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Wozu wird ein Innovationspromotor gebraucht?

Innovationen passieren doch auch ohne Promotoren und Promotorinnen, oder? Innovationsprozesse (und die an ihnen Beteiligten) haben mit einer Vielzahl von kleineren und größeren Schwierigkeiten zu kämpfen, von unzureichendem individuellem Wissen über Meinungs- und Interessenkonflikte bis hin zu globalen Problemen, die aktuell auf die Prozesse wirken. Das ist allgemein bekannt und wirft immer wieder die gleichen Fragen auf: Auf welchem Weg können Innovationsprozesse zu einem nachhaltigen Erfolg für Unternehmen und Organisationen führen? Wie lässt sich neues Wissen generieren und zu erfolgreichen Innovationen kombinieren? Wie müsste eine geeignete, innovationsförderliche Organisationskultur aussehen? Wie kann (oder muss) man angesichts von Rahmenbedingungen, die sich ständig ändern und flexible Antworten verlangen, Innovationsprozesse am Laufen halten und erfolgreich abschließen? Innovationen sind fast immer mit kleineren oder sogar größeren organisatorischen Veränderungen verbunden. Das schafft Unruhe, gefährdet möglicherweise Interessen, schafft leicht Misstrauen. Wie also kann das benötigte Vertrauen aufgebaut und aufrechterhalten werden? 
Da Innovationsideen an den unterschiedlichsten Stellen innerhalb und außerhalb des Unternehmens entstehen und gegebenenfalls weiterverfolgt werden, stellt sich zudem die Frage, wer sich systematisch darum kümmert, diese Innovationspotenziale zu fördern und zum Erfolg zu führen. Wir geben im Projekt GI:VE eine Antwort: ein Innovationspromotor! Das Ziel der Qualifizierung zum Innovationspromotor/zur Innovationspromotorin ist es, die Teilnehmer und Teilnehmerinnen zu befähigen, die Erfolgsaussichten von Innovationsideen und Prozessen deutlich zu steigern.

Verankerung im Projekt GI:VE

GI:VE steht für ›Grundlagen nachhaltiger Innovationsfähigkeit: Vertrauenskultur und evolutionäre Wissensproduktion‹. Es handelt sich um ein Verbundprojekt, das Wissenschaft (Humboldt-Universität zu Berlin), Beratung (artop GmbH – Institut an der Humboldt-Universität zu Berlin) und Wirtschaftspraxis (acht kleine und mittelständische Unternehmen) verknüpft. Es wird gefördert aus Mitteln des Bundesministerium für Bildung und Forschung und des Europäischen Sozialfonds. 

Ziel des Projektes GI:VE ist die Ausgestaltung von betrieblicher Vertrauenskultur und nachhaltiger Innovationsfähigkeit im Blick auf eine bessere Vereinbarkeit von Stabilität und Flexibilität. Es beinhaltet
1.
die Untersuchung vertrauens- und innovationsförderlicher Faktoren auf allen Unternehmensebenen, das heißt bei Individuen, Gruppen, Organisationen und Organisationsnetzwerken, 

2.
die Weiterentwicklung einer innovationsförderlichen und von Vertrauen geprägten Organisationskultur in den Partnerunternehmen und 

3.
die Anwendung und Weiterentwicklung standardisierter Messinstrumente, die den Grad der Innovationsfähigkeit von Unternehmen auf allen Unternehmensebenen diagnostizieren. 

