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Der vielfach diskutierte Wandel – abnehmende
Bevölkerung bei gleichzeitig zunehmendem
Durchschnittsalter – verändert seit geraumer
Zeit nicht nur Altersaufbau und -struktur der
Bevölkerung in Deutschland, sondern auch die
Unternehmen bekommen die Folgen dieser Ent-
wicklungen zu spüren. In einigen Regionen sind
die Auswirkungen bereits deutlich zu erkennen,
andere – vor allem Metropolregionen – profi-
tieren noch vom Zuzug jüngerer Menschen. 

Glaubt man den Prognosen (die in der Vergan-
genheit die Entwicklungen stets zutreffend vor-
hergesagt haben), werden jedoch bundesweit
Unternehmen und Betriebe vor enormen He-
rausforderungen in Folge des demografischen
Wandels stehen. Dem offenkundigen Hand-
lungsbedarf ist die Bundesregierung in Form
ver schiedener Forschungsprogramme und Ini-
tiativen begegnet. Dabei steht stets auch die
Frage im Fokus, wie sich die betriebliche Inno-
vationsfähigkeit halten oder gar stärken lässt,
um deutsche Unternehmen für den zunehmend
härteren globalen Wettbewerb fit zu machen.
Im Förderschwerpunkt „Innovationsfähigkeit im
demografischen Wandel“ des Bundesministe -
riums für Bildung und Forschung werden For-
schungs- und Entwicklungsvorhaben (sog. Ver-
bundprojekte) gefördert, die sich aus ganz un-
terschiedlichen Perspektiven diesen Problemen
nähern. Fünf solcher Verbundprojekte sind in
der Fokusgruppe „Qualifizierung und Kompe-
tenzentwicklung für den demografischen Wan-
del“ gebündelt, der die vorliegende Ausgabe der
Zeitschrift præview gewidmet ist.

Die Frage nach der Innovationsfähigkeit von
Unternehmen erfordert hinsichtlich der Kompe -
tenzentwicklung und Qualifizierung eine stän-
dige Weiterentwicklung bisheriger Erkenntnisse.
Dabei müssen auch neue Wege eingeschlagen
werden. Mit Blick auf das Alter steht die Frage
im Vordergrund, wie die mit dem demografi-
schen Wandel drohenden Verluste an Wissen
und Erfahrung von den Unternehmen zu kom-
pensieren und der Zwang zur Innovativität zu
meistern sind. Vor diesem Hintergrund müssen
jüngere wie ältere Mitarbeiter gleichermaßen

für Innovationsprozesse qualifiziert und in ihren
Kompetenzen trainiert werden. Diesen und wei-
teren Aufgaben haben sich die Verbund projekte
der Fokusgruppe in den vergangenen rund 36
Monaten gewidmet, wobei Methoden, Kon-
zepte, Instrumente und Werkzeuge für ein sys-
tematisches, Altersgrenzen übergreifendes In-
novationsmanagement erarbeitet und erprobt
wurden. 

Die Verbundprojekte WiIPOD und WeChange
setzten hierbei auf die Nutzung neuer Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien.
Mit Hilfe von Wertschätzungsnetzwerken – ei-
nem Innovationsinstrument, das Beschäftigte
aller Altersklassen unter Berücksichtigung ihrer
z.T. sehr unterschiedlichen Lebensphasen in „In-
novationszirkeln“ integriert – kann das Wissen
aller Beschäftigten – jüngerer wie älterer – bes-
ser im Unternehmen genutzt und gehalten wer-
den. Auch die Nutzung sozialer Medien (in Form
einer Innovationsplattform, die Innovations-
projekte systematisch begleitet) soll dazu bei-
tragen, dass sich Beschäftigte jeglicher Alters-
gruppen und spezifischer Erwerbssituationen
am Innovationsgeschehen des Unternehmens
beteiligen können. 

Das Verbundprojekt PerDemo entwickelte be-
darfsorientierte Qualifizierungskonzepte, die
Personalverantwortliche und Führungskräfte
von KMU in die Lage versetzen, die mit dem
demografischen Wandel einhergehenden be-
trieblichen Herausforderungen kompetent zu
gestalten. Gleichzeitig wurden demografiefeste
Lösungen der Personalarbeit erarbeitet und im
betrieblichen Alltag praktisch erprobt. 

Das Verbundvorhaben TANDEM fördert durch
die Bildung altersdiversifizierter Teams mit Hilfe
einer Innovationsplattform den Transfer von
Erfahrungswissen und akademischem Wissen,
um die Innovationspotenziale verschiedener Al-
tersgruppen zu erkennen und – wenn es sinnvoll
erscheint – zu kombinieren. Auf diesem Wege
können auch die Kompetenzentwicklung und
lebenslanges Lernen gewährleistet und best-
möglich aufeinander abgestimmt werden. 

Schließlich befasste sich INDIGHO am Beispiel
des Hotel- und Gaststättengewerbes mit der
Frage, wie lebenslanges Lernen in betriebliche
Abläufe integriert werden kann. Kernidee war
es, sich an den Lebensphasen bzw. „kritischen
Ereignissen“ der Beschäftigten zu orientieren,
um Möglichkeiten, aber auch Grenzen lebens-
langen Lernens aufzuzeigen.

Der Raum an dieser Stelle reicht natürlich nicht
aus, um die gesamte Bandbreite der Aktivitäten
der fünf Verbundprojekte umfassend darzu -
stellen und zu würdigen. In dieser Ausgabe der
præview kann daher nur eine Auswahl an Er-
gebnissen und Erkenntnissen aus den Projekt-
arbeiten vorgestellt werden. Zu diesem Zweck
wurden insgesamt zehn Beiträge (aus jedem
Projekt sind es zwei Beiträge) zusammengestellt.
Ein Blick auf die (Forschungs-)Landkarte verrät,
dass die Verbundprojekte nahezu die gesamte
regionale Spannweite der Bundesrepublik re-
präsentieren: von Rostock bis München, von
Düsseldorf bis Leipzig.

In diesem Sinne wünsche ich Ihnen eine interes -
sante Lektüre der vorliegenden Ausgabe.

Friedemann W. Nerdinger
(Sprecher der Fokusgruppe)

Prof. Dr. Friedemann W. Nerdinger ist 
Professor für Wirtschafts- und Organisations -
psycho logie an der Universität Rostock.

Kontaktdaten: 
Universität Rostock, Lehrstuhl für ABWL: 
Wirtschafts- und Organisationspsychologie 
Ulmenstraße 69, 18057 Rostock 
Telefon +49 (0) 381 498-4566 
fokusgruppe@perdemo.de

„Weniger, älter, innovativer“
Neue Wege der Qualifizierung und Kompetenzentwicklung 
für den demografischen WandelFriedemann W. Nerdinger
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Gegenwärtig ändern sich globale Märkte und
ihre Anforderungen sprunghaft. Diese Unsicher-
heit im Wechselspiel mit technologischer Ent-
wicklung sorgt für anhaltenden Innovations-
druck, dem sich Unternehmen ausgesetzt sehen.
Gleichzeitig führt der demografische Wandel
zu einer gravierenden Veränderung betrieblicher
Belegschaftsstrukturen. Die Organisations- und
Personalentwicklung muss diesem Wandel Rech -
nung tragen, um die Innovationsfähigkeit des
Unternehmens weiter zu gewährleisten. Ein An-
satz besteht darin, traditionelle Innovationspro -
zesse gemäß dem Open-Innovation-Paradigma
(Chesbrough, 2003) zu öffnen und den Kreis der
Innova tionsakteure zu erweitern.

Bislang häufig vernachlässigte innerbetriebliche
Innovationsakteure sind u.a. Personen, die sich
aufgrund von Lebensphasenübergängen (z.B.
Berufsstart, Elternzeit, Ruhestand) an der „Gren -
ze” des Unternehmens bewegen. Diese Akteure
bezeichnen wir als Grenzinnovatoren (Danzinger
et al., 2012). Die Integration von Grenzinnova-
toren in offene Innovationsprozesse ist aus un-
terschiedlichen Gründen erstrebenswert: Zum
einen sind diese Belegschaftsgruppen im Ver-
gleich zu anderen Mitarbeitern oft nur gering
oder überhaupt nicht in Innovationsprozesse
eingebunden und stellen somit ungenutztes In-
novationspotenzial dar. Des Weiteren stellt der
demografische Wandel gerade im Umgang mit
diesen Mitarbeitergruppen neue Herausforde-
rungen an Unternehmen, da intergenerationeller
Wissenstransfer unter dem Eindruck alternder Be-
legschaften eine neue Bedeutung gewinnt. Da-
rüber hinaus erlaubt die gemeinsame Arbeit der
Grenzinnovatoren die Lösung von dringlichen
Innovationsfragestellungen aus der Perspek tive
unterschiedlichster Altersgruppen im Sinne einer
Wissenserweiterung (Veen et al., 2008).

Ein Instrument, welches auf Zusammenarbeit
der Grenzinnovatoren abzielt, sollte in der Lage
sein, innovative Zusammenarbeit zu unterstüt-
zen und zu verstärken sowie den Wissenstrans-
fer zwischen den Grenzinnovatoren über Fach-
grenzen hinaus anzustoßen. Grenzinnovator-
Communities (GICs) sind ein Instrument, das
die Zusammenarbeit unterschiedlicher Grenz-
innovatoren im Rahmen der gemeinsamen In-
novationstätigkeit unterstützt. Zugleich fördert

das Instrument den intergenerationalen Wis-
sens- und Erfahrungsaustausch zwischen unter -
schiedlichen Altersgruppen und leistet so einen
impliziten Beitrag zur Personal- und Organisa-
tionsentwicklung. GICs ähneln einer altersge-
mischten, internen Innovationscommunity, die
auf Basis realer, moderierter Workshops und
web-basierter Zusammenarbeit innovative Kon-
zepte für dringliche Fragestellungen des Unter -
nehmens entwickelt.

Innovationsprozesse für Grenzinnovatoren zu
öffnen, bedeutet, individuelle Motivation und
Fähigkeiten zu koordinieren sowie geeignete,
innovationsförderliche Rahmenbedingungen zu
gestalten (Frey et al., 2006). Zum Gelingen einer
derartigen GIC sind insbesondere die Wertschät-
zung individueller Innovationsleistung sowie
der koordinierten Leistung der gesamten alters-
heterogenen Community von Bedeutung. Inter -
generationale Lernprozesse bilden des Weiteren
die Grundlage für die Generierung von Innova -
tion sowie eine Möglichkeit, durch gezielte Lern-
anlässe einen nachhaltigen intergenerationellen
Wissenstransfer zu fördern. 

Wertschätzung ist in der Welt des Managements
begrifflich oft noch diffus verortet (Brun & Du-
gas, 2008). In der alltäglichen Verwendung wer-
den zahlreiche Begriffe herangezogen, um
Wertschätzung greifbarer zu machen: Anerken-
nung, Würdigung, Respekt, Gerechtigkeit, Fair-
ness oder sogar Nächstenliebe. Definieren lässt
sich Wertschätzung als die im Verhalten zum
Ausdruck kommende positiv reflexive Wahr-
nehmung eines anderen Individuums (siehe
hierzu den Beitrag von Wolf, Dornaus, Wendel-
ken, Staples & Schütz in diesem Heft). 

GICs sind so gestaltet, dass alle Beteiligten ei-
nander wertschätzend begegnen können. Dies
zeigt sich u.a. in einer sehr offenen Kommuni-
kationskultur, die sich offensiv von hierarchisch
geprägter Alltagskommunikation in Organisa-
tionen unterscheidet, aber auch in der Auswahl
einer geeigneten Workshopumgebung. Zentral
jedoch ist, dass die ergebnisoffene Kommuni-
kation zwischen den Teilnehmern im Verlauf
der Workshopreihe derart gefördert wird, dass
dieses Prinzip auch jenseits des geschützten
Raumes der GICs angewandt werden kann.

