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Vom Home Office zu Innovations-Okosystemen

L.I Management Summary

Das Konzept des flexiblen Arbeitens
wird oft im Bereich der Fragen der
work-life balance, home office, Virtuali-
sierung der Arbeit, oder wellness disku-
tiert. Diese z.T. arbeitspsychologischen
Ansitze erachten wir als wichtig, wol-
len jedoch einen Schritt weiter gehen:
Was ist eigentlich das Ziel des flexiblen
Arbeitens jenseits der Perspektive des
Arbeitnehmers?

Wir schlagen einen Ansatz vor, in
dem die Innovationsfahigkeit einer Or-
ganisation im Zentrum steht und ent
wickeln daraus das Argument, dass fle-
xibles Arbeiten hier eine zentrale Rolle
spielt und dariiber hinaus eine neue
Bedeutung erlangt. Es geht um das
zur Verfugung Stellen erméglichender
Arbeitsumgebungen, die Innovations-
arbeit bestmoéglich unterstiitzen (sog.
Enabling Spaces). Dieses Konzept wird
noch einen Schritt weitergetrieben,
wenn man sich industrietibergreifende
Innovations-Okosysteme ansieht. Dies
wird anhand eines Praxisbeispiels ex-
emplifiziert.
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1.2 Einleitung

In einer endlosen Reihe an Zukunfts-
studien, Presseberichten, in Diskus-
sionsrunden, etc. ist das Thema ,Fle-
xibles Arbeiten® seit einigen Jahren
omniprasent. Auch wenn der Begriff
von Personalentwicklern, Firmenchefs
und Studienautoren unterschiedlich
interpretiert wird, so stehen meist 6ko-
nomische, organisationale, technolo-
gische und gesellschaftliche Verande-
rungen als Ausloser fiir die Forderung
nach mehr Flexibilitat im Arbeitsalltag
dahinter (siche z.B. Commission for
Architecture and the Built Environ-
ment, 2005; Coradi, Heinzen, & Bou-
tellier, 2015; Malone, 2004; The B Team,
2015): technologische Entwicklungen
ermoglichen, dass wir etwa mit ,smart
devices“ immer online sind und somit
ortsungebunden arbeiten konn(t)en; die
hierarchischen und prozessorientierten
Strukturen klassischer Unternehmen
stehen in Widerspruch zu der flexible-
ren, offeneren und entrepreneurhaften
Arbeitsweise der Generation ,,Y“ und
»Z wirkungsvolle globale Zusammen-

arbeit erfordert agile, kleine(re) Teams,
die nicht nur an einem Standort phy-
sisch verortet sind, da die besten Per-
sonen fiir ein bestimmtes Projekt meist
tiber mehrere Standorte verteilt und je
nach Aufgabe variabel sind.

Die treibenden Krafte des flexiblen
Arbeitens sind also bereits Realitat - die
daran anschlieBende Frage ist, wie Or-
ganisationen darauf reagieren und was
letztendlich das Ziel flexiblen Arbeitens
sein soll. In der Wahrnehmung der Au-
toren — sowohl im wissenschaftlichen
Umfeld als auch in der unternehme-
rischen Praxis — greifen viele Konzepte
des flexiblen Arbeitens zu kurz, indem
sie etwa auf Work-Life-Integration oder
swell-being“ reduziert werden (The B
Team, 2015). Diese Aspekte sind sicher-
lich wichtig und berechtigg; sie treffen
jedoch nicht den Kern, wenn es darum
geht, notwendige Orientierung zu lie-
fern, woraufhin ortlich und zeitlich
flexibles Arbeiten im organisationalen
Kontext fithren soll. Home-Office, glei-
tendes Arbeitszeitkonto, etc. konnen
wichtige Bestandteile flexiblen Arbei-
tens sein, wenn sie konsequent in das
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organisationale Gesamtgefiige und
-konzept integriert werden: so kann
etwa bei einem Arbeitsplatz zu Hause
viel Potential verloren gehen, wenn den
Arbeitnehmern nicht klar ist, welche
Arten von (Wissens-)Arbeit sich in die-
sem Umfeld gut erledigen lassen und
welche nicht. So kann etwa Konzeptar-
beit gut oder besser von zu Hause aus
gemacht werden, wahrend Kreativpro-
zesse mit Kollegen z.B. tuber Telefon-
konferenzen zum Scheitern verurteilt
sind. Flexibles Arbeiten setzt also so-
wohl die organisationale Integration
als auch eine hohere Eigenverantwor-
tung des Mitarbeiters voraus.

