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Innovationsraume ermoglichen - Dem
Zufall ,Raum” geben

Selina Ingold und Lukas Schmid

,,Das Wesentliche an der Erfindung tut der Zufall, aber den meisten
Menschen begegnet dieser Zufall nicht. Was er Zufall nennt, ist

in Wahrheit der Einfall, und der begegnet jedem, der sich fiir ihn
wach und bereit hdilt.

Friedrich Wilhelm Nietzsche

Zusammenfassung

Das Kapitel beleuchtet, wie Innovationsrdume als ,,Enabling Spaces* in Unternehmen
gewohnte Muster aufbrechen und Innovationsprozesse fordern konnen. Anhand eines
Umsetzungsbeispiels des Unternehmens Biihler AG (Schweiz) wird aufgezeigt, dass
v. a. teilintegrierte Innovationsrdaumlichkeiten die Begegnungen zwischen Menschen
und die Konfrontation mit unbekanntem Denken und Handeln zulassen oder sogar
unterstiitzen und damit geeignete Rahmenbedingungen fiir radikale Innovationen
schaffen. Dariiber hinaus bergen solche Innovationsbauten eine hohe Sichtbarkeit
gegen aullen wie auch gegen innen. Es wird aber deutlich, dass architektonische Ver-
dnderungen allein nicht zur gewlinschten Innovationsforderung fiihren. ,,Enabling
Spaces™ zu etablieren, bedeutet auch, eine Haltung des Ermoglichens einzunehmen,
die das Prozesshafte, den sozialen Kontext sowie die Nutzung des Zufalls bei
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radikalen Innovationsvorhaben unterstiitzt. Die erste Betriebsphase zeigt, dass sich
die Aussenwirkung einfacher einstellt als die Innenwirkung. Dies, weil eine mog-
lichst breite Integration von Mitarbeitenden in Aktivitdten im Innovationsraum einen
Kulturwandel bedingt, der nur langsam vonstattengeht.

8.1 Die Notwendigkeit zur Veranderung

Die fortschreitende digitale Transformation und die damit verbundenen wirtschaftlichen
und sozialen Entwicklungen fiihren dazu, dass es fiir Unternehmen und Organisationen
oftmals nicht mehr reicht, sich schrittweise zu verbessern. Bisher unbekannte oder
neue Frage- und Problemstellungen fordern das menschliche Denken und Handeln
heraus. Was bis heute Bestand hatte, ist morgen meist tiberholt. Die Halbwertszeit von
Informationen, Wissen, Giitern und Angeboten verkiirzt sich laufend. Um mit disruptiven
Verianderungen in der Gesellschaft und am Markt mithalten zu konnen, sind radikal neue
Ansitze gefragt, die althergebrachte Denkmuster aufbrechen. Die damit einhergehenden,
grundlegenden Neuerungen — auch radikale Innovationen genannt — stehen im Zentrum
der nachfolgenden Betrachtungen. Sie unterscheiden sich dahin gehend von sogenannt
inkrementellen Innovationen, da sie nicht nur einen kleinen Aspekt optimieren, sondern
bestehende Annahmen fundamental infrage stellen, neu denken und verédndern (Christen-
sen, 1997, Ettlie etal., 1984). Wo inkrementelle Innovationen primidr dazu dienen,
bestehende Produkte und Leistungen zu verbessern, rufen radikale Innovationen ein-
schneidende Verdnderungen hervor und adressieren zukiinftige Erfolgspotenziale.

Die grofiten Hindernisse auf dem Weg zu radikalen Innovationen sind unsere
gewohnten Wahrnehmungs-, Denk- und Handlungsmuster, die stirker von Erfahrungen
aus der Vergangenheit als von unbekannten Moglichkeiten der Zukunft gepridgt sind.
Nur das Zusammenspiel von geeignetem methodischem Vorgehen mit einer gelebten
Innovationskultur und den diese fordernden Rahmenbedingungen vermag das Potenzial
auszuschopfen. Moderne, erfolgreiche Unternehmen miissen als Innovations-Oko-
systeme® verstanden werden: ,,Es geniigt nicht mehr, Innovation [...] als Aufgabe
einiger weniger ,Kreativer® zu konzipieren. Vielmehr muss Innovation zum Herzstiick
einer Organisation werden, das jeden Bereich eines Unternehmens und seines Umfeldes
betrifft“ (Chesbrough etal., 2006). Die Innovationsfihigkeit von einzelnen Mit-
arbeitenden, Teams wie auch des ganzen Unternehmens wird zu einem zentralen Wert,
um in Zukunft bestehen und mitgestalten zu konnen.

Um dies zu erreichen, setzen globale Innovationsfiihrer nicht nur auf Innovations-
strategien und eine zukunftsgerichtete Grundhaltung, sondern legen ihren Fokus auch
auf spezielle Arbeitsumgebungen, in denen eine Innovationskultur etabliert und gelebt
werden kann. Vor dem Hintergrund, dass Innovationsprozesse stets in einen sozialen
Kontext eingebunden sind (Peschl & Fundneider, 2016), braucht es geeignete raum-
liche wie auch organisatorische Rahmenbedingungen, in denen unterschiedliche soziale
Prozesse — Begegnungen, Kommunikation und Kollaboration — stattfinden kénnen. Denn
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informelle, zufillige und dadurch uniibliche Begegnungen konnen festgefahrene Denk-
muster aufbrechen und sozial eingebettete Wissensprozesse im Kontext der Innovation
anregen. Beispiele solcher Arbeitsumgebungen sind bereits vorhanden. SAP installierte
an fiinf verschiedenen Standorten Raumlichkeiten und Gebiude fiir kreatives Entwickeln
und innovatives Arbeiten. Das ,,AppHaus® in Palo Alto (USA) verfiigt neben Design-
Thinking-Workshop-Flichen, Kollaborations- und Projektrdumlichkeiten auch iiber
den D-Shop (SAP o.D.). Der D-Shop ist ein sogenannter ,,MakerSpace* (vgl. Ingold
etal., 2019; Rieken et al., 2020; Doorley & Witthoft, 2012) und steht Mitarbeitenden
und Kunden wie auch Universititen fiir zweckfreies Tiifteln und spielerisches
Experimentieren mit Materialien und Techniken zur Verfiigung. Ziel ist es, beim Machen
Ideen zu entwickeln und zu verfeinern. Dabei treffen im D-Shop Personen mit unter-
schiedlichen Hintergriinden und vielfiltigen Perspektiven aufeinander und kommen mit-
einander in Austausch.

Doch nicht nur Software-Giganten schaffen vermehrt kreativititsfordernde Raumlich-
keiten fiir ihre Mitarbeitenden. Auch in anderen Branchen stehen Modernisierungsfragen
im Zusammenhang mit Arbeitspldtzen auf der Agenda. Denn Studien zeigen, dass die
meisten der gegenwirtigen Arbeitsrdumlichkeiten keine optimalen Voraussetzungen fiir
uniibliche Begegnungen, fiir Kollaboration, Kreativitdt und Wissenstransfer und in dem
Sinne fiir das Aufbrechen bestehender Denk- und Handlungsmuster bieten (Klaffke,
2016, S. V). Geht es darum, solche rdumlichen und sozialen Rahmenbedingungen zu
schaffen, wird auch von ,,Enabling Spaces* gesprochen. Dieser Ansatz beruht darauf,
dass jeder Innovationsprozess die entsprechende Umgebung braucht, die diesen Prozess
bestmoglich unterstiitzt (Peschl & Fundneider, 2014, S. 354).

2019 hat auch das schweizerische Industrieunternehmen Biihler AG mit dem
Innovationsgebdude CUBIC einen Innovationsraum fiir die Zusammenarbeit aller
Funktionen, Erfahrungsstufen und Wissenstrigerinnen und -triger erschaffen, um
Arbeitspraktiken der Zukunft zu testen und eine nachhaltige Innovationskultur zu
leben. Indem dieses konkrete Unterfangen beleuchtet wird, geht dieses Kapitel der
Frage auf den Grund, wie Innovationsrdume als ,,Enabling Spaces* in Unternehmen
Wahrnehmungs-, Denk- und Handlungsmuster aufbrechen und Innovationsprozesse
fordern konnen. Dazu gliedert sich das Kapitel in vier Teile. Im ersten Teil wird auf den
Begriff Innovation als Prozess zur Entstehung von (radikal) neuem Wissen und auf dafiir
forderliche Rahmenbedingungen eingegangen. Dabei wird ersichtlich, wie wichtig die
Einbettung solcher Prozesse in ein soziales Umfeld ist. Der zweite Teil widmet sich dem
,~Enabling Space®, einem Ansatz fiir forderliche Rahmenbedingungen von Innovations-
prozessen, und legt verschiedene Ebenen dar. Basierend auf den theoretischen Aus-
fiihrungen geht es im dritten Teil schlieflich um den CUBIC Innovation Campus von
Biihler AG, wobei dieses Umsetzungsbeispiel eines ,,Enabling Space® aus unter-
schiedlichen Perspektiven beleuchtet wird. AbschlieBend werden im vierten Teil die
wichtigsten Erkenntnisse in Bezug auf das Potenzial und die Herausforderungen von
Innovationsrdumen fiir die Forderung von radikalen Innovationen zusammengefasst
und diskutiert. Vorwegzunehmen ist, dass in diesem Kapitel der Raumbegriff nicht
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ausschlieflich auf den gebauten Raum Bezug nimmt, sondern in Anlehnung an den
Ansatz des ,,Enabling Space® stets als Kombination unterschiedlicher Ebenen — vgl.
Abschnitt ,,Innovationsriume als Enabling Spaces* — verstanden wird.

