Arbeitswelt 2030

Co-Inkubation in Unternehmen:
Von Mitarbeiterforderung bis zur
Innovationssteigerung

Klaus Sailer, Sabrina Wannags, Christina Weber

Im Auftrag der:
. D OBE
S“ﬂu n g STRASCHEG E??ﬂ{?%mﬂ



ISBN: 978-3-943872-10-1

Copyright ©

Prof. Dr. Klaus Sailer, Sabrina Wannags, Christina Weber
Strascheg Center for Entrepreneurship

Miinchen 2016



Vorwort

Liebe Leser und Leserinnen,

Zukunftsstarke  Unterneh-
men stehen im Wettbewerb
um Kunden und die besten
Mitarbeiterinnen. Auf globa-
len Méarkten zahlen Innova-
tionskraft und die Fahigkeit
zur Zusammenarbeit, um
neue Ideen umzusetzen.

Die Unternehmensziele
konnen dabei vollig unter-
schiedlich sein. Erfolgreich
zu sein kann sowohl bedeu-
ten, an Traditionen festzu-
halten als auch kontinuierli-
che Veranderung an allen
Arbeitsplatzen einzufordern.

Wie kann ein Unternehmen
die eigenen Mitarbeiter-
Innen bedarfsgerecht wei-
terbilden? Welche Freihei-
ten bendtigen Mitarbeiterin-
nen, um produktiv und inno-
vativ ihre eigene Karriere

mit dem Erfolg des Unter-
nehmens zu verbinden?

In dieser zweiten Studie in
Zusammenarbeit mit der
Adecco Stiftung wird ein
Modell entwickelt, das es
erlaubt, Mitarbeiterlnnen in
Abhangigkeit der Unter-
nehmensziele in ihrer Inno-
vationsfahigkeit zu fordern.

Dieses  unternehmerische
Konzept ermdglicht es,
Innovationsférderungsmafd-
nahmen mit ansteigender
Intensitat im Unternehmen
zu etablieren, um gleichzei-
tig die Innovationskraft des
Unternehmens und die der
Mitarbeiterlnnen zu starken.

Die Ergebnisse der Studie
vermitteln neben fiinf kom-
pakten  Innovationsstrate-

gien vor allem eins: Am
Anfang stehen die Ent-
scheidung und die Vision fiir
die gemeinsame Arbeitswelt
2030.

Viel Freude beim Lesen.
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Einleitung

Die Arbeitswelt im Wandel

Die Veranderungen der Arbeitswelt von morgen sind bereits heute spiirbar. Klei-
ne und mittelstandische Unternehmen wie auch Konzerne setzen neue Arbeits-
konzepte um, die mehr auf die Bediirfnisse von Mitarbeiterinnen eingehen.

Die Arbeitswelt befindet sich im Wandel. Nach langen Jahren steht das Arbeitszeitmodell
der industriellen Revolution auf wackligen Beinen. Zeitliche Komponenten, technologische
Standards und Flihrungsverhalten der Vorgesetzten werden kritisch diskutiert. Derzeit
beschaftigen sich viele Unternehmen und Einrichtungen mit der zukinftigen Arbeitswelt.
Neue Formate, Foren und Preise wie der New Work Award, der Unternehmen fiir zu-
kunftsweisendes Arbeiten im deutschsprachigen Raum kirt, sind sichtbare Boten einer
grofRen Veranderung.

GrolRkonzerne setzen bereits auf eine grofle Auswahl unterschiedlicher Gestaltungsmég-
lichkeiten des Arbeitsplatzes. Neue Konzepte von Bosch bieten Home Office, auf Betreu-
ungszeiten abgestimmte Arbeitsplatze in der Produktion und Job-Sharing als neue Optio-
nen an, welche auf eine flexiblere und familienbewusstere Arbeitskultur zielen. Die Firma
Heitkamp & Hulscher legt groRen Wert auf die Steigerung der Attraktivitat des Arbeitsplat-
zes, die Mitarbeitergewinnung und —bindung soll durch Beteiligung der Mitarbeiterinnen
am Unternehmenserfolg gestarkt werden. [1]

Laut Kununu, einer der groten Arbeitgeber-Bewertungsplattformen, streben die meisten
Arbeitnehmerinnen heute flexibles Arbeiten sowie die Vereinbarkeit von Privatieben und
Beruf an. Von rund 90.000 Suchanfragen interessieren sich 54 % fir flexible Arbeitszei-
ten®, 34 % fiir die Méglichkeit im ,Home Office” zu arbeiten und 20 % wirden gerne einen



Hund mit zur Arbeit nehmen. Sind diese heutigen ,Top 3“ die Benefits, die den alt bekann-
ten - Firmenwagen, betriebliche Altersvorsorge oder Kantine - den Rang ablaufen? [2]

Besonders diskutiert werden die Themen Fihrung und Autonomie und deren Einfluss auf
die Leistungserbringung im Unternehmen. Als Beispiel kann hier der ,Gallup - Engage-
ment Index” von Deutschland erwahnt werden, eine etablierte Studie zur Arbeitsplatzqua-
litdt und Mitarbeiterbindung mit seit 2001 jahrlich neu gesetzten Forschungsschwerpunk-
ten. [3] Laut Aussagen von Marco Nink, Senior Practice Consultant bei Gallup, besitzt ,nur
jeder Zehnte in der deutschen Bevolkerung von Natur aus das Talent zu flihren und weite-
re zehn Prozent sind dazu in der Lage Flhrungsverhalten zu erlernen®. [4] Im gleichen
Zuge gewinnt Autonomie in der Arbeitswelt immer mehr an Bedeutung, weil Mitarbeiter-
Innen ihre Aufgaben und Projekte zunehmend selbst koordinieren und steuern méchten.

Die Arbeitswelt von morgen steht somit neuen vielschichtigen Anforderungen gegentiber.
Besonders deutlich wird, dass Unternehmen bereits heute nicht nur im Bereich Innovati-
onsfahigkeit, sondern auch im Bereich Mitarbeitergewinnung und -bindung in gegenseiti-
gem Wettbewerb stehen. Um auch in der zukinftigen Arbeitswelt bestehen zu konnen,
missen Unternehmen bereits heute handeln und entsprechende MaRnahmen zur Steige-
rung der Innovationsfahigkeit und Attraktivitat des Arbeitsplatzes einleiten.

Diese Veréffentlichung sucht Antworten auf den sich abzeichnenden Wandel und befasst
sich deshalb mit dem Thema, wie mittels ,Co-Inkubation“ im Unternehmen Mitarbeiterin-
nen mit neuen Bedirfnissen geférdert werden kénnen und sich gleichzeitig eine Steige-
rung der Innovationsfahigkeit erzielen lasst. Co-Inkubation umfasst in dieser Studie drei
wichtige Dimensionen neuer Arbeitsprozesse, ndmlich Raum, Zeit und Arbeitsweise. Eine
konkrete Abgrenzung des Forschungsgegenstandes erfolgt im nachfolgenden Kapitel.

Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wurde untersucht, welchen férdernden Beitrag Ver-
anderungen in diesen einzelnen Dimensionen leisten kdnnen, und wie durch individuell
kombinierte Strategien vorab definierte Unternehmensziele zu erreichen sind.

Mit dem hier vorgestellten Co-Inkubations-Konfigurator kdnnen Firmen (1) im Rahmen der
drei Dimensionen eine Selbsteinschatzung des personlichen Innovationspotenzials vor-
nehmen. Neben dieser Standortbestimmung lassen sich (2) weitere Mainahmen ableiten,
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durch die die eigenen Fahigkeiten zum Innovieren zukiinftig geférdert werden kdnnen.
Auferdem bietet der Konfigurator (3) die Mdglichkeit ein Benchmark zu anderen Unter-
nehmen oder bestehenden Unternehmensstrategien zur Innovations- und Mitarbeiterforde-
rung vorzunehmen.

Zusammenfassend befasst sich diese Veroéffentlichung mit der Fragestellung: Wie
kann Co-Inkubation in Unternehmen dazu beitragen, Innovationssteigerungen in
einer Arbeitswelt 2030 zu realisieren und gleichzeitig der neuen Generation von
Mitarbeiterlnnen individuelle Férderung und Projektinitiative zu erméglichen?




Studiendesign

Forschungshintergrund und -vorgehen

Der Forschungsgegenstand ,,Co-Inkubation“ wurde in mehreren Teilprojekten
mit gezielten Schwerpunkten bearbeitet. Die Einzelergebnisse wurden am SCE
zu einem Gesamtergebnis zusammen gefiihrt.

Dieses Kapitel gibt Aufschluss Gber die erfolgten Forschungsaktivititen, die eingesetzten
Methoden und den Ablauf des Forschungsprojekts. Weiterhin werden die Definition des
zentralen  Forschungsgegenstandes  ,Co-Inkubation® und der Aufbau dieser
Verdffentlichung erlautert.

Forschungshintergrund

Das von der Adecco Stiftung geférderte Forschungsprojekt ,Arbeitswelt 2030“ beinhaltet
derzeit zwei Veroffentlichungen.

v

‘! Vorstudie Studie A
/ . :

Q@‘. & Innovative Konzepte im Spannungsfeld Co-Inkubation in Unternehmen: Von
X v~ interner und externer Arbeitsmarkte der Mitarbeiterférderung bis zur

Innovationssteigerung

*  _->12 Zukunftsszenarien --> 1 Auswahl
L

Im Zuge einer Vorstudie wurde erdrtert, welche zukinftigen Chancen und Herausforde-
rungen sich fir die Arbeitswelt von morgen er6ffnen. Aus den dabei gewonnen Erkennt-
nissen wurden zwolf mdgliche Zukunftsszenarien bzw. Handlungsfelder abgeleitet, die in
der zukiinftigen Arbeitswelt 2030 einen entscheidenden Einfluss auf die Erfolgsaussichten
einer Organisation haben werden. Die Studie kann auf den Webseiten (www.adecco-
stiftung.de/Publikationen.aspx und www.sce.de/arbeitswelt2030) eingesehen werden.
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Das Zukunftsszenario ,Co-Inkubation“ wurde zusammen mit der Adecco Stiftung als For-
schungsfeld zur weiteren Vertiefung ausgewanhlt.

Vorgehensweise bei der Erarbeitung des zentralen Forschungsgegenstandes
,Co-Inkubation®

In der Vorstudie wurde die Nutzung von physischen Rdumen, in denen interdisziplinare
Teams sich fir eigene Projektinitiativen treffen und selbstorganisiert arbeiten konnen, als
groRes Potenzial zur Steigerung der Innovationsfahigkeit im Unternehmen identifiziert.

Auf Grundlage dieser Erkenntnis wurde das Forschungsfeld weiter erschlossen. Beim
Vergleich verschiedener Arbeitskonzepte innovativer Firmen wurde deutlich, dass sehr
unterschiedliche zeitliche Ressourcen fiir innovative Projektarbeit zur Verfligung gestellt
werden. Eine Korrelation zwischen der zur Verfiigung gestellten Arbeitszeit und dem Im-
pact des Unternehmens wurde festgestellt, was die Dimension ,Zeit* als wichtigen Stellhe-
bel im Bereich Innovationsforderung auswies. Auch standen Projektteams in einer innova-
tiven temporéren Arbeitsumgebung ganz neuen Chancen und Herausforderungen der
Zusammenarbeit gegenuber: Interdisziplinaritat, Internationalitdt und Dynamik innovativer
Projektarbeit erforderten Besonderheiten der Arbeitsweise im Team.

Auf Basis dieser Zusammenhange wurde die weiterflhrende Untersuchung angelegt. An
der Schnittstelle zwischen firmeninternen und —externen Arbeitsprojekten wurde das For-
schungsfeld definiert wie folgt:

Co-Inkubation umfasst die Organisation von internen und externen Arbeitsméarkten
sowie zusatzlich die Befahigung heterogener Gruppen zur Kollaboration in Innovati-
onsprozessen mit flexiblen Zeitmodellen und speziell ausgestatteten Arbeitsraumen.

Um gezielte Einblicke in das komplexe Forschungsfeld zu erlangen, wurde die For-
schungsarbeit in mehrere Einzelprojekte aufgeteilt. Die Projektbeteiligten, Studierende der
Hochschule Minchen, weiterer Hochschulen sowie Berufstatige an Team- und Innovati-
onsprojekten, sollten ihre Projektergebnisse autonom, also zunachst im eigenen Kontext
erarbeiten und bei Bedarf virtuell verbinden.



Folgende Forschungsmethoden kamen in den Teilprojekten zum Einsatz:

» Literatur- und Online-Recherche

» Teilnehmende Beobachtung und Action Research
»  Szenario-Entwicklung

» Leitfaden- und Experten-Interviews

Zur Sicherstellung des gemeinsamen Verstandnisses und zur Identifizierung von Syner-
gieschnittstellen wurde eine Auftaktveranstaltung durchgefiihrt. Mit messbaren Zielverein-
barungen je Teilprojekt wurde der Umfang des Gesamtprojekts bestimmt. Dabei wurden
drei Schwerpunkte zur Vertiefung der relevanten Dimensionen Raum, Zeit und Arbeitswei-
se gesetzt.

Co-Incubation

Organisation von internen und externen Arbeitsméarkten
in Innovationsprozessen

.§ Speziell Flexible Befahigung zu

S ausgestattete Zeitmodelle heterogener

§ Arbeitsraume Gruppenarbeit

3

-E,—". = Bachelorthesis = Masterthesis = Expertenmeinung
g— = Semesterprojekt = Bachelorthesis

o

Speziell ausgestattete Arbeitsraume

Mobile Raumkonzepte wurden in einer Bachelorarbeit, welche die Férderung von Intrapre-
neurship-Prozessen als Stellhebel zur Innovationssteigerung und Unterstiitzung unter-
nehmerisch denkender Mitarbeiterlnnen untersuchte, und mittels eines Semesterprojeks,
welches sich mit der Gestaltung eines flexiblen Arbeitsraumes beschéftigte, erarbeitet.

Im Zuge der Bachelorarbeit von Thomas Acuner wurde anhand von theoretischen Grund-
lagen untersucht, ,welche Voraussetzungen erfiillt sein missen, damit ein Intrapre-

10



neurship-Prozess in einem Raumkonzept zur Férderung von Intrapreneuren, angestoen
werden kann.“ [4] Im empirischen Teil der Arbeit wurde mittels qualitativer Interviews mit
unternehmerisch handelnden Mitarbeiterinnen ergriindet, ,welche Anforderungen Intrapre-
neure an einen solchen Raum stellen und ob sich diese mit dem Intrapreneurship-Modell
nach Hornsby et al. (Hornsby u. a. 1993) decken.” [4] Diese Theorie beschreibt den Pro-
zess, wie ein Organisationsmitglied zu einem Intrapreneur wird. Der Prozess beginnt mit
einer sich bietenden Mdglichkeit und flhrt hin zur Implementierung einer voll entwickelten
Idee. In der Bachelorarbeit wird eine Handlungsempfehlung zur zukiinftigen Gestaltung
eines internen Raumkonzepts, dem ,Intragenerator®, ausgesprochen.

Die gestalterische Ausfiinrung eines flexiblen Raumkonzeptes erfolgte auch innerhalb
eines studentischen interdisziplinaren Semesterprojekts (Real Project) im Bereich Entre-
preneurship-Ausbildung am SCE. Studierende entwickelten hier das Konzept ,Study in the
box‘, welches durch Umbau alter Schiffscontainer dem Problem mangelnder Lern- und
Ruckzugsraume an der Hochschule Miinchen entgegenwirken soll. Eine Studentin aus
dem Semesterprojekt, Lena Mosch, hat dieses Konzept auf Bedlrfnisse der Arbeitswelt
2013 Ubertragen und als mobilen innovativen Arbeitsraum flir Unternehmen ausgearbeitet.