„Grenzinnovator“-Communities
Ein praktischer Ansatz zur Förderung des betrieblichen Innovationspotenzials
durch intergenerationalen Wissenstransfer
Anke Wendelken, Ronald Staples, Christina Dornaus, Daniel Wolf

Der intergenerationale Wissenstransfer zwischen
Grenzinnovatoren in unterschiedlichen Lebens-
und Berufsphasen ermöglicht eine Ergänzung
und Erweiterung der jeweiligen altersspezifi-
schen Kompetenzen. Diese komplementäre Er-
gänzung von Kompetenzen wird durch GICs ge-
fördert. Das aktuelle Fachwissen von jüngeren
Mitarbeitern ergänzt sich so problemfokussiert
mit dem fundierten Basis- und Spezialwissen
sowie probaten Problemlösungsstrategien der
Älteren. Allgemeinwissen sowie organisatorische
und soziale Veränderungskompetenz, die gene-
rationsunabhängig vorhanden sind, fungieren
als verbindendes Element. Im Idealfall findet
da her intergenerationelles Lernen bzw. Wissens-
transfer in beide Richtungen statt, wodurch Sy-
nergieeffekte zwischen Jung und Alt nutzbar
werden. 

In diesem intergenerationalen Erfahrungstrans-
fer im Medium von GICs gelingt ebenso der
Austausch von implizitem oder verdecktem Wis-
sen (von Hippel, 1994). Bedingt dadurch, dass
Erfahrungswissen nicht ohne Weiteres trans -
ferierbar ist, da es personengebunden und
unbe wusst erworben wurde und auch oftmals
unbewusst genutzt wird, müssen eben diese
Erfah rungen durch spezielle Methoden und
Maßnah- men nutzbar gemacht werden. In den
GICs sollte eine lernförderliche Arbeitsumge-
bung entwickelt werden, die durch ein entspre-
chendes Methodenset und Fokussierung auf
Problemlösung intergenerationalen Wissens-
und Erfahrungsaustausch anregt und in inter-
aktiven Beziehungen gestaltet.
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In der Alltagssprache werden zahlreiche Begriffe
verwendet, um Wertschätzung zu umschreiben,
bspw. Anerkennung, Würdigung oder Respekt.
In Anlehnung an das komplementäre Konzept
der Selbstwertschätzung (Schütz, 2005) lässt
sich Wertschätzung als die im Verhalten zum
Ausdruck kommende, positiv bewertete Wahr-
nehmung eines anderen Individuums definieren.
Folglich handelt es sich bei Wertschätzung um
Interaktionen zwischen mindestens zwei Perso -
nen, die von allen Beteiligten positiv erlebt wer-
den und auf Kommunikation basieren (Röhner
& Schütz, 2012).

Wertschätzung motiviert zur 
Kompetenzentwicklung
Essenzielle Grundlage für eine effektive und ef-
fiziente Kompetenzentwicklung ist eine Fehler-
kultur, in der Fehler als Lernpotenzial verstanden
werden. Wichtig hierfür ist, dass Defizite oder
besser Entwicklungsfelder angemessen kom-
muniziert werden. Rückmeldungen sollten so
formuliert sein, dass sie die Bereitschaft fördern,
sich eigenen Entwicklungsfeldern zu stellen.
Entsprechend ist darauf zu achten, dass sich
Rückmeldungen auf konkrete Verhaltensweisen
beziehen und nicht auf die Person per se. In ei-
ner entwicklungsorientierten Fehlerkultur wer-
den Beschäftigte trotz ihrer „Fehler“ als Men-
schen wertgeschätzt und in ihrer Bereitschaft
bestärkt, an eigenen Entwicklungsfeldern zu ar-
beiten. Damit wird auch das gegenseitige Ver-
trauen gefördert. Entwicklungsbedarfe können
offen kommuniziert werden, Rückmeldungen
sind erwünscht und werden nicht als persönli-
che Kritik aufgefasst. Dies trägt entscheidend
dazu bei, dass Defizite konstruktiv bearbeitet
werden und jeder Mitarbeiter die Möglichkeit
hat, die für ihn passende Maßnahme zur per-
sönlichen Kompetenzentwicklung zu nutzen.
Daneben sollte in Organisationen die Bereitschaft

zur Weiterbildung jedes einzelnen Beschäftigten
unterstützt und wertgeschätzt werden. Dies gilt
für junge, aufstrebende Mitarbeiter, aber auch
für ältere Mitarbeiter. Denn auch die Möglich-
keit, im Alter Qualifizierung und Zugang zu
Kompetenzentwicklungsmaßnahmen zu erhal-
ten, kann als Wertschätzung erlebt werden.

Wertschätzung fördert intergenera -
tionale Zusammenarbeit
Um in der gemeinsamen Arbeit Synergieeffekte
zu erzielen und vom Wissen oder der Erfahrung
anderer zu profitieren, ist der Umgang unterei-
nander entscheidend. Im Allgemeinen steht das
Anerkennen von Problemlösungsvorschlägen in -
nerhalb einer Gruppe in deutlichem Zusammen -
hang mit der Leistung der Gruppe (Simon, 2002).
Speziell im Hinblick auf altersgemischte Grup-
pen erzeugt die Heterogenität von Arbeitsweisen
und Wertvorstellungen zwischen Generatio nen
zwar einerseits eine Umgebung für interge ne ra -
tionalen Erfahrungsaustausch, andererseits birgt
sie aber auch das Risiko, soziale Katego risie -
rungs- und Ausgrenzungsprozesse zu verstärken
(Wegge et al., 2011). Um positive Effekte zu for-
cieren und negative zu vermeiden, sollte eine
Diskussionskultur etabliert werden, in der Ideen
und Beiträge, die auf die Lösung einer gemein-
samen Zielstellung gerichtet sind, wertgeschätzt
werden. Dabei ist es nicht nötig, Aussagen un-
eingeschränkt zuzustimmen. Wird aber beispiels-
weise das Einbringen von Ideen und Beiträgen
unabhängig vom Inhalt gewürdigt (z. B. durch
aufmerksames Zuhören), führt dies zu einer
Gruppenatmosphäre, die gute Arbeit und kon-
struktive Kritik ermöglicht.

Wertschätzung in Grenzinnovatoren-
Communities (GICs)
Das Kompetenzentwicklungsinstrument GIC
(näher beschrieben im Beitrag von Wendelken,

Staples, Dornaus & Wolf in diesem Heft) vereint
die beiden zuvor erläuterten Aspekte. In einer
GIC lernen Grenzinnovatoren fremde Bereiche
der Organisation sowie verschiedene Innovati-
onstechniken kennen. Die altersheterogene Zu-
sammensetzung der GIC fördert demografische
Synergien – ältere Beschäftigte lernen aktuelles
Fachwissen durch die Jüngeren, jüngere Be-
schäftigte können vom Prozesswissen der Äl-
teren profitieren.

Wertschätzung motiviert Grenzinnovatoren zur
freiwilligen Teilnahme an einer GIC. Potenzielle
Teilnehmende werden ausgewählt und zu einem
mehrtägigen Workshop, in dem organisations-
relevante Innovationsfragestellungen bearbeitet
werden, eingeladen. Bereits das Anschreiben
kann als Wertschätzung empfunden werden,
denn die Auswahl würdigt bereits das Exper-
tentum der Ausgewählten. Darüber hinaus wer-
den Grenzinnovatoren für den Zeitraum des
Workshops von der Arbeit freigestellt und damit
für ihr freiwilliges Engagement wertgeschätzt.
Zusätzlich schaffen Organisationen wertschät-
zende Rahmenbedingungen speziell für den
Workshop (z. B. durch einen repräsentativen
Raum bzw. ein Hotel als Veranstaltungsort, an-
gemessene Verpflegung, das Angebot für Kin-
derbetreuung, die Übernahme von Reisekosten).

Wertschätzung fördert ebenso die intergene-
rationale Zusammenarbeit der Grenzinnovato-
ren. Bei der Arbeit mit GICs sind Methoden und
Techniken zur Unterstützung des gegenseitigen
Kennenlernens und zum Vertrauensaufbau bzw.
Teambuilding von besonderer Bedeutung. Ins-
besondere während der Auftaktveranstaltung
wird die Basis für Personenwertschätzung (d.h.
Wertschätzung, die auf die Person als Ganzes
bezogen ist) gelegt. Ziel der eingesetzten Me-
thoden ist es, Gemeinsamkeiten zu entdecken
sowie geteilte Wert- und Zielvorstellung zu de-
finieren (Schmitt, Wabro & Wolf, 2013).

Durch die Wertschätzungskultur innerhalb einer
GIC haben Grenzinnovatoren die Möglichkeit,
neue Kompetenzen zu erwerben. Darüber hinaus
erhalten Organisationen kreativen Input für die
in der GIC bearbeitete Innovationsfragestellung
sowie die Chance, die innerhalb der GIC eta -
blierte Wertschätzungskultur auf die gesamte
Organisation zu übertragen.

Wertschätzung – ein Erfolgsfaktor für Kompetenzentwicklung
und Qualifizierung im demografischen Wandel
Daniel Wolf, Christina Dornaus, Anke Wendelken, Ronald Staples, Astrid Schütz
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Wertschätzung kann in Organisationen primär auf zweierlei Art und Weise zur

Kompetenzentwicklung und Qualifizierung im demografischen Wandel bei -

tragen. Im Folgenden erläutern wir, weshalb Beschäftigte in einer wertschätzen-

den Organisationskultur besonders motiviert sind, sich selbst weiterzuentwickeln,

und auf welche Weise eine wertschätzende Organisationskultur die inter -

generationale Zusammenarbeit innerhalb von Kompetenzentwicklungsmaß -

nahmen fördert. Abschließend veranschau lichen wir beide Aspekte anhand des

Kompetenzentwicklungsinstruments Grenzinnovator Communities (GICs).
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Ein Großteil der Nutzer in allen Altersklassen ist
heute wesentlich versierter im Umgang mit
Technologie als noch vor wenigen Jahren. Die
Fragen, welches Smartphone gekauft und welche
Apps verwendet werden, sind nicht länger IT-
Experten vorbehalten, sondern werden breit dis-
kutiert. Die erworbene Erfahrung mit Technolo-
gie aus dem Privatleben kann häufig nahtlos an
den Arbeitsplatz übertragen werden. In vielen
Fällen folgt aus den privaten Erfahrungen im
Umgang mit Technologie der Wunsch, im pro-
fessionellen Umfeld die IT-Unterstützung frei
wählen zu können. Fortschritte im Bereich Com-
puterleistung, Netzwerktechnologie und ubiqui-
tärer Internetversorgung sind die Vor aussetzung
für die mobile Arbeitsfähigkeit mit dem Laptop
oder Smartphone. Verbesserte Produktionsver-
fahren für Hardware führen weiter hin dazu, dass
IT in zunehmendem Maße auch für den Einzel-
nen erschwinglich wird (Baskerville, 2011). 

Eine wichtige Entwicklung in diesem Zusam-
menhang ist „IT-Consumerization“. Der Trend
beschreibt die Verbreitung von IT-Werkzeugen
am Arbeitsplatz, die ursprünglich für den End-
kundenmarkt entwickelt wurden, wie z.B. Smart -
phones oder Soziale Netzwerke (Köffer, Ortbach
et al., 2014). Die Auswirkungen von IT-Consu-
merization werden mit denen der Verbreitung
von Personal Computern verglichen. Die unter-
schiedlichen Anforderungen und Nutzervor -
lieben führen dabei zu personenindividuellen
Systemen, die aus vielen verschiedenen Hard-
und Softwarekomponenten zusammengestellt
werden. Diese heterogenen IT-Landschaften fin-
den derzeit vermehrt ihren Weg in die Betriebe.
Beschäftigte wählen IT-Werkzeuge für die eige -
ne Arbeit frei aus dem am Markt und in ihrem
Unternehmen verfügbarem Angebot aus (Ort-
bach et al., 2013). Die Effekte des demogra fi -
schen Wandels verstärken die Heterogenität
aufgrund längerer Lebensarbeitszeiten und
gleichzeitig kürzer werdender Verweildauer in
Unternehmen.

