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BEOBACHTUNGEN UND LERNERFAHRUNGEN AUS DER PRAXIS

Petra Fetzer, Klaus Bartl

1. EINFUHRUNG

Von November 2013 bis Médrz 2015 fiihrte die Mission Leben gGmbH, ein dia-
konisches Unternehmen der freien Wohlfahrtspflege mit Sitz in Darmstadt, in
Kooperation mit der Evangelischen Hochschule Darmstadt (Andreas Schroer)
das Innovationsprojekt »Labor fiir Diakonisches Unternehmertum« durch. Ziel
des Projekts war, Mitarbeitende des eigenen Unternehmens dazu zu befdhigen,
innovative, marktfiahige soziale Dienstleistungen zur Lésung gesellschaftlicher
Problemlagen zu entwickeln. Das Projekt ist iiberregional auf groBes Interesse
gestoBen, weil es den Versuch darstellt, eine ebenso konkrete wie innovative
Antwort auf die Frage zu geben, wie denn traditionsreiche Unternehmen der
freien Wohlfahrtspflege innovativer werden kénnen.

Der folgende Bericht beschreibt in erster Linie den Projektverlauf und
die Lernerfahrungen aus der Perspektive der Projektleitung (Petra Fetzer mit
den Abschnitten 2,4,5 und 7). Dariiber hinaus wird auch der Blickwinkel des
Initiators und der Unternehmensleitung von Mission Leben eingenommen
(Klaus Bartl mit den Abschnitten 3 und 8). Die ebenfalls enthaltene kurze
Beschreibung des Folgeprojekts INTRA Lab wurde von beiden gemeinsam ver-
fasst.

Zunichst erfahren die Leserinnen und Leser, welche strukturellen Rahmen-
bedingungen und Probleme aus Sicht der Autorin es notwendig machten, dieses
zum damaligen Zeitpunkt einmalige Vorhaben zu wagen. Es folgt eine kurze
Skizzierung des gedanklichen Wegs, den die Geschéftsfithrung der Mission
Leben von der Entstehung der Idee bis zur Realisierung des Projekts beschrit-
ten hat. Im Anschluss wird die methodische Vorgehensweise erldutert und der
Prozessverlauf in chronologischer Reihenfolge dargestellt. Die letzten beiden
Kapitel geben Auskunft iiber die Lernerfahrungen aller Beteiligten - auch fiir
die erweiterte Neuauflage des Projekts.
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2. HINTERGRUND UND AUSGANGSLAGE

2.1 Innovationshemmnisse in der traditionellen Wohlfahrtspflege
Unternehmen der freien Wohlfahrtspflege sind traditionell auf die Erbringung
sozialstaatlich definierter Leistungen ausgelegt. Aufgrund der vornehmlichen
Staatsorientierung wird den Wohlfahrtsorganisationen nur eine begrenzte
Wandlungs- und Innovationsfihigkeit zugeschrieben. Sie reagieren nicht un-
mittelbar auf gesellschaftliche Verdnderungen und neue Problemlagen, sondern
auf der Basis staatlicher Definition und gesetzgeberischer Festlegung dessen,
was als soziale Notlage zu gelten hat. Peter Ginschmann, wissenschaftlicher Di-
rektor und Abteilungsleiter fiir Rehabilitation bei der Stadt Hamburg brachte es
beim 9. Kongress der Sozialwirtschaft in Magdeburg folgendermaBen auf den
Punkt: »Ich verstehe unter sozialpolitischen Innovationen [..] MaBnahmen, die
geeignet sind, den bestehenden gesetzgeberischen Auftrag zur Gewéhrleistung
personenorientierter, individuell bedarfsgerechter, die Selbsthilfe stdrkender,
partizipativer Teilhabe [...] noch zielgerichteter, wirksamer und wirtschaftlicher
zu erfiillen als bisher. Der Auftrag zur Innovation resultiert also bereits aus den
bestehenden gesetzgeberischen Vorgaben; gleichzeitig sind Innovationen auch
an diesen Rahmen gebunden.«’

Es ist ein langer Weg von der Entstehung neuer gesellschaftlicher Notlagen
iiber die Wahrnehmung und Bewertung als solche durch die politischen Insti-
tutionen bis zu ihrem Niederschlag in der Sozialgesetzgebung und zur Umset-
zung durch die Leistungserbringer. Nicht erst seit heute stellt sich daher die
Frage, ob diese Strukturen langfristig geeignet sind, den besonderen Heraus-
forderungen unserer Zeit angemessen Rechnung zu tragen.

2.2 Ausdifferenzierung von Notlagen in einer transformativen Gesellschaft
Inzwischen gilt es als Allgemeinplatz, dass wir am Anfang einer transformati-
ven Gesellschaft stehen.? Digitaler Kompetenzdruck, Multioptionsgesellschaft
und postethnische Kultur sind nur wenige von vielen globalen gesellschaftli-
chen Trends, die hochdynamische und sich exponentiell beschleunigende Ver-
dnderungen ankiindigen. Der demographische Wandel in modernen Gesell-
schaften, Fluchthewegungen und Migration bringen eine breite Vielfalt neuer
Herausforderungen mit sich - ebenso wie die Notwendigkeit einer inklusiven
Teilhabe benachteiligter Menschen und des Schutzes von Minderheiten vor
Diskriminierung und Ausgrenzung. Bernhard von Mutius diagnostizierte be-
reits zur Jahrtausendwende: »Man kann keine einfache lineare Kausalitit von

! Peter Gitschmann, Miissen Finanzierungstrukturen in der Sozialwirtschaft innova-
tionsfeindlich sein?, in: Kongress der Sozialwirtschaft e.V. (Hg.), Tradition und Innovati-
on. Strategien fiir die Zukunft der Sozialwirtschaft, Magdeburg 2016, 35-39.

% Vgl. Fredmund Malik, Wie meistern wir die groBen Transformationen 21 in Gesell-
schaft und Bildung? Vortrag beim EduAction Bildungsgipfel Rhein-Neckar 2016 vom
01.-02.07.2016, Vortragsnotizen.
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Ursache und Wirkung mehr entdecken, sondern nur ein mehrdimensionales,
weniger durchsichtiges Geflecht von Wechselbeziehungen, die oft ungeahnte
und nicht selten unerwiinschte Neben- und Spéitwirkungen zur Folge haben
[...].¢* Fredmund Malik bezeichnet diese Entwicklungen als das »Monster, das
wir Komplexitdt nennen«*, das neue soziale Problemlagen schafft und eine Viel-
zahl gesellschaftlicher Spaltungen zur Folge hat. Fiir die deutsche Gesellschaft
diagnostizierte der Publizist Heribert Prantl: nHeute geht nicht mehr ein einziger
Riss durch Deutschland; die Risse von heute sind anderer Art. Sie verlaufen nicht
scharfkantig von oben nach unten oder links nach rechts, sie trennen keine Ge-
sellschaftssysteme voneinander. Es handelt sich um ein ganzes Netz von Rissen
und Spriingen; sie teilen und zerkriimeln Land und Gesellschaft. [...] Es gibt iiber-
all in Deutschland hunderttausende Menschen, die abgehdngt sind oder sich so
fithlen.«® Diese Vielfalt an neuen Herausforderungen wird mit den Governance-
und Finanzierungsstrukturen, wie sie in der traditionellen Sozialwirtschaft bis-
lang vorherrschend sind, allein nicht mehr bewiltigt werden kénnen.