Flexible Zeitmodelle

Im Bereich Flexible Zeitmodelle wurden neue Erkenntnisse durch eine Masterthesis erar-
beitet sowie Teilerkenntnisse aus der Bachelorarbeit genutzt.

Die Masterthesis ,Flexible business incubation between internal and external labour mar-
kets* von Natalia Startseva erlangt mittels umfangreicher Hintergrundrecherche einen
aktuellen Uberblick {iber best practice in ,flexible business incubation” in globalen Firmen.
AuRerst unterschiedliche Zugénge zur Flexibilisierung der Arbeitsabléufe im Unternehmen
existieren bereits, und insbesondere der flir innovative Projektarbeit zur Verfiigung gestell-
te zeitliche Rahmen wurde herausgestellt. Hier wurde ersichtlich, auf welch unterschiedli-
chen Wegen Firmen ihren Mitarbeiterinnen, deren Bedirfnissen und unterschiedlichen
Innovationspotenzialen entgegenzukommen versuchen. Eine Systematisierung schien
daher wiinschenswert.
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Auch in der Bachelorarbeit wurden Rechercheergebnisse in Bezug auf flexible Zeitmodelle
gewonnen, die in das Gesamtmodell Co-Inkubations-Konfigurator einflossen, insbesonde-
re bezliglich der Férderung intrinsisch motivierter Mitarbeiterinnen.

Befahigung zu heterogener Gruppenarbeit

Im dritten Bereich, der Befahigung heterogener Gruppen zur Arbeitsfahigkeit, wurde die
Erfahrung der Teamentwicklungstrainerin Ulla Reiter mit dem Fokus auf interkulturellen
Gesichtspunkten genutzt. Ihre praktischen Erkenntnisse wurden mit dem Teambuilding-
Modell von Tuckman verbunden, um teamdynamische Prozesse und zwischenmenschli-
che Beziehungen in temporarer Dynamik abzubilden. Aufgrund der Internationalisierung
der Arbeitswelt 2030 werden zunehmend Teamkonstellationen aus unterschiedlichen
Herkunftslandern entstehen, welche ein erhdhtes Konfliktpotenzial im Bereich interkulturel-
le Differenzen aufweisen. Dass bereits interdisziplinare studentische Teams nicht voraus-
setzungslos virtuell zusammenarbeiten konnen, belegte die Szenario-Entwicklung eines
weiteren studentischen Teams.

Alle Teilprojektergebnisse wurden am Strascheg Center for Entrepreneurship ausgewertet
und zusammengefilhrt. Das neu entwickelte Co-Inkubations-Modell hilft Unternehmen
dabei, vorhandenes Innovationspotenzial gezielt zu férdern und die Innovationsfahigkeit
der Mitarbeiterlnnen weiter zu entwickeln — und das in Abhéngigkeit spezifischer unter-
nehmensinterner Zielsetzungen.

Aufbau dieser Verdffentlichung
Die Verdffentlichung ist aufgebaut wie folgt:

Zunachst werden Unternehmens- und Mitarbeitermotive zur Nutzung von Co-Inkubations-
Aktivitdten dargestellt. Im nachsten Schritt erfolgt die Einfilhrung des neu entwickelten
dreidimensionalen Co-Inkubations-Modells. Die drei relevanten Dimensionen — Raum,
Zeit und Arbeitsweise — sowie deren Funktion als Stellhebel werden im Kapitel Co-
Inkubations-Dimensionen naher erldutert. Jede Dimension wird beschrieben und mit Bei-
spielen aus der Praxis und Ergebnissen aus den Teilprojektarbeiten untermauert.
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Im Folgekapitel werden die drei Dimensionen zu einem Co-Inkubations-Konfigurator zu-
sammengefiihrt, der die unterschiedliche Nutzungsmotive (Kap. 3) und Ressourceneinsat-
ze (Kap. 5) verbindet. Mit Hilfe dieses Steuerungsinstruments konnen Unternehmen einen
Ausbau ihrer Innovationsfahigkeit von ersten Pilotprojekten bis zu einer ganzheitlichen
Co-Inkubations-Strategie vorantreiben.

Der Mehrwert des hier vorgestellten Konzepts ist eine (iber alle Stufen gefiihrte doppelsei-
tige Sicht auf die Nutzungsmotive sowohl einer Firma als auch deren Mitarbeiterinnen.
Dies bietet als Systematik der Einbindung verschiedener gesellschaftlicher Akteure nicht
nur 6konomischen, sondern auch gesellschaftlichen Mehrwert.

Die Quellenangaben von Recherche- und Teilprojektergebnissen sind im FlieRtext dieser
Studie durch eckige Klammern referenziert. Sie verweisen auf das Quellenverzeichnis am
Ender der Studie.
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Nutzungsmotive

Unternehmens- und Mitarbeitermotive zur Nutzung von

Co-Inkubations-Modellen

Chancen fiir beide Parteien.

Unternehmen und Mitarbeiterlnnen haben unterschiedliche Motive zur Nutzung
von Co-Inkubations-Modellen. Eine Implementierung von innovationsfordernden
Aktivitaiten als Unternehmensstrategie birgt deshalb auch unterschiedliche

Unternehmen und Mitarbeiterlnnen ver-
folgen unterschiedliche Motivationsgrin-
de und Vorteile in der Nutzung von Co-
Inkubations-Aktivitaten. Aus den Litera-
turrecherchen geht hervor, dass fir
Unternehmen der langfristige und erfolg-
reiche Erhalt der Unternehmung von
zentraler Bedeutung ist. Mitarbeiterinnen
streben vor allem nach mehr Individuali-
tat, Wertschatzung ihrer Arbeitsleistung
und Moglichkeiten zur personlichen
Weiterentwicklung.

Unternehmen

Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit

Aufgrund der Globalisierung und Dyna-
misierung der Méarkte wird es fir Firmen

immer wichtiger, Faktoren fir den Un-
ternehmenserfolg zu identifizieren, die
langfristig den Fortbestand des Unter-
nehmens sichern. [5] Mit der Steigerung
ihrer Innovationsfahigkeit konnen Firmen
sich einen Vorteil gegeniiber Wettbe-
werbern erarbeiten. [6] Um die eigene
Innovationsfahigkeit zu entwickeln, kon-
nen Intrapreneurship-Prozesse gefordert
und weiter ausgebaut werden.

LJintrapreneurship ist der Prozess, bei
dem ein Organisationsmitglied oder eine
Gruppe von Organisationsmitgliedern
aus eigener Motivation heraus eine sich
bietende Gelegenheit nutzt, um durch
eine innovative Ressourcenkombination
einen Mehrwert fiir die Organisation zu
schaffen.” [7]
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Mégliche betriebliche Ansatze fir die
Forderung von Intrapreneurship sind
zum einem das Zur-Verfligung-Stellen
von zeitlichen Ressourcen fiir die Mitar-
beiterlnnen, die Innovationsvorhaben
voranbringen mdchten und dafir Unter-
stiitzung bendtigen; und zum anderen
die zielgerichtete Beauftragung strategi-
scher Innovationsprojekte. Ganz konkre-
te Projekte bzw. Innovationsthemen, die
in einer Firma von Mitarbeiterinnen un-
ternehmerisch vorangetrieben werden,
konnen sowohl aus betrieblichen Ablau-
fen als auch aus der persénlichen Mitar-
beitererfahrung oder neuen fachlichen
Erkenntnissen resultieren. Dieses stets
,nachwachsende“ Potenzial an Innovati-
onsideen kann besser erkannt und ge-
winnbringend ~ weiter  vorangetrieben
werden.

Es geht bei diesem Bestreben erfolg-
reich zu bleiben darum, bestehendes
Innovationspotenzial fiir die Sicherung
der Wetthewerbsféahigkeit von Unter-
nehmen zu erkennen und auszuschop-
fen sowie darum, Mitarbeiterinnen nach
deren Bedarfen zu fordern.

Steigerung der Profitabilitat

Wie wichtig es flir Unternehmen ist, sich
stets neu zu erfinden, macht eine Be-
trachtung der durchschnittlichen Le-
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bensspanne von Firmen deutlich. Von
den im Jahr 1950 in der Fortune-500-
Liste gefiihrten Unternehmen existierten
im Jahr 2015 nur noch zwolf Prozent. [5]

Innovationsfahigkeit zeichnet sich dabei
nicht nur als ein wichtiger Stellhebel aus,
um das Unternehmen langfristig gut am
Markt zu positionieren, sondern hat laut
befragten Unternehmen in einer Studie
der Strategieberatung Arthur D. Little die
groBten Auswirkungen auf Unterneh-
menswachstum und Profitabilitat. [8]

Ein weiterer wichtiger Faktor, um Profi-
tabilitdt und Leistungsfahigkeit im Unter-
nehmen zu steigern, stellt das Engage-
ment der Mitarbeiterinnen dar. Laut der
aktuellsten Studie von Gallup entstehen
der deutschen Wirtschaft durch eine
mangelnde emotionale Bindung der
Mitarbeiterinnen an ihre Unternehmen
jahrlich Produktivitatseinbufen zwischen
76 und 99 Mrd. Euro. [3]

,Emotional hoch gebundene Mitarbeiter
zeichnen sich durch eine Reihe von
Verhaltensweisen aus, die die Leis-
tungs- und Wettbewerbsfahigkeit von
Unternehmen unterstiitzen®. [3]

Durch das Implementieren von ganzheit-
lichen Co-Inkubations-Strategien kdnnen
die Mitarbeiterinnen aber nicht nur die



Wertschatzung ihrer Leistung erfahren,
sondern sie bilden auch ihre eigenen
LZukunftsfahigkeiten® aus.

Attraktivitat des Arbeitsplatzes

Arbeitgeber stehen immer starker im
globalen Wettbewerb, um gut qualifizier-
tes Fach- und Fihrungspersonal zu
gewinnen und nachhaltig ans Unter-
nehmen zu binden. Die Steigerung der
Attraktivitat des Arbeitsplatzes gewinnt
auch aus demographischen Griinden
zunehmend an Bedeutung. [9] Der
Drang nach freier Entfaltung in berufli-
cher, aber auch privater Karriere nimmt
bei beiden Geschlechtern zu:

,Wir-Werte (Partnerschaft, eigene Fami-
lie, Freunde) und solche, die auf die
Entfaltung der eigenen Personlichkeit
abzielen, stehen hoher im Kurs als be-
ruflicher Erfolg im klassischen Sinne.*
[10]

Die zukiinftige Generation wird deshalb
besonders groflen Wert auf gut durch-
dachte Aus- und Weiterbildungspro-
gramme legen sowie auf die Mdglichkeit
selbststimmt in einer guten Atmosphare
arbeiten zu konnen.

Neben der Schaffung eines physischen
und zeitlichen Rahmens, bei dem eigene

Projektinitiativen vorangetrieben werden
kénnen, erhoht zielgerichtete Schulung
in innovativer Projektarbeit und in struk-
turierten autonomen Arbeitsweisen den
Wettbewerbsvorteil gegeniiber anderen
Arbeitgebern, und tragt wiederum zur
langfristen Mitarbeiterbindung bei.

Mitarbeiterlnnen

Aus Mitarbeiterperspektive gibt es eben-
so starke Motive flir mehr Flexibilitat in
der beruflichen Karriere, fiir die Einfih-
rung von Innovationsprojekten und fiir
eine Offnung der betrieblichen Ablaufe
innerhalb und auBerhalb des Unterneh-
mens.

Eigene Projektinitiativen

Viele Mitarbeiterinnen méchten sich mit
eigenen Projektinitiativen selbstverwirkli-
chen und gleichzeitig dem Unternehmen
einen Mehrwert schaffen. Hierfiir erwar-
ten solche Mitarbeiterinnen eine ent-
sprechende Wertschatzung ihres Enga-
gements, z.B. durch ein ,offenes Ohr*
beim Vorgesetzten fir einzelne Verbes-
serungsvorschlage oder durch ange-
messene Unterstiitzung bei der Realisie-
rung neuer Arbeitsinhalte. [11]

Durch das Freisetzen von zeitlichen und
raumlichen Ressourcen konnen solche
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Mitarbeiterlnnen damit beginnen, eigene
Verbesserungsvorschldge umzusetzen,
Projektinitiativen  voranzutreiben oder
den fachlichen Austausch mit Kollegen
zur Innovationsférderung in Bewegung
zu setzen.

Flexible Arbeitszeiten

Wann, wo und wie eine Person am bes-
ten ihr Arbeitspensum erledigt ist, indivi-
duell sehr unterschiedlich. ,Familienzei-
ten” und ,Pflegezeiten” erfahren heute
groRere gesellschaftliche Anerkennung
als noch in den Generationen zuvor.
Auch Manner nehmen ofter eine Auszeit,
wenn sie Vater werden, und Frauen
erwarten trotz privater Verpflichtungen
viel selbstverstandlicher Anschluss an
betriebliche Flihrungsriegen. Sie zeigen
zunehmend weniger Bereitschaft, sich
,nur” mit kurzfristigen Perspektiven in
eine Karriere hineinzuarbeiten. Aus
Mitarbeitersicht besteht somit ein stark
wachsendes Interesse an neuen Ar-
beitsweisen mit ,flexible working times”.
[11]

Flexible Arbeitsweisen, die eine auto-
nome Arbeitsorganisation ermoglichen,
brauchen strukturelle  Schnittstellen,
durch die Ergebnisse wieder ins Unter-
nehmen zurickflieRen. Erst dies ermdg-
licht Mitarbeiterlnnen, ihr Berufs- und
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Arbeitsleben besser in Einklang zu brin-
gen.

Diversitat von Arbeitsanspriichen

Uber langere Karriereprozesse, firmenin-
tern und auf externen Arbeitsmarkten,
haben einzelne Mitarbeiterinnen unter-
schiedliche Anforderungen an ihre Wei-
terentwicklung. Aus den durchgefiihrten
Interviews geht konkret hervor;

Mitarbeiterlnnen mdchten neu Gelerntes
anwenden:
.| deepened my knowledge of technical
issues”

Mitarbeiterlnnen méchten Erfahrungen
weitergeben
,know how exchange®, “learned to estab-
lish priorities”

Mitarbeiterlnnen mochten ihr ,Kénnen*
einsetzen
,how tools and methodology can impact
the project in a positive way”

Mitarbeiterinnen méchten Ihre Ideen
ausprobieren
“| discovered a new project methodology
and adapted it to a collaborative and
digital way of working”
‘it was also the opportunity to learn to
use new tools adapted to this kind of
project”



Mitarbeiterlnnen méchten neue
Menschen kennenlernen und neue Per-
spektiven einnehmen
“can work and talk to different people
with different background”, “different
cultures”

“inform all project members and stake-
holders upfront about the risks the pro-
ject management might result in”

Mitarbeiterlnnen benétigen auch Routi-
neablaufe
,Plan resource allocation*
(1]

Individuelle  Co-Inkubations-Strategien
kénnen diesen diversen Anspriichen von
Arbeitnehmerinnen  entsprechen und
bieten gleichzeitig die Moglichkeit, neue
Projektvorhaben  voranzutreiben. In
vielen Projektstudien aullern Arbeitneh-
merlnnen deutliche Wiinsche nach Zeit-
autonomie, nach beruflicher Weiterent-
wicklung und nach Persénlichkeitsent-
wicklung Uber die fachlichen Grenzen
hinaus. [12]

Aber Herausforderungen wie offene
Teamablaufe, die Unterschiedlichkeit der

Anspriiche, temporar schwankende
Ressourcen der Einzelnen oder diver-
gente Vorerfahrungen und Vorwissen
bedingen wiederum einen neuen Bedarf
an Schulungs- und Weiterbildungsmal3-
nahmen.

