h. es muss festgelegt werden, was ein Vorhaben aufweisen muss, um in die jeweilige 

Spalte zu gelangen und diese zu verlassen. Die Übergänge zwischen den Stadien ver-

langen Outcome-Nachweise (z.B. Wirkung, Nutzendaten). Abhängigkeiten/Risiken werden 

auf Karten markiert. Auftretende Hürden, die den Arbeitsfluss behindern („Blocker”) 

werden in eigener Farbe notiert. Die Steuerungsgruppe nutzt das Board, um zu starten/

pausieren/stoppen, Ressourcen umzuschichten und Blocker zu beseitigen. Ergebnis: 

Transparenz, kürzere Durchlaufzeiten, bessere Priorisierung.

Hack#37: Dashboard für Vision und Wirkungsbeiträge. Strategien und Visionen werden 

lebendig, wenn sie sichtbar sind und als erreichbar sowie persönlich relevant empfunden 

werden. Ein Vision Dashboard ist eine Möglichkeit, Ihre Vision oder Transformations-

strategie in Wirkungspfade herunter zu brechen. Beispiele dafür finden sich in den 

Aktionsplänen der EU-Missionen, die von der FFG betreut werden. In der Umsetzung 

ist es dann gar nicht so leicht zu identifizieren, welche Initiativen bereits auf den Trans-

formationspfad “einzahlen”. Wenn Sie kein Portfolio-Kanban (siehe oben) nutzen aber 

dennoch Beteiligten einen Überblick geben wollen, erweitern Sie das Dashboard (phy-

sisch oder digital), indem Sie anführen und erklären auf welche Weise deren Beitrag 

zur Transformation erfolgt. Das verschafft den Initiativen Öffentlichkeit und hilft Ihnen 

in der Kommunikation. 

Hack#38: Taktung und Rollenklarheit. Organisieren Sie quartalsweise Planungstreffen, 

die alle Programme und Initiativen synchronisieren. Zu Aspekten der Entwicklung, die mehr 

Aufmerksamkeit brauchen, müssen Sie öfter einladen. Dazu zählen vor allem „Blocker“, 

also Personen oder Regeln, die Sie an der Weiterarbeit hindern (siehe oben Kanban). 

Im Monats- oder Zwei-Wochen-Rhythmus können Sie diese in kurzen Sprint-Einheiten 

sichtbar machen und so den Arbeitsfluss aufrechterhalten. Ein Logbuch dokumentiert 

jede Entscheidung in fünf Zeilen (Was/Warum/Wer/Wann/Impact). So entsteht ein ver-

https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.ffg.at/europa/heu/missions/nationale-umsetzung___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OjBjNmQ6Nzg1MDgwZDVlMjk0Y2E3ODcwZDIwYmI1MTkyNTE0YjQ0NmEyOWM2NmY3YTEyYjZhNWRiYjk1YjgzNjQwZTBiYzpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.ffg.at/europa/heu/missions/nationale-umsetzung___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OjBjNmQ6Nzg1MDgwZDVlMjk0Y2E3ODcwZDIwYmI1MTkyNTE0YjQ0NmEyOWM2NmY3YTEyYjZhNWRiYjk1YjgzNjQwZTBiYzpwOlQ6Rg
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lässlicher Rhythmus, der Koordination erleichtert, Risiken früh zeigt und Teams fokussiert. 

Klare Mandate beschleunigen Entscheidungen. Nutzen Sie Stakeholder-Analysen (siehe 

oben) um festzulegen, wer vorschlägt, abzeichnet, ausführt und informiert. Das Ergebnis 

sind weniger Schleifen, weniger Kompetenzgerangel, schnellere Umsetzung und Trans-

parenz darüber, wer wofür rechenschaftspflichtig ist.

Hack#39: Missions- und Wirkungsorientierung. Um bei Transformation rasch ins Tun zu 

kommen, aber dennoch strategisch anschlussfähig zu sein, formulieren Sie eine knappe, 

messbare Entwicklungsrichtung und verankern Sie diese verbindlich. Auf einer einseitigen 

„Mission-Charter“ sollten Sie die für Sie wichtigste Kennzahl und daneben Wirkungsziele, 

Zeithorizont und Verantwortliche benennen. Daraus entsteht ein „Mission Contract“ (z.B. 

Climate/City-Contract). Entscheidend ist dabei die Anwendung einer Wirkungs-Logik: 

Vermeiden Sie eine Erfolgsmessung, die zu sehr an Maßnahmen orientiert ist (z.B. 2 

Workshops durchgeführt, 5.000 Folder gedruckt etc.). Dies macht eine Ansteuerung 

transformativer Zielsetzungen schwierig. Besser wäre, jene Ergebnisse zu formulieren, 

die bereits die intendierte Veränderung beinhalten. Somit bekommt jedes Projekt oder 

jede Maßnahme 1-2 Wirkungsziele mit Basiswert, Zielwert und Termin. Damit vermeiden 

Teams Aktivismus ohne Wirkung, schaffen Prioritätensicherheit und erleichtern Mittel-

akquise, weil Investor:innen und Fördergeber:innen klare Ergebnisse erkennen! 