Doch nicht nur die Auswahl, sondern auch der
Umgang mit IT aufgrund unterschiedlicher Prä-
ferenzen führt zu mehr Individualität. Beispiels-
weise streben einige Beschäftigte eine elektro-
nische Trennung zwischen Arbeit und Freizeit
an, während andere die gemeinsame Verfüg-

barkeit von privaten und geschäftlichen Inhal-
ten auf ein und demselben Gerät nicht mehr
missen möchten (Köffer, Junglas et al., 2014).
Solche individuellen Präfenzen sind häufig auch
von der aktuellen Lebenssituation abhängig und
können sich im Zeitverlauf verändern, z. B. in
Abhängigkeit von der familiären Lebenssituation
(Gass et al., 2014). Es stellt sich die Frage, wie
sich die individuellen mit organisationalen Be-
dürfnissen in Einklang bringen lassen. Vielfach
gibt es keine Brücke zwischen den lokalen Lö-
sungen individueller Nutzer und den organisa-
tionalen IT-Prozessen.

Um die Attraktivität der Arbeitsplätze und die
Beschäftigungsfähigkeit der eigenen Mitarbeiter
zu erhalten, ist es für Unternehmen erforderlich,
auf die genannten individuellen Bedürfnisse der
Mitarbeiter einzugehen. In diesem Zusammen-
hang setzen einige Unternehmen auf „Bring-
your-own“-Programme, durch welche die Ar-
beitnehmer nicht nur frei in ihrer Auswahl der
Hardware sind, sondern auch die Software für
berufliche Zwecke frei wählen können. Diese
Programme stellen damit eine Reaktionsmög-
lichkeit auf die zunehmende Individualisierung
von IT dar. Auf dem Weg zu einer solchen Stra-
tegie müssen viele Sicherheitsvorkehrungen ge-
troffen werden, um persönliche und betriebliche
Daten zu schützen. So wird die Nutzung von
sich im Privatbesitz befindlichen Geräten für die
Arbeit von vielen Unternehmen kritisch gesehen.
Stattdessen setzen Unternehmen auf unterneh-
menseigene IT-Werkzeuge, deren private Nut-
zung ausdrücklich gestattet ist. Ein häufiger An-
wendungsfall in diesem Zusammenhang ist das
Smartphone, welches vom Mitarbeiter auch pri-
vat genutzt wird (Köffer, Ortbach et al., 2014).

Um personenindividuelle Lösungen einfacher
umzusetzen, käme eine Segmentierung der Be-
schäftigten nach geeigneten Kriterien in Be-
tracht. Häufig wird dabei eine altersbasierte Un-
terscheidung von IT-Nutzern vorgeschlagen.
Doch entgegen der weit verbreiteten Meinung,
dass es gerade die jüngeren Nutzer sind, die
eine stärkere IT-Verbreitung treiben, kann eine
Klassifizierung anhand von Persönlichkeitsva-
riablen zu besseren Ergebnissen führen als eine
altersbasierte Gruppierung. Unsere Studien zei-
gen beispielsweise, dass Resistenz gegenüber

Veränderung, Offenheit und soziale Beeinfluss-
barkeit deutlicheren Einfluss auf die Nutzungs-
präferenzen von IT haben als Altersunterschiede.
Personenindividuelle Systeme ermöglichen es,
Technologie präziser anhand der Bedürfnisse
und Vorlieben des einzelnen Mitarbeiters aus-
zurichten. Denn ein „One-size-fits-all“-Ansatz
entspricht immer weniger den aktuellen gesell-
schaftlichen Trends. Sowohl zur Gewinnung
Jüngerer als auch zur Erhaltung der Beschäfti-
gungsfähigkeit Älterer wird vielen Unternehmen
nichts anderes übrig bleiben, als Individualität
besser zu adressieren.
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Mit personenindividuellen IT-Systemen auf
demografische Unterschiede reagieren
Sebastian Köffer, Silvia Schacht, Nicolai Walter, Björn Niehaves

Zu Beginn der 1980er Jahre begann der Personal Computer (PC)

seinen großflächigen Einzug in die Unternehmenswelt. Seitdem

hat sich die Durchdringung von Informationstechnologie (IT) im

Arbeits umfeld kontinuierlich erhöht. Die Bereitstellung betrieb -

licher Informationssysteme wurde dabei weitgehend anhand der

organisationalen Bedürfnisse und weniger an den Bedürfnissen

des einzelnen Mitarbeiters ausgerichtet (Baskerville, 2011). Hier

kündigt sich in den letzten Jahren jedoch ein Paradigmenwech-

sel an. Getrieben von dem Bedeutungsgewinn von IT-Nutzung

im Privatleben wird die Berücksichtigung der personenindividu-

ellen Nutzervorlieben wichtiger (Köffer, Ortbach et al., 2014).

Sebastian Köffer, Silvia Schacht, Nicolai Walter, Björn Niehaves
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Individualisierung des IT-Arbeitsplatzes

Der Prozess der IT-Individua-
lisierung am Arbeitsplatz
wird sowohl von den selbst
bestimmten Entscheidungen
zur Auswahl und Nutzung
von IT als auch von organi-
sationalen Anforderungen
und Einschränkungen beein-
flusst (in Anlehnung an Gass
et al., 2014).
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Insbesondere Mitarbeiter, welche schon seit län-
gerer Zeit im Unternehmen arbeiten, haben über
die Jahre viel Prozesswissen angesammelt. Häu-
fig sind diese Mitarbeiter jedoch wenig vertraut
mit innovativen IT-Lösungen und Methoden.
Auf der anderen Seite gibt es Mitarbeiter, die
eine hohe IT-Kompetenz besitzen, jedoch kaum
Prozesswissen haben, beispielsweise weil sie neu
im Unternehmen sind oder Veränderungen
durch Elternzeit, Sabbatical oder ähnliches nicht
mitbekommen haben. Die Förderung direkter
Kommunikation zwischen diesen Mitarbeiter-
gruppen stellt einen wichtigen Aspekt für den
Wissenstransfer dar.

Neben diesen Veränderungen im Bereich der
Wissensverteilung ist in den letzten Jahren auch
eine grundsätzliche Veränderung der IT Infra-
struktur zu beobachten. Die IT wird individueller
und es existieren verschiedene Nutzergruppen
mit unterschiedlichen Präferenzen hinsichtlich
des Einsatzes IT-basierter Lösungen. Die dadurch
entstehenden individuellen „Ökosysteme“ sind
gekennzeichnet durch einen hohen Grad an He-
terogenität, welche sich aus der Vielzahl von
eingesetzten Systemen und Geräten ergibt (Gass
et al., 2013). Diese Heterogenität stellt ein zu-
sätzliches Problem für den Support dar. Die in
vielen Unternehmen eingesetzten standardi-
sierten Support-Prozesse sind jedoch heute
nicht mehr gleichermaßen geeignet, da jedes
Problem im Kontext der jeweilig eingesetzten
Hard- und Software betrachtet werden muss
(Ortbach et al., 2014).

Durch ihre Erfahrung im privaten Umfeld ken-
nen sich einige Mitarbeiter mit ihren Geräten
und Anwendungen zudem immer besser aus
(Ortbach et al., 2013). Diese Mitarbeiter sind

technisch teilweise ähnlich versiert wie der zen-
trale Support und dienen häufig bereits jetzt
als erste Ansprechpartner für Kollegen in tech-
nischen Fragestellungen. Dies ist insbesondere
bei Problemen der Fall, welche nicht ausschließ-
lich technischer Natur sind, sondern durch die
Interaktion mit dem Nutzer, d.h. durch den An-
wendungskontext, entstehen. 

Die beschriebenen Veränderungen erschweren
zunehmend die Bereitstellung von zentralem IT-
Support. Um das verteilte technologische Wissen
der Anwender besser zu nutzen, bietet sich eine
Dezentralisierung des IT-Supports an. Die Kern -
idee ist es, das dezentral vorhandene Wissen
über Tools und Prozesse auf Mitarbeiterebene
zu nutzen und einen Austausch dieses Wissens
zwischen Hilfesuchenden und potenziellen Hel-
fern herbeizuführen. Bisherige Softwarelösungen
zur Bereitstellung von IT-Support berücksichti-
gen diese Dezentralisierung jedoch nicht aus-
reichend. Ziel des Projektes WeChange ist es da-
her, eine entsprechende Software-Lösung zu er-
arbeiten und in der Praxis zu evaluieren. 

In enger Diskussion mit Praktikern wurde ein
Prototyp entwickelt, der als Erweiterungsmodul
einer bestehenden Software-Lösung im Bereich
Customer Relationship Management (CRM) im-
plementiert wurde. Besonderer Wert wurde da-
bei auf folgende Features gelegt:

æ Integration der Support-Lösung in beste-
hende Geschäftsprozesse. Hierzu wurden Ab-
sprungpunkte direkt in die Masken der CRM-
Lösung eingebaut. Bei Absprung in das Sup-
portmodul werden automatisch der Kontext
des Geschäftsprozesses sowie ausgewählte
technologische Parameter bestimmt, wie bei-

spielsweise mit der Maske assoziierte Daten-
sätze oder das verwendete Endgerät und des-
sen Konfiguration. Diese Parameter werden
für die Auswahl potenzieller Helfer berück-
sichtigt.

æ Integration der Support-Plattform in das un-
ternehmensinterne Wissensmanagement. Die
Support-Lösung fokussiert nicht nur die
direk te Vernetzung zwischen Mitarbeitern,
sondern auch die Klassifikation und Doku-
mentation des ausgetauschten Wissens, um
dessen Wiederverwertbarkeit in der Zukunft
sicherzustellen. Hierzu stellt die WeChange-
Plattform sicher, dass sowohl die Support-
anfrage als auch die gegebenen Hilfe im Sys-
tem textuell dokumentiert werden. 

æ Unterstützung unterschiedlicher Modi der
Hilfestellung. Hilfesuchende können bei Ab-
sprung in die Plattform zuerst dokumentier-
tes Wissen abrufen und auf dessen Relevanz
für das aktuelle Problem überprüfen. Sollten
Nutzer keine dokumentierte Hilfestellung fin-
den, können Fragen in das System als Post
eingestellt werden. Sollten Nutzer eine di-
rekte Kontaktaufnahme bevorzugen, präsen-
tiert das System eine Auswahl von poten-
ziellen Helfern. Das System initiiert dabei die
direkte Kontaktaufnahme und fordert nach
deren Beendigung zur Dokumentation des
Gesprächsinhaltes auf.

æ Selbstregulierendes System. Es wurden ver-
schiedene Mechanismen implementiert, um
die Qualität und Relevanz der gegebenen
Hilfe zu verbessern. Zum einen bewertet der
Hilfesuchende nach Abschluss einer Anfrage
die Qualität der gegebenen Hilfe. Auf Basis
dessen bekommt der Hilfeleistende Punkte
in den Dimensionen des Kontextes (z.B. Be-
stellprozess, Maske Rechnungserstellung)
gutgeschrieben. Diese Punkte werden bei der
Auswahl geeigneter Helfer herangezogen.
Zum anderen können alle Beiträge mit „ge-
fällt mir“ markiert werden. Sehr dringende
Probleme oder auch deren beste Antwort er-
halten so mehr Beachtung. 

æ Belohnungs- und Anreizsystem. Benutzer
können durch die Teilnahme am dezentralen
Support Medaillen erlangen. So werden bei-

Wissen beherrschen durch dezentralen IT-Support
Ein Lösungsansatz für steigende Komplexität im demografischen Wandel
Oliver Gass, Kevin Ortbach, Alexander Mädche, Holger Bär

Der demografische Wandel hat tiefgreifenden Einfluss auf die Wissensvertei-
lung in Unternehmen. Steigende Mitarbeiterfluktuation und demogra fische
Trends sowie die zunehmende Diskontinuität von Erwerbsbiografien führen zu
einer immer diffuseren Verteilung von Wissen und Kompetenzen. Weiterhin
resultieren die Abwanderung und Verrentung von Mitar beitern in Verlust von
Wissen. In Unternehmen sind jedoch nur selten Mechanismen etabliert, wel-
che die Diffusion sowie den Verlust des Wissens kompensieren, indem sie die-
ses systematisch in die organisationale Wissens basis aufnehmen. Die einfache
Frage nach dem „wer-weiß-was“ bleibt oft un beantwortet.