2.3 Denkmodelle fiir komplexe Herausforderungen

In Wirtschaftsorganisationen wird schon seit einiger Zeit mit neuen Steue-
rungsansétzen versucht, in einem Umfeld extremer Ungewissheit und hoher
Komplexitat tiberlebensfahig zu bleiben, und auch in der Wohlfahrtspflege
gibt es in jlingster Zeit viele Beispiele fiir Unternehmen, die hier neue Wege
gehen. Agilitdt, Design Thinking, Holacracy sind nur wenige Schlagworte zur
Beschreibung von Gegenmodellen zu den tayloristisch begriindeten, auf Ef-
fizienz, langfristige Planung und Kontrolle ausgelegten Organisationsstruk-
turen und -prozessen, wie sie noch in weiten Teilen der groBen deutschen
traditionellen Wohlfahrtsorganisationen zu finden sind. Ziel der neueren An-
sdtze ist es, eine schnellere und bedarfsgerechtere Anpassung an komplexe
Umwelten herzustellen. Dem Paradigma lernender Systeme folgend, werden
durch Vernetzung, Kollaboration, experimentelles Handeln und Iteration Or-
ganisationen befdhigt, méglichst schnell bedarfsgerechte Losungen fiir neue
Probleme zu entwickeln und zu implementieren, Dabei entsteht alles Neue
aus der Rekombination bekannter Phanomene.® Insofern wird Wissen geteilt
und neu verkniipft; Separiertes und ehemals Disparates wird zusammen-
fiigt. Laterales Denken riickt neben lineare Ursache-Wirkungs-Ketten. Par-
tizipation und Diversitét, gleichberechtigt arbeitende und multidisziplindr

9 Bernhard von Mutius, Die Verwandlung der Welt. Ein Dialog mit der Zukunft, 2001,
121.

% Fredmund Malik, Die groBen Transformationen 21, Mannheim 2016 (Zitat aus dem
Vortrag, FuBnote 13).

3 Heribert Prantl, Deutschland, Land der Risse, Land der Briiche, in: Siiddeutsche
Zeitung vom 01.10.2016, 5.

¢  Gustav Bergmann, Die Kunst des Gelingens. Wege zum vitalen Unternehmen. Ein
Lernbuch, Sternenfels 22001, 222.
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zusammengesetzte Teams bilden die Alternative zu funktionaler Arbeitstei-
lung und hierarchischen Ordnungsprinzipien.’

In diesen Ansétzen riickt zugleich der Mensch mit seinen Interessen und
seinen Kompetenzen mehr in den Fokus. »Da wir uns aus einer alten Welt, die
wir kennen, in eine neue, die wir nicht kennen, bewegen, ist es hdchst un-
gewiss, was in fiinf oder zehn Jahren passieren wird. Nur die Rahmenbedin-
gungen der Moglichkeiten, die sich auftun, sind bekannt. Fiir die Entfaltung
dieser Moglichkeiten braucht es menschliche Schopferkraft und Kreativitit.«®
»Stédrke den Menschen«’ ist daher eines der von Bernhard von Mutius propa-
gierten Prinzipien fiir einen gewinnbringenden Umgang mit Transformation.
Menschen gelten als die Motoren der Innovation; denn sie sind es, die das Neue
in die Welt bringen und in die Organisationen tragen.

In diesem Zusammenhang erhilt auch die gewinnbringende Integration
der Anwender- und Stakeholder-Interessen ein hohes Gewicht.!” Partnerschaft-
liche Zusammenarbeit und Co-Kreation gelten als Schliissel fiir erfolgreiche In-
novationsprozesse. »Menschen und Interaktionen stehen iiber Prozessen und
Werkzeugen«!! propagiert daher das Agile Manifest.!? Das Human Centered De-
sign stellt daher die emotionalen Bediirfnisse der Nutzerinnen und Nutzer und
die Interessen der Stakeholder ins Zentrum der Innovationsaktivitdten, und es
legt die Forschung und Entwicklung ganz in die Hénde besonders befdhigter
Menschen, sogenannter T-Shaped-People.!?

3. WIEDERBELEBUNG DIAKONISCHEN UNTERNEHMERTUMS

Die moderne Diakonie hat ihren Ursprung in den Inneren Missionen aus der
zweiten Hilfte des 19. Jahrhunderts. Diese Inneren Missionen entstanden in
einer Zeit, als es noch keine Sozialgesetzgebung gab. Sie entstanden auch nicht
in, sondern neben der Staatskirche als freie Initiativen von evangelischen Chri-
sten. Sie wihlten die ganz neue und modernste Organisationsform, die es gab,

7 Vgl. Niels Pflaging/Silke Hermann, Komplexithoden. Clevere Wege zur (Wieder-)
Belebung von Unternehmen und Arbeit in Komplexitdt, Miinchen 22016.

% Bernhard von Mutius, Disruptive Thinking. Mitarbeiter fiihren Unternehmen, 2016,
vision.haufe.de/blog/disruptive-thinking (Zugriff am 26.10.2016).

?  Ebd.

' Vgl. Petra Fetzer/Steven Schuh, Betroffene zu Beteiligten machen. Zur Rolle der
Marktforschung im Innovations- und Ideenmanagement des Unternehmens, in: BVM
Inbrief 8/2013, 66-69, 66f.

" Kent Beck u.a., Manifest fiir Agile Softwareentwicklung, agilemanifesto.org/iso/de/
manifesto.html (Zugriff am 27.10.2016).

2 Vgl. ebd.

3 Definition: Menschen, die iiber ein vertieftes Spezialwissen auf ihrem Gebiet verfii-
gen sowie ein hohes MaB an Allgemeinwissen haben und vielfiltige Interessen verfol-
gen. Vgl. Tim Brown, Change by Design, New York 2009, 27.
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und griindeten Vereine. Denn sie wollten selbstdndig etwas unternehmen gegen
die wahrlich groBen Néte in jener Zeit. Aus diesen selbstindigen Inneren Mis-
sionen, die aus eigener Wahrnehmung der Notlagen eigene Initiativen zu deren
Losung ergriffen, sind schon seit langer Zeit Triger der Freien Wohlfahrtspflege
geworden, die als ausfithrende Organisationen fiir die Erbringung der sozialge-
setzlich definierten Leistungen sorgen.

Ein derartiger Tréger ist auch die Mission Leben gGmbH mit Sitz in Darm-
stadt. Sie erbringt mit ca. 1800 Mitarbeitern Hilfeleistungen fiir alte Menschen,
fiir Kinder und Jugendliche, fiir Menschen mit Behinderung und fiir solche in
sozialen Notlagen. Mission Leben gGmbH ist zusammen mit ihrer Mutterge-
sellschaft, der Stiftung Innere Mission Darmstadt, die Fortsetzung des alten
Hessischen Landesvereins fiir Innere Mission aus dem Jahre 1849. In diesem
Jahr entstand - ganz aus eigener Veranlassung und Kraft - deren erstes »Ret-
tungshaus¢, das Knabenheim in Hahnlein an der BergstraBe,'

Die Entwicklung und die Durchfithrung eines Labors fiir Diakonisches Un-
ternehmertum war und ist fiir Mission Leben der systematische und konkrete
Ausdruck ihrer Entscheidung und ihres Willens, nicht nur eine gute »ausfiih-
rende Firma¢ zu sein - das ist gut und wichtig und soll gar nicht Kritisiert
werden -, sondern daneben und dariiber hinaus gesellschaftliche Problemlagen
eigenstéindig wahrzunehmen und eigensténdig etwas zu ihrer Losung beizutra-
gen. SchlieBlich ist genau dieser unternehmerische Geist ihr eigener Ursprung,

Finanzierung geman Sozialgesetzgebung

Freiere Finanzierungsformen
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Abb. 1: LaDU als Impuls fiir einen néchsten Entwicklungsschritt von Diakonie und freier
Wohlfahrtspflege. Quelle: eigene Darstellung.