Resilienz durch gemeinsames Beobachten.
Dynamiken und „Störungen“, vor allem von außerhalb, können dazu führen, 

dass aufkeimende neue Entwicklungen aus der Bahn geworfen werden. Dazu 

zählen unter anderem gesellschaftliche Krisen (Preissprünge, Krieg, Probleme 

in Lieferketten…), politische Wechsel aber auch stetige Entwicklungen (Demo-

grafie, Arbeitskräfte, Klimawandel…). Dies alles muss möglichst gemeinschaft-

lich beobachtet und bewertet werden – damit schaffen Sie Aufmerksamkeit 

und Commitment!

Hack#40: Weak-Signal-Radar. Herannahende Gefahren zeigen sich oft schon früh. Ent-

scheidend ist, über das richtige Instrumentarium zu verfügen, damit man bereits deren 

schwache Signale (weak signals) zu deuten vermag. Ein Weak-Signal-Radar als Gemein-

schaftsprozess sammelt frühzeitige, kaum wahrnehmbare Hinweise zu aufkommenden Ver-

änderungen und macht Sie handlungsfähig. Starten Sie mit einem groben Beobachtungs-

rahmen, beispielsweise „Klima & Mobilität, 12–36 Monate“, einfachen Kategorien und 

einem niedrigschwelligen Einreichkanal (Foto, Link, Voice-Note). Wenden Sie sich dann 

an möglichst viele, sehr unterschiedliche Menschen, die im Alltag „Merkwürdigkeiten“ 

dokumentieren: neue Praktiken, Preissignale, Mikro-Proteste, ungewöhnliche Koalitionen. 

Alles landet auf einem geteilten digitalen Board mit Signal-Karten (Quelle, Kontext, warum 

relevant). In monatlichen kurzen Scan-Workshops werden Signale zusammengefasst, 
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bewertet (Neuheit, Plausibilität, Relevanz, Zeitfenster) und zu Hypothesen verdichtet. Aus 

2-3 Clustern entstehen Probe-Experimente (klein, reversibel), inkl. Verantwortlichkeiten, 

Indikatoren und Schwellen bei den man die „Stopp”-Taste drücken sollte. Ein Verfalls-Timer 

sorgt dafür, dass alte Signale verfallen oder aktualisiert werden. Gegen-Signale („Was 

spricht dagegen?“) werden explizit gesucht. Beitragende erhalten Sichtbarkeit, z.B. in 

Erwähnung bei Pressemeldungen. Der Finnish Innovation Fund Sitra hat mehrere Tools 

zusammengestellt, um Weak Signals als gemeinschaftlichen Prozess sichtbar zu machen.

Hack#41: Crowd-Sensing. Crowd Sensing ist eine einfache Art, Daten zu erheben, indem 

viele Menschen ihre Beobachtungen aus dem Alltag teilen. Aufkleber mit QR-Codes 

an interessanten Punkten in der Stadt, eine Telefon-Hotline oder eine Funktion in der 

Gemeinde-App können Kanäle sein, über die gesammelt wird. Es geht nicht darum, alles 

ständig zu beobachten, sondern durch die Alltagsbeobachtungen Lücken in den offiziel-

len Daten zu füllen und Entscheidungen zu unterstützen. Am Beginn steht eine klare 

Frage mit einem eher einfachen Indikator (z.B. Temperatur im Schatten, Lärmempfinden, 

Wartezeit). Alle Einträge werden sofort auf der Karte bzw. im Dashboard angezeigt. So 

können Mini-Maßnahmen ergriffen und auf deren Wirkung getestet werden. Es ist wichtig, 

einfache Skalen und wenige Pflichtfelder zu verwenden. Damit die Repräsentativität 

steigt, können Mehrsprachigkeit, Offline-Optionen und Aufwandsentschädigung genutzt 

werden. Typische Anwendungen: Hitzeinseln, Schulwegsicherheit, Barrieren im Alltag, 

ÖPNV-Pünktlichkeit. 

Hack#42: Lernen institutionalisieren. Lernen ist eine Grundvoraussetzung, um Resilienz 

herzustellen. Lernen zu institutionalisieren bedeutet, es nicht dem Zufall zu überlassen, 

sondern es als festen Bestandteil in den Abläufen eines Innovationsökosystems zu 

verankern. Planen, dokumentieren und bewerten Sie gemeinsame Prozesse für Refle-

xion, Feedback und Wissensaustausch, beispielsweise durch regelmäßige Lernrunden, 

Projekt-Reviews und gemeinsame Datenauswertungen. Bauen Sie dafür die Ergebnisse 

von Weak-Signal-Radar und Crowd-Sensing ein. Damit soll ein neues Verständnis für 

Lernen geschaffen werden, nämlich, im Sinne einer kollektiven Fähigkeit, die das Ler-

nen der Einzelperson ergänzt. Damit wird es in Ihrem Innovationsökosystem möglich, 

Erfahrungen zu teilen und Fehler zu besprechen. So entstehen „lernende Institutionen“, 

die Ihr Handeln fortlaufend anpassen können, ohne dabei ihre Orientierung zu verlieren.

