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Geleitwort V 
 

Geleitwort 
Angleichung ist eine feine Sache – solange sich die Welt nicht verändert. Aber 
eine perfekte Angleichung zerstört jede Chance auf Innovation, weil sie keine 
abweichende Meinung duldet und keine Alternativen zulässt.  

G. Hamel 
 

Labs als Mittel zur Systementwicklung sind ein junger Forschungsgegen-
stand, der in den letzten Jahren zunehmend Aufmerksamkeit aus verschie-
denen Fachrichtungen gewonnen hat. Insbesondere zur Frage nach dem 
Mehrwert und den möglichen Wirkbeiträgen von Labs für den systemi-
schen Wandel gibt es bisher dennoch nur wenig erhärtete Forschungser-
gebnisse. 

Hier setzt die Arbeit von Frau Maurer an. Orientiert an ihrer Meta-Frage 
– Welchen Mehrwert haben Labs für die Führungs- und Systementwick-
lung? – formuliert die Autorin wertvolle Denkangebote und Impulse für die 
Lab-Forschung, die Managementlehre und die Managementpraxis. Basis 
der durchgeführten empirischen Studie bilden die beiden Lab-Fallbeispiele 
Global Wellbeing Lab und Passion and Politics Lab. 

Als zentrale Mehrwerte erkennt die Autorin: 

• Labs bieten passende Beiträge zur Entwicklung postheroischer 
Führungskompetenzen; 

• Labs enthalten das Potenzial zu Irritationen und zu Veränderun-
gen von sozialen Systemen; und 

• Labs stellen einen geeigneten Ansatz für das dialogische und 
emotionale Lernen in einem system-übergreifenden Kontext dar. 

Frau Maurers Arbeit beinhaltet wichtige, perspektivenerweiternde theore-
tische und empirische Befunde, die für die Wissenschaft und die Manage-
ment-Praxis gleichermaßen relevant sind. Ich wünsche den postulierten 
Gedanken die verdiente Verbreitung und Resonanz in Wissenschaft und 
Praxis. 
 
 Univ.-Prof. Dr. Hans A. Wüthrich 
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Zusammenfassung 

Labs sind ein relativ neues und sich rasant verbreitendes Phänomen im 
Bereich der Systementwicklung. Sie versprechen, systemischen Wandel 
für gesellschaftliche Themen zu befördern. Diese Arbeit geht der Frage 
nach, ob sie dieses Versprechen einlösen können, und untersucht dazu, 
welchen Mehrwert Labs für Führungs- und Systementwicklung haben. Ne-
ben einer Konturierung des jungen Forschungsgegenstands Lab erarbeitet 
die Verfasserin im Hauptteil der Arbeit auf Basis einer empirischen Unter-
suchung aus ihrem Praxis-Kontext eine Wirklandkarte mit vielfältigen Wir-
kungsmustern für Person und System für zwei Lab-Fallbeispiele. In der 
Diskussion der Analyseergebnisse vor dem Hintergrund der neueren Sys-
temtheorie werden der Mehrwert und die Grenzen von Labs herausgear-
beitet und reflektiert. Die Arbeit liefert Denkangebote und Impulse für die 
Lab-Forschung, die Managementlehre und die Managementpraxis. Die 
Analyse führt zu dem Schluss, dass die Verbreitung dieses neuen Ansat-
zes vermutlich nicht aufgrund eines Hypes stattfindet, sondern weil Labs 
tatsächlich Mehrwert für Führung und System erschließen. 

 
 



 

