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Zusammenfassung

Um innovativ zu agieren, brauchen Organisationen mehr als ein Innovationsmanage-
mentsystem. Engagierte und kompetente Personen sind unerlésslich, um Innovations-
projekten zum Erfolg zu verhelfen. Der Autor beschreibt in diesem Kapitel mehrere
solcher Promotorenrollen mit ihren Leistungsbeitrigen und erfolgskritischen Kom-
petenzen. Dariiber hinaus wird der Einfluss der Promotoren auf die Gestaltung einer
innovationsforderlichen Organisationskultur skizziert. Ein Rahmenprogramm zur
Kompetenzentwicklung bei Promotoren in Organisationen ermdglicht es Personalver-
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antwortlichen und Beratern, diese wichtigen Innovatoren gezielt zu identifizieren und
zu férdern.

2.1 Promotoren als Innovatoren und Kulturgestalter
2.1.1 Bedeutung von Promotoren fiir erfolgreiche Innovation

Innovation ist im frithen 21. Jahrhundert eines der wichtigsten Ziele vieler Organisatio-
nen. In einer jahrlichen Umfrage der Boston Consulting Group unter {iber 1.500 Unter-
nehmen gaben in den Jahren 2005 bis 2012 zwischen 64 und 76 % der Befragten an, dass
Innovation fiir sie eines der drei entscheidenden strategischen Unternehmensziele sei
(Taylor et al. 2012). Entsprechend grof sind die Anstrengungen, die organisationale In-
novationsfahigkeit zu steigern. Der Schwerpunkt liegt dabei haufig auf der Etablierung
innovationsforderlicher Strukturen, Systeme und Prozesse. Beispiele sind Innovationsma-
nagementsysteme, Produktentwicklungsprozesse oder aktuelle Formen des betrieblichen
Vorschlagswesens (Hauschildt und Salomo 2011).

Wenn Organisationen allerdings einseitig auf diese Art Mafinahmen vertrauen, stofien
sie regelmaflig auf Probleme. Zum einen scheitern Innovationsvorhaben haufig an Barri-
eren, die nicht durch falsche oder fehlende Strukturen entstehen, sondern durch Verhal-
tensmuster der Organisationsmitglieder. Diese Verhaltensweisen sind gepragt durch die in
der Organisation vorherrschende Kultur. Zu ihnen zéhlen unter anderem fehlende Zusam-
menarbeit und Wissensegoismen, Konflikte zwischen verschiedenen Bereichen, die syste-
matische Ablehnung jeglicher neuer Ideen und starke Risikovermeidung. Zum anderen
sind Projekte mit hohem Innovationsgrad sehr schwer plan- und steuerbar. Ganz gleich
wie flexibel die Strukturen und Prozesse in der Organisation sind, es wird immer ausdau-
ernde und kompetente menschliche Akteure brauchen, die tiber den formalen Rahmen hi-
naus die richtigen Entscheidungen treffen, Probleme 16sen und komplexe Abldufe steuern.

In der Innovationsforschung wird seit langem die Bedeutung hochengagierter und
kompetenter Personen betont, die sich fiir Innovationsvorhaben einsetzen und diese zum
Erfolg fithren.

In der angelsdchsischen Literatur wird vom ,,Champion of Innovation® gesprochen
(Howell et al. 2005), die deutschsprachige Literatur geht von mehreren Personen aus, die
gewohnlich als ,,Innovationspromotoren® (Witte 1999) bezeichnet werden. Sowohl Cham-
pions als auch Promotoren zeichnen sich dadurch aus, dass sie sich fiir ein bestimmtes
Innovationsvorhaben leidenschaftlich einsetzen und bei Barrieren und Widerstinden die
noétige Kompetenz und Ausdauer aufweisen, diese zu tiberwinden. Im Promotorenmodell
wird dariiber hinaus davon ausgegangen, dass mehrere Personen mit sich erganzenden
Rollen und Kompetenzen zusammenfinden und als Promotorenteam agieren.



