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editorial

Erwerbsbiografien gestalten! 

Dabei ist die ‚Baustelle’ des Verbundprojektes
DEBBI: Diskontinuierliche Erwerbsbiografien als
betriebliche Innovationschance das besondere
Verhältnis von Innovation und Biografie. Un-
ser Ziel, das wir mit einigen benachbarten Ver-
bundprojekten aus der Fokusgruppe „Erwerbs-
biografien als Innovationstreiber im demogra-
fischen Wandel“ teilen, ist es, die erwerbs bio-
grafischen Verläufe im Zeichen des demografi-
schen Wandels in den Unternehmen neu zu ge-
stalten, um bislang unerschlossene und zum
Teil vergeudete Ressourcen für Innovationen in
Unternehmen besser zu nutzen als bisher. Im
Projekt DEBBI haben wir dabei die IT-Branche
als ‚Vorreiter’  in den Blick genommen. Wir ar-
beiten gemeinsam mit Unternehmen an neuen
Modellen und Lösungsansätzen, die angesichts
der Zunahme diskontinuierlicher, „brüchiger“
Erwerbsverläufe die Potenziale und die Einbin-
dung dieser Zielgruppe in Innovationsprozesse
ermöglicht und zur erwerbsphasensensiblen und
potenzialorientierten Gestaltung von Erwerbs-
verläufen führt. In diesem Heft dokumentieren
wir die ersten Ergebnisse des Verbundes. 

Wichtige Erkenntnis: Die demografiefeste und
innovationsförderliche Gestaltung von Erwerbs-
verläufen in der IT-Branche birgt große Potenzi -
ale, wird für alle Beteiligten aber auch anstren-
gend – nicht zuletzt weil die implizit geltenden
Regeln des Generations- und Ideenwandels in
Unternehmen relativiert werden müssen. „Re-
volution“ galt schließlich bislang eher als ein
Privileg der Jugend. Und wir wissen noch nicht,
wie die Unternehmen die neuen Aufgaben be-
wältigen, die mit dem demografischen Wandel
zwangsläufig auf sie zukommen. 

Die Gestaltung der Biografie jedenfalls bleibt
kein individuelles Projekt. Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter werden den Unternehmen abver-
langen, einen essenziellen Beitrag zur innova-
tionsförderlicheren Gestaltung der Erwerbsbio-
grafie zu leisten. Dazu wird auch gehören, dass
die Unternehmen für ihre Beschäftigten sinn-
volle Erwerbsstationen oder Projekte kreieren,
die den Kompetenz- und Wissenserwerb jenseits
von Routinen fördern. Der Wert organisatori-
scher Freiräume für Innovationen ist zu erken-

Was bis vor wenigen Jahren noch undenkbar
schien, gehört heute in der gestaltungsorien-
tierten Arbeitsforschung schon fast zum ‚Com-
mon Sense’. Der ältere Mitarbeitende wird im
Innovationsgeschehen zu einem herauszuhe-
benden Bestandteil, ja zum Motor im Innovati-
onsprozess. Schwächen älterer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter? Zu vernachlässigen. Gesund-
heit und Leistungsfähigkeit? Nimmt in der
Wissens ökonomie bei Älteren zu. Kreativitäts-
niveau? Ungemein hoch. Der demografische
Wan del bereitet, so scheint es, in der Praxis kei -
ne allzu großen Probleme.

Unsere These ist hingegen: Forschung, Entwick-
lung und Umsetzung neuer Ideen zur Bewälti-
gung des demografischen Wandels in den Un-
ternehmen sind dringend notwendig – vor allem
in den innovationsorientierten Branchen mit
hohem Fachkräftebedarf!

Das BMBF hat deshalb mit  dem Förderschwer-
punkt „Innovationsfähigkeit im demografischen
Wandel“ im Rahmen des Forschungs- und Ent-
wicklungsprogramms „Arbeiten – Lernen – Kom-
petenzen entwickeln. Innovationsfähigkeit in
einer modernen Arbeitswelt“ eine äußerst sinn-
volle Anstrengung unternommen, praxiswirk-
sames Wissen zu entwickeln und umzusetzen,
damit der demografische Wandel wirklich eine
Erfolgsgeschichte für den Hochtechnologie-
und Innovationsstandort Deutschland werden
kann.

Denn wir haben es mit einer Herausforderung
zu tun, die an vielen „Baustellen“ gleichzeitig
neues Handeln erforderlich macht: Gesund-
heitsentwicklung, (Weiter-) Bildungsanforde-
rungen, die Balance zwischen Arbeit und Leben,
die Herausforderungen neuer Formen der Or-
ganisation und Innovation in netzbasierten
Ökonomien, die veränderten Arbeits- und Er-
werbsformen sowie Lebensstile und Biografien,
die Europäisierung der Arbeit – und dann wer-
den wir auch noch älter! Neue differenzierte
Demografiestrategien in diesen Handlungsfel-
dern müssen deshalb dringend gefunden und
gemeinsam mit den Unternehmen mithilfe ge-
eigneter Instrumente umgesetzt werden. 

nen: Die Entwicklung von Neugierde braucht
Freiheit; also ein Spielfeld, in der Routine und
Gewohnheit ausgeblendet werden können. Die
Entwicklung von Kreativität braucht Grenzer-
fahrungen und grenzüberschreitende Kommu-
nikation.

Diskontinuitätserfahrungen, die manchmal auch
Krisenerfahrungen sind, ist mehr Wertschätzung
entgegenzubringen. Technische Tools sind not-
wendig, die ein demografiefestes Staffing er-
möglichen, zu Team-Konstellationen führen, in
der das Erfahrungswissen der Beteiligten aus
unterschiedlichen Lebens- und Erwerbsphasen
zum Treiber für Innovation werden kann. 
Nicht zuletzt wird auch die Verantwortung des
Personalmanagements für die sozialen und pri-
vaten Wünsche ihrer Mitarbeitenden stärker
werden angesichts veränderter Lebensstile und
demografiebedingter Folgeprobleme außerhalb
des Erwerbslebens. 

Die Beiträge dieser Ausgabe der præview geben
einen ersten Eindruck davon, wie viel soziale
In novation noch notwendig ist, um die Inno-
vationsfähigkeit im demografischen Wandel
nachhaltig zu sichern.

Dortmund, im September 2012

Rüdiger Klatt
Herausgeber

„Wir sollten beim demografischen Wandel aus meiner Sicht mehr die mit
ihm verbundenen Chancen in den Blick nehmen. Persönlich glaube ich
z.B., dass durch den Fachkräftemangel mein heute 13jähriger Sohn –
wenn er weiterhin so gut lernt – beruflich alle Chancen haben wird. Die
Arbeitgeber werden sich mehr und mehr bei den Arbeitnehmern bewer-
ben müssen – und nicht mehr umgekehrt. Außerdem nehme ich an,
dass Gesetz und Tarifvertrag alsbald nicht mehr sklavisch einen be-
stimmten Zeitpunkt für das Renteneintrittsalter vorgeben werden. Ob
sich jemand mit 65 oder 67 „zur Ruhe setzen” will – oder aber später,
oder aber früher – sollte seiner persönlichen Selbstbestimmung über-
lassen bleiben, wenn er bereit ist, die jeweiligen Konsequenzen zu tragen.”

Volker Schütte, Betriebsratsvorsitzender im Projektträger im DLR

Die Arbeitgeber werden sich mehr und mehr 

bei den Arbeitnehmern bewerben müssen 

– und nicht mehr umgekehrt.
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Zum anderen bezieht sich das Lernen des Pro-
gramms neben dem Inhalt auch auf die Steue-
rung des Programms und die dafür eingesetzten
Instrumente. Fokusgruppen sind ein im Vorgän-
ger-Schwerpunkt erfolgreich erprobtes Instru-
ment zur Förderungen von Synergien zwischen
den Verbundprojekten. Sie sind eine Bündelung
von jeweils ca. fünf bis sechs thematisch benach -
barten Projekten und unterstützen die gemein-
same Planung von Aktivitäten, Publikationen
etc. wie auch die Zusammenarbeit mit anderen
Fokusgruppen. 

Mit folgenden Fokusgruppen setzt der BMBF-
Förderschwerpunkt „Innovationsfähigkeit im
demo grafischen Wandel“ gezielte inhaltliche
Akzente, um ein ganzheitliches Verständnis für
den Erhalt und den Ausbau der Innovations -
fähigkeit vor dem Hintergrund des demografi-
schen Wandels zu schaffen:

æ Erwerbsbiografien als Innovationstreiber im
demografischen Wandel 

æ Kompetenzentwicklung und Qualifizierung
für den demografischen Wandel

æ Demografie-Management und Vernetzung
æ Messung von Innovationspotenzialen 
    vor dem Hintergrund des demografischen

Wandels

æ Regionale Aspekte des demografischen
Wandels

æ Altersheterogene Innovationsteams als Er-
folgsfaktor des demografischen Wandels

Zur Unterstützung übergreifender Synergien
wird neben einer begleitenden Untersuchung
erneut ein Metaprojekt als bewährtes Instru-
ment der Programmsteuerung gefördert. Das
Metaprojekt „DemoScreen – Kommunikation,
Kooperation und Innovationsfähigkeit im de-
mografischen Wandel“ wird vom IMA/ZLW &
IfU der RWTH Aachen University in Valuepart-
nerschaft mit der Deutschen Gesetzlichen Un-
fallversicherung durchgeführt und zielt auf die
Systematisierung und Bündelung von Ergebnis -
sen sowie die Förderung von Kommunikation
und Kooperation innerhalb des Förderschwer-
punkts als auch mit relevanten Akteuren außer -
halb des Förderschwerpunkts ab (vergleiche den
Artikel zu „DemoScreen“ auf den Seiten 32/33).

Der BMBF-Förderschwerpunkt „Innovations -
fähigkeit im demografischen Wandel“ adressiert
drängende Fragen unserer Zeit und deckt wei-
tere, bisher nicht gestellte Fragen und mögli-
cherweise auch unbemerkte Probleme auf. Im
Vordergrund stehen dabei der konstruktive Um-
gang mit den Formen des Wandels und die Ent-
wicklung innovativer und innovationsförder -
licher Lösungen zur Identifikation und Nutzung
der Potenziale, die diesem Wandel inne wohnen. 

Das Projekt
Dieser Artikel basiert auf Arbeiten im Projekt
„De moScreen – Kommunikation, Kooperation

„Und jedem Wandel wohnt ein Zauber inne“ 
Der BMBF-Förderschwerpunkt „Innovationsfähigkeit im demografischen Wandel“ 
Max Haarich, Ingo Leisten, Anja Richert, Sabina Jeschke

Betriebe, aber auch in regionalen Netzwerken
werden in Kooperation mit Unternehmen ent-
wickelt und realisiert. 

In gleichem Maße erforderlich ist auch ein er-
folgreicher und nachhaltiger Transfer der For-
schungsergebnisse in die Gesellschaft, Wirt-
schaft, Forschung und Politik. Verbundforschung
ist keine staatliche Subvention einzelner Unter -
nehmen, sondern Katalysator für die Diffusion
von Forschungs- und Entwicklungsergebnissen.
Dass dieser Wissenstransfer erfolgreich realisiert
wird, hängt entscheidend von der strategischen
Planung der Aktivitäten und von der Berück-
sichtigung bisheriger Erfahrungen im BMBF-
Programm „Arbeiten – Lernen – Kompetenzen
entwickeln. Innovationsfähigkeit in einer mo-
dernen Arbeitswelt“ ab. 

Dieses Programm ist als lernendes Programm
angelegt. Das betrifft zum einen die Inhalte der
Förderung: Die Förderschwerpunkte des Pro-
gramms werden nacheinander, aber mit zeitli-
cher Überschneidung eingeleitet, um den wech-
selseitigen Austausch und das direkte Aufgreifen
aktueller Forschungsbedarfe zu ermöglichen.
Der Förderschwerpunkt „Innovations fähigkeit
im demografischen Wandel“ schließt nahtlos
u. a. an die Forschung des Vorgänger-Schwer-
punkts „Präventiver Arbeits- und Gesundheits-
schutz“ an. 

Alles ist im Wandel – und gleichzeitig: Das ist
nichts Neues. Der Wandel selbst, in all seinen
unterschiedlichen Facetten, ist zunächst einmal
die neutrale Wahrnehmung, dass sich etwas
ändert. Und dass sich die Dinge verändern, sich
weiterentwickeln, ist der historische, gegen -
wärtige und zukünftige Normalfall. Während
negative Entwicklungen im wirtschaftlichen
oder ökologischen Bereich leicht wahrnehmbare
und zuzuordnende Auswirkungen haben – hier
das sinkende Einkommen, dort die steigenden
Temperaturen – sind die direkten Folgen des
demografischen Wandels jedoch weniger klar
kartierbar. 

Häufig werden hier die Konsequenzen auch
recht eindimensional in der zunehmenden Al-
terung der Gesellschaft vermutet. Bei einer
insge samt schrumpfenden Bevölkerung und
wachsendem Anteil der Älteren lassen sich so-
fort alternde Belegschaften und ein akuter
Nachwuchsmangel von Fachkräften diagnos -
tizieren. Dass daraus möglicherweise Konse-
quenzen für Innovationsfähigkeit und -poten-
ziale bei Unternehmen und ihren Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern entstehen, ist klar. Die
stereotype Begründung, eine sinkende Innova-
tionsfähigkeit auf grundsätzlich niedrigere In-
novationspotenziale älterer Belegschaften zu-
rückzuführen, greift jedoch zu kurz.

Der BMBF-Förderschwerpunkt 
„Innovationsfähigkeit im demo -
grafischen Wandel“
Die Reduktion des demografischen Wandels auf
die zunehmende Überalterung der Gesellschaft
gepaart mit dem Vorurteil, dass ältere Arbeit-
nehmer per se energie- und ideenärmer wären
als jüngere Arbeitnehmer, ist ein innovations-
hemmendes Fehlurteil. Ein linearer Zusammen-

Max Haarich, Ingo Leisten, Anja Richert, Sabina Jeschke

hang zwischen dem Durchschnittsalter der Be-
legschaft und der Innovationsfähigkeit des Un-
ternehmens konnte bislang nicht belegt werden.
Ganz im Gegenteil: Der demografische Wandel
unserer Gesellschaft birgt ein hohes gesamt-
wirtschaftliches Wachstumspotenzial, das durch
eine demografieorientierte Personalentwicklung
und Organisationsgestaltung in Unternehmen
realisiert werden kann. Im Förderschwerpunkt
„Innovationsfähigkeit im demografischen Wan-
del“ des Bundesministeriums für Bildung und
Forschung (BMBF) werden die Innovationspo-
tenziale von jüngeren und älteren Menschen
systematisch erschlossen und für die Steigerung
der Wettbewerbsfähigkeit genutzt.

Potenziale und Gestaltungsaspekte müssen ent-
wickelt werden, die die Wettbewerbsfähigkeit
Deutschlands durch Innovationen im Dienste
der Gesellschaft stärken. Mess- und Bewer-
tungskonzepte müssen entwickelt werden, um
demografieorientierte Instrumente und Metho-
den aus der Unternehmenspraxis auf ihre Wirt-
schaftlichkeit zu überprüfen und bedarfsge -
recht weiterzuentwickeln. Den demografischen
Wandel zu nutzen, um die Innovationsfähig -
keit durch Konzepte der Unternehmens- und
Arbeitsorganisation sowie der Berücksichtigung
von veränderten Erwerbsbiografien nachhaltig
zu steigern – das ist das Ziel des BMBF-Förder-
schwerpunktes.

Entscheidend ist dabei, einem handlungshem-
menden Pessimismus hinsichtlich der Konse-
quenzen des demografischen Wandels vorzu-
beugen und stattdessen die vielfältigen und
teils noch unerforschten Chancen zu erkunden.
Entsprechende demografieorientierte, in der
Praxis erprobte Instrumente für ein kontinuier-
liches (Weiter-) Lernen der Menschen und der

Das 21. Jahrhundert ist noch jung. Dennoch ist allen Beteiligten jetzt schon klar, dass

nichts mehr so bleibt, wie es war. Finanzkrisen stellen die Grundordnung der EU- und

Weltwirtschaft infrage, das Ökosystem Erde scheint langsam, aber bedrohlich aus dem

Gleichgewicht zu geraten und die demografische Struktur unserer Gesellschaft nimmt

Formen und Unformen an, die scheinbar auf kurz oder lang mit keinem Haushaltsmodell

mehr in Einklang zu bringen sind. Die Wirtschaft ist im Wandel. Das Klima ist im Wandel.

Die Gesellschaft ist im Wandel.

und Innovationsfähigkeit im demografischen
Wandel“ (Förderkennzeichen 01HH11088). Das
Projekt wird mit Mitteln des BMBF und des
Euro päischen Sozialfonds gefördert. Weitere In-
formationen zum Förderschwerpunkt „Innova-
tionsfähigkeit im demografischen Wandel“ und
zum Metaprojekt DemoScreen finden Sie unter
www.demoscreen.de

Die Autoren
Max Haarich M.A. ist wissenschaftlicher Mit-
arbeiter am IMA/ZLW & IfU der RWTH Aachen
University. Er befasst sich mit unternehme -
rischer Innovationsfähigkeit vor dem Hinter-
grund des demografischen Wandels.

Ingo Leisten M.A. ist Leiter der Forschungs-
gruppe „Knowledge Engineering“ am IMA/ZLW
& IfU der RWTH Aachen University. Er beschäf-
tigt sich mit Transferkommunikation in trans-
disziplinären Forschungsverbünden.

Dr. phil. Anja Richert ist Geschäftsführerin am
IMA/ZLW & IfU der RWTH Aachen University.
Sie leitet das Zentrum für Lern- und Wissens-
management und beschäftigt sich u.a. mit der
Begleitforschung komplexer Organisations -
entwicklungsprozesse.

Prof. Dr. rer. nat. Sabina Jeschke ist Instituts -
direktorin des IMA/ZLW & IfU der RWTH 
Aachen University. Ihre Forschungsschwer-
punkte liegen im Bereich komplexer IT-Systeme,
Robotik und Automatisierung, Verkehr & Mobi -
lität und neuen Mensch-Maschine-Schnitt -
stellen in virtuellen Welten.

DLR
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Diskontinuität im Erwerbsverlauf
als Innovations chance nutzen
Rüdiger Klatt, Florian Straus, Angela Carell, Kurt-Georg Ciesinger

Der demografische Wandel unserer Gesellschaft birgt ein hohes gesamtwirtschaftliches Wachstumspotenzial unter der

Voraussetzung, dass die Innovationspotenziale bislang vernachlässigter Beschäftigtengruppen über alle Erwerbsphasen

hinweg erschlossen werden können. Dazu bedarf es einer demografieorientierten Personalentwicklung und Organisa -

tionsgestaltung in Unternehmen. Die Innovationspotenziale von jungen und alten Menschen müssen betrieblich er-

schlossen und für die Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen genutzt werden. 

Innovationsimpulse in der IT-Branche gingen
bislang eher von jüngeren Beschäftigten aus.
In Zukunft werden aber aufgrund des demo-
grafischen Wandels die mittleren und höheren
Altersgruppen betriebliche Innovationstreiber
sein müssen. Kreativität und Innovation werden
damit zu einer „Altersaufgabe“. Am Beispiel der
IT-Branche zeigt sich, dass Betriebe innovativer
Schlüsselbranchen auf diesen „Rollenwechsel“
ihrer älteren Beschäftigten nicht vorbereitet sind.

