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Ansätze zur Förderung
Sozialer Innovationen
von Andreas Schröer

SOZIALE INNOVATION

Als Soziale Innovation werden Produkte, soziale Dienstleistungen oder Kombi-
nationen sozialer Praktiken bezeichnet, die darauf abzielen, neu entstandene 
oder bisher vernachlässigte gesellschaftliche Bedarfe zu decken (Caulier-Grice 
et al. 2012). Im Gegensatz zur Erfi ndung (Invention) etwa einer neuen Techno-
logie oder verbesserten Produktionsweise, wird erst dann von Innovation ge-
sprochen, wenn die gefundene Problemlösung gesellschaftliche Verbreitung 
(Diffusion) erfährt.

Fo
to:

 St
ep

ha
nie

 H
ofs

ch
lae

ge
r, p

ixe
lio

.de



August 2017 soziologie heute   31August 2017 soziologie heute  31

Aktuelle Studien belegen die beson-
dere Rolle der Zivilgesellschaft und 
des Nonprofi t Sektors für die Ent-
wicklung sozialer Innovationen (An-
heier et al. 2014). Die über 600.000 
zivilgesellschaftlichen Organisatio-
nen mit 2,3 Millionen Arbeitsplät-
zen (9 Prozent der Beschäftigten in 
Deutschland) bieten 17,5 Millionen 
Menschen Gelegenheit, sich zu en-
gagieren. Sie sind damit eine starke 
Triebfeder für Soziale Innovationen. 
Zivilgesellschaftliche Akteure brin-
gen Problemwahrnehmungen in die 
Öffentlichkeit und machen Lösungs-
vorschläge. Es gibt jedoch verschie-
dene Mechanismen, wie Lösungen 
angewandt und verbreitet werden, 
die von lokalen Aktivitäten, über 
nachgeahmte Leuchtturmprojekte 
oder symbolische Aktionen, die als 
Appelle an die politische Öffentlich-
keit zu verstehen sind, bis hin zu 
skalierbaren Social Franchise-Mo-
dellen reichen können. 

Einen großen Teil des deutschen 
Nonprofi t Sektors machen wohl-
fahrtsverbandliche soziale Dienst-
leistungsorganisationen aus. Der 
vorliegende Beitrag fokussiert auf 
solche Soziale Innovationen die 
durch soziale Dienstleistungsorga-
nisationen hervorgebracht werden 
und damit primär auf innovative 
soziale Dienstleistungen. Im Folgen-
den werden Ansätze zur Förderung 
der Entwicklung und Verbreitung in-
novativer sozialer Dienstleistungen 
vorgestellt. 

Förderung innovativer sozialer 
Dienstleistungen: Akteure und 
Steuerbarkeit
Die Förderung Sozialer Innovatio-
nen setzt eine Klärung voraus, wel-
che Akteure maßgeblich an deren 
Hervorbringung beteiligt sind. Ähn-
lich wie Schumpeter in der frühen 
Innovationsforschung den Akteur-
stypus des Unternehmers als maß-
geblich identifi ziert hat, galt einige 
Jahre lang die Aufmerksamkeit in 
der Sozialen Innovationsforschung 
den sogenannten Sozialen Unter-
nehmern oder Social Entrepre-

neurs. Die empirische sozialwissen-
schaftliche Forschung zum Social 
Entrepreneurship in Deutschland 
gibt jedoch Hinweise darauf, dass 
gerade größere Organisationen der 
wohlfahrtsverbandlich organisier-
ten Sozialwirtschaft einerseits über 
bessere Gründungsbedingungen 
(Zugang zu Kapital, Behördenun-
terstützung, etablierte Kontakte 
in den Sozialraum), vor allem aber 
über die Verbände auch über etab-
lierte Verbreitungswege neuer oder 
verbesserter Lösungen für gesell-
schaftliche Probleme verfügen. Dies 
lenkt die Aufmerksamkeit in der 
Förderung sozialer Innovationen auf 
Intrapreneurs im Gegensatz zu Ent-
repreneurs (Schröer/Schmitz 2016, 
Schröer/Händel 2016). 