Intermediäre stärken.
Bei transformativen Veränderungen sind eine Vielzahl an Schnittstellen zu 

betreuen und Kommunikation zu ermöglichen, sei es zwischen Initiativen, 

zwischen Branchen, Sektoren oder Akteursgruppen. Dafür hat sich der Begriff 

des "Intermediärs" herauskristallisiert. Damit Personen in dieser Funktion in 

der Lage sind, horizontal und vertikal (zwischen den Ebenen) zu verbinden, 

brauchen sie geeignete Kompetenzen und förderliche Rahmenbedingungen.

https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.sitra.fi/en/cases/weak-signals-explorer/___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OjYzY2E6M2I0NTc4ODgzY2YxMmIyZDU4N2NjNjA0Y2EyMjIxODY5YjAzZmM0NmNiNzU5ZmU2NGQxZDcyZTJmYzdkZDlmZDpwOlQ6Rg
https://protect.checkpoint.com/v2/r02/___https://www.sitra.fi/en/cases/weak-signals-explorer/___.YzJlOnJvc2luYWsxOmM6bzoyODc3OGU3MDU1YjgxNjIxMTcxMjBlZDU3ZDZmMWE0Zjo3OjYzY2E6M2I0NTc4ODgzY2YxMmIyZDU4N2NjNjA0Y2EyMjIxODY5YjAzZmM0NmNiNzU5ZmU2NGQxZDcyZTJmYzdkZDlmZDpwOlQ6Rg
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Hack#43: Ein Mandat einfordern. Zumeist setzen Intermediäre jene Ideen und Prozesse 

um, die in diesem Ideenraum beschrieben sind. Voraussetzung dafür ist aber, dass ihnen 

das Recht darauf auch zugestanden wird. Intermediäre brauchen demnach Rückhalt 

und Legitimation, beispielsweise indem diese Rolle auch als Teil ihres Aufgabenprofils 

definiert, anerkannt und – noch besser – erwartet wird. Ist dies nicht klar abgebildet, 

versuchen Sie die offizielle Anerkennung selbst aktiv einzufordern, beispielsweise durch 

Kooperationsvereinbarungen, durch Teilnahme in Beiräten oder indem Sie selbst zu 

runden Tischen einladen. 

Hack#44: Kommunizieren Sie anschlussfähig. Die Position des Intermediärs ist dann 

besser abgesichert und legitimiert, wenn der Nutzen für die Entscheidungsträger:innen 

sichtbar ist. Sind Sie tief in komplexe Themen eingearbeitet und in einer fachsprachlichen 

Blase, müssen Sie Ihre Kommunikation bewusst gestalten, um anschlussfähig zu sein:

•	 Kombinieren Sie nachvollziehbare Geschichten (Storytelling) mit Daten und Fakten. 

•	 Setzen Sie wenig Vorinformation voraus.

•	 Knüpfen Sie in Ihren Erzählungen und Argumenten an (politische) Ziele– damit 

werden sie relevanter. 

•	 Verzichten Sie auf Hintergrundprozesse, sondern konzentrieren Sie sich auf 

Ergebnisse und Wirkungen. 

•	 Seien Sie kurz und knapp – erstellen Sie Policy Briefs, also kurze 

Zusammenfassungen mit konkreten Handlungsempfehlungen.

•	 Beziehen Sie bekannte Multiplikator:innen und deren Analysen und Kommentare 

mit ein.

Damit erhöhen Sie die Chance, dass der Mehrwert Ihrer Rolle erkannt wird und dass 

Ihre Botschaften auch gehört werden. 

Hack#45: Finanzierungsquellen diversifizieren und (Netzwerk-)Ressourcen absichern. 
Gleich wie transformative Innovationsprozesse mittel- bis langfristige Perspektiven 

brauchen um wirksam zu werden, braucht es Intermediäre, die mindestens so lange das 

Management der Schnittstellen (Übersetzung, Vernetzung, Anstoß von Innovationen…) 

übernehmen. Nachdem Personen meist nicht Vollzeit-Transformations-Intermediäre sind 

und damit aus unterschiedlichen beruflichen Kontexten heraus handeln, ist es wichtig, 

dass für diesen Teil der Arbeit ausreichend Ressourcen bereitgestellt werden. Bezieht 

man als Intermediär nur aus einer Geldquelle Ressourcen, so kann das schnell eng werden. 