Eine besondere Rolle im demografischen Wan-
del spielen dabei aus unserer Sicht die Personen
mit „bunten“ Erwerbsverläufen. Ihre komplexe
Be rufs- und Lebenserfahrung führt zu erheb -
licher Fach- und Innovationskompetenz. Trotz
großer Potenziale ist ihre Beschäftigungsfähig-
keit jedoch nicht uneingeschränkt gegeben. Wir
sind der Auffassung, dass die Unternehmen da-
mit eine wichtige Beschäftigtengruppe vernach-
lässigen.

Denn gerade die Kompetenzvielfalt, die Beschäf-
tigte mit nichtlinearen Karrieren mitbringen,
bietet aus der Sicht des Verbundes zahlreiche
Chancen auf Innovation, wenn bisher unver-
bundenes Wissen und Erfahrung aus verschie-

denen berufsbiografischen
Episoden integriert wird.
Dies erfordert zunächst eine
komplexe Bestandsauf-
nahme von Wissen und Er-
fahrung dieser Personen-
gruppe und Kenntnisse über
deren Einbettung in Innova-
tionsprozesse in IT-Unter-
nehmen. DEBBI fragt da-
nach, wie sich die spezifi-
schen Bedingungen in der
IT-Branche – die beispielge-
bend auch für Innovations-
prozesse in anderen wissens-
intensiven Branchen sein
können – sich auf Ältere mit

Das vom BMBF und der Europäischen Union im
Rahmen der Bekanntmachung Innovationsfä-
higkeit im demografischen Wandel geförderte
Verbundprojekt DEBBI – Diskontinuierliche Er-
werbsbiografien als betriebliche Innovations -
chance hat sich zum Ziel gesetzt, die Potenziale
innovativer Älterer – insbesondere derjenigen mit
diskontinuierlichen, also „brüchigen“ Erwerbs-
verläufen – durch neue betriebliche Innovations -
systeme zukünftig besser zu erschließen. Am Pro-
jekt beteiligt sind das Forschungsinstitut für in-
novative Arbeitsgestaltung und Prävention e.V.,
FIAP (Gelsenkirchen), das Konzepte zur betrieb-
lichen Reorganisation von Innovationsprozessen
entwickelt, die zu einer besseren Nutzung der
Potenziale innovativer Älterer beitragen sollen. 

Das Institut für Praxisforschung und Projekt-
beratung, IPP (München) arbeitet parallel an
der Entwicklung von Konzepten und Unterstüt-
zungssystemen zur sozialen Flankierung inno-
vativer Älterer. Zu guter Letzt arbeiten in einem
Umsetzungsprojekt das IT-Unternehmen adesso
AG (Dortmund) und die gaus gmbh (Dortmund)
an der Entwicklung praktischer Tools und Instru -
mente zur Nutzung von kompetenzbasierten
Po tenzialen innovativer Älterer.

diskontinuierlichen Er werbsbiografien auswir-
ken. Dazu analysieren wir, wie Innovationen un-
ter den Bedingungen hochgradig wissensdyna-
misierter, durch extre me Zeitknappheit und ein
hohes Maß an Selbstorganisation und Markt-
steuerung geprägte Prozes se in IT-Unternehmen
entstehen. Konkret fragen wir:

æ Wie unterscheiden sich ältere diskontinuierlich
Beschäftigte von jüngeren Beschäftigten in
ihrem Innovationsverhalten, wie von Personen
mit Normalerwerbsbiografie?

æ In welcher Form und mit welchen Potenzialen
sind ältere Beschäftigte mit diskontinuier -
lichen Erwerbsbiografien und ältere Freelancer
in Innovationsprozesse eingebunden? Welche
Rolle spielen transnationale Innovations -
erfahrungen? 

æ Gibt es Erfolgsfaktoren für eine Integration
in das Innovationsgeschehen für diese Be-
schäftigtengruppen? 

æ Welche Probleme verhindern eine Entfaltung
der Innovationspotenziale (z. B. Stress, inno-
vationsfeindliche oder gegen Ältere gerichtete
Leistungskulturen)? 

æ Welche Rolle spielen im Innovationsprozess
beispielsweise soziale Netzwerke und emer-
gente kollektive Phänomene („Schwarm -
intelligenz“), die insbesondere für die IT-
Bran che diskutiert werden?

Die Unternehmen sind aus heutiger Sicht nicht
darauf vorbereitet, ältere Beschäftigte und Free-
lancer in Innovationsprozesse hinreichend ein-
zubinden, ihre Kompetenzen außerhalb der en-
gen Stellenanforderungen zu diagnostizieren,
geschweige denn aktiv zu innovativen Kompe-
tenzbündeln zu clustern und in Innovationen zu
überführen (vgl. Ciesinger & Woltering, 2006).
Ebenso sind die Beschäftigten selbst überfordert,
aus ihren unverbundenen Kompetenzen verschie -
dener Erwerbsstationen eigene, neue Kompetenz -
cluster zu generieren und daraus Innovatio nen
zu entwickeln (vgl. Ciesinger & Urdze, 2005).
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Schließlich müssen Innovationen auch betrieb-
lich durchgesetzt werden: Hier bestehen kaum
innovationsförderliche betriebliche Organisa -
tionsstrukturen und Betriebsklimata, vor allem
nicht die Offenheit, gerade Randgruppen der
Betriebe (Ältere, neue Mitarbeiter, Freelancer)
als Innovationspromotoren zu akzeptieren. Auf
der anderen Seite verfügen die diskontinuier -
lich Beschäftigten kaum über die notwendige
Durchsetzungsstärke – hängt ihnen doch ein
Loserimage an (vgl. Nölle, 2006).

Mit dem Projekt sollen die oben genannten Pro-
blembereiche integrativ angegangen werden
durch
æ die Unterstützung der Betriebe bei der Schaf-

fung einer Organisation, die die Innovations -
potenziale von diskontinuierlich beschäftig -
ten Älteren nutzt,

æ die Unterstützung (nicht nur) der älteren und
diskontinuierlich Beschäftigten bei der Auf-
deckung individueller Innovationspotenziale
und der Umsetzung im Arbeitsprozess und
bei der Karriereentwicklung,

æ die Veränderung der (betrieblichen) sozialen
Wahrnehmung der Kompetenzen und Inno-
vationspotenziale älterer und diskontinuier -
lich Beschäftigter.

DEBBI entwickelt dazu ein betriebliches Inno-
vationsregime, das es älteren, diskontinuierli-
chen Beschäftigten erlaubt, ihre Potenziale zu
entfalten. Dabei wird im Verbund aktuell ein
Web-3.0-Instrument der Kompetenzentdeckung,
ein Beratungstool zur Gestaltung demografie-
fester betrieblicher Innovationsprozesse sowie
ein Instrument der innovationsförderlichen Er-
werbsbiografieplanung entwickelt und erprobt.
Die Instrumente werden noch während der Pro-
jektlaufzeit bei mittelständischen Unternehmen
der IT- und Medienbranche eingesetzt. Dadurch
werden das Vorgehensmodell und die Instru-
mente in IT- und Beratungskonzepte überführt
und damit nachhaltig für Unternehmen ver-
wertbar.
Die ersten praxisrelevanten Ergebnisse unserer
umfassend angelegten Untersuchung sowie die
ersten Ansätze zu einer Entwicklung neuer Ins -
trumente und Tools finden sich in den Beiträgen
dieser Ausgabe der præview.

Diskontinuierliche Erwerbs -
biografien als betrieb liche
Innovationschance

In Zukunft werden aufgrund des demo -

grafischen Wandels die mittleren und höheren

Alters gruppen betriebliche Innovationstreiber

sein müssen. Kreativität und Innovation werden 

damit zu einer „Altersaufgabe“.
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nen Individuum verlangt und immer wieder neu
die Verortung in pluralisierten Lebensformen
erfordert. In dieser Welt wird der Prozess der
Persönlichkeitsentwicklung als diskontinuierli-
cher lebenslanger Prozess beschrieben. Identi-
tätsarbeit wird zum „Patchworking“ (Keupp et
al., 2002). Die Fragen „Wer bin ich?“, „Wer war
ich?“ und „Wer will ich sein?“ müssen in ver-
schiedenen Lebensbereichen unterschiedlich
beant wortet werden. Die subjektive Selbstthe-
matisierung der eigenen Erfahrungen führt zu
einem Bündel von Teilidentitäten, die im Le-
bensverlauf in unterschiedlichen Gewichtungen
zueinander stehen. Damit wird auch deutlich,
dass Innovation nicht primär nur eine an die

Wir alle werden älter – und das seit der Geburt.
Lange Zeit wurde dieser Alterungsprozess als
Stufenmodell gesehen: Erst wird die Entwick-
lungstreppe nach oben genommen bis zum jun-
gen Erwachsenen, dann geht es Stufe für Stufe
wieder hinunter bis zum Tod. Ähnlich stufen-
förmig wurde die Identitätsentwicklung ange-
nommen. Danach erwirbt das Kind in verschie-
denen Stufen Identität, Persönlichkeit. Mit der
Adoleszenz wird dieser Prozess weitgehend ab-
geschlossen. Erik H. Erikson (1973) hat dieses
Stufenmodell um Entwicklungsaufgaben im Er-
wachsenenalter erweitert. Wir leben heute in
einer Welt, die zusehends unübersichtlich wird,
immer neue Entscheidungen von jedem einzel-

Innovationspotenziale – eine Frage des Alters?
Helga Dill, Florian Straus 
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berufliche Welt und Arbeitsidentität einer Per-
son gekoppelte Kategorie ist, sondern in allen
Erfahrungs- und Identitätsbereichen vorkommt
und gegenseitige Wechselwirkungen existieren.

Auch die sozialwissenschaftlichen Alterstheorien
passen sich den veränderten gesellschaftlichen
Lebensformen an. Am hartnäckigsten hat sich
im gesellschaftlichen und individuellen Bewusst-
sein das Defizitmodell festgesetzt. Obwohl diese
Theorie des kontinuierlichen geistigen und kör-
perlichen Abbaus mehrfach widerlegt worden
ist, obwohl andere Alterstheorien die (neu en)
Aktivitäten und Kompetenzen im Alter betonen,
hält sich das Bild vom Altern als Ansammlung

Helga Dill, Florian Straus 

Entwertungserfahrungen: Entwertung der Be-
schäftigungsfähigkeit, Entwertung des Erfah-
rungswissens, Entwertung der eigenen Erwerbs-
biografie. Kommen noch Phasen von Arbeits -
losigkeit bzw. prekäre Beschäftigungs- und
Einkommensverhältnisse hinzu, werden die Be-
lastungs- und Bewältigungsressourcen eines
Menschen in besonderer Weise gefordert. Aber
auch bei gewollten oder zumindest erwartbaren
Flexibilisierungen der eigenen Arbeitsbiografie
brauchen Menschen ein Bündel an Fähigkeiten
und sozialen Ressourcen, um mit diesen Ver-
änderungen gut zurechtzukommen. 

Im Teilprojekt DEBBI-Risk des Verbundprojektes
DEBBI gehen wir davon aus, dass für ein erfolg -
reiches Berufsleben und ein erfolgreiches Altern
in diskontinuierlicher Beschäftigung die indivi -
duell verfügbaren materiellen, sozialen und
personalen Ressourcen entscheidend sind.
Dazu gehört zum einen das Kohärenz gefühl,
das Aaron Antonovsky (1997) in seinem Modell
der Salutogenese aufgezeigt hat. Lebenskohä-
renz beinhaltet die Überzeugung, 

æ dass die Ereignisse, die einem im Leben pas-
sieren, vorhersehbar und erklärbar sind, 

æ dass man in der Lage ist, den gestellten An -
for derungen gerecht zu werden und sie kons -
truktiv zu bewältigen und 

æ dass die Anforderungen es wert sind, sich da -
für anzustrengen und einzusetzen, und einen
subjektiven Sinn haben. 

Zum anderen sind damit Selbstwirksamkeits -
erfahrungen und Resilienzfaktoren, wie eine
positive Selbstwahrnehmung oder eine ange -
messene Selbststeuerungsfähigkeit, verbunden.
Aktu ell wird gerade an einem theoretischen
Konzept der Handlungsbefähigung gearbei-
tet, in dem das Zusammenspiel der oben ge-
nannten Faktoren und Konzepte detaillierter
beschrieben wird. Die These ist, dass die hier
analysierten Metakompetenzen Menschen über-
haupt erst in die Lage versetzen, die Ihnen zur
Verfügung stehenden sozialen, kulturellen und
materiellen Ressourcen angemessen zu nutzen.
Dies gilt auch für die Innovationspotenziale ei-
nes Menschen. Nötig ist ein Zusammenspiel
zwischen der Handlungsbefähigung und den
aktuell zur Verfügung stehenden sozialen, kul-
turellen und materiellen Ressourcen, damit ein

„Von der Wiege bis zur Bahre

sind es fünfzig Jahre,

dann beginnt der Tod.

Man vertrottelt, man versauert, 

man verwahrlost, man verbauert

und zum Teufel gehn die Haare.

Auch die Zähne gehen flöten, 

und statt dass wir mit Entzücken

junge Mädchen an uns drücken, 

lesen wir ein Buch von Goethen.“

Hermann Hesse „Der Mann von fünfzig Jahren“

Mensch neue berufliche Herausforderung positiv
wahrnehmen und seine vorhandenen
Innovationspoten ziale abrufen kann.

Innovationspotenziale – so unsere weitere These
– nehmen im Laufe der Erwerbsbiografie nicht
ab. Die unsichtbaren Kompetenzen, die aus lang-
jähriger (diskontinuierlicher) Beschäftigung ge-
wachsen sind, müssen aber offengelegt werden. 

Gerade die IT-Branche hat sich selbst bisher vor
allem das Image „jung und innovativ“ gegeben.
Innovativ wird dabei oft an die Eigenschaft jung
gekoppelt. Ignoriert wird bei diesem Mythos vor
allem eines, nämlich dass die IT-Branche wie
alle anderen auch altert. Das Durchschnittsalter
der IT-Beschäftigten und der Freiberufler in die-
ser Branche steigt kontinuierlich an. Gleich -
zeitig hat diskontinuierliche Beschäftigung in
der IT- und vor allem in der Medienbranche
Tradition – in verschiedenen Formen: von freier
Mitarbeit über Projektarbeit bis hin zum „festen
Freien“. Mit dem Jugendkult der Branche ist
eine defizitorientierte Sicht des Alterns und der
älteren Arbeitenden verbunden. Das Sichtbar-
machen der besonderen Kompetenzen und Fä-
higkeiten, die in der Erwerbsbiografie gesam-
melt und entwickelt wurden, ist hier genau so
wenig ausgeprägt wie die Wertschätzung der
besonderen Qualität des Erfahrungswissens
älte rer Mitarbeiter/-innen.
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von Defiziten – wie in dem Gedicht von Her-
mann Hesse. In der Realität spielt sich Altern
aber im Spannungsfeld verschiedener Diskurse
(und arbeitspolitischen Entwicklungen) ab:

Der Fachkräftemangel, der im Zuge des demo-
grafischen Wandels befürchtet wird, hat bereits
zu einer Verlängerung der Lebensarbeitszeit ge-
führt. Ältere Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer werden gebraucht. Gleichzeitig brau-
chen aber auch die Älteren länger Erwerbsarbeit
(Stichwort Sozialabbau). 

Verändert haben sich die Arbeitsbelastungen.
Die Arbeitszufriedenheit hat nach Berechnun-
gen des IAQ Gelsenkirchen in den letzten 25
bis 30 Jahren kontinuierlich deutlich abgenom-
men (Bohulskyy et al., 2011). Psychische Erkran-
kungen, Depressionen, Erschöpfungszustände
und Burnout haben alarmierend zugenommen.
Das hängt einerseits mit den gestiegenen An-
forderungen an die Arbeitskräfte ab: ständige
Erreichbarkeit, zunehmende Selbstverantwor-
tung, neue Organisations- und Steuerungsfor-
men, Intensivierung und die problematische
Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Ande -
rerseits verlangt das Leben in der „fluiden Ge-
sellschaft“ (Zygmunt Baumann, 2007) von den
Subjekten eine ins Extreme gesteigerte Bereit-
schaft zu Flexibilität, Mobilität und zum Wech-
sel. Auch dies führt zu Erschöpfung. 

Diskontinuierliche Erwerbsbiografien werden
mehr und mehr zur Normalität. Das Normalar-
beitsmodell wird abgelöst von verschiedenen
Formen diskontinuierlicher Beschäftigung. Flexi -
bilisierungsprozesse und technologischer Wan-
del verlangen lebenslanges Lernen, Arbeit an
der eigenen Beschäftigungsfähigkeit und an
der eigenen Erwerbsbiografie bzw. Innovations-
fähigkeit. Diskontinuierliche Beschäftigung ver-
mittelt so Kompetenzen und Fähigkeiten, die
die moderne Arbeitswelt verlangt. Aber: Dis-
kontinuierliche Beschäftigungen sind auch an-
strengend, ungesichert und oft nicht anerkannt. 