1. Einleitung 

1.1. Forschungsgegenstand, Problemstellung und Relevanz 

Der Begriff des Labs begegnet Fachpersonen wie auch Laien heute in ei-
ner Vielzahl unterschiedlicher Kontexte. Bei einem Aufenthalt im Deut-
schen Museum in München findet der Gast1 beispielsweise das TUMlab 
vor, ein Labor, in dem Kinder experimentieren und Wissenschaft erleben 
können2. Im Universitätsviertel in Frankfurt am Main entdeckt der Besu-
cher das Social Impact Lab, das soziale Innovation unterstützen möchte3. 
Und auch bei der Recherche zu Führungsentwicklungsprogrammen finden 
sich Angebote, die im Titel den Terminus Lab inkludiert haben4. In den 
Naturwissenschaften wurde der Lab-Ansatz bereits im 18. bis 19. Jahrhun-
dert entwickelt, um neue Ideen durch systematisches Experimentieren zu 
testen5. Im 19. Jahrhundert wurden erste Versuche unternommen, die La-
bor-Prinzipien aus den Naturwissenschaften auf gesellschaftliche Themen 
zu übertragen. Insbesondere die Psychologie weitete ihre Arbeit mit wis-
senschaftlichen Labor-Methoden aus.6 Im 20. Jahrhundert machten De-
sign Labs, mit denen Designprodukte als soziale Innovation entwickelt 
werden sollen7, auf sich aufmerksam8. Aber erst im 21. Jahrhundert wei-
tete sich der Lab-Ansatz für gesellschaftliche Belange weltweit in rasantem 
Tempo aus – nun benannt als Social Labs oder Change Labs9. Was diese 
Art von Labs eint, ist ihr Versprechen, systemischen Wandel zu befördern. 
Genau dies scheint eine wesentliche Rahmenbedingung für ihre rasante 

 
1  In der vorliegenden Arbeit wird aus Gründen der Lesbarkeit nur die männliche Form ver-

wendet. Darüber hinaus trägt die alleinige Nutzung der männlichen Form auch zu der 
notwendigen Anonymisierung von Personen in dieser Arbeit bei. 

2  TUMlab.  
3  Social Impact Lab Frankfurt. 
4  Frankfurter Gruppe. 
5  Mulgan, 2014, S.1. Latour und Woolgar untersuchten ein naturwissenschaftliches Lab 

und veröffentlichten ihre Erkenntnisse mit dem Fokus auf der sozialen Konstruktion wis-
senschaftlicher Fakten (ebd., 1986). 

6  Mulgan, 2014, S.1-2. 
7  Westley, 2014, S.9. 
8  Torjman, 2012, S.6-7. 
9  Westley, Goebey und Robinson, 2012, S.3; Tiesinga und Berkhout, 2014, S.11. 
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2 1.  Einleitung 
 

Ausbreitung angesichts der globalen und komplexen gesellschaftlichen 
Probleme des 21. Jahrhunderts zu sein.10 Verantwortliche in Politik, Wirt-
schaft und Zivilgesellschaft sehen sie offenbar als Ansatz, um mit aktuellen 
Herausforderungen umzugehen11, die nicht mehr innerhalb eines Systems 
oder eines gesellschaftlichen Teilbereichs gelöst werden können; promi-
nente Beispiele sind die Klimakrise oder die Finanzkrise. Es ist davon aus-
zugehen, dass sich dieser neue Lab-Typus weiter verbreiten wird12. 

Labs, die sich gesellschaftlichen Belangen annehmen, systemischen 
Wandel versprechen, die als Multistakeholder-Prozesse mit einem experi-
mentellen Ansatz charakterisiert werden können und sich insbesondere in 
den letzten Jahren entwickelt und verbreitet haben, sind der Forschungs-
gegenstand der vorliegenden Arbeit. Mit diesem Verständnis wird der Ter-
minus Lab in dieser Arbeit verwendet, sofern nicht anders angegeben. 

Labs sind ein junges Phänomen, und so beginnt auch die Forschung zu 
Labs erst jetzt. Der Forschungsgegenstand beinhaltet vielfältige For-
schungsdesiderate, die sich unter drei Themenfelder subsumieren lassen: 

1. der Forschungsgegenstand Lab an sich, 

2. die Wirkung von Labs, 

3. die Lab-Praxis. 

Die drei Themenfelder der Forschungsdesiderate stehen in einem engen 
Zusammenhang, auch wenn sie sich getrennt betrachten lassen. Nachfol-
gend werden die von verschiedenen Autoren formulierten oder von der 
Verfasserin im Zuge der Literaturanalyse erarbeiteten Fragestellungen 
kurz skizziert, um auf die Problemstellung der vorliegenden Arbeit hinzu-
führen. 

