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Innovations-Moderator werden

Dr. Georg Kraus

Innovationen im sozialen System Unternehmen sind nie
das alleinige Werk einzelner Personen. Sie setzen zudem
einen lebendigen Interaktionsprozess voraus. Welches
Personlichkeitsprofil brauchen die Personen, die diesen
Prozess und somit die Innovation vorantreiben? Und:
Wie konnen sie fiir ihre Aufgaben qualifiziert werden?

Was verhindert beziehungsweise lahmt Innovation
in Unternehmen? Beschiftigt man sich mit dieser
Frage, dann stellt man immer wieder fest: Angst.

Diese Angst manifestiert ist sich in

* psychologischen, mentalen Barrieren

* organisationalen Hindernissen/Barrieren sowie
* kulturellen, gesellschaftlichen Barrieren,

die einer Innovation im Wege stehen.

1. Psychologische, mentale Barrieren

a. Angst zu versagen

Wer Neues wagt und scheitert, wird in unserer Ge-
sellschaft und in den Unternehmen schnell als ,,Phan-
tast", ,Pleitier" oder ,Cash Burner" gebrandmarkt.
Das hilt viele Personen und Organisationen davon
ab, radikal Neues zu denken und neue Wege zu be-
schreiten.

b. Angst vor Kontroll- und Effizienzverlust

Innovationsprozesse lassen sich (von oben) nicht so
leicht steuern wie etablierte Geschéftsprozesse. Sie
sind stets mit Unwégbarkeiten verkntipft. Hinzu
kommt: Bei jedem Innovationsprozess muss auch
das ,, Tal der Tranen" durchschritten werden. Zudem
sinkt der Output zwischenzeitlich. Das veranlasst
viele Personen und Organisationen, lieber das Be-
stehende zu optimieren, weil sie diese Prozesse be-
herrschen und unter Kontrolle haben.

c. Angst vor Macht- und Kompetenzoverlust

Innovation bedeutet Neuland betreten. Das heifst:
Denk- und Verhaltensmuster miissen hinterfragt
und teilweise tiber Bord geworfen werden. Das be-
deutet auch: Denk- und Verhaltensroutinen, die Si-
cherheit vermitteln, werden obsolet. Und das Erfah-
rungswissen, auf das die ,alten Hasen" (auch in der
Unternehmensfiihrung) stolz sind, verliert an Wert.
Das macht vielen Mitarbeitern, aber auch Fiithrungs-
kréften Angst.
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2. organisationale Barrieren

Organisationale Hindernisse sind Materialisierungen
der genannten psychologischen Barrieren. Sie doku-
mentieren sich in Unternehmen zum Beispiel in kom-
plexen Freigabe- und Genehmigungsverfahren (Angst
vor Kontrollverlust); des Weiteren in rigiden Plan-
und Budgetvorgaben (Angst vor Vorsagen). Auch das
Kompetenzgerangel, das oft in Zusammenhang mit
Innovationsprozessen entsteht, ist Ausdruck einer
psychologischen Barriere, namlich der Angst vor
Macht-/Einflussverlust.

Aus Angst versuchen Unternehmen Innovation
oft in dhnlich starr definierte Prozesse zu giefien wie
das Tagesgeschift. Gewtiinscht wird ,Innovation mit
Kasko-Schutz". Statt Experimente zu wagen, die die
Gefahr des Scheiterns beinhalten, versuchen Unter-
nehmen, Innovation mit Zahlen (Studien, Marktana-
lysen usw.) abzusichern. Das geht nur bedingt, denn
Innovation bedeutet Neuland betreten. Und: Zahlen
spiegeln nur die Vergangenheit wider.

3. kulturelle, gesellschaftliche Barrieren

Eine Voraussetzung fiir Innovation ist eine Kultur
sowie Denkstruktur, die Fehlversuche erlaubt. In
der Organisation muss ein Geist herrschen, wie er
sich in folgender Anekdote iiber Edison manifes-
tiert, der fast 9000 Versuche unternahm, bis die
Gliihbirne marktreif war. Als ein Mitarbeiter nach
dem 1000-sten Versuch zu Edison sagte ,Wir sind
gescheitert", erwiderte er: ,Ich bin nicht gescheitert.
Ich kenne jetzt 1000 Wege, wie man keine Gliih-
birne baut."