" Vgl. Walther Schradin, Diakonie und Gesellschaft. Zur Geschichte des Hessischen
Landesvereins fiir Innere Mission vom 19. bis ins 21. Jahrhundert, Darmstadt/Kassel
2005.
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Zu diesem inneren Antrieb aus der eigenen Mission kommt die Einschétzung
hinzu, dass es jetzt an der Zeit ist, sich von der reinen Staatsfixierung zu losen
und sich zunehmend auch als ein zivilgesellschaftlicher Akteur zu begreifen,
der neue Kollaborationsformen mit neuen Partnern - also soziale Innovationen -
entwickelt. Mit der Kombination von neuem Unternehmertum, einschligigem
Fachexpertentum und grofem Organisationsgeflecht miisste dies mindestens
so fachgerecht und wirksam gelingen, wie dies die kleinen Startups in der pri-
vat-gewerblichen Social-Entrepreneurship-Szene anstreben.

Genau dieses wachsende Phdnomen des Social-Entrepreneurship zeigt,
dass es zunehmend Menschen gibt, die sich auf die Weise sozial verantwort-
lich fiithlen, dass sie versuchen, gesellschaftliche Probleme mit unternehme-
rischen Mitteln zu I6sen. Diese Menschen sind nicht nur auBerhalb, sondern
auch innerhalb von etablierten Organisationen zu finden. Sie sind gerade
auch unter hoch motivierten Mitarbeitern der Diakonie vorhanden, die des-
wegen einen sozialen Beruf gewdhlt haben, weil sie die Welt ein wenig ver-
bessern wollen.

Die Kombination aus all diesen Uberlegungen und Erfahrungen fiihrte zu
der Entwicklung eines »Social innovation incubators«, der klar auf die Forde-
rung von Intrapreneuren ausgerichtet ist. Es geht um die Beférderung von Un-
ternehmertum im Unternehmen. Und es geht vor allem um die Findung und
Férderung von Unternehmerinnen und Unternehmern im Unternehmen, damit
diese sich selbst und ihre Ideen bis zur Wirksamkeit entwickeln kénnen. Dieser
spezielle Intrapreneurship-Inkubator wurde in Kooperation mit der Evangeli-
schen Hochschule Darmstadt maBgeblich von und mit Prof. Dr, Andreas Schrier
konzipiert.

Im Sommer 2013 fillte das Aufsichtsgremium von Mission Leben den sei-
nerseits durchaus unternehmerischen Entschluss, dieses innovative Projekt
mit ca. zweihunderttausend Euro aus eigenen Mitteln der Muttergesellschaft
zu finanzieren, um einen sowohl schnellen als auch selbstbhestimmten Start zu
ermoglichen. So wurde nicht nur eine Idee geboren, sondern das »Labor fiir
Diakonisches Unternehmertum« konnte auch unmittelbar in die Tat umgesetzt
werden.

4. VON DER THEORIE IN DIE PRAXIS: BERICHTE
AUS DER ARBEIT IM LABOR

4.1 Methodische Gesamtanlage

Die Prinzipien, wie sie von den neueren Ansiitzen vertreten werden, manife-
stierten sich in der methodischen Gesamtanlage des Labors. Dem Grundsatz,
die Menschen in den Fokus der Innovationstitigkeit zu stellen, wurde durch die
Anwendung des sogenannten Intrapreneurship-Konzepts und der Methode des
Design Thinking entsprochen.
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Alg Intrapreneure gelten »Entrepreneurs, die in einer etablierten Organisati-
on arbeiten (...).«!* Es sind firmeninterne Innovatoren, denen ein unternehme-
risch denkendes und handelndes Management helfen kann, dass sie erfolgreich
sind.'s Mithilfe der Methode des Design Thinking werden die Bediirfnisse des
Kunden bzw. Klienten und der relevanten Anspruchsgruppen ins Zentrum der
Innovationsaktivititen gestellt.

Der Design Thinking Prozess umfasst im Wesentlichen die folgenden Pro-
zessschritte. Zunidchst werden die funktionalen und emotionalen Bediirfnisse
der zukiinftigen Nutzerinnen und Nutzer ergriindet. Auf Basis der ermittelten
Bedarfe werden Lésungsangebote zur Bedarfsbefriedigung entwickelt und zu
Geschiaftsmodellen ausgearbeitet. Die wesentlichen Leistungsmerkmale der
Geschiftsmodelle werden in Form von Prototypen mdglichst realititsnah den
spéteren Nutzern und moglichen weiteren wichtigen Anspruchsgruppen zu-
ganglich gemacht, um die Geschéftshypothesen und die Akzeptanz des Lei-
stungsangebots zu tiberpriifen.

r// Phase 1 = Stal lndplmilﬁkt _
{ Verstehen & SYidadeine s o
Beobachten defirieren &
\‘ " Ideen finden
“*-L__________________,__/' 3
§ I
.\/7
o Empathie fiir die » Eine Herausforderung e« Unternehmens-
Lebenswelt des definieren, die das konzept entwickeln
Nutzers entwickeln Problem beschreibt
» Feedback einholen
e Durch Empathie = Lésungsideen finden
Inspirationen » Konzept verfeinern
gewinnen

Abb. 2: Prozessschritte im Design Thinking. Quelle: eigene Darstellung.

Die Methode trigt iiberdies dem Kollaborationsgedanken, dem experimentellen
Handeln und dem Lernen in iterativen Zyklen Rechnung.

Intrapreneure aus den Reihen der Mitarbeitenden der Mission Leben wurde
ein zeitlicher, methodischer und physischer Raum bereitgestellt, in dem Neues
ausprobiert werden konnte. Ergénzt und bereichert wurde der Prozess durch

15 Eric Ries, Lean Startup. Schnell, risikolos und erfolgreich Unternehmen griinden,
Miinchen 2014, 32.
16 Vgl. a.a.0., 30.
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die Kooperation mit der Evangelischen Hochschule Darmstadt, einen interdiszi-
plinér besetzten Beirat sowie fachlichen Input durch eingeladene Experten und
Referenten verschiedener Fachbereiche.