Unter das erste Themenfeld, den Forschungsgegenstand Lab an sich, 
fallen eine Reihe von Fragen, deren wissenschaftliche Bearbeitung auch 
die Legitimität des praktischen Lab-Feldes stärken würde: Wie können 

 
10  Torjman, 2012, S.4; Westley, Goebey und Robinson, 2012, S.3; Hassan, 2014; Kieboom, 

2014, S.9, 12; Tiesinga und Berkhout, 2014; van den Steenhoven, 2014, S.6. 
11  Tiesinga und Berkhout, 2014, S.2. 
12  Mulgan, 2014, S.9. 
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Labs noch genauer konturiert und definiert werden? Wie könnte gar eine 
Theorie zu Labs aussehen? Wie ist die Entstehungsgeschichte von Labs 
detaillierter darzustellen? Welche theoretischen Stränge sind zum weite-
ren Verstehen von Labs geeignet?13 

Das zweite Themenfeld, die Wirkung von Labs, entsteht durch die in 
der Literatur vielfach zu findende Kritik, dass Wirkungen bzw. Wirkungs-
beiträge von Labs bisher zu wenig dokumentiert wurden14. So heißt es 
etwa: „… few [labs, Anm. d. Verf.] have yet had an independent validation 
of their claims.“15 Oder: „Yet we struggle to find documentation or clues for 
how and if labs are causing or contributing to discontinuous, systemic 
change.“16 Eine dritte Quelle bemängelt: „At the same time, labs have 
lagged behind in documenting and sharing their emerging insights and ev-
idence of their impact.“17 Empirische Arbeiten dazu, zu welchen Wirkungen 
Labs beitragen (bzw. auch nicht), könnten Hinweise darauf liefern, ob Labs 
ihr Versprechen systemischen Wandels für gesellschaftliche Herausforde-
rungen tatsächlich einlösen können. Die Praxisrelevanz dieser Frage 
macht dieses zweite Themenfeld zentral für die Lab-Forschung. 

Im dritten Themenfeld der Forschungsdesiderate, der Lab-Praxis, steht 
die Meta-Frage im Vordergrund, welches die Erfolgsfaktoren von Labs sind 
– bei aller Heterogenität in der spezifischen Umsetzung. Unter diese Meta-
Frage fallen Fragen nach der Reichweite bzw. anzulegenden Größe eines 
Labs, zu Interventionsdesigns und verschiedenen Lab-Methoden, zur Aus-
wahl und Zusammensetzung von Teilnehmern und zur Finanzierung von 
Labs.18 Die Lab-Praxis kann von der wissenschaftlichen Erarbeitung der 
Erfolgsfaktoren von Labs profitieren; auch die Wissenschaft kann das Phä-
nomen Labs als Forschungsgegenstand dadurch weiter beleuchten.  

 
13  Westley, Goebey und Robinson, 2012, S.2-3; Kahane, 2014, S.23; Kieboom, 2014, S.42-

43; Mulgan, 2014, S.4. 
14  Kahane, 2014, S.23; Kieboom, 2014, S.11, 17-18; Mulgan, 2014, S.7; Tiesinga und Berk-

hout, 2014, S.11. 
15  Mulgan, 2014, S.7. 
16  Kieboom, 2014, S.11. 
17  Tiesinga und Berkhout, 2014, S.11. 
18  Westley, Goebey und Robinson, 2012, S.2-3, 17-18; Kieboom, 2014, S.16; Mulgan, 2014, 

S.10. 
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Dass Labs anhand dieser vielen relevanten Fragen ein relativ wenig unter-
suchter Forschungsgegenstand sind und insbesondere ihre Wirkungsbei-
träge für systemischen Wandel bisher nicht breit erforscht sind, macht die 
vorliegende empirische Arbeit wissenschaftlich hoch relevant. Durch sie 
sollen Labs als neuer Ansatz für systemischen Wandel besser verstanden 
werden. Gleichzeitig soll diese Arbeit einen Impuls für die Führungs- und 
Systemforschung bzw. die Managementlehre geben, die sich mit Fragen 
der Gestaltung, Lenkung und Entwicklung von sozialen Systemen be-
fasst19. Die übergeordnete Fragestellung, wie Führung und Systeme mit 
ihren aktuellen Herausforderungen umgehen können, steht dabei als wei-
tere Motivation hinter der Arbeit: Globalisierung, Zunahme von Komplexität 
und Widersprüchen, Flexibilität und die Notwendigkeit der Bearbeitung ge-
sellschaftlicher Herausforderungen in System-übergreifenden Kooperati-
onskontexten werden allgemein in der Führungs- und Systemforschung 
immer häufiger als entscheidende Zukunftsthemen benannt20.  

Auch Praktiker suchen angesichts der genannten Herausforderungen 
nach neuen Antworten und Konzepten zur Gestaltung von Führungs- und 
Systementwicklung. Die Arbeit ist praxisorientiert angelegt und möchte 
ihre praktische Relevanz einlösen, indem sie auch für die Management-
praxis bzw. die systemische Beratung Anregungen zum Lab-Ansatz her-
ausarbeitet.  

