.

N

Fachbereich Maschinenbau

und Verfahrenstechnik
Faculty of Mechanical
and Process Engineering

Hochschule Diisseldorf
University of Applied Sciences

ISSN 2627-8375
DOI 10.20385/2627-8375_2

editors-in-chief
Prof. Dr.-Ing. Dipl.-Wirt.-Ing J6rg Niemann,
Prof. Dr.-Ing. Dipl.-Wirt.-Ing Carsten Deckert

Working Papers
in Industrial Engineering

Innovation Spaces

Einfluss der physischen Arbeitsumgebung
auf kreatives Denken in Biuroumgebungen

Jorn Rings

NEU - Gesellschaft fur Innovation mbH
Fachbereich Wirtschaftswissenschaften
Hochschule Disseldorf

Carsten Deckert
Fachbereich Maschinenbau & Verfahrenstechnik
Hochschule Disseldorf



ruempe_s
Stempel

https://orcid.org/0000-0001-6883-566X

Innovation Spaces

Einfluss der physischen Arbeitsumgebung auf kreatives Denken

in BUroumgebungen

Dipl. Des. Jgrn Rings, Prof. Dr. Carsten Deckert



Abstract

Das vorliegende Working Paper untersucht den Einfluss der physischen
Arbeitsumgebung auf die Kreativitat in Unternehmen. Dabei werden sowohl Aspekte
der individuellen Kreativitat als auch der Corporate Creativity (organisationalen
Kreativitat) betrachtet. Das Ergebnis ist eine Raumtypologie, die Funktionen eines
Raumes in die beiden Achsen ,Handeln vs. Geschehen-Lassen® und ,Ruckzug vs.
Begegnung" einteilt und dadurch vier unterschiedliche Raumtypen im Hinblick auf die
Kreativitdt unterscheidet. Diese vier Raumtypen sind die Grundlage fiur das
Verstandnis von Innovation Spaces — raumlichen Flachen im Unternehmen, die die
Kreativ- und Ideenarbeit unterstitzen. Das Wirken und die Ausgestaltung dieser
unterschiedlichen Funktionen wird anhand von zwei Umsetzungsbeispielen von
realisierten Innovation Spaces dargestellt und anhand der Ergebnisse einer Studie zu
Akzeptanz und Erfolg von Innovation Spaces untersucht. Daraus werden
Handlungsempfehlungen an Unternehmen herausgearbeitet, die Innovation Spaces

als Teil einer Innovationskultur im Kontext von New Work begreifen.
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1. Einleitung

Studien groRer Beratungsgesellschaften zeigen immer wieder, dass ein
Zusammenhang zwischen den Innovationsaktivitdten und der Leistung eines
Unternehmens besteht. Innovative Unternehmen ubertreffen ihre weniger innovativen
Wettbewerber in den wesentlichen Finanzkennzahlen (vgl. z.B. Arthur D. Little 2010;
Jaruzelski, Chwalik & Goehle 2018; Ringel et al. 2019). Dabei ist allerdings nicht die
reine Hohe der Ausgaben fur Forschung und Entwicklung (F&E) ausschlaggebend,
sondern wirksam sind vielmehr Aspekte der strategischen Ausrichtung, der
organisatorischen Umsetzung sowie der Unternehmenskultur in Bezug auf Innovation
(Jaruzelski, Staack & Goehle 2014).

Ein wesentlicher Bestandteil einer Innovationskultur ist eine kreative
Arbeitsumgebung. Dies bedingt die Schaffung von kreativen Freirdumen — sowohl im
organisatorischen Sinne als auch bei der Gestaltung physischer Raume. In einer
Studie des Instituts HR/Impulsgeber und der Detecon Consulting geben die Befragten
beispielsweise eine besonders starke Abweichung zwischen Wunsch und Wirklichkeit
bei der Arbeitszeit fur eigene kreative Projekte an (Hackl, Wagner & Attmer 2016). Hier
zeichnet sich ein Wandel zu New Work-Konzepten nach Frithjof Bergmann (2017) ab,
in der die Arbeitnehmer eine sinnstiftende kreative Tatigkeit GUbernehmen wollen und
auch in immer starkerem Male einfordern. Kreativitat ist also nicht nur flr den

Unternehmenserfolg relevant, sondern auch fur die Motivation der Mitarbeiter.

In Bezug auf die physische Gestaltung der Arbeitsumgebung kommt eine Studie der
bitkom zu dem Ergebnis, dass sich Raumkonzepte des New Work langsam
durchsetzen. Allerdings geben nur 31% der Befragten an, dass es
Ruckzugsmaoglichkeiten fur Stillarbeiten gibt, und lediglich 6% der Unternehmen haben
einen Design-Thinking-Raum. 94% der Unternehmen verbinden mit New Work immer
noch die Kaffeekiche (Berg 2019). AuRerdem geben in einer Studie des Netzwerks
XING 73% der Befragten an, dass das Wohlbefinden der Mitarbeiter zuklinftig starker
in die Bewertung des Unternehmenserfolgs einflieRen wird (Wippermann 2018). Hier
scheint sich ein grundsatzlicher Wandel bei der Wahrnehmung der Arbeitsumgebung
zu vollziehen. Wurde der Arbeitsumgebung bisher lediglich der Status eines Hygiene-

Faktors im Sinne von Herzberg’s (1968) Zwei-Faktoren-Theorie zugesprochen, so wird



sie im Zuge von Kreativitadt und New Work immer starker als Motivator

wahrgenommen.

Das vorliegende Working Paper untersucht den Einfluss der physischen
Arbeitsumgebung auf das kreative Denken der Mitarbeiter. Ziel des Papers ist es, im
Rahmen einer explorativen Forschung erste theoretische Erkenntnisse zu gewinnen
und weiteren Forschungsbedarf abzuleiten. In Kapitel 2 wird zunachst der theoretische
Zusammenhang zwischen Kreativitat und Arbeitsumgebung hergeleitet. Dabei werden
sowohl Aspekte der individuellen Kreativitdt als auch der Corporate Creativity
betrachtet. Ergebnis ist eine Raumtypologie, die die Anforderungen der Kreativitat an
die physische Arbeitsumgebung stellt. In Kapitel 3 wird dann das Konzept der
Innovation Spaces eingefuhrt, dessen Umsetzung in der Praxis im Rahmen zweier
qualitativer Untersuchungen den theoretischen Raumtypen gegenubergestellt wird.
Zum einen werden zwei Umsetzungsbeispiele von realisierten Innovation Spaces als
kurze Fallstudien beschrieben, zum anderen werden die Ergebnisse einer Studie zu
Akzeptanz und Erfolg von Innovation Spaces vorgestellt. Das Working Paper schlief3t
mit einer Zusammenfassung der wesentlichen Ergebnisse, Handlungsempfehlungen

fur Unternehmen sowie weiterem Forschungsbedarf.



2. Kreativitat und physische Arbeitsumgebung

Ein wesentlicher Faktor zur Forderung der Kreativitat im Unternehmen ist eine
kreativitatsfordernde Arbeitsumgebung (Amabile 1996) und damit auch die Gestaltung
der Raumlichkeiten eines Unternehmens. Die Raume sollten so gestaltet werden, dass
sie sowohl die individuelle als auch die organisationale Kreativitat unterstutzen. Im
Folgenden werden wesentliche Einflussfaktoren auf die individuelle und die
organisationale Kreativitat dargestellt und auf dieser Basis die Anforderungen an die

physische Arbeitsumgebung herausgearbeitet.