1.3 Innovation und kreative Prozesse
als Orientierung fiir flexibles Ar-
beiten

Fir den zweiten Aspekt in der oben
aufgeworfenen Frage, das Ziel flexiblen
Arbeitens, liefert der Bereich Innova-
tion interessante Antworten. Denn
Innovation ist aufgrund seiner Defi-
nition ,etwas Neues, das erfolgreich
(Marke, Gesellschaft, etc.) ist“ (Dodg-
son & Gann, 2010; Fagerberg, Mowery,
& Nelson, 2006; Schumpeter, 1934) auf
ein Ziel hin, namlich das Neue und
dessen erfolgreiche Implementierung,
ausgerichtet. Anders formuliert, ist fle-
xibles Arbeiten somit nicht blof eine
Reaktion auf gesellschaftliche und/
oder technologische Trends, sondern
eine Grundvoraussetzung dafiir, dass
Unternehmen erfolgreich Innovati-
onen hervorbringen. Hierauf wird im
Folgenden genauer eingegangen.

Wir verstehen Innovation als socio-
epistemologischen Prozess (Peschl &
Fundneider, 2008; Peschl, Raffl, Fund-
neider, & Blachfellner, 2010). Das be-
deutet, dass Innovation nicht als ein
allgemeiner Wissensprozess betrachtet
werden kann, sondern dass Innovation
eine Reihe von unterschiedlichen epi-
stemologischen und sozialen Prozessen
involviert: z.B. von der Idee (und eigent-
lich noch zeitlich davor, wie zum Bei-
spiel die Exploration von Innovations-
Themenfelder) tber das Prototyping
(Houde & Hill, 1997; Moggridge, Suri,
& Bray, 2007) bis hin zur Realisierung
(neues Produkt, neue Dienstleistung,
neues Geschaftsmodell, etc.). Die invol-
vierten (Wissens- und Sozial-)Prozesse,
wie etwa ethnographische Kundenbe-
obachtung, Konkurrenzanalyse, Ideen-
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generierung, Markteintritt vorbereiten,
etc. sind in ihrer Qualitit, aber auch
in ihren Anforderungen sehr unter-
schiedlich und bediirfen dementspre-
chender Arbeitsumgebungen, die wir
als Enabling Spaces bezeichnen (Peschl
& Fundneider, 2012, 2014a, 2014b). Fur
das Prototyping etwa werden grofzi-
gige Werkstitten benotigt, in denen
z.B. Modelle, Produktprototypen, etc.
rasch gebaut werden koénnen; ethno-
graphische Kundenbeobachtung kann
nicht vom Schreibtisch aus durchge-
fihrt werden — die Mitarbeiter missen
dorthin gehen, wo sich ihre Kunden/
User aufhalten.

Durch den Begriff ,socio wird die
Bedeutung von sozialen Aspekten her-
vorgehoben — es geht nicht so sehr um
Techniken, Methoden, oder Kreativi-
tat, sondern primar um Menschen, die
profund denken, reflektieren und von
sich selber Abstand nehmen konnen
und die eine Haltung der Offenheit,
der Demut und des Respekts vor dem
Anderen einnehmen konnen. Es geht
also um Fragen wie z.B., ob bestimmte
Innovationsprozesse als Individuum,
als Kleingruppe oder als Grofgruppe
durchgefihrt werden sollen; anhand
welcher Kriterien die besten Innova-
tionsteams zusammengestellt werden
konnen, etc. In diesem Kontext spielt
das Vertrauen der Teammitglieder
untereinander eine zentrale Rolle —
demensprechend muss das Vorgehen
gestaltet werden und dies hat direkte
Auswirkungen auf flexibles Arbeiten.

Ein derart verstandener Innovati-
onsbegriff macht deutlich, dass ein
produktives Innovationssystem kein
starres und festgeschriebenes Modell
sein kann. Im Gegenteil, theoretische
Uberlegungen (Kauffman, 2014; Koppl,
Kauffman, Felin, & Longo, 2014;
Peschl & Fundneider, 2014a) ebenso
wie erfolgreiche Unternehmen haben
gezeigt, dass Innovation nicht mecha-
nistisch — wie das Zusammensetzen der
Bauteile eines Autos— ,gemacht“ wer-
den kann, sondern dass ermoglichende
Rahmenbedingungen geschaffen wer-
den miissen, die ein optimales Umfeld
fir gelungene Innovationsprozesse und
-aktivtaten bieten.

Und dies hat direkte Auswirkungen
auf die Gestaltung von Arbeitsumge-
bungen und des Modus des flexiblen
Arbeitens.