Nach dieser einleitenden Übersicht über das Forschungsfeld werden das 
genaue Erkenntnisinteresse und die Fragestellungen der vorliegenden Ar-
beit im folgenden Kapitel spezifiziert. 

1.2. Erkenntnisinteresse und Fragestellungen 

Angesichts der dargestellten wissenschaftlichen und praktischen Rele-
vanz des Themenfeldes ist das übergeordnete Erkenntnisinteresse dieser 
Arbeit, zum Verstehen von Labs als relativ neuem Phänomen in der 

 
19  Vgl. Dubs, 2009, S.13; Drucker, 2010. 
20  Doppler und Lauterburg, 2005, S.24-30; Wimmer, 2008, S.27-31; Krizanits, 2009, Inter-

view mit Heinz Jarmai S.136; Wimmer und Schumacher, 2009, S.171-173; Eppler et al., 
2011, S.1; Wimmer, 2011a, S.543; Wimmer, 2012, S.14-15, 19-21; Vielmetter und Sell, 
2014, S.13-32; Gebhardt, Hofmann und Roehl, 2015, S.6-8; Wimmer, 2015, S.46. 
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Führungs- und Systementwicklung beizutragen. Dem Erkenntnisinteresse 
wird über eine empirische Analyse nachgegangen, der ein konstruktivisti-
sches Forschungsregulativ zugrunde liegt. Die Meta-Frage lautet: 

Welchen Mehrwert haben Labs für 
Führungs- und Systementwicklung? 

Aus dem praktischen Arbeitskontext der Verfasserin21 stellten sich ihr dazu 
ganz konkret Fragen wie die nachfolgenden: Können Labs ihr Verspre-
chen, systemischen Wandel für gesellschaftliche Themen zu befördern, 
einlösen? Sind sie also ein wirkungsvoller neuer Ansatz im Bereich der 
Führungs- und Systementwicklung? Oder sind sie ein Mythos, in dem Alt-
bekanntes aus Interventionstheorien für Führung und System geschickt 
neu vermarktet wird? Eine Mischung aus beidem – oder nichts von alle-
dem? 

Auf dieser Basis wurden schließlich drei Fragestellungen abgeleitet, die 
sich den oben skizzierten Themenfeldern der Forschungsdesiderate zu-
ordnen lassen und in Tabelle 1 auf der folgenden Seite dargestellt sind. 

Anspruch der Arbeit ist es dabei, durch die Beantwortung dieser Fragen 
zum Verstehen des Forschungsgegenstands Labs und insbesondere der 
Wirkungsfrage beizutragen und diese Beiträge in Form von Denkangebo-
ten, Anregungen, Irritationen und Impulsen zu liefern. Dieser Anspruch ist 
klar durch den konstruktivistischen Erkenntnisrahmen definiert. Er bedingt 
gleichzeitig eine Grenze der Arbeit: Keineswegs sollen fertige Antworten, 
beispielsweise eine Theorie zu Labs, dargestellt werden. 

 

 

 
21  Hierbei handelt es sich um die Global Leadership Academy der Deutschen Gesellschaft 

für Internationale Zusammenarbeit (GIZ) GmbH, die auch den Forschungskontext dieser 
Arbeit darstellt. Weiterführende Erläuterungen erfolgen in Kapitel 4.4. 
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Tabelle 1: Die drei Forschungsfragen der Arbeit, ihre Einordnung in Haupt- und Nebenfrage 
sowie in die Themenfelder der Forschungsdesiderate 

Nr. Haupt- oder 
Nebenfrage 

Forschungsfrage Einordnung in die The-
menfelder der For-
schungsdesiderate 

1 Nebenfrage Wie lassen sich Labs inventarisieren? Der Forschungsgegenstand 
Lab an sich 

2 Hauptfrage Welche Wirkungsbeiträge leisten Labs – 
untersucht anhand zweier Fallbeispiele 
– für Führung und System? 

Die Wirkung von Labs 

3 Nebenfrage Was sind Anregungen für die Gestal-
tung von Labs im Kontext Führung und 
System? 

Die Lab-Praxis 

Quelle: eigene Darstellung 

Ebenso bei der Betrachtung der Ergebnisse dieser Arbeit berücksichtigt 
werden müssen die natürlichen Limitationen der empirischen Untersu-
chung insbesondere im Hinblick auf Wirkungsbeiträge für Systeme.  