Ein genauer Blick auf die beiden unter-
schiedlichen Zugange zum Thema
Co-Inkubation hilft dem Management
beim Verstandnis der Veranderungen
und ermdglicht eine Entscheidung fiir ein
bestimmtes Unternehmensziel.

In jedem Einzelfall sollte die Einfiih-
rung von Co-Inkubations-Aktivitaten
und Intensitét auf die Unternehmens-
ziele abgestimmt werden.

Aber wie? Eine eigene Positionierung
beginnt dabei sicherlich mit der Firmen-
grofle und dem anvisierten Markt, aber
umfasst genauso die Vision des Unter-
nehmens und den Vernetzungsgrad, den
es braucht, um diese Vision nachhaltig
umzusetzen.
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Unternehmensziel

Auf Basis beider identifizierten Nutzungsmotive lasst sich das Unternehmensziel beziiglich
der Innovationsaktivitaten bestimmen. Die Nutzungsmotive werden hier in externe und
interne Einflussfaktoren eingeteilt. Zu den externen Einfliissen zahlen z. B. die Konkurrenz
durch andere Unternehmen, die ein &hnliches Produktportfolio am Markt anbieten oder als
alternative Arbeitgeber auftreten, wie auch gesellschaftliche und technologische Umbr-
che. Zu den internen Einflussfaktoren z&hlen die veranderten Mitarbeiteranforderungen an
einen attraktiven Arbeitsplatz sowie die eigene Firmenvision. Im hier vorgeschlagenen
Modell kommt es auf eine passgenaue Abstimmung der Dimensionen: Raum, Zeit und
Arbeitsweise an.

Unternehmen konnen auf externe und interne Einflussfaktoren, die ihre Unter-
nehmensziele verandern, mit Innovationsforderung reagieren. Der Einsatz von
Co-Inkubations-Strategien lasst sich je nach Bedarf dosieren.
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Co-Inkubations-Modell

Ein Modell zur Innovationssteigerung und Mitarbeiterforderung

Das Co-Inkubations-Modell kombiniert drei sich andernde Dimensionen der Ar-
beitswelt 2030: Raum, Zeit und Arbeitsweise. Die Kombination der einzelnen
Dimensionen und die Intensitit der Veranderung stehen in starkem Zusammen-
hang mit der strategischen Ausrichtung eines Unternehmens.

Innovationsférderung zeichnet sich seitens der Arbeitgeber sowie der Mitarbeiterinnen als
zentraler Faktor der Ausgestaltung der Arbeitswelt von morgen aus. Unternehmen kénnen
durch ganzheitliche Co-Inkubations-Strategien unternehmensforderliche Verhaltensweisen
von Mitarbeiterlnnen gezielt fordern, nutzen und weiter ausbauen.

Grundlage der hier vorgestellten Co-Inkubations-Strategien ist das Co-Inkubations-Modell,
welches die Dimensionen, Raum, Zeit und Arbeitsweise umfasst. Verschiedene Kombina-
tionen fordern unterschiedlich intensive Innovationssteigerungen und betriebliche Veran-
derung.

Arbeitsweise

Zeit

Raum
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Im Folgenden werden die herausgearbeiteten Wirkungszusammenhange zwischen inter-
nen und externen Einfliissen auf das Unternehmensziel und daraus resultierende Effekte
auf die Co-Inkubations-Strategie dargestellt.

Externe Einflisse == Unternehmensziel = |nterne Einfliisse

Das Unternehmensziel wird durch externe und interne Einflussfaktoren gepragt. Die im
Zuge der Forschungsaktivititen erkannten innovations- und mitarbeiterfordernden
Dimensionen  Raum, Zeit und  Arbeitsweise  bilden  zusammen das
,Co-Inkubations-Modell*. Dieses wird in Form eines Dreiecks dargestellt. Die spezifische
Form des Modelldreiecks verandert sich in Abhé&ngigkeit vom individuell festgelegten Un-
ternehmensziel: Es bestimmt, welche Dimension in welchem Ausmaf} ausgeschopft wer-
den soll, um vorhandene Innovationssteigerungspotenziale zu nutzen oder Mitarbeiterpo-
tenziale weiter auszubauen. In der Abbildung sind exemplarisch drei unterschiedliche Ziele
dargestellt. Das &uflere Dreieck bildet die Strategie der maximalen Ausschdpfung der
Handlungspotenziale aller drei Dimensionen ab. Die beiden kleineren Dreiecke zeigen
magliche Kombinationen und Nutzungsintensitaten innerhalb der Dimensionen auf.

Die Anordnung der Dimensionen innerhalb des Dreiecks wurde bewusst gewahlt. Im Zuge
der Sichtung der umfangreichen Rechercheergebnisse wurden unterschiedliche Intensi-
tatsstufen zur Innovations- und Mitarbeiterférderung herausgearbeitet und in einen dreistu-
figen Prozess Uberfiihrt.
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~
3. Innovationsfahigkeit entwickeln + weiter ausbauen

durch Weiterbildung werden Mitarbeiterinnen in heterogenen Teams
zur erfolgenreichen innovativen Projektarbeit befahigt

2. Innovative Potenziale nutzen + fodern
durch zur Verfligung stellen von zeitlichen Ressourcen
g J

( )
1. Innovative Grundpotenziale nutzen

durch Einrichten einer innovationsforderlichen Arbeitsumgebung in Form

eines physischen Raumes
. J

Auf der niedrigsten Stufe werden mittels Bereitstellung eines physischen Arbeitsraumes,
optimiert flir dynamische Projektarbeit, die innovativen Grundpotenziale im Unternehmen
genutzt. Bereits in der Vorstudie wurde erkannt, dass betrieblich bedingte Leerzeiten ne-
ben Uberstundenabbau auch fiir innovative Mehrwerttatigkeiten wie strategische Planung,
personliche Reflexion oder Vorantreiben persénlicher Projekte genutzt werden kénnen. Es
besteht somit ein Potenzial fiir innovatives Handeln in jedem Unternehmen. Durch Ange-
bot einer neuen, bedirfnisorientierten Arbeitsumgebung werden intrinsisch motivierte
Mitarbeiterinnen in der Verfolgung eigener Projektinitiativen unterstitzt. Weiterhin kann
Tagesgeschaft in diese speziell eingerichteten R&umlichkeiten verlegt werden, welches
eine Innovationssteigerung fordert.

Um das vorhandene innovative Bestreben im Unternehmen strategisch weiterzuentwi-
ckeln, kann ein gezieltes Zur-Verfigung-Stellung von zeitlichen Ressourcen erfolgen.
Hierfir bieten sich unterschiedliche Zeitmodellvarianten an (Kap 5), angefangen von der
Freistellung einzelner Mitarbeiterinnen vom Tagesgeschéft bis hin zum Einfuhren eines
prozentualen Zeitkontingents fiir innovative Projektarbeit unternehmensweit. Weiterhin
konnen Arbeitszeitformate wie Sabbatical zur Verfolgung eigener Projektinitiativen als
Instrument der Wertschatzung und personlichen Weiterentwicklung der Mitarbeiterlnnen
von der Personalentwicklung die Intensitat zusatzlich steigern. Das Schaffen und Kombi-
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nieren von zeitlichen Freirdumen erhdht den Impact der Innovations- und Mitarbeiterforde-
rung im Unternehmen deutlich.

Dies bedingt eine Erhéhung der Dynamik aller Arbeitsprozesse und erfordert in der dritten
Stufe des Modells auch die Beféhigung heterogener Gruppen zur innovativen Projektar-
beit. Damit kénnen zusatzlich enorme Leistungssteigerungen erwirkt werden. Indem die
Mitarbeiterlnnen entsprechend geschult werden, kann Zeit gemeinsam produktiv genutzt
und der Verlust von Energie in teamdynamischen Prozessen vermieden werden. Weiterhin
konnen unternehmensweit strukturelle Schnittpunkte gesetzt werden, die einen Riickfluss
der erarbeiteten Ergebnisse ins Unternehmen erleichtern.

Jede Dimension kann auch einzeln angewendet werden, jedoch steigert sich in der Kom-
bination die Forderintensitat um ein Vielfaches. Die ersten beiden Stufen dieses Ansatzes
umfassen Ressourcen innerhalb der Unternehmensorganisation und bilden in Kombination
ein einfaches Co-Inkubations-Modell. Um alle Handlungsspielrdume der drei herausgear-
beiteten Dimensionen ganzheitlich zu nutzen, bendtigt es die gezielte Weiterbildung der
Mitarbeiterinnen in Arbeitsweisen und Fihrung in einem dynamischen Co-Inkubations-
Umfeld.

Das Schaffen von Freirdaumen und die Weiterbildung der Mitarbeiterinnen zur
Foérderung innovativer Projektarbeit stehen in einem engen Zusammenhang mit
der strategischen Ausrichtung des Unternehmens. Nicht jedes Unternehmens-
ziel erfordert hochste Innovationsfahigkeit im Arbeitsalltag.
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Co-Inkubations-
Dimensionen

Raum, Zeit und Arbeitsweise

Die einzelnen Dimensionen werden in Unterdimensionen gefasst, welche ver-
schiedene Nutzungsmdéglichkeiten und Chancen der Innovations- und Mitarbei-
terforderung bieten. Sie erfordern auch unterschiedlich hohe Investitionen sei-
tens des Unternehmens.

Nachfolgend werden die im Zuge der Forschungsaktivitdten herausgearbeiteten drei wich-
tigen Dimensionen — Raum, Zeit und Arbeitsweise — des Co-Inkubations-Modells einzeln
naher erldutert. Die Erkenntnisse der autonom bearbeiteten Teilprojekte flieBen malgeb-
lich in diesen Teil der Studie mit ein.

Co-Incubations-Dimensionen

ZEIT ARBEITSWEISE
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Raum

Zur Nutzung von innovativen Potenzialen

Routinestrukturen und Unternehmenskultur verhindern oftmals, dass Innovationspotenzia-
le von an sich unternehmerisch denkenden Mitarbeiterinnen genutzt werden. [7] Solche
Mitarbeiterinnen sitzen (ber alle Organisationseinheiten verteilt, und sie kénnen auch
andere Kolleginnen zur Mitarbeit an Innovationsprojekten und zur Entwicklung von intrap-
reneurialen Verhaltensweisen motivieren. Das Schaffen eines gemeinsamen freien Rau-
mes fir Mitarbeiterlnnen, die Innovationen vorantreiben mochten, ist ein konkreter Ansatz
zur Forderung von Intrapreneurship-Prozessen im Unternehmen. [13]

Die erforschte Dimension ,Raum“ wird seitens des SCE in drei Unterdimensionen
- interne, externe und mobile Raumkonzepte - aufgeteilt, welche sich maligeblich durch
ihre physische Verortung unterscheiden.

INTERN EXTERN MOBIL

Die gewtinschte Raumausstattung ahnelt sich bei allen Unterdimensionen — intern, extern
und mobil. Der Fokus bei dieser Betrachtung liegt auf den unterschiedlichen Nutzungsin-
tensitaten aufgrund der Erreichbarkeit von Mitarbeiterlnnen im betrieblichen Arbeitsalltag.
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Deshalb wird die Raumausstattung nachfolgend einmalig und zusammenfassend aufge-
fuhrt.

Raumausstattung

Raumgestaltung
Im Zuge der Raumgestaltung handelt es sich um offene Arbeitsraume mit unterschiedli-

chen Riickzugsmaglichkeiten und gezielten Austauschbereichen. Die mobilen Einbauele-
mente wie flexible Sitz- und Arbeitsmdglichkeiten in bunten Farben fordern die Kreativitat
und erdffnen die Moglichkeit, die Arbeitsumgebung je nach Bedarf und Gruppe anzupas-
sen.

Arbeitsmittel

Es sollte eine Grundausstattung an Darstellungshilfen wie Flipcharts, verschiedene Boards
sowie bunte Verbrauchsmaterialien in Form von Stiften und Kartchen bestehen. Die tech-
nischen Komponenten konzentrieren sich schlicht auf einen Internetzugang, ausreichend
Lademdglichkeiten und die Verflgbarkeit eines Beamers.

Verpflegungsméglichkeit

Gemeinsame Verpflegung dient der Netzwerkbildung. Die Méglichkeit zum ungezwunge-
nen interdisziplindren Austausch mit neuen Kolleglnnen wird mit einer Tasse Kaffee oder
kleinen Speisen erhdht. Ideenaustausch und Identifizieren von gemeinsamen Problemen
wie Losungsideen oder Wuinschen wirkt sich positiv auf innovative Projektarbeit sowie
abteilungstibergreifende Netzwerkbildung aus. [13] [14] [15]

Nachfolgend wird pro Kategorie — intern, extern und mobil — je ein Raum-Beispiel im
Hinblick auf Verortung, Konzeptgrundlage und Nutzung innerhalb des Co-Inkubations-
Modells dargestellt.

Raumkonzept - intern

Interne Raumkonzepte sind lokal am Unter-
nehmen verortet und bieten somit allen die
Mdglichkeit, einen innovationsfordernden Ar-
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beitsbereich wahrend des aktuell laufenden Tagesgeschafts oder direkt im Anschluss zu
nutzen - egal ob fiir eigeninitiierte oder fir beauftragte Innovationsprojekte. Eine Imple-
mentation ist besonders empfehlenswert, wenn Innovationsférderung dauerhaft in der
Unternehmensstrategie verankert werden soll.

Die Grofle des Raumes bzw. Anzahl der Rdume hangt hierbei von der Unternehmensgro-
e und der Nachfrage seitens der Mitarbeiterlnnen ab. Diese Nachfrage variiert und sollte
rege beobachtet werden, um bei steigendem Bedarf das Raumangebot ausweiten zu kdn-
nen, damit vorhandenes Innovationspotenzial stets bestmdglich ausgeschépft wird.

Zu internen Raumkonzepten sind bereits zahlreiche Praxisbeispiele in einigen innovativen
Unternehmen vorhanden. Besonders grofe Unternehmen wie Google sind fur ihre kreati-
ven Arbeitsumgebungen bekannt, so hat erst im April 2016 Google zur Er6ffnung seines
neuen Biros in Miinchen die Presse und ausgewahlte Persénlichkeiten eingeladen. [16]

Um im Zuge dieser Forschungsarbeit aber tiefere Erkenntnisse bezliglich interner Raum-
konzepte zu gewinnen, wurde eine Bachelorthesis mit dem Setting eines dynamischen
Co-Inkubations-Umfeldes beauftragt. Der Bachelorant, Thomas Acuner, hat in seiner The-
sis ,Der Intragenerator — Ein Raumkonzept zur Férderung von Intrapreneuren® konkrete
Handlungsempfehlungen abgeleitet, welche bei der Implementierung eines speziell einge-
richteten Arbeitsraumes im Unternehmen zur Férderung von Innovationen und zur Verfol-
gung eigener Projektinitiativen als hilfreiche Grundlage dienen.