8.2 Innovation als Wissensgenerierungsprozess

Der Begriff ,,Innovation ist in den letzten Jahren in unterschiedlichen Fachdisziplinen
und Praxisfeldern zu einem Schlagwort verkommen. Zahlreiche Innovationsstudien sind
in Wissenschaft wie auch Industrie entstanden. Eine abschlieBende, allgemeingiiltige
Definition lédsst sich daraus jedoch kaum ableiten (Dodgson & Gann, 2018; Baregheh
etal., 2009; Peschl & Fundneider, 2016, S. 33). Nichtsdestotrotz lassen sich einige
Charakteristika aufzeigen, die Innovation ausmachen. Baregheh, Rowley und Sambrook
sind bei ihrem Versuch, eine multidisziplinidre Definition des Begriffs zu finden, auf
folgende Attribute gekommen (2009, S. 1330 ff.):

1. Die Innovationsart bezieht sich darauf, dass etwas Neues erschaffen oder etwas ver-
bessert wurde, was auch der bereits erwidhnten Unterscheidung von radikaler sowie
inkrementeller Innovation entspricht.

2. Der Innovationstyp bezeichnet das Resultat einer Innovationsleistung, wie beispiels-
weise ein Produkt oder ein Service.

3. Die Innovationsphasen beschreiben die verschiedenen Stufen entlang der
Innovationsentwicklung, die hdufig mit einer Idee starten und mit der Kommerzia-
lisierung enden.

4. Der soziale Kontext, in welchem eine Innovation erfolgt, verweist auf die soziale Ein-
heit, das System oder die Gruppe von Personen, die im Innovationsprozess involviert
sind oder das Umfeld, das diesen beeinflusst.

5. Die Innovationsmittel beziehen sich auf die notwendigen Ressourcen (z.B.
technische, kreative, finanzielle), welche die Innovation bedingt.

6. Der Innovationszweck entspricht dem iibergeordneten Ziel, das die Organisation
durch die Innovation zu erreichen versucht.

In dieser Auflistung zeigen sich zwei Punkte, die fiir unsere Diskussion von Innovations-
raumen im Kontext von radikalen Innovationen zentral sind und die im Folgenden
vertieft werden sollen. Erstens steht bei Innovation stets das Prozesshafte im Vorder-
grund. Dies betonen auch Dodgson und Gann: ,Innovation ist was passiert, wenn
neues Denken erfolgreich im Unternehmen eingefiihrt und wertgeschitzt wird™ (2018).
Eine solche Einfiihrung kann nicht punktuell geschehen, sondern wird immer als Ent-
wicklung vollzogen. Dabei kann Innovation als Prozess verstanden werden, der neues
Wissen hervorbringt. Neues Wissen wiederum basiert auf bereits bestehendem,
sozial konstruiertem Wissen und auf dem kulturellen Hintergrund, vor dem es erzeugt
wird. Wissensgenerierungsprozesse sind Prozesse, in denen die Reproduktion und
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Optimierung des Bestehenden und die Extrapolation der Vergangenheit eine weniger
wichtige Rolle spielen. Im Zentrum steht vielmehr das radikal Neue respektive von
der Zukunft her Gedachte, wobei die implizit und explizit gewéhlten Einschriankungen
des eigenen Denkens auf vorgegebene, gut eingefahrene und (scheinbar) erfolgreiche
Muster des Denkens gezielt hinter sich gelassen werden (Peschl & Fundneider, 2012).
Diesen Wissensgenerierungsprozess verstehen wir als einen konstruktiven Schaffens-
prozess, der zwar von einem Individuum ausgehen kann, jedoch — wie Punkt 4 in den
oben erwihnten Charakteristika von Innovation zeigt — stets in einen sozialen Kontext
eingebunden ist, aus diesem entsteht oder von eben diesem gepridgt wird. Diese Ein-
bettung des Innovationsprozesses in ein soziales Umfeld ist der zweite Punkt, der fiir
unsere Ausfiihrungen wichtig ist. Dabei ist der soziale Kontext nicht nur im eigent-
lichen Entstehungsprozess von Innovation zentral, sondern spielt auch bei Fragen des
Nutzungzwecks und der Nutzungsart einer Innovation eine bedeutende Rolle. Denn
Innovationen werden immer von Menschen und fiir Menschen gemacht. Oder wie es
Weiss formuliert (2016): ,,Innovationen sind neue Losungen fiir menschliche Probleme
und Bediirfnisse. Erst die Akzeptanz durch die Menschen macht aus einer Idee oder
Erfindung eine Innovation®.

Der Faktor Mensch im Innovationsprozess bringt auch mit sich, dass Innovation und
das Neue nichts Starres ist, das nach Regeln gemacht werden kann. Es bedarf vielmehr
einer Haltung des Ermdglichens (,,Enabling”) im Sinne von Rahmen- und Randbe-
dingungen schaffen, in denen das latent Neue entdeckt, inkubiert und kultiviert werden
kann (Peschl & Fundneider, 2016, S. 35). Diese Haltung und das damit zusammen-
hingende Umfeld braucht es einerseits, um Innovationsprozesse aktiv zu fordern.
Andererseits sind sie aber auch notwendig, um Innovationshemmnisse aus dem
Weg zu ridumen, indem sie die Erfahrungsmuster der Menschen immer wieder durch
Neugierde und Interesse am Anderen und Unbekannten anzureichern und zu iiber-
lagern verstehen (Weiss, 2016). Dies ist insbesondere fiir radikale Innovationen von
zentraler Bedeutung, da diese sich von Natur aus als Widerspruch zum Gewohnten
entwickeln. Entsprechend zeichnen sich erfolgreiche Innovationskulturen durch eine
hohe Widerspruchs-(,,Ambiguitits“-)Toleranz aus: Gegensétze in den Denkweisen und
Interessen werden gesehen, adressiert und auch ausgehalten. Es ist nicht immer sofort
eine Kldrung und Entscheidung notwendig, wenn ein Spannungsfeld auftritt. Vielmehr
geht es um die Qualitit, in unterschiedlichen Perspektiven vollig neue Ansatzpunkte zu
erkennen und Losungen zu entwickeln. Dieser Wechsel der Perspektiven ist anspruchs-
voll, da Erfahrungen und Muster, die seit vielen Jahren gelebt werden, tief in der Kultur
eingebrannt sind. So miissen iiberholte Muster, eingefahrene Strukturen, falsche Zuginge
in Bewegung gebracht und erneuert werden konnen.

Im Zusammenhang mit dem Aufbrechen festgefahrener Muster und dem Schaffen
von Moglichkeiten wird vielfach auch das Serendipitits-Prinzip ins Feld gefiihrt. Damit
werden zufillige Beobachtungen von etwas urspriinglich nicht Gesuchtem bezeichnet,
das sich als neue und iiberraschende Entdeckung erweist (Merton, 1957, S. 12). Bei
vielen Entdeckungen in der Geschichte der Menschheit hatte der Zufall die Finger im
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Spiel. So wurden beispielsweise das Penizillin, LSD oder auch die Haftnotizen zufillig
entdeckt und basieren nicht auf geplanten Vorhaben, Trendanalysen, Bediirfnisab-
kldarungen und strukturierten Such- und Entwicklungsprozessen. Copeland hat sich
vertieft mit dem Zufall in der Wissenschaft beschiftigt und betont, dass ein wichtiger
Aspekt des Zufalls seine Retroperspektivitit sei (2017, S. 2390): Die gliickliche Fiigung
der Entstehung erschliefe sich einem jeweils erst im Nachhinein und nicht unmittel-
bar als ,Heureka-Moment“. Um Zufille zu ermdglichen und das Unerwartbare zu
erkennen, braucht es unter anderem einen offenen und unvoreingenommenen Blick
oder wie es Pasteur einst formulierte: ,,Der Zufall begiinstigt den vorbereiteten Geist*
(zit. in Wennemers, 2010). Dem zugrunde liegt die Bereitschaft, sich auf Unbekanntes
einzulassen, denn eine Zufallsentdeckung kann nur machen, wer eine Ahnung hat, was
er vor sich hat und wer die Fihigkeit besitzt, aus der Fiigung etwas zu machen. Das
Unbekannte steckt dabei oft in der Begegnung mit Menschen und im Austausch mit
anderen, unverhofften Denkweisen. Dies trifft im unternehmerischen Kontext aber nicht
notwendigerweise auf einen fruchtbaren Boden, da viele Mitarbeitende Erwartungs-
mustern folgen, um moglichst effizient Ergebnisse zu liefern. Entsprechend sind Freiheit
und Neugierde weitere wichtige Voraussetzungen fiir die Entstehung zufilliger Erkennt-
nisse.