1. Wie gezeigt werden wird, war im Kontext der Fallbeispiele dieser 
Arbeit eine Vielzahl von Systemen beteiligt. Es war kein An-
spruch, diese Vielzahl von Systemen vertieft zu untersuchen. 

2. In der Darstellung von Veränderungen sozialer Systeme ist all-
gemein zu berücksichtigen, dass nicht immer klar zugeordnet 
werden kann, welche Intervention welchen Beitrag für Verände-
rung geleistet hat.  

3. Systemische Veränderungen treten oftmals erst Jahre oder Jahr-
zehnte nach Interventionen ein. Auch wenn die Datenerhebung, 
wie gezeigt werden wird, über einen langen Zeitraum stattfand, 
ist der empirischen Untersuchung eine Grenze inhärent, da sie 
keine umfassenden Daten zu systemischen Veränderungen 
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beispielsweise über den Zeitraum eines Jahrzehnts erheben 
konnte.22 

Diese Grenzen werden im Verlauf der Arbeit detaillierter ausgeführt, wenn 
notwendige Kontextinformationen über den Prozess der Datenerhebung 
dargestellt werden und erforderliche Begriffsdefinitionen (beispielsweise 
für den Begriff System) erfolgt sind. Insbesondere in der Darstellung der 
verwendeten Methoden der Datenerhebung und -auswertung sowie im 
Kontext der Wirklandkarte der untersuchten Labs wird an den je relevanten 
Stellen auf die Limitierungen und den Umgang mit den Limitierungen ein-
gegangen. Der Aufbau der Arbeit wird im nächsten Kapitel dargestellt. 

1.3. Aufbau der Arbeit 

„Die Sprache zwingt uns unerbittlich, alles als ein Nacheinander zu prä-
sentieren.“23 Auch diese Arbeit stellt die verschiedenen Elemente der Na-
tur eines Textes folgend in Form von Kapiteln in einer linearen Abfolge dar, 
obwohl sie miteinander verwoben sind.24 Der Aufbau der Arbeit und der 
Zusammenhang der Elemente bzw. der Kapitel werden durch die nachfol-
gende Darstellung visualisiert und sodann erörtert: 

 
22  Für Referenzierungen zu diesen Aussagen vgl. die ausführlichere Darstellung in Kapitel 

3. 
23  von Glasersfeld, 2006, S.35. 
24  Dies wird im Verlauf der Arbeit an relevanten Stellen durch Querverweise kenntlich ge-

macht. 
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Abbildung 1: Aufbau der Arbeit 

Quelle: eigene Darstellung 

Kapitel 1: Einleitung. Mit dieser Einleitung wurden Labs als Forschungs-
gegenstand der Arbeit eingeführt. Durch die Darstellung der Forschungs-
desiderate wurde auf die Problemstellung sowie die wissenschaftliche und 
praktische Relevanz der Arbeit hingeführt. Das Erkenntnisinteresse sowie 
die Forschungsfragen wurden skizziert und der Aufbau der Arbeit darge-
legt. Ziel war es, für den Leser einen Rahmen zur Rezeption und Nachvoll-
ziehbarkeit des Fortgangs der Arbeit zu schaffen. 

Kapitel 2: Labs. In diesem primär theoretisch ausgerichteten Kapitel wird 
anhand der Literatur der Forschungsgegenstand Lab konturiert. So wird 
auch die Nebenforschungsfrage bzgl. der Inventarisierung von Labs be-
antwortet. Die Erkenntnisse aus der Literatur werden nachfolgend durch 
Erkenntnisse aus der Lab-Praxis angereichert. Um das Verständnis von 
Labs zu vertiefen, wird in einem dritten Schritt der Dialog-Ansatz skizziert. 

1. Einleitung

2. Labs 3. Die neuere Systemtheorie als 
theoretischer Rahmen

4. Die empirische Untersuchung zu 
Labs: Methodologie und Methoden

5. Darstellung der Lab-Fallbeispiele

6. Eine Wirklandkarte der
untersuchten Labs

7. Impulse für die Wissenschaft: 
Diskussion zum Mehrwert von Labs 
für Führung und System

8. Impulse für die Praxis: Hinweise zur 
Gestaltung von Labs

9. Schlussbetrachtung
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Das Kapitel legt den Grundstein für das spezifische Verständnis von Labs, 
auf das im weiteren Verlauf der Arbeit aufgebaut wird.  