1.4 Flexibles und agiles Arbeiten als
Enabler von Innovation

Wird Innovation alssocio-epistemischer
Prozess verstanden, so ist offensicht-
lich, dass Flexibilitat ein wichtiger Be-
standteil von Innovationssystemen sein
muss. Im Kern bedeutet Flexibilitat
»Anpassungsfahigkeit an wechselnde
Umstiande® Diese Anpassungsfahigkeit
ist unbedingt notwendig und erforder-
lich, damit das oben skizzierte Modell
der ermoéglichenden Rahmenbedin-
gungen funktionieren kann.

Der interessante Twist, der sich
durch die Zielorientierung von fle-
xiblen Arbeiten durch Innovation er-
gibt, ist, dass ein viel groferer Pool an
Maoglichkeiten fir die Realisierung des
Konzeptes des flexiblen Arbeitens zur
Verfugung steht: es geht nicht mehr
um die Frage, ob jemand etwa gerne
im Home Office arbeitet, sondern da-
rum, dass bestimmte Mitarbeiter in
einem bestimmten Teilschritt des In-
novationsprozesses (z.B. Research oder
konzeptionelle Arbeit) spezielle (indi-
viduelle) Raume benétigen — fiir eine
Mitarbeiterin ist ein Home Office der
ideale Ort, fiir einen anderen Mitar-
beiter ist ein Co-working Mietplatz die
bessere Alternative, und fiir eine dritte
Mitarbeiterin ist die Arbeit im Kaffee-
haus am produktivsten. In dieser Sicht
des flexiblen Arbeitens geht es also um
das zur Verfigung Stellen von Opti-
onen, die den jeweiligen Wissens- und
Sozialprozess am besten erméglichen.

Losgelost von Work-Life-Balance,
etc. vermag das Innovationsthema auf
diese Weise dem flexiblen Arbeiten
eine neue Bedeutung zu geben: es geht
im Kern um Flexibilitit und Agilitat
in Wissens- und sozialen Prozessen, da
diese, wie oben beschrieben, nicht im
Detail im vorhinein determiniert und
ausgefithrt werden konnen. Flexibles
Arbeiten ermoéglicht Innovation (z.B.
stellt 3M seinen Mitarbeitern 20% der
Arbeitszeit fiir eigene Projektinteressen
zu Verfiigung — hieraus sind einige der
erfolgreichen Produkte des Unterneh-
mens entstanden). Es gibt jedoch kein
allgemein giiltiges Setting, sondern je
nachdem wie das Thema Innovation
in einer Organisation verstanden und
realisiert wird, lassen sich unterschied-
liche Designs fir das flexible Arbeiten
identifizieren und umsetzen.
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1.5 Flexibles Arbeiten zwischen Unter-
nehmen - Einfithrung

Die beschriebene Flexibilitit und Agi-
litait kann einerseits innerhalb eines
Unternehmens implementiert werden.
Diesen Schritt sehen wir als wichtig
und essentiell, um das Thema Innovati-
on erfolgreich in das eigene Unterneh-
men zu integrieren. Betrachtet man
jedoch die wirklich grofen Herausfor-
derungen unserer Gesellschaft (Ener-
gie, Artensterben, Umweltgifte, etc.),
dann sind wir uberzeugt, dass diese
nur in der Zusammenarbeit von meh-
rerer Organisationen und Institutionen
gelost werden konnen. Es stellt sich
somit die Frage, wie flexibles Arbeiten
iiber Organisationsgrenzen hinaus rea-
lisiert werden kann. Nach einer kurzen
geschichtlichen Einfithrung stellen wir
ein Beispiel aus der Praxis vor, das auf
diesen Prinzipien (Flexibilitat, Agilitit,
Offenheit, Schnelligkeit, etc.) aufbaut
und ein vollig neues Innovations-
Okosystem realisiert hat, das zu einem
groflen Teil auf den Ideen des flexiblen
Arbeitens beruht.