Um diese Ziele zu erreichen, wird ein im Rahmen des Projektes entwickelter Fragebogen zu den Themen Unternehmenskultur, Vertrauen und Innovationsprozesse in den Partnerunternehmen angewendet. Stärken und Problemfelder, die sich hier herauskristallisieren, werden zum Ausgangspunkt unternehmensspezifischer Interventionen. Ergänzend hierzu werden mit einer Innovationsprozessanalyse auf Basis der Geschäftsprozessmodellierung wertvolle Verlaufsdaten generiert, die sich mit den Statusinformationen des Fragebogens optimal kombinieren lassen. Durch die zusätzliche Betrachtung der unternehmensspezifischen Teilvorhaben als qualitative Fallstudien wird am Ende des Projektes ein reichhaltiges und tiefgehendes Verständnis für die Zusammenhänge und Fördermöglichkeiten von Vertrauen und Innovationsfähigkeit entstehen. 
Ein Weg, die Ergebnisse und Erfahrungen in die breite Praxis zu transferieren, ist die Qualifikation von interessierten Personen zum Innovationspromotor. Das artop-Institut führt seit über 16 Jahren berufsbegleitende Ausbildungen durch und hat sich in einigen Themenfeldern zu einem stark nachgefragten Anbieter entwickelt. Diese Erfahrungen und die neuen Ergebnisse und Erkenntnisse aus dem Projekt können zu einem einmaligen Konzept verbunden werden. Die Qualifizierung richtet sich an Assistenten der Geschäftsführung von kleinen und mittelständischen Unternehmen (KMU), Innovationsbeauftragte, Planer und Organisationsentwickler aus Unternehmen, Entwicklungs- und Planungsbeauftragte aus öffentlichen Einrichtungen, an interessierte Betriebsräte sowie an andere ›motivierte Innovationstreiber‹.

Das theoretische Modell des GI:VE-Projekts

Das theoretische Modell des GI:VE-Projekts basiert unter anderem auf einem Modell evolutionärer Wissensprozesse, durch die neues und besseres Wissen produziert und etabliert werden kann, damit eine Innovation zu einer signifikanten Verbesserung für die Kunden (Produktinnovation) oder für das Unternehmen selbst (Verfahrensinnovation) führt. Diese Wissensprozesse geschehen auf individueller, interaktiver und organisationaler Ebene, sind mit den Alltagsaufgaben oft eng verbunden und bedürfen daher besonderer Koordination. Außerdem steht das Neue immer in Frage, es gibt regelmäßig Interessenkonflikte, was am besten getan oder gelassen werden soll, sowie Meinungskonflikte, wie man das Gewünschte erreichen kann (vgl. Abbildung 1).
Abbildung 1: Theoretisches Modell des GI:VE-Projekts
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Bei diesen Prozessen zeigen sich oft unvorhergesehene oder sogar unvorhersehbare Innovationsverläufe: Neben mühsamen Neuerungen und Verbesserungen gibt es oft bittere Misserfolge. Manche Innovationsbemühungen versanden, Konflikte eskalieren bis zum Innovationsabbruch und sorgfältige Planungen scheitern an Fehleinschätzungen. Hin und wieder gelingen konspirative Innovationen gegen Managementweisungen und Erfindungen geschehen auch mal per Zufall. Ganz selten gibt es einen glatten, erfolgreichen Verlauf, bei dem man sich fragt, ob er auf ein besonders gutes Management zurückzuführen ist oder darauf, dass mehrere glückliche Umstände zusammengekommen sind. Auf jeden Fall brauchen fast alle Innovationen meist doppelt so viel Zeit wie ursprünglich geplant. 
Die Frage ist: Gibt es Verbesserungsmöglichkeiten und wie könnten sie aussehen? Eine solche Verbesserungsmöglichkeit sehen wir in Innovationspromotor/innen, die als interne Unterstützer, Berater und Helfer dazu beitragen, die schwierigen Prozesse über die unvermuteten Klippen und Stolpersteine hinweg zu steuern. 
Aus einer Online-Befragung des GI:VE-Projekts haben wir einige Anhaltspunkte gewonnen, wo und wie solche Innovationspromotor/innen ansetzen müssen, um den Innovationserfolg zu sichern und zu steigern. Untersucht wurden 59 kleine professionelle Dienstleistungsfirmen. Je nach Größe des Unternehmens wurden mindestens 4 Firmenangehörige zu einem konkreten Innovationsprojekt befragt; ihre Daten wurden dann gemittelt zu einem für das jeweilige Unternehmen kennzeichnenden Gesamtwert. Der Innovationserfolg wurde über 7 Items mit einer Reliabilität
 von α = .97 gemessen, die Koordinationsfähigkeit mit 7 Items (α = .93) und die verschiedenen Konflikthandhabungsformen jeweils mit 3 Items, wobei konstruktive Zusammenarbeit und Vermeidung ebenfalls gute Reliabilitäten aufwiesen (α = .83 bzw. .86). Von den verschiedenen abgefragten Wissensmechanismen werden im Folgenden speziell Kreatives Problemlösen (6 Items, α = .70) und das Vorantreiben der Prozesse durch geteilte Führungsaktivitäten (6 Items, α = .65) betrachtet. Zwei Regressionen des Innovationserfolgs sind besonders interessant für die Aktivitäten eines Innovationspromotors, wie aus den beiden folgenden Abbildungen zu sehen ist. Die Zahlen über den Pfeilen (Regressionskoeffizienten) geben die Stärke der jeweiligen Wirkung an