2 Innovationsférderung durch Promotorenentwicklung 15

2.1.2 Leistungsbeitrage und Kompetenzen von Promotoren

Den Kern eines Promotorenteams bilden ein sogenannter Macht- und ein Fachpromotor
(Witte 1973).

Beim Machtpromotor handelt es sich zumeist um eine Fithrungskraft in ranghoher
Position. Er erbringt Leistungsbeitrage zum Innovationsvorhaben, unter anderem, indem
er Innovationsziele und -strategien formuliert, Innovationsvorhaben auf ihre strategische
Passung hin analysiert, erfolgversprechende Vorhaben mit geeigneten Ressourcen aus-
stattet und ihren Fortschritt evaluiert. Ein zweites Handlungsfeld besteht in der Einfluss-
nahme zugunsten von Innovationsvorhaben. Der Machtpromotor tiberzeugt wichtige Ent-
scheider, setzt Anreize fiir das Vorhaben und 16st Widersténde auf.

Um dies leisten zu konnen, benétigt der Machtpromotor hohe Auspriagungen einer
ganzen Reihe von Kompetenzen. Auf der kognitiven Seite besitzt er ein tiefes Verstandnis
bereits existierender Ziele und Strategien der Organisation, kann komplexe Sachverhalte
analytisch durchdringen sowie zielorientiert und unternehmerisch denken. Auf der per-
sonalen Ebene verfiigt ein erfolgreicher Machtpromotor iiber Bewiltigungsmechanismen,
die es ihm erlauben, mit hoher Unsicherheit, unklarer Informationslage und schnellen
Verdnderungen umzugehen. Er ist bereit, durchdachte Risiken einzugehen. Auf der sozial-
kommunikativen Ebene zeichnet sich ein effektiver Machtpromotor durch die Kompetenz
aus, vertrauensvolle Beziehungen aufzubauen, unter anderem, indem er mit seinem Ver-
halten Vorbild ist. Er kann andere, insbesondere Personen mit Bedenken, argumentativ
begeistern und positive Emotionen vermitteln.

Der Fachpromotor bringt das Fachwissen und die technische Expertise in den Innova-
tionsprozess ein. Ein wichtiger Leistungsbeitrag besteht darin, dass er kreative Ideen ge-
neriert beziehungsweise bei bereits bestehenden Ideen in der Lage ist, deren technisches
Potential und Machbarkeit zu evaluieren. Er ist es auch, der basierend auf der Idee die
einzelnen technischen Losungsschritte erarbeiten kann. Falls die Entwicklung ins Stocken
gerit, findet er alternative Problemlosungen. Wichtige Schnittstellentitigkeiten beinhalten
die Ubersetzung der technischen Gegebenheiten in eine einfache, fiir andere Beteiligte
verstiandliche Sprache. Der Fachpromotor liefert zudem die technische Argumentation fiir
das Innovationsvorhaben und kann so helfen, andere von der Sache zu iiberzeugen.

Die der Leistung des Fachpromotors zugrunde liegenden Kompetenzen bauen auf sei-
nem grofien und stimmigen Fachwissen auf. Alleine sich dieses Wissen anzueignen und
mit der uniiberschaubaren Menge an Forschung, Trends und Publikationen auf dem neu-
esten Stand zu halten, stellt eine Kompetenz fiir sich dar. Das gilt fiir viele Branchen wie
zum Beispiel Computertechnologie, Biotechnologie und Pharmazie. Das iiberlegene Fach-
wissen verkniipft der Fachpromotor mit zwei kognitiven Kompetenzen. Zum ersten der
Fahigkeit, kreative, neue Ideen zu generieren. Zum anderen mit der Fahigkeit zum ,,Criti-
cal Thinking® also einem Denkstil, der durch systematisches, wissenschaftliches Vorgehen
Annahmen sehr genau priift und bewertet und so zu funktionierenden Denkmodellen der
Realitit kommt. Auf der personalen Seite verfiigt ein erfolgreicher Fachpromotor tiber die
Kompetenz, sich und seine Arbeit so zu managen, dass er ausreichend Zeit und Energie
hat, sich tiefgehend und ungestort mit oben genannten Aufgaben zu befassen. Dazu gehort
unter anderem die Fihigkeit, sinnvoll zu priorisieren sowie die eigene Arbeit gegen Stor-
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faktoren abzuschirmen. Auf der sozial-kommunikativen Ebene gelingt es dem Fachpro-
motor, Sachverhalte klar, prdgnant und fiir Laien verstandlich darzustellen Er tiberzeugt
bei seiner Argumentation fiir eigene Losungen und Vorgehensweisen.