Damit iiberrascht auch wenig, dass in der Anfangsphase Innovationsaktivititen
in vielen Fillen sogar gegen die Intentionen der formalen Organisation geschehen
(Weiss, 2016). So ist der kreative Schaffensprozess in erster Linie durch die Lust am
Experimentieren, durch Neugierde und durch Spall an der Teamarbeit getragen. Dieser
Prozess bedingt die bereits erwihnte Freiheit, die oftmals durch ein bestimmtes Mal} an
Distanz zum bestehenden System geschaffen wird. Denkbar sind auch Parallelsysteme,
in denen alte Regeln und Verhaltenskodizes keine Bedeutung haben und etablierte
Routinen verlassen werden (Weiss, 2016). Um der Beliebigkeit solcher kreativen
Prozesse aber zu entgehen, bedarf es klarer Rahmenbedingungen fiir eine zielgerichtete
Entwicklung, die gleichzeitig offen bleibt fiir Uberraschungen im Sinne der Serendipitit.

8.3 Innovationsraume als ,,Enabling Spaces”

Soll eine Umgebung geschaffen werden, die solche Innovationsprozesse fordert, miissen
die oben umrissenen Innovationselemente — Innovation als Prozess des Generierens
neuen Wissens (1), der sozial konstruiert ist (2) und den Zufall mitspielen ldsst (3) —
eine zentrale Rolle spielen. Innovationsprozesse zu fordern bedeutet, Orte zu schaffen,
an denen unerwartete, uniibliche Begegnungen stattfinden und ein Austausch zwischen
Menschen entsteht, deren Wege sich in den alltiglichen Arbeitsprozessen kaum kreuzen.
Innovationsprozesse zu fordern heifit auch, das Unbekannte und Zufillige zuzulassen.
Doch wie konnen solche Prozesse gefordert werden? Und inwiefern konnen Innovations-
rdume mithelfen, festgefahrene Muster zu durchbrechen, um radikale Innovationen zu
ermoglichen?



8 Innovationsraume ermdglichen — Dem Zufall ,Raum” geben 169

Innovationsrdume konnen nur Treiber radikaler Innovationen sein, wenn der ,,Raum-
begriff* nicht auf die architektonische Hiille reduziert wird. Wir gehen von einem
umfassenden Verstindnis von Innovationsraum aus, bei dem nebst architektonisch-
physischen sowie technologischen Faktoren unter anderem auch soziale, kognitive,
kulturell-organisationale und emotionale Faktoren und deren Orchestrierung eine Rolle
spielen (Peschl & Fundneider, 2016; Peschl & Fundneider, 2012). Der Raum ist nicht
ausschlieBlich ein gebautes Konstrukt, sondern eine gelebte Umgebung, die durch die
Menschen, die sich darin bewegen, und deren Nutzung geprigt wird. Insofern kdnnen
Innovationsriume als Begegnungsorte in unterschiedlichen Formen von sozialen, trans-
lokalen oder virtuellen Netzwerken konzeptualisiert werden, die zwar raumlich ver-
wurzelt, aber nicht rdumlich begrenzt sind. Dieser Zugang betont eine dynamische,
raumlich offene, relationale und akteursbezogene Perspektive, die gegeniiber
strukturalistischen Ansétzen an Bedeutung gewonnen hat (Lang et al., 2019).

8.3.1 Diedrei Ebenen eines ,Enabling Space”

Bei einem solchen Verstidndnis von Raum wird der Innovationsraum zu einem ,,Enabling
Space®, einem Raum des Ermoglichens. Peschl und Fundneider verstehen darunter
Réume, die Prozesse der radikalen Innovation und der Wissensgenerierung unterstiitzen,
die radikales Hinterfragen und Lernen ermdglichen, die zur Entstehung von Neuem bei-
tragen und die zu einer profunden Verinderung des Denkens und der Wissens-(Ko-)
Konstruktion in unterschiedlichen Dimensionen anregen (2012, S. 48). Basis fiir die
Einfiihrung eines ,,Enabling Space* ist eine Haltung des Erméglichens, die nicht von
Kontrolle und Steuerung geprigt ist, sondern vom Aufgeben ebendieser. Es braucht die
Offenheit ,hinzuhoren, was entstehen will”“ (Peschl & Fundneider, 2012, S. 51). Dabei
geht es um die Fihigkeiten des Staunens, des hartniickigen Fragens, der Emergenz und
der Reflexion. Aufbauend auf diese Haltung ist eine geeignete Umwelt gefragt, die alte
Muster aufbricht und neue Denkprozesse auslost. Eine solche Umwelt umfasst Uber-
legungen auf drei Ebenen, wobei die drei eingangs erwihnten Innovationselemente — das
Prozesshafte der Wissensgenerierung, die soziale Konstruktion und der Zufall — hand-
lungsleitend sein sollen (in Anlehnung an Peschl & Fundneider, 2012, S. 51):

A. Ebene Einrichtung und Infrastruktur
Einrichtung und Infrastruktur sollen unterschiedliche Phasen im Innovationsprozess
begiinstigen und einen inspirierenden Rahmen fiir verschiedene soziale Settings dar-
stellen. Dies beispielsweise, indem sie durch intelligente Gestaltung, Flexiblitdt und
einladendes Design die Interaktion unterstiitzen, hoch funktional sind und auch neue
Medientechnologien einbinden. Unterschiedliche Zonen im Raum oder unterschied-
liche Riumlichkeiten in einem Gebidude sollen vielfiltige Arbeitsformen zulassen
(z. B. Werkstitten fiir das Erstellen von Prototypen, Raum fiir individuelle oder
kooperative Vertiefungsprozesse, Raum fiir das Tiifteln und Experimentieren, Raum
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fiir Kollaborationsprozesse). Und nicht zuletzt ist ein ,,Enabling Space ein Ort fiir
den Dialog. Es braucht Raumlichkeiten oder Zonen fiir Austausch und Gespriche,
sodass man sich den Grenzen des eigenen Denkens aussetzen, unerwartete Gedanken
formen und im gemeinsamen Dialog neues Wissen entwickeln kann. Dadurch wird
der Ort zu einem Ort der Begegnung, des Austausches und des Umdenkens.

B. Ebene Methodische Werkzeuge
Es sind methodische Werkzeuge gefragt, welche die Entwicklung neuer mentaler
Modelle unterstiitzen, unerwartete Begegnungen fordern und Prozesse der Wissens-
generierung anregen. Ein ,,Enabling Space® ist beispielsweise geprigt von einem
spielerischen Zugang, der durch methodische Werkzeuge angeregt werden kann. Er
soll ein Ort sein, wo experimentieren, andere Rollen und Perspektiven einnehmen
gefordert und gefordert wird. Zentral dabei ist, dass es eine oder mehrere Personen
gibt, welche die Wissensprozesse moderieren, Methoden einbringen und einen
Rahmen fiir Austausch schaffen.

C. Ebene Sozialer Kontext
Ein ,,Enabling Space* ist eingebettet in einen sozialen Kontext, der geprégt ist von
Vertrauen, gegenseitigem Respektieren, hierarchiebefreiten Interaktionen und den
bereits erwéhnten Pfeilern einer Haltung des Ermoglichens. ,.Enabling Spaces®
weisen Charakteristika auf, die nicht von materiellen Fragen geprigt sind, sondern
von (sozialen) Handlungen, die in dieser Umgebung moglich werden. Ein zentrales
Charakteristikum ist dabei die Freiheit. Freiheit hei3t aber nicht, dass es keiner
Rahmenbedingungen bedarf. Zahlreiche Studien zeigen, dass kreative Prozesse besser
stattfinden konnen, wenn klare Rahmenbedingungen festgelegt werden (z. B. Stokes,
2008, 2009; Joyce, 2009; Onarheim, 2012). Kreativitit und Wissensgenerierungs-
prozesse ohne Rahmen und Randbedingungen fiihren fast immer zu weniger kreativen
oder neuartigen Einsichten und Losungen, als wenn klare Rahmenbedingungen vor-
gegeben sind, die jedoch nicht im Sinne von Beschrinkungen verstanden werden,
sondern Aspekte der Offenheit und Aktivitit beinhalten. Eine gute Balance zwischen
den beiden Polen Einschrinkung und Freiheit bezeichnen Peschl und Fundneider
darum auch als eine der Herausforderungen beim Design von ,.Enabling Spaces*
(2012, S. 58). Des Weiteren sind ,Enabling Spaces™ geprdgt von einer Kultur
des (zweckfreien) Ausprobierens. Es sollen Fehler gemacht werden diirfen, denn
Scheitern dient dazu zu lernen. Im Vordergrund stehen nicht in erster Linie verwert-
bare Produkte, sondern neue Wissensprozesse. Ein weiteres Charakteristikum ist die
MubBe. Ein ,.Enabling Space® ist auch ein Ort der Mufle, wo tiefes Verstehen, sich
Einlassen — beispielsweise auf Perspektiven von anderen — und ein Loslassen eigener
Vorstellungen moglich wird.