Dabei kann zwischen mehreren 
Typen von Intrapreneurship un-
terschieden werden: (1) die Ent-
wicklung neuer Geschäftsbereiche 
innerhalb des bestehenden Unter-
nehmens, bzw. Gründung von Toch-
terunternehmen; (2) die Entwicklung 
neuer organisationaler Routinen 
und Prozeduren, die auch ohne Wis-
sen oder expliziten Auftrag durch 
das Management erfolgen kann; (3) 
die Entwicklung rahmenverändern-
der Innovation mit Auswirkungen 
auf die Regeln des Wettbewerbs in 
einem Feld (Stopford/Baden-Fuller 
1994). 
Vor diesem Hintergrund können So-
cial Intrapreneurs als Agenten Sozi-
aler Innovation verstanden werden, 
die innerhalb bestehender Organi-
sationen operieren. Eine weitere 
interessante Akteurskonstellation 
für die Innovationsentwicklung und 
-verbreitung ist die Kooperation von 
Social Startups und etablierten Trä-
gern. Zudem betont die Forschung 
in den letzten Jahren die Bedeutung 
von Netzwerken wie beispielsweise 
regionalen sozialen Innovationsnetz-
werken (Rehfeld/Terstriep 2013) für 
die Hervorbringung und Verbreitung 
Sozialer Innovationen. In Bezug auf 
Förderansätze stellt sich daher die 
Frage, ob diese sich primär an ein-
zelne Akteure (Entrepreneurship), 

unternehmerische Akteure in einzel-
nen Organisationen (Intrapreneur-
ship) oder an organisationsübergrei-
fende Netzwerke richten.

In Hinblick auf die zweite Förderdi-
mension fi nden sich in der aktuellen 
Debatte unterschiedliche Einschät-
zungen zu Möglichkeiten der Steu-
erung und damit der geplanten Un-
terstützung sozialer Innovationen. 
Während klassische Innovationsma-
nagementverfahren eine geplante, 
rationale, methodische Unterstüt-
zung einzelner Phasen des Inno-
vationsprozesses vorsehen, gehen 
neuere Ansätze von einem offenen 
Innovationsmodell aus. Im Open In-
novation Modell werden Innovatio-
nen als offene Prozesse verstanden, 
die sowohl auf externem als auch or-
ganisationsinternem Wissen basie-
ren. Informationsverarbeitung und 
Produktentwicklung fi nden danach 
im Wechselspiel interner und exter-
ner Akteure statt. Am Ende des Pro-
zesses stehen dann Handlungsmus-
ter, Produkte und Dienstleistungen, 
die nicht nur auf den Kernmärkten 
der auftraggebenden Organisation, 
sondern auch auf Nischenmärkten, 
neuen Märkten oder gar auf Märk-
ten von Entwicklungspartnern ver-
breitet werden (Chesbrough 2006). 
Demgegenüber betonen Komplexi-
täts- und praxistheoretische Ansät-
ze die Komplexität, Unsicherheit, 
Emergenz und dadurch geringe 
Planbarkeit von Innovationsprozes-
sen. Dies begründet eine insgesamt 
skeptische Grundhaltung gegen-
über Vorstellungen einer manageri-
ellen Unterstützung ebenso wie die 
Betonung des notwendigen Impro-
visierens im organisationalen Alltag 
oder der Einbettung von Wissen und 
neuen Lösungen an die relationale 
und kollektive Praxis. Allerdings wird 
auch hier durchaus die Möglichkeit 
diskutiert, informelle Räume für In-
novationsprozesse zu schaffen, die 
dann organisational aufgespürt wer-
den müssen. 

Um Förderansätze neuer oder ver-
besserter bedarfsorientierter so-
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arbeit in Innovationsteams. Dabei 
werden multidisziplinäre, multipro-
fessionelle Teams quer zur Linien-
organisation eingerichtet, die ihren 
Fokus auf der Entwicklung von Inno-
vation haben. 