In den vergangenen 30 Jahren lasst
sich eine Entwicklung von Strukturen
beobachten, die auf eine Erhohung der
Innovationsleistung durch die Beteili-
gung mehrerer Organisationen ausge-
richtet sind (Fagerberg et al., 2006). Die
erste Form sind sogenannte Cluster.
Hierbei handelt es sich um einen Zu-
sammenschluss von industriegleichen
Unternehmen, die alle in der Nihe an-
gesiedelt sind, und die in einer hohen
gegenseitigen ~ Wettbewerbsdynamik
stehen. Dementsprechend gering sind
der Informationsfluss und die Inno-
vationsleistung. Die nichste Entwick-
lungsstufe wird als ,value network® be-
zeichnet. Diese Struktur zeichnet sich
vor allem durch ein kooperativeres Mo-
dell aus. Unterschiedliche Industrien
und Stakeholder partizipieren und das
Netzwerk bekommt dadurch einen
globalen Charakter. Die Informations-
flisse haben sich gegeniiber dem ersten
Modell verbessert, die Innovations-
leistung ist aber immer noch gering.
Die momentan neueste Form wird als
»business oder innovation ecosystem®
bezeichnet. Die teilnehmenden Orga-
nisationen sehen sich nicht mehr als
Teil einer Industrie, sondern als Part-
ner eines Okosystems, in dem sie an
bestimmten Stellen wertvolle Beitrage
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liefern konnen. Das kooperative Mo-
dell des value networks weicht einem
»Co-opetition“Modell des innovation
ecosystems: je nach Projekt kann sich
die Rolle einer beteiligten Organisa-
tion von einem Kooperationspartner
zu einem Konkurrenzunternehmen
andern. Dieser ,gesunde Wettbewerb“
erzeugt hohe Informations- und Wis-
sensfliisse, so dass dieser Ansatz auch
die besten Innovationsleistungen her-
vorbringt.

1.6 Flexibles Arbeiten zwischen
Unternehmen - ein erfolgreiches
Beispiel aus der Praxis

In diesem Kapitel stellen wir ein lea-
ding-edge unternehmensiibergreifen-
des Innovationssystem vor, das vollig
neue Elemente des flexiblen Arbeitens
implementiert hat. Ein deutsches DAX-
Unternehmen hat vor 2 Jahren begon-
nen, die Idee eines ,JCT Innovation
Ecosystems“ zu realisieren, in dem die
Folgen einer konsequenten Digitalisie-
rung durch unterschiedliche Industrien
und Groflunternehmen in Innovati-
onen umgesetzt werden sollen. Die bei-
den Autoren sind mit der Firma ,theLi-
vingCore® und A. Kulick als Enabling
Partner an diesem Okosystem beteiligt
und haben auch dessen Aufbau mitbe-
gleitet und unterstitzt. Die Motivation
des ICT Innovation Ecosystem beruht
auf drei Annahmen/Saulen:

1. Die ICT (information and communi-
cation technologies) wird eine zentrale
Rolle als differenzierender Faktor im
Wettbewerb spielen

2. Wer die Herausforderung der digi-
talen Transformation annimmt, wird
digital clever und erfolgreicher

3. Interdisziplinarer Austausch von Wis-
sen und Lernen von anderen Branchen
ist die Grundlage fiir eine erfolgreiche
digitale Transformation

Anders, mit den Worten des Vice Presi-
dent fiir globale Markte, ausgedriickt:

»Neue Wertschopfungsketten und
Kundenerwartungen erfordern Ge-
schaftsmodelle, in immer kirzeren
Zyklen radikal zu hinterfragen. Wir
erleben diese Transformation taglich,
sowohl bei eigenen Services, als auch in
den Geschaftsmodellen unserer Kun-
den und Partner. Ich bin iberzeugt,
dass erfolgreiche Geschiftsmodelle
der Zukunft zunehmend durch eine

industrietbergreifende Innovationsko-
operation beeinflusst werden. Die ein-
zigartige Plattform dafir ist das ICT
Innovation Ecosystem. Es bietet uns
die Chance, die digitale Transformati-
on gemeinsam zu beschleunigen.”

Wie in der Beschreibung des ICT In-
novation Ecosystems ersichtlich, geht
dieses Okosystem weit iiber klassische
Cluster oder Netzwerke hinaus. Durch
die Griindung eines Innovationsnetz-
werkes von Industrie, Technologie-,
Innovations- und Forschungspartnern
sollen die Potentiale der digitalen
Transformation erkannt, verstanden,
weiterentwickelt und genutzt werden.
Fiir diesen Anspruch gibt es (fast) keine

- Referenzerfahrungen, so dass in einem

mehrmonatigen Prozess mit allen be-
teiligten Partnern das Konzept und
die rechtlichen bzw. organisationalen
Rahmenbedingungen entwickelt wur-
den. Agiles und flexibles Arbeiten ist
eines der Kernbestandteile des ICT In-
novation Ecosystem - so verstandenes
flexibles Arbeiten ist eine conditio sine
qua non: ohne diese Flexibilitat kann
das Okosystem aufgrund seiner rium-
lich verteilten Partner und zeitlich ver-
setzten Innovationsprozesse/projekte
nicht funktionieren. Folgende Ele-
mente und Formate stellen den Rah-
men fir flexibles Arbeiten innerhalb
des ICT Innovation Ecosystem dar:

B Agenda Setting: Jahresgesprache mit
Partnern tiber anstehende Projekten
und Themen, um daraus eine kon-
solidierte, gemeinsame Agenda auf
Jahresbasis zu generieren.