Diese Ausfiihrungen lassen vermuten, dass es keine einfache Aufgabe ist, einen gut
funktionierenden ,,Enabling Space* zu gestalten und zu beleben. Ein Patentrezept fiir die
konkrete Ausgestaltung des Innovationsraumes gibt es nicht. So muss jedes Unternehmen
auf seine Weise interpretieren, wie es einen Innovationsraum umsetzt. Standardlosungen
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sind nicht vorhanden oder wenig zielfiihrend (Peschl & Fundneider, 2012, S. 55). Denn
jedes Unternehmen weist als Okosystem seine eigenen Regeln, Kultur und (sozialen)
Prozesse auf. Die Herausforderung besteht darin, die drei Ebenen des Innovationsraums —
Einrichtung/Infrastruktur, methodische Werkzeuge und sozialer Kontext — als eine
interdisziplindre Gesamtkomposition zu betrachten und in ein ganzheitliches Design
zu iberfiihren. Handlungsleitend bei dieser Komposition eines solchen Raums sollen
die drei eingangs erwidhnten Innovationselemente sein. Zudem sollen bei der Planung
und Umsetzung von betrieblichen Innovationsrdumen nicht Ideologien im Vordergrund
stehen, sondern das Unternehmen und seine Ziele sollten Ausgangspunkt der Uber-
legungen sein, was bedingt, dass man sich bei der Planung eines Innovationsraums im
Sinne des ,,Enabling Space* vertieft mit dem (eigenen) Unternehmen auseinandersetzt.

8.3.2 Verortung des , Enabling Space”

Ein erster Entscheid bei der Einfiihrung eines ,,Enabling Space* ist die Frage, wo sich
dieser Innovationsraum entfalten soll. Zusammengefasst sind drei Standortvarianten zu
beobachten:

1. eine separate Standortvariante im Sinne der bereits erwidhnten Parallelsysteme,

2. eine teilintegrierte Variante, die einen separaten, physischen Raum umfasst, der aber
in unmittelbarer Nédhe zu den restlichen Arbeitsplédtzen steht und mehr oder weniger
eng damit verkniipft ist oder

3. eine radikal integrierte Standortvariante, bei der jeder Arbeitsplatz unabhéngig der
Tatigkeiten, die dort ausgetibt werden, auf Innovationsleistung ausgerichtet ist.

In der ersten Variante stehen Innovationsrdume bewusst an einem anderen Ort als das
Unternehmen und dessen Alltagsgeschehen. Oftmals sind auch die gelebten Kulturen
kaum miteinander verbunden. Ein Beispiel fiir ein Parallelsystem ist ,X — The
Moonshot Factory* von Google. Einige Kilometer entfernt vom Hauptsitz von Google
bzw. Alphabet Inc. im Silicon Valley wird in der Bucht von San Francisco mit hoch
spekulativen, radikalen Innovationsprojekten experimentiert (X — The Moonshot Factory
0. D.). Als Gegenbeispiele sind Innovationsrdume auszumachen, die sich rdumlich-archi-
tektonisch in das Unternehmen integrieren, wobei es hier wiederum unterschiedliche
Auspriagungen der Integration gibt. Die einen Unternehmen fiihren Innovationsriume
im selben Gebdudekomplex wie herkommliche Arbeitsraume zusammen oder bauen ein
eigenes Gebiude, das jedoch mit den bestehenden Raumlichkeiten (lose) verbunden ist
(Variante 2). Dies kann — wie im bereits erwihnten Beispiel Biihler AG — als separater
Neubau umgesetzt werden, der direkte Zuginge zu den anschlieBenden Gebduden wie
beispielsweise zu den Anwendungszentren aufweist. Andere Unternehmen richten jeden
Arbeitsplatz auf (inkrementelle) Innovationsleistung aus (Variante 3). Auf diese Variante
wird im Rahmen dieses Buchkapitels jedoch nicht eingegangen. Wie die bisherigen
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Ausfithrungen zeigen, sind in unserem umfassenden Verstindnis von Innovationsraum
fiir die Ermoglichung radikaler Innovationen die Unterstiitzung des Prozesshaften, ein
forderlicher sozialer Kontext und der Einbezug von Zufillen wichtig, um bestehende
Muster zu durchbrechen. Arbeitsplitze, die zwar auf Innovationsleistung ausgerichtet
sind, jedoch unabhingig von der Titigkeit tdglich genutzt werden, tragen zur Ver-
starkung von Denk- und Handlungsmuster und nicht zu deren Durchbrechen bei.

AbschlieBend kann festgehalten werden, dass der Entscheid fiir einen separierten
Innovationsraum als Parallelsystem geprigt ist von der Vorstellung, dass radikale
Innovationsprozesse eine groftmogliche Freiheit benotigen, die nur durch eine rdum-
liche Distanz geschaffen werden kann. Basierend auf der Annahme, dass die rdumliche
Trennung dazu fiihrt, dass die Personen, die sich in den ,,Enabling Space® begeben,
bewusst oder unbewusst das Kerngeschift hinter sich lassen und damit in ihrem Kreativ-
prozess nicht von diesem abgelenkt werden. Die Idee hinter einer teilintegrierten
Losung auf der anderen Seite ist beeinflusst von der Vorstellung, dass ein Innovations-
raum die Kultur des Unternehmens vor Ort (mit)prigen und bestenfalls auch verdndern
soll. Die rdaumliche Nihe soll niederschwellig dazu anregen, immer wieder den Raum
aufzusuchen, um neue Wissensprozesse in Gang zu setzen. Dadurch sollen mog-
lichst viele Personen im Unternehmen zu innovativem Denken und Arbeiten ermuntert
werden. Inwiefern dies auch so etabliert werden kann und was es dazu braucht, wird im
folgenden Abschnitt am Umsetzungsbeispiel Biihler AG diskutiert.

8.4 CUBIC- ein ,Enabling Space” in der Praxis

Nach den theoretischen Ausfithrungen zu Innovationsprozessen und ,,Enabling Spaces*
in Unternehmen wird im Folgenden am CUBIC Innovation Campus von Biihler AG
exemplarisch aufgezeigt, wie ein Innovationsraum als teilintegrierte Variante ent-
wickelt und eingefiihrt wurde, was in der Entwicklung und im Betrieb funktioniert
und wo Schwierigkeiten auftauchen. Fokus bleibt die Frage, wie Innovationsrdume als
~Enabling Spaces* festgefahrene Muster aufbrechen und Innovations- bzw. Wissens-
generierungsprozesse fordern konnen. FEinleitend wird kurz auf das Unternehmen
Biihler AG und dessen Intention fiir die Entwicklung des Innovation Campus ein-
gegangen. Danach werden basierend auf den Ausfiihrungen im vorherigen Abschnitt zu
,Enabling Spaces* erste Erkenntnisse in Bezug auf a) Einrichtung und Infrastruktur, b)
methodische Werkzeuge und c¢) den sozialen Kontext aufgegriffen. Das Beispiel wurde
nicht abschlieBend untersucht, sondern im Sinne einer Momentaufnahme mit Hilfe von
zwei qualitativen Leitfadeninterviews aus unterschiedlichen Perspektiven beleuchtet
und mit vorhandener Dokumentation erginzt. Einerseits wurde eine Person (Interview-
partner 1) befragt, die auf Leitungsebene friih in die Planung des Innovationsgebdudes
CUBIC einbezogen wurde und den Umsetzungsprozess begleitet hat. Dieses Inter-
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view hat einen strategisch-konzeptionellen Schwerpunkt. Fiir das zweite Interview
wurde eine Person (Interviewpartner 2) ausgewdhlt, die in unterschiedlichen Rollen seit
mehreren Jahren im Unternehmen tdtig und seit Januar 2020 fiir den operativen Betrieb
des CUBIC Innovation Campus verantwortlich ist. Bei diesem Gesprich standen ins-
besondere operative Fragen im Vordergrund. Um die Prozesse des Ermoglichens in
diesem ,,Enabling Space® im Detail zu verstehen, wire eine ldngerfristige, wissenschaft-
liche Begleitung mit kombinierten Forschungsmethoden (Befragungen, teilnehmende
Beobachtungen etc.) sinnvoll und gewinnbringend. Der Zweck dieser ersten Anndherung
liegt jedoch darin, erhirtete Arbeitsthesen zu generieren, die Basis fiir weiterfithrende
Forschungsaktivititen bilden und erste Hinweise im Sinne von Handlungsempfehlungen
fiir die Praxis ermoglichen. Dabei ist vorab anzumerken, dass seit Ausbruch der COVID-
19-Pandemie der Betrieb des CUBIC Innovation Campus eingeschrinkt ist.