Entscheidend dafür, ob es sich bei diskontinu-
ierlicher Beschäftigung einfach nur um einen
Wechsel von Arbeitsfeldern, Qualifikationen und
Kompetenzen handelt oder um einen biografi-
schen Bruch, ist die Frage der Freiwilligkeit. Er-
zwungene Diskontinuität ist oft verbunden mit
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lisierbaren Ressourcen in ihrer Wirksamkeit
letztlich von einer zentralen subjektiven Kom-
petenz abhängen: dem Gefühl von Kohärenz.
Kohärenzgefühl heißt, ich erlebe meine Welt
als verständlich, stimmig und geordnet. Ich kann
Probleme und Belastungen in einem größeren
Zusammenhang sehen. Das Leben stellt mir Auf-
gaben, die ich lösen kann. Ich verfüge über Res-
sourcen, die ich zur Meisterung meines Lebens,
meiner aktuellen Probleme mobilisieren kann.
Und: Für meine Lebensführung ist jede Anstren-
gung sinnvoll. Es gibt Ziele und Projekte, für
die es sich zu engagieren lohnt. 
Souverän alt zu werden setzt die Fähigkeit zur
Grenzsetzung voraus. In einer Gesellschaft mul-
tioptionaler Möglichkeiten ist es auf der Ebene
der Identität, der Werte, der sozialen Beziehun-
gen und der kollektiven Einbettung notwendig,
für sich das herauszufinden, was einem guttut.
Soziale Ressourcen, familiäre und außerfamiliäre
Netzwerke sind von großer Bedeutung für den
Prozess einer gelingenden Identitätsarbeit. 
Die Notwendigkeit einer ausreichenden mate-
riellen Absicherung im Alter wird gerade auch
angesichts einer immer noch existierenden ver-
deckten oder offenen Altersarmut deutlich. Da-
mit verbunden sind oft auch Ausgrenzungser-
fahrungen, Exklusionsgefühle. Diese sind das
Gegenteil von Zugehörigkeit, von kollektiver
Identität. Zugehörigkeit ist eng verbunden mit
Anerkennung. Ohne Anerkennung durch Andere

12

præview: „Das Alter ist auch nicht mehr das,
was es einmal war“ – so haben Sie kürzlich ei-
nen Vortrag betitelt. Was hat sich denn geän-
dert?
Keupp: Das Alter wird zunehmend zu einem
individuellen Projekt, das in eine politisch-ge-
sellschaftliche Situation eingebettet ist, die zwar
neue Optionsspielräume für ein selbstbestimm-
tes Alter eröffnet, aber auch Grenzen setzt.
Diese Grenzen sind weniger durch normierte
Vorstellungen gezogen, was altersgemäß ist,
sondern sie werden durch Ressourcen bestimmt,
auf die eine Person zurückgreifen kann. Peter
Berger spricht davon, dass die Moderne einen
grundlegenden Wandel für das Leben der Men-
schen mit sich bringt. War man früher dem
Schicksal unterworfen (ohne große individuelle
Spielräume) steht man heute vor dem ständigen
Zwang, Entscheidungen zu treffen. Das Leben
wird so zu einer ganzen Serie von Projekten:
Weltanschauung, Arbeit, Familie, Geschlecht
etc.
Dazu kommt ein tief greifender Wandel der
Werte – Thomas Gensicke spricht von einer „ko-
pernikanischen Wende“ grundlegender Wert-
haltungen und meint damit die Abwertung von
Tugenden wie Gehorsam und Unterordnung,
Bescheidenheit und Zurückhaltung, Einfühlung
und Anpassung oder auch der feste Glauben
an Gott.

præview: Wie stellt sich dieser Wertewandel
denn in Bezug auf die Lebensphase Alter dar?
Keupp: Schauen wir uns nur einmal die Verän-
derungen in der deutschen Nachkriegsgesell-
schaft an: In den 1950er Jahren ging es vor-
rangig um Wiederaufbau, um wirtschaftliches
Auferstehen. Hier standen noch traditionelle
Werte im Vordergrund: Recht und Ordnung,
Disziplin, Leistung, Pflichtgefühl. Die 1960er
Jahre standen im Zeichen des Wirtschafts-
wachstums. Korrespondierend dazu gewinnen
materielle Werte an Bedeutung. Es geht um Ha-
ben und Zeigen. Ausgelöst durch die Protest-
bewegung der 68er werden in den 1970er Jah-
ren Alternativen zur genormten Gesellschaft
gesucht. Die Zeit steht im Zeichen der Sinnsu-
che, Seinsfragen werden gestellt. In den 1980ern
kann man den Beginn der „Höher-schneller-
weiter-Ideologie“ ansetzen. Auch hier gelten
postmaterielle Werte wie Genießen und Expo-
nieren. In den 1990ern werden diese abgelöst

von postmodernen Werten wie Individualismus,
Beziehung/Kommunikation, Authentizität, Pros-
perität/Leistung, Realismus und Flexibilität. 
Zusammengefasst kann man sagen, in den 50er
und 60er Jahren lautete die Maxime „Selbst-
Kontrolle“, in den 70er und 80ern dann Selbst-
Verwirklichung und seit den 90ern Selbst-Ma-
nagement. Wenn man Alter unter Aspekten der
alltäglichen Identitätsarbeit betrachtet, dann
wird wichtig, dass Individuen für sich heraus-
finden müssen, was für sie authentisch und
tragfähig ist. Bei dieser Passungsarbeit spielen
die gesellschaftlichen Vorstellungen vom Älter-
werden eine zentrale Rolle. Und da geht die
Entwicklung vom normierten Alter der Nach-
kriegszeit über das entthronte Alter zum indi-
viduellen Projekt Alter. 
Losgelöst von starren Normen, nicht mehr
grundsätzlich infrage gestellt von den Jüngeren,
werden die Neuen Alten zu Gestaltern ihres Al-
ters. Alter als Projekt meint, sich entscheiden
müssen unter einer Vielfalt von Lebensformen
im Alter, Ansprüche auf Lebensgenuss rekla-
mieren. Das Generationenverhältnis hat sich
dabei eher partnerschaftlich entwickelt, obwohl
gleichzeitig ein „Krieg der Generationen“ von
manchen beschworen wird. 

præview: Das klingt jetzt so, als wäre alles
möglich. Ist es nicht so, dass es durchaus Gren-
zen gibt, gerade auch im Alter – z. B. biologischer
Abbau, materielle Defizite, soziale Isolation?
Keupp: Natürlich sind Grenzen gesetzt, weniger
durch normierte Vorstellungen vom Alter, son-
dern vielmehr – wie Sie es angedeutet haben –
Grenzen, die durch die Ressourcen bestimmt
sind, auf die eine Person zurückgreifen kann.
Meine These lautet, dass ein zentrales Kriterium
für Lebensbewältigung die Chance darstellt, für
sich eine innere Lebenskohärenz zu schaffen.
In früheren gesellschaftlichen Epochen war die
Bereitschaft zur Übernahme vorgefertigter
Identitätspakete das zentrale Kriterium für Le-
bensbewältigung. Heute kommt es auf die in-
dividuelle Passungs- und Identitätsarbeit an,
also auf die Fähigkeit zur Selbstorganisation,
zum „Selbsttätigwerden“ oder zur „Selbstein-
bettung“.
Das Gelingen dieser Identitätsarbeit bemisst
sich für das Subjekt von innen an dem Kriterium
der Authentizität und von außen am Kriterium
der Anerkennung. Die Erfahrungen, die ich auf

den verschiedenen Ebenen und in den verschie-
denen Bereichen meines Lebens mache – also
beispielsweise in Familie, Arbeitswelt, Freizeit,
soziale Beziehungen – verlangen eine fortwäh-
rende zeitliche, inhaltliche und lebensweltliche
Verknüpfungsarbeit. 

præview: Das hört sich anstrengend an. Welche
Ressourcen sind denn notwendig, um diese Ver-
knüpfungsarbeit erfolgreich zu bewältigen?
Keupp: Die besonders wichtigen Ressourcen
sind meiner Überzeugung nach Lebenskohärenz,
die Fähigkeit zur Grenzsetzung, soziale Ressour-
cen, materielle Ressourcen, Zugehörigkeitser-
fahrungen, Anerkennung und eine zivilgesell-
schaftliche Basiskompetenz. Was meine ich da-
mit? Antonovsky hat gezeigt, dass alle mobi-

ist Lebenssouveränität nicht zu erlangen. In tra-
ditionellen Lebensformen ergibt sich die An-
erkennung selbstverständlich, wenn ich mich
in vorgegebene Rollenmuster einfüge. Diese
Selbstverständlichkeit hat sich durch die Indi-
vidualisierungsprozesse der Moderne teilweise
aufgelöst. Heute muss diese Anerkennung auf
der persönlichen und gesellschaftlichen Ebene
immer wieder neu erworben werden. 

præview: Und was haben die zivilgesellschaft-
lichen Kompetenzen mit Lebenssouveränität zu
tun?
Keupp: Die Realisierung von Ideen der Selbst-
sorge auch und gerade im Hinblick auf das Alter
erfordert zivilgesellschaftliche Kompetenzen.
Zivilgesellschaft ist die Idee einer zukunftsfä-
higen demokratischen Alltagskultur, die von der
identifizierten Beteiligung der Menschen an ih-
rem Gemeinwesen lebt und in der Subjekte
durch ihr Engagement zugleich die notwendi-
gen Bedingungen für gelingende Lebensbewäl-
tigung und Identitätsarbeit in einer offenen
pluralistischen Gesellschaft schaffen und nut-
zen. Die neuesten Daten aus dem Freiwilligen-
survey zeigen eindrucksvoll, dass immer mehr
älter werdende Menschen die Bedeutsamkeit
zivilgesellschaftlicher Ressourcen entdecken
und sich beginnen, in die Gestaltung unserer
Gesellschaft einzumischen: Mehr als ein Drittel
der 50 bis 69-Jährigen und immer noch ein

intærview

„Das Alter ist auch nicht mehr das, 
was es einmal war.“
Interview mit Heiner Keupp über das Alter als individuelles Projekt

Alter als Projekt meint, sich

entscheiden müssen unter einer

Vielfalt von Lebensformen im

Alter, Ansprüche auf Lebensge-

nuss reklamieren.

Viertel der über 70-Jährigen engagieren sich.
Ins Zentrum rückt die Idee der „Zivilgesell-
schaft“. Eine Zivilgesellschaft lebt von dem Ver-
trauen der Menschen in ihre Fähigkeiten, im
wohlverstandenen Eigeninteresse gemeinsam
mit anderen die Lebensbedingungen für alle zu
verbessern. Zivilgesellschaftliche Kompetenz
entsteht dadurch, „dass man sich um sich selbst
und für andere sorgt, dass man in die Lage ver-
setzt ist, selber Entscheidungen zu fällen und
eine Kontrolle über die eigenen Lebensumstände
auszuüben sowie dadurch, dass die Gesellschaft,
in der man lebt, Bedingungen herstellt, die allen
ihren Bürgerinnen und Bürgern dies ermög-
licht“. So steht es schon in der Ottawa Charta.
Es spricht vieles dafür, dass auch die älter wer-
denden Menschen der vor uns liegenden Zu-
kunft ihr Menschenrecht auf Selbstbestimmung
nicht aufgeben werden.

Prof. em. Dr. Heiner Keupp war Professor für
Reflexive Sozialpsychologie an der LMU Mün-
chen und Vorsitzender der Berichtskommis-
sion für den 13. Kinder- und Jugendbericht
der Deutschen Bundesregierung. Auch nach
seiner Pensionierung ist er an den Universitä-
ten Bozen, Innsbruck, Krems und Klagenfurt 
in der Lehre tätig.

Das Interview führte Helga Dill.
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Der ambivalente Zusammenhang von Innovationsfähigkeit
und Diskontinuität im Erwerbsverlauf
Unsere ersten Auswertungen deuten darauf hin, dass im Innovations-
denken einer Gruppe befragter IT-Beschäftigter berufliche Diskontinuität
eine positive Interpretation erfährt. Vielfalt und Diskontinuität im beruf-
lichen Kontext werden von dieser Personengruppe bewusst gesucht, um
das eigene Kompetenzprofil breiter, krisenfester und innovationsförder-
licher zu gestalten. Unterschiedliche Ausbildungs- und Praxishorizonte
werden von diesem Personenkreis also als Beitrag zur Förderung der In-
novationsfähigkeit betrachtet und in individuellen Konzepten der Bio-
grafieplanung gezielt umgesetzt. Die Interviewpartner bezeugen so eine
hohe Sensibilität für die Anforderungen an die Innovations- und Be-
schäftigungsfähigkeit in der wissensgetriebenen, von Dynamik und Kom-
plexität gekennzeichneten IT-Arbeitswelt. Die kontinuierliche Auseinan-
dersetzung mit neuen Erfahrungsräumen erzeugt die Fähigkeit, „quer-
zudenken“, immer wieder andere Perspektiven einzunehmen und Ideen
aus anderen Kontexten einzubringen.

Auf der anderen Seite steht aber auch eine Gruppe von Befragten, für
die berufliche Diskontinuität nicht gewollt ist und deren Innovationsfä-
higkeit sich dadurch eher reduziert. Sie erleben Diskontinuität als Preka-
risierung, denn die in der Erwerbsbiografie aufgebauten Kompetenzen
werden als zusammenhangslos erfahren. Alter erlebt dieser Personenkreis
als Rückgang von Kreativität und Innovationsfähigkeit, was es ihm zu-
sätzlich erschwert, mit beruflicher Diskontinuität positiv umzugehen.
Diese Beschäftigtengruppe macht häufig starre Anforderungen und
Arbeits prozesse für diese Erfahrung von Diskontinuität verantwortlich.

Anfängliche Begeisterung und Kreativität wer-
den durch immer wiederkehrende Arbeitsanfor -
derungen und den Zwang zu Routinen restrin-
giert und sogar sanktioniert, so dass Innovation
und Kreativität verloren gehen. 

Die Gruppe der Befragten, die Diskontinuität
als zu nutzende Ressource erfährt, arbeitet ent-
weder in einem innovationsförderlichen Umfeld
oder schafft sich unter hohem Risiko Freiräume,
die individuelle Initiativen zur Gestaltung von
Diskontinuität zu einem Erfolg versprechenden
Projekt machen. Häufig handelt es sich um fa-
miliär und finanziell unabhängige Personen, die
unterschiedliche Ausbildungshorizonte suchen
oder in nebenberuflichen Tätigkeiten ihre Kom-
petenzen erweitern können, ohne dabei ih re
Work-Life-Balance zu gefährden. Diese Rand-
bedingungen sind bei Weitem nicht der Regel-
fall und so wird die Innovationsfähigkeit der
IT-Branche von diesen Personen auch als sehr
kritisch beurteilt. 

Konsequenzen für das Projekt DEBBI
Ziel des Projektes ist es, ökonomisch, sozial und
individuell verträgliche Rahmenbedingungen
für innovationsförderliche Berufsbiografien mög -
lichst vieler Beschäftigter zu schaffen, die wir
dringend im demografischen Wandel benö ti -
gen. Die grundlegende Voraussetzung hierzu ist
auf Seiten der Unternehmen wie auch der Be -
schäftigten, Veränderungsprozesse und Diskon-
tinuitäten, Flexibilisierung und Deregulierung
nicht als Bedrohung wahrzunehmen, sondern
als Ressource zu verstehen und durch geeignete
Rahmenbedingungen und Personalmanage-
ment-Konzepte in den Unternehmen zu fördern
und zu instrumentieren. 

Derzeit sehen wir zwei Ebenen, auf denen die
Entwicklung von Instrumenten zur Gestaltung
von Diskontinuität erfolgen könnte. 

Ebene 1 – Systematisches Erfassen 
von Kompetenzen als Innovations -
ressourcen
Die erste Ebene zielt auf die Entwicklung eines
Kompetenzdiagnose-Tools zur Identifizierung
bereits vorhandener Kreativitäts- und Innova-
tionsressourcen und deren Nutzung und Weiter -
entwicklung in Innovationsprozessen ab, um
sowohl das individuelle Kompetenzprofil des

Beschäftigten zu stärken, als auch die Arbeits-
prozesse in Unternehmen innovationsorientiert
zu gestalten. Es geht darum, neue Kompetenzen
z. B. aus früheren berufsbiografischen Zeitab-
schnitten zu entdecken, um neue Dienstleis-
tungen und Geschäftsfelder zu kreieren.

Ziel ist es sowohl auf individueller als auch auf
organisatorischer Ebene, neue Möglichkeiten
eines innovationsförderlichen und Kreativität
bewahrenden Umgangs mit (Berufs-) Biografien
zu eröffnen. Zukünftig müssen die Innovations -
potenziale Älterer besser in die projektförmige
Arbeit der IT-Branche integriert werden. Dazu
müssen die im biografischen Verlauf erworbe-
nen Kompetenzen – auch aus den nicht beruf-
lichen Kontexten (z. B. ehrenamtliche Arbeit) –
systematisch sichtbar gemacht werden. Die be-
sondere Herausforderung ist hierbei, die unter-
schiedlichen Kompetenzprofile optimal mit den
Anforderungen kundengetriebener und projekt-
förmiger Arbeit zu „matchen“, so dass die Teams
innovativer arbeiten. Denkbar wäre beispiels-
weise das Teambuilding durch die gezielte Bei-
mischung von „Querdenkern“ oder von „Älteren“
aus kontrastierenden Erfahrungsräumen zu un-
terstützen.

Ebene 2 – Proaktive Personal -
management-Konzepte
Die zweite Ebene umfasst die Entwicklung eines
integralen, demografiefesten Personalmanage-
ment-Konzepts, das die Schaffung breiter, diver -
genter, diskontinuierlicher Erfahrungsräume für
Beschäftigte zum Ziel hat. Sie ist für die Erhal-
tung der Innovationsfähigkeit im Alter unab-
dingbar. 

Der amerikanische Soziologe R. S. Burt hat fest-
gestellt, dass Personen, die an Schnittstellen
unterschiedlicher Gruppen stehen, innovativer
handeln als Personen in einer Gruppe. Für ihn
entstehen neue Ideen durch Synthese und Se-
lektion über „Structural Holes“, das heißt über
unterschiedliche Gruppen, Problemzusammen-
hänge und Erfahrungsräume hinweg. Die Ideen
werden sozusagen über diese Lücken hinweg
ge tragen und generieren in einem kreativen,
stetigen Veränderungsprozess Innovationen.1 In
diesem Verständnis ist also der Wechsel in der
Tätigkeit, in der beruflichen Rolle, bezüglich des
Arbeitskontextes (z. B. des Projektteams) kons ti -

Gestaltete Diskontinuität als Ressource 
im demografischen Wandel
Plädoyer für ein systematisches Biografie-Management in IT-Unternehmen
Rüdiger Klatt, Kurt-Georg Ciesinger, Silke Steinberg

Rüdiger Klatt, Kurt-Georg Ciesinger, Silke Steinberg

Das Projekt DEBBI – Diskontinuierliche Erwerbsbiografien 
als Innovationschance hat sich zum Ziel gesetzt, die Poten-
ziale innovativer Älterer durch neue betriebliche Innovati-
onssysteme zukünftig besser zu erschließen. 
In einem ersten Erhebungsschritt wurden mehr als 20 pro-
blemzentrierte Interviews mit IT-Beschäftigten geführt. Vor
allem die Personen mit nichtlinearen Erwerbsbiografien und
ihre dadurch induzierten Innovations potenziale standen
dabei im Zentrum des Interesses.

Die kontinuierliche Auseinandersetzung mit

neuen Erfahrungsräumen erzeugt die Fähigkeit,

„querzudenken“, immer wieder andere Pers -

pektiven einzunehmen und Ideen aus anderen

Kontexten einzubringen.

tutiv für die Förderung der Innovationsfähigkeit. 

Die zu entwickelnden Instrumente auf beiden
Ebenen sollen einerseits die gezielte und sozial
verträgliche Gestaltung von Erwerbsverläufen
möglich machen, andererseits die Innovations-
potenziale Älterer, diskontinuierlich Beschäftig-
ter identifizieren und nutzbar machen. Hier wer-
den Konzepte erarbeitet, die
æ eine Personalplanung ermöglichen, die die

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beteili-
gungsorientiert und lebensphasenabhängig
aus ihren veralltäglichten Arbeitsprozessen
herauszieht, ihnen neue, kontrastreiche Er-
fahrungsräume eröffnet und sie mit neuen
Herausforderungen konfrontiert; 

æ neue Formen des unternehmensinternen und
unternehmensübergreifenden Projektmana-
gements ermöglicht, das Quereinsteigen be-
fördert und Querdenken erlaubt;

æ das Gefährdungs- und Prekarisierungs po -
ten zial von diskontinuierlichen Erwerbsver-
läufen minimiert und soziale Sicherheit ge-
währleistet. 

Mit einer solchermaßen konzipierten und ins -
trumentell unterstützten demografiefesten Per-
sonalführung betritt auch die – immer noch
„junge“ – IT-Branche Neuland. Es bleibt abzu-
warten, ob es gelingt, auch in dieser Frage zu
einer Vorreiterbranche und zu einem „Leucht-
turm“ für andere Branchen zu werden. 

1 Vgl. Burt, R.S. (2004). Structural Holes and Good Ideas. In: The
American Journal of Sociology, Vol 110, S. 349 ff.
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Dr. Rüdiger Klatt ist Geschäftsführer, Silke
Steinberg Projektleiterin im Forschungsinstitut
für innovative Arbeitsgestaltung und Präven-
tion FIAP e.V., Gelsenkirchen.