2.1 Individuelle Kreativitat

Individuelle Kreativitat kann definiert werden als die “Erschaffung eines Produktes, das
von einer sozialen Gruppe mit entsprechendem Hintergrundwissen sowohl als neuartig
als auch als angemessen, nutzlich oder wertvoll bewertet wird“ (Sawyer 2012, S. 8).
Eine Person ist demnach dann kreativ, wenn ihre Ideen einerseits andersartig oder
Uberraschend sind und andererseits gleichzeitig drangende Probleme 16sen und sich
in den Zeitgeist einfigen. Diese Dualitat wird als Standarddefinition der Kreativitat

angesehen (Runco & Jaeger 2012).

Der kreative Prozess kann gemaf dem britischen Sozialpsychologen Graham Wallas
in die Phasen Vorbereitung, Inkubation, Illumination, Verifikation und Umsetzung
eingeteilt werden (zitiert in Sawyer 2012). Die zentrale Phase im Prozess nach Wallas
ist die Inkubation. Da es sich bei der Inkubation im Gegensatz zu den anderen Phasen
des Prozesses um ,einen ungeleiteten, unbewussten Prozess” (Sawyer 2012, S. 97)
handelt, ist diese Phase nur schwer verstandlich und wird haufig im Unternehmen
vernachlassigt. Trotzdem scheint die Inkubation im Prozess der individuellen
Kreativitat von besonderer Bedeutung zu sein. Acht von zehn Prozessmodellen zur
Kreativitdt, die von Sawyer (2012) analysiert wurden, beinhalten eine mehr oder
weniger deutlich erkennbare Inkubationsphase. AuRerdem zeigen Metaanalysen Uber
Experimente zum Inkubationseffekt, dass die Starke des Effektes zwar mit den
Parametern des Experiments (z.B. Art der Aufgabenstellung, Lange der
Inkubationszeit) schwankt, ein Effekt aber grundsatzlich vorhanden zu sein scheint
(Kaplan & Davidson 1988; Sio & Ormerod 2009).



Der Begriff der Inkubation stammt urspringlich aus dem medizinischen Bereich und
beschreibt die Zeit zwischen der Infektion und dem Ausbruch einer Krankheit. Im
Ubertragenen Sinn ist sie im kreativen Prozess die Zeit zwischen der ,Infektion® mit
einem Problem in der Vorbereitungsphase und dem ,Ausbruch® der Idee in der Phase
der lllumination. Diese kreative Idee kann dann anschlieend verifiziert und umgesetzt
werden. Somit kann man den kreativen Prozess in Phasen der Aktivitat bzw. des
Handelns und Phasen der Inaktivitat oder besser des Geschehen-Lassens einteilen
(s. Abb. 1). In den Phasen der Vorbereitung sowie der Verifikation und Umsetzung wird
bewusst an der Problemlésung gearbeitet. Der unbewusst ablaufende Prozess der
Inkubation tritt typischerweise erst dann auf, wenn man aufhoért, an dem zu I6senden
Problem zu arbeiten, d.h. wahrend der Freizeit oder bei der Beschaftigung mit anderen
Aufgaben. Jedoch funktioniert die Inkubation nur dann, wenn die bewusste Arbeit in

der Phase der Vorbereitung vorangeht (Deckert & Scherer 2017).

Abbildung 1: Der kreative Prozess nach Wallas

< Handeln — <—— Geschehen-Lassen > € Handeln —m8M™—

Vorbereitung]—{ Inkubation H lllumination H Verifikation H Umsetzung

Quelle: Deckert & Scherer 2014, S. 107

Csikszentmihalyi (1997) beschreibt die Inkubation in fast schon mystischen
Ausdricken: ,Wegen ihrer mysteridsen Eigenschaften wird die Inkubation oft fir den
kreativsten Teil des gesamten Prozesses gehalten. Die bewussten Ablaufe kdnnen bis
zu einem gewissen Grad durch die Regeln der Logik und Rationalitat analysiert
werden. Aber was an den ,dunklen‘ Orten geschieht, entzieht sich der Gblichen Analyse
und beschwort das urspriingliche Ratsel hervor, das die Arbeit des Genies verhdllt:
Man fuhlt fast schon die Notwendigkeit, sich dem Mystizismus zuzuwenden, um die
Stimme der Muse als Erklarung ins Feld zu fuhren® (S. 98). Obwohl der Effekt der
Inkubation nur schwierig nachzuweisen ist, existieren einige moégliche Erklarungen fur
das Wirken der Inkubation. Nach Sawyer (2012) scheinen die folgenden Mechanismen

eine Rolle bei der Inkubation zu spielen:



Ruhe/Erholung (,Rest”): Da mentale Arbeit ermidend ist, braucht man zwischenzeitlich
Ruhezeiten, um sich zu erholen. In dieser Zeit sollte man sich entspannen oder
spielerisch tatig sein. Der Physiker Freeman Dyson beschreibt diesen Effekt
folgendermalen: “Ich spiele rum, ohne wirklich etwas zu tun, und das ist
wahrscheinlich eine kreative Zeit, obwohl ich das erst im Nachhinein verstehe. Ich

denke, nicht beschaftigt sein ist sehr wichtig“ (zitiert in Csikszentmihalyi 1997, S. 98).

Selektives Vergessen (,Selective Forgetting”): Kreative Probleme erfordern es, dass
man sich von herkdmmlichen Denkmustern befreit, um den Weg fir neue
Losungsmaoglichkeiten frei zu machen. Der menschliche Geist zeichnet sich aber durch
die Fixierung auf bereits erprobte Losungen aus. Der Schriftsteller Arthur Koestler
(1967) driickt diesen Sachverhalt wie folgt aus: ,Grundbedingung jeder schopferischen
Originalitat ist die Kunst, im richtigen Augenblick bereits Bekanntes zu vergessen. [...]
Ohne die Kunst des Vergessens bliebe der Verstand immer mit vorgefertigten
Antworten vollgepfropft und fande nie Gelegenheit, die richtigen Fragen zu stellen” (S.
201).

Ausbreitende Aktivierung (,Spreading Activation’): Kreative Ideen bestehen oft aus der
Kombination verschiedener Konzepte im Gehirn. Durch die Inkubation wird es dem
Gehirn ermoglicht, die notwendigen Muster in seinem Netzwerk zu aktivieren. Dies
geschieht meist Uber Analogien oder Assoziationen. Je weitere diese vom eigentlichen
Problem entfernt sind, desto hoéher die Chance auf einen kreativen Einfall. Daher
bendtigt das Gehirn Zeit, die entsprechenden weiter entfernten Konzepte zu aktivieren.
Der Mathematiker Henri Poincaré beschreibt diesen Vorgang wie folgt: ,Unter den
moglichen Kombinationen sind diejenigen oft am fruchtbarsten, die Elemente aus
Bereichen zusammenflihren, die besonders weit auseinanderliegen. Ich meine zwar
nicht, dass es fur Neuentdeckungen ausreichend ist, einfach Dinge
zusammenzufthren, die mdglichst unterschiedlich sind; die meisten sich daraus
ergebenden Zusammensetzungen waren vollig nutzlos. Aber einige sehr wenige
darunter sind doch die Ertragreichsten von allen“ (zitiert in Ghiselin 1985, S. 26).