Im Normalfall werden Innovationsvorhaben iiber lingere Zeitrdume, in komplexen Or-
ganisationsstrukturen im Zusammenspiel mit einer Vielzahl von Beteiligten umgesetzt.
Unter diesen Bedingungen stellt der Prozesspromotor (Hauschildt und Chakrabarti 1988)
eine entscheidende Ergdnzung zum Macht- und Fachpromotor dar. Der Prozesspromotor
ist der operative Steuermann im rauen Fahrwasser der Projektumsetzung. Seine Leistung
besteht unter anderem darin, dass er die Umsetzung des Innovationsvorhabens plant und
steuert, den Informationsfluss zwischen den Beteiligten fordert und fiir das Innovations-
vorhaben wirbt. Fiir eine differenziertere Darstellung der Leistungsbeitrige des Prozess-
promotors s. Schiiltz, ,,Fithren im Projekt - Ein Kompetenzentwicklungsprogramm fiir
Prozessmanager in Innovationsvorhaben®, in diesem Band.

Um derart komplexe Abldufe erfolgreich zu koordinieren, miissen Prozesspromotoren
iiber die kognitive Kompetenz verfiigen, vorausschauend, detailliert, stimmig und zugleich
duflerst flexibel zu planen. Auf der personalen Ebene sind erfolgreiche Prozessmanager
durch psychische Mechanismen gekennzeichnet, die ihnen bei ausbleibendem Erfolg und
wiederholten Riickschldgen helfen optimistisch und handlungsorientiert zu bleiben. Zur
effektiven Koordination der Beteiligten nutzen sie sozial-kommunikative Fahigkeiten und
Netzwerkfihigkeiten. Zu nennen wiren unter anderem die Fahigkeit Kontakte aufzubauen
und zu pflegen, Personen zutreffend einzuschitzen und die Kommunikation an die jeweili-
ge Zielgruppe anzupassen. Sie sind zudem in der Lage, anderen Beteiligten bei Problemen
und Riickschldgen Zutrauen in die Sache zu geben und sie zum Weitermachen zu motivie-
ren. Da Prozesspromotoren hiufig nicht die formalen Vorgesetzten der am Projekt Beteilig-
ten sind, kommen Fihigkeiten der moderierenden Fithrung entscheidende Bedeutung zu.

Entscheider bevorzugen héufig Ideen, die innerhalb der eigenen Organisation entstan-
den sind. Allerdings wird ein Grofiteil der wichtigen Neuerungen nicht innerhalb einer
einzelnen Organisation ersonnen und umgesetzt, sondern auflerhalb. Auch wenn es fiir die
Mitglieder einer Organisation schwierig zu akzeptieren ist, besteht ein wichtiger Teil des
Innovationserfolges darin, Ideen und Anregungen am Markt, bei Wettbewerbern, Zulie-
ferern, Kunden, Forschungseinrichtungen und weiteren Organisationen friih zu erkennen
und dann angepasst zu itbernehmen. Der Promotor, der dies ermdglicht, ist der Bezie-
hungspromotor (Kirchmann 1994). Der Beziehungspromotor erreicht, selektiert und ver-
mittelt externe Innovationspartner. Er plant und steuert die Zusammenarbeit mit diesen
externen Partnern bei der Umsetzung des Vorhabens und férdert den Informationsfluss.
Er motiviert zur Zusammenarbeit und iiberbriickt personliche, raumliche und fachliche
Distanzen. Seine Leistungsbeitridge dhneln zum Teil denen des Prozesspromotors. Der Pro-
zesspromotor hat allerdings eher einen internen Wirkungsfokus, wihrend der Beziehungs-
promotor seinen Schwerpunkt auf die Vernetzung der Organisation nach auflen legt.