Kurt-Georg Ciesinger ist Geschäftsführer der
gaus gmbh – medien bildung politikberatung,
Dortmund.
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ren Mitarbeiter aufdecken, sie neu kombinieren
und erzeugt so Innovationen. Damit löst man
das demografische und gleichzeitig das Inno-
vationsproblem. Und diese Möglichkeit ist tat-
sächlich weit mehr als nur theoretisch. Lebendes
Beispiel dafür ist etwa Franz Schnurbusch, ein
Förster, der später Lehramt studierte und in hö-
herem Alter seine beiden Kompetenzen als
Waldpädagoge zusammenführte (www.wald-
paedagogik.de).

Die Herausforderung bei der Diagnostik der
Kompetenzen von Personen mit diskontinuier-
lichen Erwerbsbiografien, insbesondere älteren,
ist es also, die heterogenen Kompetenzen in
(neue) Beziehung zueinander zu setzen. Das
Problem ist aber, wie man „einen roten Faden“
in die heterogene Kompetenzstruktur legt, wenn
man das Ziel vorher nicht kennt. Wie kann man
Innovationspotenziale einer Person diagnosti-
zieren, wenn die Innovation nicht im Vorhinein
bekannt ist, sondern sich ja erst aus der Kom-
petenzstruktur ergeben soll? Wie kommt man
auf die Verbindung Förster und Lehrer, wenn
die Waldpädagogik erst erfunden werden muss?
Dies ist kein praktisches, sondern ein logisches
Problem, und so sind bislang diese kompe -
tenzbasierten Innovationsprozesse vollkommen
zufallsgesteuert. Dennoch sind wir überzeugt,
dass man an dieser Stelle „dem Zufall auf die
Sprünge helfen“ kann. Denn es gibt hierfür schon
Vorbilder.

Internetversandhändler wie etwa Amazon ha-
ben nämlich im Prinzip das gleiche Problem:
Sie wollen den Kunden Produkte anbieten, die
möglichst auf deren Geschmack treffen, den-
noch aber für sie neu sind, um so Kaufpotenziale
zu erschließen. Anders ausgedrückt, sie wollen
aus dem Wissen über den Kunden Innovationen
für den Kunden (in Form von Kaufempfehlun-
gen) erzeugen. Sie wenden dabei Strategien an,
die erst durch die neuen Möglichkeiten des Web
praktikabel geworden sind: Metainformation
und Statistik.

Metainformationen
Alle Produkte werden mit Metainformationen
angereichert, die direkt oder auch nur vermittelt
mit dem Produkt zu tun haben. Kaufempfeh-
lungen werden aus diesen Metainformationen
der gekauften Produkte abgeleitet, indem Ähn-
lichkeiten oder Verbindungen zu anderen Pro-
dukten hergestellt werden. 

Wenn man also eine Kommissar Wallander-DVD
kauft, bekommt man zunächst weitere Wal -
lander-Krimis, dann alle Werke von Henning
Mankell, dann Filme und Bücher anderer schwe-
discher (später norwegischer, dänischer, islän-
discher) Autoren angeboten, ebenso aber Reise -
literatur und Bildbände über Afrika, wo andere
Bücher von Henning Mankell spielen, oder
Musi k der norwegischen Band Di Derre, deren
Leadsänger Jo Nesbø heute erfolgreicher Krimi -
autor ist. So entstehen Verbindungen zwischen
Produkten, die sich nicht auf den ersten Blick
erschließen. Innovationen also, auf die man
nicht sofort kommt.

Dem Zufall auf die Sprünge helfen
Identifikation von Innovationspotenzialen in Kompetenzprofilen
Kurt-Georg Ciesinger

Innovationen entstehen dann, wenn Bekanntes,
aber bisher Unverbundenes in einen neuen Zu-
sammenhang gestellt wird. Dies gilt auch für
Kompetenzen: Gelingt es, bestehende Wissens-
bestände einer Person auf vollkommen neue Art
zu kombinieren, entstehen daraus erhebli che
Innovationspotenziale. Unter dieser Perspektive
wären ältere Mitarbeiter sogar gegenüber jün-
geren im „Innovationsvorteil“, denn sie haben
aufgrund ihrer längeren Berufserfahrung mehr
Wissen erworben und haben damit eine breitere
Wissensbasis, die neu kombiniert und zu Inno-
vationen gemacht werden könnte. 

Dies gilt sogar umso mehr, je heterogener das
erworbene Wissen ist, d.h. je mehr verschiedene
Berufe und Tätigkeiten die älteren Beschäftigten
in ihrem Erwerbsleben ausgeübt haben. Gerade
in der IT-Branche findet sich ein hoher Anteil
solch diskontinuierlich Beschäftigter, Jobnoma-
den, Freelancer und Quereinsteiger. Zudem ist
die projektförmige Arbeit in der IT-Branche in-
haltlich diskontinuierlich, da selbst bei kontinu -
ierlicher Beschäftigung bei einem Arbeitgeber
Tätigkeiten und Einsatzorte (z. B. beim Kunden)
häufig wechseln. Ältere IT-Beschäftigte sind da-
mit oftmals Träger extrem heterogener Kompe -
tenzen, die potenziell einen betrieblichen Inno -
vationspool bilden.

Die Idee ist also bestechend einfach: Man muss
die heterogenen Kompetenzen gerade der älte -

Statistische Auswertung
Kaufempfehlungen basieren aber nicht nur auf
Produktähnlichkeit, sondern auch auf dem Kauf -
verhalten der Amazon-Nutzer („Kunden, die die-
ses Produkt gekauft haben, kauften auch …“). 
Das Such- und Kaufverhalten aller Nutzer wird
beobachtet und quasi protokolliert. Aus dieser
gigantischen Datenbank wird über statistische
Auswertungen berechnet, welche Produkte in
einem Zusammenhang stehen, weil sie z. B. oft
von den individuellen Nutzern in zeitlichem Zu-
sammenhang angeschaut oder gekauft werden.
Der Kunde bekommt also Vorschläge auf der
Basis des Such- und Kaufverhaltens der Masse
der Nutzer.

Interessant dabei ist, dass sich hier Zusammen-
hänge zwischen Produkten nicht deduktiv erge -
ben, weil sie in einem logischen Zusammenhang
stehen, sondern rein induktiv, rein statistisch.
Hier werden Innovationen (Kaufempfehlungen)
vorgeschlagen, ohne dass sich jemals ein
Mensch Gedanken über deren Sinn gemacht
hat. Und jeder Amazon-Nutzer weiß, dass diese
Kaufempfehlungen manchmal schräg, aber oft
auch erstaunlich treffend sind.

Kompetenzbasierte Innovation
Übersetzt man die beschriebenen Strategien auf
die Entwicklung von kompetenzbasierten Inno-
vationen, bedeutet das Folgendes:
Einzelne Kompetenzen, Erfahrungen und Wis-
sensbestände einer konkreten Person (d.h. eines
potenziellen Innovators) müssen zunächst in
einem Profilingsystem diagnostiziert werden,
innerhalb dessen jede Kompetenz mit Meta -
informationen verbunden ist. Ein Kompetenz -

item erhält so z. B. die Information, zu welchen
anderen Kompetenzen es Ähnlichkeiten hat,
welchen Berufen, Branchen, Kundengruppen es
zugeordnet ist und so weiter. Über den Weg
dieser Systeme von Metainformation (Ontolo-
gien) kann also festgestellt werden, welche
Kompetenzitems in Zusammenhang stehen.
Diese individuellen Kompetenzcluster eines Mit-
arbeiters wären der erste Hinweis auf Innovati-
onschancen. 

Durch Auswertung der Kompetenzprofile vieler
Personen würde es dann möglich, Bezüge
zwisch en bisher unverbundenen Kompetenzen
und Erfahrungen herzustellen, weil diese z. B.
in bestimmten Prozessen, Berufen, Produkten,
Dienstleistungen oder bei bestimmten Personen
statistisch wahrscheinlich gemeinsam auftreten.
Es ließen sich also Kompetenz-Musterprofile
oder berufsbiografische Typen errechnen – als
statistische Sammlung von Kompetenzen, die
häufiger gemeinsam auftreten.

Damit wären wir in der Analogie mit Amazon
bei der Kaufempfehlung: Das System würde uns
Typen oder Musterprofile vorschlagen, die In-

Unternehmen der Wirtschaft, insbesondere in Hightech-Branchen wie der

IT, sind zur Sicherung ihrer Wettbewerbsfähigkeit auf kontinuierliche In-

novationen angewiesen, seien dies inkrementelle Produkt- und Verfahrens -

innovationen oder Sprunginnovationen, die neue Märkte eröffnen. Diese

Innovationen wurden in der IT-Branche in der Vergangenheit von jungen

Mitarbeitern initiiert, die alte Verfahren infrage stellten und innovative

Technologien in die Unternehmen brachten. Auch die IT-Branche steht je-

doch vor dem Problem, dass Innovationen nicht mehr allein durch nach-

wachsende Generationen von Beschäftigten erbracht werden können, weil

diese Jüngeren aufgrund der Alterung der Belegschaften perspektivisch

fehlen werden. Aber sind denn die Älteren grundsätzlich die schlechteren

Innovatoren?

novationen sein könnten. Und an dieser Stelle
kommt – wie bei Amazon – der Mensch ins Spiel.
Menschliche Intelligenz muss nun entscheiden,
was dieser Innovationsvorschlag inhaltlich be-
deuten könnte, wie man ihn interpretieren, be-
nennen kann und welche Konsequenzen daraus
abzuleiten sind.

Dieses Verfahren ist hinsichtlich des Auswer-
tungsprozesses ähnlich einer Faktorenanalyse
in der multivariaten Statistik, die zunächst nur
Zusammenhänge zwischen Variablen quantifi-
ziert. Der kreative und wissensintensive Prozess
ist der der Benennung der Faktoren – und damit
der Sinngebung. Und so macht die Technik
Inno vationsempfehlungen, die „Kaufentschei-
dung“ trifft der Mensch.

Der Autor
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præview: Wenn wir Deutschen arbeits- und
sozialpolitisch lernen wollen, dann schauen wir
immer gern nach Skandinavien. Hat Schweden
bei der Bewältigung des demografischen Wan-
dels wieder die Nase vorn?
Bäckström: Ich glaube, wir sind da schon ganz
gut aufgestellt, mit Beschäftigungsquoten Äl-
terer von 73 %, Weiterbildungsquoten von fast
zwei Dritteln und Altersarmut von unter 8 %.
Darauf sind wir auch stolz. Aber Deutschland
holt in den letzten Jahren ganz schön auf. 1994
lag die Beschäftigungsquote Älterer in Deutsch-
land noch bei 37 %, in Schweden damals schon
bei 62 %. Heute sind es 60 % in Deutschland
gegenüber den 73 % in Schweden, d. h. die Lü-
cke schließt sich zunehmend. 
Ein Grund ist sicherlich, dass wir einfach viel
früher angefangen haben, uns mit dem Problem
zu beschäftigen. Juhani Ilmarinens Forschun -
gen zu den Auswirkungen des demografischen
Wandels sind in Schweden – weil wir natürlich
einen viel kürzeren Draht nach Finnland haben
– bereits in den siebziger Jahren wahrgenom-
men worden. In den Achtzigern wurden an den
Universitäten Stockholm und Lund Lehrstühle
für Demografie eingerichtet und entsprechende

Institute gegründet. Als die Forschung zum
demo grafischen Wandel in Deutschland anlief,
waren wir in Schweden schon bei der betriebli-
chen Umsetzung.

præview: Sie kennen deutsche und schwedi-
sche Unternehmen ja aus ganz persönlicher Er-
fahrung. Ist die schwedische Arbeitskultur ein
Erfolgsfaktor im demografischen Wandel?
Bäckström: Ein wesentlicher kultureller Unter-
schied liegt in der Bedeutung von Hierarchie
und Status. In Deutschland ist eine Karriere im-
mer gradlinig nach oben gerichtet und wird be-
gleitet von Statussymbolen: der Firmenpark-
platz, das Büro, das Auto, der Schreibtisch. Je
größer diese Dinge sind, desto wichtiger und
erfolgreicher ist der Mensch. In Schweden be-
deuten Statussymbole viel weniger und so ist
es durchaus möglich, dass man in seiner Lauf-
bahn auch mal etwas anderes macht, aus der
Hierarchie aussteigt und auf Statussymbole ver-
zichtet. 
Das schafft natürlich Flexibilität für die Beschäf -
tigung Älterer: Wenn Alter nicht mit stetigem
Aufstieg gekoppelt sein muss, dann findet man
viel eher Tätigkeitsfelder für Ältere, bei denen

„Wir haben einfach früher angefangen“
Die Bewältigung des demografischen Wandels in Schweden

Interview mit Bo Bäckström über Unterschiede zwischen den Kulturen

sie ihre Kompetenz einbringen können. So wer-
den in Schweden ältere Manager z. B. Projekt-
leiter und setzen sich nicht zur Ruhe. Sie ha -
ben dann zwar weniger Macht und Status, aber
neue, interessante Tätigkeitsfelder.

præview: Gibt es in Schweden auch eine ande -
re Weiterbildungskultur?
Bäckström: In Schweden wird viel mehr in Wei-
terbildung investiert und weniger gerechnet,
ob es sich lohnt. In Deutschland liegt die Weiter -
bildungsquote Älterer bei etwas über 30 %, d. h.
mehr als zwei Drittel der deutschen Beschäf-
tigten über 55 nehmen nicht an Weiterbildung
teil. Das ist eine unfassbare Verschwendung von
Humanressourcen. In Schweden haben wir eine
doppelt so hohe Weiterbildungsquote und die
ist über die Altersgruppen gleich verteilt. Wer
arbei tet, ist in Schweden auch bei der Weiter-
bildung dabei, da wird gar nicht geschaut, ob
es sich vermeintlich noch lohnt. In Deutschland
rechnet man nach, wie lange jemand überhaupt
noch da ist. Das demotiviert natürlich die Älte-
ren, wenn sie spüren, dass mit ihnen nicht mehr
geplant wird. So entsteht ein Teufelskreis, der
Ältere überhaupt erst zum Problem macht.

Bereich der Telekommunikation. Beim Zusam-
menbruch des neuen Marktes vor zehn Jahren
haben wir daher intensiv erleben müssen, dass
nicht jede Idee der jungen Generation bei nä-
herem Hinsehen wirtschaftlich und nachhaltig
trägt. Der Hype um die Innovationsfähigkeit der
jungen Generation ist seitdem bei uns nicht
mehr so dominant. Wir setzen heute eigentlich
mehr auf den Mix von Jung und Alt, sozusagen
„Best of both Worlds“. 

præview: Was könnten deutsche Unterneh men
den schwedischen abschauen?
Bäckström: Vielleicht könnten sie in erster Linie
aus den Misserfolgen in Schweden lernen. Z. B.
legen Unternehmen in Schweden kaum mehr
spezielle Programme für Ältere auf, weil die sich
nicht bewährt haben. Und erfolgreiche Unter-
nehmen reden auch gar nicht mehr so viel vom
demografischen Problem. Die haben es längst
als einen Spezialfall der Personalentwicklung
identifiziert. Die „demografische Strategie“ wird
in die allgemeine Unternehmensstrategie inte-
griert. Und so gibt es auch keine „Förderpro-
gramme 50+“ mehr, sondern Personalentwick-
lungsprogramme, bei denen man darauf achtet,
alle Generationen zu beteiligen. Die „Bewälti-
gung des demografischen Wandels“ wird in den
Unternehmensalltag integriert und nicht mehr
als Problem, sondern als ganz natürliche Dau-
eraufgabe eines Unternehmens angesehen.
Etwa so wie Weiterbildung, denn das ist ja auch
kein Problem, das man irgendwann lösen kann,
sondern eine permanente Aufgabe eines Unter -
nehmens. 
Es hat sicher auch damit zu tun, dass wir uns
in Schweden schon immer mehr um die Inte-
gration arbeitsmarktpolitischer Zielgruppen ge-
kümmert haben. So haben wir schon lange eine
ausgesprochen hohe Erwerbsbeteiligung von
Frauen. Auch die Integration von Einwanderern
ist uns gut gelungen (da sind übrigens auch
viele Deutsche darunter). Diversity Management
ist bei uns nicht wie in Deutschland eine Sache
der großen Unternehmen, sondern wird seit
vielen Jahren ganz selbstverständlich auch im
Mittelstand diskutiert und umgesetzt. Und so
ist die Beschäftigung mit dem demografischen
Wandel und der Zielgruppe der Älteren eigent-
lich für uns nichts Neues und nur eine Fort-
schreibung unserer Unternehmens-, Arbeits-
markt- und Gesellschaftspolitik. 

præview: Vielleicht haben wir in Deutschland
auch eine andere Sicht auf das Arbeitsleben.
Bis vor 15 Jahren sind hier die wenigsten davon
ausgegangen, dass sie tatsächlich bis zum
Renten eintrittsalter mit 65 arbeiten müssen.
Bäckström: Das ist in Schweden anders. Es gab
zwar genau wie in Deutschland die staatlich
geförderten Vorruhestandsregelungen, aber die
waren nie ein allgemeiner Lebensentwurf für
die Menschen. In Schweden arbeitet man nicht,
solange man muss, sondern eher solange es
geht. Mein Vater hat mit 61 noch einen neuen
Beruf angefangen und ist mit 65 dann in Rente
gegangen. Eine Mitarbeiterin eines großen
schwedischen Kaufhauses ist mit 66, nachdem
sie schon im Ruhestand war, wieder zurück -
gekommen und arbeitet nun im Team mit einer
27-Jährigen. Das sind Geschichten, wie wir sie
in Schweden erleben – und auch erzählen. Das
prägt auch unsere gesellschaftliche Sicht auf
das Alter. 
Es ist ganz wichtig, nicht immer so ein negati -
ves und defizitgeprägtes Bild der Älteren zu
ent werfen. Wir haben oft noch eine ganz andere
Generation vor Augen, wenn wir an Ältere den-
ken. Heute sind doch die Beschäftigten jenseits
der sechzig so gesund, leistungsfähig, motiviert
und veränderungsbereit wie Vierzigjährige der
Kriegsgeneration. 

præview: In Deutschland stellen wir uns ver-
stärkt die Frage, wie es um die Innovationsfä-
higkeit unserer Wirtschaft bestellt ist, wenn
Jüngere rar werden.
Bäckström: Schweden ist ja genau wie Deutsch-
land ein Hochtechnologieland, besonders im

Aber auch wir sind im demografischen Wandel
nicht immer erfolgreich. Das Abschneiden der
schwedischen Nationalmannschaft bei der Fuß-
ball-EM hat ja gezeigt, dass die Beschäftigungs-
quote Älterer für sich genommen nicht immer
ein Erfolgsgarant ist.