Versuchen Sie daher, ein Finanzierungsportfolio aus öffentlichen Förderungen, privaten 

Partner:innen, Mitgliedsbeiträgen und/oder Dienstleistungen zu schaffen. Bauen Sie 

darüber hinaus Netzwerke auf, die Sie im Bedarfsfall unterstützen können, beispielsweise 

wichtige Stakeholder:innen, die bei Budgetverhandlungen mit Entscheidungsträger:innen 

Gehör finden. Bleiben Sie aber dennoch neutral, damit Ihre Rolle als Vermittler:in glaub-

haft bleibt und Sie Vertrauen aufbauen können. 
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Hack#46: Stärken Sie Ihre Innovations-Kompetenzen. Wenn Sie in der Rolle als Inter-

mediär Kompetenz zugeschrieben bekommen, unterstützt dies die zuvor genannten 

Voraussetzungen. In folgenden Bereichen sollten Sie daher gezielt Ihre Kompetenzen 

stärken:

•	 Prozesse begleiten und moderieren (Prozessdesign und Prozessmoderation, 

Beteiligung und Einbindung); 

•	 Analysieren und strategisch arbeiten (systemisch Denken, Umgang mit Daten und 

evidenzbasiertes Arbeiten, Strategien schreiben und anschlussfähig machen);

•	 Kommunikation und Vermittlung (Storytelling, übersetzen zwischen 

unterschiedlichen Fachsprachen und Themenwelten);

•	 Partizipation als organisiertes Widerspruchsmanagement – damit aus 

Widersprüchen Ressourcen werden;

•	 Soziale Beziehungen und Netzwerkpflege (Struktur- und Akteurskenntnis, 

Beziehungen aufbauen, Interessen ausbalancieren, Rollen klären).

Nutzen Sie die Angebote facheinschlägiger Organisationen und Netzwerke!
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Innovation mit Mission – der neue Zweck

Die Überlegungen zu Innovations-Kapazitäten bauen auf Vorarbeiten auf, insbesondere 

auf den Ergebnissen des ÖROK-Projekts Regionale Innovation und Transformation (RIT). 

RIT setzte auf der übergeordneten Governance-Ebene an. Davon ausgehend wird der 

konzeptionelle Rahmen ausgeleuchtet. Welche Form von Innovation ist notwendig, um 

Transformationen zu unterstützen und in welchen Bereichen sollten dazu Kapazitäten 

in der Governance der Region aufgebaut werden.

Innovation lässt sich nicht länger auf das herkömmliche Verständnis reduzieren, wonach 

sie auf die Entwicklung neuer Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse von Unternehmen 

beschränkt bleibt, die primär der Umsatzsteigerung dienen. In ähnlicher Weise darf 

auch das Verständnis von Innovations-Kapazitäten nicht auf das klassische Spektrum 

beschränkt bleiben – also auf attraktive Forschungssysteme, F&E-Investitionen oder 

die Kooperation zwischen Wissenschaft und Wirtschaft. Vielmehr müssen Kapazitäten 

umfassender gedacht werden: als Ressourcen, Fähigkeiten und Rollen, die über diese 

Bereiche hinausreichen.

Damit stellt sich zunächst die grundlegende Frage nach dem Zweck eines Governance-

Systems. Dieser Zweck ist nicht in erster Linie allgemeines „Wachstum“, sondern muss 

stärker auf „Wachstum mit und für Nachhaltigkeit“ abzielen. Damit wird ein normatives 

Element eingeführt: Es geht um gesellschaftlich erwünschte und legitimierte Ergebnisse, 

die eine Aussage darüber enthalten, wie die angestrebte Entwicklung gestaltet sein 

soll. Eine nachhaltige Organisation von Wirtschafts- und Lebensweisen in den Regionen 

erfordert dabei auch tiefgreifende Veränderungen im Sinne von Transformationen. Gover-

nance-Systeme, die dieser Agenda folgen, benötigen daher andere und weitreichendere 

Kapazitäten – genau diese stehen im Zentrum dieses Wegweisers.

Wenn wir von regionalen Governance-Systemen sprechen, meinen wir damit die netzwerk-

artige, oft weniger formalisierte und systemübergreifende Zusammenarbeit öffentlicher 

und privater Akteur:innen – aus Zivilgesellschaft, Politik, Wirtschaft, Wissenschaft und 

Verwaltung. Ihr Ziel ist es, Aktivitäten auf gemeinsame Anliegen auszurichten. Gover-

nance unterscheidet sich als Steuerungsmodell von klassischem Government dadurch, 

dass keine klare Trennung zwischen Steuerungssubjekt und Steuerungsobjekt besteht. 

Es geht nicht um Steuerung „von außen“, sondern um Selbststeuerung über Netzwerke. 

Ein zentrales Merkmal ist damit die Betonung nicht-hierarchischer Steuerungsformen, 

bei denen private Akteur:innen aktiv an der Formulierung und Umsetzung von Politik 

mitwirken.

Regionale Governance bedeutet darüber hinaus, unterschiedliche Steuerungsebenen 

– also ein Mehrebenensystem – partnerschaftlich und nicht-hierarchisch miteinander 

zu verbinden. Voraussetzung dafür ist ein starkes „Förder-Innovationsökosystem“: Ein 
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Netzwerk unterstützender Akteur:innen, die ihre jeweilige Rolle kennen, ihre spezifischen 

Kompetenzen einbringen und in klugen Kombinationen zusammenwirken. Entscheidend 

ist dabei eine gute Synchronisierung der Beiträge, sodass Regionen und ihre Partner:in-

nenetzwerke wirksam unterstützt werden können.