8.4.1 Biihler AG - ein Familienunternehmen

Biihler wurde 1860 im schweizerischen Uzwil gegriindet und ist heute mit iiber 30
Fertigungsstandorten und 100 Servicezentren in 140 Léandern vertreten. Der Industrie-
betrieb wird in der fiinften Generation als Familienunternehmen gefiihrt. Begonnen hat
Biihler mit einer Eisengieerei, heute umfasst Biihler drei Geschiftsbereiche: Grains
& Food, Consumer Foods und Advanced Materials (Biihler o. D.). Im Bereich ,,Grains
& Food* bietet Biihler mit hochmoderner Verfahrenstechnik Losungen fiir Getreide-
miihlen an und hat sich dabei in diesem Bereich als Weltmarktfiihrer positioniert.
Weitere Produkte und Dienstleistungen des Unternehmens im Bereich ,,Grains & Food*
sind beispielsweise Verarbeitungslosungen fiir Logistik, Reinigung und Lagerung von
Getreide, Produktionslosungen fiir Tiernahrung und fiir ausgewihlte Nahrungsmittel fiir
Menschen wie Teigwaren und Cerealien sowie Messsysteme und Sortiermaschinen fiir
die Food- und Nonfood-Verarbeitungsindustrien. Unter den Bereich ,,Consumer Foods*
fallen unter anderem Aufbereitungs- und Verarbeitungslosungen in der Backwaren-,
Vormischungs-, StiBwaren- und Milchindustrie. Bei ,,Advanced Materials® geht es um
Druckgusstechniken und weitere Technologielosungen fiir unterschiedliche Industrie-
zweige. Biihler investiert seit Jahrzehnten bis zu 5 % seines Umsatzes in Forschung und
Entwicklung und arbeitet kontinuierlich an innovativen Losungen und Entwicklungen.
Diese Anstrengungen manifestieren sich auch im obersten Leitsatz des Unternehmens
»Innovation for a better world”“. Fiir die Suche nach neuen Losungen arbeitet Biihler
gemeinsam mit Kunden, Partnern, Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern sowie
Nachwuchskriften zusammen. Teil ihres Innovationsokosystems bilden auch Start-up-
Accelerator-Programme wie die MassChallenge Switzerland (Biihler, o. D.). Zudem ist
Biihler ein Vorreiter in Sachen Schulung und Ausbildung. So gibt es fiir Biihler-Lernende
seit 2008 die Moglichkeit, im letzten Lehrjahr einen mehrmonatigen Auslandsaufenthalt
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an einem anderen Biihler-Standort zu machen, ohne die Lehre unterbrechen zu miissen.
Dank der ,,ClassUnlimited'*“ und dem didaktischen Konzept des ,.Flipped Classroom?*
konnen Lernende dem Unterricht, der physisch in Uzwil stattfindet, digital vom Aus-
land aus beiwohnen. Zudem wird derzeit eine Erweiterung mittels Augmented Reality
konzipiert.

Das bewusst auf Kooperation ausgelegte Innovationskonzept von Biihler sowie die
innovative Haltung in der Aus- und Weiterbildung spiegeln sich seit dem 22. Mai 2019
verstiarkt in den Arbeitsraumen am Standort Uzwil, namentlich im CUBIC Innovation
Campus. Der Innovation Campus besteht aus zwei Elementen: dem Innovationsgebiude
CUBIC und den modernisierten Anwendungszentren. Das dreistockige Innovations-
gebidude CUBIC ist fiir 300 Personen ausgelegt. Es wurde als Smart Building entwickelt,
bei dem der Energieverbrauch reduziert wurde und kontinuierlich gemessen sowie
optimiert wird (Biihler, 2019). Konzeptionell ist das neue Innovationsgebdude so in den
bestehenden Standort Uzwil integriert, dass es die physische Briicke bildet zwischen den
Entwicklungs-, Ingenieurs- und Konstruktionsteams, den modernisierten Anwendungs-
zentren und der Produktion (Biihler, 2019). ,.Der Innovationsraum ist symbolisch
zwischen den Applikations- respektive Versuchslaboren, den Biirordaumlichkeiten mit
den Ingenieuren sowie den Verkdufern mit Kundenkontakten situiert™ (Interviewpartner
1). Mit dem Campus sollen Technologie und Innovation auf optimale Weise zusammen-
gefiihrt werden und sich gegenseitig inspirieren. Im Unterschied zu Innovationszentren
als Parallelsysteme ist das CUBIC-Gebidude so geplant, dass sdmtliche Biihler-Mit-
arbeitende dazu eingeladen sind, temporir im CUBIC zu arbeiten. ,,Das Entscheidende
am Innovationsraum ist nicht, dass Personen einfach an Innovationsvorhaben arbeiten,
die sie anderswo gemacht hitten, sondern dass sie in neuen und ungewohnten
Konstellationen zusammenkommen und dass dadurch das Synergiepotenzial und die
Serendipitit signifikant erhoht wird. Der Innovationsraum wird zum Epizentrum unseres
Innovations-Okosystems und gleichzeitig zum Ort, um mit Kunden hinzugehen* (Inter-
viewpartner 1). Die durch diesen Ort geforderte Innovationskultur soll auf das ganze

!'ClassUnlimited bezeichnet ein dezentrales Modell eines Klassenunterrichts. Dabei werden ver-
schiedene Gruppen in Auflendestinationen mittels multimedialer Systeme in eine lokale Stamm-
klasse eingebunden. In der Stammklasse sitzen die Lernenden zusammen mit ihrer Lehrperson
in einer Lernarena und beide — Lernende vor Ort wie auch Lernende in Aullendestinationen, die
iiber Videokonferenzsystem eingebunden sind — nehmen gleichzeitig am selben Unterricht teil.
Fiir die padagogische, organisatorische und technische Unterstiitzung in den Satelliten wird jede
AulBendestination durch einen Berufsbildner begleitet (PHSG o. D.).

2Der Ansatz Flipped Classroom oder Inverted Classroom dreht die bisherige Unterrichtsroutine
um. Es wird nicht im Prédsenzunterricht Lernstoff vermittelt, der zu Hause zum Beispiel in Form
von Hausaufgaben vertieft wird. Sondern die Lernenden erarbeiten sich mit Hilfe von digital auf-
bereitetem Material den Unterrichtsstoff selbstindig und asynchron auflerhalb der eigentlichen
Unterrichtszeit. Die Lehrpersonen konzentrieren sich dann im Unterricht darauf, diesen Lernstoff
mit den einzelnen Lernenden zu vertiefen.
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Unternehmen ausstrahlen. Ziel ist es, im Sinne des Co-Creation-Ansatzes (Chesbrough
et al., 2006) gemeinsam mit externen Partnern und Kunden Losungen fiir die dringenden
globalen Herausforderungen zu erarbeiten. Zudem sollen die neuen Raumlichkeiten
auch neue berufliche Fihigkeiten, Methoden des Lernens, Arbeitens und der partner-
schaftlichen Zusammenarbeit fordern (Biihler, 2019). Der Innovation Campus soll
unterschiedliche — interne und externe — Personen, deren Denkweisen und Perspektiven
zusammenbringen, dadurch allfillige Blockaden aufbrechen und neue Wissensprozesse
anregen. Dieser Campus soll ganz im Sinne eines ,,Enabling Space ein ,Innovations-
Okosystem bilden, das auf Neugier, Offenheit, Zusammenarbeit und Vertrauen griindet*,
wie CEO Stefan Scheiber schreibt (2019). Das CUBIC-Gebéude soll zu einem Schmelz-
tiegel werden, wo Mitarbeitende, Kunden, Partner, Universititen, Industrie, Start-ups,
NGOs und Auszubildende in Projekten und an Veranstaltungen zusammenkommen.
Erfahrungen von Menschen unterschiedlicher Nationen, Kulturen und Altersgruppen
sollen im CUBIC zusammengefiihrt werden, um urteilsfrei zu denken, experimentieren,
erfinden, testen und Losungen zur Marktreife zu bringen (Scheiber, 2019).

Wie dieser geplante ,,Enabling Space* CUBIC in der Umsetzung aussieht, soll in den
folgenden Abschnitten beschrieben werden. Dabei wird auf die Themen Einrichtung und
Infrastruktur, methodische Werkzeuge und forderlicher sozialer Kontext eingegangen.

8.4.2 Einrichtung und Infrastruktur

»Man wihnt sich in den Rédumlichkeiten eines groBen amerikanischen Technologie-
konzerns. Modernste Biiroarbeitsplitze, kollaboratives Arbeiten in stindig wechselnden
Teams, vegane Sandwiches auf rezyklierbaren Tellern und eine Startup-Firma, die von
dthiopischen Kleinbauern produzierten Kaffee den meist jungen und technikaffinen
Biihler-Mitarbeitenden serviert™ (Miiller, 2019). So beschreibt die Neue Ziircher Zeitung
im Juli 2019 das kurz zuvor ertffnete Innovationsgebdude CUBIC, das in Abb. 8.1 zu
sehen ist.