Die Handlungsempfehlungen fiir die Ausgestaltung eines internen Co-Inkubations-Raumes
basieren auf der Fragestellung, inwiefern sich die Anforderungen aktiver Intrapreneure an
einen Raum mit den Positivfaktoren des Intrapreneurship-Modells nach Hornsby decken.
Dieses Modell beschreibt den Prozess, wie ein Organisationsmitglied zu einem Intrapre-
neur wird. Der Prozess beginnt mit einer sich den Mitarbeiterlnnen bietenden Maglichkeit
und fiihrt hin zur Implementierung der ausgearbeiteten Idee. Es wurden qualitative Inter-
views mit Intrapreneuren in einem Ideen-Entwicklungs-Workshop durchgefihrt, um subjek-
tive Eindrlcke, Anspriiche und Einschatzungen zu erheben. [13]
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Internes Raumbeispiel - Handlungsempfehlung ,,Intragenerator”

Der Intragenerator ,ist vom normalen Arbeitsplatz getrennt, jedoch einfach erreichbar. Da
jeder Mitarbeiter potenzieller Intrapreneur sein kann (Eckardt 2015, S.19), ist auch jeder
Mitarbeiter einer Organisation berechtigt den Raum zu nutzen, um an Innovationen zu
arbeiten. Durch die Raumorganisatoren ist es flr die Mitarbeiter méglich, sich gezielt in
bestimmten Themengebieten weiterzubilden, um ihre eigene Innovationsidee vorantreiben
zu konnen.” [13]

Ein ,Intragenerator” soll primar als temporarer Arbeitsplatz fir innovative Arbeiten im Ta-
gesgeschéft, sowohl alleine als auch im Team, genutzt werden. Weiterhin kann ein infor-
meller Austausch erfolgen, der zur abteilungslbergreifenden Netzwerkbildung beitragt.
Der Wunsch nach fachlicher Weiterbildung in direktem Bezug auf das aktuell durchgefihr-
te Projekt, insbesondere in den Bereichen Marketing, Recht, Vertrieb und Technologie,
wurde von befragten Intrapreneuren geaufert. [13]

Mehrwert des internen Raumkonzeptvorschlags

Das interne Raumkonzept basiert auf Wiinschen solcher Mitarbeiterlnnen, die intrinsisch
motiviert sind und innovative Projektvorhaben vorantreiben wollen. Sie benétigen Unter-
stiitzung seitens des Unternehmens. Im Unternehmen befindliches Innovationspotenzial
kann mit zielgerichteten Malinahmen erkannt und gefordert werden.

,Das Raumkonzept des Intragenerators soll die forderlichen Organisationseigenschaften
eines Unternehmens unterstltzen.” [13] Daher wurde das Raumkonzept in das Theo-
riemodell in Hornsby eingefligt (vgl. Abbildung). Die entstehenden vier Schnittstellen sind
wichtig fur eine erfolgreiche betriebliche Implementierung. Sie wurden im Teilprojekt mit
den Interviewaussagen eines konkreten Anwendungsfalls belegt.
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Detailliertere Ausflihrungen zu dem Intragenerator-Konzept finden sich in der Bache-
lorarbeit von  Thomas  Acuner, verdffenticht auf der  Forschungsseite
(www.sce.de/arbeitswelt2030).

Raumkonzept — extern

Externe Raumkonzepte zielen auf Aktivitat

auBerhalb des Unternehmens und bieten die '”"
temporar begrenzte Moglichkeit, losgeldst vom
hektischen oder vom routinebehafteten Ar-
beitsgeschehen einen innovationsfordernden '
Arbeitsbereich zu betreten. Sie eignen sich
insbesondere, um in kompakten Veranstal-
tungsformaten wie Kreativ-Workshops neue
Lésungsmaglichkeiten zu finden und zu entwickeln, oder um Austausch- und Strategieta-
gungen abzuhalten. Je nach Ressourceneinsatz kann die Organisation von Ausstattungs-
setting, Verpflegung und Ablauf der Formate selbst vorgenommen oder von externen
Dienstleistern ausgefiihrt werden.
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Raumangebote fiir externe Arbeitsumgebungen in Form von Co-Working-Spaces - bei-
spielsweise combinat56 in Miinchen - erfreuen sich immer groRerer Beliebtheit. Sie sind
eine Alternative zum Home Office, bei dem nur der eigene Laptop und benétigte Arbeits-
dokumente mitgenommen werden missen. Arbeitsinfrastruktur und kollegiales Umfeld
durch andere Anwesende bieten eine angenehme Arbeitsatmosphére. [17] Neue Dienst-
leistungsangebote wie virtuelle Blros, bei denen die Kommunikation zum Kunden und
Geschaftspartnern vom externen Dienstleister wie Dussmann Office libernommen werden,
entwickeln sich. [18] Fir innovative Projektarbeiten werden Raumausstattungen benétigt,
die sich wahrend der laufenden Arbeit auch als Raumsettings inkl. Mdbel und Materialen
schnell umstellen lassen. Das nachfolgend seitens des SCE recherchierte Raumbeispiel
ermdglicht so, auf dynamische Bedirfnisse der Mitarbeiterlnnen flexibel zu reagieren.

Externes Raumkonzeptbeispiel — Praxisbeispiel ,,allynet GmbH*

Das Unternehmen hat sich darauf spezialisiert verschiedene Raumausstattungskonzepte
als externer Dienstleister anzubieten, darunter auch einen Innovationsraum, optimiert
eingerichtet fir Workshops und Projekte. Ziel ist es, eine passende Umgebung flir innova-
tive Arbeitswelten zu gestalten. Neben der kreativ inspirierenden Gestaltung erleichtern
insbesondere mobile Einbauelemente die individuelle Anpassung des Ausstattungsset-
tings. Das Besondere an dem Raumangebot besteht auch darin, dass neben den her-
kémmlichen Verbrauchsmaterialien wie Flipcharts und Moderationskoffer auch Bau- und
Bastelmaterialien, InnovationLab-Materialien wie Klebemais, Lego Spielsteine und
Schachfiguren zur Grundausstattung zahlen. Auch werden bereits Methodenvorschlage
wie Design Thinking, Canvas und Kanban Mountain View unterbreitet. [14]

Verwendet wird der Raum vornehmlich als grofle Kreativ-Lounge oder unterteilt in zwei
Gruppenraume. In diesen sollen fir Firmenkunden neu gewonnene Erkenntnisse erleb-
und erinnerbar gemacht werden und auch den Gedanken von Veranderung transportieren.
[14]

Mehrwert eines externen Raumkonzepts

Externe Raumkonzepte bieten den Vorteil vollkommen losgel6st vom Tagesgeschéft in
ruhiger und kreativer Arbeitsatmosphare innovative Projektarbeit leisten zu kénnen. Zu-
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satzlich kann auf das Know-How von externen Dienstleistern und Beratungsleistungen
zugegriffen werden. Es fallen fir nur selten bendtigte Einrichtungssetting keine Anschaf-
fungsinvestitionen an, da diese flir einen temporaren Zeitraum angemietet werden kénnen.
Diese Arbeitsumgebung eignet sich besonders wenn ein gezielt zusammengestelltes Ex-
perten-Team komplett neue Innovationen entwickeln soll. Weiterhin kénnen externe Sta-
keholder in die Projektarbeit miteingebunden werden ohne diese physisch auf dem eige-
nen Firmengelande zu haben, dies erleichtert die Trennung von firmeninternem Wissen,
welches flr die Projektarbeit geteilt werden darf und den Firmeninterna die nicht nach
aulen gegeben werden sollen.

Raumkonzept — mobil

Mobile Raumkonzepte kdnnen sowohl intern als auch extern
verortet werden. Die lokal flexiblen Raumkonzepte, z. B. in Form
schon eingerichteter Container, eignen sich fiir erste Feldversu-
che, einen physischen Raum dauerhaft intern im Unternehmen
zu implementieren, oder auch, um extern temporare Nutzungen
an einem frei gewéhlten Ort mit lokaler Beteiligung oder Szene-
rie abseits vom Tagesgeschéft zu erproben.

Flexible raumliche Elemente mit unterschiedlichen Ausstattungsmoglichkeiten wie bei-
spielsweise Wohn-, Sanitar- oder Kiichencontainer oder Zeltsysteme die fiir eine Ganzjah-
resnutzung ausgelegt sind, kénnen mancherorts bereits gemietet werden. [19] Solche
Konzepte wurden bisher auf Baustellen eingesetzt, um Wanderarbeitern Aufenthaltsraume
zu bieten. Im Bereich temporare Raumausstattung zeichnen sich heute aber auch andere
Dienstleister teilweise mit uber
20 Jahren Erfahrung aus, welche innovative Biirokonzepte fir effizientes Arbeiten anbie-
ten. [20] Weiterhin wird die Nutzung von alten ungenutzten Containern mit besonderer
Aufbereitung wie vereinzelten Glaswénden und groen Fensterelementen fiir kreativ ge-
staltete Kaffeehduser entdeckt. [21]

Mobile Raumangebote sind also in mehrfachen Kontexten bekannt. Angesichts der neuen
Anforderungen der zukunftigen Arbeitswelt kommt ihnen aber im Birokontext eine neue
Aufgabe zu. Wo laut den Forschungserkenntnissen seitens des SCE die Nachfrage insbe-
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sondere nach flexiblen innovativen Arbeitsumgebungen steigt, werden heterogene Kontex-
te fiir besondere Lésungsansatze gesucht. Im Zuge eines Semesterprojekts entstand eine
eigene Anwendung des Containermodells, zunachst fiir die Nutzung von Studenten als
Problemlésung fir mangelnde Lern- und Riickzugsrdume an der Hochschule Minchen.
Das Potenzial der mobilen Raume flir die zukiinftige Arbeitswelt wurde von einer Studentin
aus dem Semesterprojekt, Lena Mosch, auf die Firmenbedirfnisse hin angepasst.

Mobiles Raumbeispiel - Konzept ,,Study in the box*

Mit dem innovativen Umbau alter Schiffscontainer, einem ansprechenden Farbkonzept
sowie einer ergonomisch angepassten Innenausstattung wurde ein mobiler Arbeitsraum
erdacht. Der mobile Kreativraum besteht aus zwei oder mehr miteinander verbundenen
40-FuR- Containern, die auf eine oder auf bis zu drei Ebenen stapelbar und auch kombi-
nierbar sind. Der Innenraum kann durch variable Trennwande, bestehend aus Milchglas-
scheiben, in bis zu vier Raume unterteilt werden. Die energetische Planung der Container
umfasst eine optimierte Energiebilanz durch Solaranlagen auf dem Dach. Durch dieses
Merkmal sowie durch ,upcycling“ der Schiffscontainer und gewahlte Innenausstattung wird
hohe Nachhaltigkeit in diesem Raumkonzept grofigeschrieben.

Die Raumnutzung erfolgt gedacht durch Studierende in Kleingruppenarbeit und dient kon-
zentriertem Lernen und Arbeiten; fiir Unternehmen mit Nachwuchskonzepten und Mitarbei-
terlnnen oder Projektteams, die fiir ihr Innovationsprojekt aulerhalb der Ublichen Tatigkeit
eine innovative Umgebung bendtigen, bietet das Konzept neue Anwendungsmdglichkei-
ten. Auch fiir Start-ups, die in der Anfangsphase mit geringer Investition eine kreative
Arbeitsumgebung bendtigen [15], erfilllt das Konzept sehr gut seinen Zweck. Einer Mi-
schung aller genannten ,stakeholder” sind durch geringe Kapazitaten allerdings Grenzen
gesetzt.

Detailliertere Ausflihrungen zum mobilen Raumkonzept finden sich in der Veréffentlichung
von Lena Mosch auf der Forschungsseite (www.sce.de/arbeitswelt2030).
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Mehrwert eines mobilen Raumkonzepts

Mittels eines mobilen Raumkonzepts kdnnen Prozessroutinen und die Annahme des
Raumes als innovative Arbeitsumgebung von Mitarbeiterinnen schrittweise getestet und
validiert werden. Weiterhin I&sst sich eine bendtigte Grofle des Co-Inkubations-Raums in
Abhangigkeit von Personal und Raumausstattung feststellen und sukzessive testen, bevor
finale Investitionen zur Raumimplementierung getatigt werden.

Weiterhin bieten flexible Raumlichkeiten die Mdglichkeit, bestimmte Auslastungsspitzen
z.B. flr geplante Kreativ-Workshop-Phasen oder fiir beauftragte Innovationsprojekte zu
kompensieren, indem fiir definierte Zeitspannen ein zusatzlicher Raum ans Unternehmen
angegliedert wird. So kann ein zum Event bedUrfnisorientiert eingerichteter Container
angemietet und an eine gewlinschte Stelle auf dem Firmengelande platziert werden.

Ein mobiles Raumkonzept bietet vor allem durch beliebige Ortswahl und wechselnde Aus-
stattungsmaoglichkeiten viele verschiedene Nutzungspotenziale. Es kann fiir die speziellen
Bedurfnisse unterschiedlichster Zielgruppen und Projektphasen angepasst werden.

Raumkonzept Fazit:

Um kontinuierlich Innovationen voranzutreiben oder den Mitarbeiterlnnen einen Ort zu
bieten, an dem sie sich frei entfalten konnen, ist es sinnvoll, einen Co-Inkubations-Bereich
intern im Unternehmen einzugliedern. Fir geblockte Kreativphasen, Strategietagungen
oder die lokale Anndherung an eine Kundengruppe eignen sich dagegen eher externe
Raumlichkeiten, bei denen sich Mitarbeiterinnen losgeldst von ihrem Tagesgeschéft einer
Aufgabenstellung widmen. Bei ersten Versuchsreihen, Co-Inkubations-Raume im Unter-
nehmen zu implementieren, bei lokalen Einsatzszenarien oder um einem stark schwan-
kendem Bedarf zu entsprechen, eignen sich mobile Raumkonzepte.
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Raumkonzept Unternehmensziel

Internes Forderung dauerhaft unternehmerisch denkender Mitarbeiter-

Raumkonzept Innen sowie kleinerer und groRerer Innovationsvorhaben

Externes Durchfiinrung temporar begrenzter Kreativphasen oder Stra-

Raumkonzept tegietagungen

Mobiles Implementierung von flexiblen Co-Inkubations-Rdumen im

Raumkonzept Unternehmen zum Aufbau eines heterogenen Netzwerkes
oder zur Abfederung eines stark schwankenden Bedarfs

Weiterhin gilt: Je nach strategischer Ausrichtung des Unternehmens, Innovation im Ar-
beitsalltag zu implementieren, gibt es unterschiedliche Mdglichkeiten, die Dimension Raum
fir neue Arbeitsweisen zu nutzen. Je naher der Raum am eigentlichen Arbeitsplatz liegt,
desto regelméRiger kann dieser fir innovative Tatigkeiten genutzt werden.

Eine Kombination von unterschiedlichen Raumkonzepten erhdht den Grad der Innovati-
onsférderung um ein Vielfaches und bietet dem Unternehmen die Mdglichkeit, vorhandene
Innovationsaktivitaten gezielt zu unterstitzen und zu skalieren.

Die raumliche Verortung steht in einem engen Verhiltnis zur Nutzungshaufig-
keit, zur UnternehmensgroRe und zur Unternehmensmotivation, in mehr Innova-
tion im Arbeitsalltag zu investieren.
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Zeit

Zeitliche Freiraume schaffen

Namenhafte Firmen wie Google und 3M haben es vorgemacht und ihren Mitarbeiterlnnen
einen bestimmten Anteil an Arbeitszeit zur Realisierung eigener Projektvorhaben zur Ver-
fugung gestellt. In Zuge solcher tempordren Freirdume sind heute sehr bekannte innovati-
ve Produkte entstanden wie z.B. das Post-it.