Die Systemperspektive liefert Anhaltspunkte für benötigte  
Kapazitäten
Eine zentrale Frage lautet: Welche Kapazitäten müssen regionale Governance-Systeme 

und ihre Akteur:innen entwickeln, damit Innovationssysteme so gestaltet werden können, 

dass sie nicht nur wirtschaftliches Wachstum fördern, sondern aktiv zur Umgestaltung 

unserer Lebensstile und Wirtschaftsweisen im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung 

beitragen?

Dabei helfen Erkenntnisse der Transformations- und Resilienzforschung, die zu dieser 

Fragestellung arbeiten. Aber auch Ansätze aus der Meta-Governance und der Klima-

Governance liefern wichtige Beiträge. Während die Transformationsforschung den 

Schwerpunkt auf die Ermöglichung radikaler Innovationen als Alternativen zu nicht-

nachhaltigen Regimen legt, konzentriert sich die Resilienzforschung stärker auf die 

Anpassungsfähigkeit von Systemen, also auf ihre Fähigkeit, flexibel auf neue Heraus-

forderungen und Störungen zu reagieren. Gemeinsam ist beiden eine ausgeprägte System-

perspektive: Sie befassen sich mit dynamischen, adaptiven Systemen, die jeweils eigene, 

charakteristische Systemdynamiken aufweisen.

Solche Systemdynamiken sind von zentraler Bedeutung, weil die notwendigen Gover-

nance-Kapazitäten direkt mit ihnen zusammenhängen. Sie bilden den Ausgangspunkt für 

die Identifikation relevanter Fähigkeiten und Ressourcen. Wichtige Dynamiken sind dabei:

•	 Kaskadeneffekte und damit verbundene Unsicherheiten: Kleine Auslöser 

können weitreichende, oft überraschende Folgewirkungen haben, die sich über 

verschiedene Ebenen hinweg fortsetzen.

•	 Pfadabhängigkeiten: Einmal eingeschlagene Entwicklungspfade verfestigen sich 

und erschweren den Wechsel zu nachhaltigeren Alternativen.

•	 Nischenbildung: In geschützten Räumen können neue Ideen und Ansätze 

entstehen, die langfristig bestehende Strukturen herausfordern.

•	 Multi-Akteurs- und Multi-Ebenen-Prozesse: Transformation verläuft polyzentrisch, 

erfordert Beiträge unterschiedlicher Akteur:innen und Ebenen und ist stets mit 

Zielkonflikten und Trade-offs verbunden.

Für die Regionalpolitik bedeutet das, dass Governance-Kapazitäten nicht isoliert gedacht 

werden können, sondern stets im Zusammenspiel mit diesen Systemdynamiken entwickelt 

werden müssen.
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Welche Funktionen soll regionale Governance ansprechen?
Aus den beschriebenen Systemdynamiken lassen sich zentrale Funktionen ableiten, die 

ein Governance-System erfüllen muss:

•	 Antizipation, Reaktion und Reflexivität 

Angesichts von Unsicherheiten und Instabilitäten braucht ein Governance-System 

die Fähigkeit, langfristige Entwicklungen frühzeitig zu erkennen, flexibel darauf zu 

reagieren und sich selbst immer wieder kritisch zu hinterfragen. Diese Perspektive 

ist besonders in der Resilienzforschung verankert.

•	 Förderung von Innovationen und Nischenentwicklungen 

Governance muss Räume schaffen, in denen neue Ideen entstehen, in regionale 

Kontexte eingebettet und zu größerer Wirkung gebracht werden können 

(Skalierung). Zentral sind dabei nicht nur technologische, sondern auch soziale 

und institutionelle Innovationen. Diese Funktion ist ein Kernelement der 

Transformationsforschung.

•	 Abbau nicht nachhaltiger Praktiken (Exnovation) 

Aufgrund bestehender Pfadabhängigkeiten ist es notwendig, Strukturen 

und Praktiken zu identifizieren, die einer nachhaltigen Entwicklung im Weg 

stehen, und diese gezielt zurückzubauen. Auch diese Funktion wird in der 

Transformationsforschung hervorgehoben.

•	 Kommunikation und Koordination 

Da Transformationsprozesse polyzentrisch verlaufen und oft konfliktträchtig sind, 

braucht Governance eine starke Kommunikations- und Koordinationsfunktion. Ziel 

ist es, Synergien zu ermöglichen, Zielkonflikte sichtbar zu machen und Trade-

offs zu minimieren. Dieser Aspekt wird insbesondere in der Meta-Governance 

diskutiert und als Orchestrierungsfunktion beschrieben.