Bei der Konzipierung des Gebédudes ging es insbesondere darum, ideale Rahmen-
bedingungen und Raume zur Verfiigung zu stellen, wo Menschen sich begegnen konnen,
die sonst nicht aufeinandertreffen (Millius & Waibel, 2019, S. 7). Die Forderung von
kreativen Kollaborationsprozessen steht im Zentrum der gestalterischen Konzeption.
Riumlich manifestiert sich das einerseits in der zentral gelegenen und sehr offen
gehaltenen ,,Verpflegungszone® mit Espressobar, einem Container mit Kiiche und
Essensausgabestelle sowie Hochtischen fiir ein Mittagessen, einen Pausenkaffee oder ein
Feierabendbier. Andererseits sind verschiedene Arbeitsbereiche fiir unterschiedliche, vor
allem kollaborative Titigkeiten auszumachen: ein Maker-Space fiir die schnelle, proto-
typische Umsetzung von Ideen; verschieden groe, abgeschlossene Kollaborationsriume
fiir einen lebendigen Austausch in Teams oder fiir konzentrierte, ruhige Arbeitsstunden;
ein flexibel nutzbares Auditorium fiir groere Veranstaltungen; ein technisch modern
ausgestatteter Schulungsraum fiir die ClassUnlimited; offene, flexible Arbeitsplitze;
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Abb. 8.1 Der Cubic Innovation Campus. (Quelle: Krapf AG, www.krapfag.ch; Fotograf: Markus
Ammann)

Zwischenrdume fiir zufdllige Begegnungen; ein Black-Room fiir fokussiertes Arbeiten
und kreative Prozesse, wo man Winde beschriften und bekleben kann; ein Filmstudio
sowie eine Dachterrasse, die auch zum Verweilen einlddt. Fiir ruhige Arbeitsphasen
sowie Erholungsmomente gibt es Riickzugsmoglichkeiten wie beispielsweise kleine
Besprechungs- oder Riickzugsnischen, so genannte Focus-Boxes, die in Abb. 8.2 zu
sehen sind, sowie Powernap-Spaces (Millius & Waibel, 2019, S. 15).

Bei der Innengestaltung war es den Architekten wichtig, verschiedene Arbeits-
atmosphiren zu schaffen, sodass Mitarbeitende und Projektteams selbst wihlen konnen,
welche Atmosphire fiir die aktuelle Tatigkeit am passendsten ist (Millius & Waibel,
2019, S.9 ff.). Interviewpartner 1 betont aber, dass die Architektur des Innovations-
raums mit der Entwicklung einer passenden Kultur zusammenspielt. Gemeinsam mit der
Belebung der neuen Ridumlichkeiten soll sich auch eine offene Kultur etablieren.

Abschliefend kann festgehalten werden, dass sowohl die offene Gestaltung des
Gebdudes, die bewusst geschaffenen Begegnungsrdume, die unterschiedlichen Raum-
zonen wie auch die flexible Einrichtung den Ort zu einem Raum fiir kreatives und
kollaboratives Denken und Entwickeln machen. Dabei werden die erwidhnten Elemente
von Innovation, das Prozesshafte der Wissensgenerierung, der soziale Kontext sowie die
Offenheit fiir Zufille in der raumlichen Gestaltung beriicksichtigt. Interessant ist die Tat-
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Abb. 8.2 Flexible Besprechungs- und Riickzugsnischen. (Quelle: Biihler AG)

sache, dass die Planung des Gebédudes groBtenteils auf Ebene der Geschiftsleitung statt-
fand. Die Mitarbeitenden wurden kaum in den Planungsprozess einbezogen: ,,Wir haben
mal gehort, dass sie etwas planen, die wildesten Ideen, aber das war fiir uns alle sehr
weit weg* (Interviewpartner 2). Erst als bereits eine klare Vorstellung des Innovations-
gebidudes vorlag, wurden Kaderleute in die Diskussionen integriert. Zudem konnten bei
der konkreten Ausarbeitung konzeptioneller Aspekte Mitarbeitende unterschiedlicher
Funktionen mitwirken. Ob die fehlende Partizipation zu Beginn des Planungs- und Ent-
wicklungsprozesses eine Auswirkung auf die Akzeptanz bei Mitarbeitenden hat, miisste
jedoch genauer untersucht werden.

8.4.3 Methodische Werkzeuge

Obwohl die Raumlichkeiten seit Mai 2019 zur Verfiigung stehen, ist es in den einzel-
nen Geschiftsbereichen noch zu wenig verankert, in den CUBIC zu gehen, um zu neuen
Ideen zu kommen. ,,Eine Business Unit [Geschiftsbereich, Anm. der Autor*innen], die
sagt ,Komm, wir brauchen eine neue Idee. Lass uns in den CUBIC gehen® gibt es zur-
zeit noch nicht™ (Interviewpartner 2). Haufig kommen die Geschiftsbereiche erst dann
in den CUBIC, wenn ein Projekt bereits gestartet hat (Interviewpartner 2). Die Ver-



178 S. Ingold und L. Schmid

antwortlichen fiir den Betrieb des CUBIC Innovation Campus sind daran, Methoden-
kompetenzen aufzubauen, um die Entwicklung von (mentalen) Freiriumen und das
Aufbrechen vorhandener Denk- und Handlungsmuster aktiv zu fordern. Ansitze wie
Rapid Protoyping, Making, Co-Creation Workshop mit Kunden, Gamification oder
Speed-Dating sollen dabei helfen, wobei die COVID-19-Pandemie die Umsetzung
dieser methodischen Ansétze erschwerte (Interviewpartner 2). Zudem braucht es Anreiz-
systeme, damit die Geschiftsbereiche friihzeitig und regelmiBig in den CUBIC kommen.
,,Momentan ist es eher ein Einladen, dass sie hierherkommen konnen. Es fehlen Anreiz-
systeme. Man kann aber nicht warten, bis die Leute hierherkommen und sie stindig
dazu auffordern. Wir miissen einen Schritt auf sie zugehen [...], ihnen sagen, uns gibt
es, das konnen wir (Interviewpartner 2). Eine Innovation Challenge, die alle zwei Jahre
durchgefiihrt wird, sowie Start-up Days, an denen Start-ups eingeladen werden mit der
Absicht, externe Start-ups und Geschiftsbereiche der Biihler AG zusammenzubringen,
sind zwei Maflnahmen, die bereits umgesetzt werden. Héufig sind die Geschiftsbereiche
in der strategischen Planung jedoch nicht so flexibel, auf kurzfristige, unerwartete
Begegnungen beispielsweise mit Start-ups zu reagieren. ,,Denn die Business Units haben
ihre strategische Planung fiir die ndchsten fiinf Jahre gemacht™ (Interviewpartner 2). Hier
sind ein Umdenken und eine Flexibilisierung der Abldufe notwendig. Des Weiteren wurde
das Format der Monday Morning Breakfast Sessions eingefiihrt. An diesen Montags-
treffen haben die Mitarbeitenden die Moglichkeit, bei einem kostenlosen Friihstiick ihre
Projekte vorzustellen und niederschwellig miteinander in Austausch zu kommen. Fiir
Auszubildende gibt es zudem spezifische Programme und Veranstaltungen, um sie in den
CUBIC zu integrieren. ,,Wir beherbergen im CUBIC eine Gruppe genannt ,Generation
B*. Diese fithren Change-Projekte tiber den ganzen Konzern hinweg durch mit der
Mission, das Unternehmen zu schaffen, fiir das sie gerne arbeiten® (Interviewpartner 1).

In den Interviews wird deutlich, wie wichtig es ist, dass eine Person oder ein kleines
Team das Geschehen vor Ort fordert, Prozesse begleitet und aktiv Begegnungsméglich-
keiten schafft. Dies wird auch in der Theorie des ,,Enabling Space*-Ansatzes betont. Bei
Biihler AG wurde diese Stelle als ,,operative Leitung* des CUBIC Innovation Campus
erst Anfang 2020 geschaffen. Bevor aufgrund der Pandemie und den damit zusammen-
hiangenden Maflnahmen Ruhe in die Riumlichkeiten einkehrte, hat sich diese Person
tdglich durch den CUBIC bewegt, mit den Menschen vor Ort gesprochen, in Teams mit-
gedacht und auf mogliche Kollaborationspartner*innen hingewiesen. ,,Im Januar konnte
ich dem Team xy sagen, dass es dahinten ein Team mit dhnlichen Themen gibt [...]. Nur
schon dieses Verlinken vor Ort hilft extrem* (Interviewpartner 2). Die zustidndige Person
nimmt verschiedene Mentoren-Rollen ein und versucht, auch uniibliche Kollaborationen
zu fordern. ,,Fiir mich soll der CUBIC ein Open Space sein, wo man Leute reinholen
kann, die einfach verriickte Ideen haben. Es spielt mir keine Rolle, wer kommt, aber
wichtig ist, dass wir [...] outside the box denken* (Interviewpartner 2). Erkenntnis aus
dieser ersten Zeit ist: ,,Es reicht nicht, einen Raum zu haben, der Austausch zulésst. Aus-
tausch und Kollaboration miissen aktiv gefordert werden. Ansonsten passiert gar nichts*
(Interviewpartner 2).
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8.4.4 Sozialer Kontext