Mit schwerfédlligen Innovationsprozessen mit
definierten Abldufen, Schnittstellen und klaren
Regeln lassen sich nur Verbesserungen erziehen.
»Echte" Innovationen erfordern andere Manage-
mentkonzepte.

4. Innovations-Moderatoren
brauchen viele Fihigkeiten

Aus den obigen Ausfiihrungen folgt: Innovations-

Moderatoren benétigen

* die erforderliche Sensibilitdt, um die psycholo-
gisch-mentalen, organisationalen und kulturel-
len Barrieren, die einer Innovation in Unterneh-
men im Wege stehen, zu erkennen bzw. identi-
fizieren, und

¢ ein breites Know-how dariiber, wie diese Barri-
eren {iberwunden bzw. aus dem Weg gerdumt
werden koénnen.



Sie miissen sozusagen zugleich Psychologen, (Per-
sonal- und) Organisationsentwickler und Kulturma-
nager sein. Zudem miissen sie in der Lage sein, da
sie nicht in allen genannten Bereichen ausgewie-
sene Experten sein konnen, sich das erforderliche
(firmeninterne sowie -externe) Unterstiitzerumfeld
zu organisieren, um Innovationsprojekte zum Er-
folg zu fiihren.

Hieran schliefst sich die Frage an: Welches Per-
sonlichkeitsprofil bendtigen Innovations-Modera-
toren, um ihre anspruchsvolle und komplexe Auf-
gabe, bei der sie immer wieder vor der Herausfor-
derung stehen,

* Verdnderungschancen zu erkennen,

* andere Menschen hierfiir zu begeistern und
e diese effektiv zu nutzen,

erfolgreich wahrzunehmen?

5. Das Personlichkeitsprofil

von Innovations-Moderatoren

Innovationen im sozialen System Unternehmen sind
nie das Werk von Einzelpersonen, da es fiir deren
Realisierung stets gilt, Mitstreiter und Unterstiitzer
zu gewinnen. Dies setzt einen lebhaften Interakti-
onsprozess unter anderem tiber das Ziel sowie Vor-
gehen voraus, weshalb wir in diesem Kontext auch
von Innovations-Moderatoren und nicht Innovato-
ren sprechen.

Ungeachtet dessen erfordern Innovationen in Un-
ternehmen stets eine oder mehrere (Einzel)Perso-
nen, die
* die (Risiken und) Chancen, die sich zum Beispiel

aus Technologieschiiben oder Marktveranderun-

gen ergeben, erkennen,

* die alleine oder mit anderen Ideen und Konzepte
fur deren Nutzung entwerfen und andere Men-
schen hierfiir begeistern und

* mit Ausdauer, Hartndckigkeit und Konsequenz
gegen alle Widerstidnde fiir deren Realisierung
kampfen.

Fiir Innovations-Moderatoren bedeutet dies, sie be-
notigen auch folgende Eigenschaften, die Entrepre-
neure, die stets zugleich Innovatoren sind, auszeich-
nen:

a. neugierig sein

Entrepreneure hinterfragen scheinbar selbstver-
stdndliche Dinge und wollen diese verstehen. Sie stel-
len Fragen, die andere nicht stellen - zum Beispiel:
Warum muss ein Auto ein Lenkrad haben? Warum
stapeln sich in meiner Schublade die Gebrauchsan-
leitungen und Fernbedienungen? Muss ein Unter-
nehmen eine , Zentrale" haben?

b. innere Unruhe

Entrepreneure geben sich mit den bestehenden Lo-
sungen nicht zufrieden. Sie beobachten zum Beispiel
ein Phdnomen wie, dass es in fast jedem Haushalt
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eine Bohrmaschine gibt, die maximal ein, zwei Mal

proJahr genutzt wird. Dann fragen sie sich: Warum

ist das so und kommen zum Ergebnis:

e  Leute kaufen Bohrmaschinen, weil sie Locher
brauchen."

* ,Sie brauchen Locher, um etwas zu befestigen."
,Locher sind lédstig. Wie konnte man Dinge an-
ders befestigen?"