Mit der Erkenntnis des enormen Innovationspotenzials und dem erhofften Mehrwert fiir ein
Unternehmen bereits durch kleine Freirdume im Arbeitsprozess und dem gestiegenen
Bedarf an individueller Flexibilitat haben sich viele unterschiedliche Zeitmodelle entwickelt,
die es Mitarbeiterlnnen erméglichen, wahrend der Arbeitszeit an eigenen Projektinitiativen
zu arbeiten. An dieser Stelle folgen Beispiele, die aufzeigen, welch unterschiedliche An-
satze bereits existieren.

Mit den beiden zuerst prasentierten Zeitmodellen wird noch kein Freiraum zur Innovations-
forderung geschaffen. Sie zeigen aber bereits, wie Unternehmen auf den verénderten
Bedarf nach flexiblen Arbeitszeitmodellen  reagieren, welcher die  neue
Arbeitswelt 2030 prégen wird.

Flexibilisierung von Arbeitszeit

Leerzeiten

Manche Unternehmen bieten den Mitarbeiterlnnen die Méglichkeit, nach Erledigung des
Tagesgeschéafts oder in Phasen von Leerzeiten an eigenen Projektinitiativen in den be-
trieblichen Raumen zu arbeiten (Bsp.: Microsoft). Hierbei sind die Arbeitnehmerlnnen
eigenverantwortlich dafiir zustandig, sich so zu organisieren, dass zeitliche Freirdume
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geschaffen werden. Intrinsisch motivierte und pro-aktive Persénlichkeiten nutzen und
schatzen diese Méglichkeit.

Viertage-Woche

Mit einer Viertage-Woche als neuem Arbeitsmodell gewann ein Unternehmen den dritten
Platz beim diesjahrigen New Work Awards (Bsp.: Bike Citizens GmbH) der von Xing aus-
gerichtet wird. ,Seit Sommer 2014 arbeiten die Mitarbeiter des jungen App-Technologie-
Unternehmens vom Chef bis zum Praktikanten nur noch montags bis donnerstags. Die
Initiative ist erfolgreich: weniger Krankheitstage, hohe Produktivitat, ausgeglichene und
frohliche Stimmung im Biiro.” [1]

Flexibilisierung von Arbeitszeit fiir Co-Inkubations-Prozesse

Im Gegensatz zu diesen Ansatzen verfolgen andere betriebliche Zeitmodelle tatsachlich
eine Innovationsférderung innerhalb des Tagesgeschafts und des Geschaftsmodells. So-
wohl feste als auch flexible Zeitkontingente werden Mitarbeiterlnnen zum Innovieren an-
geboten. Im Folgenden werden wichtige Modelle mit Ansatz auf Mitarbeiterebene, Ansatz
auf abteilungsubergreifender Ebene und Ansatz auf unternehmensweiter Ebene vorge-
stellt. Die Unternehmensbeispiele sind nach Arbeitszeitmodellen, die in Wirkungsebene
und Zeitinvestment ansteigen angefiihrt.

Ansatz auf Mitarbeiterebene

Wenn Zeit zur Verfolgung eigener Projektinitiativen zur Verfligung gestellt wird, kann dies
ein ,incentive® und Zeichen der Wertschatzung besonderer Leistung einzelner Mitarbei-
terlnnen sein, und gleichzeitig das innovative Profil eines Unternehmens schérfen. Es ist
nach Forschungslage absehbar, dass dieser noch als innovativ geltende, aber nicht mehr
neue Ansatz in der Arbeitswelt 2030 zum erwarteten Standard wird.

Praxisbeispiel: Syniverse Technologies Messaging GmbH

Die IT-Abteilung arbeitet nach dem ,Scrum“-Prinzip und verteilt alle Arbeitspakete gleich-
méaRig auf die Teammitglieder. Generell ist ein Zeitlimit von acht Stunden pro Tag gesetzt:
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Es ist nicht erwiinscht, dass Mitarbeiterlnnen Uberstunden machen und sich langfristig
uberarbeiten. Einer der Projektteilnehmer ist deutlich schneller als seine Kollegen — er
erhélt keine zusatzliche Arbeit, sondern kann die freie Zeit flir eigene Projektinitiativen
verwenden. Laut Abteilungsleiter ergeben 95 % solcher Falle kleine Verbesserungen, von
denen das Unternehmen oder die Projektgruppe profitiert (Bsp. inkrementelle Prozesse
oder Tools fiir Mitarbeiterinnen wie z. B. wer als nachstes den Kaffee besorgen muss).

Ansatz auf abteilungsiibergreifender Ebene

Zeitmodelle auf abteilungsubergreifender Ebene bilden temporare zeitliche Freirdume ab,
die entweder individuell Mitarbeiterlnnen nach einer speziellen Bewerbung eingerdumt
werden, oder bei denen es sich um geplante innovative Blockveranstaltungen handelt.

Praxisbeispiel: The Intrapreneur Lab

Das Intrapreneur Lab ist eine dreitdgige Prasenzveranstaltung mit anschlieBender dreimo-
natiger Betreuung in einem Accelerator-Programm. Das Konzept wird von einem externen
Dienstleister betrieben. Der Fokus liegt auf der Entwicklung von Geschéftsideen, die ge-
sellschaftlichen Mehrwert schaffen. Gegen eine Gebiihr kann eine Firma Mitarbeiterlnnen,
die bereits eine erste konkrete Geschéftsidee haben, zum Seminar schicken. Diese arbei-
ten wahrend der Prasenzphase daran und werden anschlieBend im ,Accelerator-
Programm neben der sonstigen Tatigkeit weiter unterstitzt und gecoacht, das eigeninitiier-
te Projekt voranzutreiben.

Praxisbeispiel: Fraunhofer FDays

Die Fraunhofer-Gesellschaft hat zusammen mit dem Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung ein Programm ins Leben gerufen, welches sogenannte ,Unternehmer im Un-
ternehmen* fordert und Innovationen zur Reife bringen soll. Alle Mitarbeiterinnen mit einer
innovativen Idee kdnnen sich an das Team des FFI (Fraunhofer fordert Intrapreneurship)
wenden, um bestimmte Unterstlitzung in der Entwicklung ihrer Idee zu erhalten. Das FFI
bietet den Mitarbeiterlnnen Kontakte mit Start-ups, Entrepreneurship Centern und Univer-
sitdten. Ein spezielles Programm sind die ,FDays". Nach erfolgreicher Bewerbung um die
Teilnahme erhalten die Mitarbeiterinnen drei Prasenztage an einem externen Entrepreneu-
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rship Center mit Vortragen und Coachings, bei denen die personliche Idee vorangebracht
werden kann. Im Anschluss daran folgen weitere zwolf Wochen, bei dem sie Begleitung in
der Umsetzung erhalten. Ziel ist es, Ausgrindungen oder Neugriindungen von und in
Unternehmen zu férdern.

Praxisbeispiel: Microsoft

Die sogenannte “Garage” von Microsoft ist eine Initiative, bei der die Mitarbeiterinnen in
ihren freien Zeiten an solchen Projekten arbeiten konnen, die in keinem Zusammenhang
zu ihren Hauptaufgaben stehen. In diesem physischen Raum haben mehr als 3.000 Mitar-
beiterlnnen bereits mehr als 10.000 Projekte abgeschlossen. In ,Garagen-Wochen* kén-
nen geschlossene Projektgruppen die Raumlichkeiten fir finf Tage Ubernehmen, um an
|deen zu arbeiten.

Praxisbeispiel: General Dynamics GmbH

Der produzierende Mittelstandler verleiht in Zeiten unzureichender Auslastung seine Fach-
krafte an Dritte; so kdnnen Know-How und Arbeitsplatze gesichert werden, und Auslas-
tungsspitzen der entleihenden Firmen werden somit abgefangen. Eine kooperative Perso-
nalplanung stellt sicher, dass die entliehenen Mitarbeiterinnen intern wieder rechtzeitig zur
Verfligung stehen.

Ansatz auf unternehmensweiter Ebene

Bei den Arbeitszeitmodellen dieser letzten Beispielgruppe geht es um einen Ansatz von
festgelegten prozentualen Anteilen am Tagesgeschaft, der Mitarbeiterinnen aller Abteilun-
gen fiir Innovationsarbeit zur Verfliigung gestellt wird.

Praxisbeispiel: alpha-board

,Future Friday“ fir die Zukunft des Unternehmens: Dieser besitzt eine spezielle Funktion
und Bedeutung beim Elektronikdesign und im Fertigungsservice. Monatlich steht ein Frei-
tag im Zeichen des ,Future Friday“ — Teams arbeiten an selbst ausgedachten Projekten,
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um die Firma mitzugestalten. An den anderen Freitagen kénnen Uberstunden abgebaut
werden, und ein dritter Freitag dient dem selbstbestimmten Lernen.

Praxisbeispiel: LinkedIn

Die wichtigste Neuerung der Organisation ist der so genannte ,[inJcubator®, ein Hack-Tag,
der aus einem ,Future Friday“ pro Monat entwickelt wurde — Mitarbeiterinnen wurden
ermutigt, nur daran zu arbeiten, worauf sie Lust hatten.

Einmal pro Quartal kann jede/r LinkedIn Mitarbeiterln — zusammen mit einem Team —
seine Idee vor den Fiihrungskraften pitchen. Sollte diese genehmigt werden, darf das
Team drei Monate damit verbringen, diese Idee auch in die Realitat umzusetzen.

Praxisbeispiel: 3M

Ein sehr innovatives Programm von 3M, das neue Erfindungen sowie Kreativitatssteige-
rung ermdglichen soll, ist ein sogenanntes ,15 % Programm*, welches im Jahr 1948 ins
Leben gerufen wurde und zu jener Zeit eine sehr neuartige Fordermalinahme darstellte.
Diese forderte damals technisches und nun auch nichttechnisches Personal, Projekten
ihrer Wahl 15 Prozent ihrer Arbeitszeit zu widmen. Viele der 22.800 Patente der Firma
wurden aufgrund der Nutzung dieses 15-Prozent-Programms eingereicht. Der ehemalige
Senior Vice President Bill Coyne &ulerte einst: ,You don’t make a difference by just follo-
wing orders”, und bot deshalb seinen Mitarbeitern schon friih die Freiheit, ihre Kreativitat
zu entfalten.

Heute hat 3M ein Innovationszentrum 3M Buckley eréffnet, welches eine einzigartige Ar-
beitsumgebung bietet und gleichzeitig Partnerschaften zwischen Unternehmen und Uni-
versitaten erleichtert.

Praxisbeispiel: Google

Der Internetkonzern Google versucht unter anderem mit dem Programm ,20 % time®,
Innovationspotenziale seiner Mitarbeiterlnnen zu nutzen. Das Programm sah vor, dass die
Mitarbeiterinnen 80 % ihrer Arbeitszeit mit regularen Standardaufgaben verbringen und
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20 % der Zeit fir eigene Ideen nutzen durften. Die anfangs relativ groBziigig zur Verfi-
gung gestellten Ressourcen wurden jedoch ab dem Jahr 2013 eingeschrankt. So muss
ein/e Mitarbeiterln jetzt seinfihr Projekt absegnen lassen, und regelmaRig eine Dokumen-
tation der Ergebnisse vorlegen, um weiter an der Idee arbeiten zu dlirfen.

Zeitmodelle Fazit:

Auch die zeitliche Dimension des Co-Inkubations-Modells steht in engem Verhéltnis zu
den Firmenzielen, dem Geschaftsmodell und der Positionierung in einer Branche, in der
das Unternehmen Gewinn erwirtschaften will. Bei Firmen, die in globalen Innovationsmark-
ten bestehen wollen und IT-affin und technologiegetrieben agieren, wird von allen Mitarbei-
terlnnen Flexibilitdt und Kreativitat im Tagesgeschaft erwartet. Die Routinearbeit wird auf
das notwendigste MaR reduziert. Erwlinschte Mitarbeiterprofile — jung, freizeitorientiert,
technologiebegeistert undfreundes- anstatt familiar gebunden — kénnen gezielt angespro-
chen, beworben und entwickelt werden. Wo dies aber abteilungsubergreifend (noch) nicht
der Fall ist, und etabliertes Alltagsgeschaft den Firmenerfolg bestimmt, kommen sanftere
LJncentive“-orientierte Zeitmodelle auf Mitarbeiterebene zum Zug.

In der folgenden Tabelle werden die drei Unterdimensionen der Unternehmensressource
LZeit* zusammenfassend dargestellt. Die Zeitmodelle sind in Wirkungsebene und Zeitin-
vestment aufsteigend angefihrt.
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Ebene der Zeitflexibilitat

Unternehmensziel

Mitarbeiterebene

Wertschatzung ausgewahlter Mitarbeiter fiir besondere
Leistung

Abteilungsiibergreifende
Ebene

Mehrtages-Blockveranstaltungen  (Innovations-Workshops
oder Strategietagungen), ausgewahlte Teilnehmer

Unternehmensweite
Ebene

prozentualer Anteil der Arbeitszeit

Sowohl feste als auch flexible Zeitkontingente werden Mitarbeiterinnen bereits
zum Innovieren angeboten. Je nach Einschéatzung, wie viel innovatives Potenzial
in den eigenen Mitarbeiterlnnen steckt oder zu wecken ist, kann die Ressource
Zeit fest oder flexibel gewahrt und genutzt werden.

Vielfaltige Zeitmodelle unterscheiden sich aber stark sowohl in der Wirkungs-
ebene innerhalb eines Unternehmens als auch im Investment an Ressourcen.
Co-Inkubations-Strategien sollten deshalb in Abhangigkeit des Unternehmens-
ziels und der Mitarbeiterprofile ermittelt werden.
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Arbeiltsweise

In einem Co-Inkubations-Umfeld

Die Dimensionen Raum und Zeit z&hlen zu den organisatorischen Rahmenbedingungen,
die ein Unternehmen seinen Mitarbeiterlnnen zur Verfiigung stellen kann, um Innovations-
projekte voranzutreiben. Die Dimension der Arbeitsweise hingegen stellt eine zusétzliche
organisatorische Malnahme dar, die meist durch die Personalentwicklung organisiert oder
als externe Ressource beschafft werden muss.

Die Teilprojekte dieser Forschungsarbeit zeigen, dass die neuen Arbeitsweisen in einem
Co-Inkubations-Umfeld im Gegensatz zur Arbeitsweise in herkémmlicher Projektarbeit
aufgrund ihrer Dynamik einen gesonderten Schulungsbedarf erzeugen, was eine Weiter-
bildung der Mitarbeiterinnen erfordert. Mit entsprechenden WeiterbildungsmalRnahmen
wird ermdglicht, dass die Projektarbeitszeit produktiv genutzt wird und keine Energie auf-
grund teamdynamischer Prozesse und zwischenmenschlicher Barrieren verloren geht.
Weiterhin sollten Schnittstellen geschaffen und Standards geschult werden, um Projekter-
gebnisse auch wieder in Unternehmensroutinen zurtickfiihren zu kdnnen.

Fur diesen fortgeschrittenen Innovations-Kontext wurde seitens des SCE eine mehrstufige
Weiterbildungsempfehlung zusammengestellt, welche interne Schulungsmafinahmen und
externe Dienstleistungsangebote abdeckt. Sie befindet sich am Ende des Kapitels.