Opportunistische Assimilation (,Opportunistic Assimilation®): Wahrend die Konzepte fur
die kreative Idee bei der ausbreitenden Aktivierung aus dem Gehirn kommen, werden
sie bei der opportunistischen Assimilation aus der alltdglichen Umgebung gewonnen.
Die Inkubation ermdglicht es, dass man sich zufalligen Stimuli aus anderen Aktivitaten
aussetzt, die zu neuen Kombinationsmdglichkeiten flihren kénnen. In der Wissenschaft

wird dieser Vorgang mit dem Ausdruck ,Serendipitat* (,Serendipity“) beschrieben. Der



Begriff wurde urspriinglich vom britischen Autor Horace Walepole in einem seiner Brief
fur Entdeckungen durch ,zufélligen Scharfsinn® (zitiert in Merton & Barber 2006, S. 2)
verwendet. Damit meint er Entdeckungen, nach denen man nicht auf der Suche ist, die
man aber trotzdem als wichtig erkennt. Serendipitat wird als wichtige Quelle fir viele

Entdeckungen in Wissenschaft und Wirtschaft angesehen (Merton & Barber 2006).

Wenn in einem Unternehmen die Phasen des Handelns in der Kreativitat nicht durch
eine Phase des Geschehen-Lassens ausbalanciert werden, kann dies zu operativer
Hektik und blindem Aktionismus flihren. Durch die Belastungen des Tagesgeschaftes
findet man keine Zeit mehr fur Inkubation und damit kreative Ideen. Im schlimmsten
Falle wird Kontemplation generell als unproduktiv angesehen und Mitarbeiter
versuchen den Eindruck zu erwecken, standig uUberlastet zu sein. Wenn dieser
Zustand in einem Unternehmen Teil der Kultur wird, kann man diese als ,Culture of
Looking Busy“ (Kultur des Beschaftigt-Erscheinens) bezeichnen (Deckert & Scherer
2014, 2017). Diese scheint sich in der westlichen Welt bereits in vielen Unternehmen
durchgesetzt zu haben. So schreibt der britische Kreativitatsforscher Guy Claxton
(1998): ,Die westliche Gesellschaft hat im grof3en und ganzen den Bezug zum Wert
des nachdenklichen Betrachtens verloren. Lediglich aktives Denken gilt als produktiv.
Einfach nur dasitzen und geistesabwesend die Wand im Buro anstarren oder aus dem
Klassenzimmerfenster schauen, gilt nichts. Doch viele von denen, die unsere
Gesellschaft als lkonen der Schopferkraft und Weisheit preist, haben viel Zeit mit
Nichtstun verbracht® (S. 18f.). Und Kreativitatsforscher Keith Sawyer (2013) empfiehlt
in diesem Fall, sich einen Ruckzugsort fur die Inkubation — wenn nétig aulerhalb des

Unternehmens — zu suchen.

2.2 Organisationale Kreativitat

Organisationale Kreativitat kann definiert werden als die “Erschaffung wertvoller,
natzlicher neuer Produkte, Services, Ideen, Prozeduren oder Prozesse von Individuen,
die in einem komplexen sozialen System zusammenarbeiten® (Woodman, Sawyer &
Griffin 1993, S. 293). Diese Definition stimmt mit der Definition fur individuelle
Kreativitdt von Sawyer (2012) dberein und setzt das Individuum nun in einen
Zusammenhang einer Organisation wie z.B. eines Unternehmens. Robinson und Stern
(1998) bezeichnen eine Firma dann als kreativ, ,wenn ihre Angestellten etwas Neues

und potenziell Nutzliches machen, ohne dass ihnen das direkt gezeigt oder vermittelt
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worden ist® (S. 11). Diese Definition enthalt als wesentliches neues Element die

Eigeninitiative der Angestellten des Unternehmens.

Durch Experimente der Harvard-Professorin Teresa Amabile (1996) und
Tiefeninterviews mit aulergewohnlich kreativen Menschen durch Mihalyi
Csikszentmihalyi (1997) konnte gezeigt werden, dass intrinsische Motivation die
Kreativitat fordert. Wenn man intrinsisch motiviert ist, tut man eine Sache um ihrer
selbst willen und nicht, um eine Belohnung zu erhalten oder eine Strafe zu vermeiden.
Das bedeutet, dass hdchst kreative Personen haufig durch ihre Liebe zur Sache
angetrieben werden und nicht durch die Hoffnung auf Geld oder Ruhm. Der Erfinder
Jacob Rabinov beschreibt die Freude am Erfinden beispielsweise mit folgenden
Worten: ,Man erfindet aus Jux und Dollerei. Ich fange nicht mit dem Gedanken an
"Womit werde ich Geld verdienen?’. Dies ist eine harte Welt; Geld ist wichtig. Aber
wenn ich mich entscheiden musste zwischen dem, was mir Spal} macht, und dem,
was Geld bringt, wirde ich den Spald wahlen.” (zitiert in Csikszentmihalyi 1997, S.
107). Die Motivation eines Mitarbeiters wird zu einem groRen Teil Uber die
Arbeitsumgebung beeinflusst (Amabile 1996). Robinson & Stern (1998) sehen des
Einfluss des Arbeitsumfelds sogar noch vor dem des individuellen Talents der

Mitarbeiter: “A bad system will beat a good person every time” (S. 29).

Daher haben Robinson & Stern (1998) auf dieser Grundannahme ein Rahmenkonzept
fur Corporate Creativity entwickelt. Dieses umfasst neben einer stringenten
Ausrichtung des Unternehmens auf Innovation (,Alignment®) die folgenden Faktoren,

die das Arbeitsumfeld im Hinblick auf die Kreativitat der Firma verbessern (s. Abb. 4):

o Selbstinitiierte und inoffizielle Aktivitét (,Self-initiated activity” & ,Unofficial activity*): Die
Mehrheit der kreativen Outputs ist das Ergebnis einer selbst-initiierten und inoffiziellen
Handlung. Dies liegt daran, dass kreative ldeen zunachst oft seltsam und befremdlich
wirken und in einer Firma zu Widerstanden flihren kénnen. Daher versuchen intrinsisch
motivierte Mitarbeiter dann haufig, kreative Ideen zunachst durch inoffizielle Aktivitaten
an den organisatorischen Kontroll- und Bewertungsmechanismen vorbei weiter zu
verfolgen. Pinchot & Pellman (1999) bezeichnen Mitarbeiter, die selbstinitiierte und
inoffizielle Aktivitaten starten, als ,Intrapreneure”, d.h. Entrepreneur, die innerhalb
eines Unternehmens tatig sind. Dies bedeutet fur Fuhrungskrafte, dass sie einen Teil

ihrer Kontrolle und Entscheidungsmacht aufgeben sollten, um durch kreative
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Freirdume selbstinitiierte Aktivitdten der Mitarbeiter aktiv zu férdern und neue Ideen in
der Anfangsphase als inoffizielle Aktivitat vor den organisatorischen Kontroll- und