Ahnlich den Prozesspromotoren besteht die kognitive Kompetenz des Beziehungspro-
motors unter anderem daraus, eine funktionierende Planung zu erstellen und flexibel an-
zupassen. Die spezielle Herausforderung liegt in der Koordination von sehr verschiedenen
Beteiligten aus unterschiedlichen Organisationen. Um unterschiedliche Personen und In-
teressen erfolgreich zusammenzubringen, miissen Beziehungspromotoren auf der perso-
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Promotorenteam

Abb. 2.1 Das Promotorenteam mit spezifischen Leistungsbeitragen und Beispielkompetenzen

nalen Ebene iiber hohe personliche Souverénitat verfiigen, die es ihnen erlaubt, eine gute
Balance aus Durchsetzungsstirke und Kompromissfahigkeit zu finden. Im sozial-kommu-
nikativen Bereich benétigen Beziehungspromotoren die Fihigkeit, grofle Netzwerke auf-
zubauen und aufrecht zu erhalten sowie Kooperationspartner beziiglich ihrer fachlichen
Kompetenz und personlichen Profils zutreffend einzuschitzen. Um sehr unterschiedliche
Kooperationspartner zusammenzubringen, bedarf es zudem hoher Kompetenz beim Auf-
bau von Vertrauen, sowohl auf individueller als auch organisationaler Ebene.

Abbildung 2.1 zeigt das Promotorenteam mit seinen zentralen Leistungsbeitragen und
ausgewdhlten Kompetenzen.

Eine zentrale Aussage der Promotorentheorie besteht darin, dass das Zusammenspiel
dieser Promotoren die Erfolgswahrscheinlichkeit von Innovationsvorhaben vergroflert.
Ergebnisse empirischer Studien unterstiitzen diese Annahme (z. B. Hauschildt und Kirch-
mann 2001). Dabei ist zu beachten, dass je nach Art der Innovation verschieden zusam-
mengesetzte Promotorenteams am erfolgreichsten agieren (Gemiinden et al. 2007).

Eine Kernaufgabe von Promotoren besteht darin, einzelne Innovationsvorhaben gegen
Widerstiande - in Form von Innovationsbarrieren — zum Erfolg zu fithren. Um eine Meta-
pher zu verwenden: Ahnlich einem Hiirdenspringer iberwinden Promotoren die Barrie-
ren durch Einsatz von Kraft und Kompetenz.
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2.1.3 Promotoren als Gestalter einer innovationsforderlichen
Organisationskultur

Man kann sich nun die Frage stellen: Wenn das Uberwinden der Innovationsbarrieren
immer wieder Energie kostet, kénnen Promotoren dann auch einen Beitrag leisten, diese
Hiirden dauerhaft zu verringern?

Damit wird eine zweite Aufgabe von Promotoren angesprochen. Es soll argumentiert
werden, dass Promotoren neben ihrem Einsatz fiir konkrete Innovationsvorhaben auch
an der Gestaltung einer innovationsférderlichen Organisationskultur mitwirken und so
Innovationsbarrieren dauerhaft abgebaut werden konnen.

Fir die Aussage, dass Promotoren auch einen Anteil an der Gestaltung der Organi-
sationskultur haben, sprechen eine Reihe von theoretischen Uberlegungen. Sie beruhen
auf der Annahme, dass die Organisationskultur zwar nicht frei zu gestalten oder gar zu
»managen"“ ist, aber dennoch durch den Einfluss von Schliisselpersonen schrittweise ver-
dnderbar.

Vorbildfunktion der Promotoren Innovationsvorhaben sind in der Regel in der Organi-
sation gut sichtbar. Die Promotoren spielen eine Fithrungsrolle in diesen Vorhaben. Daher
kann ihr innovationsforderliches Verhalten, zumal wenn es erfolgreich ist, eine Vorbild-
wirkung entfalten.