Im Bereich der organisationsüber-
greifenden Strukturen und Prozesse 
fi nden sich im oberen rechten Quad-
ranten Innovation Learning Labs, in 
denen Unternehmen in Kooperation 
mit Hochschulen und ausgehend 
von Forschungsergebnissen neue 
Produkte und Dienstleistungen zu 
entwickeln suchen. Bekannte Bei-
spiele gibt es hierfür im Bereich der 
Demenzforschung1.

Darüber hinaus fi nden sich soge-
nannte Inkubatoren, in denen Ge-
schäftsmodelle entwickelt werden, 
die in unterschiedlicher Träger-
schaft stattfi nden. Niedrigschwelli-
ger sind die sogenannten Hubs, die 
geteilte Büro-, Arbeits- oder Bespre-
chungsräume zur Verfügung stellen, 
in denen GründerInnen arbeiten, 
zusammenkommen und ihre jeweili-
gen Projekten weiterentwickeln. 

Informelle Prozesse gibt es sowohl 
in der Organisation, als auch or-
ganisationsübergreifend (rechter 
unterer Quadrant), wie etwa bei 
Partnerschaften zwischen großen 
etablieren und jungen, kleinen aber 
dynamischen social Startups. Die 

anspruchsvollste Form sind regio-
nale Innovationscluster, bzw. regio-
nale soziale Innovationsnetzwerke. 
An der Frage wie regionale soziale 
Innovationscluster entwickelt und 
erforscht werden können, arbeitet 
derzeit u.a. das Deutsche Transfer-
zentrum für Soziale Innovation.

Labore als besondere Orte und me-
thodische Arrangements der Inno-
vationsförderung
Es gibt zwischenzeitlich eine Viel-
zahl an Lab-Modellen zur sozialen 
Innovationsförderung. Dazu gehö-
ren Social Innovation Labs, Learning 
Labs oder Social Innovation Incuba-
tors, die in unterschiedlichen Vari-
anten auf die Prozesse der Ko-Kre-
ation multipler Stakeholdergruppen 
zur Entwicklung und für den Test 
neuer Lösungen komplexer gesell-
schaftlicher Probleme setzen. Living 
Labs bzw. Reallabore sind eine be-
sondere Variante, da dort das real 
existierende Gemeinweisen (z.B. 
eine Kommune oder ein Stadtteil) 
als Experimentierfeld für einen neu-
en Lösungsansatz verstanden wird, 
um eine möglichst frühzeitige und 
realitätsnahe Integration von Nutze-
rInnen in die Lösungsentwicklung zu 
erreichen. 

Lab-Konzepte gehen dabei von der 
Grundannahme aus, dass es zu Lern- 
und Entwicklungsprozessen bei den 
Teams und Akteuren kommt, die die 

Abbildung 1: Formen der Innovationsförderung (eigene Darstellung)

zialer Dienstleistungen zu unter-
scheiden, wird im Folgenden eine 
Vierfelder-Matrix vorgeschlagen. 
Dabei wird der Fokus der Innovati-
onsförderung zum einen auf orga-
nisationsinterne oder organisations-
übergreifende Aspekte gelegt; und 
zum anderen wird das methodische 
Vorgehen als stärker formell oder 
informell charakterisiert. Formell 
meint, dass die Förderung auf das 
Herstellen von Strukturen, Prozes-
sen und den Einsatz ausgewiesener 
Methoden setzt, während ein infor-
melles Vorgehen stärker auf der in-
formellen Vernetzung von Akteuren 
beruht.

Förderansätze im Überblick
Im oberen linken Quadranten sieht 
man interne und strukturorientierte 
Ansätze, wie zum Beispiel Informati-
onsmanagement, wobei Information 
über neugefundene Lösungen auf 
vielfältige Weise im Unternehmen 
geteilt wird. Ein anderer Weg ist die 
konsequente Personalentwicklung, 
um Mitarbeiter zu befähigen, unter-
nehmerisch tätig zu sein. Eine häufi -
ge Struktur ist die Einrichtung einer 
Innovationsmanagement-Stabstel-
le. Innovationszentren werden meist 
strategische Ziele vorgegeben in 
bestimmten Geschäftsfeldern neue 
Impulse zu erarbeiten, die dann im 
Innovationszentrum vorangetrieben 
werden.