B Innovation Journey: sog. ,Lern-
reisen“ zu anderen Kulturen und
Firmen, um Innovations-Potentiale
durch Beobachtung und Reflexion
besser zu verstehen.

B Bootcamps: interaktives Workshop-
format mit Input zu Zukunftsthe-
men, sowie Erarbeitung der Aus-
wirkungen auf die eigene Industrie/
Firma.

B Projekt-Garagen Design Workshop:
Konkretisierung von Innovations-
projekten mit interessierten Part-
nern zu einem bestimmten Thema
(z.B. Industrie 4.0).

B Projekt-Garagen: =~ Durchfithrung
eines Innovationsprojektes an einem
»neutralen® Ort als Enabling Space
(Peschl & Fundneider, 2014b) mit
der Beteiligung von 3-6 Partnern
uber 6-8 Wochen.
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B Ressourcenpool/Leistungskatalog:
Beschreibung der Expertise der be-
teiligten Partner, um schnell und
effektiv Innovationsprojekte zu initi-
ieren und umzusetzen.

B Hochwertiger Eventkalender: Netz-
werktreffen und Moglichkeit fiir die
Initiilerung von neuen Innovations-
projekten.

B Virtuelle Community: Information
und Kommunikation der Partner
untereinander unabhingig von Ort
und Zeit.

Momentan sind ca. 25 Organisationen
in dem ICT Innovation Ecosystem ver-
treten. 2015 starten die ersten Innovati-
onsgaragen — z.B. zum Thema intelli-
gente Logistik. Das Okosystem mochte
Innovationsprojekte anstoffen, die nur
durch die Kooperation von zwei oder
mehr Organisationen moglich werden
(vergleiche z.B den Fall der intelli-
genten® Kontaktlinse: Google und No-
vartis).

Im Gegensatz zu bilateralen Pro-
jekten sieht das ICT Innovation Ecosy-
stem seine Stirke in der permanenten
Projektinitiierung und dem Zusam-
menbringen von Organisationen tiber
relevante Zukunftsthemen. Bringt man
das Konzept des flexiblen Arbeitens auf
dieses Niveau, wird schnell klar, dass
es hier nicht mehr nur um Fragen der
work-life balance, home office, oder
wellness geht, sondern um eine Kern-
kompetenz, die die Zukunftsfahigkeit
nicht nur eines Unternehmens sichert.
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Im Besonderen setzt er sich mit der
Frage der Wissensgenerierung/know-
ledge creation und deren theoretischen
Grundlagen und Erméglichung ausei-
nander. Er entwickelt sozio-epistemolo-
gische Technologien, die diese Prozesse
in unterschiedlichen Kontexten unter-

stittzen: das Konzept der Emergenten
Innovation zielt auf die Hervorbrin-
gung radikaler Innovationen ab. Sein
Forschungsbereich ,Enabling Spaces®
befindet sich an der Schnittstelle zwi-
schen Wissenschaft, angewandter Epi-
stemologie und Wissenschaftstheorie,

Design und Architektur und fokussiert
auf die Gestaltung von multidimensio-
nalen Raumen, die Wissens- und Inno-
vationsarbeit erméglichen.

Weitere Informationen: http:/www.
univie.ac.at/knowledge/peschl/

Andreas Reischl

ESTIEM Council Meeting in Riga

Studenten aus ganz Europa haben
sich zum Council Meeting - der
Generalversammlung des Netzwerks
ESTIEM - in Riga getroffen und dort
eine Woche an verschiedenen Work-
shops und Team-Building-Aktivititen
teilgenommen und natiirlich im Rah-
men der Generalversammlung uiber die
Struktur des Vereins abgestimmt.
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In den Workshops teilen Trainer ihr
Wissen in den Bereichen Recruiting,
Motivation und Project Planning mit.
Hohepunkt des teilnehmerstirksten
Estiem-Events diirfte wohl die Interna-
tional Night sein.

Dort prasentiert jede Local Group
ihre kulinarischen Mitbringsel, die

Teilnehmer lernen sich naher kennen
und werden auch auf freundschaft
licher Ebene zusammengeschweift.

Schlussendlich bleibt die Woche in
Riga bei allen in guter Erinnerung und
man freut sich schon auf das nachste
Council Meeting, welches im kom-
menden Herbst in Wien stattfindet.
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