Ressourcen und Kompetenzen der Promotoren Jeder Promotor verfiigt iiber Ressourcen
und Kompetenzen, die ihm grofle Einflussmdglichkeiten auf die Organisation geben. Der
Machtpromotor zum Beispiel verfiigt {iber formale Entscheidungsmacht und der Prozess-
promotor hat ein ausgedehntes Netzwerk an Kontakten. Diese Eigenschaften ermoglichen
es den Promotoren, nicht nur Wirkung in einzelnen Innovationsvorhaben zu entfalten,
sondern auch Einfluss auf die Gestaltung der Organisationskultur zu nehmen.

Motivation der Promotoren Jeder Promotor, der wiederholt Innovationsprojekte in der
Organisation realisieren mdchte, hat ein Interesse an einer Innovationskultur, da diese sei-
nen Einsatz einfacher und den Erfolg wahrscheinlicher macht. In den Autbau einer sol-
chen Kultur zu investieren, kann also lohnenswert sein.

Aus einer praxisnahen Human Resources Sicht spricht vor allem ein Argument dafiir, Pro-
motoren auch in der Kulturgestaltung einzusetzen. Die Férderung von Personen ist ein
langwieriger und aufwéndiger Prozess. Personalabteilungen konnen daher meist nur eine
sehr begrenzte Zahl an Personen intensiv férdern. Promotoren sind gute Multiplikatoren,
sie erreichen viele weitere Personen in der Organisation. Personalverantwortliche sind da-
her gut beraten, diese Moglichkeit zu nutzen und durch Promotorenférderung nicht nur
einzelne Innovationsprojekte erfolgreicher zu machen sondern gleichzeitig einen Beitrag
zum Aufbau einer Innovationskultur zu leisten. Das heif3t allerdings im Kehrschluss nicht,
dass sich eine Innovationskultur alleine durch Promotorenférderung gestalten lasst.
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Abb. 2.2 Systematisierungs-

ansatz innovationsrelevanter Individueller unternehmerischer
Kulturdimensionen Freiraum
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Transformationale Fiihrung

« Idealized Influence

« Inspirational Motivation

* Intellectual Stimulation

* Individualized Consideration

Fiihrung

Kommunikation

Team

Kooperation und Konflikt

Lernfokus/Umgang mit Fehlern

Management von Diversitat

Gesamt-
organisation

Offenheit liber Grenzen hinaus

2.1.4 Merkmale einer innovationsforderlichen Organisationskultur

Warum kommt der Organisationskultur eine so grofe Bedeutung zu? Eine innovationsfor-
derliche Organisationskultur gilt als wichtige Voraussetzung fiir die Innovationsféhigkeit
von Organisationen (z. B. McLean 2005). Es ist die Kultur, die mittels geteilter Werte und
Normen das Verhalten Einzelner und den Umgang miteinander steuert und so die Rah-
menbedingungen zur Entstehung von Innovationen schaffen oder auch blockieren kann.
Um im Bild der Promotorentheorie zu bleiben: Die Kultur kann Innovationsbarrieren
massiv verstirken oder minimieren.

Der Organisationskultur wird in der psychologischen und betriebswirtschaftlichen
Forschung und Praxis schon lange Aufmerksamkeit geschenkt. Aber obwohl eine relativ
grofle Zahl einzelner Aspekte einer Kultur theoretisch und empirisch mit Innovativitat in
Verbindung gebracht werden konnten, existieren wenige Modelle, die diese Befunde sys-
tematisieren. Abbildung 2.2 zeigt einen Systematisierungsansatz haufig genannter innova-
tionsrelevanter Kulturdimensionen. Die Darstellung basiert auf einer umfangreichen For-
schungsarbeit von Liebeherr (2009) und ist durch eine eigene Literaturiibersicht erginzt.

Auf der Ebene einzelner Mitarbeiter spielt der wahrgenommene unternehmerische
Freiraum eine wichtige Rolle. Er wird unter anderem beeinflusst vom eigenen Handlungs-
spielraum, der Leistungsorientierung, Risikobereitschaft, Identifikation des Einzelnen mit
der Organisation und der Bereitschaft, selbsttitig Verantwortung zu itbernehmen.