Und danach begeben sie sich auf die Suche nach
neuen Problemlésungen.

c. Imagination

Entrepreneure verfiigen tiber die Fahigkeit, sich
Dinge anders vorzustellen als sie gerade sind. Sie
sehen beim Betreten einer leeren Wohnung nicht die
kahlen, kalten Rdume - also die Realitét. Sie sehen
vor ihrem geistigen Auge vielmehr, wie die einge-
richtete Wohnung kiinftig aussehen konnte. Sie se-
hen also die Moglichkeiten, Potenziale und Chancen.

d. Ausdauer und Beharrlichkeit

Entrepreneure zeichnen sich durch eine gewisse
,Starrkopfigkeit" aus. Sie glauben auch noch an eine
mogliche Losung, wenn die ersten Versuche geschei-
tert sind und fast alle im Umfeld sagen ,Das klappt
nie". Zugleich bewahren sie jedoch den erforderli-
chen Realitdtsbezug, ohne den sie Phantasten wiren.

e. Unternehmer- statt Manager-/Verwaltergeist
Entrepreneure sind ,Macher" und ,Erfinder" zu-
gleich. Das heifit, sie verfiigen wie Thomas Edison
iiber einen gesunden Pragmatismus.

6. Innovations-Moderatoren haben
den Zukunftsblick
Innovations-Moderatoren sollten also - wie Entre-
preneure - den Zukunftsblick haben. Das heifit, ihr
zentraler Mafsstab lautet: Was ist kiinftig moglich
und notig? Entsprechend intensiv beschéftigten sie
sich mit Fragen wie:
* Wie entwickeln sich die Gesellschaft, der (Arbeits-)
Markt, die Technologien?
* Welche Trends, Entwicklungslinien sind hierbei
erkennbar und wie tragfdahig sind sie? Und:
* Was bedeutet dies fiir unser Unternehmen?

Mit solchen Zukunftsfragen beschéftigen sich Inno-
vations-Moderatoren tédglich -jedoch nicht nur, weil
es in ihrer Job-Description steht, sondern weil sie
diese Fragen interessieren. Sie sind sozusagen intrin-
sisch motiviert und begreifen die Beschéftigung mit
diesen Fragen als integralen Bestandteil ihres ,Ar-
beitsalltags".

7. Innovations-Moderatoren brauchen

ein sie forderndes Umfeld
Personen mit dem skizzierten Personlichkeitsprofil
sind in vielen Unternehmen eher selten - sei es, weil
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beim Einstellen der Mitarbeiter primér auf deren
Fahigkeiten, Dinge abzuarbeiten, geachtet wurde,
oder weil diese im Laufe der Jahre, die sie bereits
fiir das Unternehmen tétig sind, aufgrund des star-
ren strukturellen und kulturellen Korsetts, in das
sie eingebettet sind, sich immer mehr zurticknah-
men. Entsprechend schwer fillt es Unternehmen
oft bereits, in ihren Reihen Frauen und Méanner zu
identifizieren, die das erforderliche Personlichkeits-
profil haben, um Innovations-Moderatoren zu wer-
den.

Hierfur geeignete Personen kénnen Unterneh-
men unter anderem gewinnen, indem sie gezielt
,Querdenker" einstellen und fordern. Letzteres ist
wichtig, weil Innovations-Moderatoren in Unterneh-
men keine Wirkung entfalten konnen, wenn deren
Top-Management es nicht als seine Kernaufgabe be-
greift, Innovationen in der Organisation voranzu-
treiben, um den langfristigen Erfolg zu sichern.
Denn ohne diese Riickendeckung stehen die Inno-
vations-Moderatoren sozusagen isoliert, auf verlore-
nem Posten. Deshalb sollten mit der Entscheidung
,Wir bilden Innovations-Moderatoren aus und set-
zen diese ein", stets weitere Mafinahmen einherge-
hen, um die Innovationsbereitschaft und -fahigkeit
der Organisation zu erhohen.