Daneben gibt es auch intern infor-
melle Methoden der Innovations-
förderung (unterer linker Quadrant): 
Nock et al. (2013) konstatieren, 
dass bisher die Innovationsförde-
rung in der Sozialwirtschaft zumeist 
auf solche informelle Weise ge-
schieht, z.B. in Gremien mit einer 
Besprechungskultur, die dazu ein-
lädt innovative Ansätze zu disku-
tieren. Andere informelle Ansätze 
zielen auf die Entwicklung einer in-
novativen Organisationskultur, die 
innovativen Mitarbeitern Freiräume 
schafft und dafür sorgt, dass sie 
sich im Unternehmen wohlfühlen. 
Stark vernetzungsorientiert ist die 
bereichsübergreifende Zusammen-
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Innovationsentwicklung treiben. Ge-
rade deshalb werden hier auch me-
thodische Überlegungen aus Model-
len der Entrepreneurship Education 
und damit implizit erziehungswis-
senschaftlichen Lerntheorien aufge-
griffen. Insbesondere werden erfah-
rungsbasiertes, experimentelles und 
exploratives Lernen hervorgehoben, 
das sich durch Entdecken, Auspro-
bieren, Interpretation und Varianz-
Suche vollzieht. Auch die Rolle von 
Intuition und Wahrnehmung spielen 
in diesen Lernprozessen, nicht nur 
in der Bedarfserhebung und -ana-
lyse eine wichtige Rolle. Labore zie-
len vor diesem Hintergrund zugleich 
auf eine Entwicklung des Lösungs-
ansatzes (z.B. der Dienstleistungs-
innnovation) sowie auf Lern- und 
Entwicklungsprozesse der Akteure. 
Beide Förderaspekte werden in den 
verschiedenen Lab-Modellen unter-
schiedlich gewichtet. Die sich in La-
boren vollziehenden Lernprozesse, 
beschränken sich dabei nicht primär 
auf individuelles Lernen sondern 
beruhen auf kollektiven Lernerfah-
rungen einer Praxisgemeinschaft, 
die sich wohl auf das Wissen, die 
Praktiken und Kompetenzen der Lab-
Teilnehmer und ggf. deren Identität 
(etwa im Sinne eines Selbstverständ-
nisses als Unternehmer) auswirken 
(Schröer/Händel 2017).

Während die meisten Labore und 
Inkubatoren GründerInnen adres-
sieren, gibt es eine überschaubare 
Zahl, die zur Förderung von innova-
tiven sozialen Dienstleistungen auf 
die Kooperation etablierter Träger 
und Social Startups setzen. Dies 
sind beispielsweise Pari-INNO, das 
fachliche Mentorenprogramm des 
Paritätischen Wohlfahrtsverbandes 
Hamburg, oder das Projekt „Innova-
tion hoch 2“ von Social Impact, Frö-
bel und dem Paritätischen in Berlin, 
das ein achtmonatiges Stipendien-
programm für Social Start-ups mit 
Coaching, Fachberatung und Co-
Working-Spaces anbietet. 

Andere Labore richten sich an Sozia-
le Intrapreneure, also an Personen, 

die unternehmerische Denk- und 
Handlungskompetenzen in beste-
henden Sozialunternehmen einset-
zen. Ein solches Modell ist das IN-
TRAlab, das soziale Intrapreneurs 
durch Qualifi zierung, Schaffung 
von kreativen und kollaborativen 
Räumen und gezielter Vernetzung 
mit Experten und Investoren unter-
stützt, um die Entwicklung innova-
tiver sozialer Dienstleistungen mit 
der Personalentwicklung von Intrap-
reneurs zu verknüpfen.

Künftige Forschung wird zur Auf-
gabe haben, die bestehenden För-
deransätze empirisch vergleichend 
zu untersuchen, u.a. um Aussagen 
über die bestmögliche Passung von 
Ausgangsbedingungen in Organi-
sationen und deren Umwelten mit 
entsprechenden Förderansätzen 
treffen zu können. 

Anmerkung:
1) Z.B. European Network of Living Labs: Innova-
te Dementia; http://www.innovatedementia.eu
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