Oliver Gass, Kevin Ortbach, Alexander Mädche, Holger Bär
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spielweise Medaillen für die Anzahl oder die
Qualität gegebener Hilfestellungen vergeben.
Medaillen zielen dabei vor allem darauf ab,
Nutzern für ihre Mitarbeit Bestätigung zu
verschaffen. Sie können jedoch auch als Basis
für organisationale Bonusprogramme ver-
wendet werden.

Die implementierte Support-Lösung wurde am
Ende des Projektes qualitativ und quantitativ
evaluiert. Bei der qualitativen Evaluation wur-
den acht Workshops mit Industriepartnern aus
verschiedenen Branchen durchgeführt. Die ag-
gregierten Ergebnisse waren durchweg positiv
und zeigten das große Potenzial einer dezentra -
len Lösung in der Praxis. Die quantitative Eva-
luation wurde als Umfrage unter einer reprä sen -
tativen Auswahl aus Endnutzern, IT-Support-
Mitarbeitern und Abteilungsleitern durchgeführt.
Auch hier zeigte sich, dass die Teilnehmer den
entwickelten dezentralen Ansatz grundsätzlich
besser bewerten als den ihnen bisher bekannten
IT-Support.
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Vorteil einer TANDEM-Online-Plattform ist, dass
eine große Anzahl Personen mit unterschied -
lichem Hintergrund in Form einer virtuellen
Commu nity miteinander in Kontakt treten kann.
Interaktionen finden orts- und zeitunabhängig
statt, sodass diverse Kompetenzen unabhängig
von Arbeitszeiten oder Alltagsbegegnungen
zusam menkommen können. Sie sind zumeist
computervermittelter, häufig textbasierter Form,
sodass persönliche Sympathien o.ä. zunächst
keinen Einfluss haben.

Damit Mitarbeiter Ideen auf der Online-Platt-
form einstellen, die andere Mitarbeiter kom-
mentieren und bearbeiten und schließlich in
Geschäftsmodelle überführen, ist die Commu-
nity-Kultur als Grundlage der virtuellen Inter-
aktionen von Bedeutung. Zu unterscheiden ist
zwischen der Gesamt-Community auf der On-
line-Plattform und der Team-Community der
späteren Arbeitsgruppe um eine Idee. 

Vor dem theoretischen Hintergrund des 4-Fak-
toren-Modells zur Teaminnovation nach West
(1990) lassen sich konkrete Maßnahmen zur
Ausgestaltung der Online-Plattform ableiten.

Danach steigt die Innovationsfähigkeit eines
Teams, wenn die Faktoren Vision, Aufgaben-
orientierung, Partizipative Sicherheit und
Unterstützung für Innovation vorhanden sind
(van Dick & West, 2005). Für die Team-Com-
munity bei altersheterogenen Teams ist zusätz-
lich die Wertschätzung für Altersdiversität
(Wegge et al., 2011) bedeutsam.

Vision: Unklarheit über die Ziele der Online-
Plattform kann in der Gesamt-Community schon
bei der Ideeneinreichung zur Passivität der Mit-
arbeitenden führen. Die Ziele sollten transparent
auf einer der ersten Seiten der Online-Plattform
kommuniziert werden. In der Team-Community
sind erreichbare (Teil-)Ziele in einem wertschät-
zenden Miteinander zu erstellen. 

Aufgabenorientierung: Die Aufgabenorientie-
rung betrifft nur die Team-Community. Gerade
für heterogene Teams ist es hilfreich, gemein-
same Normen und Qualitätsansprüche zu for-
mulieren. 

Partizipative Sicherheit: Altersheterogene
Teams weisen unter vertrauensvollen Bedin-
gungen ein höheres Innovationspotenzial auf
als altershomogene Teams. Vertrauen als Teil
der partizipativen Sicherheit kann u.a. durch
regelmäßige formelle und informelle Kommu-
nikation oder durch Partizipation, z.B. Mitge-
staltung der Community-Guidelines, erhöht
werden. Die Anonymität einer Online-Plattform
kann dazu führen, dass Kritik wenig konstruktiv
geäußert wird, und lässt sich z.B. durch Mit-
gliederprofile mit Bild reduzieren. 

Unterstützung für Innovation: Auf der Ebene
der Plattform sind klare Richtlinien in den Com-
munity-Guidelines, z. B. für Führungskräfte,
wichtig. Führungskräfte (direkte und höhere)
dürfen Ideen nicht gegen einen Mitarbeiter ver-
wenden. Die Unterstützung bei der Umsetzung
der Idee sollte gesichert sein.

Neben den aus dem 4-Faktoren-Modell zur Team -
innovation abgeleiteten Gestaltungsfaktoren
finden sich weitere Faktoren, die Anforderungen
an die technische und organisatorische Ausge-
staltung der TANDEM-Plattform implizieren:

Beispielsweise definieren die individuellen Mo-
tive der Teilnehmer Anforderungen ebenso wie
die notwendige Unterstützung von gemein-
schaftlicher Arbeit im Sinne von Kollaboration.
Motive potenzieller Teilnehmer sind beispiels-
weise materielle Entlohnung, das Lernen von
anderen Community-Mitgliedern, Selbstdar-
stellung oder soziale Motive wie die Wertschät -
zung durch die Community (vgl. Leimeister et
al., 2009). Diese Anforderungen können durch
die Bepreisung von Ergebnissen oder Teilleistun -
gen, durch die technische und organisatorische
Förderung von Erfahrungsaustausch unter den
Teilnehmern sowie durch Profilierungsmöglich-
keiten z.B. mittels virtueller Nutzerprofile oder
Bewertungsmöglichkeiten nutzergenerierter In-
halte umgesetzt werden.

Innovationsentwicklung im Sinne der gemein-
schaftlichen Erarbeitung von Ideen und darauf
basierenden Geschäftsmodellen erfordert die
systematische Unterstützung von Arbeit an
gemein samem Material im Sinne von Kollabo -
ration. Dies kann beispielsweise durch Wiki-
basier te Texteditoren erfolgen, welche die
gleichzeitige Arbeit an Texten ermöglichen. Kol-
laboration setzt eine grundlegende Bereitschaft
zur Zusammenarbeit im Sinne von Kooperation
voraus. Ein kooperationsfreundliches Arbeits-
umfeld erfordert u.a. die Vermeidung von kon-
kurrierendem Wettbewerb sowie die Förderung
gemeinschaftlicher Leistungen und der Bereit-
stellung eines gruppenfreundlichen Arbeitsum-
felds. Auf der TANDEM-Plattform wird dies z.B.
durch die Bereitstellung eines eigenen Platt-
formbereichs für Gruppen erreicht, in denen
ein kooperationsfreundliches Umfeld herrscht.
Gemeinschaftliche Arbeit erfordert die Koor-

IT-Unterstützung für ein altersgemischtes 
Innovationsmanagement
Technische und wirtschaftspsychologische Voraussetzungen für den Einsatz 
einer Online-Plattform in Unternehmen
Dorothea Kissel, Michael Huber, Sandra Ohly, Helmut Krcmar

dination von Einzelaufgaben, die Individuen
zugeordnet werden und in ihrer Summe zum
Erreichen des Gemeinschaftsziels beitragen. Die
TANDEM-Plattform implementiert dazu unter-
schiedliche Moderationskanäle, über die Einzel-
aufgaben koordiniert werden können. Grund-
lage für alle genannten Elemente schließlich ist
die Kommunikation der Akteure untereinander,
ohne die weder Koordination noch Zusammen-
arbeit möglich wäre. Auf der TANDEM-Plattform
stehen dazu unterschiedliche Kommunikations-
werkzeuge zur Verfügung, die sowohl eine syn-
chrone als auch asynchrone Kommunikation im
Kollaborationsprozess erlauben.

Die im Projekt TANDEM entwickelte Plattform
unterstützt alle zuvor genannten Anforderun-
gen. Den jeweiligen Anforderungen werden da-
bei konkrete funktionale Bausteine zugeordnet,
deren Kombination die Gesamtheit der Anfor-
derungen abbildet. Idealerweise werden die
funktionalen Bausteine in Form von wiederver-
wendbaren Einheiten konzipiert und entwickelt,
sodass eine Wiederverwendbarkeit auch für ähn-
liche Plattformprojekte gegeben ist. Durch die
modulare Herangehensweise lässt sich die Platt-
form jederzeit erweitern bzw. in der Gesamtheit
der von ihr zur Verfügung gestellten Funktio-
nalitäten variieren, um z.B. aus wissenschaftli-
cher Sicht unterschiedliche Aspekte zu unter-
suchen oder die Plattform an neue Erkenntnisse
und Anforderungen dynamisch anzupassen.
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Gleichzeitig bietet der demografische Wandel
vielfältige Chancen, sofern es Unternehmen
schaffen, die gesamte im Unternehmen vor-
handene Wissensbasis für die Entwicklung von
Innovationen zu nutzen (vgl. z.B. Reichwald et
al., 2014). Während Jüngere in der Regel eine
höhere Technologiekompetenz sowie aktuelleres
akademisches Wissen besitzen, verfügen ältere
Arbeitnehmer über ausgeprägtes innovations-
relevantes Erfahrungswissen. Im Innovations-
kontext sind alle Wissensbestände von Relevanz
und es gilt, sie gemeinsam nutzbar zu machen. 
Mit diesem Ziel wurde im Rahmen des TAN-
DEM-Projekts ein Prozess entwickelt, der ganz
bewusst darauf abzielt, heterogenes Wissen, Fä-
higkeiten und Fertigkeiten in den Prozess der
Ideenbearbeitung einzubringen. Diese Bearbei-
tung durchläuft drei Hauptphasen. Im Folgen-
den werden Maßnahmen, durch die Unterneh-
men altersgruppenübergreifende Innovations-
arbeit aktiv unterstützen können, für jede Phase
des TANDEM-Innovationsprozesses formuliert. 

Phase 1: 
Ideeneinreichung und -bewertung
In der ersten Phase des Innovationsprozesses
steht zunächst das Kennenlernen der Teilnehmer
im Zentrum. Aufgrund ihrer Heterogenität müs-
sen die Teilnehmer in der Regel aktiv gemischt
sowie die Kommunikation und der Austausch
über Altersgruppen hinweg gefördert werden.
Hierfür können die Teilnehmer in TANDEMs
(Kleingruppen bestehend aus Teilnehmern un-
terschiedlicher Altersgruppen) eingeteilt und ihre
Zusammenarbeit gezielt unterstützt werden. Hier
kann beispielsweise die Methode LEGO® Serious
Play® zum Einsatz kommen, die es den Teilneh-
mern ermöglicht, mit dem Wissen und den Er-
fahrungen aller Gruppenmitglieder eine Idee ge-
meinsam zu modellieren (vgl. Möslein et al.,
2014). Des Weiteren haben sich in dieser initialen
Kollaborationsphase Methoden bewährt, die das

Entwickeln eines gemeinsamen Verständnisses
bezüglich der Innovationsaufgabe fördern, z.B.
die MindMerger-Technik für Shared Understan-
ding (Bittner & Leimeister, 2014).

Leitlinien in Phase 1:
æ Unterstützen Sie frühzeitig eine Integration

der mentalen Modelle der Teilnehmer (z.B. mit
der MindMerger-Technik für Shared Under-
standing).

æ Unterstützen Sie methodisch die Erarbeitung
einer ersten gemeinsamen Vision (z.B. mit
der Methode LEGO® Serious Play®).

Phase 2: Ideenkonkretisierung
Ziel der zweiten Phase ist die fokussierte Ausar-
beitung einer Idee. In dieser Phase ist eine enge
Zusammenarbeit zwischen den Teilnehmern ent-
scheidend und daher vom Unternehmen sowohl
organisatorisch als auch inhaltlich zu unterstüt-
zen. Aus organisatorischer Sicht sollten Unter-
nehmen den Innovatoren ausreichend Zeit und
Freiraum zur gemeinsamen Ausarbeitung der
Idee zur Verfügung stellen. Inhaltliche Unter-
stützung kann den Teilnehmern beispielsweise
durch einen neutralen Moderator zukommen,
der bei der Strukturierung der Idee hilft.