Bewertungsmechanismen zu schitzen.

o Serendipitatsprinzip (,Serendipity”) & Diverse Anregungen (,Diverse stimuli®): Kreative
Ideen entstehen oft durch opportunistische Assimilation zufalliger Stimuli bzw. durch
Serendipitat, d.h. durch ein zufalliges Ereignis, das auf einen aufnahmebereiten Geist
trifft (siehe Kap. 2.1). Damit Serendipitat in einem Unternehmen maoglich wird, missen
die Mitarbeiter diversen anregenden Stimuli ausgesetzt sein. Dadurch wird die
Wahrscheinlichkeit fiur zufallige Entdeckungen und opportunistische Assimilation
erhoht. Fuhrungskrafte sollten daflir sorgen, dass Mitarbeiter nicht nur an ihren

Schreibtisch sitzen, sondern aktiv Anregungen fir kreative Ideen einholen.

e Offene Kommunikationskanéle in der Firma (,Within-company communication®):
Offene  Kommunikationskanadle ermoglichen den Wissens- und Ideenaustausch
zwischen den Mitarbeitern. Somit fordern sie das Serendipitatsprinzip innerhalb des
Unternehmens (siehe Kap. 2.1), d.h. die Mitarbeiter kommen in Kontakt mit Ideen von
anderen Mitarbeitern aus anderen Abteilungen. AuRerdem werden durch Interaktion
neue ldeen entwickelt und bestehende Ideen kombiniert und weiterentwickelt. Offene
Kommunikationskanale erfordern, dass die Organisation horizontale Kommunikation

ermdglicht und Anreize fur Uberfunktionale Kooperation setzt.

Abbildung 2: Corporate Creativity

( )
Striqgente Jedem Mitarbeiter miissen Unternehmensvision
Ausrichtung und Innovationsziele klar sein.
J
3\
Ungehinderte Kreative Freirdume ermdglichen selbstinitiierte und
Eigeninitiative inoffizielle Experimente.
Corporate \ /
Creativity ( )
Férdernde Durch diverse Stimuli wird der gliickliche Zufall
Anregung (Serendipity) gefordert.
J
N\
Offene _ . -
Kommunikations- Offene Kommunikationskanale ermoéglichen den
.. Wissens- und Ideenaustausch.
kanale
. J

Quelle: Deckert (2014, S. 22) in Anlehnung an Robinson & Stern (1998)
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Der von Robinson & Stern (1998) eingefuihrte Ansatz bedeutet fur die FUhrungskrafte
eines Unternehmens einen kontrollierten Kontrollverlust. Denn ein Manager weil3 bei
dieser Art FUhrung nicht genau, welcher Mitarbeiter eine neue und potenziell nttzliche
Idee entwickelt oder ob Uberhaupt neue und potenziell nutzliche Ideen entstehen.
Sutton (2007) nennt den damit verbundenen Flhrungsstil ,Flihren durch
Nichteinmischen® und Meyer (2011a) bezeichnet ihn in Anlehnung an die Chemie als
.Katalysatorische Fuhrung®“. Sawyer (2012) beschreibt den angesprochenen
Fuhrungsstil mit den folgenden Worten: ,Der beste Manager ist jemand, der eine
Umgebung schafft, in der sich ungezwungene Zusammenarbeit entwickeln kann, und
dazu braucht es eine geradezu Zen-artige Fahigkeit zur Kontrolle, ohne zu
kontrollieren® (S. 247).

Einige Ansatze der Corporate Creativity wurden bereits in der Praxis erprobt. Beispiele
sind die Kreativzeit zur Arbeit an selbst gewahlten Projekten, Forschungsbudgets fur
verdiente Mitarbeiter zur freien Verwendung oder Entwicklungsprojekte aulerhalb der
Ublichen Kontrollmechanismen des Unternehmens (Pillkahn 2011). Doch scheint in
vielen deutschen Unternehmen eine Kultur vorzuherrschen, in der auch bei der
Kreativitat der Mitarbeiter im Wesentlichen auf Kontrolle gesetzt wird. Dieser Zustand
kann als ,Culture of Compulsive Control* (Kultur des Kontrollzwangs) bezeichnet
werden (Deckert & Scherer 2014, 2017). So kommt die Studie ,Erfolgsfaktor
Innovationskultur der Beratungsfirma Ideeologen (Meyer 2011b) zu dem Ergebnis:
Lotarre Strukturen, langwierige Entscheidungswege und aufwendige
Genehmigungsprozesse bremsen Innovationen in vielen Unternehmen® (S. 14). Ein
Groldteil der Unternehmen setzen Prozesse und Regeln zur Steuerung von
Innovationen ein, die unbedingt einzuhalten sind (Prinzip ,Kreativitat nach Vorschrift®),

und behindern oder verhindern dadurch die Eigeninitiative der Mitarbeiter.

2.3 Anforderungen an die physische Arbeitsumgebung

Aus den Uberlegungen zur individuellen und organisationalen Kreativitat lassen sich
Anforderungen an die physische Arbeitsumgebung ableiten. Zunachst einmal zeigt die
individuelle Kreativitat, dass es im kreativen Prozess nach Wallas Phasen des
Handelns und Phasen des Geschehen-Lassens gibt (siehe Kap. 3.1). Handeln findet
in den Phasen der Vorbereitung sowie der Verifikation und Umsetzung statt, wahrend

das Geschehen-Lassen eine Voraussetzung flr die Inkubation ist. Daher sollte es
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Raume geben, die das ungestorte Ausprobieren und Experimentieren ermdglichen,
und Raume, die die Inkubation zulassen. Des Weiteren zeigt die organisationale
Kreativitat, dass es Raume fur die ungehinderte Eigeninitiative geben sollte, aber auch
Raum fur die offene Kommunikation und Interaktion. Daher bendtigt ein Unternehmen
neben den ublichen Raumen der Begegnung z.B. bei Meetings und Workshops
ebenso Raume fur den Rickzug, in die der Einzelne sich bei Bedarf zurickziehen

kann.

Diese beiden Anforderungen kénnen als Achsen einer Matrix verstanden werden, die
vier Felder beinhaltet (siehe Abb. 3). Die Achse ,Handeln — Geschehen-Lassen”
besteht aus den beiden Auspragungen aktiv und passiv. Passivitat wird hier im Sinne
des im Daoismus verwendeten Begriffs wuwei verstanden. Nach Cooper (1996) ist
wuwei ,die Lehre vom Nicht-Tun, aber nur eine oberflachliche Betrachtung interpretiert
dies als laissez-faire im Sinne von Gleichgultigkeit, denn der Taoist ist nicht
gleichgliltig, sondern ganz dem Leben hingegeben. Wenn man eine Ubersetzung
versuchen will, so ist vielleicht die beste ,Nicht-Eingreifen‘ oder ,Geschehen-Lassen*
(S. 77). Es ist also eine Art des Nicht-Erzwingens und steht damit im Gegensatz zu

blindem Aktionismus und operativer Hektik.