Beide Interviewpartner betonen, dass sich ein Innovationsraum nur dann als ,,Enabling
Space* etablieren kann, wenn sich parallel dazu ein forderlicher sozialer Raum ent-
wickelt. Ein Innovationsraum muss in ein passendes Unternehmensumfeld und eine
Kultur der Offenheit eingebettet sein. Die Herausforderung bei Biihler ist es, eine
solche neue Kultur zu etablieren. ,,Wir sind 160 Jahre alt. 160 Jahre, in denen wir ver-
sucht haben, Prozesse zu beschreiben, alles in Manuals festzuhalten, die man dann
jedem Mitarbeiter geben kann, damit er sich danach richtet (Interviewpartner 2).
Damit wurde auch eine Belegschaft herangezogen, die eine solche Arbeitskultur schétzt.
Die Geschiftsleitung ist bestrebt, diese Kultur zu veridndern und lebt die neue, offene
Kultur vor. So haben beispielsweise die Geschiftsleitungsmitglieder keine fixen Biiros
mehr und sind dadurch nah an den Mitarbeitenden vor Ort. Viele Mitarbeitende seien
aber von dem ,,Zahlen Getriebenem* (Interviewpartner 2) der ehemaligen Kultur noch
immer geprigt: ,,Der Purpose der neuen Kultur ist super, die Kunden ziehen mit, aber
intern stockt es irgendwie noch® (Interviewpartner 2). Eine Haltung des Ermoglichens,
die dem Zufall Raum gibt und auch Fehler zuldsst, muss nicht nur von der Geschifts-
leitung vorgelebt werden, sondern sich bei jedem einzelnen Mitarbeitenden verinner-
lichen. Hier scheint auch die Generationenfrage mitzuspielen. ,JIch glaube, dass es
noch tief in der ilteren Generation drinsteckt, dass Fehler nicht willkommen sind. Die
Jungen sind hoch dynamisch. Wenn sie fallen, stehen sie auf und rennen weiter* (Inter-
viewpartner 2). Auch festgefahrene Prozesse und Handlungsablédufe stellen Stolpersteine
fiir den ,,Enabling Space” CUBIC dar. ,,Eine Business Unit hat ihre klaren Prozesse
tiber das ganze Jahr. Da ist alles von Anfang an gut geplant. Es ist recht schwierig, in
dieser Arbeitsweise mal links oder rechts zu schauen* (Interviewpartner 2). Es gilt,
diese Abldufe in den nichsten Jahren aufzubrechen, mentale Freiriume zu schaffen,
was jedoch nicht allein mit einer architektonischen Hiille, sondern vielmehr mit einem
generellen Kulturwandel zusammenhingt. Der oberste Leitsatz ,,Innovation for a better
world* soll dabei handlungsweisend sein. Kiinftig sollen auch Personen angesprochen
werden, die gut in diese Kultur passen. ,,Eine gelebte Innovationskultur sowie eine hohe
Sinnhaftigkeit der Arbeit locken Talente an. Das Potenzial dieser Talente kann sich in
diesem Umfeld entfalten* (Interviewpartner 1). Was im Kontext der neuen Riumlich-
keiten auffillt, ist die Kultur der Offenheit. So betonen beide Interviewpartner, dass in
den letzten Jahren sehr viel offener Kunden, Lieferanten, andere Mitarbeitende, Wissen-
schaftlerinnen und Start-ups in die Prozesse involviert und zur Mitarbeit eingeladen
werden. Insbesondere die Zusammenarbeit mit Start-ups scheint die Kultur vor Ort
mitzupriagen. Dabei geht es nicht nur darum, mit den Start-ups zusammenzuarbeiten,
sondern ,,sie zu integrieren* (Interviewpartner 2). Eine Herausforderung bleibt jedoch,
passende Start-ups zu finden, die im Raum Ostschweiz ihren Arbeitsplatz einrichten.

Es ldsst sich zusammenfassend festhalten, dass der Innovationsraum CUBIC in
dieser ersten Betriebsphase, die von operativen Einschrinkungen durch die COVID-
19-Pandemie gepridgt war, stark gegen auflen gestrahlt hat. (Potenzielle) Kunden
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sind beeindruckt vom Innovation Campus. ,,Verkdufer lieben das CUBIC, [...] da es
(potenziellen) Kunden imponiert. Das CUBIC wird zum Leuchtturm, das aufzeigt, wie
wir zu innovieren gedenken und wie wir in Zukunft zusammenarbeiten wollen® (Inter-
viewpartner 1). Gegen innen braucht es jedoch Zeit, das CUBIC-Gebiude als ,,Enabling
Space® zu verankern. Zwar ist das CUBIC-Gebidude architektonisch in den Standort
Uzwil integriert, kulturell muss es aber stirker mit den unterschiedlichen Geschifts-
bereichen verschmelzen und bei den verschiedenen Mitarbeitenden ankommen. Zurzeit
sind es meist dieselben Mitarbeitenden oder Teams, die die Moglichkeiten des CUBIC
nutzen. Und hédufig wird das CUBIC-Gebiude erst dann als Arbeitsort aufgesucht, wenn
bereits Projekte am Laufen sind oder Ideen auf dem Tisch liegen. Zweckfreies Denken
und Ausprobieren sowie spielerisches Experimentieren finden im Alltag noch zu wenig
statt. Personen aus der Produktion beispielsweise suchen die neuen Raumlichkeiten
kaum auf: ,,Auch dieses Wissen wiirde ich gerne viel stirker nutzen. Aber das ist ein
kultureller Wandel“ (Interviewpartner 2). Und dieser Wandel geschieht nicht von heute
auf morgen. Er braucht Freirdume, die in den gelebten Strukturen zurzeit noch wenig
zur Verfligung stehen oder kaum genutzt werden. Wie wichtig informelle Begegnungen
und zufillig stattfindender Austausch sind, hat die erste Betriebsphase gezeigt. Um
solche Begegnungs- und Austauschmoglichkeiten auszubauen, soll das CUBIC-Gebédude
sich kiinftig noch stirker 6ffnen. Ziel ist es, moglichst unterschiedliche Personen und
Perspektiven vor Ort zusammenzubringen. So miissen potenzielle externe Nutzer wie
beispielsweise Start-ups die Moglichkeiten des CUBIC verstirkt erkennen und das
Innovationsgebédude als temporidren Arbeitsort aufsuchen. Nur so finden die zufilligen
Begegnungen und die gegenseitige Beeinflussung im Denken und Handeln statt, die zu
radikalen Innovationen fithren konnen. ,,Am Anfang dachten wir ,Uh, wir haben nun
ein cooles Building. Die Leute rennen uns die Tiiren ein.® Das ist leider nicht passiert*
(Interviewpartner 2). Um diesen Innovationsraum verstirkt mit Leben zu fiillen, braucht
es weiterhin ein aktives Bemiihen, Unterstiitzen und Vernetzen durch die CUBIC-
Verantwortlichen und Zeit fiir den Kulturwandel sowie die eigentliche Aneignung des
Raums durch die verschiedene Personengruppen.

8.5 Zusammenfassung und Konklusion

Fiir viele Unternehmen ist es zwar nach wie vor notwendig, sich kontinuierlich zu ver-
bessern, aber heutzutage nicht mehr hinreichend. Um wettbewerbsfihig zu bleiben,
miissen sich die Unternehmen immer wieder kritisch mit althergebrachten Denkmustern
auseinandersetzen und diese nétigenfalls durchbrechen, um radikal Neues zu erschaffen.
Diese Auseinandersetzung kann nicht von wenigen einzelnen erbracht werden, viel-
mehr muss sich die Innovationsfihigkeit der einzelnen Mitarbeitenden und Teams zum
zentralen Wert eines Unternehmens entwickeln.