Strukturierende Analyserahmen, wie das Kon-
zept des Geschäftsmodells, können als Instru-
ment zur Illustration, Innovation und Evaluie-
rung einer Geschäftslogik eines Produkts bzw.
Services eingesetzt werden. Die Ausarbeitung
der eingereichten Ideen in Form eines Ge-
schäftsmodells ermöglicht es den Teilnehmern,
alle zur Realisierung der Idee notwendigen Fa-
cetten bereits vor der konkreten Umsetzung zu
spezifizieren. Neben der realen Zusammenarbeit
in Workshops sind die TANDEM-Teilnehmer über
eine IT-Plattform vernetzt, um sich kontinuier-
lich, d.h. auch zwischen den Meetings, virtuell
austauschen zu können.

In TANDEMs zu Innovationen 
Förderung der Zusammenarbeit altersgemischter Gruppen in Unternehmen
Eva Bittner, Philipp Ebel, Hagen Habicht, Jan Marco Leimeister, Kathrin M. Möslein, Hanna Plieth
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Der demografische Wandel ist nicht aufzuhalten: Themen wie Fachkräfteman-
gel oder auch der Generationenvertrag werden seit Langem diskutiert. Gerade
Unternehmen stehen vor neuen Herausforderungen. Mit immer weniger jünge-
ren Arbeitnehmern und einem steigenden Durchschnitts alter in Unternehmen
verändert sich die Zusammensetzung von Belegschaf ten nachhaltig. Dies hat
direkte Auswirkungen auf die Wissensbestände in Unter nehmen, die ihrerseits
Grundlage von Innovationen und damit der Wettbewerbsfähigkeit sind.

Eva Bittner, Philipp Ebel, Hagen Habicht, Jan Marco Leimeister, Kathrin M. Möslein, Hanna Plieth

Leitlinien in Phase 2:
æ Stellen Sie organisatorische Unterstützung si-

cher, z.B. indem Sie Führungskräfte einbezie -
hen und genügend Zeit zur Verfügung stellen.

æ Sorgen Sie für professionelle inhaltliche und
methodische Unterstützung, z.B. durch einen
neutralen Moderator.

æ Schaffen Sie Freiräume, in denen die Team-
mitglieder außerhalb ihrer Alltagsaufgaben
in Präsenz zusammenarbeiten können.

Phase 3: Ideenumsetzung
Zum Abschluss des Innovationsprozesses ist es
wichtig, der Arbeit der Teilnehmer Wertschät-
zung entgegenzubringen. Dies betrifft insbeson -
dere den Umgang mit ausgearbeiteten Ideen.
So kann den Teilnehmern z.B. eine Bühne für
ihre Ideenpräsentation gegeben werden, zu der
Kollegen und Führungskräfte aus dem Unter-
nehmen eingeladen werden. Wichtig ist die Teil-
nahme von Entscheidungsträgern an der Präsen -
tation, damit Ideen unter Umständen direkt in
einer Fachabteilung umgesetzt werden können.

Leitlinien in Phase 3:
æ Zeigen Sie Wertschätzung für die Beiträge

der Teilnehmer.
æ Unterstützen Sie den Ideentransfer in die

Orga nisation hinein.
æ Zeigen Sie transparent die Weiterverwendung

der Ideen auf.

Die Auswirkungen des demografischen Wandels
stellen Unternehmen vor neue Herausforderun-
gen. Dieser Beitrag zeigt Faktoren auf, die die
Zusammenarbeit altersheterogener Mitarbeiter
fördern und Unternehmen neues Innovations-
potenzial eröffnen. Die Erkenntnisse aus dem
Verbundprojekt TANDEM tragen zur Ausgestal-
tung altersgemischter Innovationsprozesse bei,
die eine entscheidende Rolle für die Innovations-
fähigkeit im demografischen Wandel spielen.
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Gleichzeitig führt der wachsende Anteil der Be-
schäftigten über 50 Jahren zu einem steigenden
Durchschnittsalter. Kritische physische und psy-
chosoziale Belastungskonstellationen werden
auch in Zukunft zu beobachten sein (Goossens,
2012). In der Praxis bietet sich jedoch meist fol-
gendes Bild: Trotz eines hohen Problembewusst-
seins fehlen oftmals langfristig angelegte Stra-
tegien im Umgang mit den demografischen
Veränderungen (Freiling, 2010).

Projektarbeit mit zwei Kliniken
Worin alterskritische Arbeitsanforderungen be-
stehen und welche Ansätze im Umgang mit
den demografischen Veränderungen beispiel-
gebend für andere Kliniken sein können, zeigen
die Erfahrungen von zwei Praxispartnern aus
dem Projekt PerDemo. In einem Fall handelt es
sich um eine Rehaklinik in Mecklenburg-Vor-
pommern, die mit rund 200 Beschäftigten eine
Fachklinik für psychosomatische Erkrankungen
sowie eine Kinder- und Jugendklinik betreibt.
Das zweite Beispiel ist eine Klinik in Schleswig-
Holstein, die als Anbieter einer integrierten Pa-
tientenversorgung u.a. Leistungen in der statio -
nären Akutversorgung und in der Rehabilitation
anbietet. Das Unternehmen hat rund 2.000 Be-
schäftigte.

Kern der Projektarbeiten in beiden Einrichtun-
gen war die Analyse von Herausforderungen
und Potenzialen im Bereich der Gestaltung al-
terns- und altersgerechter Arbeitsbedingungen
mit den Schwerpunkten Führung und Kultur,
Gesundheit, Arbeitsplatzgestaltung, Arbeitsor-
ganisation sowie Qualifizierung. Neben Inter-
views mit Führungskräften und Beschäftigten
wurden Workshops mit Personalverantwortli-
chen und Betriebsräten durchgeführt.

Belastungen und Arbeitsfähigkeit
Die Ausgangsbedingungen sind für beide Häuser
ähnlich: Das Durchschnittsalter der Ärzte- und
Pflegeteams steigt an und das Risiko krank-
heitsbedingter Ausfallzeiten nimmt zu. Die Ar-
beitsbelastungen des Personals sind hoch. Zu
den körperlichen Belastungen des Klinikalltags
kommen Belastungen durch Schicht-, Nacht-
und Mehrarbeit sowie psychosoziale Belastun-
gen (z.B. aufgrund von Daueraufmerksamkeit
oder hoher Arbeitsdichte). Die Personalverant-
wortlichen treibt daher die Frage um, wie sie
Gesundheit und Arbeitsfähigkeit der älter wer-
denden Belegschaften bis zum Rentenalter
erhal ten können und wie die Lern- und Verän-
derungsfähigkeit der Beschäftigten gefördert
werden kann.

Nach der Bestandsaufnahme ging es darum,
Maßnahmen zu entwickeln, die eine nachhaltige
Wirkung entfalten können. Alle Beteiligten wa-
ren sich darin einig, dass dies nur von den Be-
schäftigten (und deren Interessenvertretungen)
und Führungskräften gemeinsam in Angriff ge-
nommen werden kann, da sonst die Umsetzung
schnell als Projekt einer Arbeitsgruppe stecken
bleibt.

Gesunde Arbeitsplätze und 
gesundes Führen
Ein Schwerpunkt für die Auswahl geeigneter
Maßnahmen der Akut- und Rehaklinik war der
Bereich der Arbeitsgestaltung und Gesundheits-
förderung. Im Fokus standen Ansätze für eine
stärkere Nutzung ergonomischer Arbeitsmittel
und belastungsnaher Kurzpausen („Zeit zum
Durchatmen“). Eine wesentliche Überlegung
war, die in Teilbereichen der Klinik bereits be-
stehenden guten praktischen Ansätze (z.B. al-
tersgestaffelte Arbeitszeiten, Rotationsprinzip

Gesund und motiviert arbeiten? 
Zwei Praxisbeispiele zum Umgang mit dem demografischen Wandel in Kliniken
Stefan Stracke, Ulrike Drews

zur Förderung eines ausgewogenen Belastungs-
mix, Nutzung ergonomischer Arbeitsplatzmat-
ten für gesundes Stehen) auf andere Bereiche
zu übertragen.

Der zweite Maßnahmenbereich bezog sich auf
das Thema „alters- bzw. generationengerechte
Führung“. Grundgedanke dabei war, dass die
Vielzahl der technischen und organisatorischen
Erleichterungen (wie Trage- und Hebehilfen)
nur dann Sinn macht, wenn Führungskräfte
auch stärker für die gesundheitlichen Anforde-
rungen der älter werdenden Beschäftigten sen-
sibilisiert sind. Nur dann kann dauerhaft ein
Bewusstsein für „gesunde Arbeitsplätze“ und
eine „Kultur des Kümmerns“ entstehen. Allen
Beteiligten war klar, dass „gesundes Führen“ nur
gelebt werden kann, wenn klare Verantwort-
lichkeiten bestehen: Wer ist zuständig für Ge-
sundheit und Arbeitsgestaltung auf welcher
Station und in welchem Bereich? Wie kann ein
regelmäßiger Erfahrungsaustausch über Sta -
tions- und Bereichsgrenzen hinweg gestaltet
werden?

Auch in der Rehaklinik war das Thema „gesun-
des Führen“ ein zentraler Ansatzpunkt. Es wur-
den Workshops durchgeführt, in denen Füh-
rungskräfte lernen sollten, ihre Wahrnehmung
und Verantwortung für die Bedürfnisse und Ar-
beitsbelastungen der Beschäftigten der ver-
schiedenen Altersklassen zu stärken. Führungs-
kräfte sollten unterstützt werden, Altersste -
reotype aufzubrechen und zu erkennen, wie
Gesundheit und Produktivität in einem moti-
vierenden Umfeld erhalten bzw. verbessert wer-
den können. In der Diskussion im Vorfeld und
zu Beginn der Workshops wurde deutlich, dass
sich bisher nur wenige Führungskräfte bewusst
Gedanken über altersspezifische Fähigkeiten

und Bedürfnisse von Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern gemacht hatten. Die Führungskräfte
sollten daher unter externer Anleitung erarbei-
ten, was sie mit Blick auf die Gesundheit und
Zufriedenheit ihrer Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter ausrichten können. 

Ein wichtiger Bestandteil der Workshops war
es, Gespräche mit Beschäftigten zu simulieren,
deren Leistungsfähigkeit sich offensichtlich ver-
mindert hat: Wie führe ich als Führungskraft
solche Gespräche, damit sich die Mitarbeiterin
bzw. der Mitarbeiter nicht überführt fühlt und
sich verschließt, sondern für beide Seiten am
Ende klar ist, wie sie die Lösung des Problems
angehen? Wie fördere ich als glaubwürdige und
verlässliche Führungskraft einen offenen Erfah-
rungs- und Wissensaustausch sowie Vertrauen
in der Zusammenarbeit in altersgemischten
Teams? Nicht nur als Nebeneffekt, sondern ganz
gezielt soll so ein Umfeld entstehen, in dem
Ideen im Dialog der Neugierde der Jüngeren
und der Erfahrungen der Älteren hervorgebracht
werden.

Neuorientierung notwendig
Letztendlich – und das zeigen unsere Beispiele
– werden die demografischen Veränderungen
im Krankenhaus- und Klinikbereich nicht ohne
arbeits- und personalpolitische Neuorientierun-
gen zu bewältigen sein. Hilfreich ist eine Kultur,
die die spezifischen Leistungen der jeweiligen
Altersgruppe würdigt und ehrlich mit einem
Leistungswandel älter werdender Beschäftigter
umgeht (vgl. Stracke & Drews, 2014). Führungs-
kräfte sind dabei wichtige Treiber und Vorbilder.
Kliniken und Krankenhäuser brauchen nicht nur
eine gute Reputation als medizinische Einrich-
tung, sondern auch als attraktiver Arbeitgeber
mit guten Arbeitsbedingungen.

Der demografische Wandel macht

sich in Kliniken auf zweierlei Weise

bemerkbar: Einerseits erhöhen ein

wachsender Anteil älterer Menschen

und komplexere Krankheitsbilder

den Bedarf an stationärer und am-

bulanter medizinischer Versorgung.

Für die Zukunft wird eine steigende

Nachfrage nach medizinischem

Fachpersonal prognostiziert (Bräuti-

gam et al., 2014). Andererseits sinkt

das Erwerbspersonenpotenzial. 