Die Achse ,Ruckzug — Begegnung® besteht aus den beiden Auspragungen Individuum
und Team. In der wissenschaftlichen Literatur wird ein standiger Wechsel zwischen
Einzelphasen und Interaktivphasen vorgeschlagen. D.h. Kreativitdt wird dann
gefordert, wenn Mitarbeiter sich miteinander austauschen konnen, aber auch Zeit fur
sich haben (Stroebe, Nijstad & Rietzschel 2010; Paulus, Dzindolet & Kohn 2012, S.
334). Raume der Begegnung haben Gemeinsamkeiten mit dem japanischen Konzept
des ba (wortlich Ubersetzt ,Ort‘), das als gemeinsamer Raum fir die
Wissensgenerierung in einer Organisation definiert ist (Nonaka & Konno 1998). In den
Raumen koénnen entsprechende AnstdéRe zur Sozialisation, Externalisierung,
Kombination und Internalisierung von Wissen gegeben werden (Nonaka & Takeuchi
1995), aus denen schlussendlich kreative Ideen generiert werden kdnnen.
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Abbildung 3: Raumtypen fur Kreativitat
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Aus den vorangegangenen Uberlegungen ergeben sich vier Raumtypen, die im

Folgenden naher beschrieben werden:

Incubation Space ist ein Raum, in den sich Individuen zuriickziehen kénnen, um Ruhe,
selektives Vergessen oder ausbreitende Aktivierung zuzulassen (Deckert & Scherer
2017). Das muss nicht unbedingt bedeuten, dass es sich um einen klassischen
Ruheraum handelt. Typische Momente, in denen Inkubation stattfindet, sind gemaf
Sawyer (2013) u.a. beim Baden, beim Sport (z.B. Joggen oder Radfahren), bei
Tatigkeiten in der Natur (z.B. Gartenarbeiten) und bei Wartezeiten (z.B. im
Wartezimmer beim Arzt oder wahrend des Pendelns zur Arbeit). Es kann sich also
auch um einen Raum handeln, der korperliche Aktivitaten férdert oder eine

entspannende Umgebung schafft.

Greenhouse Space ist ein Raum, in dem Individuen ihre eigenen ldeen verfolgen und
in prasentierbare Konzepte Uberfuhren durfen, ohne dabei einer Kontrolle durch die
Vorgesetzten zu unterliegen (Deckert & Scherer 2017). Der Raum fir das
Ausprobieren und Experimentieren unterstitzt damit die von Robinson & Stern (1998)

beflrwortete selbstinitierte und inoffizielle Aktivitat der Mitarbeiter. Dazu ist es
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notwendig, den Raum mit entsprechendem Equipment zum Experimentieren
auszustatten (Maschinen und Material), das nicht direkt flr die Produktion gebraucht

wird, d.h. so genannte ,Slack Resources” (Deckert 2017).

o Stimulus Space gibt Mitarbeitern neue Impulse fur ihre Probleme und Projekte. Er ist
damit zwar ein Raum der Begegnung, aber nicht der Interaktion, sondern eher der
Sozialisation und Verinnerlichung von Wissen (Nonaka & Takeuchi 1995). Der Raum
sollte daher diverse Stimuli bieten, um so die Serendipitat zu férdern (Robinson & Stern
1998) und die opportunistische Assimilation zu begunstigen (s. Kap. 3.1). Dies kdnnen
z.B. die Ergebnisse der Projekte anderer Abteilungen sein, aber auch organisations-

oder fachfremde Ausstellungsstiicke.

e Interaction Space schafft offene Kommunikationskanale durch die Aktivitat im Team.
Die Interaktion erfolgt  Uber gemeinsame Ideengenerierung mittels
Kreativitatstechniken (Geschka & Zirm 2011) oder Design Thinking (Brown 2009).
Daher sollte ein Raum Uber geeignete Visualisierungshilfsmittel wie Whiteboards,
Flipcharts oder Metaplan-Wande mitsamt ausreichend Stiften, Flipchartpapier,
Metaplankarten und Klebezettel verfligen. AuRerdem sollten gentgend

Bastelmaterialen zur gemeinsamen Erstellung von Prototypen vorhanden sein.

Die vier Raumtypen sind nicht klar abgrenzbar und Uberlappungen der Funktionen
sind zulassig. So kann ein Raum sowohl als Incubation Space als auch als
Greenhouse Space dienen, in den ein Mitarbeiter sich zurlickzieht, um entweder in
Ruhe Inkubation zuzulassen oder aktiv neue Ideen auszuprobieren. Oder ein Raum
kann sowohl Greenhouse Space oder Interaction Space sein, in dem Individuen oder
Teams ihre Ideen ohne Kontrolle durch ihre Vorgesetzten ausprobieren.
Nichtsdestotrotz lassen sich die vier Innovation Spaces als Funktionen klar

voneinander trennen und sollten bei der Raumgestaltung bertcksichtigt werden.

2.4 Die Notwendigkeit des Faktors ,,Mensch*

Raume dienen ausschliellich den dort tatigen Menschen. Entsprechend missen alle
Komponenten aus menschlicher/emotionaler Sicht betrachtet werden. Dabei sind
psychologische Faktoren zu bertcksichtigen und MalBnahmen zu planen, die
tradierten Denkmuster und Vorurteilen entgegenwirken, um Betroffene zu Beteiligten

ZU machen.
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Sinnvoll ist hier ein Blick auf die Arbeitsplatz-Wohlfuhl-Pyramide nach Dr. Jacqueline
Vischer (2006, 2017), Professorin fur Workplace Design in Montréal. Die drei Stufen
einer nutzbaren Arbeitsumgebung helfen zu verstehen, in welche Schritte investiert

werden muss (siehe Abb. 4).

Abbildung 4: Arbeitsplatz-Wohlfiihl-Pyramide
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Quelle: Vischer 2006, S. 69

Auf Stufe 1 Uber der Grenze der Nutzbarkeit geht es darum, die Sicherheit des
Arbeitsplatzes zu gewahrleisten: Licht, Heizung, Brandschutz, Schreibtisch. Etwas,
das an jedem Arbeitsplatz zu erwarten ist. Ein Return-on-Investment ist flr
Unternehmen ab der zweiten Stufe zu erzielen. Denn auch modern eingerichtete
Raume haben auf Stufe 1 keinen verbessernden Einfluss auf das Arbeitsergebnis. Erst
mit funktionalen Vorteilen (Stufe 2) — beispielsweise mobilen Mdbeln, stimulierendem
Licht oder Akustikelementen — wird erreicht, dass die Prozesse und Qualitat der
Arbeitsergebnisse verbessert werden. Stufe 3 ist unverzichtbar flr Organisationen, die
sich in Veranderungsprozessen befinden oder eine Verbesserung der Kultur
anstreben. Auf Stufe 3 hat das Arbeitsumfeld direkten Einfluss auf soziale Faktoren,
wie die Identifikation mit dem Arbeitsplatz, Kreativitat, Befreiung von Silodenken und

Kollaboration.
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3. Umsetzung von Innovation Spaces in der Praxis

In Organisationen lassen sich Innovation Spaces in unterschiedlichen Formen und
Auspragungen finden. Je nach GrofRe der Organisation und zur Verfligung stehenden
Flachen handelt es sich um einzelne Raume mit Multizonen-Konzept, Mehr-Raum-
Konstellationen oder eigene Gebaude(-teile). Folgende Definition des Begriffs
Innovation Space kann bei der Differenzierung zu kreativen Besprechungsraumen

oder agilen Arbeitsumgebungen helfen:

Innovation Space, der (m)

Eine raumliche Flache innerhalb eines Unternehmens, die aus einem oder mehreren
zusammenhangenden Raumen besteht, die flr Kreativ- und Ideenarbeit ausgestattet
und gestaltet ist. Innovation Spaces sind 70 bis einige hundert Quadratmeter grof3 und
bestehen in der Regel aus unterschiedlichen Zonen: Workshopbereich(e), Experimen-
tierbereich(e)/Werkstatt fur Prototyping, offene Arbeits- und Kommunikationsbereiche

(,Open Space®), Ruckzugsbereiche flr Konzentrations- und Regenerierungsphasen.