In Fithrungsbeziehungen wird vor allem der transformationalen Fithrung (Judge und
Piccolo 2004) eine wichtige Rolle fiir das Ausmaf3 an Kreativitit und innovativem Ver-
halten der Mitarbeiter zugesprochen. Dieser Fithrungsstil ist geprigt durch eine Werte-
haltung, in der Fithrungskrafte durch Vorbild fithren (,,Idealized Influence®), eine Vision
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des angestrebten Ziels entworfen und gemeinsam darauf hingearbeitet wird (,,Inspiratio-
nal Motivation®). Durch das Schaffen einer intellektuell herausfordernden Atmosphére
(»Intellectual Stimulation®) werden Kreativitdt und inhaltliche Auseinandersetzungen an-
geregt. Zugleich wird in besonderem Mafle auf die Bediirfnisse und Persdnlichkeit jedes
einzelnen Mitarbeiters eingegangen (,,Individualized Consideration®).

Auf der Teamebene spielen die Kommunikation sowie Aspekte der Kooperation und
des Umgangs mit Konflikten eine Rolle. Offene Kommunikation, die Bereitschaft zur Ko-
operation und der konstruktive Umgang mit Konflikten werden betont und dabei die be-
sondere Bedeutung von vertrauensbildenden Prozessen hervorgehoben.

Bei Betrachtung der organisationalen Ebene sind Uberzeugungen und Verhaltensmus-
ter zum Umgang mit Fehlern, Diversitit und Grenzen der eigenen Organisation entschei-
dend. Es kommt darauf an, neben einer Ergebnisorientierung auch eine Lernzielorientie-
rung zu etablieren, d. h. Fehler zuzulassen und das Lernen zu begiinstigen. Diversitat muss
als Ressource erkannt und ihr kreatives Potential nutzbar gemacht werden. Der Rahmen
der eigenen Organisation sollte durchldssig werden, Impulse von und nach auflen sollten
der Normalfall in Innovationsprozessen werden.

Einen vielversprechenden Ansatz zur Systematisierung der unterschiedlichen Elemen-
te einer innovationsférderlichen Kultur haben Schmitt und Laux unter dem Begriff der
transformationalen Innovationskultur vorgelegt (Laux und Schmitt 2010). Sie gehen im
Kern davon aus, dass transformationale Beziehungen nicht nur in der direkten Fithrungs-
beziehung eine wichtige Rolle spielen, sondern sich auf alle Ebenen des Unternehmens ver-
allgemeinern lassen. Eine ausfithrlichere Darstellung des Ansatzes findet sich bei Schmitt,
Strothmann und Goepel, ,,Dauerhaft innovationsfihig?! Ein idealtypisches Modell trans-
formationaler Kultur in diesem Band. Das Modell bietet den Vorteil hoher Konsistenz,
da es den in der Fiithrungsforschung gut belegten Gedanken der ,, Transformationalitat® auf
alle Unternehmensebenen bezieht. Allerdings muss das Modell in Zukunft weiter ausge-
arbeitet werden, um die Merkmale einer solchen Kultur praziser aufzuzeigen.

Fir das Kompetenzprofil von Promotoren lassen sich vor allem zwei Schliisse aus die-
sen Beschreibungen einer Innovationskultur ziehen: Zum einen wird deutlich, dass viele
der Kompetenzen, die weiter oben als erfolgskritisch bei der Durchfithrung einzelner In-
novationsvorhaben beschrieben wurden, zugleich auch helfen konnen, eine innovations-
forderliche Kultur zu gestalten. Zum anderen miissen im Promotorenprofil Fithrungskom-
petenzen stirker betont werden. Sie spielen eine entscheidende Rolle fiir Innovation und
den Aufbau einer Innovationskultur (Stempfle 2011; Isaksen und Tidd 2006). Dazu geho-
ren unter anderem die Fahigkeiten, eine sinnstiftende Vision fiir die Organisation zu ent-
werfen und zu vermitteln, eine intellektuell herausfordernde und stimulierende Arbeits-
umgebung zu schaffen, auf einzelne Mitarbeiter individuell einzugehen und sie in ihrer
Entwicklung gezielt zu férdern.
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2.2 Promotorenentwicklung
2.2.1 Vier Schritte der Promotorenentwicklung