Bo Bäckström ist Geschäftsführer von Albatross
78, einem international tätigen Beratungsun-
ternehmen. Nachdem dem Studium der Öko-
nomie in Lund arbeitete er im Management
verschiedener Industrieunternehmen und als
Berater in Europa, den USA und Kanada. Seit
mittlerweile mehr als 20 Jahren lebt und ar-
beitet Bäckström in Schweden und Deutsch-
land und berät dort vor allem mittelständische
Unternehmen in Fragen des Innovationsmana-
gements. Er arbeitet nach eigenen Worten am
erfolgreichsten mit Unternehmensführern zu-
sammen, die sagen: „Bei uns ist die Erneuerung
permanent.“
www.albatross78.de

Das Gespräch führte Kurt-Georg Ciesinger.

intærview

Die „Bewältigung des demografischen Wandels“ wird in den

Unternehmensalltag integriert und nicht mehr als Problem,

sondern als ganz natürliche Daueraufgabe eines Unternehmens

angesehen. 

Beschäftigungsquote 55- bis 64-jähriger
Arbeitnehmer in Schweden und Deutschland
(eigene Darstellung auf Basis verschiedener
OECD Statistiken )
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Ausgangspunkt unserer Betrachtungen ist so-
wohl die auf zahlreichen Interviews beruhende
Perspektive von „Außen“ als auch die eines Spe-
zialisten von „Innen“. Die Interviews wurden im
Rahmen des Forschungsvorhabens DEBBI ge-
führt. In sechs Unternehmen wurden bisher 15
problemzentrierte Interviews mit Betroffenen
und Unternehmensverantwortlichen zu den In-
novationspotenzialen und den Innovations -
hemm  nissen von älteren und jüngeren, konti-
nuierlich und diskontinuierlich Beschäftigten
geführt und mithilfe hermeneutischer und in-
haltsanalytischer Verfahren der empirischen So-
zialforschung untersucht.

„Innovation bezieht ihre Kraft aus dem Vagen“ 
Kreative Kommunikation in modernen Innovationsprozessen der IT-Branche
Silke Steinberg, Kim Lauenroth

und daraufhin in der gesamten Avantgarde
konzep tionalisiert wurde und die sich für die
Darstellung der Innovationsprozesse der IT-
Branche anbietet. 

Das moderne Innovationsparadigma in der IT-
Branche zeichnet sich insbesondere dadurch
aus, dass die innovationsrelevanten Prozesse
nicht mehr von technischen Innovationen be-
stimmt werden (bspw. schnelleren und leis-
tungsstärkeren Computern), sondern als kom-
munikative Prozesse wahrgenommen werden,
deren Gelingen von sehr spezifischen Merkma-
len der Kommunikation abhängig sind. Technik
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hat nach unserem Eindruck in IT-Diskursen auf-
grund der bereits erreichten, extrem hohen Ent-
wicklungsstufe viel von seiner Faszination ein-
gebüßt und ist deutlich auf eine Funktion, ein
Werkzeug zur Realisierung von Innovation re-
duziert. Besonders deutlich wird dieser Para-
digmenwechsel, wenn man die Produkte der IT-
Industrie über die Zeit hinweg betrachtet. Seit
den Anfängen wurde IT als ein Werkzeug zur
Automatisierung bestehender und vorhandener
Prozesse mit dem Ziel der Effizienzsteigerung
genutzt (bspw. Systeme zur Unterstützung von
Verwaltungs- oder Buchhaltungsprozessen).
Dieser Schwerpunkt verlagert sich immer mehr
hin zu einer innovationsorientierten IT, d. h.
durch IT werden innovative Produkte und Pro-
zesse geschaffen, die ohne IT nicht denkbar
wäre n. Eines der bekanntesten und erfolgreichs-
ten Beispiele dieser Entwicklung sind soziale
Netzwerke, die heute einen zentralen Platz im
Alltag vieler Menschen einnehmen. 

Die Interviewten weisen darauf hin, dass Träger
und Quelle von Innovationen die Kommuni -
kation selbst ist, vor allem die Kommunikation
zwischen IT-Fachkräften und Kunden bzw. Nut-
zern. Denn nur im Diskurs zwischen Kunde/
Nutzer und IT-Fachkraft wird das notwendige
Wissen integriert, um Innovationspotenziale zu
identifizieren und zu realisieren. 

Diese Verlagerung der Innovationsprozesse in
Richtung Kunden/Nutzer (und damit in letzter
Instanz in die Gesellschaft) geht soweit, dass
die Rollenverteilung zwischen dem „Autor“ (Pro-
duzent) und dem „Nutzer“ (Kunde) eines Pro-
duktes eliminiert wird. Die Kommunikations-
prozesse gestalten sich nun eher zwischen
gleichberechtigten Partnern und erzeugen so
den Raum für die Kreation innovativer Produkte.

Für die von uns Befragten verändert der Inno-
vationsprozess dadurch grundlegend seine
Struktur. Prozesse und eben auch Innovations-
prozesse werden oft als zielgerichtete Abläufe
gedacht, in denen klar definierte Phasen auf -
einander folgen. Die von den Interviewten er-
lebten Prozesse werden im Gegensatz dazu häu-
fig als vage und schwebend beschrieben. Sie
definieren sich über ein offenes Ende und ge-
stalten sich in Kommunikationen, die durch das
von Marcel Duchamp beschriebene Spannungs-

Der Künstler Marcel Duchamp definiert den Kunstkoeffi-

zienten, d.h. die „arithmetische Relation zwischen dem

Unausgedrückten, aber Beabsichtigten und dem unab-

sichtlich Ausgedrückten“ in seinem Vortrag „The Creative

Act“ im Jahr 1957.1 Er beschreibt dabei das Verhältnis von

Künstler und Publikum als Interaktion zweier unabhän -

giger Pole, die gleichberechtigt am Schaffensprozess be-

teiligt sind. Dieses Konzept dient uns im Folgenden als

Metapher, um moderne Innovationsprozesse in der IT-

Branche zu erfassen und zu beschreiben, wobei die Zu -

hilfe nahme ästhetischer Kategorien zur Beschreibung von

Prozessen innerhalb dieser von Technik geprägten Bran-

che an Selbstbeschreibungskonzepte von IT- Beschäftig-

ten anknüpft und einen „schrägen“ Blick auf das zugrunde

liegende Innovationsparadigma erlaubt. 

Silke Steinberg, Kim Lauenroth

verhältnis gekennzeichnet sind und eine deut-
liche Nähe zu ästhetischen Prozessen bei der
Hervorbringung offen gestalteter Kunstwerke
aufweisen. Die sich vollziehenden, die Innova-
tion tragenden Kommunikationen sind ein va -
ger Raum, der sich über die Entgrenzung von
Rollen und Strukturen und vor allem durch die
Schwierigkeit definiert, sich über unterschied-
liche „Sprachen“ bzw. Denkhorizonte hinweg zu
verständigen. Die am Innovationsprozess Betei -
ligten entstammen unterschiedlichen Kulturen
und agieren in differenten Zusammenhängen.
Sie können sich nie sicher sein, ob sie das, was
sie beabsichtigen, tatsächlich ausdrücken, ob
es so verstanden wird und ob das, was sie aus-
drücken, auch das ist, was sie zu sagen beab-
sichtigen. Weder IT-Beschäftigter noch Kunde
(der, wie die Interviewten beschreiben, zwar in
seinen eigenen Arbeitsprozessen lebt, sie aber
so stark internalisiert hat, dass er sie kaum noch
in Worte fassen kann) verstehen anfänglich das
eigentliche Problem, noch gibt es eine gemein-
same Ebene, auf der sich das Verstehen vollzieht.
Dementsprechend unklar ist die zu entwickeln -
de Lösung, die sich im schwebenden, kommu-
nikativen Prozess konstituiert. 

Diese Lösung von klaren Voraussetzungen und
Zielen wird von den Interviewten interessanter -
weise nicht als Dilemma empfunden, sondern
als kreative Freiheit und als innovationsförder-
lich. Innovation bezieht ihre Kraft aus dem Va-
gen. Zum Problem wird diese Situation, wenn
die Voraussetzungen des Schaffensprozesses
diesem neuen Paradigma nicht angepasst wer-
den und das „Schweben“ zwischen den Polen
des beschriebenen Spannungsverhältnisses ver-
hindern. Ein offenes situativ-experimentelles
Innovationsmanagement, in dem ein Netzwerk
von Prozessbeteiligten und nicht ein Autor Trei-
ber ist, das Freiräume eröffnet, in dem sich un-
beabsichtigte Lösungen für vorher nicht be-
wusste Probleme realisieren, erscheint den In-
terviewten als unabdingbar. Der Erfolg der
agilen Softwareentwicklung macht deutlich,
wie tief dieses Bewusstsein von unmittelbarer
Kommunikation bereits in der IT-Branche ver-
ankert ist. Das agile Manifest ist ein eindrucks-
volles Zeugnis dieses Bewusstseins (htp://ma-
nifesto.org/iso/de). Auf der anderen Seite wird
in den Interviews häufig beschrieben, dass die
vielen kulturellen und sozialen Schnittstellen

Marcel Duchamp beschreibt den auf Kommu-
nikation beruhenden kreativen Akt in der mo-
dernen Kunst als von der Tatsache geprägt, dass
Kommunikation nicht mehr auf einem Prozess
des direkten, gegenseitigen Verstehens beruht,
sondern das Nichtverstehen immer mitdenkt
und deshalb die Grenze zwischen Autor und
Rezipienten in einer Kooperation aufhebt, die
etwas hervorbringt, was am Anfang des kreati-
ven Aktes weder im Bewusstsein des Künstlers
noch dem des Kunstrezipienten feststand. Hin-
ter diesem von Duchamp beschriebenen Span-
nungsverhältnis steht die Idee eines offenen
Kunstwerks, die in der französischen Moderne

auf dem langen Weg von der Idee bis zur Im-
plementierung eines IT-Produktes, die weiter
oben beschriebene „Mehrsprachigkeit“ das
Funktionieren der kreativen Kommunikation
im Innovationsprozess behindern.

Die Interviews zeigen, dass sich Arbeitsrealität
und -bedingungen nicht gemäß der Bedin-
gungen moderner und kommunikationszen-
trierter Innovationsprozesse gestalten, was
häufig zu Frustration und Arbeitsunzufrie-
denheit führt. Sowohl die organisatorischen
Rahmenbedingungen in den Unternehmen
als auch personale Potenziale, die ein inno-
vationsförderliches Arbeiten im Sinne eines
modernen Innovationsparadigmas möglich
machen müssen, weisen aus unserer Sicht da-
her großes Verbesserungspotenzial auf, um
zukünftig Ungewissheit, Nicht-Wissen und
Entgrenzung zum Motor für die Innovations-
fähigkeit im demografischen Wandel zu ma-
chen. Hierzu könnte es auch von Vorteil sein,
die Potenziale, die sich in diskon tinuierlichen
Erwerbsbiografien aufbauen, als Ressource im
Umgang mit dem beschriebenen neuen In-
novationsparadigma zu nutzen.

Es geht darum, auf individueller und organi-
sationaler Ebene Spielräume zu gestalten, um
auf der Grundlage unterschiedlicher Erfah-
rungs- und auch Ausbildungshorizonte die
Fähigkeit zu kultivieren, aus der Kommunika-
tion heraus, Innovationsperspektiven zu ent-
wickeln. 

Die Autoren
Silke Steinberg ist Projektleiterin im
Forschungs institut für innovative Arbeitsge-
staltung und Prävention FIAP e.V., Gelsen-
kirchen. 

Dr. Kim Lauenroth ist Chief Requirements 
Engineer der adesso AG, Dortmund.

1 Veröffentlicht in: Marcel Duchamp. Die Schriften. Bd.1; über-
setzt, kommentiert und herausgegeben von Serge Stauffer.



Als technologische Basis dient der „Profiler“,
der als sog. Staffingtool zur Zusammenstellung
von Projektteams bei der adesso AG im Einsatz
ist (vgl. Beitrag von Hofstadt und Glasmachers
in diesem Heft). Dieser soll aber nicht nur in-
krementell weiterentwickelt werden, sondern
neue zukunfts- und innovationsorientierte
Funktionalitäten erhalten, um die Kompetenz-
potenziale der Mitarbeitenden zu erkennen und
zu nutzen. Entsprechend muss die Technikent-
wicklung auf Methoden aufsetzen, die einem
innovativen und kreativen Entwicklungsprozess
Rechnung tragen. Bereits im Designprozess
wurden daher Kreativitätstechniken angewandt
und getestet. Die Softwareentwicklung wurde
damit selbst Erprobungsfeld für die Techniken,
die in späteren Anwendungen zur Identifikation
innovativer Nutzungsszenarien eingesetzt wer-
den sollen. 

Kreativität als Prozess
Die Kreativitätsforschung zeigt, dass innovative
Ideen das Ergebnis eines intensiven gemein-
schaftlichen Prozesses sind, der neben der eigent -
lichen Ideengenerierung in der Gruppe auch
Aspekte einer (vorauslaufenden) intensiven Pro-
blemanalyse sowie der nachgelagerten syste-
matischen Auswahl und Verdichtung von Ideen
sowie deren Weiterentwicklung zu realisierbaren
Lösungen umfasst. 

Die Erkenntnis, dass kreatives Denken in einem
prozessorientierten Gesamtzusammenhang ge-
sehen werden muss, ist dabei schon alt. So hat
Graham Wallas bereits 1926 Elemente des krea-
tiven Problemlöseprozesses identifiziert und in
vier Schritten beschrieben. In der Folge wurde
dieser Prozess weiter ausdifferenziert, modifi-
ziert und auf kreative Prozesse von Gruppen
übertragen. Verbreitete Modelle sind der Crea-
tive Problem Solving Process von Osborne und
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Parnes (Parnes, 1999) und das Design Thinking
(Kelley, 2001).

Der kreative Designprozess 
im Projekt DEBBI
Der kreative Designprozess im Projekt DEBBI
besteht aus aufeinander aufbauenden Phasen,
die rekursiv mehrfach durchlaufen werden kön-
nen. Nachfolgend werden Teilschritte, die wir
im Projekt DEBBI im Rahmen eines Kreativwork-
shops durchlaufen haben, näher beschrieben. 
Eintauchen in das Problem: Im Vorfeld der Krea-
tivworkshops hat sich das adesso-Projektteam
intensiv mit der Analyse bereits am Markt vor-
handener Kompetenzerfassungsinstrumente
auseinandergesetzt, Technologien eruiert und
unternehmensweit Expertinnen und Experten
aus den Bereichen Personaleinsatzplanung, Pro-
jektmanagement und Human Resource Ma-
nagement befragt. Ziel war es, ein möglichst
breites Hintergrundwissen für die Entwicklung
des Kompetenzdiagnose- und Innovationstools
aufzubauen. Vielfach wird der Fehler gemacht,
dass zu schnell in die Ideenfindung eingestiegen
wird, ohne den Problem- und Lösungsraum aus-
reichend zu eruieren.

Problemanalyse und Neuformulierung: Auf der
Basis dieser intensiven Vorbereitung wurde bei
der adesso AG ein Workshop zur Ideenfindung
durchgeführt. Das 15-köpfige interdisziplinär
zusammengesetzte Kreativteam rekrutierte sich
aus den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des
Projektes DEBBI, das um weitere Experten er-
gänzt wurde (vertreten waren die Fachgebiete
Arbeitswissenschaften, Human Resources, Kul-
turwissenschaften, Informatik, Pädagogik, Psy-
chologie, Sozialwissenschaft). Auch hier startete
der Workshop zunächst mit einer Problemana-
lyse: Dazu wurde das Problem „Entwicklung ei-
nes Kompetenzerfassungs- und Innovations-

zur nächsten Frage über; es wurde solange ro-
tiert, bis alle Gruppen zu allen Fragen Ideen
entwickelt hatten. Wichtig war dabei, dass die
Ideen anderer weiterentwickelt und modifiziert
werden durften. Anschließend wurden drei Fra-
gestellungen ausgewählt, mit denen metho-
disch weitergearbeitet wurde. Mittels Ana -
logietechnik, Bisoziation und Force-Fit (vgl.
Weiden mann 2010) wurden tieferliegende
Schichten der Ideenfindung aktiviert. Eine
Auswah l  der gesammelten Ideen zeigt die Ab-
bildung.

Ideenbewertung: Zum Schluss des Kreativwork-
shops wurde eine erste Bewertung der gesam-
melten Ideen vorgenommen. Dafür wurden zu-
nächst gemeinsam Kriterien für revolutionäre

Die Autorin
Dr. Angela Carell ist bei dem IT-Dienstleister
adesso AG für den Bereich „Forschung und
Forschungsförderung“ verantwortlich. Sie 
beschäftigt sich seit Jahren mit dem Thema
Kreativitäts- und Innovationsförderung in
Gruppen und Organisationen. 

tools“ von der Moderatorin in drei Teil-Fragen
zerlegt:

æ Wie komme ich „verborgenen“ Kompetenzen
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern auf
die Spur?

æ Wie lassen sich die Kompetenzprofile mitein -
ander vergleichen? 

æ Wie kann ich individuelle Entwicklungspfade/
Weiterbildungsbedarfe identifizieren?

Die Fragen wurden in kleinen Teams mittels
Mind-Mapping-Techniken genauer analysiert,
und vorhandenes Wissen eingebracht, um den
Lösungsraum für die Ideenentwicklung zu öff-
nen. Die Teams rotierten dabei, so dass jedes
Team alle drei Teilfragen bearbeitete und dabei
auf den Mind Maps der anderen Teams auf-
setzte. Anschließend wurden Techniken der Re-
und Neuformulierung der Fragen angewandt
(z. B. 5 Why’s), um einen möglichst breiten Zu-
gang zum Ausgangsproblem zu erhalten. Aus
den „neuen“ Frageformulierungen wurden par-
tizipativ drei ausgewählt, so dass insgesamt mit
sechs Fragen weitergearbeitet wurde.

Ideengenerierung: Erst nach dieser inhaltlichen
Auseinandersetzung wurde mit der eigentlichen
Ideenfindung begonnen. Ziel dieser Phase war
es, durch verschiedene Kreativmethoden Be-
grenzungen des Denkens zu überwinden, ein
„Thinking outside the box“ zu fördern, um mög-
lichst viele divergierende Ideen zu sammeln. Die
Ideen sollten dabei noch nicht auf eine konkrete
technische Realisierung bezogen werden, um
nicht vorschnell zu stark zu fokussieren. 

Begonnen wurde mit der Methode des Brainwri-
ting: Jeweils zwei Personen entwickelten in zwei
Minuten drei Ideen zu einer Frage und notierten
diese auf einer Metaplanwand. Dann gingen sie

Als Technologiepartner im Projekt DEBBI entwickelt die adesso AG ein Kompetenzdiagnose- und Innovationstool

zur Visualisierung von Kompetenzen und zur Bildung von innovativen Kopplungen von (scheinbar) heterogenem

Wissen, das für den Einsatz im Personalwesen von IT-Unterneh men gedacht ist. Es setzt auf neuen Webtechno -

logien auf, um „verborgene“ Kompetenzprofile von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sichtbar zu machen und

damit alternative Innovations- und Karrierepfade entdecken zu können. Insbesondere der „Kompetenzreichtum“

älterer Beschäftigter, der bislang häufig unentdeckt blieb, soll damit für betriebliche Innovationen nutzbar ge-

macht werden.

Kreativitätstechniken als strukturierendes Element
in Softwareentwicklungsprozessen
Angela Carell

und evolutionäre Ideen entwickelt, anhand
dere r die entwickelten Ideen einer ersten Be-
wertung unterzogen wurden. 