Der ein gutes Jahr dauernde Gesamtprozess war in der anfinglichen Kon-
zeption in die folgenden Prozessphasen unterteilt, welche in den nachfolgenden
Abschnitten jeweils ndher beleuchtet werden:

e Suchen und Finden von Intrapreneuren in der Mission Leben

¢ Beobachten und Verstehen des gesellschaftlichen Bedarfs

¢ Kreation von Losungen und Ausarbeitung zu Geschéftsmodellen
*  Wettbewerb der Konzepte um die Anschubfinanzierung

Das von der Evangelischen Hochschule Darmstadt ausgearbeitete Gesami-
curriculum umfasste insgesamt zehn eintégige Themenworkshops zuziiglich
zehn halbtdgiger Ausarbeitungsworkshops. In der Konzeption des Curriculums
wurden Elemente des Design Thinkings mit dem Business Model CANVASY
und der Phineo Wirkungstreppe'® verkniipft und in einen fiir die Entwicklung
sozialer Innovationen adaptierten Gesamtprozess integriert. In den Themen-
workshops vermittelten Fachexperten zunédchst die fiir die Entwicklung sozialer
Innovationen erforderlichen Inhalte; danach und in den folgenden Ausarbei-
tungsworkshops wurden die Konzepte im Austausch mit den externen Exper-
ten und den Teilnehmenden weiterentwickelt. Alle Workshops fanden in der
Aumiihle in Darmstadt statt, der Behinderteneinrichtung der Mission Leben
gGmbH. Fiir die Arbeit im Labor wurden alle Teilnehmenden fiir insgesamt 20
Arbeitstage freigestellt. Die betroffenen Abteilungen und Bereiche erhielten
hierfiir eine finanzielle Kompensation,

4.2 Das Suchen und Finden von Intrapreneuren in der Mission Leben

Das Finden der Intrapreneure erwies sich als ein schwieriges Unterfangen.
Nach eingehender Literaturrecherche wurden von der Evangelischen Hoch-
schule Darmstadt Auswahlkriterien fiir Intrapreneure definiert und in ein
Auswahlinstrument transferiert. Das Instrument setzte sich aus zwei Bestand-
teilen zusammen: Erstens aus einer schriftlichen Bewerbung mit fokussiertem
Lebenslauf und der Skizzierung einer Losungsidee fiir ein beobachtetes sozi-
ales Bediirfnis und zweitens aus einem Assessment-Workshop.

Die Ausschreibung zur Bewerbung um einen Platz im Labor wurde Ende
November 2013 mit einer unternehmensweit angelegten Print- und Webkampa-
gne eingeleitet. Die Auswahlkriterien wurden hierflir eigens in eine zielgrup-
pengerechte Ansprache {ibersetzt.

7 Vgl. Alexander Osterwalder/Yves Pigneur, Business Model Generation, Frankfurta. M.
2010.

'8 Vgl. Bettina Kurz/Doreen Kubek, Kursbuch Wirkung, Berlin 2013,

" Vgl. Bjorn Schmitz/Andreas Schrier, How Giants Learn to Dance. Towards Con-
ceptualizing the Social Intrapreneur, in: Arbeitspapiere der Evangelischen Hochschule
Darmstadt, 2016, 1-28, 10.
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Dennoch fielen die Reaktionen auf die Kommunikationskampagne und der
zugehdrige Riicklauf sehr verhalten aus: Bis zum Einsendeschluss am 31. De-
zember 2013 lagen nur fiinf Bewerbungen vor. Das Angebot, sich im Labor fiir
Diakonisches Unternehmertum der Innovation neuer sozialer Dienstleistungen
zu widmen, war fiir die Mitarbeitenden der Mission Leben derart neu, dass es
groBe Irritationen ausloste, die sich in Unverstindnis und Unglauben zeigten.
Die auf schriftliche Kommunikation ausgelegte Kampagne vermochte insofern
nicht hinreichend zu vermitteln, dass ein bis dahin hierarchisch organisier-
tes, iiber Top-Down Entscheidungen gefiihrtes und auf Wirtschaftlichkeit und
Effizienz getrimmtes Unternehmen seinen Mitarbeitenden derart groBe gestal-
terische Freirdume gestattet. Erst durch die perstnliche und individuelle An-
sprache der Mitarbeitenden im Rahmen von Mitarbeiterversammlungen und
Einzelgespriichen zur Erlduterung des Vorhabens gelang es mit einmonatiger
Verzigerung, 22 Bewerberinnen und Bewerber mit insgesamt 28 Geschéfts-
ideen zu gewinnen.

Im darauffolgenden Assessment-Workshop wurden aus den 22 Bewerbern
zwOlf Personen ausgewihlt, die auf der Grundlage ihrer formulierten Problem-
diagnose, ihrer skizzierten Losungsidee und ihrer unternehmerischen Person-
lichkeit als am aussichtsreichsten beurteilt wurden. Diese zwdlf verbleibenden
Teilnehmenden wiederum wurden durch das Projektteam auf sechs Teams ver-
teilt, die sich im weiteren Prozessverlauf auf nunmehr sechs Vorhaben konzen-
trieren und diese weiterverfolgen sollten.

4.3 Beobachten und Verstehen des gesellschaftlichen Bedarfs

In der ersten Prozessphase galt es zunéchst, einen Schritt zurlickzutreten und
das beobachtete gesellschaftliche Problem prézise zu analysieren. Ein Kern-
stiick des Design Thinkings ist es, Empathie fiir die Lebenswelt des potenzi-
ellen Anwenders, Kunden oder Klienten aufzubauen.?” Eine zweite wichtige
Grundregel besteht darin, dass sich Phasen divergenten Denkens und Handelns
(moglichst viel beobachten und sammeln) mit Konvergenzphasen (analysieren,
interpretieren und bewerten) abwechseln.?

Daher wird groBer Wert auf ein multiperspektivisches Vorgehen gelegt,
denn die zukiinftige Unternehmung steht in Beziehung zu verschiedenen Ak-
teuren, und der Erfolg hdngt auch davon ab, wie gut deren Bediirfnisse und
Interessen beriicksichtigt und integriert werden. Dies trifft auf den Sozialmarkt
in besonderem MaBe zu, da die Leistungsempfdnger meist nicht identisch sind
mit dem Personenkreis, der fiir die Leistung bezahlt und/oder {iber die Lei-
stungsinanspruchnahme entscheidet.

Alle relevanten Akteure erfiillen unterschiedliche Rollen und haben diver-
gierende Interessen. Das Erfassen dieser Interessen und des kollektiven Wis-
sens hilft dabei, beobachtete Probleme in einem anderen Licht zu sehen und

2 Vgl. Tim Brown, Change, 2009, 40f.
2 Vgl a.a.0., 66f.
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neu zu bewerten. Es vergroBert das eigene Wissen, lenkt den Blick auf Chan-
cen und Potenziale und erweitert Handlungsspielrdume. Somit wird kreatives
Potenzial geweckt und das Feld fiir schopferische Impulse und Innovationen
bereitet. Zu diesem Zweck wurden zunéchst die Kernzielgruppen und die zen-
tralen Anspruchsgruppen definiert und im Anschluss deren Perspektiven auf
das beobachtete gesellschaftliche Problem erforscht. Im Design Thinking setzt
man hierbei auf Methoden der qualitativen Sozialforschung; in den entspre-
chenden Workshops wurden die Teilnehmenden mit dem dafiir erforderlichen
methodischen Handwerkszeug ausgestattet,

Die Ergebnisse der qualitativen Bediirfnisanalyse wurden anschlieBend
ausgewertet, verstehend interpretiert und in einer sogenannten Persona? zu-
sammengefasst und visualisiert. Eine Persona meint hier einen idealtypischen
Nutzer, der verschiedene Bediirfnisse in sich vereint. Die Beschreibung der Per-
sona erfolgt in Form einer lebendigen Prosa iiber die Lebens- und Gefiihlswelt
der idealtypischen Zielpersonen, die zusétzlich mit Foto- und Bildmaterial illu-
striert wird. Dieser umfinglichen Deskription folgt eine tiefgehende Analyse
der zugrundliegenden basalen Bediirfnisse, die sich in einer {iberraschenden
Einsicht iiber eine latente, unbefriedigte Bediirfnislage der durch die Persona
repriasentierten Zielgruppe manifestiert. Aus der iiberraschenden Einsicht und
dem entsprechend erkannten Defizit wird wiederum eine positive Zielaussage
und somit die eigentliche Losungsaufgabe formuliert. An dieser Zielaussage
richtet sich das weitere methodische Vorgehen aus. Aus der Bedarfsvermutung
der kiinftigen Griinder und ihrer Beurteilung der zugrundeliegenden Proble-
matik werden Geschéftsideen entwickelt. Dies bedeutet, dass die individuelle
Kompetenz der Intrapraneurs in diesem Ansatz insofern als essentiell wichtig
erkannt wird.