Eine Verknappung des Personals bei

Pflegekräften und ärztlichen 

Diensten zeichnet sich bereits heute

ab (Weigel et al., 2012). 
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Dieses Zitat einer Führungskraft, die wir im Rah-
men unserer Untersuchungen befragt haben,
zeigt, welches Bild über ältere Beschäftigte bei
vielen Führungskräften noch immer dominiert.
Vor diesem Hintergrund wurde im Rahmen von
PerDemo ein Weiterbildungsangebot entwickelt,
welches Führungskräfte kleiner und mittlerer
Unternehmen in die Lage versetzt, sich insbe-
sondere der negativen Bilder über ältere, aber
auch der häufig zu positiven Bilder über jüngere
Beschäftigte bewusst zu werden und mit den
Herausforderungen des demografischen Wan-
dels erfolgreich umzugehen.

Dazu wurden im ersten Schritt in einer Befra-
gung von Personalverantwortlichen und Füh-
rungskräften in 505 kleinen und mittleren Un-
ternehmen der maritimen Wirtschaft und der
Gesundheitsbranche die Bedarfe ermittelt (Mül-
ler et al., 2013). Ziel war es, zu erfahren, ob sich
die Unternehmen der Bedeutung des Themas
„demografischer Wandel“ bewusst sind, welche
Auswirkungen sie bereits spüren, inwieweit sie
bestimmte Maßnahmen ergriffen haben, um
diesen Entwicklungen zu begegnen und in wel-
chen Bereichen sie weiteren Handlungsbedarf
sehen. Im Ergebnis zeigt sich, dass sowohl mit
steigender Unternehmensgröße als auch mit
steigendem Durchschnittsalter der Belegschaft
eine zunehmende Sensibilisierung für das
Thema besteht. Auswirkungen der demografi-
schen Entwicklungen für die Unternehmen wer-
den vor allem im steigenden Durchschnittsalter
der Beschäftigten, einem Anstieg des Qualifi-
zierungs- und Weiterbildungsbedarfs sowie dem
Verlust des Erfahrungswissens älterer Mitarbei-
ter gesehen. Aber auch die Rekrutierung von

Fachkräften wird als eine Herausforderung ein-
gestuft. Weniger schwierig gestaltet sich die
Suche nach Führungskräften, auch an Nach-
wuchskräften scheint zumindest bei den von
uns befragten Unternehmen noch kein Mangel
zu bestehen.

Auf die Frage, welche Maßnahmen bereits zur
Bewältigung und Gestaltung des demografi-
schen Wandels getroffen werden, nannten die
Unternehmen hauptsächlich Maßnahmen des
Erfahrungs- und Wissenstransfers zwischen äl-
teren und jüngeren Beschäftigten. Nur 7% der
befragten Personalverantwortlichen gaben an,
spezielle Weiterbildungsmaßnahmen für ihre
älteren Beschäftigten anzubieten. Dabei zeigt
sich, dass die Unternehmen, die konkrete Wei-
terbildungsmaßnahmen für ältere Mitarbeiter
bereithalten, sich eher in der Lage sehen, mit
den demografischen Herausforderungen um-
zugehen, als Unternehmen, die dies nicht tun.
Noch deutlicher wird dieser Zusammenhang bei
Maßnahmen im Bereich der Personalrekrutie-
rung und -bindung. Unternehmen, die nach ei-
genen Angaben vermehrt Nachwuchskräfte
selbst ausbilden und diese anschließend durch
gezielte Anreize an das Unternehmen binden,
fühlen sich für die demografischen Herausfor-
derungen besser gerüstet.

Bei der Auswahl der konkreten Inhalte für das
neu konzipierte Weiterbildungsangebot wurden
die identifizierten Problemlagen in den Unter-
nehmen berücksichtigt und in das Angebot in-
tegriert. Die am häufigsten genannten Hand-
lungsfelder waren dabei „keine Bereitschaft
Älte rer, Wissen weiterzugeben“, „junge Füh-

rungskraft führt ältere Mitarbeiter“, „Motivation
älterer Mitarbeiter“ und „Nachwuchsgewinnung“.
Diese Themen werden zusammen mit Methoden
des Wissenstransfers, der Motivation älterer Be-
schäftigter und alter(n)sgerechter Führung in
dem Weiterbildungsangebot vermittelt.

73% der Befragten geben zwar an, dass altern -
de Belegschaften für die Innovationsfähigkeit
der Unternehmen als nicht bedrohlich betrach-
tet werden. Im Widerspruch dazu stehen hin-
gegen die Ergebnisse tiefergehender Analysen,
wonach sich die Unternehmen mit steigendem
Durchschnittsalter der Belegschaften als weni-
ger innovativ einschätzen. Auch in einer wei-
teren Befragung im Rahmen des Projektes mit
110 Führungskräften konnte gezeigt werden,
dass das durch die Führungskräfte eingeschätzte
innovative Verhalten von älteren Beschäftigten
im Vergleich zu Jüngeren als signifikant geringer
eingeschätzt wird. Diese Zusammenhänge wer-
den durch Altersstereotype der Führungskraft
beeinflusst: Haben Führungskräfte ein negatives
Altersstereotyp, schätzen sie die Innovations-
fähigkeit älterer Mitarbeiter schlechter ein.

In anschließend durchgeführten Tiefeninter-
views mit 39 Personalverantwortlichen und
Führungskräften wurden zwar weitestgehend
positive Altersstereotype identifiziert, die meis-
ten Befragten schätzten aber ältere als weniger
veränderungsbereit ein im Vergleich zu jüngeren
Beschäftigten (Klinger et al., 2014). Dieser Zu-
sammenhang findet sich unabhängig davon, ob
die Befragten ein allgemein positives oder ne-
gatives Bild von älteren Mitarbeitern haben.
Offen sichtlich gibt es einen Kern von Überzeu-
gungen, die unabhängig von positiven oder ne-
gativen Einstellungen gegenüber älteren Mitar -
beitern immer wirksam sind. 

Aus den vorliegenden Untersuchungen kann
geschlussfolgert werden, dass Führungskräfte
sich die altersabhängig unterschiedlichen Be-
dürfnisse, Erwartungen, Motive und Ziele ihrer
Mitarbeiter bewusst machen sollten. Auch die
gezielte Konfrontation mit eigenen negativen
(und positiven) Altersbildern, sowohl über ältere
als auch über jüngere Mitarbeiter, kann das ei-

Alternde Belegschaften und Innovation – 
kein Problem!?
Christin Klinger, Christoph Müller, Friedemann W. Nerdinger

gene Handeln positiv beeinflussen. So kann bei-
spielsweise das negative Stereotyp „Ältere sind
nicht innovativ“ überhaupt erst dazu führen,
dass sich ältere Beschäftigte nicht an Verände-
rungsprozessen beteiligen wollen. Für das Wei-
terbildungsangebot wurde mit Hilfe der Lebens-
zeituhr (ChemieVerbände Rheinland-Pfalz, 2012)
eine Methode entwickelt, um diesen Anforde-
rungen gerecht zu werden. Die Lebenszeituhr
ermöglicht es, die Bedürfnisse und Erwartungen
der unterschiedlichen betrieblichen Altersgrup-
pen (< 30 Jahre; 30 < 40 Jahre; 40 < 55 Jahre;
> 55 Jahre) zu identifizieren. Im Rahmen der
Weiterbildungsmaßnahme wird die Lebenszeit-
uhr auf vier Metaplanwände verteilt, wobei jede
einer Altersgruppe gewidmet ist. Die Teilneh-
menden werden gebeten, sich entsprechend ih-
rer Altersgruppe aufzustellen. Im Rotationsprin-
zip beantworten die Teilnehmenden zu jeder
Altersgruppe verschiedene Fragestellungen (z.B.:
Welches Bild habe ich als Führungskraft von
Mitarbeiter/-innen dieser Altersgruppe? Wie
gehe ich als Führungskraft mit ihnen um?). So
können Problemlagen im Umgang mit Mitarbei -
tern unterschiedlichen Alters bewusst gemacht
und Bedingungen für ein alter(n)sgerechtes
Führungsverhalten abgeleitet werden. 
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In der Praxis dominiert immer noch die Überzeugung, mit alternden Be-
legschaften sei ein Rückgang der betrieblichen Innovationsfähigkeit ver-
bunden – obwohl wissenschaftliche Befunde diese Vermutung entkräften.
Schuld daran sind häufig Altersstereotypen: „Ältere Mitarbeiter sind zu
eingefahren in ihren Strukturen, in Bezug auf Veränderungen und neue
Maschinen. Andere Herangehensweisen sind dann eher schwer umzuset-
zen. Wenn man den älteren Mitarbeitern zeigt, wie es anders geht, dann
machen sie es danach trotzdem so, wie sie es vorher gemacht haben.“ 
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Um über alle Lebens- und Berufsphasen hinweg
gesunde Arbeit und eine nachhaltige Beschäf-
tigungsfähigkeit im Gastgewerbe zu fördern,
stellt INDIGHO branchenspezifische Informa -
tions-, Lern- und Unterstützungsangebote zur
Verfügung. Diese richten sich an verschiedene
Beschäftigtengruppen bzw. zielen auf einzelne
Phasen des Erwerbslebens, die Unterstützungs-
bedarf aufweisen.

Good Practice: Gesundheitsmanage-
ment im Landhotel
Dass ganzheitliche Gesundheitsförderung auch
in gastgewerblichen Kleinbetrieben umgesetzt
werden kann, stellt das Landhotel Voshövel un-
ter Beweis. Das Hotel wurde von INDIGHO bei
der Umsetzung eines betrieblichen Gesund-
heitsmanagements begleitet. Herausforderung
war die Schaffung gesunder und motivierender
Arbeitsbedingungen bei zwischen den Abtei-
lungen stark variierenden Belastungen sowie
Alters- und Geschlechtsstrukturen. In einer Mit-
arbeiterbefragung wurden die wahrgenomme-
nen Defizite und Wünsche der Beschäftigten
erhoben. Anschließend fand eine Diskussion der
Ergebnisse mit den Beschäftigten in Gesund-
heitszirkeln statt, um partizipativ Lösungen zu
entwickeln. Nach der Umsetzung der erarbei-
teten Maßnahmen wurden ein betriebliches
Vorschlagswesen und Prozesse kontinuierlicher
Verbesserung etabliert.

Gesundheitskompetenz für Auszubil-
dende: Seminar „K.o. war gestern“
Der Grundstein für ein gesundes und erfolgrei-
ches Erwerbsleben wird in der Ausbildung gelegt.
Damit die Jugendlichen den Start in den Beruf

besser meistern und den Anforderungen der Ar-
beit im Gastgewerbe gerecht werden können,
wurde ein Seminar entwickelt, das im Rahmen
des Regionalen Arbeitsschutzprogramms der Be-
rufsgenossenschaft Nahrungsmittel und Gast-
gewerbe (BGN) für Auszubildende aus Kleinbe-
trieben angeboten wird. Das modulare Konzept
umfasst berufsbezogenes Basiswissen zur Stär-
kung der Gesundheitskompetenz im umfassen-
den Sinne (u.a. reflexives Gesundheitsverständ-
nis, Institutionenwissen) mit Vertiefungen in den
Bereichen Gesundheitsverhalten, Bewältigungs-
strategien, Suchtprävention und karriereförder-
liche Soft Skills. Neben dem direkten Coaching
der Auszubildenden werden betriebliche Aus -
bilder/-innen und Berufsschullehrer/-innen als
Multiplikatoren für das Thema sensibilisiert.

App „In den Beruf starten – 
Fit und gesund“
Die App richtet sich an Jugendliche im ersten
Lehrjahr. Sie unterstützt die Phase der Umstel-
lung von Schule zum Beruf. Mithilfe einer Leit-
figur wird der Aufbau eines positiven Selbst -
bildes gefördert. Als Imageträger dienen u.a.
der Sternekoch Juan Amador und der Koch des
Jahre s Christian Sturm-Willms. Die App bietet
Hinter grundinformationen und interaktive Tools
zu den Themen Schlaf und Erholung, Karriere,
Ernäh rung, Ansprechpartner in der Ausbildung
und Bewegung (www.bgn-azubi-app.de).