Clusterung, Abstraktion und Ideen für die tech-
nische Umsetzung: Die auf dem Workshop ge-
sammelten Ideen wurden auf einem Follow-
up-Treffen durch das adesso-Projektteam ge-
clustert. Die noch weit von einer technischen
Umsetzung entfernten Ideen stellten eine Ver-
fremdung dar und regten das adesso-Team an,
die „Ideen hinter den Ideen“ zu identifizieren.
Auf dieser Basis wurden zu jedem Ideencluster
(vgl. Abb.) zwei bis drei technologieorientierte
Lösungsideen prototypisch in Form von Anwen-
dungsszenarien beschrieben. Auf der Basis eines
weiteren Auswahl- und Konvergenzbildungs-
prozesses wurden die erfolgversprechendsten
Lösungen ausgewählt und ausgearbeitet. 

Resümee und Ausblick
Das gesamte Entwicklerteam von adesso zog
eine mehr als positive Bilanz der für die Pro-

grammierer und IT-Berater durchaus unge-
wohnten Vorgehensweise. Alle Beteiligten
machten die Erfahrung, dass der Lösungsraum
für die Softwareentwicklung präzise und um-
fangreich beschrieben und wichtige Rahmen-
bedingungen für die Entwicklung definiert
wurde n. Der Kreativitätsworkshop als Methode
wird nun den gesamten Softwareentwicklungs-
prozess begleiten und die Entscheidungspunkte
im Projekt methodisch unterstützen. Kreativität
muss also nicht zwangsläufig „wild“ sein, son-
dern kann durchaus komplexe oder festgefah-
rene analytische Aufgaben neu strukturieren
und so bewältigbar machen.

Literatur
Kelley, T. (2001). The Art of Innovation. Lessons in Creativity from
IDEO, America s Leading Design Firm. New York: Doubleday.
Parnes, S. (1999). Programs and courses in creativity. Encyclo-
pedia of Creativity 2, S. 465-477. San Diego: Academic Press.
Weidenmann, B. (2010). Handbuch Kreativitätstechniken. Wein-
heim: Beltz.

Kooperative Kompetenzerfassung
– Bewertung in der Gruppe
– 360˚Kompetenzanalyse
– Andere MA dürfen meine Kompetenzen formulieren
– Spielerisch gemeinsam Kompetenzen finden
– Anonymität möglich

Entwicklungslinien
– Zeitverläufe und Entwicklunglinien berück-

sichtigen
– Evolutionäre Projektverläufe
– Retrospektiven

Bildliche Darstellung: Perspektive Zukunft
– Coaching/Mentoring
– Nicht: immer dieselben MA finden, diese

eher als Mentoren nutzen
– Kompetenzbaum
– Typenbildung
– Potenzialorientierte Entwicklungs pfade

Ganzheitliche Betrachtung
– Biografie-Management
– Zeit zum Studium von Literatur geben
– MA an der Entwicklung von Projektideen beteiligen
– Lebensphasen/Lebensziele der MA berücksichtigen
– Soziales Engagement fördern
– Teamkompetenzen statt individuelle Kompetenzen
– Entwicklung in neue Themen hinein/Slacktime
– Mit jedem MA ausführliche Biografie-Analyse machen

Vergleichende Potenzanalyse
– Aktivierung von intrinsischer Kultur
– Offene Kompetenzerhebung
– Kompetenz-Vergleich: Differenzen/Ähnlichkeiten
– Forum zur Artikulation von Wünschen einrichten
– Leute mit gleichen Interessen zusammenbringen
– Teambuilding-Events
– Rotationstag/Hospitation
– Wechsel von Arbeitsfeldern und Herausforderungen
– Entwicklungspotenzial (von MA gewünscht ➯

von Unternehmen benötigt)

Partizipatives Staffing
– Projektausschreibung und Mitarbeiter -

bewerbung
– Projekt-Tauschbörse
– (offener) Vergleich Projektanforderungen

und Mitarbeiterkompetenz
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Werkzeugen. Dadurch können grundlegende
Daten von Angestellten zentral erfasst und ver-
waltet werden. Mehrsprachigkeit (Deutsch, Eng-
lisch) und eine Exportfunktion in Word und PDF
runden das Funktionsspektrum ab.

Bisherige Nutzung / Hauptverwendung
Wie der Profiler hauptsächlich verwendet wird,
hängt stark von den einzelnen Benutzergruppen
ab. Als einzelne Nutzergruppen identifizieren
wir Vorgesetzte, HR-Personal, Support für die
Profilerstellung und „normale“ Angestellte. 

Vorgesetzte nutzen den Profiler hauptsächlich
zur Personaleinsatzplanung. Dazu gehört die
Zusammenstellung von Projektteams, wobei mit -
hilfe der Suchfunktion nach Angestellten mit
den passenden Fertigkeiten für ein spezifisches
Projekt gesucht werden kann. Da hierbei nicht
nur die eingegebenen Fertigkeiten, sondern
auch die Beschreibungen von Projekten durch-
sucht werden, an denen eine Person beteiligt
war, können auch aus Erfahrung resultierende
Fähigkeiten recherchiert werden, die jemand
selber als solche nicht explizit eingetragen hat. 

Das Profil kann für den Vorge-
setzten zudem auch eine Hil-
festellung sein, um Mit arbei -
terge spräche vorzubereiten. In

diesen wird unter anderem ge-
meinsam mit dem Be -
schäftigten der Schu-
lungsbedarf ermittelt.
Weiterbildungsmaß-
nahmen sind ein we-
sentlicher Bestand-
teil, um die Inno-
vationskompetenz in

einem Unternehmen zu erhalten und zu fördern.
Insbesondere in IT-Unternehmen ist es wichtig,
sowohl mit der schnelllebigen Technik als auch
mit den sich immer rascher entwickelnden Ziel-
märkten mithalten zu können. 

Die Beschäftigten der Personalabteilung (HR)
nut zen den Profiler vor allem zum Datenabgleich
und zur Unterstützung für die Schulungspla-
nung. Sie nutzen außerdem die vom Profiler
bereitgestellten Statistiken, wie zum Beispiel
die Übersicht über die besuchten Schulungen. 

Die Beschäftigten selbst nutzen den Profiler,
um ihr eigenes Profil zu pflegen und nach An-
sprechpartnern für Spezialthemen zu suchen.
Sie sind angehalten, ihr Profil jederzeit aktuell
zu halten. Ein Ampelsystem zeigt an, welche
Profile kürzlich aktualisiert wurden, zu aktuali-
sieren sind oder bereits veraltet sind. 

Erfahrungen und Herausforderungen
Der Profiler wurde vor ca. fünf Jahren bei adesso
in den Regelbetrieb genommen und hat sich
seitdem als wichtigstes Instrument des Personal -
managements etabliert. Eine mit den Geschäfts-
feldverantwortlichen erarbeitete „Wunschliste“
ergab jedoch folgende zukunftsweisende Ent-
wicklungsbedarfe.

Der Einsatz des Profilers in der Praxis hat ge-
zeigt, dass die dort hinterlegten Projektbeschrei-
bungen die Kompetenzen der Mitarbeitenden
oftmals besser dokumentieren als die formal
hinterlegten und vom Kontext losgelösten Kom-
petenzprofile. Hier ist zu überlegen, wie die hin-
terlegten Kompetenzprofile besser kontextuali -
siert und damit aussagekräftiger gemacht werden
können. Darüber hinaus ist die Kompetenzer-

Zu diesem Zweck hat die adesso AG das Kom-
petenzerfassungswerkzeug „Profiler“ entwickelt. 
Im Folgenden beschreiben wir, wie der Profiler
entstanden ist, geben einen Überblick über Auf-
bau und Funktionsweise und stellen die bishe-
rigen Verwendungszwecke vor. Im Anschluss
geben wir einen kurzen Ausblick auf seine mög-
liche Weiterentwicklung.

Entstehung des Profilers
Oftmals teilen Vorgesetzte ihre Mitarbeitenden
für Projekteinsätze aufgrund der jeweils persön -
lich vorliegenden Kenntnisse ein. Dieses Vorge-
hen kann insbesondere bei größeren Unterneh-
men dazu führen, dass für gleiche Aufgaben
immer die gleichen Personen herangezogen
werden. Fachliche Weiterentwicklung oder Po-
tenziale anderer Beschäftigter werden unter
Umständen nicht genutzt. In der Folge kann es
zu Ungleichgewichten in der Auslastung bei
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kom-
men. Um eine solche Ungleichverteilung zu ver-
meiden und gleichzeitig eine optimale Passung
zwischen Projektanforderungen und Kompe-
tenzen des Projektpersonals zu gewährleisten,
entwickelte die adesso AG ein Softwaretool mit
Namen „Profiler“.1 Ziel war es, die (Soft-)Skills
und (branchenspezifischen) Kompetenzen von
Fachkräften deutlicher fokussieren zu können. 

Kompetenz-Profiling: 
Basis für Skill-Management und Personaleinsatzplanung
Viktoria Glasmachers, Patrick Hofstadt

Inhalt und Aufbau
Heute pflegen die Mitarbeiterinnen und Mit -
arbeiter bei adesso ihre Kompetenzprofile im
Profiler selbst. Jedes Profil spiegelt die für das
Unternehmen relevanten Fähigkeiten und Er-
fahrungen der entsprechenden Person wider. 
Sie sind untergliedert in die Bereiche
æ Persönliche Daten
æ Branchenkenntnisse und IT-Erfahrungen
æ Projekt- und Tätigkeitserfahrung
æ Sonstige Qualifikationen

Jedes Profil enthält zunächst persönliche Daten
der Angestellten sowie Angaben zu Ausbildung,
Studium und ggf. weiteren beruflichen Qualifi -
kationen. 

Darüber hinaus hinterlegen die Mitarbeitenden
Angaben zu ihren fachlichen und überfachli-
chen Kompetenzen, die sie je nach Kenntnisgrad
selbst bewerten (1 = theoretische Kenntnisse bis
6 = herausragende Kenntnisse). Um eine bessere
Übersichtlichkeit zu gewährleisten, sind die
Fertig keiten in eine ganze Reihe verschiedener
Bereiche unterteilt, wie zum Beispiel fachbezo-
gene Branchenkenntnisse, Programmierspra-
chen oder besondere Fähigkeiten im Qualitäts-
management. 

Das Kompetenzprofil enthält zudem alle Projek -
te, in denen die Beschäftigten bereits gearbeitet
haben oder zurzeit beschäftigt sind inklusive der
Angabe der jeweiligen Projekttätigkeiten. Au-
ßerdem sind im Profiler Schulungen, Zertifizie-
rungen und Veröffentlichungen dokumentiert. 

Funktionen und Anbindungen
Mithilfe einer zentralen Suchfunktion können
die Profile der Beschäftigten durchsucht wer-
den, um Ansprechpartner für spezielle Themen
zu finden („Expertenfinder-Funktion“). Die Su-
che unterstützt auch die Zusammenstellung
von Projektteams. Die Profile der so zusammen-
gestellten Teams können exportiert und einem
Kunden vorgelegt werden, zum Beispiel im
Rahme n einer Angebotserstellung.

Der Zugang zum Profiler ist über ein Berechti-
gungskonzept geschützt. Die interne Struktur
des Profilers bildet die Organisationsstruktur
des Unternehmens ab. Lese- und Schreibrechte
werden abhängig von der Position im Unter-
nehmen vergeben. 

Technisch nutzt der Profiler Open Source Soft-
ware, wie beispielsweise das Google Web Toolkit.
Der Profiler steht den Benutzern über eine Web-
plattform zur Verfügung, was den Zugriff auch
von außerhalb der Unternehmensstandorte er-
möglicht. Darüber hinaus gibt es Schnittstellen
zu anderen, unternehmensweit genutzten

Viktoria Glasmachers, Patrick Hofstadt

Die Autoren
Viktoria Glasmachers ist bei der adesso AG als
Entwicklerin für das Projekt DEBBI beschäftigt.

Patrick Hofstadt ist im Forschungsprojekt der
verantwortliche Projektleiter seitens adesso. 
Er betreut als fachlicher Projektleiter auch die
Weiterentwicklung des Kompetenztools Profiler.

Für ein IT-Dienstleistungsunternehmen sind die Erfahrung und die Fähigkeiten der dort beschäftigten

Menschen eine der wichtigsten Ressourcen, um langfristig am Markt bestehen zu können – besonders

dann, wenn ein Großteil des Umsatzes über das Projektgeschäft generiert wird. Um diese Ressourcen

bestmöglich einsetzen zu können, ist es von zentraler Bedeutung einen Überblick darüber zu haben,

wer im Unternehmen welche Kompetenzen, Qualifikationen und Erfahrungen besitzt. 

fassung im Profiler sehr standardisiert. Das för-
dert einerseits die Vergleichbarkeit der Profile,
verhindert aber andererseits, dass die Kompe-
tenzvielfalt (z. B. von älteren Beschäftigten mit
heterogenen Erwerbsverläufen, wie dies im For-
schungsprojekt DEBBI angestrebt ist) angemes-
sen abgebildet werden kann.

Für die zielgenaue Weiterbildungsplanung wäre
es zudem wünschenswert, dass die Profile der
Mitarbeitenden (anonymisiert) miteinander ver-
glichen werden können, um neue Entwicklungs-
perspektiven zu identifizieren. Um innovative
Teams zusammenstellen zu können, ist darüber
hinaus eine intelligente Suche erforderlich, die
Kompetenzprofile nach Ähnlichkeits- und Un-
terschiedlichkeitsgrad vergleichen kann, denn
Innovation erfordert zugleich Diversität als auch
Homogenität.

Ungelöst ist bislang auch noch die Frage, wie
die vom Unternehmen noch nicht erfassten,
weil – auf den ersten Blick – fachfremden Fä-
higkeiten sichtbar gemacht werden können, die
insbesondere von Beschäftigten mit diskonti-
nuierlichen Erwerbsbiografien eingebracht wer-
den. Im Rahmen des Projektes DEBBI werden
die genannten Herausforderungen aufgegriffen,
protoypisch realisiert und in der Praxis erprobt.
Erste Ideen hierzu beschreiben Terhaar und
Weidlich S. 26/27.

1 Der „Profiler“ basiert auf Ergebnissen des arbeitsmarktpoliti-
schen Modellprojektes „Onshoring – Qualifikation und Kompe-
tenz als Schlüsselkategorien einer erfolgreichen Anti-Offsho-
ring-Strategie in der mittelständischen Softwareindustrie“ der
adesso AG, gefördert vom Arbeitsministerium NRW, und geht
konzeptionell zurück auf das vom BMBF geförderte Forschungs-
projekt „NErVUM – Neue Erwerbsbiografien in virtuellen Unter-
nehmen der Medienwirtschaft“ der Universität Dortmund und
des IT-Unternehmens e-Spirit.
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ten es auf dem jeweils aktuellen Stand. Das
Profil stellt eine Art Lebenslauf mit einem Fokus
auf ihren im Firmenumfeld besonders interes-
santen beruflichen Kompetenzen, Fähigkeiten
und Projekterfahrungen dar (vgl. Beitrag von
Glasmacher und Hofstadt S. 24/25). 

Die Datenbank kann nach Kompetenzprofilen
durchsucht werden, um so ein geeignetes Pro-
jektteam zusammenstellen zu können. Die Ver-
fügbarkeit der als geeignet identifizierten Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter muss dann aber
bei den jeweiligen Vorgesetzten direkt erfragt
werden. Die Suche im Profiler erleichtert zwar
den Prozess der Teamzusammenstellung bereits
erheblich, ist jedoch weitgehend auf die Iden-
tifikation von einzelnen Personen und nicht auf
die Zusammensetzung von ganzen Teams ori-
entiert. Um hier neue Lösungen zu finden,
wurde im Rahmen des Projektes DEBBI auf ei-
nem Kreativworkshop nach innovativen Ansät-
zen und Herangehensweisen gesucht (vgl. den
Beitrag von Carell S. 22/23). 

In der Wissenschaft gelingt es Forschern immer
wieder, neue Lösungen zu erzielen, indem sie
Analogien zu bereits bekannten Phänomenen
aus anderen Bereichen herstellen und diese auf

ihr Problem übertragen. Die Bionik ist hier ein
klassisches Beispiel. Auch durch die Probleme
„Kompetenzzusammenhänge darstellen“ und

„Zusammenstellung innovativer Teams“ las-
sen sich Analogien zu bereits bestehen-

den technischen Systemen herstel-
len. Fündig wird man bspw. beim

Einzelhandel: Systeme, wie
Amazon sie einsetzt, schla -

gen dem Nutzer auf Basis
von gekauften oder begutach-

teten Artikeln weitere für ihn in-
teressante Waren vor. Dabei werden

zum einen Nutzerverhalten und zum
anderen Wareneigenschaften abgegli-

chen (vgl. den Beitrag von Ciesinger S. 16/17).
Andere Hersteller wie Dell ermöglichen es uns,
eine n Komplett-PC nach unseren Wünschen
und Bedürfnissen zusammenzustellen und in
zwei Tagen einsatzbereit vor die Tür gestellt zu
bekommen. 

Diese Vorgänge lassen sich durchaus auf den
Staffing-Prozess übertragen. Ähnlich wie Ama-
zon könnte der im Rahmen des DEBBI-For-
schungsprojektes weiterzuentwickelnde Profiler
Zusammenhänge und Analogien zwischen Mit-
arbeitenden und deren Kompetenzen identi -
fizieren. Dieses Wissen könnte unter anderem
für die Bildung von Projektteams verwendet
werden. Auf diese Weise können neue Team-
Kons tellationen entstehen, die gegebenenfalls
auf den ersten Blick nicht offensichtlich gewe-
sen wären, aber genau deshalb Innovations -
chancen ermöglichen. Basierend auf dieser Idee
könnte der Staffing-Prozess zukünftig wie im
folgenden Szenario beschrieben ablaufen.

Ein kleines Szenario: 
Der „Perfect Project Member“
Ein Unternehmen wird mit einem neuen Projekt
beauftragt und der Projektleiter steht vor der
Herausforderung, ein geeignetes Team zusam-
menzustellen. Nach reiflicher Überlegung fertigt
der Projektpartner eine kleine Liste von Anfor-
derungen an und trägt diese gemeinsam mit
einer kurzen Projektbeschreibung in den Profiler
ein. Bei der Zusammenstellung der Kompeten-
zen wird er durch das Tool unterstützt und an-
geleitet, um neben fachlichen auch überfach -
liche Kompetenzen zu spezifizieren. Der Profiler
generiert auf Basis der eingegebenen Daten den
„Perfect Project Member“ (PPM) für das Projekt.
Dieser nicht existierende Super-Mitarbeitende
wäre das perfekte Projektmitglied, da er alle Fä-
higkeiten des gesamten Teams auf sich vereint.
Er oder sie wäre also die erste Wahl, so er denn
existieren würde.

Leider lässt sich dieser perfekte Mitarbeitende
nicht so einfach zusammenbauen und in zwei
Tagen liefern wie der Wunsch-PC bei Dell. Es
muss also auf Personen zurückgegriffen werden,
die dem Unternehmen in der Realität zur Ver-
fügung stehen. Der Perfect Project Member wird
sich nicht finden lassen, mit Sicherheit aber
eini ge Mitarbeitende, die im Zusammenspiel ih-
rer Kompetenzen und speziellen Fähigkeiten
(Archi tekturkenntnisse, Entwicklungskompeten-
zen, fachliche Erfahrung, analytisch denkend,
kreativ …) diesem in ihrer Gesamtheit sehr nahe
kommen.