4.4 Kreation von Losungen und Ausarbeitung von Geschiiftsmodellen

Diese zweite lingere Phase umfasste insgesamt fiinf ganz- und fiinf halbtégige
Workshops sowie zusitzliche Forschungs- und Entwicklungsarbeiten dazwi-
schen. In zwei Kreativsessions wurden Losungsideen fiir die vorab formulierte
Losungsaufgabe gesammelt. Ziel dieses Prozessschrittes war es, wiederum di-
vergent zu denken und méglichst viele und originelle Ideen fiir die Lésungs-
aufgabe zu generieren und festzuhalten. Dieser Sequenz folgte eine intensive
analytische Phase, in der aus der Vielzahl der unterschiedlichen Ideen die viel-
versprechendsten® ausgewdhlt und in ein erstes Grobkonzept fiir eine neue
Dienstleistung gegossen wurden. In den darauffolgenden Workshops wurde
erarbeitet, welche Ressourcen, zum Beispiel Geldmittel, Know-how und Netz-

#  Vgl. Marc Stickdorn/Jakob Schneider, This is Service Design Thinking: Basics, Tools,
Cases, Amsterdam °2013, 178.

#  Als Auswahlkriterien galten zum Beispiel Neuheitswert der Idee, Problemldsungs-
kapazitit, Machbarkeit, Zielgruppenpassung und Ubereinstimmung mit den Unterneh-
menswerten der Mission Leben.
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werke, aktiviert werden miissen, um das Konzept weiter voranzubringen. An-
hand des Business Model CANVAS von Osterwalder/Pigneur? und der Phineo
Wirkungstreppe?® wurden dann das konkrete Dienstleistungskonzept und die
Wirkungsstrategie ausgearbeitet.

Nutzerinnen und Nutzer sowie externe und unternehmensinterne Experten
aus den Bereichen Unternehmenskommunikation, Finanzen, Controlling, sozi-
ale Griinderszene und Wissenschaft wurden eingeladen und ihre Sichtweisen
zu den Ideen eingeholt.

Besonders zum Ende dieser Phase machte sich in Teilen Erniichterung
breit, denn Visionen und Trdume zerplatzten am Mach- bzw. Finanzierbaren
oder an gesetzlichen Vorgaben. Konzeptteile wurden in Frage gestellt und muss-
ten neu gedacht werden. In Einzelfdllen mussten erhebliche Kurskorrekturen
vorgenommen oder das gesamte Geschaftsmodell {iber Bord geworfen und neu
entwickelt werden.

Schlussendlich wurden die in sehr unterschiedlichen Reifegraden ausge-
arbeiteten Geschiftsmodelle in einem simulierten Pitch?® potenziellen Investo-
ren vorgestellt. Die Investorenrunde setzte sich zusammen aus hochrangigen
Bankberatern und Stiftungsexperten.?’” Neben weiteren Kontakt- und Vernet-
zungsméglichkeiten bot dieser Workshop die Gelegenheit, die eigene Idee und
die eigene Unternehmerpersonlichkeit attraktiv zu prasentieren und sich kon-
struktive Kritik einzuholen. Nicht nur die Ideen sondern auch die Personen
profitierten daher in hohem MaBe von diesem Prozessschritt.

4.5 Wettbewerb der Konzepte um eine Anschubfinanzierung

Genau ein Jahr nach dem ersten Workshop wurde von den LaDU-Teilnehmen-
den um die von der Mission Leben ausgeschriebene Anschubfinanzierung fiir
die beiden aussichtsreichsten Geschéaftsideen gepitcht. Die nunmehr verbliebe-
nen neun Teilnehmenden mit ihren sechs Geschiftsideen prasentierten dabei
sich selbst und ihr Geschaftsmodell vor einer dreikdpfigen unabhéngigen Jury.
Mittels eines von der Evangelischen Hochschule Darmstadt entwickelten Krite-
rienkatalogs gaben die Juroren eine Einschidtzung ab - sowohl {iber die Trag-
fahigkeit der Unternehmensidee als auch iiber die Présenz und die Uberzeu-
gungskraft der Unternehmerpersionlichkeit. Die Entscheidung fiir die Vergabe

# Vgl. Osterwalder/Pigneur, Business Model Generation, 2010.

% Vgl. Kurz/Kubek, Kursbuch Wirkung, 2013.

% yMit einem Pitch wird die Vorstellung der eigenen Geschiftsidee in kurzer Zeit
bezeichnet. Das Ziel ist meist der Gewinn neuer Kunden, Investoren, oder anderer Sta-
keholder, die das Unternehmen weiterbringen kénnen.« Startplatz, Investoren-Pitch fiir
Startups, 2016. www.startplatz.de/startup-wiki/pitch/ (Zugriff am 23.03.2018).

77 Bemerkenswert war, dass Investoren aus den innovativen Bereichen des Impact
Investing oder Crowdfunding nicht zu einer Teilnahme an diesem Workshop zu bewegen
waren. Ausschlaggebend waren laut eigener Angaben terminliche Griinde oder die als
unzureichend beurteilte Honorierung. Die eingeladenen Bank- und Stiftungsexperten
hingegen erklérten sich spontan zu einer Mitwirkung pro bono bereit.



312 PeTRA FETZER, KLAUS BARTL

der Anschubfinanzierung wurde anschlieBend von der Geschéftsfiithrung der

Mission Leben getroffen. Die beiden Siegerprojekte, die mit einer Anschubfi-

nanzierung versehen wurden, waren:

* ENE MENE, ein Kooperationskonzept zur arbeitsplatznahen Kinderbetreu-
ung: ENE MENE bietet individuelle Lésungen fiir kleine und mittlere Un-
ternehmen, die den Mitarbeitenden die Vereinbarkeit von Familie und Be-
ruf erméglichen. Der Grundgedanke ist, dass sich Unternehmen aus einer
Nachbarschaft zusammentun und so ihren Mitarbeitenden ein attraktives
Angebot zur Kinderbetreuung machen kénnen.

* Hunde(T)raum, eine Einrichtung, in der Hunde von Wohnungslosen betreut
werden, Die Wohnungslosen erhalten eine sinnstiftende Beschéftigung, die
auf ihren Ressourcen aufbaut. Ihre Féhigkeiten im Umgang mit Hunden
werden gefordert und es finden Begegnungen mit Menschen auBerhalb ih-
res Milieus auf Augenhdhe statt.