Abbildung 2: Prozessbedingungen für den Innovationserfolg
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Ein Innovationspromotor kann bei verschiedenen Phasen, Ereignissen und Stellen dabei helfen, auf Probleme aufmerksam zu machen, Entscheidungsprozesse zu initiieren und voranzutreiben, getroffene Entscheidungen umzusetzen und sie gegebenenfalls an unvorhergesehene Ereignisse anzupassen; das ist der definitorische Inhalt der Koordinationsfähigkeit. Da Innovationen oft Meinungs- und Interessenkonflikte auslösen, sollten Innovationspromotoren im Bedarfsfall zwischen den Parteien vermitteln und ihnen eine konstruktive Zusammenarbeit ermöglichen. Andererseits sollten sie darauf achten, wo Konfliktpotenziale entstehen (könnten) und dann dafür sorgen, dass nicht aus lauter Angst vor Sympathieverlust, Übermacht oder Unüberschaubarkeit Konfliktvermeidung betrieben wird, da die sich negativ auswirkt. Die drei besprochenen und in Abbildung 2 genannten Bedingungen erklären zusammen 37 Prozent
 der vorgefundenen Unterschiede im Innovationserfolg.

Abbildung 3: Besonders wichtige Wissensprozesse für den Innovationserfolg
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Betrachtet man die Bedeutung verschiedener Wissensprozesse für den Innovationserfolg wie in Abbildung 3, dann fällt zunächst auf, dass aus dieser Perspektive der Koordinationsfähigkeit eine noch größere Bedeutung zukommt. Sie weist hier einen partiellen Regressionskoeffizienten von +.54 gegenüber den +.29 im Zusammenhang mit der Konflikthandhabung auf (vgl. Abbildung 2). Kreatives Problemlösen ist eine weitere häufig genannte Bedingung für Innovationserfolg, deren Effekt allerdings deutlich geringer ist als der Effekt der Koordinationsfähigkeit, die die Hauptaufgabe eines Innovationspromotors ist. Ähnlich wichtig ist geteilte Führung, bei der immer diejenigen besonders aktiv werden und vorangehen, die in schwer überschaubaren Situationen vermutlich über den größten Durchblick verfügen. Ein Innovationspromotor kann hier mit seinem spezifischen Organisationswissen einen Teil der Führungsaufgaben übernehmen und so zusätzlich benötigtes Wissen, das die anderen Beteiligten nicht haben, in den Innovationsprozess einbringen, wodurch sich die Qualität und Quantität des Innovationserfolgs erhöhen. Insgesamt 46 Prozent der vorgefundenen Unterschiede im Innovationserfolg können auf die in Abbildung 3 genannten Faktoren zurückgeführt werden. Da angesichts von nicht zu vermeidenden Messfehlern die Unterschiede nicht zu 100 Prozent erklärbar sind, kann davon ausgegangen werden, dass de facto mindestens die Hälfte der Varianz durch diese drei Bedingungen erfasst wird. Ein geschulter Innovationspromotor, der sich diesen Prozessen gezielt zuwendet, kann daher sehr viel zum Innovationserfolg beitragen.
Inhalte der Qualifikation