Was verstehen wir unter Kapazitäten?
Der Begriff Kapazitäten (capacities) wird hier bewusst breit verstanden. Kapazitäten sind 

als das Zusammenspiel von drei Komponenten definiert: Rollen, Ressourcen und Fähig-

keiten (Borrás et al. 2024). Transformation erfordert zielgerichtetes Handeln (change 

agency). Dafür müssen Akteur:innen bestimmte Rollen aktiv übernehmen und gestalten 

– etwa als Promotor:innen, Mediator:innen, Ermöglicher:innen oder Netzwerker:innen.

Die Wirksamkeit dieser Rollen hängt von den verfügbaren Ressourcen (z.B. Human-, 

Finanz-, Netzwerk-, physischen oder kulturellen Ressourcen) und den Fähigkeiten (z.B. 

analytischen, koordinativen oder reflexiven Fähigkeiten) ab. Je mehr Rollen gleichzeitig 

aktiv sind, desto mehr und vielfältigere Ressourcen und Fähigkeiten werden benötigt. 

Dabei geht es nicht ausschließlich um finanzielle Mittel: Wer als Netzwerker:in agiert, 

kann beispielsweise durch Zugang zu Wissen, Kooperationen oder Infrastrukturen ent-

scheidende Impulse setzen. 
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Transformative Kapazitäten zeigen sich somit darin, wie gut es Akteur:innen gelingt, 

Rollen, Ressourcen und Fähigkeiten miteinander zu verbinden und sie gezielt für Inno-

vations- und Transformationsprozesse einzusetzen.

Kapazitäten für transformative Innovationen
Die zentrale Frage lautet: Welche spezifischen Kapazitäten – also Rollen, Ressourcen 

und Fähigkeiten – sind notwendig, um die vier zentralen Funktionen transformativer 

Innovationssysteme zu erfüllen (vgl. Hölscher 2020)?

Antizipation, Reaktion und Reflexivität 
Im Umgang mit Unsicherheiten braucht es Fähigkeiten zur Antizipation, Reaktion und 

Reflexion – sowie die Offenheit, neue Chancen für nachhaltige Entwicklung zu erkennen 

und zu nutzen. Dazu zählen etwa:

•	 Wissensaufbau über komplexe Systemdynamiken und Zusammenhänge (inkl. 

future literacy). Entscheidend ist die Ko-Kreation von Wissen als offener, 

emergenter Dialog, der wissenschaftliche und implizite Wissensformen verbindet. 

So wird strategisches Denken und Handeln möglich und der kumulative Aufbau 

von „Veränderungsdruck“ unterstützt.

•	 Selbstorganisationsfähigkeit, um flexibel und abgestimmt auf Veränderungen 

reagieren zu können – durch die Stärkung breiter Netzwerke und inklusive 

Dialogprozesse.

•	 Dynamisches Monitoring und iterative Lernprozesse, die kontinuierliches Lernen 

aus Erfahrung ermöglichen – eine wesentliche Voraussetzung, um mit Komplexität 

und Unsicherheit umzugehen.

Weitreichende Innovationen & Nischenentwicklungen hervorbringen
Im Zusammenhang mit „Nischenentwicklungen“ braucht es Kapazitäten, um die Ent-

wicklung und Diffusion von radikalen Neuerungen zu forcieren. Dazu gehören:

•	 Kapazitäten für die Entwicklung neuer nachhaltiger Lösungen und geeignete 

Experimentierräume. Dafür sind geschützte Räume, finanzielle Mittel und 

Netzwerke nötig, um Ideen im Sinne von safe-to-fail-Experimenten zu erproben. 

Wichtige Aspekte sind die Mobilisierung von Frontrunnern, gezielte Förderung, 

regulatorische Spielräume (z.B. regulatory sandboxes) und der Aufbau sozialen 

sowie politischen Kapitals.

•	 Kapazitäten zur Steigerung der Sichtbarkeit und Akzeptanz neuer Lösungen. 

Dabei geht es darum, Netzwerke zu knüpfen und Allianzen zu schmieden, damit 

neue Lösungen und Praktiken stärkere Verbreitung finden. Dazu muss man die 

Akteur:innen und ihr Beziehungsgeflecht in einem Feld im Blick haben und ihre 

Motivationsmuster für die Veränderung adaptieren. 
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•	 Kapazitäten zur Einbettung neuer Lösungen in regionale Kontexte. Für die 

Replikation und Skalierung ist es notwendig, Erfahrungen aus Pilotprojekten 

zu verallgemeinern und auf neue räumliche oder organisatorische Kontexte zu 

übertragen.

Abbau nicht nachhaltiger Praktiken & Umgang mit Widerständen und 
Konflikten
Transformation erfordert auch Kapazitäten, um Raum für Neues zu schaffen, der bisher von 

nicht nachhaltigen Praktiken und Routinen besetzt ist – also Exnovation. Dazu gehören:

•	 Kapazitäten, um die Treiber nicht nachhaltiger Pfadabhängigkeiten aufzudecken 

– etwa Verhaltensmuster, Technologien oder Institutionen, z.B. durch Studien, 

Systemanalysen oder Transition-Szenarien.