Die theoretischen Ausfithrungen zeigen auf, dass eine solche Entwicklung unter
anderem durch Innovationsrdume im Sinne von ,,Enabling Spaces* gefordert werden
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kann. Dies, indem sie die Begegnungen zwischen unterschiedlichen Menschen und
die Konfrontation mit unbekanntem Denken und Handeln zulassen oder sogar aktiv
anregen und damit die Entwicklung von radikalen Innovationsspriingen begiinstigen.
Denn neues Wissen entsteht dann, wenn Menschen miteinander kommunizieren und
mit ihrer Umwelt agieren. Innovationsspriinge werden als Wissensgenerierungsprozesse
verstanden, bei denen nicht die Optimierung des Bestehenden, sondern die Schaffung
von radikal Neuem im Fokus steht. Es stellt sich in diesem Zusammenhang weniger
die Frage, wie etwas besser gemacht werden kann, sondern es muss danach Ausschau
gehalten werden, wie etwas ganz anders gemacht werden kann. In diesem Kreativprozess
bildet der Mensch eine entscheidende Rolle. Dies hat zur Konsequenz, dass der Prozess
weniger regelbasiert und mechanistisch erfolgen kann, sondern es eine Haltung des
Ermoglichens braucht. Denn radikale Innovationsprozesse lassen sich nicht vorhersehen,
skalieren oder kontrollieren, sondern nur fordern und ermoglichen, wobei auch der
Zufall eine Rolle spielen kann und darf. Ein allgemeingiiltiges Rezept, wie dies in der
Praxis mittels spezifischen Innovationsriumen umzusetzen ist, gibt die Theorie aber ver-
standlicherweise nicht her. Denn unterschiedlichste Aspekte miissen als interdisziplinire
Gesamtkomposition betrachtet und miteinander in Zusammenhang gebracht werden.
Diese Komposition umfasst dabei Fragen der Einrichtung und Infrastruktur, der
methodischen Werkzeuge sowie des sozialen Kontextes als Grundlage fiir eine Haltung
des Ermoglichens. Als relevanter Aspekt ldsst sich aber die Freiheit in den Handlungen
im Sinne einer Kultur des (zweckbefreiten) Ausprobierens ableiten. So scheint gerade
ein spielerischer, experimenteller Zugang zur Erforschung und Entdeckung des Neuen
besonders erfolgsversprechend zu sein.

Bei den unternehmerischen Bestrebungen, einen Nihrboden fiir radikale Innovationen
mittels Innovationsrdumen bereitzustellen, taucht auch die Frage des geografischen
Standortes auf. Beispiele reichen von separaten Standortvarianten (Parallelsysteme)
iiber teilintegrierte Ansétze bis hin zu radikal integrierten Varianten, wo jeder Arbeits-
platz einen innovationsfordernden Anspruch erhebt. Dabei spricht einiges dafiir, dass
die teilintegrierte Variante gerade fiir klassisch industrielle Unternehmen das grofte
Potenzial fiir die Forderung radikaler Innovationen bietet. Teilintegrierte Innovations-
raume erlauben es den Mitarbeitenden aus dem Arbeitsalltag auszubrechen und bieten
die Moglichkeit durch ein anders gestaltetes Umfeld auf neue oder andere Ideen zu
kommen. So wird das durch Effizienz und Optimierung bestimmte Tagesgeschift kaum
tangiert und erlaubt trotzdem, dass moglichst viele unterschiedliche Wissenstrigerinnen
und -trdger sich am disruptiven Innovationsprozess beteiligen konnen. Letzteres fiihrt
idealerweise zur Ausbildung einer zukunftsfihigen Unternehmenskultur, die auf mog-
lichst vielen Schultern getragen wird.

Mit diesem Anspruch wurde der im Jahre 2019 fertiggestellte CUBIC Innovation
Campus des schweizerischen Industrieunternehmens Biihler AG erstellt. Dessen Herz-
stiick bildet ein Innovationsgebidude, das zentral im Firmenareal situiert flexible Arbeits-
und Kollaborationsmoglichkeiten fiir rund 300 Personen bereitstellt. Es beherbergt
neben Plenarsilen, Kreativzonen und Dialograumen auch einen MakerSpace, wo
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erste Ideen rasch moglichst in haptische Prototypen umgesetzt werden kdnnen. Damit
bietet es Arbeitsplitze zum handwerklichen, technologischen oder kiinstlerischen
Experimentieren und breiten Zugang zu Technologien und Wissen. Um den Anschluss
an das Kerngeschift zu gewihren, wird das Innovationsgebidude von den modernisierten
Applikationszentren flankiert, die damit eine Briicke zum Bestehenden bilden. Das
Konzept und die Realisierung des Innovation Campus ist bis ins Detail durchdacht und
manifestiert auf eindriickliche Art und Weise die Innovationsausrichtung des Unter-
nehmens. Wobei diese Form der (Uber-)Determinierung auch ein potenzielles Hemmnis
hinsichtlich des zu Nutzen machen darstellt.

Aufgrund der kurzen Betriebsphase fdllt es schwer, ein substanzielles Fazit aus
dem operativen Betrieb zu ziehen. Trotzdem konnten einige (Zwischen-)Erkenntnisse
generiert werden. So hatte das CUBIC-Gebédude von Beginn an eine grof3e Leuchtkraft
gegen aulien, konnten doch viele Kunden und Partner von den Innovationsanstrengungen
seitens Biihler tiberzeugt und punktuell auch in Kollaborations- und Innovationsprozesse
vor Ort integriert werden. Dariiber hinaus fand eine weitere erfolgsversprechende
Offnung statt, indem erste Start-ups und Entrepreneurs aus dem Unternehmensumfeld
in die Raumlichkeiten eingezogen sind und mit ihren unkonventionellen Ansétzen
die Innovationsprozesse von Biihler beleben. Ein Umstand der sich mit den Erkennt-
nissen der jlingst vom Fraunhofer Institut publizierten Kurzstudie ,,Future Innovation
Labs* deckt. Darin wird aufgefiihrt, dass Innovationsbauten einerseits als Leuchttiirme
fiir Innovationsarbeit fungieren und damit auch die Strategie eines Unternehmens ver-
korpern und andererseits, dass agile und kreative Arbeitsweisen in solchen neuen
Arbeitsumgebungen ihren Weg ins Unternehmen finden (Kasper & Pohl, 2020).

Deutlich harziger stellte sich die Involvierung der Mitarbeitenden aus den unter-
schiedlichen internen Bereichen dar. Nur zogerlich lassen sich diese auf die neu
gewonnenen Arbeitsmoglichkeiten ein. Dies mag unter anderem dem Umstand
geschuldet sein, dass die Konzipierung und Realisierung des Innovationsgebiudes
wenig partizipativ geschah und sich der Sinn und Zweck dieser neuen Raumlichkeiten
vielen Mitarbeitenden wohl erst noch erschlieen und eine eigentliche Aneignung statt-
finden muss. Ein weiterer, zentraler Grund diirfte darin liegen, dass es mit der Bereit-
stellung von geeigneten Raumlichkeiten bei weitem nicht getan ist, sondern es sowohl
aktive Bemiihungen sowie einen fiir Innovationsprozesse forderlichen sozialen Kontext
braucht, damit die Mitarbeitenden den Innovationsraum fiir kreatives Denken und
Schaffen nutzen. Im Bewusstsein dessen, arbeiten die Verantwortlichen an verschiedenen
methodischen Werkzeugen, Anreizsystemen und Sensibilisierungskampagnen, um mog-
lichst viele Mitarbeitende fiir die temporidre Nutzung des CUBIC zu gewinnen. Auch
scheint die angestrebte, weiterreichende Vernetzung der Raumlichkeiten physisch als
auch virtuell vielversprechend zu sein. Doch all dies bedingt Geduld, denn ein damit ver-
bundener und notwendiger Kulturwandel findet nicht von heute auf morgen statt.

Das aufgefiihrte Beispiel von Biihler diirfte keine Ausnahme darstellen. So ldsst
sich allgemein festhalten, dass die grofite Herausforderung im Zusammenhang mit
der Realisierung von Innovationsrdumen ist, dass sie nicht nur als architektonische
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Werke, sondern als ,,Enabling Spaces™ verstanden werden, die unterer anderem einen
kulturellen Wandel von einer typischerweise effizienzgetriebenen Unternehmenskultur
hin zu einer experimentellen, innovationsgetriebenen Kultur bedingen. Gerade im Ein-
bezug unterschiedlicher Mitarbeitenden mit ihren individuellen Perspektiven liegt das
grofite Innovationspotenzial, das durch unerwartete Begegnungen und zufillige Ent-
deckungen ausgeschopft werden kann. Oder um den Bogen zum eingehenden Zitat von
Nietzsche zu schlagen, verspricht die Realisierung eines teilintegrierten Innovations-
raums, der die drei Ebenen Einrichtung und Infrastruktur, methodische Werkzeuge und
sozialer Kontext in Einklang bringt, dass moglichst viele Mitarbeitende zukiinftig dem
Zufall resp. Einfall begegnen. Dies, weil sie als Initiativen verstanden werden, denen
die experimentierfreudige Entdeckermentalitit und damit die Aussicht auf Kreativi-
tat, Technologieentwicklung und Innovation innewohnt. Die bewusst gemeinsame und
gemeinschaftliche Nutzung von Ressourcen sowie der intendierte Austausch von Wissen,
Erfahrungen, Materialien, Werkzeugen, Maschinen und Artefakten schaffen produktive
Synergien zwischen den Mitarbeitenden und tragen gleichzeitig zur fortwihrenden
Formung gemeinsamer kultureller Sichtweisen und Wertvorstellungen bei (Schmidt
etal., 2014). So bedingen teilintegrierte Innovationsraume als ,,Enabling Spaces* einen
Kulturwandel hin zu agilen, kreativen Unternehmen und sind Mittel, neues Denken
in die Organisation zu bringen. Thre Wirkung beruht darin, dass sie unabhingig aber
gleichzeitig stark eingebunden sind und einen direkten Bezug zum Kerngeschift leisten
(Kasper & Pohl, 2020).
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