Die passenden Mitarbeitenden lassen sich aus
der Vielzahl hinterlegter Profile herausfiltern,
indem das Profil des PPM mit den Profilen der
„realen“ Beschäftigten automatisiert verglichen
wird. Profile, die dem PPM nahe kommen, wer-
den zusammengestellt und vorgemerkt. Im
nächsten Schritt wird der Projektleiter das Profil
des PPM mit den vorgemerkten realen Profilen
nachbauen und so sein Team zusammenstellen.
Als Ergebnis erhält er ein komplettes Projekt-
team, welches zusammen alle Fähigkeiten des
PPM abbildet und sich so perfekt ergänzt.

Ein weiteres Szenario: 
Staffing mal anders gedacht
Nachfolgendes Szenario knüpft an das vorherige
Beispiel an, stellt jedoch den Staffing-Prozess
komplett auf den Kopf: Nicht mehr der Projekt -
leiter oder der Vorgesetzte sucht nach einem
Projektteam und dem Perfect Project Member,
vielmehr bewirbt sich der Mitarbeitende gezielt
selbst auf ein bereits ausgeschriebenes Projekt. 

Die Ankündigung eines neuen Projektes findet
in dieser Variante im Profiler statt. Analog zum
ersten Szenario legt der Projektleiter auch hier
mit Unterstützung des Tools zunächst wieder
eine Projektbeschreibung in Form des Perfect
Project Members an. Der PPM dient dem poten -

Staffing für Softwareentwicklungsprojekte
Die Suche nach dem Perfect Project Member 
Chris Terhaar, Dennis Weidlich

arbeiterinnen und Mitarbeiter identifiziert wer-
den, die die für das Projekt nötigen fachlichen
Fähigkeiten mitbringen, die sich mit ihren über-
fachlichen Kompetenzen optimal in das Team
einfügen und die für den Projektzeitraum auch
zur Verfügung stehen und nicht in andere Pro-
jekte eingebunden sind. 

Dieser Prozess des „Staffings“ (= Zusammen-
setzung von Projektteams) wird bei der

adesso AG seit geraumer Zeit durch
das Tool „Profiler“ unterstützt.

Die Mitarbeitenden hinterle-
gen dort ihr persönli-

ches Kompetenz-
profil und hal -

Chris Terhaar, Dennis Weidlich

Die Dauer solcher Projekte kann dabei von ein
paar Wochen bis zu mehreren Jahren variieren
und mit jedem Start eines neuen Projektes be-
ginnt die Suche nach den geeigneten Mitar-
beitenden von Neuem. Diese Suche stellt sich

dabei oft als schwierig heraus:
Es müssen die Mit-

In projektorientiert arbeitenden Unternehmen ist die passge -

naue Zusammenstellung von Projektteams und die Suche nach

geeigneten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eine ganz 

zentrale Aufgabe.

ziellen Bewerber als eine Art Stellenbeschrei-
bung. Die gesamte Anzeige wird nun im Profiler
veröffentlicht und interessierte Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter können sich bewerben. Per Drag
and Drop können sie Ihr Profil auf den PPM
ziehen und so ihre Bewerbung als Teammitglied
signalisieren. Der Profiler gleicht das Profil des
Interessierten automatisiert mit dem des PPM
ab und visualisiert Gemeinsamkeiten sowie Un-
terschiede. Zusätzlich kann der interessierte Mit -
arbeitende ergänzende Anmerkungen machen
und darlegen, warum er sich als Teammitglied
für geeignet hält. 

Resümee und Ausblick
Die adesso AG fokussiert im Rahmen des DEBBI-
Projektes vor allem die Möglichkeit, mittels in-
telligenter Web 3.0 Technologien innovative
Teams zusammenzustellen. Die Technologie -
entwicklung basiert dabei auf dem Profiler, ein
Kompetenzerfassungstool, das bereits bei adesso
im Einsatz ist. Die beiden hier vorgestellten Nut-
zungsszenarien sind als erste „Designstudien“
zu verstehen, die im weiteren Softwareentwick-
lungsprozess auch mit Unterstützung geeigne-
ter Kreativtechnik weiter vorangetrieben und
konkretisiert werden.

Weitere Überlegungen gehen in die Richtung,
dass der Profiler anhand des PPM explizit solche
Kompetenzprofile herausfiltert, die zwar noch
nicht zum Projektprofil passen, die sich aber
mit vertretbarem Aufwand dorthin qualifizieren
lassen. Eine „Gap-Analyse“, die gezielt diejenigen
Schulungen bedient, die strategische Schwer-
punkte der Unternehmensentwicklung unter-
stützen, könnte ein weiterer denkbarer Schritt
sein.

Die Autoren
Chris Terhaar und Dennis Weidlich sind Mit -
arbeiter bei der adesso AG. Im Rahmen des
DEBBI-Projektes liegt ihr Schwerpunkt auf der
Toolentwicklung und seiner prototypischen
Erprobung.
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„Generationenbalance in Dellenbetrieben“
Ausgewogene betriebliche Altersstrukturen als Innovationsressource
Holle Grünert

Das spezifische Zusammenwirken demografi-
scher und anderer Faktoren hat dazu geführt,
dass am Arbeitsmarkt in Ostdeutschland binnen
weniger Jahre zwei einander entgegengesetzte
Ungleichgewichte aufeinander folgen: 

Das erste Ungleichgewicht, das sich seit Anfang
der 1990er Jahre aufbaute und bis weit in die
Mitte des vergangenen Jahrzehnts andauerte,
war durch ungewöhnlich starke Jahrgänge von
Nachwuchskräften und eine sehr geringe Auf-
nahmefähigkeit des Arbeitsmarktes für sie ge-
kennzeichnet. Viele Betriebe hatten nach 1989
ihre Belegschaften drastisch reduzieren müssen.
Zur sozialpolitischen Abfederung konnten sie
anfänglich auf großzügige Altersübergangs -
regeln zurückgreifen, wodurch jedoch in der
Folge (nach dem Auslaufen der Sonderregeln)
nur sehr geringer Ersatzbedarf entstand. Zu-
gleich erlaubte die wirtschaftliche Lage kaum,
zusätzliche Arbeitskräfte zu beschäftigen. Zwi-
schen Ende der 1990er und Mitte der 2000er
Jahre nahm die Gesamtzahl sozialversiche-
rungspflichtig Beschäftigter in Ostdeutschland
weiter ab. Betroffene Betriebe verzichteten fast
ganz auf Neueinstellungen, der Altersdurch-
schnitt ihrer Belegschaften stieg.

Seit einiger Zeit verkehrt sich das Ungleichge-
wicht zwischen Angebot und Nachfrage am Ar-
beitsmarkt in sein Gegenteil (siehe z. B. Lutz u.a.
2010). Während viele Betriebe zusätzliche Ar-
beitskräfte einstellen und sich wegen des Aus-
scheidens immer stärkerer Altersjahrgänge für
die kommenden Jahre ein wachsender Ersatz-
bedarf ankündigt, verringert sich das Reservoir
potenzieller Nachwuchskräfte rapide. Die Zahl
der Schulabgängerinnen und Schulabgänger hat

sich binnen weniger Jahre nahezu halbiert. Die
Konsequenzen für die Betriebe sind erheblich.

„Dellenbetriebe“ – eine besondere
Form unausgewogener Altersstrukturen
in ostdeutschen Betrieben
Besonders komplexe demografische Herausfor-
derungen ergeben sich in sogenannten „Dellen -
betrieben“. Dieser Begriff bezeichnet Betriebe
mit einer auf typische Weise deformierten Al-
tersstruktur: Die höheren Altersgruppen, vor al-
lem Beschäftigte in den 50er Lebensjahren, sind
überproportional stark vertreten. Zumeist han-
delt es sich um Angehörige jener „Überlebens-
gemeinschaften“, die seit den 1990er Jahren
schon viele kritische Situationen gemeistert,
Umstrukturierungen erlebt und Entlassungs-
wellen überstanden haben. Mit ihren über die
Jahre akkumulierten Erfahrungen und Wissens-
beständen sind sie zu wichtigen Leistungsträ-
gern im Betrieb geworden.

Vor diesen sehr stark besetzten Jahrgängen
weist die Altersstruktur eine regelrechte Delle
auf. Jahrelanger Einstellungsstopp hat vor allem
bei den Beschäftigten, die heute zwischen An-
fang 30 und Anfang 40 sind, Spuren hinter -
lassen. Diese Altersgruppen sind außerordent -
lich schwach besetzt. Dagegen sind noch jün-
gere Belegschaftsangehörige häufig wieder
etwas zahlreicher. Dies gilt vor allem dann, wenn
Ausbildung für den eigenen Bedarf und Über-
nahme der Ausgebildeten wieder in Gang ge-
kommen sind.

Solche „Dellenbetriebe“ sehen sich mit mindes-
tens drei Gruppen demografischer Herausfor-
derungen konfrontiert:

Erstens müssen sie ihre Anstrengungen zur Ge-
winnung von Ausbildungsplatzbewerbern ge-
rade in einer Zeit verstärken, in der geeignete
Bewerber deutlich knapper werden. Nicht selten
sehen sie sich veranlasst, den „Suchraum“ für
die Rekrutierung zu erweitern und neu zu de-
finieren, was für sie unabdingbare Merkmale
geeigneter Bewerber sind, wo sie Abstriche ma-
chen und wo sie ggf. noch eigene Qualifizie-
rungsleistungen erbringen können.

Zweitens stellen sich neue Aufgaben bei der In-
tegration von Auszubildenden und jungen Fach-
kräften in überwiegend ältere Teams. Dabei geht
es sowohl um die Motivation der Jungen als
auch um die Bereitschaft der Älteren zur Wei-
tergabe ihres Wissens und ihrer Erfahrungen.

Drittens müssen die Beziehungen zwischen jun-
gen Führungskräften und älteren Leistungsträ-
gern im Betrieb neu gestaltet werden. Lange
Zeit waren die Führungskräfte ostdeutscher Be-
triebe im statistischen Durchschnitt deutlich
älter als jene in westdeutschen Betrieben. In-
zwischen ist der Generationenaustausch auf
der Führungsebene in Gang gekommen. Ein
konstruktives, leistungs- und innovationsför-
derliches Miteinander erfordert Lernprozesse
sowohl bei den jungen Führungskräften als auch
bei den gestandenen Leistungsträgern.

Verbesserung der Generationenbalance
Generationenbalance als betriebliches Konzept,
wie sie hier verstanden wird, adressiert diese
drei Problemfelder und ist damit ein wichtiger
potenzieller Erfolgsfaktor zur Aufrechterhaltung
und Steigerung der betrieblichen Innovationsfä -
higkeit. Dabei beinhaltet Generationenbalance
zum einen die Gestaltung ausgewogener Al-
tersstrukturen im Betrieb, einschließlich der nö-
tigen Beziehungen zum externen Arbeitsmarkt.
Zum anderen erfordert – und ermöglicht – sie
eine Unternehmenskultur, die sich durch Wert-
schätzung von und einen achtungsvollen, mo-
tivierenden Umgang mit allen Altersgruppen
im Betrieb auszeichnet. Und schließlich ist Ge-
nerationenbalance eng verbunden mit einem
möglichst reibungslosen Transfer von Wissen
und Erfahrungen zwischen den verschiedenen
Altersgruppen.

Auf negative personalwirtschaftliche Wirkungen
unausgewogener Altersstrukturen – z. B. die ein-
seitige Dominanz einer bestimmten Alters-
gruppe oder sehr große Altersdifferenzen und
damit geringe soziale Ähnlichkeiten im Arbeits-
alltag – wird seit Längerem (so von Nienhüser,
2000) hingewiesen. In der Praxis stellt die Ver-
besserung der Altersstrukturen immer wieder
aufs Neue große Herausforderungen. 

Das Verbundprojekt „Generationenbalance –
Ausgewogene betriebliche Altersstrukturen als
Innovationsressource“ (GenBa) will zur Bewäl-
tigung dieser Herausforderungen und zur Nut-
zung der sich aus dem demografischen Wandel
ergebenden Chancen beitragen. Ziel ist es, pra-
xistaugliche Konzepte und Instrumente zu ent-
wickeln und zu erproben: 

æ ein (Selbst-) Analysetool für Betriebe zur
Iden ti fizierung konkreter Problemlagen und
Lösungsansätze,

æ ein unternehmensübergreifendes Unterstüt-
zungskonzept für junge Führungskräfte im
Umgang mit älteren Leistungsträgern (Cross
Mentoring),

æ ein integratives Lernkonzept in altersgemisch -
ten Gruppen zur Ausbildung und Integration
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aus
bisher nicht berücksichtigten Gruppen,

æ ein Konzept zur begleitenden Personalarbeit
in KMU, das Ansätze von Kompetenz- und
Wis sensmanagement verbindet.

Dadurch werden Betriebe mit ihren jeweils in-
dividuellen Problemlagen befähigt, den „Such-
raum“ bei der Personalrekrutierung zu erweitern,
unausgewogene betriebliche Altersstrukturen
umzubauen und eine friktionsfreie Generatio-
nenablösung zu gestalten – mit dem Ziel, ihre In -
novationsfähigkeit zu erhalten bzw. zu er höhen.

Literatur
Lutz, B. unter Mitarbeit von Grünert, H., Ketzmerick, T. & Wiekert,
I. (2010). Fachkräftemangel in Ostdeutschland. Konsequenzen
für Beschäftigung und Interessenvertretung. Eine Studie für die
Otto Brenner Stiftung. Frankfurt/Main.
Nienhüser, W. (2000). Personalwirtschaftliche Wirkungen un-
ausgewogener betrieblicher Altersstrukturen. In: George, R. &
Struck, O. (Hrsg.), Generationenaustausch im Unternehmen.
München u. Mering: Hampp, S. 55-70.

Das Projekt GenBa

Im Japanischen bezeichnet Genba den „Ort des Geschehens“. Das kann für

den Kriminalreporter der Tatort, für den Sportreporter das Stadion sein. Im

Wirtschaftsleben ist es der Shop Floor, der Ort, an dem konkret produziert 

oder gehandelt wird, wo Menschen zusammenkommen und interagieren –

Menschen verschiedenen Alters und mit unterschiedlichen Eigenschaften.

Einen wichtigen Aspekt dieses Zusammenwirkens (und damit die zweite 

Bedeutung des Wortes) nimmt das GenBa-Projekt in den Blick: die Gene-

rationenBalance der betrieblichen Belegschaften.

Die Autorin
PD Dr. Holle Grünert vom Zentrum für Sozial-
forschung Halle e.V. an der Martin-Luther-
Universität Halle-Wittenberg ist Projektleiterin
und Koordinatorin im Verbundprojekt „Gene-
rationenbalance – Ausgewogene betriebliche
Altersstrukturen als Innovations ressource“
(GenBa).
gruenert@zsh.uni-halle.de
www.generationenbalance.de
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præview: Nach einer jahrzehntelangen „Kultur
des Vorruhestands“ stehen wir plötzlich vor
dem Problem, unser Augenmerk auf die Innova -
tionskraft und die Kreativität älterer Beschäf-
tigter richten zu müssen. Ist eine Gesellschaft,
die Innovation zumeist mit Jugendlichkeit
gleichsetzt, für diesen „Paradigmenwechsel“ ge-
wappnet?
Neuendorff: In den 80er und 90er Jahren ging
es ja darum, drohende oder schon bestehende
Arbeitslosigkeit durch das Aussortieren der Alten
zu minimieren und Jugendlichen Beschäfti-
gungsmöglichkeiten zu schaffen. Das hat da-
mals funktioniert. Heute müsste man auf die
positiven Ressourcen schauen, die ältere Men-
schen mitbringen – die sich ja von den Res-
sourcen jüngerer Menschen unterscheiden –
und diese gezielt in gesellschaftliche Prozesse,
also in Überlegungen der Zukunftsentwicklung
von Gesellschaft in verschiedenen Bereichen
in tegrieren. Ich sehe da aber zumindest noch
kei ne besonderen Anstrengungen, das zu unter -
nehmen.

præview: In Ciceros Schrift „Cato Maior de Se-
nectute“ wird beschrieben, dass die wichtigsten
Potenziale, um große Dinge zu tun, im Alter
keinesfalls abnehmen. Er nennt hier die Erfah-
rung verbunden mit Überlegung und vor allem
Entscheidungskompetenz. Wo liegen die be -
sonderen Potenziale älterer Menschen auch im
„normalen“ Arbeitsleben?
Neuendorff: Eine der am breitesten angelegten
Altersstudien in Deutschland ist die Berliner
Alten studie, die zwar schon zehn Jahre alt ist,

aber eine sehr große Kohorte, die 70- bis 107-
Jährigen im Rahmen einer Querschnittsanalyse
beschreibt. Dort ist festgestellt worden, dass die
kognitiven Fähigkeiten, in Labortests gemes sen
nach Wissen, Gedächtnisleistung, Wahrneh-
mungsgeschwindigkeit, Wortflüssigkeit, Denk-
aufgaben etc., im Alter eindeutig und kontinuier -
lich abnehmen. Die individuellen Ungleichheiten
– kognitive Fähigkeiten streuen ja abhängig von
soziokulturellen Determinanten individuell sehr
stark – bleiben im Alter weitgehend erhalten.
D.h., ob man im Alter noch gute kognitive Fä-
higkeiten besitzt oder sich auf einem niedrigen
Niveau bewegt, ist soziostrukturell, kulturell,
biografisch und biologisch bedingt.
Im Unterschied zu diesen abnehmenden kogni-
tiven Fähigkeiten sind aber die Fähigkeiten zur
Bewältigung von Aufgaben und Problemen, also
die Handlungsfähigkeit eines Menschen, alters-
konstant. Hier ist es, wenn man von Ressourcen
älterer Menschen spricht, ganz wichtig zu
schauen, was eigentlich generell die Handlungs-
fähigkeit von Menschen charakterisiert. Ent-
scheidend sind die sozialisatorischen Prozesse
von der Kindheit bis über das ganze Berufsleben.
Die praktischen, sich in Gewohnheit sedimentie -
renden, erfahrungsgesättigten Handlungs- und
Problemlösungsmuster, die jeder in seiner Bio-
grafie aufbauen muss, charakterisieren letztend -
lich seine Handlungsfähigkeit auch im Alter.

præview: Ressourcen, die im Alter nutzbar ge-
macht werden sollen, müssen also ein Leben
lang aufgebaut werden. Müssen demnach auch
Begeisterungsfähigkeit und Neugierde, die als
wichtige Voraussetzungen für Innovationskraft
und Kreativität gelten, im Verlaufe des Lebens
erlernt und vor allem auch kultiviert werden?
Neuendorff: Natürlich. Wenn in Familie, Schule
und Beruf nur Disziplin und rigide Einhaltung
von Vorschriften gefordert ist, wenn man keine
neuen Erfahrungen machen, nichts auspro -
bieren kann, weil man befürchtet, Sanktionen
erleiden zu müssen, wie soll sich da ein erfah-
rungsoffenes Verhalten gegenüber der Realität
mit ihren Problemen und Schönheiten entwi-
ckeln können? Neugierde wird bei vielen durch
die Art der Sozialisationsprozesse abgetötet.
Menschen hingegen, bei denen Neugierde das
ganze Leben ein Motiv in allem Handeln ist,
kön nen im Alter ihre Innovationskraft erweitern.