Ein heterogenes Team zur innovativen und kurzfristigen Projektarbeit zu befahigen, setzt
zundchst ein funktionierendes Projektteam voraus. In einem dynamischen Co-Inkubations-
Umfeld kénnen haufige Personenwechsel innerhalb eines bestehenden Projektteams
erfolgen, oder es transformieren sich komplett neue Teams auch fir nur kurze Arbeitszeit-
raume. Bei jedem On-und-Off-Boarding von Teammitgliedern bzw. neuen Teamzusam-
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mensetzungen missen teamdynamische Prozesse durchlaufen werden. Bei langandau-
ernden Projekten erfolgen diese parallel zur taglichen Arbeit. Bei kurzen Projekisettings
stellt die schnelle Arbeitsfahigkeit schon einen wesentlichen Erfolgsfaktor fiir das Projekt
dar. Dementsprechend mussen unterschiedliche Projektmitglieder schnellstméglich ge-
meinsam und einzeln zur produktiven Arbeitsfahigkeit finden.

Als Basis fir das Weiterbildungskonzept wurde das Teambuilding-Modell von Tuckman
gewahlt. Aufgrund der zunehmenden Internationalisierung der Arbeitswelt 2030 konnen
Teamkonstellationen mit unterschiedlichen Herkunftslandern entstehen, die mit erhohtem
Konfliktpotenzial im Bereich interkulturelle Differenzen starten. Hier flieRen besonders die
Erfahrungen der Teamentwicklungstrainerin Ulla Reiter mit einem Fokus auf interkulturelle
Gesichtspunkte in das Weiterbildungskonzept fir Co-Inkubation mit ein.

Teambuilding-Modell von Tuckman

Insbesondere in zeitlich befristeten Projekten sind TeamentwicklungsmaBnahmen forder-
lich, um die Zusammenarbeit der Mitarbeiterinnen zu verbessern und schneller in einen
effektiven Arbeitsflow zu gelangen. In Teamtrainerkreisen ist das Teambuilding-Modell von
Tuckman anerkannt und wird nachfolgend erlautert. [22]

Laut Tuckman, einem US-amerikanischen Psychologen, durchlauft jedes Team vier Pha-
sen, bis es produktiv arbeiten kann — Forming, Storming, Norming, Performing. Die 1977
erganzte finfte Phase, Adjourning, beinhaltet eine Aufldsungsphase, [23] welche in der
Regel vernachlassigt wird, jedoch in einem dynamischen Co-Inkubations-Umfeld ebenfalls
einen extrem wichtigen Faktor darstellt.

1. Forming - die Einstiegs- und Findungsphase

In der ersten Phase erfolgt der Erstkontakt, die Beziehungen der Teammitglieder unterei-
nander sind noch unklar und somit von Unsicherheit und auch Verwirrung gekennzeichnet.
In einem ersten Schritt erfolgt das Miteinander vertraut Machen und Abklaren der Zugeho-
rigkeit innerhalb der Gruppe. Nachfolgend kann sich die Gruppe ersten groben Zielformu-
lierungen zur Aufgabenerfiillung und dem Aufstellen von Regeln der Zusammenarbeit
zuwenden.

43



2. Storming - die Auseinandersetzungs- und Streitphase

In der zweiten Phase entstehen haufig Spannungen und Konflikte aufgrund unterschiedli-
cher Normen und Prioritatensetzungen, wenn die Teammitglieder unterschiedliche Ziele
verfolgen, Anspruch auf die Fuhrungsrolle erheben und einen gewissen Status in der
Gruppe anstreben. Da in dieser Phase eher Unstimmigkeiten bereinigt werden, ist Leis-
tung zur Aufgabenerfilllung eher gering. Fiir den Erfolg als Team ist sie aber notwendig.

3. Norming - die Regelungs- und Ubereinkommensphase

Normen und Regeln werden in dieser Etappe diskutiert oder durch stillschweigende Uber-
einkunft gefunden und eingehalten. Die Teammitglieder haben ihre Rollen und Verantwor-
tungsbereiche aufgeteilt und es wird verstarkt kooperiert. Die gegenseitige Akzeptanz ist
gréRer und somit sind die Beziehungen harmonischer. Durch den informell getroffenen
Vertrag zur Zusammenarbeit wendet sich das Team verstérkt der Projektarbeit zu.

4. Performing - die Arbeits- und Leistungsphase

Kooperation ist in dieser Phase groRgeschrieben, die Leistung der Teammitglieder pendelt
sich ein gleichbleibendes Niveau ein. Insgesamt handeln die Projektbeteiligten geschlos-
sen und orientieren sich an einem gemeinsamen Ziel, dadurch kénnen auch einzelne
Rollen und Aufgabenbereiche flexibel zwischen Personen wechseln. In einer Atmosphare
von Anerkennung, Akzeptanz und Wertschéatzung sowie Offenheit und Kooperation arbei-
ten die Teammitglieder erfolgreich zusammen.

5. Adjourning — die Auflésungsphase

Gruppen die nach Abschluss eines Projekts in ein anderes Projektteam wechseln oder den
Aufgaben im Tagesgeschaft nachgehen missen, sind von der Adjourning-Phase betroffen.
Die Teammitglieder bedauern haufig das bevorstehende Ende und machen sich Sorgen
Uber die Zeit nach der Projektarbeit im Team. [23]
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Relevanz Teambuilding fiir ein Co-Inkubations-Umfeld

In einem Co-Inkubations-Umfeld ist die schnelle Erreichung der produktiven vierten Stufe
des Modells erstrebenswert. Durch gezieltes Training konnen Mitarbeiterinnen lernen, die
Phasen in kiirzeren Zeitspannen zu durchlaufen. Mit einer guten Weiterbildungsgrundlage
konnen die einzelnen Teammitglieder sich einerseits schneller in ein bestehendes Team
einfinden und andererseits bei neuen Projektsettings zielstrebig die Performing-Phase
erreichen. In Anbetracht der besonderen Dynamiken im Co-Inkubations-Umfeld, bei dem
Teammitglieder ad hoc wechseln kénnen, sollte der finften Phase von Tuckman geson-
derte Beachtung geschenkt werden. Insbesondere ,Onboarding® und ,Offboarding” von
Mitarbeiterlnnen missen in Form von gut durchdachten Projektiibergaben und kurzen
Dokumentationsstandards laufend mitgesteuert werden.

Aus den Forschungsarbeiten wurde ersichtlich, dass beim ,On-Boarding®, dem Integrieren
neuer Teammitglieder in ein bestehendes Projekiteam bereits viele Routinen bestehen
und diesen Prozess optimiert abbilden. Dem Bereich ,Off-Boarding®, dem Ausscheiden
bestehender Teammitglieder aus einem bestehenden Projektteam, wird jedoch derzeit viel
zu wenig Beachtung geschenkt. Fir Unternehmenserfolg in dynamischen Umfeldern ist es
aber besonders wichtig, Bewusstsein dafiir zu schaffen, dass gerade Projektiibergaben
und Abschiede von Teammitgliedern eine wichtige Rolle spielen, deren Qualitét sich ent-
scheidend auf die verbleibenden Mitarbeiterlnnen und den Erfolg neuer Projekte auswirkt.

Innovative Projektarbeit in interkulturellen Teams

Laut der Experteninterviews liegt bei heterogenen Teams ein stark unterschiedlicher
Background vor. Ob ein Teammitglied Uber langjahrige Berufserfahrung verflgt oder frisch
aus dem Studium kommt, stellt einen wesentlichen Unterschied in der Arbeitsweise und fiir
den Rollenanspruch dar. Die Zusammenstellung von interkulturellen Teams birgt jedoch
starke zusatzliche Herausforderungen. Durch die Diversitat der Herkunftslander stehen
sich Kommunikations- und Arbeitskulturen, Weltanschauungen und Wertevorstellungen
gegenilber, die Verstandnisprobleme ausldsen und Konfliktpotenzial herbeifiihren kénnen.

Es bedarf auRerdem langerer Ubergangs- bzw. Einarbeitungsphasen, wenn Mitarbeiter-
Innen Innovationskonzepten und Veranderungengegeniiber zunéchst skeptisch sind. Erst
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mit dem Beschéftigen mit veranderten Arbeitsprozessen, den neuen Teammitgliedern und
den neuen Kommunikationsformen stellt sich zunehmend die volle Arbeitsfahigkeit ein.

In interkulturellen Teams sind deshalb soziale Kompetenzen wie z. B. Offenheit, Flexibili-
tat, Neugier und Verstandnis fur andere Kulturen zu férdern. Wahrend es in Deutschland
durchaus blich ist, sich nach dem aktuellen Projektstand der Aufgabenerfiillung zu erkun-
digen, wird dies beispielsweise in Spanien negativ interpretiert, da man zeigt, dass man
nicht darauf vertraut, dass eine Aufgabe gut erledigt worden ist. Es ist besonders wichtig,
fur solche bestehenden Unterschiede friih zu sensibilisieren und mogliche Konfliktherde
wo mdglich auszuschalten. Wenn die Kommunikation von einer sachlichen kooperativen
Ebene in emotional gekrankte Haltungen abschwenkt, flhrt dies zu Produktivitatseinbulien
und negativen Spannungen im Team. [22]

Detailliertere Ausfilhrungen zu Kulturdimensionen, Konfliktpotenzialen und Ldsungsvor-
schldgen finden Sie in der Verdffentlichung von Ulla Reiter auf der Forschungsseite
(www.sce.de/arbeitswelt2030).

Arbeitsweise in einem dynamischen Co-Inkubations-Umfeld

Die Ergebnisse der Forschungsarbeiten zeigen, welche Schwierigkeiten Unternehmen und
Mitarbeiterlnnen mit der hohen Dynamik eines flexiblen Co-Inkubations-Umfeldes haben.
In einem stark flexibilisierten Arbeitsprozess verfligen einzelne Projektmitarbeiterlnnen
Uber unterschiedlich hohe zeitliche Ressourcen und Rollen. Das bedeutet, dass der eine
Mitarbeiter nur zwei Stunden in der Woche zur Verfligung hat, die andere Mitarbeiterin
aber sechs, und ein drittes Teammitglied seine zeitliche Verflgbarkeit gar nicht abschat-
zen kann. Diese Zeiten (iberlappen sich womdglich selten, und infolge dessen missen die
einzelnen Arbeitspakete maglichst autonom zu erledigen sein. Strukturelle Schnittstellen
zu finden und zu nutzen, um Ergebnisse auch wieder zusammenflieRen zu lassen, erfor-
dert eine ganz neue Kollaborationsfahigkeit.

Weiterhin kénnen sich spontan neue Teamzusammensetzungen formieren. Sie werden
sich nach der Zielerreichung wieder auflésen. Einzelne Personen kdnnen wechseln, hin-
zukommen oder ausscheiden. Dies bedingt durchdachte On- und Off-Boarding-Prozesse
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der Projektmitglieder und eine mdglichst zeitsparende, aber vollstandige Dokumentation
des Projektverlaufs und der wechselnden Projektverantwortlichkeiten.

Zusammenfassend bedarf ein flexibles Co-Inkubations-Projektumfeld unter anderem fol-
gende Schulungen und Prozess-Standards zur effizienten Projektarbeit:

o sinnvolle strukturelle Prozesse, die es ermdglichen, die die erarbeiteten Er-
gebnisse wieder ins Unternehmen zurtickfihren,

o standardisierte Quick-Start-Arbeitsvarianten, die einen schnellen Projektstart
ermoglichen, aber so flexibel aufgebaut sind, dass sich dieses Arbeitssetting
nach den individuellen Bedirfnissen der Teammitglieder anpassen lasst

o Onboarding-Prozesse, welche neue Teammitglieder schnell in das beste-
hende Team integrieren und ihnen einen Uberblick Giber ihren Verantwor-
tungsbereich geben

o Offboarding-Prozesse, durch die der Verantwortungsbereich an einen Nach-
folger in moglichst kurzer Zeit libergeben wird,

e schlanke Dokumentationsvarianten, die den Projektverlauf dokumentieren,
aber mdglichst wenig zeitliche Ressourcen binden

Fazit Arbeitsweise:

Mit der Bereitstellung der Ressourcen Raum und Zeit erlaubt der Arbeitgeber seinem Per-
sonal, in unterschiedlichen Freiraumen seine Arbeitsweisen zu verandern und zu struktu-
rieren. In Form von Weiterbildungsmafinahmen fiir technische, methodische und soziale
Kompetenzen fordert er zusétzlich die persénliche Entwicklung und die Teamfahigkeit der
Mitarbeiterlnnen seiner Firma..

Verschiedene SchulungsmalRnahmen im Bereich Teambuilding, Bewusstsein fir Konflikt-
potenziale im interkulturellen Kontext sowie Netzwerkprinzipien der dynamischen Projekt-
arbeit entwickeln die Mitarbeiterinnen weiter und erhéhen gleichzeitig sprunghaft die Inno-
vationsfahigkeit des Unternehmens.

Aufgrund der vielschichtigen Anforderungen an die Zusammenarbeit der Mitarbeiterinnen
in einem Co-Inkubations-Umfeld, hat das SCE ein mehrstufiges Set an Weiterbildungs-
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malnahmen zusammengestellt, die in der Arbeitswelt 2030 von Bedeutung sind. Dieses
Set soll als Empfehlung angesehen werden, um Mitarbeiterlnnen auf die Besonderheiten
innovativer Projektarbeit in einem Co-Inkubations-Umfeld vorzubereiten und persénlich wie
gesellschaftlich weiterentwickeln zu konnen.

Dynamische Prozesse stellen Mitarbeiterinnen in temporaren Innovationsteams
vor vollig neue Herausforderungen. Rasch gesetzte Projektteams zwischen glo-
balen Partnerinnen stehen vielen interkulturellen Differenzen gegeniiber. Dies
erfordert vollig neue Weiterbildungskonzepte in Bezug auf technische, methodi-
sche und insbesondere auch soziale Kompetenzen.

Weiterbildungsempfehlung Arbeitswelt 2030

5. Dynamische Projektarbeit ‘

4. Interkulturelle heterogene
Teams

B Teambuilding heterogener |
Teams

2. Innovative Projektarbeit ‘

1. Routinen / strukturelle ‘
Schnittpunkte ins Unternehmen
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Co-Inkubations- /

Konfigurator [

Zur Ermittlung der betrieblichen Innovations-Strategie

Firmen kénnen mit diesem Konfigurator (1) eine Selbsteinschatzung des betrieb-
lichen Innovationspotenzials vornehmen, (2) MaBnahmen ableiten, mit denen die
Fahigkeiten zum Innovieren zielgenau geférdert werden und (3) Benchmarks zu
anderen Unternehmen oder bestehenden Unternehmensstrategien vornehmen.

Die Verwendung von Co-Inkubation als Mittel der Weiterentwicklung von Mitarbeiterlnnen
und zur Innovationssteigerung ist eine strategische Entscheidung. Sie bedeutet, Innovati-
onspotenziale im Unternehmen zielgerichtet und bewusst zu nutzen, zu férdern oder in
Auftrag zu geben. Die abgeleiteten MaBnahmen zur Implementierung von Co-Inkubation
im Unternehmen hangen stark von den eigenen Zielsetzungen ab und kdnnen entspre-
chend in der Nutzungsintensitat der Dimensionen Raum, Zeit und Arbeitsweise variiert
werden. In  Abhangigkeit der Konfiguration dieser Parameter kann die
Co-Inkubations-Strategie gewahlt werden, welche die Anforderungen einer Firma best-
maglich erflllt.