Kapitel 3: Die neuere Systemtheorie als theoretischer Rahmen. Die-
ses Kapitel widmet sich der Darstellung der neueren Systemtheorie als 
dem theoretischen Rahmen dieser Arbeit. Ein Verständnis der neueren 
Systemtheorie ist für den weiteren Gang der Arbeit notwendig, weil sys-
temtheoretische Begriffe in der Darstellung der empirischen Kapitel ver-
wendet werden und weil sie den theoretischen Rahmen für die Diskussion 
der Analyseergebnisse bildet. Im Kontext von System, Führung und dem 
systemischen Ansatz, diese zu entwickeln, werden daher Begrifflichkeiten 
und zentrale Konzepte geklärt, die für diese Arbeit relevant sind.  

Kapitel 4: Die empirische Untersuchung zu Labs: Methodologie und 
Methoden. Ziel dieses Kapitels ist es, die empirische Untersuchung zu 
Labs vorzustellen, um die nachfolgenden Ausführungen und insbesondere 
die Ableitungen von Aussagen nachvollziehen zu können. Nach der Dar-
stellung des Konstruktivismus als erkenntnistheoretischem Zugang und 
der qualitativen Sozialforschung als Grundlage dieser Arbeit folgen Aus-
führungen zum Forschungsdesign, zu Kontext und Methoden der Daten-
erhebung, zur Datengrundlage und zur Methode der Datenauswertung. 
Das Kapitel wird mit einer Reflexion zu Gütekriterien und Forschungsethik 
der Arbeit abgeschlossen.  

Kapitel 5: Darstellung der Lab-Fallbeispiele. In diesem Kapitel werden 
die beiden Labs vorgestellt, die als Fallbeispiele dieser Arbeit dienen. Zu-
dem werden das Wirkungsverständnis der Arbeit und der Wirkungsan-
spruch der untersuchten Labs skizziert. Dies ist notwendig, um die nach-
folgenden Ausführungen zur Wirklandkarte der untersuchten Labs sowie 
die Diskussion der Forschungsergebnisse einordnen zu können. 

Kapitel 6: Eine Wirklandkarte der untersuchten Labs. Dieses zentrale 
Kapitel dient der Beantwortung der Hauptforschungsfrage der vorliegen-
den Arbeit zu der Wirkung von Labs, die beispielhaft anhand der beiden 
Lab-Fallbeispiele untersucht wird. Als Ergebnis der Analyse des empiri-
schen Datenmaterials wird eine Wirklandkarte der untersuchten Labs dar-
gestellt. Dies erfolgt entlang verschiedener aus den Daten abgeleiteter 
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Wirkungsmuster und mündet in einer Gesamtbetrachtung der Wirkland-
karte. Darin wird der Zusammenhang der Wirkungsmuster erörtert und auf 
die intendierten Wirkungen der untersuchten Labs zurückgeführt, da dies 
weitere Erkenntnis zur Forschungsfrage bietet. 

Kapitel 7: Impulse für die Wissenschaft: Diskussion zum Mehrwert 
von Labs für Führung und System. In diesem Kapitel werden die bishe-
rigen Darstellungen verflochten, um Impulse für die Wissenschaft heraus-
zuarbeiten. Die Wirklandkarte der untersuchten Labs wird als Ergebnis der 
Analyse mit Bezug auf die Meta-Frage der Arbeit diskutiert, inwiefern Labs 
einen Mehrwert für Führung und System darstellen, wobei die neuere Sys-
temtheorie als theoretischer Bezugsrahmen dient. Danach wird der Beitrag 
der vorliegenden Arbeit für die Lab-Forschung mit Bezug zum bisherigen 
Stand der Lab-Literatur herausgearbeitet. Das Kapitel verfolgt damit weiter 
sowohl die Hauptforschungsfrage der Arbeit (Welche Wirkungsbeiträge 
leisten Labs?) als auch die Meta-Frage (Welchen Mehrwert haben Labs 
für Führungs- und Systementwicklung?) und trägt zum übergeordneten Er-
kenntnisinteresse bei, Labs besser zu verstehen. 

Kapitel 8: Impulse für die Praxis: Hinweise zur Gestaltung von Labs. 
Nachdem im vorhergehenden Kapitel Impulse für die Wissenschaft erar-
beitet wurden, werden in diesem Kapitel Impulse für die Praxis skizziert. 
Hiermit wird zugleich die dritte und praxisorientierte Forschungsfrage zu 
Anregungen für die Gestaltung von Labs im Kontext Führung und System 
bearbeitet. Hierfür werden die Ergebnisse der Analyse, die Diskussion der 
Ergebnisse und Teile des empirischen Materials, das hinsichtlich dieser 
Fragestellung ausgewertet wurde, mit der Rahmung der neueren Sys-
temtheorie vertieft analysiert. 