Ein Innovation Space dient primar der Kollaboration und ist Teil der New-Work-Kultur.
Daher wird er meist auch flr Ideenprozesse und Teamevents eingesetzt, die jenseits

der reinen Innovationsarbeit liegen.

Synonyme: Creative Space, Kreativraum, Kreativbereich, Ideenlabor, Innovation Lab,

Innovationsraum

Die Anforderungen von Innovation Space Flachen stehen oft im Wettbewerb mit
parallelen Organisationsprozessen, wie der Verdichtung von Arbeitsflachen oder dem
Trend der Corporate Architecture, bei der die Gestaltung von Gebauden und Raumen
einer einheitlichen Sprache folgt. Besonders deutlich wird dies bei einem Blick auf die
nachfolgenden Beispiele aus Organisationen, deren Standard-Arbeitsflachen sich
sowohl optisch als auch im Aufbau grundsatzlich von den geschaffenen Innovation
Space Zonen unterscheiden.
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3.1 Umsetzungsbeispiele von Innovation Spaces

Innovation Space der TUV Rheinland AG, Unternehmenszentrale Kdln

Im 18. Stock ist direkt unter den Flihrungsetagen eine kreative Etage zum ,Anders-
denken® entstanden. Zielgruppe sind unter anderem die rund 20.000 Prufingenieure
und Experten des TV, die hier Ideen fir die Zukunft des Unternehmens entwickeln
sollen (Rings 2018).

Abbildung 5: Innovation Space der TUV Rheinland AG (Grundriss)
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Konzept + Realisierung: NEU — Gesellschaft fiir Innovation mbH

Das Mehrraum-Konzept enthalt Bereiche fur unterschiedliche Anforderungen
innerhalb von Kreativ-Prozessen (s. Abb. 5). Auffallig ist, dass sich die Einrichtung der
Raume grundlegend vom Standardburo unterscheidet und auch in der Nutzform einen
Gegenpol zum Arbeitsalltag bilden (s. Abb. 6). Der Incubation Space, in Form eines
kinstlichen Waldes mit zwitschernden Vogeln und Naturduft, Iasst beispielsweise
keine andere Nutzung zu, als abzuschalten und den Gedanken Raum zu geben.
Interaction Space, Greenhouse Space und Stimulus Space finden sich eng verzahnt
in zwei Workshopraumen und einem sogenannten ,Open Space®. Die Raume werden
von mehreren Innovation Facilitatorn betreut, die auch die Einbindung und Schulung
der Beschaftigten in Kreativ- und Design-Thinking-Prozesse steuern (Konzept +

Realisierung: NEU — Gesellschaft fur Innovation mbH).
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Abbildung 6: Innovation Space der TUV Rheinland AG (Fotos)

Konzept + Realisierung: NEU — Gesellschaft fiir Innovation mbH
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Innovation Space ,,GreenLab“ der AOK Rheinland/Hamburg

Der rund 100 m? groRe Multizonen-Raum der AOK Rheinland/Hamburg im Bildungs-
zentrum Grevenbroich vereint samtliche Innovation Space Zonen in unterschiedlichen
Raumbereichen (Rings 2018, s. Abb. 7).

Abbildung 7: ,,GreenLab“ der AOK Rheinland/Hamburg (Grundriss)
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Konzept + Realisierung: NEU — Gesellschaft fiir Innovation mbH

Fur die Funktionen Incubation Space und Greenhouse Space wurde eine separate
Raumebene als Ruckzugsort eingezogen (s. Abb. 8). Durch die Ein-Raum-Lésung wird
die Flache in der Regel nur von einer Gruppe zur selben Zeit genutzt. Die Betreuung
und das Training der Beschaftigten werden von einer Design-Thinking-Expertin aus
dem eigenen Haus gewabhrleistet, die hierfur fortgebildet wurde. Eine ihrer Aufgaben
ist es, die Organisation mit kundenzentriertem Denken zu unterstitzen, in dem
verschiedene Personengruppen dort geschult und in Workshopformaten begleitet
werden. Ziel des Raumes ist es, sowohl neue Angebote fur die Gber drei Millionen
Versicherten zu entwickeln, als auch die internen Prozesse zu verbessern und damit
Vorteile fur die Versicherten zu erzeugen (Konzept + Realisierung: NEU — Gesellschaft

fur Innovation mbH).
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Abbildung 8: ,,GreenLab“ der AOK Rheinland/Hamburg (Fotos)

Konzept + Realisierung: NEU — Gesellschaft fiir Innovation mbH
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3.2 Akzeptanz und Erfolg von Innovation Spaces

Noch sind Innovation Spaces uber alle Unternehmen hinweg betrachtet rar gesat. Vor
allem in Unternehmen aus dem KMU-Bereich ist das Konzept oft unbekannt, nicht
gewollt oder schwer zu realisieren. Doch auch gro3e Unternehmen mit vorhandenen
Innovation Spaces schlielen diese teilweise wieder — wahrend andere weiter
ausbauen und personell starken. Eine empirische Studie von Charlene Ewen, Kira
Meierotte, Linda Klein und Hiilya Oncel, Studierende an der Wirtschaftsfakultat der
Ruhr-Universitat Bochum (2019) in Zusammenarbeit mit NEU — Gesellschaft fur
Innovation mbH, hat gezeigt, dass die Akzeptanz und der Erfolg von Innovation
Spaces sehr unterschiedlich ist. Die Anspruche an die Funktionalitdt und den Umfang
der Raume sind vielschichtig und damit verbunden die moglichen Hirden (in der Studie

von Unternehmen genannt, die sich gegen Innovation Spaces aussprachen):

Herausforderung 1: Elfenbeinturm

Innovation Spaces mussen sich per Definition deutlich von anderen Buroflachen
unterscheiden (siehe S. 18), was schnell zu architektonischen Grenzen in Form von
Tldren, Wanden und Gebaudeteilen oder Freiflachen fihrt. Separierte Raume mit dem
Auftrag ,hier bitte kreativ werden!” laufen Gefahr, selten genutzt zu werden. Zudem
besteht das Risiko, dass die Nutzung der Innovation Space Flachen durch mangelnde
Frequentierung im Tagesgeschaft Uberwiegend fir Sonderveranstaltungen von
Fuhrungskraften genutzt werden. Dadurch entsteht in der Belegschaft schnell der
Eindruck, dass Eigeninitiative und eine situative Nutzung durch Nicht-FUuhrungskrafte

nicht gewunscht sind.