Promotoren existieren in Organisationen und ihr Einsatz kann den Erfolg von Innova-
tionsvorhaben entscheidend beeinflussen. Das konnte die Forschung eindriicklich zeigen.
Dariiber hinaus kann angenommen werden, dass Promotoren einen wichtigen Beitrag zur
Starkung einer Innovationskultur leisten. Folglich wire anzunehmen, dass sich Organisa-
tionen, insbesondere das Human Resource Management, ausgiebig und systematisch um
diese Zielgruppe kitmmern. Tatséchlich sind aber nur wenige Ansitze zur gezielten Pro-
motorenentwicklung bekannt (eine Ausnahme bildet das GI:VE-Projekt der Humboldt-
Universitat Berlin; Tirre 2012). Es werden zwar einzelne Innovationstrainings und -coa-
chings angeboten, allerdings besteht ein Mangel an integrierten, strategisch ausgerichteten
Entwicklungsprogrammen. Solange diese nicht umgesetzt werden, bleibt das Wirken von
Promotoren fiir jede Organisation ein Gliicksspiel. Entweder es gibt gentigend kompetente
Promotoren oder eben nicht.

Im Folgenden wird daher ein systematisches Kompetenzentwicklungsprogramm fiir
Promotoren skizziert. Dabei wird bewusst kein starres Konzept, sondern ein Beratungs-
ansatz und Hinweise zur Prozessgestaltung prasentiert. Promotorenentwicklung muss sich
an der Situation und den Gegebenheiten jeder spezifischen Organisation ausrichten, um
Erfolg haben zu kénnen.

Der vorgeschlagene Prozess umfasst vier Schritte, wobei bei der Umsetzung jederzeit
Schritte wiederholt und vorherige Schritte erneut durchlaufen werden kénnen.

1. Analyse der Innovationsstrategie und der Innovationsbarrieren
2. Definition von Promotorenkompetenzen

3. Identifikation von Promotoren

4. Kompetenzentwicklung bei Promotoren

2.2.2 Analyse der Innovationsstrategie und der Innovationsbarrieren

Jede Organisation hat spezifische Ziele und braucht eine bestimmte Art von Innovation.
Gleichzeitig ist jede Organisation ein einzigartiges sozio-technisches System, dass nach
eigenen Regeln funktioniert, eine einmalige Kultur aufweist und damit auch eine einzig-
artige Auspragung und Kombination an Innovationsbarrieren {iberwinden muss. Ziel des
ersten Schrittes ist es, eine stimmige Innovationsstrategie aufzustellen und die bedeutends-
ten Innovationsbarrieren sichtbar zu machen.

Im besten Falle besteht die Innovationsstrategie der Organisation bereits und kann direkt
fir die Promotorenentwicklung fruchtbar gemacht werden. Allerdings ist Vorsicht gebo-
ten. Nicht selten wird im ersten Moment berichtet, eine solche Strategie bestehe bereits, bei
Nachfragen stellt sich aber heraus, dass die Strategie vage ist oder nur einem kleinen Kreis an
Fithrungskriften bekannt. Eine geeignete Priiffrage lautet: ,Welche Handlungsschwerpunk-
te leiten sich aus der Innovationsstrategie fiir die kommenden zwolf Monate ab?“
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Zum Erarbeiten oder Konkretisieren einer Innovationsstrategie kann mit einer Gruppe
von Fithrungskriften in Workshops gearbeitet werden. Dabei sollten — neben mindestens
einem Vertreter aus dem Top-Management — Vertreter wichtiger Bereiche, zum Beispiel
aus Entwicklung und Marketing, einbezogen werden. Zudem empfiehlt es sich Teilneh-
mer einzuladen, die speziell mit dem Thema Innovation vertraut sind, zum Beispiel der
Leiter des Innovationsmanagements. Das Vorgehen richtet sich an einem Problemldse-
prozess aus: Zuerst erfolgt eine Analyse des Ist-Zustands. Die momentane und zukiinftige
Situation des Unternehmens in den Mérkten, mit den Wettbewerbern und Technologien,
wird beleuchtet. Diesem Bild wird die interne Sicht auf die Organisation gegeniibergestellt,
wobei der Fokus auf Innovationsbarrieren aber auch innovationsférderlichen Faktoren
liegt. Wichtig ist, dass zur Analyse der Innovationsbarrieren nicht nur ein kleiner Kreis an
Personen befragt wird, sondern Mitarbeiter und Fithrungskrifte aus allen Bereichen des
Unternehmens - zum Beispiel durch ausfiihrliche Interviews. Eine anschliefende Diskus-
sion der anonymisierten Ergebnisse mit den Workshopteilnehmern kann viel zur Schar-
fung der Sicht auf die Problembereiche beitragen.