8. Die Innovationsbereitschaft und
-kultur puschen
Solche Mafinahmen kénnen sein:

a. Die Mitarbeiter mit der Marktrealitit
konfrontieren
Bringen Sie Ihre Mitarbeiter in Situationen, in de-
nen sie erleben, was in den Markten , abgeht" - zum
Beispiel
¢ in den Schwellenldndern,
* bei den Technologiefiihrern,
* in verwandten Branchen sowie
* bei Unternehmen, die die Marktentwicklung ver-
schlafen haben.

b. , Kreativ-Inseln" in der Organisation schaffen
Richten Sie in Ihrer Organisation ,Inseln" ein, wo
sich zum Beispiel Thre Fihrungsnachwuchskréfte,

Dr. Kraus & Partner
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Spezialisten und potenziellen Innovations-Modera-
toren als ,Unternehmer" betédtigen konnen. Solche
,Start-Ups" oder ,Creativ-Labs" im eigenen Unter-
nehmen generieren oft nicht nur groflartige Ideen
und Business-Modelle, dort lassen sich auch neue Mo-
delle und Methoden der Zusammenarbeit, der Ent-
scheidungsfindung, der Problemanalyse und -16sung
erproben.

c. Das Thema , Innovation"
in Meetings thematisieren
In vielen Unternehmen steht das Thema ,Innova-
tion" zwar formal auf der Agenda. Doch in den Mee-
tings wird nur das Tagesgeschéft abgearbeitet. Fiir
Zukunftsfragen ist in ihnen weder Raum noch Zeit.
Sprechen Sie in Meetings regelméfiig gezielt auch
Fragen an wie:
* Welche neuen (technologischen) Entwicklungen
gibt es, konnte es in naher Zukunft geben?
* Was bedeuten diese fiir uns?
* Wie kénnten sie weiter gehen?
* Welche Chancen/Gefdhrdungen ergeben sich hie-
raus fiir uns?

Denn indem das Management die Mitarbeiter top-
down regelméfiig ,zwingt", sich mit solchen Zu-
kunftsfragen zu befassen, signalisiert es ihnen:
,Das ist uns wichtig. Wir erwarten von euch, dass
ihr...".

9. Innovations-Moderatoren sind
Change-Manager

Innovations-Modertoren sind in der Regel, erfahrene

(Projekt-)Manager, Spezialisten oder (Nachwuchs-)

Fithrungskrifte. Das heifit, sie bringen bereits eine

fur ihre kiinftige Funktion relevante Praxiserfah-

rung mit.

Sind die Kandidaten, die kiinftig die Funktion ei-
nes Innovations-Moderators im Unternehmen wahr-
nehmen sollen, identifiziert, gilt es diese fiir ihre
kiinftigen Aufgaben zu qualifizieren. Dabei ist zu
bedenken, dass alle Innovationsprojekte letztlich
Change-Projekte sind. Deshalb ist ein zentraler
Bestandteil jeder Innovations-Moderatoren-Ausbil-
dung, den Teilnehmern - abhéngig von ihrer Vor-
erfahrung - das ihnen noch fehlende Change-Ma-
nagement-Know-how zu vermitteln, das sie fiir ihre
Arbeit brauchen. Denn insbesondere Personen, die
einen eher technischen oder naturwissenschaftli-
chen Background haben, neigen beim Planen, Initi-
ieren, Gestalten und Steuern von Innovationsprojek-
ten dazu, ihr Augenmerk primar auf die Strukturen
und (technischen) Verfahrensénderungen zu rich-
ten. Sie vernachléssigen die kulturellen Aspekte, die
mit jeder strukturellen Verdnderung sowie Veran-
derung der Abldufe und Verfahren verbunden sind.
Sie unterschitzen zudem deren Relevanz nicht nur
fiir die Mitarbeiter, sondern auch fiir den betriebs-
wirtschaftlichen Erfolg.



Deshalb ist es ein zentrales Anliegen jeder Innova-
tions-Moderatoren-Ausbildung, die Teilnehmer fiir
die Wirkungszusammenhénge zwischen den ver-
schiedenen Dimensionen eines Innovations- und
Changeprozesses zu sensibilisieren (siehe Grafik).