Lésung: Innovation Spaces miissen als Teil eines Organismus verstanden werden und
mit den Ablédufen und der Struktur der reguléren Arbeitsbereiche verzahnt werden.
Prozessuale Sackgassen (hingehen -> was machen -> weggehen) miissen vermieden
werden. Des Weiteren miissen Aktivitdten in Kreativbereichen als obligatorischer
Bestandteil des Tagesgeschéfts definiert werden, um Nicht-Nutzung aus Zeitmangel

zu verhindern.
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Herausforderung 2: Zweckentfremdung

Kreativraume und deren Einrichtung sind in ihrer Funktionsweise oft ungewohnt oder
unbekannt. Vorbehalte und Unkenntnis machen die Nutzung ineffizient oder
verhindern gar die sinngemaf3e Nutzung. Beispielsweise werden Rickzugs- und
Entspannungszonen fur ,alternative® Besprechungen zweckentfremdet. Oder
Workshopbereiche, in denen miteinander Losungen erarbeitet werden sollen, dienen

reinen Prasentationsfomaten.

Lésung: Rdume und Einrichtung miissen als Arbeitswerkzeug verstanden werden.
Dafiir miissen Mitarbeiter instruiert und trainiert werden. Workshopformate,
Kreativitadtstechniken und hierarchiefreie Teamarbeit mit Duz-Faktor gehéren in den
meisten Unternehmen nicht zum Arbeitsalltag und kdénnen (ber Schulungs- und
praktische Lernformate direkt in den Rdumen des Innovation Spaces gelernt und
vertieft werden. Sinnvoll ist auch eine Implementierung von ausgesuchten
Funktionsmébeln und Tools innerhalb der requlédren Bliroflichen, um den Umgang

damit selbstversténdlich zu machen.

Herausforderung 3: Fremdkorper in der Unternehmenskultur

Kreative Raume sind in Gestaltung und Funktion oft nicht mit der Unternehmenskultur
kompatibel. Bereiche wuirden nicht genutzt werden, da es nicht gerne gesehen wird,
wenn man sich wahrend der Arbeitszeit zum Ausspannen oder Denken zurlckzieht,
mangelnde Gestaltungsfreiheit und damit verbundene fehlende Motivation herrscht

oder unorthodoxe Ideen als ,Spinnerei“ abgetan werden.

Lésung: Neue Arbeitsumgebungen miissen in kleinen Schritten, mit breiter Mitarbeit
durch die Beschéftigten und vor allem mit 100% Unterstiitzung und Vorleben durch die
Geschéftsleitung implementiert werden. Dazu gehért auch in der Planungsphase das
Reflektieren der eigenen kulturell bedingten Verhaltensweisen und Andenken von
Gegenmalinahmen. So kann ein Vorstandvorsitzender, der regelméf3ig im Sitzsack
anzutreffen ist, ein positives Signal fiir Verdnderung sein.

Hilfreich ist es auch, die rdumliche Gestaltung sensibel zu handhaben — beispielweise
durch den Verzicht auf (teuer wirkende) Hochglanzmébel und einen nicht-

involvierenden Ausstellungscharakter (Showroom). Intelligente Beispiele mit
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gebrauchten Mébeln, Einsatz von Europaletten oder Getrdnkekisten als Sitzméobel

zeigen, was moglich ist.

Herausforderung 4: Ressourcenmangel

Der Realisierung von grofleren Um- und Ausbaumalnahmen geht in vielen
Unternehmen ein jahrelanger Abstimmungs- und Entscheidungsprozess voraus. Oft
sprechen Zeit-, Raum- und Personalmangel gegen den Gedanken, grof3ere Flachen
zu Innovation Spaces umzuwidmen. Zumal die fehlende Erfahrung mit diesem
Raumtyp keine ausreichende Kosten-Nutzen-Rechnung zulasst. Ein typischer Grund
fur das Stocken von Innovation Space Vorhaben ist das Verschieben auf mogliche

Neubauprojekte in der Zukunft.

Lésung: Ausbaumallnahmen lassen sich teilwiese mit Eigenarbeit und in mehreren
Stufen durchfiihren. AuBerdem kann (lber die Umwidmung von Nicht-Bliroflachen
nachgedacht werden: So eigenen sich Raucherbereiche, selten genutzte
Pausenbereiche oder UlbergroBe Foyers und ,tote“ Flure oder Flurenden als
Kandidaten fiir erste Bausteine, die spéter als Satelliten eines gré3eren Innovation
Space genutzt werden kénnen. Das Erfolgsrezept hier lautet: Klein anfangen, Erfolge
feiern und dann nach und nach wachsen lassen. Wenn die Akzeptanz und Nutzung
durch die Belegschaft sich als Mehrwert herausstellt, finden sich auch leichter

Beftirworter und Argumente fiir weitere Investitionen.

Herausforderung 5: Eierlegende Wollmilchsaue

Aus falschem Spardenken werden Raume geplant, die zu viele parallele Aufgaben
erfillen sollen. Dies geschieht oft, wenn es noch keine Erfahrungen mit Innovation
Spaces gibt. So sollen beispielsweise gleichzeitig Meetings und Workshops
durchgefuhrt werden, agile Projektteams Platz finden, offener Austausch stattfinden
und man soll sich nebenbei zum Entspannen zurlckziehen kdnnen. Versucht man, zu
viele kontrare Funktionen in eine Flache zu vereinen, flhrt dies zu Raumen, die nicht
funktionieren. Gleiches gilt auch fir die Fehleinschatzung von Flachenbedarf. So kann
ein Besprechungsraum mit rund 30 m? Flache, der problemlos 12 Personen Platz
bietet, nicht zu einem Workshopraum umgebaut werden, in dem die gleiche
Personenzahl arbeiten kann. Der Platzbedarf fur Workshopflachen ist deutlich hoher,
da vor allem Bewegungsflache geschaffen werden muss.
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Lésung: Die einzelnen Raumaufgaben miissen ernst genommen werden. So lassen
sich die vier Raumtypen Interaction Space, Stimulus Space, Greenhouse Space und
Stimulus Space verzahnen und durch flieBende Ubergénge miteinander verbinden
(siehe Beispiel AOK Innovation Space) — doch sind diese aufgrund ihrer
Anforderungen nie deckungsgleich, behindern sich sogar bei paralleler Nutzung.

Réume und Raumbereiche muissen sensibel auf sinnvolle
Verzahnungen/Doppelnutzungen und notwendige Abgrenzungen geprtift werden.
Sollte die nétige Fldche nicht ausreichen, miissen Einschrénkungen bei den

Anforderungen und im Konzept vorgenommen werden.

Herausforderung 6: Mangelnde Steuer- und Messbarkeit

In stark hierarchischen Strukturen sind Fuhrungskrafte das System ,Befehl und
Kontrolle® gewohnt. Prozesse, die sich nicht durchgehend planen und Uberwachen
lassen, werden nicht gerne gesehen und weniger geférdert. Kreativprozesse
und -bereiche bendtigen allerdings ein Hochstmall an Entscheidungsfreiheit und
,Unbeobachtetsein® (siehe S. 15). Diese gegensatzlichen Anforderungen lassen sich
ohne Erfahrungswerte nicht einfach 16sen und fuhren oft zur Ablehnung von Innovation

Space Konzepten durch das Management.