•	 Kapazitäten, um Eigeninteressen und Anreizstrukturen etablierter 

Interessensgruppen zu erkennen und zu verändern. Das kann durch das 

Infragestellen dominanter Narrative, den Rückbau von Infrastrukturen oder 

gezielte Desinvestitionen geschehen.

•	 Kapazitäten, um Widerstände gegen Veränderung abzuschwächen. Etwa durch die 

Verringerung der politischen Unterstützung für business-as-usual-Praktiken oder 

das Aufzeigen positiver Visionen neuer Lösungen.

•	 Den Raum für Neues schaffen bedeutet auch, Rahmenbedingungen zu etablieren, 

die es Fördernden/Advokaten von Nischenlösungen im Regime erleichtern, für 

diese Lösungen, die Irritationen auslösen, einzutreten. Es braucht hierzu auch 

Kapazitäten, um Verlierer:innen des Wandels mitzunehmen und Befürworter:innen 

zu stärken. Dazu gehört auch die Fähigkeit, mit Unverständnis umzugehen, 

Lernprozesse zweiter Ordnung anzustoßen und Regimeakteur:innen für die 

Notwendigkeit von Veränderung zu gewinnen.

Kommunikation und Koordination
Angesichts der Vielzahl beteiligter Akteur:innen und Ebenen braucht es Kapazitäten, um 

Transformationsprozesse zu koordinieren und kohärent zu halten. Dazu zählen:

•	 Kapazitäten zur Ausrichtung auf gemeinsame langfristige Nachhaltigkeitsziele. 

Gemeinsame Visionen, die in integrativen Co-Creation-Prozessen erarbeitet 

werden, helfen, unterschiedliche Perspektiven zu synchronisieren.

•	 Kapazitäten zur Vermittlung von Wissen, Ressourcen und Kontakten über 

Sektoren, Ebenen und Regionen hinweg. Diese intermediären Funktionen – etwa 

durch Wissens-Broker:innen – fördern Konfliktlösung, Synergien und die Diffusion 

von Innovationen.

•	 Kapazitäten zur Gestaltung von Rahmenbedingungen für Selbstorganisation. 

Dazu gehört, langfristiges und systemisches Denken in Strategien und 
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Entscheidungsprozesse einzubetten. Nur so lassen sich kurzfristige Logiken und 

Effizienzdruck mit langfristigen Transformationszielen in Einklang bringen.

Eine „gute“ Governance für Transformationen bedeutet nicht Kontrolle, sondern die 

Fähigkeit, Systemdynamiken zu beeinflussen. Sie erfordert systemisches Denken und 

Handeln – also das Erkennen von Zusammenhängen, Wechselwirkungen und Schnittstellen 

zwischen Akteur:innen, Sektoren und Ebenen. Transformative Innovations-Kapazitäten 

zielen darauf ab, diese Prozesse aktiv mitzugestalten, zu initiieren, zu begleiten und zu 

verstetigen. Diese Kapazitäten sind nicht auf die regionale Ebene beschränkt, sondern 

müssen auf allen Governance-Ebenen – von lokal bis national und europäisch – verankert 

sein. Transformationen sind langfristige, tiefgreifende Veränderungsprozesse, an denen 

viele Akteur:innen beteiligt sind.
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Die Erarbeitung als ko-kreativer Prozess

Der vorliegende Ideenraum möchte Inspiration und praktische Hilfestellungen geben, um 

Innovations-Kapazitäten in Regionen zu stärken und Transformationen aktiv zu nutzen 

und mitzugestalten.

Er wurde im Rahmen der Regionen-Dialog-Plattform (RDP) des Bundesministeriums für 

Land- und Forstwirtschaft, Klima- und Umweltschutz, Regionen und Wasserwirtschaft 

(BMLUK) erarbeitet. 

Der Erarbeitungsprozess folgte der ko-kreativen und experimentellen Logik trans-

formativer Innovation: Aufbauend auf dem bestehenden Wissensfundament, insbesondere 

auf den Ergebnissen des ÖROK-Projekts Regionale Innovation und Transformation (RIT), 

wurde dieses Wissen rekombiniert, erweitert und neu interpretiert – durch die Pers-

pektiven zahlreicher Expert:innen und Praktiker:innen in Workshops, Interviews und 

Feedbackschleifen. Wir bedanken uns herzlich bei allen Beteiligten für ihre Bereitschaft, 

ihr Wissen zu teilen und wertvolle Ressourcen – insbesondere ihre Zeit – einzubringen. 

Daniela Adler, Roland Arbter, Wolfgang Berger, Jakob Eder, Johannes Eßmeister, Günther 

Humer, Florian Kamleitner, Nicole Kirchberger, Gertraud Leimüller, Albuin Neuner, Sabine 

Pümpel, Johannes Suitner, Roland Sumper, Martin Traxl, Elias Walser, Jochen Werderitsch.

Ein besonderer Dank gilt dem Team des Geschäftsfeldes Lebensraum Regionen, das 

dieses Vorhaben unterstützt und engagiert begleitet hat.