10. Konzept einer moglichen Innovations-
Moderatoren-Ausbildung

Am einfachsten gelingt dies, wenn die angehenden
Innovations-Moderatoren parallel zu ihrer Ausbil-
dung selbst an Innovationsprojekten mitwirken und
im Idealfall hierfiir sogar (mit-)verantwortlich sind.
Deshalb werden bei den firmeninternen Ausbildun-
gen von Innovations-Moderatoren von Dr. Kraus &
Partner im ersten Modul stets - ausgehend von stra-
tegischen Zielen des jeweiligen Unternehmens bezie-
hungsweise seinen Entwicklungszielen - Ideen und
Grobkonzepte fiir innerbetriebliche Innovationspro-
jekte entwickelt. Diese besprechen und vereinbaren
die Teilnehmer anschlieffend mit ihren Vorgesetz-
ten bzw. dem Management ihres Unternehmens, so
dass ab dem zweiten Modul die konkreten Projekte
der Teilnehmer als Lernfelder im Mittelpunkt des
Geschehens stehen.

Abhéngig von den Herausforderungen und Auf-
gaben, vor denen die Teilnehmer bei ihren Projek-
ten gerade stehen und welcher Know-how- und
Kompetenz-Bedarf sich hierbei zeigt, wird dann re-
lativ kurzfristig entschieden, welche Themen in den
einzelnen Modulen behandelt werden. Dieses Vor-
gehen hat sich in der Praxis auch deshalb bewihrt,
weil es im Wesentlichen dem iterativen Vorgehen
in vielen Innovationsprojekten entspricht.

Entsprechend unter Vorbehalt sind die Inhalte
der einzelnen Module einer potenziellen Innova-
tions-Moderatoren-Ausbildung zu sehen, wie sie
Dr. Kraus & Partner unter anderem bei einem Tech-
nologiekonzern durchfiihrte, die im Folgenden vor-
gestellt werden.

11. Inhalte der einzelnen Ausbildung-Module
(exemplarisch)

Das erste Modul trug die Uberschrift ,Vom Zukunfts-
trend zum Innovations-Projekt!". Sein Ziel war es
unter anderem, dass die Teilnehmer ein Verstiandnis
fur die Kernaufgaben und Moglichkeiten eines Inno-
vations-Moderators entwickeln; des Weiteren ihnen
anhand des U-Modells von Claus Otto Scharmer zu
erldutern, was es heifst, Verdnderung von der Zu-
kunft her zu planen.

In diesem Kontext unternahmen die Teilnehmer
auch eine , Zeitreise" in Sachen Innovation: Wie ver-
liefen Innovationen in der Vergangenheit, und wie
werden sie kiinftig verlaufen? Auflerdem beschfti-
gen sie sich mit den wichtigsten Zukunftstrends und
fragten sich: Was bedeuten sie fiir uns? Zudem er-
orterten sie die Frage: Was bedeutet Zukunfts- und
Innovationskompetenz fiir uns und unsere Unter-
nehmen und welche Anforderungen ergeben sich
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hieraus fiir uns als kiinftige Innovations-Moderato-
ren? Parallel dazu wurden ihnen wichtige Tools und
Skills vermittelt, um Innovationsprojekte in ihrer
Organisation mit Erfolg zu planen und zu starten.

Das zweite Modul stand unter der Uberschrift ,In-
novationsmotor sein - Leidenschaftliche Dialoge
entfachen". Sein Ziel war es, dass die Teilnehmer
Innovations-Dialoge im Spannungsfeld von , Alt-Be-
wiahrtem" und , ganz Neuem" kreativ und zielorien-
tiert gestalten konnen - und zwar nicht abstrakt,
sondern bezogen auf die von ihnen initiierten In-
novationsprojekte in ihren Unternehmen. In diesem
Kontext befassten sie sich unter anderem mit dem
Thema Stakeholder-Analyse: Wer hat welche Inno-
vations-Interessen? Wer muss mehr/anders mitein-
ander reden, damit etwas Neues passiert? Zudem
trainierten sie, die angedachten Innovationen durch
fiinf verschiedene Zukunftsbrillen zu sehen, als In-
spiration, welche unterschiedlichen Perspektiven
beim Planen und Gestalten von Innovations-Dialo-
gen zu berticksichtigen sind. Zudem entwarfen sie
nach einem vorgegebenen strukturierten Verfahren
in finf Schritten, die sie anschlieffend gemeinsam
reflektierten, Innovations-Meetings mit den Betrof-
fenen beziehungsweise Beteiligten ihres Innovati-
onsprojekts.