Basierend auf dieser Analyse wird der Soll-Zustand in Form einer Strategie definiert. Es
werden Innovationsziele sowie geeignete Messgrofien erarbeitet und priorisiert. Wichtige
Meilensteine und Handlungsschwerpunkte werden beschrieben.

Das Ergebnis des ersten Schrittes ist eine Innovationsstrategie, sowie eine Sammlung an
relevanten Innovationsbarrieren. Dieser erste Schritt bildet die unabdingbare Vorausset-
zung, um die Promotorenentwicklung strategisch auszurichten. Zugleich kann hier in vie-
len Fillen gleichzeitig ein wichtiger Schritt zur Organisationsentwicklung geleistet werden.
Nach der Definition der Innovationsstrategie folgen weitere Schritte: Die Strategie muss
kommuniziert, kontinuierlich erklart, weiter ausgearbeitet, fiir die einzelnen Bereiche in
konkrete Aktionsplane iibersetzt und gegebenenfalls auf Basis von Feedback und neuen
Entwicklungen angepasst werden. Da diese Schritte nicht den Kern des hier vorgestellten
Ansatzes betreffen, werden sie aus Platzgriinden nicht im Detail dargestellt.

Unabhingig davon, ob dieser Analyseschritt von einem externen oder internen Berater
moderiert und gesteuert wird, spielt in jedem Fall das Vertrauen der Beteiligten in diese
Person und den Prozess eine zentrale Rolle. Haufig ist es zu Beginn nicht moglich, alle
Innovationbarrieren zu erfassen, da die Beteiligten sie nicht preisgeben. Schon deshalb
miissen auch in spateren Phasen weitere diagnostische Elemente eingebaut werden, die
moglicherweise zu einer Reformulierung der Strategie bzw. der Ziele fithren. Unter ,,Hin-
tergrundinformation® wird dieser Sachverhalt an einem Beispiel veranschaulicht.

Hintergrundinformation ,Vertrauen als Grundlage erfolgreicher Beratungsprozesse”

In einem Unternehmen wurden auf Basis von Interviews Innovationsbarrieren identifiziert. Eine hiu-
fig genannte Innovationsbarriere war dabei die ungentigende bereichsiibergreifende Zusammenarbeit.
Thr schien eine zentrale Bedeutung zuzukommen. Es blieb aber unklar, worin genau das Problem be-
stand. Auf diese Frage wurde zunichst nur ausweichend geantwortet. Im Verlauf der Interventionen
fanden unter anderem Trainings mit Projektleitern der Entwicklungsprojekte statt. Diese erzahlten
offen, dass bei ihnen teilweise der Eindruck bestiinde, einige Fithrungskrifte aus den Bereichen liefen
die Entwicklungsprojekte absichtlich ,verhungern’, z. B. indem sie Personen ohne Entscheidungsbe-
fugnisse in die Projektteams entsandten. Die Projektleiter fithlten sich im Stich gelassen. Die Fiih-
rungskrifte aus den Bereichen wiederum hatten Bedenken, dass in den Projektteams Dinge entschie-
den werden konnten, die ihrem eigenen Bereich schaden konnten und agierten daher sehr vorsichtig.
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