Das Ergebnis ist ein ko-kreativ entwickeltes Produkt, das durch die enge Zusammen-

arbeit von Auftraggebenden des BMLUK mit dem Team des RDP-Konsortiums, hier 

bestehend aus ÖAR und CONVELOP und für die graphische Gestaltung mit Rosinak & 

Partner entstanden ist. Ein spezieller Dank gilt Nina Jul für den dialogischen Austausch 

zur Umsetzung der komplexen Inhalte in graphische Gestaltungen. 

Unser Ziel war es, Werkzeuge und Anregungen bereitzustellen, die es ermöglichen, 

transformative Innovationskraft in den Regionen zu entfalten. Wir freuen uns auf viele 

Rückmeldungen und Impulse, um gemeinsam die transformativen Kapazitäten weiter-

zuentwickeln und auszubauen: info@meine-regionen.at. 

Michael Fischer, Herwig Langthaler (ÖAR), Markus Gruber, Konstantin Melidis (convelop), 

Christian Rosenwirth, Rita Trattnigg (BMLUK)



65Inspirationen und Hacks für transformative Innovationsprozesse

Relevante Literatur und Quellen

BARCA F. (2009), An Agenda for a reformed Cohesion Policy, A place-based Approach 

to meeting the European Union challenges and expectations), Independent report.

Borrás, S., Haakonsson, S., Hendriksen, C., Gerli, F., Poulsen, R. T., Pallesen, T., Soma-
villa Croxatto, L., Kugelberg, S., & Larsen, H. (2024). The transformative capacity of 

public sector organisations in sustainability transitions. Environmental Innovation and 

Societal Transitions, 53, 100904. https://doi.org/10.1016/j.eist.2024.100904.

Bundesministerium für Land- und Forstwirtschaft, Regionen und Wasserwirtschaft 

(Hrsg.) (2023), Schritt für Schritt zum Innovationsnetzwerk – Ein Handbuch für regionale 

Innovator:innen, Wien.

Bundesministerium für Land- und Forstwirtschaft, Regionen und Wasserwirtschaft 

(Hrsg.) (2023), Innovation am Land – Ein Sketchbook für regionale Innovationen, Wien.

Fischer, M., Langthaler, H. in Zusammenarbeit mit Gruber M., Melidis, K., (2025), Regionale 

Innovationssysteme – transformativ (RIS-T), Projektbericht im Rahmen ÖROK-Projektes 

„Regionale Innovation und Transformation, ÖROK-Schriftenreihe 218.

Fischer, M., Rainer, K., Hiess, H., Pfefferkorn W. (2020), Die Regionale Handlungsebene 

stärken: Status, Impulse & Perspektiven, ÖROK Schriftenreihe Nr. 208.

Geels, F. (2020). Transformative innovation and socio-technical transitions to address 

grand challenges. R&I Paper Series, Europäische Kommission.

Hölscher, K. (2020). Capacities for Transformative Climate Governance: A Conceptual Fra-

mework. In K. Hölscher & N. Frantzeskaki (Hrsg.), Transformative Climate Governance (S. 

49–96). Springer International Publishing. https://doi.org/10.1007/978-3-030-49040-9_2.

Lexer, W., & Novy, A. (2024). Regionale Transformationsagenturen - Innovative Mehrebe-

nen-Governance für klimafreundliche Strukturen in österreichischen Regionen. Policy Brief.

Melidis, K., Gruber M. (2025) „Transformative Innovationspolitik – Theorie und Konzepte“, 

Projektbericht im Rahmen des ÖROK-Projektes „Regionale Innovation und Transformation, 

ÖROK Schriftenreihe 218.

Österreichische Raumordnungskonferenz: Regionale Innovation & Transformation – RIT 

https://www.oerok.gv.at/region/aktuelle-themen/regionale-innovation-transformation.

https://www.oerok.gv.at/region/aktuelle-themen/regionale-innovation-transformation







	_Hlk210738227
	_Hlk210650783
	Liebe Leserinnen und Leser,
	Innovations-Kapazitäten aufbauen
	Ökosysteme für regionale Innovation schaffen
	Regionen als Orte der Innovation
	Von Projekten zu regionalen Innovationsökosystemen
	Regionale Innovationsökosysteme mit transformativer Wirkung
	Innovations-Kapazitäten aufbauen – ein strategischer Prozess
	Intermediäre als Schlüsselakteur:innen
	Regionale Innovationsökosysteme mitgestalten
	Der Ideenraum: Inspirationen und Hacks für Gestalter:innen in Regionen

	1 Handlungsräume öffnen und Bruchstellen nutzen
	2 Neues schaffen und verbreiten
	3 Navigieren und Orientierung geben
	Innovations-Kapazitäten: Konzeptioneller Hintergrund
	Innovation mit Mission – der neue Zweck
	Die Systemperspektive liefert Anhaltspunkte für benötigte Kapazitäten
	Welche Funktionen soll regionale Governance ansprechen?
	Was verstehen wir unter Kapazitäten?
	Kapazitäten für transformative Innovationen

	Die Erarbeitung als ko-kreativer Prozess
	Relevante Literatur und Quellen