An dieser Stelle wird das seitens des SCE entwickelte Modell beschrieben, das eine
Selbsteinschatzung des persénlichen Innovationspotenzials und den Vergleich zu anderen
Co-Inkubations-Strategien erméglicht. Es wird gezeigt, welche Malnahmen abgeleitet
werden und zur Erreichung einer angestrebten Co-Inkubations-Strategie erforderlich sind.
Der Konfigurator ist als Steuerungsinstrument einzusetzen.
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Der Co-Inkubations-Konfigurator besteht aus zwei Bestandteilen, den Co-Inkubations-
Tabellen und dem Co-Inkubations-System, mit dessen Hilfe unternehmensspezifische
Co-Inkubations-Strategien entwickelt und grafisch dargestellt werden kdnnen.

CO-INCUBATIONS-KONFIGURATOR

Co-Incubations-Tabellen

Co-Incubations-System

Die Anwendung des Co-Inkubations-Konfigurators erfolgt in vier kurzen Schritten.

Anwendung des Co-Inkubations-Konfigurators:

Auswahlen eines Unternehmensziels aus den Co-Inkubations-Tabellen je Dimension
Ablesen des ,Grads der Innovationsforderung” aus den Co-Inkubations-Tabellen
Ubertragen des Wertes in das Co-Inkubations-System

Verbinden der einzelnen Grade zu einem Co-Inkubations-Dreieck

) A

Nachfolgend werden die einzelnen Bestandteile des Co-Inkubations-Konfigurators im
Detail erlgutert.

Co-Inkubations-Tabellen

Die Co-Inkubations-Tabellen basieren auf den Forschungserkenntnissen, welche im Kapi-
tel ,Co-Inkubations-Dimensionen® n&her erldutert wurden und bilden die seitens des SCE
identifizierten Nutzungsmdglichkeiten der einzelnen Dimensionen und deren Kombinatio-
nen zur Innovationssteigerung und Mitarbeiterférderung ab.



Mithilfe der Co-Inkubations-Tabellen kann je Dimension das individuelle Unternehmensziel
bestimmt und abgelesen werden bzw. das, welches dem eigenen am néchsten kommt.
Die Co-Inkubations-Tabellen sind je nach Nutzungsintensitat innerhalb der Dimensionen
aufsteigend angeordnet. Hierflr wurde ein Messwert entwickelt. Er ist im Folgenden defi-
niert als:

Grad der Innovationsférderung
gibt an, in welcher Intensitét das Innovationspotenzial im Unternehmen in der jeweili-
gen Dimension genutzt werden soll.

Je hdher der Grad der Innovationsférderung ist, desto mehr Ressourcen — Raum, Zeit und
Weiterbildungsmalnahmen — investiert ein Unternehmen in die Innovations- und Mitar-
beiterférderung.
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Raum*

Zeitmodell

Unternehmensziel

Grad Innovationsforderung

Kein keine speziellen Raume fir Krea- @@66@
Raum tivphasen zur Verfligung gestellt R0
Externer temporéar geblockte Kreativphasen @@66@
Raum ermdglichen das Abhalten von z.B. R-1

Strategietagungen, Workshops
Mobiler Versuchsreihen zur Implementie- @@aﬁ?‘
Raum rung von Co-Inkubations-Raumen R-2

im eigenen Unternehmen, tempo-

rar geblockte Kreativ-Phasen oder

Strategie-Tagungen
Interne + Co-Inkubations-Raum im Unter- @@0@?‘
externe nehmen, wird aber auch von ex- R-3
Raumnutzung ternen Stakeholdern genutzt und

ist deshalb nur temporar fiir Mitar-

bei-terinnen verfiigbar
Interner dauerhaft im Unternehmen imple- @@0@?‘
Raum mentiert, zeitlich unbegrenzt von R4

den eigenen  Mitarbeiterinnen

nutzbar
Interner + Nutzungsmix aller vorhandenen @@00@
externer + Raumkonzepte je nach Bedarf R-5
mobiler Raum (implementierter interner

Co-Inkubations-Raum + temporéar
die Kapazitaten erweitert, um
groRflachige Kreativphasen oder
Strategietagungen abzuhalten mit
mobilen oder externen Raumkon-
zepten)

*Die Dimension Raum ist auf der negativen Ordinatenachse im Co-Inkubations-System abgebildet
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Zeit*

Zeitmodell

Unternehmensziel

Grad Innovationsforderung

von Bewerbung

erhalten Zugriff auf bestimmte
externe Schulungs-und/ oder Ar-
beitsformate, weitere Projektver-
folgung erfolgt auferhalb des
Tagesgeschafts

Kein Mitarbeiterinnen kénnen sich nur @66@(‘"
Zeitraum auBerhalb des Tagesgeschafts mit 7:0

der Verfolgung von eigenen Pro-

jektinitiativen beschaftigen
Incentivierung Freies Zeitkontingent zur Verfol- @@(‘"6@
einzelner Mitar- gung eigener Projektinitiativen als 7.1
beiterinnen Wertschatzung  flr  besondere

Leistung, wird flr Mitarbeitermoti-

vation genutzt
Definierter Zeit- Mitarbeiterlnnen werden tageweise @@%@@
raum auf Basis vom Tagesgeschaft frei gestellt, 7.

Temporére
Zeitraume

Fir beauftragte oder eigeninitiierte
innovative  Projekte, Strategie-
meetings, Kreativ-Workshops,
Zeitnutzung durch z. B. Ausleihen
der Mitarbeiterlnnen an andere
Firmen bei geringer Auftragslage

29999
Z-3

Monats-
kontingent

Ein bis zwei komplette Arbeitstage
im Monat werden zur innovativen
Projektarbeit zur Verfligung ge-
stellt, Beispiel ,Future Friday*

29999
24

15-20%
der Arbeitszeit

Ein fester prozentualer Anteil des
Tagesgeschafts wird zur Verfol-
gung eigener Projekte freigestellt

29999
Z-5

*Die Dimension Zeit ist auf der Abszissenachse im Co-Inkubations-System abgebildet
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Arbeitsweise*

Die Tabelle mit den unterschiedlichen Weiterbildungsangeboten ist kommutiert aufgebaut,
dies bedeutet, dass ein hoherer ,Grad Innovationsforderung® alle niedrigeren Grade mit
beinhaltet.

Arbeitsweise Unternehmensziel Grad Innovationsforderung
Weiterbildungs-

angebot

Keine keine Weiterbildungen angeboten 6(‘“(‘“(‘"6
Weiterbildung A0
Unternehmen Training Routinen und Strukturen, ai“(‘“i"a
Basic die  Projektergebnisse  wieder A-1

leichter ins Unternehmen zurtick
flieRen lassen

Innovative Techniken innovativer Projektar- eaﬁar“‘
Projektarbeit beit A-2
Teambuilding Durchlaufen von vier Phasen e@aar“‘
Basic nach Tuckman in einem klar defi- A3
nierten Teambuilding Grundlagen
Setting
Teambuilding Besonderheiten in der Kommuni- 0@00@
Interkulturell kation und Konfliktmanagement A4
im interkulturellen Kontext
Dynamische Befahigung zur schnellen Arbeits- 006@@
Projektarbeit fahigkeit in einem dynamischen A5

Projektumfeld und Selbstreflexion

*Die Dimension Arbeitsweise ist auf der positiven Ordinatenachse im Co-Inkubations-System abgebildet
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Co-Inkubations-System

Die aus den Co-Inkubations-Tabellen abgelesenen Werte (Grad Innovationsforderung)
kénnen nun in das Co-Inkubations-System, wie in der Anleitung beschrieben, ibertragen

werden.

A Arbeitsweise

J Raum

Zeit

Co-Inkubations-System-Anleitung:

Anhand der Achsen werden die Grade der Innovati-
onsférderung je Dimension bestimmt. Die negative
Ordinate bildet die Dimension ,Raum* (R-1 - R-5),
die Abszisse die Dimension ,Zeit* (Z-1 — Z-5) und
die positve Ordinate die Dimension ,Arbeitsweise*
(A-1 — A-5), ab. Sollte kein Grad der Dimension
erflllt werden, setzen Sie den Punkt auf der Null
z.B. Arbeitsweise = 0.

Im nachsten Schritt kdnnen die Werte entsprechend
der Co-Inkubations-Tabellen entnommen und als
Punkte in das Co-Inkubations-System (ibertragen
werden. Anschlieend werden die Punkte verbun-
den. Das Aussehen des Co-Inkubations-Dreiecks
spiegelt charakteristisch die gewahlten Unterneh-
mensziele wider.

Mit der Visualisierung des individuell ermittelten Unternehmensbedarfs in Abhéngigkeit der
betrieblichen Unternehmensziele in Bezug auf Férderung von Innovationen und Mitarbei-
terlnnen durch Co-Inkubation als Dreieck kdnnen auch anschauliche Soll-Ist-Vergleiche
gezogen werden. Die Differenzstufen zwischen dem aktuellen Innovations-Status einer
Firma und der angestrebten Innovationsintensitat kdnnen durch gezielte Investitionen des
Unternehmens stufenweise, oder in einem einzigen Schritt bewaltigt werden. Mit den Co-
Inkubations-Tabellen kdnnen zukilnftige MalBnahmen abgeleitet werden, die zur Errei-
chung einer gewtinschten Co-Inkubations-Aktivitdt notwendig sind. Weiterhin lIasst sich
durch den Co-Inkubations-Konfigurator ein Vergleich zu Wettbewerbern ziehen, indem die
beobachteten Forderpraktiken ebenfalls in Dreiecksform veranschaulicht werden.
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Vorteile im Uberblick:

A\

Selbsteinschatzung der eigenen Innovationsfahigkeit

Soll-Ist-Vergleich von aktuellen Standort und einem gewiinschten Zielwert
Ableitung von MalRnahmen zu einer gewiinschten Co-Inkubations-Strategie
Branchenvergleich bzw. Konkurrenzvergleich

Controlling-Instrument bei der Umsetzung eines individuell zusammengestellten
MaRnahmenplans zur Implementierung oder Verbesserung von Co-Inkubation im
Unternehmen

YV VYV

Im Anschluss folgen finf konfigurierte Co-Inkubations-Strategien, welche mégliche Intensi-
tatsstufen einer Unternehmensstrategie zur Férderung von Innovationen und Mitarbeiter-
Innen abbilden.
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Co-Inkubations-
Strategien

Von der Pilot-Strategie bis zur Innovations-Exzellenz

Die Forderung von Mitarbeiterlnnen und die Innovationssteigerung stehen in
Bezug zur strategischen Ausrichtung und Vision eines Unternehmens. Diese
bestimmen die Art und Weise, mit der Innovationsfahigkeit im Arbeitsalltag ver-
ankert werden soll.

Fur die Entwicklung einer der finf Co-Inkubations-Strategien missen mindestens zwei
Dimensionen kombiniert werden. Wie die in den Co-Inkubations-Tabellen stichpunktartig
aufgeflihrten Unternehmensziele auslegbar und kombinierbar sind, geht aus den nachfol-
gend beschriebenen fiinf Co-Inkubations-Strategien hervor. Nach aufsteigender Nutzungs-
intensitat der Dimensionen sind sie folgendermafen benannt:

>

YV V VYV

Innovative Grundpotenziale nutzen
Pilotprojekte durchfiihren
Dreidimensionale Forderung einsetzen
Internationale Akteure einbinden
Arbeitswelt 2030 vorausdenken

Zunachst werden aus den Co-Inkubations-Tabellen die Elemente der jeweilig gewéhlten
Grade der Innovationsférderung pro Dimension dargestellt. Anschlie®end wird die verfolg-
te Strategie kurz erlautert. AbschlieRend wird eine Ubersichtsansicht gezeigt, bei der alle
Co-Inkubations-Strategien in einem gemeinsamen Co-Inkubations-System eingetragen
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sind. Hier kénnen Vergleiche zwischen den aufgefiihrten Strategien durch Eintragung des
aktuellen Unternehmensstandorts gezogen werden.

Co-Inkubations-Strategie 1 — Innovative Grundpotenziale nutzen

Dimension Unternehmensziel Grad Innovationsforderung
Raum: tempordr geblockte Kreativphasen @

Externer ermdglichen das Abhalten von z.B. R-1

Raum Strategietagungen, Workshops

Zeit: Freies Zeitkontingent zur Verfol- @

Incentivierung  gung eigener Projektinitiativen als 7.1

einzelner Mitar- Wertschdtzung fir besondere

beiterlnnen Leistung, wird fir Mitarbeitermoti-

vation genutzt

Das Unternehmen erkennt, nutzt und unterstiitzt das innovative Grundpotenzial der Mitar-
bei-terinnen, die intrinsisch motiviert sind. Mittels Bewerbungsverfahren werden motivierte
Mitarbeiterinnen identifiziert und tageweise auf eine externe Veranstaltung entsendet, bei
der sie Unterstltzung erhalten, um ihre Projektinitiativen voranzutreiben. Weiterhin erhal-
ten geférderte Mitarbeiterlnnen einen gewissen Anteil ihrer Arbeitszeit zur Realisierung
des angestollenen Projekts freigestellt.

Bei dieser Strategie wird durch Selektion versucht, mit mdglichst wenig Investment einen
groRtmaéglichen Nutzen zu erzielen — indem bereits motivierte Mitarbeiterinnen belohnt
werden konnen und deren Impulse in das Unternehmen freigesetzt werden.
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Co-Inkubations-Strategie 2 - Pilotprojekte der Co-Incubation
durchfiihren

Dimension Unternehmensziel Grad Innovationsforderung

Raum: Versuchsreihen zur Implementie-
Mobiler rung von Co-Inkubations-Raumen
Raum im eigenen Unternehmen, tempo-

rar  geblockte Kreativ-Phasen
oder Strategie-Tagungen

Zeit: Freies Zeitkontingent zur Verfol- @
Incentivierung gung eigener Projektinitiativen als 7.1
einzelner Mitar- Wertschatzung fir besondere
beiterlnnen Leistung, wird fir Mitarbeitermoti-

vation genutzt
Arbeitsweise: Vorlberlegungen zu Schulungs-
Voriiberlegung inhalten fiir das erste Paket ,Un-

A-0

ternehmen Basic*

Das Unternehmen fihrt erste Versuchsreihen durch, ob und in welcher Ausprégung
der Einsatz von Co-Inkubation bei den Mitarbeiterlnnen Anklang findet, und priift, ob eine
magliche Implementierung im Unternehmen sinnvoll erscheint. Der mobile Raum bietet die
Option, verschiedene Raumnutzungskonzepte und zeitliche Verwendung zu erproben,
indem dieser fiir einen bestimmten Versuchszeitraum ans Unternehmen gegliedert wird.