Kapitel 9: Schlussbetrachtung. In der Schlussbetrachtung werden die 
Ergebnisse der Arbeit verdichtet und der Erkenntnisgewinn für die Lab-
Forschung dargestellt. Auch der Beitrag für die Managementlehre wird 
kurz eingeordnet. Nachfolgend werden die Limitationen der Arbeit reflek-
tiert, und weiterer Forschungsbedarf wird skizziert. Die Arbeit schließt mit 
einem Fazit. 
  



 

2. Labs 

Ziel dieses Kapitels ist die Konturierung des Forschungsgegenstands Labs 
und somit gleichermaßen die Beantwortung der Nebenforschungsfrage, 
wie sich Labs inventarisieren lassen.  

In Kapitel 2.1 wird zunächst ein Überblick zur Labforschung gegeben 
und die bestehende Literatur zu Labs eingeordnet. Anschließend wird eine 
Definition von Labs auf einer übergeordneten Ebene erarbeitet, indem we-
sentliche Merkmale von Labs aus der Literatur herausgearbeitet und dar-
gestellt werden. Daran anknüpfend werden zwei Ansätze des neuen Lab-
Typus – Social Innovation Labs und Change Labs25 – anhand ihrer Unter-
scheidungsmerkmale dargestellt und die beiden Lab-Fallstudien der vor-
liegenden Arbeit werden eingeordnet. Anschließend wird zusammenfas-
send erörtert und begründet, wie der Terminus Lab im Kontext dieser Ar-
beit verwendet wird.  

In Kapitel 2.2 wird der dargestellte bisherige Erkenntnisstand der Literatur 
zu Labs durch Erkenntnisse einer globalen Marktstudie zu Labs26 als Teil 
der empirischen Datenbasis dieser Dissertation ergänzt. Hiermit soll zum 
weiteren Verständnis des Forschungsgegenstands beigetragen werden. 

In Kapitel 2.3 wird der Dialog-Ansatz aus zwei Gründen dargestellt. Ers-
tens spielte der Dialog eine prominente Rolle in der Entwicklungsge-
schichte von Change Labs: Viele Personen und Organisationen, die an der 
Entwicklung von Change Labs (die seinerzeit nicht zwangsläufig so ge-
nannt wurden) beteiligt waren, arbeiteten und veröffentlichten wissen-
schaftlich und praktisch zum Dialog. Zweitens ist der Dialog häufig ein we-
sentliches Element von Change Labs, so auch der beiden untersuchten 
Labs dieser Arbeit. Ein genauerer Blick auf theoretische und konzeptio-
nelle Bezüge zum Dialog wird das Verständnis von Labs daher weiter ver-
tiefen.  

 
25  Wie zu zeigen sein wird, wird der Lab-Ansatz Change Lab zuweilen auch als Social Lab 

bezeichnet. Aus Gründen der Lesbarkeit wird darauf verzichtet, bei jeder Erwähnung die-
ses Lab-Typus von Change bzw. Social Lab zu schreiben. Stattdessen wird der Begriff 
Change Lab verwendet, wenn spezifisch dieser Lab-Ansatz gemeint ist. 

26  Die Marktstudie wird in Kapitel 2.2 skizziert; in Kapitel 4.4 wird die gesamte Datengrund-
lage dieser Arbeit ausführlich dargestellt. 
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2.1. Inventarisierung zu Labs: Konturierung des 
Forschungsgegenstands 

Die bestehende Literatur zu Labs ist, im Überblick betrachtet, folgender-
maßen zu charakterisieren (Tabelle 2): 

Tabelle 2: Die Lab-Literatur im Überblick 

Die Lab-Literatur im Überblick 
Der Diskurs zu Labs ist jung, interdisziplinär und praxisorientiert.27 

Der Diskurs zu Labs ist von englischsprachigen Veröffentlichungen geprägt.28 

Das Verständnis von Labs wird von wissenschaftlich orientierten Praktikern und Wissen-
schaftlern, die Labs praktisch ausprobieren, geprägt. Diese entstammen verschiedenen 
wissenschaftlichen Disziplinen wie beispielsweise der Psychologie, der Sozialinnovations-
forschung, der Designforschung oder der Managementforschung; viele haben eine interdis-
ziplinäre wissenschaftliche Ausbildung. 