Das dritte Modul trug die Uberschrift , InnoAction -
Instrumente der Innovations-Moderation!". Sein Ziel
war es, den Methoden- und Werkzeug-Koffer der
Teilnehmer bezogen auf das Gestalten von Innovati-
onsprojekten zu vergrofiern - erneut nicht abstrakt,
sondern bezogen auf das Innovationsprojekte der
Teilnehmer, deren bisheriger Verlauf in dem Modul
erneut reflektiert und evaluiert wurde. Das heif3t,
der Focus lag nun auf Tools zum Beispiel zum Sys-
tematisieren des Trendscoutings und zum Durch-
fithren von Innovations-Chancen-/Risiken Analysen,
um beispielsweise neue Ideen zu entwickeln und zu
bewerten, wie sich die grofite Hebelwirkung erzielen
lasst und wie sich Quanten-Spriinge erzielen lassen.
Ein weiteres zentrales Thema des dritten Moduls war
das Vorbereiten von strategischen Innovations-Ent-
scheidungen durch das Top-Management: Was kann
ich als Innovations-Moderator dafiir tun, dass mein
Projekt die notige Unterstiitzung erhilt und die er-
forderlichen Ressourcen freigegeben werden?

Das vierte Modul hatte die Uberschrift ,Hurra, ein
Engpass! Coaching von Innovations-Projekten". In
ihm ging es primér darum, die Fahigkeit der Teilneh-
mer zu entwickeln und auszubauen, Innovations-Pro-
jekte trotz Krisen zu einem erfolgreichen Abschluss
zu fithren. In ihm beschéftigen sich die Teilnehmer
nochmals mit den verschiedenen Phasen, die jedes
Change-Projekt durchlduft, und welche Untersttit-
zung die Mitarbeiter in ihnen in der Regel brauchen.
Zentrale Fragen hierbei waren:
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* Wie gehe ich mit Angsten, Unsicherheiten und
Widerstdnden, die durch Zukunfts-Projekte aus-
gelost werden, auch personlich um?

* Wie halte ich die Change-Energie im Projektver-
lauf hoch?

* Wie kommuniziere ich (Miss-)Erfolge?

* Wie bringe ich Projekte wieder auf Kurs?

12. Lernpartnerschaften und Coachings
zur individuellen Unterstiitzung

So wurden den Teilnehmern, in den insgesamt sechs
Ausbildungsmodulen, die im Verlauf eines Jahres
stattfanden, Schritt fiir Schritt die Kompetenzen ver-
mittelt, die sie fiir ihre Arbeit als Innovators-Mode-
ratoren brauchen. Als zielfithrend erwies sich dabei
auch, dass die Teilnehmer im ersten Modul ,Lern-
partnerschaften" mitjeweils einem Kollegen verein-
bart hatten, mit dem sie zwischen den Modulen ihre
Planungen, Vorhaben und Erfahrungen reflektieren
konnten.

Fir aktuelle Fragen fachlicher und personlicher
Natur stand ihnen zudem zwischen den Modulen
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stets per Mail oder Telefon der Leiter der Ausbildung
als Ansprechpartner sowie Berater und Coach zur
Verfiigung. Dieses Angebot wurde von den Teilneh-
mern speziell im ersten Halbjahr der Ausbildung
intensiv genutzt, da die neue Rolle auch bei ihnen
héufig Verunsicherung ausloste. Je weiter die Aus-
bildung jedoch fortgeschritten war, umso spiirba-
rer wurde, dass die Teilnehmer zunehmend die Ver-
haltenssicherheit erwarben, die Innovationsmana-
ger im Arbeitsalltag brauchen. Dies artikulierten sie
auch deutlich, in der gemeinsamen Abschlussfeier,
mit der die Ausbildung endete.

Kontakt:

Dr. Georg Kraus
Werner-von-Siemens-Strafie 2-6
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