Zusitzlich zu den formalen Siegern konnte das LaDU dariiber hinaus zwei
weitere Erfolge verzeichnen: Dem Erfinder des spendenfinanzierten »Mainzer
Stromsparfonds« gelang es - nicht zuletzt aufgrund seiner durch die Innova-
tionsarbeit gestdrkten Uberzeugungskraft - die Mainzer Stiftung fiir Klima-
schutz und Energieeffizienz zu einer Spende zu bewegen und sein Projekt mit-
hilfe dieser externen Finanzierung an den Start zu bringen. Durch den Mainzer
Stromsparfonds werden in bediirftigen Haushalten stromfressende Altgerite
gegen energieeffiziente Gerdte ausgetauscht.

Ein zweiter Laborteilnehmer profitierte dahingehend, dass auch er durch
die zusitzlich erworbenen Kompetenzen im Zuge seiner Mitarbeit im LaDU ein
Personlichkeitswachstum erfuhr und zu einer Fiihrungspersdnlichkeit heran-
reifte. Dadurch qualifizierte er sich fiir den Aufbau und die Leitung von betreu-
ten Wohngruppen fiir unbegleitete minderjédhrige Migranten. Angesichts des
akuten Fach- und Fiihrungskraftemangels in der Sozialen Arbeit, insbesondere
zum damaligen Zeitpunkt, stellte die Qualifizierung des Mitarbeiters durch die
Laborteilnahme somit einen zusétzlichen sowohl institutionellen wie auch per-
sonlichen Gewinn dar,

5. LERNERFAHRUNGEN UND VERBESSERUNGSPOTENZIALE

Im Nachhinein wurde vom Projektteam im Rahmen einer qualitativen Untersu-
chung die Wahrnehmung und Bewertung des Projekts und seiner Ergebnisse
aus Sicht der Teilnehmenden sowie von ausgewdhlten internen Stakeholdern
eingeholt, Hierzu wurden qualitative Einzelinterviews mit den Teilnehmenden
und eine Fokusgruppe mit weiteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der
Mission Leben durchgefiihrt. Die Fokusgruppe umfasste Personen der obersten
Fithrungsebene, des oberen und mittleren Managements sowie Mitglieder der
Unternehmensmitarbeitervertretung. Aus den genannten Befragungen liefen
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sich wichtige Erkenntnisse ableiten, die fiir eine geplante Verstetigung des Pro-
jekts von groBer Bedeutung sind.

5.1 Gutes Konzept: Intrapreneurship und Design Thinking

Als erfolgreich erwies sich das methodische Gesamtkonzept mit der Verkniip-
fung von Intrapreneurship und Design Thinking und erweitert um das Business
Model CANVAS. Alle Bausteine entstammen den in Kapitel 2.3 ausgefiihrten
Denkschulen und erwiesen sich prinzipiell als addquates Instrumentarium fiir
das Erreichen der Zielsetzung. Auch das Auswahlverfahren mithilfe der Erstse-
lektion der Intrapreneure anhand von schriftlichen Bewerbungen bewies seine
hohe Tauglichkeit als pragmatische und tkonomische Vorgehensweise, um ei-
nen substantiellen Eindruck dariiber zu gewinnen, inwieweit Bewerber {iber
Intrapreneurship-Qualititen verfiigen.

5.2 Gute Zusammenarbeit: Mehr Wissen durch Teilen

Der in den Workshops praktizierte kontinuierliche Austausch zwischen den
Teams, die zusétzliche Einbeziehung internen und externen Expertenwissens,
der multidisziplindre Beirat als Resonanzgruppe und nicht zuletzt die beiden
Pitches fiihrten zu dynamischen Wissensaustauschprozessen und damit zu
einer exponentiellen Ausweitung der fachlichen und sozialen Kompetenzen
bei den teilnehmenden Intrapreneurs. Dariiber hinaus zeigen die qualitativen
Forschungsergebnisse, dass trotz faktischer Wettbewerbssituation ein partner-
schaftlicher Umgang zwischen den Teilnehmenden vorherrschte. Die Gruppe
zog einen hioheren Nutzen daraus, ihr Wissen zu teilen statt es zu horten und
organisierte sich entsprechend selbst. Kollaboration und Co-Kreation wurden
gewinnbringend eingesetzt und gegeniiber einem abgrenzenden und rivalisie-
renden Verhalten eindeutig bevorzugt.

5.3 Gutes Ergebnis: Marktfihige Geschiiftsmodelle

und Persiénlichkeitswachstum
Internes Erfolgskriterium des Projekts war vor allen Dingen die gelingende
Durchfithrung des Projektzyklus mit dem Ergebnis von mindestens zwei markt-
fahigen Geschdftsmodellen. Vor dem Hintergrund dieser Zielsetzung kann das
Projekt als Erfolg gewertet werden. Neben der Entwicklung und Ausarbeitung
von Unternehmenskonzepten war aber auch und gerade die persénliche Ent-
wicklung der Teilnehmenden ein wichtiges Ergebnis des Prozesses. Im Projekt-
verlauf eigneten sich diese wichtige zusdtzliche Fahigkeiten an, welche sie als
persinliche Bereicherung wahrnahmen - so zum Beispiel analytisches Denk-
vermogen, betriebswirtschaftliche Kenntnisse, stimmige Selbstpridsentation
und Uberzeugungskraft.

Allerdings wies das Projekt auch einige Schwachstellen auf, die sich im
Nachhinein insbesondere fiir die Siegerprojekte als Hemmschubh fiir eine Imple-
mentierung am Markt herausstellten,
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5.4 Hohe Theorielastigkeit des Curriculums

Die Curriculumsinhalte zeigten sich in weiten Teilen als zu akademisch; der
Transfer in die Praxis gestaltete sich fiir viele dadurch zu schwierig. Bereits
in der friihen Phase der Bedarfsanalyse traten in dieser Hinsicht erste Schwie-
rigkeiten auf: Der systematisch betriebene Perspektivwechsel von der person-
lichen Sichtweise auf Probleme und Losungen zu einem Weltverstehen aus der
Perspektive der Betroffenen und Interessensgruppen war fiir die Teilnehmen-
den ein fundamentaler Paradigmenwechsel und insofern schwer umzusetzen.
Auch die anschliefende analytische Herausarbeitung einer {iberraschenden
Einsicht und die Formulierung der Losungsaufgabe waren dadurch mit gro-
Beren Schwierigkeiten verbunden. Des Weiteren war die Aufmerksamkeit
der Projektleitung stark auf Wissens- und Kompetenzerwerb angelegt; Proto-
typing und Tests im Markt kamen dagegen zu kurz. Als Resultat bestanden
die Geschiftsmodelle am Ende nur auf dem Papier in Form von Social Busi-
ness Plans. Zwei zusétzliche Workshops waren nétig, um mit den Teilnehmen-
den konkrete Handlungsschritte zu erarbeiten, wie sie ihre Start-ups an den
Markt bringen konnten. Die Lean Startup-Methodik nach Eric Ries sowie der
Effectuation-Ansatz nach Sarah Sarasvathy?® boten hierfiir eine weiterfithrende
Arbeitsgrundlage. Es wurden Strategien zur Positionierung erarbeitet und die
Unternehmenskonzepte zu einem sogenannten Minimal Viable Product weiter-
entwickelt.?” Dabei wurden Netzwerkpartner aus dem unmittelbaren Umfeld
der Intrapreneurs sowie magliche Multiplikatoren und Early Adopters als erste
Adressaten zur Uberpriifung der grundlegenden Geschaftshypothesen und der
Akzeptanz des Angehots identifiziert. Zuletzt wurden Konkrete Aktionsplidne
entwickelt, in denen die unmittelbar anzuschlieBenden Handlungsschritte fest-
gelegt und verabschiedet wurden.