Die Veröffentlichungen dieses Personenkreises sind insbesondere, aber nicht ausschließ-
lich, im Internet zu finden. 

Darüber hinaus gibt es kaum bis keine wissenschaftliche Literatur zu Labs. 

Die wissenschaftliche Theoriebildung zu Labs beginnt erst.29 

Labs als Forschungsgegenstand können, je nach Fokus des Labs und abhängig von den 
Forschungszielen und -fragen, aus verschiedenen Theorieperspektiven betrachtet werden, 
beispielsweise aus der Perspektive der Gruppendynamik, der Komplexitätstheorie, der Pro-
duktinnovation bzw. Designforschung, der Sozialinnovationsforschung, der Systemtheorie, 
des Organisationslernens oder aus der Perspektive von Führungstheorien. 

Quelle: eigene Darstellung 

Eine Definition des Forschungsgegenstands Lab ist auf Basis des vorlie-
genden Forschungsstands eine Herausforderung.30 Der Terminus Lab 
wird weder in der vorliegenden Literatur noch in der Praxis mit dem immer 
gleichen Verständnis verwendet. Dies liegt zum Teil an der jungen Theo-
riebildung, zum Teil aber auch daran, dass mit dem gleichen Begriff des 

 
27  Vgl. van den Steenhoven, 2014, S.6. 
28  Eine Ausnahme stellt eine Veröffentlichung im deutschsprachigen Raum dar: Koschel 

und Bösemüller, 2017. 
29  Vgl. Tuomala und Mulgan, 2014, S.12. 
30  Vgl. Mulgan, 2014, S.2. 
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Lab unterschiedliche Ansätze wie das Social Innovation Lab und das 
Change Lab bezeichnet werden. Zur Verwirrung trägt weiterhin bei, dass 
auch die Bezeichnungen für diese unterschiedlichen Ansätze nicht von al-
len Wissenschaftlern und Praktikern einheitlich verwendet werden. Auf der 
anderen Seite wird der Begriff Lab von vielen Organisationen verwendet, 
deren Angebot sich bei genauerer Betrachtung nicht als Lab klassifizieren 
lässt.31 Andere Organisationen wiederum titulieren ihre Produkte nicht als 
Lab, wenngleich ihre Angebote für gesellschaftlichen und systemischen 
Wandel Lab-Kriterien entsprechen32. Kieboom konstatiert sogar, in den 
Worten einer Lab-Teilnehmerin: „No two labs are the same and no two 
participants entirely agree on what a lab is.“33 

Dennoch gibt es in der Literatur Merkmale, die auf einer übergeordne-
ten Ebene in der Mehrzahl der Lab-Veröffentlichungen genannt werden 
und die eine Annäherung an eine Definition des hier besprochenen neuen 
Lab-Typus auf der Meta-Ebene möglich machen. Durch diese Gemein-
samkeiten ist davon auszugehen, dass es sich bei dem Lab tatsächlich um 
ein eigenständiges neues Phänomen im Kontext der vielen Angebote im 
Feld zu gesellschaftlichem und systemischen Wandel handelt.34 Relevant 
für die Konturierung des Forschungsgegenstands Labs ist es daher, sich 
nicht primär von unterschiedlichen Bezeichnungen leiten zu lassen – bei-
spielsweise „social innovation labs, civic labs, or system innovation labs 
and many other adjectives. Incubators, i-teams, hubs, and accelerators“35 
– sondern von definierenden Merkmalen auszugehen, die das Phänomen 
Lab als Ganzes charakterisieren. Aus der Literatur lassen sich fünf dieser 
Merkmale ableiten (vgl. Tabelle 3 auf der nächsten Seite), die nachfolgend 
ausgeführt werden. 

 

 
31  Kieboom, 2014, S.11; Mulgan, 2014, S.2-3; Hassan, 2015, S.2. 
32  Torjman, 2012, S.11. 
33  Ebd., 2014, S.16. 
34  Vgl. Torjman, 2012; Kieboom, 2014, S.16. 
35  Tiesinga und Berkhout, 2014, S.9; vgl. auch die Sammlung von Kieboom: „design-lab, 

change lab, social innovation lab, hub, hive, social tech lab, social R&D, do-tank and living 
lab“ (ebd., 2014, S.15). 