Dies kann erfolgen, indem bestimmte Bereiche des Tagesgeschafts, wie z. B. Kreativ-
phasen, in diese Raumlichkeiten verlegt werden. Interessierten wird offen gestellt, nach
Erledigung ihrer Arbeiten das speziell ausgerichtete Raumangebot zur Verfolgung eigener
Projekte zu nutzen. Die erprobten Arbeitsrdume kdnnen in einem weiteren Schritt an eine
extern befindliche Stelle verlagert werden, um die Wirkung auf die Innovationsfahigkeit
losgeldst vom Tagesgeschaft zu ergriinden. Weiterhin kann durch Beobachten der Raum-
nutzung die benétigte GroRe eines internen Arbeitsraumes und der Bedarf an externen
Raumangeboten leichter abgeschatzt werden.
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Vorausschauend werden erste Vorliberlegungen zur Arbeitsweise getroffen, welche struk-
turellen Schnittstellen und Routinen entwickelt werden muissten, um die erarbeiteten Pro-
jektergebnisse wieder moglichst verlustfrei ins Unternehmen zurlckfiihren zu kénnen.
Diese wirden dann in Form von SchulungsmaBnahmen an die Mitarbeiterlnnen weiterge-
geben.

Co-Inkubations-Strategie 3 - Dreidimensionale Forderung einsetzen

Dimension Unternehmensziel Grad Innovationsforderung
Raum: Co-Inkubations-Raum im  Unter- D%

Interne + nehmen, wird aber auch von R-3

externe externen Stakeholdern genutzt

Raumnutzung und ist deshalb nur temporar fir

Mitarbei-terinnen verflgbar

Zeit: Fir beauftragte oder eigeninitiier- @@@
Temporére te innovative Projekte, Strategie- 7.3

Zeitraume meetings, Kreativ-Workshops,

Zeitnutzung durch z. B. Ausleihen
der Mitarbeiterlnnen an andere
Firmen bei geringer Auftragslage

Arbeitsweise: Techniken innovativer Projektar- @@
Innovative beit A2
Projektarbeit

Die Mitarbeiterlnnen kénnen ihr innovatives Tagesgeschétft in die kreativen Arbeitsraume
verlegen oder selbst geschaffene Freirdume nutzen, um eigeninitiierten Projekten nachzu-
gehen. Weiterhin kénnen geblockte innovationsférdernde Veranstaltungsformate und be-
auftrage Innovationsprojekte mit einem entsprechenden Raum- und Zeitangebot gefordert
werden.

Ein intern implementierter Arbeitsraum wird als Schnittstelle zu externen Arbeitswelten
genutzt, um neue Impulse ans Unternehmen zu bringen und eine optimale Auslastung des
Raumangebotes zu erreichen. Dies kann durch ein strategisches Offnen der Raumlichkeit
fiir Partner erfolgen, aber auch durch Offnen fiir zum Unternehmensgeschaft passenden
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neuen externen ,Stakeholders®. Das Refinanzieren von getétigten und laufenden Invest-
ments kann als lukrativer Nebeneffekt genutzt werden. Es sollte aber darauf geachtet
werden, dass die eingebundenen eigenen Mitarbeiterlnnen auch weiterhin primar An-
spruch auf die Raumnutzung haben und ihre innovative Projektarbeit nicht eingeschrénkt
wird. Durch gezieltes Durchmischen von externen und internen Teammitgliedern lassen
sich die sich bietenden Synergieeffekte am besten nutzen.

Die zugrunde liegenden Ergebnisse der Teilprojekte dieser Studie legen nahe, dass ab
dieser Intensitat der Innovationsférderung die Befahigung zu neuen Arbeitsweisen wichtig
wird. Zur weiteren Steigerung der Innovationsfahigkeit sollen die Mitarbeiterlnnen auch
befahigt werden, Schnittstellen zu identifizieren, um Ergebnisse wieder ins Unternehmen
zurlickzuflihren. Weiterhin sollten verschiedene Techniken innovativer Projektarbeit durch
Schulungsmafinahmen vermittelt werden.

Co-Inkubations-Strategie 4 - Internationale Akteure einbinden

Dimension Unternehmensziel Grad Innovationsforderung
Raum: Nutzungsmix aller vorhandenen @@@@@
Interner + Raumkonzepte je nach Bedarf R.5

externer + (implementierter interner

mobiler Raum Co-Inkubations-Raum + tempo-

rér die Kapazitaten erweitert, um
grofflachige Kreativphasen oder
Strategietagungen  abzuhalten
mit mobilen oder externen

Raumkonzepten)
Zeit: Ein bis zwei komplette Arbeits- DD
Monats- tage im Monat werden zur inno- 7.4 -
kontingent vativen Projektarbeit zur Verfl-

gung gestellt, Beispiel ,Future

Friday*
Arbeitsweise: Besonderheiten in der Kommu- DD
Teambuilding nikation und Konfliktmanage- A4 -
Interkulturell ment im interkulturellen Kontext

61



Die flexible globale Co-Inkubations-Strategie wird vom SCE als anzustrebender Standard
empfohlen, fiir solche Firmen, die eine Innovations- und Mitarbeiterforderung ganz gezielt
durch Co-Inkubation im Unternehmen unterstiitzen wollen. Mit dieser Strategie werden
einzelne und kombinierbare Raumpotenziale ausgeschdpft und es wird flexibles Reagieren
auf schwankende Raumkonzeptbedurfnisse ermdglicht.

Das Freistellen von ein bis zwei Tagen im Monat zur Verfolgung eigener Projektinitiativen,
auch unternehmensfremd, zeigt Mitarbeiterlnnen hohe Wertschatzung und ermdglicht
lhnen, (ber den eigenen Tellerrand hinauszuschauen. Dadurch wird die Entwicklung inno-
vativer Fahigkeiten weiter gefordert. Diese unternehmensweite zeitliche Ressource weckt
Innovationspotenziale auf allen Unternehmensebenen. Eine dynamische Vernetzung
bringt weitere Steigerungseffekte: So kdnnen Ideen zusatzlich vor ausgewahlten Gremien
gepitcht werden, die fiir Projekte mit besonders hohem Potenzial zusatzliche Zeitraume im
Tagesgeschaft zur Realisierung freigeben kdnnen.

Im Bereich der Arbeitsweise sollten standardisierte Prozessroutinen, welche die Ergebnis-
se wieder ins Unternehmen eingliedern, innovative Projektarbeit sowie Teambuilding in
Weiterbildungs-und Qualifizierungskonzepten geschult werden. Wenn unterschiedlichste
Kulturen in innovativen Projektarbeiten zusammentreffen, missen die Mitarbeiterinnen fiir
kulturelle Differenzen sensibilisiert werden. Mitarbeiterinnen benétigen diese Softskills in
Kommunikation und Konfliktmanagement, um ProduktivitdtseinbuBen durch Nebenkriegs-
schauplatze zu vermeiden.
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Co-Inkubations-Strategie 5 — Arbeitswelt 2030 vorausdenken

Dimension Unternehmensziel Grad Innovationsforderung
Raum: Nutzungsmix aller vorhandenen @@@@@
Interner + Raumkonzepte je nach Bedarf R5

externer + (implementierter interner

mobiler Raum Co-Inkubations-Raum + temporar

die Kapazitdten erweitert, um
grof¥flachige Kreativphasen oder
Strategietagungen abzuhalten mit
mobilen oder externen Raumkon-

zepten)
Zeit: Ein fester prozentualer Anteil des
15-20% Tagesgeschéafts wird zur Verfol- @0?50@
der Arbeitszeit gung eigener Projekte freigestellt
Arbeitsweise: Befahigung zur schnellen Arbeits- @@@@@
Dynamische fahigkeit in einem dynamischen A5
Projektarbeit Projektumfeld und Selbstreflexion

Diese Strategie bildet die Vielschichtigkeit und die dynamischen Bedurfnisse der Arbeits-
welt 2030 ab und bereitet Unternehmen darauf vor, indem sie ganzheitlich die Potenziale
aller drei Dimensionen ausschopft. Diese ,Kénigsdisziplin“ der aufgefuhrten Strategien
stellt die hdchstmdgliche Stufe der Innovationsférderung durch den Einsatz des Co-
Inkubators im Unternehmen dar.

In der Strategie ,Arbeitswelt 2030 Co-Inkubations-Modell* werden alle vorhandenen
Raumpotenziale genutzt. Weiterhin kann der Mix aus Raumkonzepten flexibel auf sich
andernde Bedarfe hin optimiert werden. Diese kénnen durch &uRere Einflussfaktoren wie
neue Wettbewerber oder Technologien auf dem Markt ausgel6st werden oder innere Ein-
flussfaktoren wie groReres Interesse seitens der Mitarbeiterinnen oder gezielte strategi-
schen Entscheidungen.

Eine Freistellung der Mitarbeiterinnen zu einem festen prozentualen Anteil der Arbeitszeit
in der Hohe von 15—20 % zur Verfolgung eigener Projekte verankert Innovation als tra-
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gende Saule fest in der Unternehmenskultur. Die Mitarbeiterinnen haben Innovationsfa-
higkeit als Teil ihrer Arbeit verinnerlicht und arbeiten regelméRig an neuen Lésungswegen.
Ein voller Arbeitstag pro Woche zur Verfolgung von innovativen Projekten bildet das
groftmagliche zeitliche Investment zur Innovationsforderung fiir diese Dimension ab, wel-
che Unternehmen derzeit bereit sind einzugehen.

Die Mitarbeiterlnnen werden zusétzlich darin geschult, wie sie eine schnelle Arbeitsfahig-
keit in einem dynamischen Projektumfeld erlangen, sich in neue Teams einfinden und
zielgerichtet autonom organisieren. Techniken zur Projeki- und Selbstreflexion helfen
dabei, regelméRig die persénlichen Fahigkeiten und Fertigkeiten weiterzuentwickeln und
durch héhere Qualifizierung zum Unternehmenserfolg beizutragen.

AnschlieRend folgt eine Ubersicht aller beschriebenen Co-Inkubations-Strategien.
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Co-Inkubations-Strategien Ubersicht:

Innovative
Grundpotentiale nutzen

Arbeitsweise: A-0 % % a 7‘ a

Arbeitsweise

Zeit: 21 D999
Raum: R-1 Do
Signaturfarbe: I

Pilotprojekte der
Co-Incubation durchfiihren

Arbeitsweise: A-0 7‘6 @ @@

Zeit: Z-1 Do
Raum: R-2 v T Talata
Signaturfarbe: [/

Dreidimensionale Férderung
der Innovationsféhigkeit

Arbeitsweise: A-2 @ﬂ@f"@'

Zeit: 7-3 CYT ]

Raum: R-3 DD

Signaturfarbe: [
Arbeitswelt 2030 Internationale Akteure
vorausdenken einbinden
Arbeitsweise: A-5 aoaae Arbeitsweise: A-4 Oeﬂof‘
Zeit: Z-5 DDDDD Zeit: -4 YT )
Raum: R-5 @0000 Raum: R-5 OO@QQ
Signaturfarbe: | Signaturfarbe: C——]
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Fazit

Die Welt ist im Wandel, und die Arbeitswelt ist zur treibenden Kraft im Wandel geworden.
Industrie 4.0, Digitalisierung und immer neue Informationszugange verandern Arbeitsmark-
te und Arbeitsfahigkeit der Menschen.

Unternehmen stehen mit den ,Millenniums* einer neuen Generation von Mitarbeiterinnen
gegeniber, der persdnliche Entfaltung und gesellschaftliche Entwicklung wichtig ist wie nie
zuvor. Gleichzeitig mlssen viele Unerfahrene und Neuankémmlinge erst befahigt werden,
in einem bestimmten Unternehmen produktiv zu arbeiten, da immer seltener die umfas-
sende, oder auch hdchst spezielle Vorbildung vorausgesetzt werden kann.

Unternehmerische Co-Produktion ist ein neuartiger Prozess in traditionellen Arbeitsrouti-
nen. Wahrend ,incubation“ den Entwicklungsprozess von Geschaftsideen in einer kontrol-
lierten Umgebung bezeichnet [5] ist bei dynamischen Prozessen der Co-Inkubation ein
anderer Schwerpunkt gelegt. Weniger Kontrolle, sondern vielmehr Selbstorganisation
zahlen zu den Anforderungen. [5] Gerade erfahrene Mitarbeiterlnnen missen auf dem
Weg zu mehr Innovationsféahigkeit lernen, Gewohnheiten abzulegen fiir den flexiblen Aus-
tausch und erfolgreiche Co-Produktion. [6]

Im Hinblick auf die zukUnftige Arbeitswelt gewinnen Autonomie und flexible Arbeitsweisen
immer mehr an Bedeutung. Mitarbeiterlnnen méchten Aufgaben und Projekte zunehmend
selbst koordinieren und steuern, um sich selbst weiterzuentwickeln sowie Privatieben und
Beruf besser in Einklang zu bringen. Dies birgt innovatives Potenzial zur Weiterentwick-
lung jedes Unternehmens. Im Bereich flexible Arbeitsweisen wurde im Zuge der durchge-
fuhrten Forschungsarbeiten groRes Potential identifiziert, um beiden geforderten Anspri-
chen gerecht zu werden. Die Befahigung der Mitarbeiterinnen zur Selbstorganisation,
innovative Projektarbeit und die Einlibung von wechselnder Fiihrungsverantwortung
starken die Zukunftsfahigkeit kleiner wie groBer Unternehmen.
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STRASCHEG CENTER FOR
ENTREPRENEURSHIP

Das Strascheg Center for Entrepreneurship (SCE) der Hochschule Minchen bietet Bil-
dungs- und Forschungsprogramme im Bereich Entrepreneurship, fordert Innovationspro-
zesse und die Entwicklung von unternehmerischen Personlichkeiten.

Das SCE unterstutzt Griindungen aus der Wissenschaft und begleitet junge Unternehmen
von der Ideenentwicklung bis zur marktfahigen Innovation. Damit tragt das SCE zu einer
aktiven Zukunftsgestaltung unserer Gesellschaft und zur Etablierung einer umfassenden
Grindungskultur bei.

Das SCE ist 2002 als An-Institut der Hochschule Miinchen gegriindet worden. Im Juli 2011
wurden das SCE und die Hochschule Miinchen eine von insgesamt sechs EXIST-
Griinderhochschulen Deutschlands.

Weitere Informationen unter www.sce.de

" XSICIE

STRASCHEG CENTER FOR ENTREPRENEURSHIP
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ADECCO STIFUNG

Im Sinne des Gemeinwohls engagiert sich die Adecco-Stiftung auf Initiative von Klaus
Jacobs flir das Themenfeld ,Neue Wege fiir Arbeit und soziales Leben®.

Aufgrund des mittelbaren Zusammenhangs von Arbeit und sozialem Leben kommt die-
semThema eine grundlegende Bedeutung fiir die Existenzsicherung des Einzelnen und
der gesamten Gesellschaft zu. Durch Arbeit nimmt der Mensch an der Gesellschaft teil.
Inhalte und Formen von Arbeit verandern sich im Wandel der Zeit und unter den Einflis-
sen einer stetig zunehmenden Globalisierung und Digitalisierung der Welt. Daher ist es der
Adecco- Stiftung ein groRes Anliegen, sich mit der Erforschung neuer Wege fiir Arbeit und
soziales Leben auseinanderzusetzen und diese zu fordern.

Strategische Ziele der Stiftung sind es, einerseits an den Veranderungen der gesellschaft-
lichen Herausforderungen durch die Férderung der Erforschung von neuen Konzepten und
Analysen zum Thema ,Arbeit und soziales Leben* teilzunehmen und sich andererseits
auch an der Durchflihrung von Forschungs-, Entwicklungs-, Arbeits- und Erprobungspro-
jekten zu beteiligen und mégliche Lésungsansatze zu finden.

Die Forschungsergebnisse werden der Offentlichkeit in Form von Publikationen unter
anderem auf der Stiftungshomepage www.adecco-stiftung.de zur Verfligung gestellt.

iocco ELRR
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