5.5 Hohe Anforderungen an die Teilnehmenden

Im Kontext der Implementierungsproblematik offenbarte sich eine weitere
wichtige Erkenntnis. Denn der Aspekt des Unternehmertums stellte fiir viele
Teilnehmende eine Hiirde dar - sowohl im Hinblick auf den Zugang zum LaDU
als auch wiederholt wahrend der Laborarbeit selbst. Auch die Teilnahmevor-
aussetzung der personellen Kopplung einer tragfdhigen Geschiftsidee an ihre
spétere Implementierung wurde wiederholt problematisiert. Damit verbanden
sich die fiir die Teilnehmenden teils ungeahnt hohen Erwartungen an ihr per-
sonliches Engagement. Bereits in einem frithen Projektstadium stellte es sich

¥ Vgl. Michael Faschingbauer, Effectuation. Wie erfolgreiche Unternehmer denken,
entscheiden und handeln, Stuttgart 2010.

¥ Eric Ries bezeichnet als Minimal Viable Product als eine Produktversion, die einen
vollen Durchlauf von Bauen, Messen und Lernen mit einem Minimum an Kraftaufwand
und Entwicklungszeit erméglicht: »Dem minimal funktionsfdhigen Produkt fehlen noch
viele Merkmale oder Funktionen (...).« (Ries, Lean Startup, 2014, 88). Der geringe Funk-
tionsumfang ermdglicht ein schnelles Kundenfeedback und firdert den erwiinschten
Lernprozess (vgl. ebd).
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als grofe Gratwanderung heraus, wie stark die Teilnehmenden mit Forschungs-
und Entwicklungsaufgaben {iber die zahlreichen Workshops hinaus belastet
werden konnten. Zwei Teilnehmende verabschiedeten sich deshalb bereits in
einem frithen Stadium aus dem Prozess - laut eigenen Angaben nicht zuletzt
aufgrund des hohen Arbeitsaufwands. Hypothesen iiber die Ursachen wurden
im Projektteam und im flankierenden Beirat intensiv reflektiert und zogen un-
mittelbare Konsequenzen nach sich: So wurde beispielsweise die Transparenz
iiber die Prozessschritte erhdht, die Kommunikation anschlussfihiger gestaltet,
indem zum Beispiel Fachbegriffe und Anglizismen aus der Marktwirtschaft in
die Sprache der Wohlfahrtsbranche iibersetzt wurden, und es wurden regelmé-
Bige Stimmungsabfragen durchgefiihrt.

5.6 Zu geringe Diversitit in den Teams

Aus der Innovationsforschung ist bekannt, dass multiperspektivisches Arbei-
ten zu mehr Losungen fithrt und damit mehr Handlungsoptionen produziert.
Fir die Teams im LaDU muss allerdings konstatiert werden, dass die Diversitit
hierfiir zu gering ausgeprigt war. Die Zusammensetzung der Teilnehmenden
war deutlich von sonder- und sozialpiddagogischen sowie pflegerischen Berufs-
biografien dominiert.

5.7 Zu geringe Verschrinkung mit der Linienorganisation

Die Befunde der Untersuchung weisen ferner auch darauf hin, dass das Projekt
Widerstdnde und Missstimmungen bei den Kolleginnen und Kollegen der LaDU-
Teilnehmenenden verursacht hat, vor allem auch in den Reihen der Fiihrungs-
krifte. Die Verschriankung mit der Linienorganisation, das Ausbalancieren zwi-
schen kreativem Prozess und Machtfragen ist insofern nicht optimal gelungen.
Tenor im Projektteam und unter den Mitgliedern des Expertenbeirats dazu war,
dass diese Reaktanzen dem experimentellen und exkludierenden Charakter
des Projekts geschuldet und daher vorhersehbar waren. Mitarbeitenden wurde
die Moglichkeit erdffnet, Ideen zu entwickeln und diese ohne Berichterstattung
an die direkten Vorgesetzten bei der obersten Geschéftsfiithrung zu platzieren.
Die Fiihrungskréfte waren somit von Anfang an konzeptionell ausgeschlossen.
Ihr Widerstand ist aus dieser Perspektive eine natiirliche Reaktion. Davon ab-
gesehen ist Widerstand auch als eine durchaus wiinschenswerte Reaktion auf
das Projekt anzusehen. In seiner Andersartigkeit hat LaDU zu einer starken
Irritation in der Organisation beigetragen und somit das Feld dafiir bereitet,
dass Verdnderungen in Gang gesetzt werden kénnen. Dennoch bietet sich es als
wertschétzender und damit gewinnbringender Umgang mit den Interessen der
Fiihrungskréfte zukiinftig an, frithzeitig und kontinuierlich Transparenz {iber
den Projektverlauf zu schaffen und sie beispielsweise als Knowledge-Geber
punktuell in den Prozess zu integrieren.
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6. NACHHALTIGKEIT UND SKALIERUNG

Das Projekt ist in der Branche sowohl regional als auch iiberregional auf sehr
positive Resonanz gestofen und hat den ConSozial Management-Preis 2015 fiir
herausragende Innovationen im Sozialmarkt gewonnen.?® Um die gesellschaft-
liche Wirksamkeit des »lLabors fiir Diakonisches Unternehmertum« weiter zu
erh6hen, wurde das Labor zum 01.01.2017 zu einem Zentrum fiir Social Intra-
preneurship ausgebaut und bekam den Namen INTRA Lab.

Jetzt handelt es sich um einen »shared incubator«. Das INTRA Lab wird zwar
nach wie vor federfithrend von Mission Leben betrieben, aber es sind namhafte
Organisationen aus Diakonie und Caritas als Partner hinzugetreten,” und es
wird vom Hessischen Ministerium fiir Soziales und Integration mit Mitteln aus
dem Europaischen Sozialfonds gefordert. Vor allem aber steht es offen fiir Teil-
nehmende aus Unternehmen und Organisationen aller Art: fiir Mitunternehmer
aus Diakonie, Caritas und anderen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege,
aus Vereinen, anderen Organisationen und aus Wirtschaftsunternehmen.

Das INTRA Lab ist die konsequente Fortsetzung dessen, was mit dem Pilot-
projekt LaDU von Anfang an intendiert gewesen war. Es bietet jetzt gute Aus-
sichten auf eine zeitliche Verfestigung zum einen und eine Vervielfaltigung des
Ansatzes zum anderen. Das INTRA Lab zielt auf eine Ergénzung und Verbrei-
terung der Akteurslandschaft im Feld der sozialen Innovationen, in welchem
die Aufgaben deutlich umfangreicher sind als die Ressourcen. Die potenzielle
Nutzung der Infrastrukturen etablierter Unternehmen der freien Wohlfahrts-
pflege und der freien Wirtschaft birgt tiberdies groBe Chancen hinsichtlich der
Skalierung neuer Lisungsansétze.
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Abb. 3: Funktionsweise des INTRA Lab. Quelle: eigene Darstellung.

% Der Preis wird verliehen von der Bayerischen Staatsministerin fiir Arbeit und Sozi-
ales, Familie und Integration, und der Unternehmensberatung Ernst & Young.