Internetplattform „Damit der 
Wiedereinstieg gelingt“ für 
Wieder- und Quereinsteiger/-innen
Durch die Möglichkeiten flexibler Arbeitszeiten
und den leichten Zugang ist das Gastgewerbe
ein wichtiger Arbeitgeber für Wieder- und Quer-
einsteiger/-innen (z.B. nach der Familienphase).
Die entwickelte Internetplattform (http://wie-
dereinstieg-gg.portal.bgn.de) ist eine Anlauf-
stelle für Hilfesuchende, die in der Übergangs-
phase zur Berufstätigkeit Beratung suchen. Auf
der Internetseite können sich Interessierte über
die Möglichkeiten des Wieder- und Querein-
stiegs ins Gastgewerbe informieren, z.B. zu Be-
ratungs- und Kursangeboten. Darüber hinaus
finden sie Links zu weiteren Anlaufstellen im
gesamten Bundesgebiet. Außerdem werden un-
terschiedliche Leitfäden zu Qualifizierungs- und
Finanzierungsmöglichkeiten, die sich an Be-
schäftigte und Unternehmen richten, zum

Download angeboten. Grundlage der Plattform
ist ein vom Zentrum Arbeit und Umwelt (ZAUG
gGmbH) erstelltes Qualifizierungs-, Beratungs-
und Betreuungskonzept. 

Leitfaden IDEA: Ideen für das Gast -
gewerbe – Altern, Gesundheit und 
Innovationsfähigkeit im demo -
grafischen Wandel 
Die Fokussierung auf das „junge Team“ stößt
angesichts der Rekrutierungsproblematik im
Gastgewerbe an seine Grenzen. Daher rücken
ältere Beschäftigte und Bemühungen zur Mit-
arbeiterbindung stärker in den Blick. Wie Be-
triebe ihre Personalarbeit verändern können,
um die Anforderungen des demografischen
Wandels zu meistern und gleichzeitig ihre In-
novationsfähigkeit zu erhöhen, zeigt der über
www.indigho.de verfügbare Leitfaden zur Ge-
staltung innovationsfähiger und demografie-
gerechter Arbeitsstrukturen. Darin werden Mo-
delle bzw. Tools vorgestellt und die Fragen be-
antwortet: Wie können kleine Unternehmen
ihre Kreativität und die Arbeitsbedingungen für
Ältere verbessern? Was müssen sie beachten,
wenn sie Arbeitszeiten verändern wollen? Wie
kann die Gesundheit der Beschäftigten lang-
fristig erhalten werden? Welche neuen Wege
der Mitarbeiterrekrutierung schlagen innovative
Unternehmen ein? 

Seminar zu Personalstrategien im
demo grafischen Wandel – 
Rekrutierung, Fachkräftesicherung 
und vorausschauende Planung für 
Gegenwart und Zukunft
Vielen Inhaberinnen und Inhabern sowie Füh-
rungskräften fällt es schwer, sich auf die verän-
derten Rahmenbedingungen adäquat einzustel-
len. Um diesem Bedarf zu begegnen, wurde ein
Seminar entwickelt, das die BGN im Rahmen ih-
res Qualifizierungsangebots anbietet (http://
qualifizierung.portal.bgn.de/10927/48800). Es
werden die Herausforderungen, die sich aus dem
demografischen Wandel speziell für die Branche
ergeben, aufgegriffen. Neben der Durchführung
einer Altersstrukturanalyse werden anhand von
Best-Practice-Beispielen Lösungsmöglichkeiten
zum Umgang mit den Veränderungen aufgezeigt
und die Umsetzbarkeit dieser Maßnahmen im
eigenen Betrieb reflektiert. Positiv erlebten die
Teilnehmer/-innen der Seminare 2013-2015 ne-

ben dem fachlichen Input den Wissensaustausch
mit Kolleginnen und Kollegen aus der Branche. 

Online-Rezeptbuch für gesundes und
innovatives Arbeiten im Gastgewerbe
Das Rezeptbuch (www.indigho.de) hat zum Ziel,
die in INDIGHO entwickelten Informations- und
Lernmöglichkeiten sowie Handlungshilfen zu
bündeln und diese durch weitere Unterstüt-
zungsangebote zu ergänzen. Führungskräfte
und Beschäftigte können sich über die Toolbox
zeitunabhängig und interessenspezifisch infor-
mieren. Das praxisnah aufgearbeitete Rezept-
buch dient zudem anderen branchenrelevanten
Akteuren, um sich stärker für die Bindung, Ent-
wicklung und Gesunderhaltung von Personal
zu engagieren und Ansätze lebensphasenori-
entierter Personalpolitik auszubauen.

Die lebensphasenorientierte Herangehensweise,
die INDIGHO verfolgt und die sich in den Bau-
steinen widerspiegelt, ermöglicht innovative Lö-
sungen. Allerdings sind sowohl die Herausfor-
derungen in der Branche als auch die Betriebe
und Beschäftigten vielfältig. Ein Patentrezept
gibt es nicht, aber diverse Ansatzpunkte.

Im Gastgewerbe sind Berufsverläufe traditionell
durch befristete Arbeitsverträge, Erwerbsunter-
brechungen und Wechsel von Betrieben bzw.
beruf lichen Tätigkeitsfeldern gekennzeichnet.
Die Gründe liegen in branchen typischen Aspek-
ten wie der Saisonarbeit, dem Wunsch der Un-
ternehmen, in ihrer Arbeitskräftenachfrage fle-
xibel zu sein, aber auch in den geforderten bzw.
selbstinitiierten Wanderjahren der Beschäftig-
ten. Es ist daher wichtig, Maßnahmen zur För-
derung der Beschäftigungsfähigkeit direkt in
die Betriebe zu tragen, aber auch Unterstüt-
zungsangebote bereitzustellen, die bei den Be-
schäftigten verankert sind.

Felizitas Alaze-Hagemann, Florian Elsässer, Kerstin Guhlemann

Die Autorinnen, der Autor
Felizitas Alaze-Hagemann (M.Sc. PH) ist Mitar-
beiterin am Landesinstitut für Arbeitsgestal-
tung NRW (Gesundheitsmanagement, psycho-
soziale Faktoren). Schwerpunkte sind u.a. Ge-
sundheitsmanagement in der Arbeitswelt und
Diversity.

Florian Elsässer (Dipl.-Psych.) arbeitet bei der
Berufsgenossenschaft Nahrungsmittel und
Gastgewerbe (BGN). Arbeitsschwerpunkte sind
u.a. demografischer Wandel, Alterssimulation
und Teamentwicklung.

Kerstin Guhlemann (M.A.) ist Wissenschaftlerin
an der Sozialforschungsstelle Dortmund, ZWE
der TU Dortmund. Forschungsschwerpunkte
sind u.a. Erwerbsbiografien, Jugendliche und
Gastgewerbe.

Bausteine für ein gesundes 
Berufsleben im Gastgewerbe
Felizitas Alaze-Hagemann, Florian Elsässer, Kerstin Guhlemann



25præview Nr. 1 | 201524

Derzeit arbeiten im Gastgewerbe, verglichen mit
der Gesamtwirtschaft, überproportional viele
jüngere Beschäftigte. Doch seit 2007 ist die Zahl
der Ausbildungsverhältnisse um mehr als ein
Drittel gesunken und Personalverantwortliche
verweisen besorgt auf Rekrutierungsprobleme
in einzelnen Berufsfeldern (z.B. bei Köchinnen/
Köchen). Der in der Branche verbreiteten Deu-
tung dieser Situation als „Azubi-Krise“ ist ent-
gegenzuhalten, dass das Gastgewerbe nach wie
vor aktiv ausbildet. Allerdings verlassen Beschäf-
tigte die Branche auch häufig wieder. Mehrere
gastgewerbliche Berufe gehören zu den bundes -
deutschen Top Ten bezüglich der Lösungsquoten
von Ausbildungen. Die fast zwei Millionen Be-
schäftigten im Gastgewerbe sind deutlich mobi -
ler als der Durchschnitt der Beschäftigten in der
Gesamtwirtschaft. Häufige Betriebswechsel sind
bei Köchinnen und Köchen oder in bestimm ten
Laufbahnen der Hotellerie Teil der „Normalkar-
riere“. Saisonarbeit, geringfügige Beschäftigung
und Mehrfachbeschäftigungen sind verbreitet
und zum Teil auch von Beschäftigten gewünscht.
Doch erfolgen viele Betriebsaustritte auch un-
freiwillig oder aufgrund hoher Arbeitsbelastun-
gen. Diese führen dann oft zu Erwerbsunterbre-
chungen oder ganz aus der Branche heraus. 

Orientierung am Berufsverlauf als 
Analyse- und Beratungsperspektive 
INDIGHO hat Wissenslücken zu den demogra-
fischen Trends und den oft diskontinuierlichen
Erwerbsverläufen im Gastgewerbe geschlossen
und mit Branchenakteuren, Unternehmen und

Beschäftigten Lösungen zur lebensphasenori-
entierten Arbeitsgestaltung entwickelt, die die
Beschäftigungs- und Innovationsfähigkeit för-
dern. Als Verbundpartner arbeiteten das Lan-
desinstitut für Arbeitsgestaltung des Landes
Nordrhein-Westfalen (LIA.nrw), die Sozialfor-
schungsstelle Dortmund, Zentrale Wissenschaft-
liche Einrichtung der TU Dortmund (sfs), und
die Berufsgenossenschaft Nahrungsmittel und
Gastgewerbe (BGN) zusammen.

INDIGHO verfolgte in der Forschung und der
Beratung einen erwerbsverlaufsbezogenen An-
satz. Aufgrund der komplexen, wenig dokumen-
tierten Branchensituation wurden dabei sehr
unterschiedliche Erhebungsverfahren und Feld-
zugänge genutzt. Im Zentrum standen berufs-
biografische Phasen und Arbeitssituationen so-
wie deren Rahmenbedingungen, die sich als kri-
tisch für den Erhalt der Beschäftigungsfähigkeit
und den Branchenverbleib erwiesen und an de-
nen daher Präventionsangebote ansetzen kön-
nen. Neben der Phase der Berufsausbildung
konnten weitere solcher berufsbiografischen
Phasen identifiziert werden, deren subjektives
Gelingen über den Verbleib im Gastgewerbe
entscheidet. Als relevant erwiesen sich insbe-
sondere auch die Phase der Familiengründung,
die Phase der Sättigung individueller Karriere-
und Entwicklungsoptionen, gelingende oder
misslingende Selbständigkeit, zunehmende ge-
sundheitliche Probleme sowie ungewollte be-
rufliche Abstiege im Betrieb oder in der Branche
am Ende des Berufslebens. 

Wissensbausteine und Kompetenzen
zur Erhöhung der Beschäftigungs -
fähigkeit 
INDIGHO unterstützte eine lebenslaufbezogene
Personalarbeit im Gastgewerbe. Damit ist eine
nachhaltige Praxis des Umgangs mit und der
Entwicklung von Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern gemeint, die sich auf die besonderen
Chancen und Gegebenheiten der jeweiligen be-
ruflichen und privaten Lebensphase einstellt, auf
„kritische“ Lebensereignisse reagiert und alters-
bedingte Entwicklungsprozesse berücksichtigt. 

Um dafür zu werben und mehr über förderliche
Bedingungen zu erfahren, erarbeitete INDIGHO
Wissensbausteine zu: 

æ „branchentypischen“ Berufsbiografien,
æ Abbruch- und Wechselmotiven von Auszu-

bildenden,
æ Berufswechseln aus dem und in das Gastge-

werbe,
æ Gesundheitskompetenzen von Auszubilden-

den und Führungskräften,
æ Belastungen und Ressourcen bei Unterneh-

mensgründungen bzw. –übernahmen,
æ Möglichkeiten alter(n)sgerechter, innovati-

ons- und gesundheitsförderlicher Arbeitsge-
staltung.

Die im Projekt entwickelten Lernangebote, In-
strumente und Beratungsbausteine für Beschäf-
tigte und Betriebe lassen sich thematisch vier
Kompetenzfeldern zuordnen, die INDIGHO als
zentral für die Erhöhung der Beschäftigungs-
fähigkeit betrachtete: Wissen um die Bedeutung
lebensphasenorientierter Personalarbeit im Gast -
gewerbe, Wissen und Kompetenzen für alter(n)s -
gerechte und innovationsförderliche Arbeits-
gestaltung, Gesundheitskompetenzen (v.a. für
Auszubildende und Führungskräfte) sowie be-
rufsbezogenes Orientierungswissen (v. a. für
Neu- und Wiedereinsteiger in die Branche).