Lésung: Fir die Risikominimierung und eine bessere Beurteilung des Projekterfolgs
kénnen MessgroBen definiert werden, die den Kreativitatsprozess nicht einschrédnken
und die Fiihrungskréfte flir die Notwendigkeit der Freiheiten sensibilisieren. Gangige
Messgréen sind: Auslastung von Rdumen, Feedback in Mitarbeiterbefragungen zu
Zufriedenheit und persénlichem Nutzwert, wiederholtes Messen von internen
Prozessen nach der Etablierung (Geschwindigkeit, Komplexitéat,
Kommunikationsgrad). Die Planung der Messpunkte und -intervalle sollte Teil des
Innovation Space Konzepts sein und sowohl mit den Fiihrungskréften als auch der

Belegschaft abgestimmt werden.
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4. Fazit und Ausblick

Das vorliegende Working Paper beschaftigt sich mit dem Einfluss der physischen
Arbeitsumgebung in Blros auf das kreative Denken der Mitarbeiter. Dazu wurden die
Anforderungen der individuellen Kreativitat und der Corporate Creativity an physische
Raume herausgearbeitet. Die Anforderungen lassen sich in einer Matrix mit den zwei
Achsen ,Handeln vs. Geschehen-Lassen® und ,Ruckzug vs. Begegnung®

zusammenfassen. Daraus ergeben sich vier funktional unterschiedliche Raumtypen:

e Incubation Space (Ruckzug / Geschehen-Lassen) ist ein klassischer Rickzugsraum
fur den einzelnen Mitarbeiter, der der Inkubation dient, z.B. durch Ruhe.

o Greenhouse Space (RlUckzug / Handeln) ist ein Raum fir einzelne Mitarbeiter zum
Experimentieren und Ausprobieren ,halb-garer” Ideen.

o Stimulus Space (Begegnung / Geschehen-Lassen) ist ein Raum, der neue Impulse fur
Projekte und Probleme gibt.

e Interaction Space (Begegnung / Handeln) ist ein klassischer Begegnungsraum, in dem

Kommunikation, ldeenfindung und Design Thinking in Gruppen stattfindet.

Als Innovation Spaces werden raumliche Flachen im Unternehmen verstanden, die
Uber die Ausgestaltung dieser unterschiedlichen Funktionen die Kreativ- und
Ideenarbeit unterstitzen. Die beiden in Kapitel 3 dargestellten Umsetzungsbeispiele
zeigen das Potenzial von Innovation Spaces auf. Noch werden Innovation Spaces in
der Praxis allerdings eher selten eingesetzt; insbesondere KMUs kennen das Konzept
oft gar nicht. Einige Umsetzungen sind auch bereits gescheitert, was im Wesentlichen

an den sechs in der beschriebenen Studie ermittelten Herausforderungen liegt.

Zusammenfassend lassen sich daraus folgende Handlungsempfehlungen fur

Unternehmen ableiten:

e Klarheit (iber die Anforderungen an den Innovation Space: Das Unternehmen sollte
sich Klarheit Uber die Raumaufgaben verschaffen (siehe Abb. 3) und klare
Rahmenbedingungen fur die Nutzung schaffen. Damit wird verhindert, dass eine
.eierlegende Wollmilchsau® mit unklarem Nutzen geschaffen wird oder ein

~Elfenbeinturm®, der von Nicht-Fuhrungskraften gemieden wird.
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Gleichzeitige Verdnderung der Organisationskultur: Eine Einfihrung von Innovation
Spaces bedingt normalerweise auch eine Anpassung der Unternehmenskultur an die
Faktoren der Corporate Creativity (siehe Abb. 2). Ansonsten bleibt ein Innovation
Space bei einer ,Culture of Looking Busy“ ein ,Fremdkdrper®, dessen Funktion nicht
zur Unternehmenskultur des standigen Beschaftigseins passt. Und in einer ,Culture of
Compulsive Control* werden Innovation Spaces aufgrund falscher Steuer- und
Messkriterien nicht genutzt. Hier ist in entscheidendem Malie das Vorleben durch

Flhrungskrafte gefragt.

Ausrichtung am psychologischen Wohlfiihlen: Bei der Raumkonzeption sollte neben
dem physischen und funktionalen Wohlfiihlen auch das psychologische Wohlflihlen der
Mitarbeiter bertcksichtigt werden (siehe Abb. 4). Die Raumkonzepte sollten daher mit
der ,Nutzerbrille” und unter Einbeziehung der betroffenen Mitarbeiter gestaltet werden.
Durch die Akzeptanz der Mitarbeiter wird eine Zweckentfremdung vermieden und
durch den Input der Mitarbeiter kann ein Ressourcenmangel in vielen Fallen umgangen

werden, z.B. durch Eigenarbeit oder Umwidmung vorhandener Flachen.

Aus den bisher gewonnenen qualitativen Erkenntnissen lasst sich folgender

quantitativer Forschungsbedarf ableiten, der empirische Untersuchungen bei

Unternehmen erfordert:

Wie werden die unterschiedlichen Raumtypen in der Praxis genutzt (z.B. Frequenz, Art
der Nutzung, Mitarbeiterakzeptanz etc.)?

Welche direkten Auswirkungen haben Innovation Spaces auf den Innovationsprozess
(Ideengenerierung, -auswahl und -umsetzung) und auf den Erfolg von Unternehmen?
Welche indirekten Auswirkungen haben Innovation Spaces beispielsweise auf

Unternehmensimage, Recruiting-Prozess, Mitarbeiterzufriedenheit etc.?

Insgesamt stellt sich die Frage, welchen Beitrag Innovation Spaces in der Praxis zu

einer gelebten Innovationskultur leisten und welcher messbare wirtschaftliche Vorteil

sich dadurch fur Unternehmen ergibt.

Durch die steigende Bedeutung von Innovationskraft und New Work flir den

Wettbewerbserfolg eines Unternehmens nimmt auch die Bedeutung von Innovation

Spaces aller Voraussicht nach zu. Diese steigende Bedeutung geht einher mit einer

kulturellen Veranderung der Unternehmen. Die gescheiterten Versuche bei der

Umsetzung von Innovation Spaces zeigen, dass ein Innovation Space letztendlich ein
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Instrument ist, das richtig eingesetzt werden will. Wesentlich ist, ob die
Unternehmenskultur, in der die Raume verwendet werden, auf den Faktoren der
Corporate Creativity und des psychologischen Wohlfuhlens basiert. Diese
Veranderung fuhrt auch zu einem Wandel in der Wahrnehmung von Innovation
Spaces. Wurde die Arbeitsumgebung bisher als Hygienefaktor verstanden, so flhrt die
Veranderung zu Corporate Creativity und New Work zu einem Verstandnis, dass
Raume als Motivator fur die Ideenfindung und -umsetzung begreift. Somit kann die
Frage, die Frederick Herzberg in seinem 1968 in der Harvard Business Review
veroffentlichten Artikel gestellt hat, mit Bezug zu Innovation und New Work erneut

gestellt werden: ,One more time: how do you motivate employees?*.
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