31 Es handelt sich um die Diakonie Hessen, Diakonisches Werk in Hessen und Nassau
und Kurhessen-Waldeck, die Diakonie Neuendettelsau und die Stiftung Liebenau.
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Das INTRA Lab baut auf LaDU auf und berficksichtigt in Konzeption und Durch-
filhrung insbhesondere die oben dargestellten Lernerfahrungen. Das Intrapreneur-
ship-Konzept wird dabei weiter ausgebaut. Eine Abschwichung der Anforderun-
gen an den Zugang zum Labor wird hierbei allerdings nicht in Erwédgung gezogen.
Denn unternehmerisch agierende Menschen bringen auBer Ideen auch die Ener-
gie, die Frustrationstoleranz und das Durchhaltevermdgen mit, die es braucht,
um Ideen nicht nur zu denken, sondern weiterzuentwickeln und umzusetzen. Die
kommunikative Vermittlung der Zugangskriterien werden jedoch anschlussfihi-
ger gestaltet, Der Terminus »Sozialunternehmery wird dadurch positver besetzt,
dass er stirker an die Gedanken- und Gefiihlswelt der Mitarbeitenden anschliefit
und die intrinsischen Motivationen der potenziellen Intrapreneurs weckt. Daiiber
hinaus mochte Mission Leben parallel und verzahnt mit dem INTRA Lab ein Ide-
enmanagement etablieren, das die Mitarbeitenden unterstiitzt, die Ideen haben,
diese aber nicht in unternehmerischer Weise weiterverfolgen wollen,

Durch die Offnung des INTRA Lab fiir Intrapreneurs aus Unternehmen al-
ler Art wird die Diversitit der Teilnehmerzusammensetzung erhéht. Niemand
droht mehr im Saft des eigenen Unternehmens zu schmoren. Mit dieser Steige-
rung der Heterogenitdt im Labor steigt auch dessen Kreativitdtspotenzial und
Innovationskraft.

Die Methode Design Thinking kombiniert mit Business Model CANVAS hat
sich im Rahmen des LaDU bewiihrt und findet auch beim INTRA Lab weiterhin
Anwendung. Elemente aus anderen Griindungs- und Innovationsentwicklungs-
ansitzen, wie zum Beispiel Lean Start up und Effectuation werden in das me-
thodische Gesamtkonzept integriert. Im INTRA Lab wird dadurch der Notwen-
digkeit eines gréferen Anwendungsbezugs, einer frithen Prototypisierung und
der Durchfiihrung von Tests am »Markt« stirker Rechnung getragen. Uberdies
werden die zu vermittelnden Lehrinhalte konsequent an die spezifischen Er-
fordernisse der unternehmerischen Praxis angepasst und nur das fiir den Ent-
wicklungs- und Implementierungsprozess erforderliche Wissen in kompakten
Lerneinheiten und Templates bereitgestellt. Dem selbstorganisierten Forschen,
Lernen und Entwickeln wird somit mehr Raum eingerdumt. Die Anzahl der
Workshops wird dadurch mehr als halbiert und von fiinfzehn auf sechs Arbeits-
tage verringert. Im Gegenzug erhoht sich die Zeit, in der die Teilnehmenden in
sogenannten Feldphasen und in selbst zu organisierenden Peergroups an ihren
Projekten arbeiten.

Der Kern des INTRA Lab sind die folgenden Prozessschritte in sechs Workshops:

s  Bedarfs- und Marktanalyse

¢  Prototyping

=  Prototypen testen

e  Geschiftsmodell entwickeln einschlieBlich Finanzkalkulation und
Projektskizze

¢  Erarbeitung eines ersten marktfidhigen Produkts

»  Erstellung eines Projektplans fiir die Zeit nach dem INTRA Lab
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Am Anfang, in der Mitte und am Ende gibt es zusétzliche Veranstaltungen un-
ter Beteiligung von Vertretern der Teilnehmer-entsendenden Unternehmen.
Dadurch wird hinreichende Nidhe des Labors zu der jeweiligen Linienorganisa-
tion hergestellt, ohne die notwendige Distanz zum eigenen »Raum der Freiheits
aufzugeben.

Zusétzlich gibt es einen multidisziplindren Beirat mit Experten aus Wirt-
schaft, Wissenschaft und Politik, Er reflektiert die Methodik und die Praxis des
INTRA Lab, berdt die Gesamtprojektleitung und sorgt fiir Vernetzung sowohl
zwischen den Partnern als auch iiber sie hinaus.

7. INKUBATOR-SHARING UND KULTURELLE
TRANSFORMATION

Fiir die weitere Entwicklung werden zwei Fragestellungen entscheidend sein.
Wie kann ein solches Labor zur Ausarbeitung von sozialen Innovationen iiber
den Projektcharakter hinauskommen und zur Dauereinrichtung werden, damit
sich die Professionalitat stindig weiter steigert und die Strahlwirkung sich wei-
ter verstdrkt? Wie kann es gelingen, dass sich die neue Form des Arbeitens, der
frische Geist der Herangehensweise und die schnelle Experimentierfreudigkeit
nicht auf das Labor und deren Teilnehmerinnen und Teilnehmer beschranken,
sondern auch die Herkunftsunternehmen anstecken und eine entsprechende
kulturelle Transformation beférdern?

Auf beide Fragen liefert das Konzept des Inkubator-Sharing einen wich-
tigen Teil der Antwort. Das Labor, das von vielen geteilt wird und allen offen
steht, hat nicht nur eine Chance auf Dauerfinanzierung, sondern es hat auch die
Perspektive, dass keine Ermiidung aufkommt und auBerdem laufend fiir neue
Verdnderung mit gentigend Diversitdt und Heterogenitdt gesorgt wird. Das La-
bor, das nicht einem Unternehmen alleine gehért und von ihm allein ausgefiillt
wird, sondern von vielen, gibt jedem mitmachenden Unternehmen die Maglich-
keit, sich sehr individuell und mit eigener Kraft der Feinjustierung von Nihe
und Distanz zu diesem Labor zu widmen, die es braucht, damit die kulturelle
Transformation des eigenen Unternehmens moglichst gut gelingt.
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FRAGEN ZUR WEITERARBEIT

Die konsequente Marktorientierung und nachhaltige Fokussierung auf
die Nutzer- und Stakeholderperspektiven war fiir Teilnehmenden eine
der griBten Herausforderungen, da es ein radikales Umdenken und
einen grundlegende Verdnderung der Handlungsroutinen erforderte.
Daher stellt sich folgende Frage: Wie kann der Prozess methodisch mo-
difiziert werden, um die Nutzerzentrierung im Denken und Handeln der
Teilnehmenden nachhaltig zu verankern?

AUGABE FUR ARBEITSGRUPPEN

Eine zweite Herausforderung war die hohe zeitliche Beanspruchung der
Teilnehmenden. Es stellte sich als groBe Gratwanderung heraus, wie
stark die Teilnehmenden zusétzlich zu ihren Aufgaben in der Linienor-
ganisation mit Forschungs- und Entwicklungsaufgaben iiber die Work-
shops hinaus belastet werden konnten. Diskutieren Sie, wie in kiinfti-
gen Entwicklungsprozessen die Mitarbeit der Intrapreneurs im Lab so
organisiert werden kann, dass sie den Anforderungen im Lab und im
Herkunftsunternehmen Rechnung trigt und gleichzeitig die Mehrfach-
belastung méglichst gering gehalten wird.
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