Kleinbetrieblichkeit und diskonti -
nuierliche Beschäftigung als Rahmen-
bedingungen für Prävention 
Branchen, die wie das Gastgewerbe stark durch
Kleinst- und Kleinunternehmen (KKU) geprägt
werden, stellt das Anliegen eines strategischen
Umsteuerns auf nachhaltige Personalentwick-

Altern lernen in einer jugendlichen Branche
Erhalt der Beschäftigungsfähigkeit im Gastgewerbe 
Anne Goedicke, Arno Georg, Constanze Nordbrock, Kai Seiler

Das Verbundprojekt INDIGHO – „Innovation und demografischer Wandel

im Gaststätten- und Hotelgewerbe“ zielte auf die Förderung der Beschäf-

tigungsfähigkeit von Erwerbstätigen und Betrieben im Gastgewerbe.

Während die Forschung zum demografischen Wandel häufig Beschäfti-

gungsbereiche mit älteren Belegschaften betrachtet, gibt es im Gastgewer -

be eine andere Konstellation. Dort sind jugendzentrierte Rekrutierungs-

und Beschäftigungspraktiken verbreitet, deren demografische Vorausset-

zungen jedoch zunehmend erodieren, sodass sie nicht ohne Weiteres fort-

geführt werden können. Sie müssen durch ein stärkeres Engagement für

die Bindung und Entwicklung von Personal sowie lebensphasengerechte

Arbeitsgestaltung (u.a. Blazek et al., 2011) abgelöst werden.

Anne Goedicke, Arno Georg, Constanze Nordbrock, Kai Seiler

Die Autorinnen und Autoren
Dr. Anne Goedicke ist Soziologin und wissen-
schaftliche Mitarbeiterin am Landesinstitut
für Arbeitsgestaltung des Landes Nordrhein-
Westfalen. 

Arno Georg ist Koordinator des Forschungs -
bereiches „Arbeitspolitik und Gesundheit" an
der Sozialforschungsstelle / TU Dortmund und
arbeitet seit 1980 zu Fragen von Arbeit und
Gesundheit. 

Constanze Nordbrock arbeitet bei der Berufs-
genossenschaft Nahrungsmittel und Gastge-
werbe als stellvertretende Leiterin der Abtei-
lung „Bildung und Organisationsentwicklung“.

Dr. Kai Seiler leitet die Stabstelle „Transfer und
Wissenschaft“ sowie die Fachgruppe „Gesund-
heitsmanagement, psychosoziale Faktoren“
am Landesinstitut für Arbeitsgestaltung des
Landes Nordrhein-Westfalen. 

lung, alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung und
betriebliches Gesundheitsmanagement meist
vor erhebliche Herausforderungen. Die gastge-
werblichen KKU haben in der Regel kurze Zeit-
horizonte, geringe Ressourcen und pflegen ei-
nen pragmatischen, problemorientierten Füh-
rungsstil. Zu den Stärken ihrer Personalarbeit
gehört allerdings auch, dass Neues ohne viel
Aufwand ausprobiert und nachjustiert wird,
dass sie sich flexibel auf unterschiedliche Be-
schäftigtengruppen einstellen und Arbeitgeber
die Lebenssituation ihrer Mitarbeiter/-innen gut
kennen. In der Transferarbeit beachtete INDI GHO
die Arbeits- und Kommunikationspraxis von KKU
und entwickelte bewusst Angebote für klein-
schrittige Möglichkeiten einer Intensivierung
lebensphasenorientierter Personalarbeit. 

Angesichts der häufig diskontinuierlichen Er-
werbsverläufe und der Verbreitung atypischer
Beschäftigungsverhältnisse wurden betriebsbe-
zogene Maßnahmen zur Förderung der Beschäf-
tigungsfähigkeit explizit durch Maßnahmen er-
gänzt, die entsprechende Kompetenzen, ins -
besondere Gesundheitskompetenzen, auch bei
den (mobilen) Beschäftigten verankern. Zudem
wurde in INDIGHO explorativ untersucht, wo
Beschäftigte im Gastgewerbe an den Schnitt-
stellen zwischen Unternehmen, der Arbeitsver-
mittlung, Institutionen der beruflichen Bildung
und des Gesundheitswesens sowie staatlichen
Institutionen des Arbeitsschutzes ungedeckten
institutionellen Unterstützungsbedarf haben,
dem mit neuartigen Kooperationen begegnet
werden sollte. 
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Innovationsfähigkeit in allen Bereichen der
Wirtschaft und der Unternehmen ist notwendig
für die internationale Wettbewerbsfähigkeit des
Wirtschaftsstandortes Deutschland. Die Ent-
wicklung der globalen Märkte hat in den letzten
Jahrzehnten gezeigt, dass Deutschland als
Hochlohnland mit ethischen Arbeitsstandards
nur dort international erfolgreich ist, wo es um
die Generierung neuer Ideen für Produkte und
Verfahren geht, also im Bereich der Innovation. 
Innovation wird dabei landläufig als Domäne
der Jüngeren betrachtet. Viele Innovationsbei-
spiele, so etwa die Entwicklung der gesamten
IT-Branche von Bill Gates bis Mark Zuckerberg,
resultieren aus den Ideen und der Begeisterung
jüngerer Menschen für neue Technologien.

Bedingt durch den demografischen Wandel feh-
len nun perspektivisch diese jungen Menschen
in der benötigten Masse. Ist das das Ende der
Innovation in Deutschland?

Das Fraunhofer IAO untersuchte hierzu 2012 in
einer Befragung von 191 Unternehmensvertre-
tern, vorwiegend Geschäftsführer und Bereichs-
und Abteilungsleiter, u.a. die Frage, welche Ei-
genschaften jüngeren und älteren Beschäftigten
von diesen Teilnehmern zugeschrieben werden.
Diese Studie wurde vom Projekt debbi im Jahr

2014 anhand einer repräsentativen Bevölke-
rungsbefragung repliziert. Befragt wurden hier
1.000 Beschäftigte in Deutschland von 18 bis
65 Jahren (Klatt & Ciesinger, 2014).

Die Profile der Älteren und Jüngeren zeigen da-
bei ebenso Differenzen wie Entsprechungen (vgl.
Abb. 1): Während den Jüngeren Motivation,
Kreativität und Lernbereitschaft in stärkerem
Maße zugeschrieben wird, „punkten“ die Älteren
eher bei Erfahrung und Fachwissen. Über die
Sozialkompetenzen Team-, Kommunikations-
und Netzwerkfähigkeit verfügen beiden Grup-
pen nach Einschätzung der Befragten in glei-
chem Maße.

Erstaunlich ist, dass sowohl die Expertenbefra-
gung (IAO) als auch die Bevölkerungsbefragung
(debbi) zu nahezu identischen Ergebnissen kom-
men. Man kann hier von tatsächlich sehr ver-
lässlichen Werten sprechen.

In der IAO-Studie wurde das gleiche Sample
danach gefragt, welche Bedeutung die genann-
ten Kompetenzen in den verschiedenen Phasen
des Innovationsprozesses haben (vgl. Abb. 2).
Es zeigte sich ein differenziertes Bild (beispiels-
weise ist Kreativität bei der Ideengenerierung
sehr wertvoll, bei der Ideenbewertung weniger.

Auf Basis dieser beiden Grafiken wird nun auch
die eingangs gestellte Frage beantwortbar: Jung
oder Alt, wer ist mehr wert im Innovationspro-
zess? Wenn man weiß, wie stark die innovati-
onsrelevanten Kompetenzen bei den Altersgrup-
pen ausgeprägt sind und welchen Beitrag diese
Kompetenzen in den Phasen des Innovations-
prozesses leisten, so kann man, methodischen
Mut vorausgesetzt, den Beitrag der Altersgruppen
zum gesamten Innovationsprozess berechnen.
Je höher eine Kompetenz ausgeprägt ist und je
wertvoller sie für den Innovationsprozess ist,
desto mehr Punkte bekommt eine Altersgruppe.
Mit einer Aufsummierung über alle Kompetenzen
und alle Phasen des Innovationsprozesses kann
also der „Innovationswert“ bestimmt werden.

Hierzu werden die einzelnen Kompetenzen den
Phasen gegenübergestellt und in den „Ciesi-In-
novationswert“ (CIW) überführt: Der Innovati-
onswert einer Altersgruppe ergibt sich aus der
Addition der Punktzahlen bei den einzelnen
Kompetenzbewertungen, multipliziert jeweils
mit dem Wert der Kompetenz für eine Innova-
tionsphase. So können phasenbezogene und
Gesamt-Innovationswerte berechnet werden.
Die Berechnung des CIW der Altersgruppen für
die verschiedenen Innovationsphasen (s. Tabelle)
zeigt nun folgende Ergebnisse:

Der „Innovationswert“ der Generationen
Kurt-Georg Ciesinger

Das Wissenschaftsjahr „Die demografische Chance“ ist längst zu Ende,

die Projekte des BMBF-Förderschwerpunkts „Innovationsfähigkeit 

im demografischen Wandel“ laufen aus. Die Arbeitsforschung 

wendet sich den nächsten drängenden Themen zu, weil die Probleme

des demografischen Wandels zwar nicht gelöst, doch offensichtlich 

hinreichend erforscht sind. Aber noch immer ist eine zentrale Frage

nicht final beantwortet: Jung oder Alt, wer ist mehr wert in 

Deutschlands Kampf um die internationale Wettbewerbsfähigkeit? 

Eine Frage, die sich nur einer zu beantworten traut: 

Innovationsforscher und Prævokateur Kurt-Georg Ciesinger. Abb. 2: „Wert“ der Kompetenzen in den Phasen des
Innovationsprozesses (Dworschak et al. 2012)

Der CIW der Älteren und Jüngeren für die Phasen des Innovationsprozesses 
(eigene Berechnungen auf Basis der Daten der IAO- und der debbi-Studie)

Zunächst ist festzustellen, dass der Gesamt-In-
novationswert Älterer (120 Punkte) höher ist
als der Jüngerer (107). Ältere besitzen also nicht
nur hohe Kompetenzen, sondern diese sind auch
in hohem Maße innovationsrelevant.

Dabei ist der CIW Älterer in allen Phasen des
Innovationsprozesses höher als der der Jünge-
ren. Die Unterschiede liegen deutlich im Bereich
von mehr als zehn „Innovationspunkten“. Ins-
besondere bei der Ideenbewertung sind die Äl-
teren wertvoller als die Jüngeren, aber selbst
bei der Ideengenerierung liefern die Kompeten-
zen der Älteren in Summe höhere Beiträge.

Der Autor war, obwohl selbst der älteren Gene-
ration zugehörig, von diesen Ergebnissen über-
rascht. Nie hat er eigene Berechnungen so oft
überprüft wie bei diesen Befunden, doch es ist
unumstößlich: Die Älteren sind auf Basis der
zitierten Datenlage die besseren Innovatoren.
Daraus ergibt sich schlussendlich aber eine gute
Nachricht: Deutschland braucht mit diesem Po-
tenzial der Älteren keine Angst vor einem „Inno -
vation Drain“ zu haben – und die Jüngeren wer-
den ja von selbst alt!
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Abb. 1: Kompetenzprofile Älterer und Jüngerer (Dworschak et al. 2012,
debbi 2014) Die leichten Linien stehen für die IAO-Studie, die stärkeren
für die debbi-Studie.

Phasen der Innovation

Ideen- Ideen- Entwicklung Einführung Gesamter 
generierung bewertung und Planung der Innovation Prozess

Innovationswert 104 100 113 109 107
der Jüngeren

Innovationswert 116 115 127 122 120
der Älteren
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Die fruchtbarsten Diskussionen entstehen durch den 
Austausch kontroverser Ansichten. Die Kolumne prævokation 

ist ein Fo rum für die Formulierung von pointierten 
Stand punk ten abseits der „herrschenden Meinung“. 

prævokation