Die Weiterbildung zum Innovationspromotor wird im Rahmen des Projektes als Pilotqualifizierung durchgeführt. In die Konzeption sind die Erfahrungen aller beteiligten Projektpartner aus Wissenschaft und Praxis und die ersten Projektergebnisse eingegangen. Die aktuelle Pilotqualifizierung besteht aus folgenden Eckpunkten:

· Es finden zehn jeweils zweitägige Seminare statt (160 Ausbildungsstunden).
· Die Weiterbildungsgruppe umfasst maximal 15 Personen.
· Die Module werden von jeweils zwei Ausbilder/innen durchgeführt.
· Die Teilnehmer/innen repräsentieren ein breites Spektrum von Branchen und Unternehmensformen.
· Von der Geschäftsführung über den Betriebsrat bis zur Mitarbeiterschaft sind viele Perspektiven vertreten.
· Die Teilnehmer/innen bringen eigene Innovationsprojekte und Innovationsprobleme mit in die Ausbildung ein.
· Gelungene und misslungene Innovationsprozesse werden gemeinsam diskutiert.
· Es gibt Transfertreffen in Form von moderierten Workshops (15 Ausbildungsstunden).

Während der Pilotdurchführung wird eine Evaluation in Form von zwei Diplomarbeiten die Module begleiten. Aktuell werden folgende Module und Inhalte mit den Teilnehmern und Teilnehmerinnen bearbeitet: 

1. Start: Positionsbestimmung und Rollenklärung 

Die Teilnehmer/innen der Ausbildungsgruppe lernen sich kennen: Wie können wir zusammen lernen? Welche persönlichen Zielsetzungen und Entwicklungsvorhaben für die eigene Qualifizierung haben die einzelnen Teilnehmer/innen? Was ist ein Innovationspromotor? Für die Ausbildung wird ein gemeinsames Verständnis von Innovation und vom Innovationspromotor entwickelt. Das Projekt GI:VE als theoretischer Rahmen und methodische Toolbox wird diskutiert. Formen der Beratung und Intervention bei Innovationsprozessen werden als gemeinsame Landkarte entwickelt. Die Haltung als Prozesspromotor von Innovationen wird erarbeitet und auf die jeweilige Unternehmenssituation bezogen. Angewandte Methoden zur Selbstreflexion werden diskutiert und für die Praxis als Innovationspromotor aufbereitet.

2. Ideenmanagement – wie geht das?

Was sind Innovationen? Was unterscheidet sie vom Alltagsgeschäft? Wie kommt überhaupt Neues bzw. neues Wissen in die Welt und wie kann es sich etablieren? Die Teilnehmer/innen erarbeiten und vertiefen ein evolutionäres Modell der Innovation, das verschiedene theoretische Konzepte aus verschiedenen Disziplinen integriert. Hierbei werden die verschiedenen Ebenen in und um Unternehmen (Individuum, Team, gesamtes Unternehmen, Kooperationspartner, Wettbewerber, Kunden, Wissenschaft, Politik etc.) einbezogen. Ziel ist, die Vielfalt des Neuen bei Innovationen im Abgleich mit den eigenen Erfahrungen besser verstehen und einordnen zu können. Auf dieser Basis wird abschließend ein Leitfaden für ein (besseres) Ideenmanagement erarbeitet.

3. Innovationsprozesse und ihre Analyse

Das Modul vermittelt einen analytischen Blick auf das Innovationsgeschehen im Unternehmen und geht der Frage nach, wie sich Potenziale entdecken und heben lassen. Nur wer weiß, wo man suchen muss, findet auch. Ausgangspunkt ist die Theorie der evolutionären Wissensproduktion des vorangegangenen Moduls. Anhand firmentypischer Prozesse werden die verschiedenen Möglichkeiten erörtert, erfolgskritische Faktoren auf dem Weg einer Idee zur Innovation zu betrachten und zu bewerten. Am Ende dieses Prozesses steht eine Sammlung erprobter Methoden, die es dem Innovationspromotor ermöglichen, sich ein umfassendes Bild über das Innovationsgeschehen zu bilden. Darüber hinaus werden mögliche Hürden und Fallstricke der Datenerhebung diskutiert. Das Modul endet mit einem Ausblick darauf, wie mit den ermittelten Ergebnissen weiter verfahren werden kann. 

4. Rahmenbedingungen für Innovationen und Veränderungen

Innovation heißt oft auch Veränderung, die sowohl Anlass als auch Inhalt oder Folge einer Innovation sein kann. Damit Innovationen gelingen, müssen auch diese Veränderungen gelingen. Was sind typische Probleme und Reaktionen? Wie kann man überhaupt gezielt in laufende soziale Systeme eingreifen? Wie ›tickt‹ mein Unternehmen? Welchen Beitrag kann eine innovationsförderliche Unternehmenskultur leisten und welche Rolle spielt dabei Vertrauen als Katalysator in Innovationsprozessen? Ziel ist eine Sensibilisierung für das Problem von Veränderungen bei Innovationen und ein besseres Verständnis der Möglichkeiten und Grenzen, als Promotor Innovationsprozesse voranzubringen.

5. Interventionen zur Förderung von Innovationen

Die Innovationsfähigkeit eines Unternehmens zeigt sich in der Balance aus Driften und Navigieren am unvorhersehbaren Wind des Marktes. Neben einer entsprechenden Beobachtungsfähigkeit gehört dazu die Fähigkeit des Unternehmens, flexibel zu reagieren. Wie kann man diese flexible Reaktionsfähigkeit gestalten? In diesem Modul werden Möglichkeiten des bewussten Reagierens vorgestellt. Das Reagieren beinhaltet zumeist vielschichtige Maßnahmen zur Gestaltung und Veränderung bisheriger Abläufe und Strukturen. Der Vielschichtigkeit wird durch die Differenzierung der Interventionsebenen Person – Team – Organisation und durch die Sensibilisierung auf den fünf Interventionsdimensionen (sachlich, sozial, zeitlich, räumlich und symbolisch) Rechnung getragen. Gefördert wird der Austausch der Teilnehmer/innen zu den Erfahrungen in den Unternehmen. Neben Best Practices beschäftigen wir uns mit den neuesten Erkenntnissen aus den Bereichen der Floppologie, d. h. mit charakteristischen Ursachen des Scheiterns.

6. Gesprächsführung und Moderation

Das Modul beinhaltet Grundlagen und Konzepte der Kommunikation und Moderation, die zur Begleitung und Unterstützung von Innovationen notwendig sind. Die vermittelten Modelle werden durch praktische Übungen, zum Beispiel zur partnerzentrierten Gesprächsführung, vertieft. Die Vorbereitung, Durchführung und Nachbereitung typischer Gesprächsphasen werden analysiert und die praktische Anwendung gemeinsam diskutiert. Des Weiteren werden wichtige Kenntnisse und Kompetenzen vermittelt, die zur Leitung von Besprechungen und Arbeitstreffen notwendig sind. Ein strukturiertes, effizientes und ergebnisorientierte Vorgehen in Meetings und Workshops (gezielte Impulse, Fragen, adressatengerechte Visualisierungsmethoden) ermöglicht es, alle Meinungen der Gruppenteilnehmer für den gemeinsamen Arbeits- und Innovationsprozess nutzbar zu machen und eine hohe Identifikation mit gemeinsam erarbeiteten Beschlüssen zu erreichen. Insgesamt stehen die Reflexion des eigenen Verhaltens und die Erweiterung von bestehenden Fähigkeiten der Teilnehmer/innen im Fokus.

7. Projektmanagement

Gefördert wird die Fähigkeit der Innovationspromotor/innen, anderen Projektleitern und Ideenumsetzern fachliche Hilfestellungen zu geben. Zu diesem Zweck werden die Kompetenzen im Projektmanagement zielgerichtet vervollständigt und erweitert. Dazu wird auf betriebswirtschaftliche und organisationspsychologische Methoden zurückgegriffen, die im Rahmen dieses Moduls individuell erprobt und bewertet werden.

8. Konflikte in Innovationsprozessen

Die Teilnehmer/innen lernen einen konstruktiven Umgang mit Konflikten und werden sensibilisiert für mögliche Konflikte, die mit ihrer Arbeit als Innovationspromotor/innen zusammenhängen. Das Modul vermittelt Grundlagen zum Thema soziale Konflikte. Hierbei werden unter anderem Konfliktstile, Konfliktverlaufsmodelle und Schritte der Konfliktklärung behandelt. In Übungen wird die Reflexion des eigenen Konfliktverhaltens und ‑erlebens ermöglicht. Die vermittelten Inhalte werden in Kleingruppen vertieft, die beispielsweise die ›gewaltfreie Kommunikation‹ als Strategie für den Umgang mit Konflikten bearbeiten.

9. Verankerung im Unternehmen und Projektevaluation

Die Ergebnisse aus den individuellen Innovationsprojekten der Teilnehmer/innen werden in den Mittelpunkt gestellt. Gemeinsam werden wir den zurückgelegten Weg sowie den erzielten Erfolg beleuchten. Das Ziel ist es, aus den Erfahrungen der Einzelnen gemeinsam zu lernen. Darüber hinaus sollen die konkreten Möglichkeiten der abschließenden Bewertung von Innovationsprojekten zusammengetragen und diskutiert werden. Ein weiteres Thema ist die nachhaltige Verankerung realisierter Innovationen im Unternehmen, damit das Neue zur Normalität wird.
10. Weiterbildungsabschluss

In diesem Modul werden die Themen der Ausbildung zusammengeführt, die Teilnehmer/innen ziehen in einer Rückschau inhaltlich und persönlich Bilanz: Was hat sich verändert, wo sind die Eckpunkte und Stolpersteine? Welcher Teil der Qualifizierung war für die eigenen Projekte von besonderem Nutzen? Wie ist die individuelle Entwicklung verlaufen? Eine abschließende Positionsbestimmung ist die Basis für einen Ausblick auf die kontinuierliche eigene Tätigkeit als Innovationspromotor/in. Der Transfer innerhalb der Weiterbildungsgruppe wird mit festen Terminen über die Ausbildung hinaus organisiert und die Vernetzung gefestigt.

Ausblick

Nach einer Pilotdurchführung im Zeitraum 2011 bis 2012 wird das Konzept auf der Grundlage der Evaluationsdaten und der Erfahrungen der Ausbilder/innen überarbeitet. Es wird angestrebt, die Qualifizierung weiterhin anzubieten und damit die Innovationsfähigkeit von Unternehmen und Organisationen nachhaltig zu verbessern. Die Tatsache, dass die Nachfrage für den ersten Durchgang so groß war, dass nicht alle Interessierten aufgenommen werden konnten, zeigt den offensichtlich vorhandenen Bedarf.


































































































































� 	Reliabilität kennzeichnet die Zuverlässigkeit bzw. Fehlerfreiheit von Messungen; das Maß dafür, Cronbachs α, kann von 0 = unzuverlässig bis 1 = fehlerfrei reichen. Minimalwert für Gruppenvergleiche ist > .05.


� 	Koeffizienten ≥ .10 gelten als kleine, ≥ .30 als mittlere und ≥ .50 als große Effekte.


� 	Werte ≥ .35 gelten als große Effekte.
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