Neugier und Begeisterungsfähigkeit im Alter 
Ein Gespräch mit Hartmut Neuendorff über die Innovationsfähigkeit 
und Kreativität älterer Menschen

præview: Müssen wir also anfangen, die Ent-
wicklung dieser Fähigkeiten zu planen und das
(Berufs-) Leben so gestalten, dass man unter-
schiedliche Erfahrungen machen, sich erproben
und Handlungsfähigkeit aufbauen kann? 
Neuendorff: Neugierde und Kreativität zeich-
nen den Menschen als solchen aus. Aus einer
anthropologischen Grundüberzeugung, die für
mich prägend ist, will jeder Mensch etwas Ver-
nünftiges und etwas Neues machen. Das Pro-
blem fängt an, wenn diese ursprüngliche Neu-
gierde, die immer als Potenzial vorhanden ist,
nicht geübt, sondern sanktioniert wird. Dann
ist es sehr schwer, sie wieder zum Tragen zu
bringen. Das haben wir in extremster Form bei
tayloristisch organisierten Arbeitsprozessen er-
lebt, wo ja Abweichen als eine Ursünde gilt. 
Man muss aber sagen, dass durch die Entwick-
lungen, die unter dem Stichwort „Humanisie-
rung des Arbeitslebens“ in den 70er und 80er
Jahren praktiziert wurden, auch gegenteilige,
d. h. positive Effekte erzielt wurden. Diese Ent-
wicklungen haben in meinen Augen eine heu-
tige Altengeneration erzeugt, die sehr viel bes -
ser ausgestattet ist, im Alter kreativ und inno-
vativ zu sein. 

Neuendorff: In vielen, z. B. akademischen, Be-
rufen finden wir ein Handlungs- und Aufga-
benspektrum, wo die Fähigkeiten „neugierig
sein“ und „sich neuartige Lösungen ausdenken“
das ganze Leben eine Rolle spielen. Ein Problem
ist es, wenn Beschäftigte ihr ganzes Berufsleben
in Aufgabenbereichen tätig waren, wo Routine
ausreichte, wenn sie also nie in Situationen ge-
kommen sind, in denen ihre Routinen anhand
der Probleme zerbrochen sind und also nie in
den Zwang kamen, neu zu überlegen. Zuviel Er-
folg in dauerroutiniertem Ablaufhandeln des
eigenen Lebens führt dazu, dass man später
auch nicht mehr fähig ist, aus routinisierten
Vollzügen auszutreten und zu reflektieren, ob
man auch mal etwas anders machen könnte.

præview: Routinen haben aber auch durchaus
positive Effekte und geben Sicherheit. Geht es
also um eine Balance zwischen Routine und In -
novation?
Neuendorff: Deswegen spreche ich lieber von
Gewohnheiten. Bei Routinen denkt man sofort
an „Schema F“, Gewohnheiten hingegen über-
denkt man, sie verändern sich im Leben. Aber
man braucht immer eine Basis von Gewohn-

præview: In diesem Sinne wären ja auch Job-
und Tätigkeitswechsel positiv, weil sie Neugier -
de bedienen und Ressourcen trainieren.
Neuendorff: Das ist natürlich eine Herausfor-
derung, denn Aufgabenvielfalt in einer Organi-
sation oder auch durch den Wechsel zwischen
Organisationen und Erfahrungsreichtum dürfen
nicht als Belastung oder Druck erfahren werden.
Nur wenn sie als Bereicherung gesehen werden,
können sie Potenziale erzeugen. Das Zuge -
ständnis von mehr Autonomiespielräumen in
der Arbeit ist kontraproduktiv, wenn es die Be-
schäftigten unter neuen Leistungsdruck setzt,
der zu Überlastungen und Ermüdungen führt.
Wir haben gegenwärtig die Arbeit in einer Weise
organisiert, die für die heute im Berufsleben ste-
hende und zukünftig alternde Generation pro-
blematisch ist und unter Umständen zu negati-
ven Konsequenzen führen wird.

præview: Brauchen Menschen vielleicht auch
einen Anreiz, ihre Bequemlichkeit zu überwin-
den, ihre Routinen zu durchbrechen und neue
Erfahrungen zu machen – eine Motivation Neu-
gierde zu kultivieren?

intærview

heiten, sie sind die vernünftigste Form des Um-
gangs mit bekannten Problemen, vor allem im
Alltagsleben. Sie sparen Zeit, um dann neue Er-
fahrungen machen zu können und neue Ge-
wohnheiten auszubilden.

præview: Welche Bedingungen können dazu
führen, dass mehr Menschen auch jenseits der
Erwerbsphase ihre Ressourcen, ihre Neugierde
und ihre innovative Energie für die Gesellschaft
nutzbar machen? 
Neuendorff: Derjenige, der aus der Zwangs-
verpflichtung zur Erwerbstätigkeit ausgeschie-
den ist, macht alles freiwillig, während der Er-
werbstätige es tun muss. Das ist ein großer
Unter schied. Es führt dazu, dass man Dinge ge-
lassener wahrnehmen kann, mit Muße, man ist
offen auch für Schönes, weil man nicht unter
Handlungsdruck steht. Man geht freiwillig „Um -
we ge“, die ganz neue Perspektiven eröffnen,
und man findet Lösungen, die im Alltagsbetrieb,
unter Zeitdruck von den Akteuren nicht gesehen
werden. 
Darum erscheint es mir sinnvoll, die Frage des
Austritts aus dem Erwerbsleben sehr viel fle-
xibler und offener zu handhaben. Das würde
aber voraussetzen, dass die Altersbezüge ganz
neu geregelt werden müssen und nicht wie bis-
her ausschließlich an die Zeit der Erwerbstä-
tigkeit und den Status in der Erwerbshierarchie
gebunden sind. Man muss also auch zu ganz
neuen sozialpolitischen Regelungen kommen,
wenn man die Potenziale des Alters nutzen will.

Prof. em. Dr. Hartmut Neuendorff (72) war
Inha ber des Lehrstuhls für Soziologie, insbe-
sondere Arbeitssoziologie der Universität Dort-
mund und langjähriger Dekan der Wirtschafts-
und Sozialwissenschaftlichen Fakultät. 
Seine Forschungsschwerpunkte sind – nach
wie vor – Arbeits- und Industriesoziologie,
Regio nalentwicklung und Methoden der re -
konstruktiven Sozialforschung.

Das Interview führte Silke Steinberg.
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dert der Erfolg auch die systematische Planung
und Durchführung teamübergreifender Kom-
munikation und Kooperation, damit aus dem
Nebeneinander-Arbeiten ein Miteinander wird.

Genau aus diesem Grund verbringen wir so viel
Arbeitszeit in moderierten Besprechungen mit
unseren Kollegen: Wir fördern damit aktiv die
Kommunikation und Kooperation der Akteure,
entdecken Synergien und reflektieren die bis-
herige Zielerreichung mithilfe von Moderatoren.
Ideale Teams bestehen meist aus nicht mehr als
ca. sechs Personen – laut Arbeitspsychologen die
optimale Gruppengröße. 

Stellen wir uns nun vor, unser Team bestünde
nicht aus sechs Mitarbeitern, sondern aus ca.
100 Teilprojekten, die dennoch ein gemeinsames
Ziel verfolgen sollen. Es würde einen sehr hohen
Koordinationsaufwand erfordern, die einzelnen
Teilaktivitäten immer wieder auf die effiziente
Erreichung des Gesamtziels abzustimmen. Dies
ist die Leistung, die das deutsche Bundesminis-

terium für Bildung und Forschung (BMBF) zu
erbringen hat, wenn es drängende Themen un-
serer Zeit in seinen Förderbekanntmachungen
adressiert – wie jüngst im Förderschwerpunkt
„Innovationsfähigkeit im demografischen Wan-
del“ (siehe den vorangegangenen Beitrag in die-
sem Heft). Die Idee liegt nahe, an dieser Stelle
ebenfalls einen Moderator einzusetzen. Genau
solch eine Funktion übernimmt das Förderpro-
jekt „DemoScreen – Kommunikation, Koopera-
tion und Innovationsfähigkeit im demografi-
schen Wandel“, das vom IMA / ZLW & IfU der
RWTH Aachen University in Valuepartnerschaft
mit der Deutschen Gesetzlichen Unfallversi -
cherung durchgeführt wird. Als Metaprojekt
gestal tet DemoScreen die Kommunikation und
Kooperation der geförderten Projekte des För-
derschwerpunktes. 

Die Handlungs- und Forschungsfelder
von DemoScreen
DemoScreen entwickelt innovative Ansätze zur
Steuerung von komplexen und vielschichtigen
Forschungsverbünden, erzielt Erkenntnisse bei
der Nutzung innovativer Methoden zur Verbrei-
tung von Projektergebnissen und unterstützt
die kontinuierliche Weiterentwicklung des För-
derschwerpunktes. Bei der Konzeptionierung der
Projektstruktur von DemoScreen wurde den Emp -
fehlungen des laufenden Programm-Moni to -
rings Rechnung getragen, das vier Querschnitts-
aufgaben identifiziert hat, welche im Rahmen
eines angewandten Forschungs- und Entwick-
lungs-Programms im Bereich der Innovations-
fähigkeit adressiert werden sollten. Sie beschrei-
ben Funktionen, die eine Nutzung der Synergien
zwischen den Projekten unterstützen und eine
praxisorientierte Gestaltung des Transfers wis-
senschaftlicher Erkenntnisse begünstigen. De-
moScreen hat seine Handlungsfelder von diesen
Querschnittsaufgaben abgeleitet und um kom-
plementäre Forschungsfelder ergänzt: 

Im Handlungsfeld Vernetzung und Allianzbil-
dung geht es um die reale und virtuelle Zu-
sammenführung der Akteure. Hierunter fällt
z. B. das erste Arbeitstreffen der Fokusgruppen,
die Unterstützung der Fokusgruppen bei Ihrer
Vernetzung, u. a. auch durch eine virtuelle
Plattfor m, auf der sich die Vorhaben des För-
derschwerpunktes zukünftig präsentieren und

Viele Köche verderben die Innovation? 
Das Metaprojekt „DemoScreen“ im BMBF-Förderschwerpunkt 
„Innovationsfähigkeit im demografischen Wandel“
Max Haarich, Ingo Leisten, Anja Richert, Sabina Jeschke

Das bloße Zusammenstellen eines heterogenen
Teams reicht aber nicht aus – als Beispiel dafür
mag man an eine beliebige gescheiterte Unter-
nehmensfusion denken. Darüber hinaus erfor-

Max Haarich, Ingo Leisten, Anja Richert, Sabina Jeschke

DLR

Innovationen entstehen dort, wo unterschiedliche Ideen, unterschied -

liches Wissen und unterschiedliche Menschen zusammenkommen. Gerade

bei komplexen Problemen werden innovative Lösungen meist erst durch

die Zusammenstellung von heterogenen Teams gelöst, die sonst kaum zu-

einander gefunden hätten. Denken wir anlässlich des Alan-Turing-Jahres

beispielsweise an seinen Erfolg bei der Entschlüsselung deutscher Ge-

heimschriften im zweiten Weltkrieg: Der Durchbruch gelang, als er sein

Team von ausgebildeten Mathematikern und Kryptographen durch die

britische Schach-Nationalmannschaft ergänzte. 

Ideale Teams bestehen meist aus nicht 

mehr als circa sechs Personen – laut Arbeits-

psychologen die optimale Gruppengröße. 

austau schen können. Eine zentrale Forschungs-
frage in diesem Feld lautet: Mittels welcher
Gover nance-Mechanismen können vernetzte,
wissensintensive und komplexe Forschungs -
verbünde organisiert werden, um eine hohe
Qualität der Förderschwerpunkt-Ergebnisse zu
sichern?

Das zweite Handlungsfeld ist die Methodenin-
tegration und Zielgruppenadaption. Hier geht
es darum, Verbundprojekte bei der Generierung
transdisziplinärer Lösungen und bei der Wahl
der geeigneten Transferstrategien zu unterstüt-
zen. Instrumente sind dabei die Workshopreihe,
Storyboards für Microtrainings und ein Strate-
gieplaner. Zentrale Forschungsfragen in diesem
Feld lauten: Welche speziellen Anforderungen
zur Gestaltung und zum erfolgreichen Einsatz
von Microtrainings bestehen im Förderschwer-
punkt „Innovationsfähigkeit im demografischen
Wandel“? Wie können diese in Use Cases um-
gesetzt werden?

Das dritte Handlungsfeld ist die Dissemination
und Befähigung. Hier geht es darum, die Ver-
bundprojekte bei der Verbreitung ihrer Ergeb-
nisse zu unterstützen. Dabei hilfreiche Formate
sind z. B. Förderschwerpunkttagungen, Ange-
bote für Multiplikatoren und eine umfassende
Transferberatung. Zentrale Forschungsfragen in
diesem Feld lauten: Welche aktuellen Transfer -
methoden begünstigen eine nachhaltige Ver-
wertung der Förderschwerpunktergebnisse in
Wirtschaft, Politik und Gesellschaft? Wie können
die Akteure des Förderschwerpunkts zum Ein -
satz der Transferinstrumente befähigt werden?

Das vierte Handlungsfeld Operationalisierung
und Bewertung zielt darauf ab, zentrale Kons -
trukte wie die Innovationsfähigkeit und den de-
mografischen Wandel greifbar zu machen und

deren Entwicklung zu untersuchen. Hierfür bün-
delt und systematisiert DemoScreen die Publi -
kationen des Förderschwerpunktes, ent wickelt
eine Methodik zum Screening von Begriffen
und auch zum Screening der Kommunikations-
und Kooperationsprozesse. Eine zentrale For-
schungsfrage in diesem Feld lautet: Wie müssen
Forschungsergebnisse ausgewertet, strukturiert
und begrifflich aufbereitet werden, um den ge-
lingenden Transfer in (gesellschafts-) politische
Kontexte zu gewährleisten? 

Im Wechselspiel dieser Handlungs- und For-
schungsfelder des Metaprojekts DemoScreen
wird Demografie beständig weitergedacht und
kontinuierlich an aktuellen Herausforderungen
ausgerichtet. Durch die Reflexion und aktive
Gestaltung der Kommunikation und Koopera-
tion zwischen den Projekten und Fokusgruppen
wird das volle Potenzial dieses Förderschwer-
punktes ausgeschöpft und seine Innovations-
fähigkeit nachhaltig gestärkt.

Das Projekt
Dieser Artikel basiert auf Arbeiten im Projekt
„De moScreen – Kommunikation, Kooperation
und Innovationsfähigkeit im demografischen
Wandel“ (Förderkennzeichen 01HH11088). Das
Projekt wird mit Mitteln des BMBF und des
Euro päischen Sozialfonds gefördert. 
Weitere Informationen zum Förderschwerpunkt
„Innovationsfähigkeit im demografischen Wan-
del“ und zum Metaprojekt DemoScreen finden
Sie unter www.demoscreen.de

Die Autoren
s. S. 7
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Ich habe nicht nur die Einführung des Internets
und des Handys erlebt, sondern der CD, des Vi-
deorekorders und sogar des Farbfernsehens. Als
ich klein war, kamen die Nachbarn manchmal
unser Telefon benutzen, weil wir als erste im
Haus eins hatten. Ich habe in der Grundschule
noch Sütterlin gelernt. Im Mathematikunter-
richt auf dem Gymnasium durften wir später
Taschenrechner einsetzen, obwohl mein Lehrer
sagte, er sei mit dem Rechenschieber schneller.
Meine Diplomarbeit habe ich auf dem CPM-
Rechner Schneider Joyce geschrieben. Mein
Freund hatte schon einen Apple IIe Nachbau,
mit Fernseher als Monitor und Kassettenrekor-
der statt Diskettenlaufwerk. IBM-Rechner mit
MS-DOS waren für uns unerschwinglich.

Nur die Älteren unter Ihnen werden verstehen,
was ich gerade geschrieben habe, die Jüngeren
werden in Wikipedia nachschauen müssen. Ich
komme halt aus einer anderen Zeit. Ein junger
Mitarbeiter sagte einmal zu mir, ich sei ja wan-
delnder Geschichtsunterricht. Das ist auch schon
wieder sieben Jahre her. Heute bin ich über 50,
je nach Sichtweise ein arbeitsmarktpolitisches
Problem oder ein Best Ager. Und deshalb kann
ich mir ein Urteil über uns Alte erlauben.

Um es vorwegzunehmen: Ich finde, der demo-
grafische Wandel ist ein Problem, nicht der äl-
tere Mensch. Aber der Hype, der um die an -
gebliche Leistungs- und Innovationsfähigkeit
meiner Generation gemacht wird, ist auch frag-
würdig. Wenn man sich die Titelstories über die
angeblichen „neue Alten“ in den Massenmedien
anschaut oder gern auch die Diskussionen auf
Demografietagungen unserer Zunft, kann man
schon den Eindruck gewinnen, die Älteren seien
die besseren Jüngeren, da sie keinerlei Leistungs-
einschränkungen, dafür umso mehr Erfahrung
haben und motiviert sind bis in die Haarspitzen.
Die Alten als die Hoffnungsträger für die Zu-
kunft.

Ich glaube nicht, dass die physischen und psy-
chischen Leistungen in der Spanne des Erwerbs-
lebens so drastisch nachlassen, dass es sich in
der normalen Arbeit auswirkt, aber andererseits
gibt es (so gut wie) keine Olympiasieger oder
Schachweltmeister jenseits der Fünfzig. Wir Al-
ten können vieles durch Erfahrung kompensie-
ren, aber letztlich werden wir trotzdem immer
älter und verändern uns. Und das sollten wir
selbst, aber auch die Gesellschaft einsehen.
Sonst wird das nämlich nichts mit der Innova-
tionsfähigkeit im demografischen Wandel.

Fangen wir mal damit an, was ich noch ganz
gut kann. Ich finde, das Denken klappt noch,
da sehe ich kein Problem. Auch das Gedächtnis
funktioniert. Ich schätze, bis ich anfange, häufi -
ger wirklich Wichtiges zu vergessen, dauert es
noch ein paar Jahre. Und Kleinigkeiten des
Alltags habe ich schon immer vergessen,
das ist kein Altersproblem. Ich kann die
neue Rechtschreibung besser als die jun-
gen Mitarbeiter und in Punkto Geschwin-
digkeit bei der Arbeit hänge ich die alle-
mal ab.

Auch mit der technischen Entwicklung
komme ich noch mit. Nach wie vor kom-
men die jungen Leute zu mir, wenn „der
Drucker spinnt“ oder „das Internet nicht
geht“. Da hilft es mir, dass ich noch aus einer
Generation stamme, in der man Technik eini-
germaßen verstehen musste, bevor man sie nut-
zen konnte. Ich finde sowie so, die technische
Kompetenz der Generation Y wird massiv über-
schätzt, aber das ist ein anderes Thema.

Ein Riesenvorteil im Arbeitsalltag ist die Senio-
rität. Die Kunden glauben und vertrauen mir
als Berater immer mehr, je älter ich werde. Dass
meine Kniegelenke verschlissen sind, stört nicht,
ich bin ja kein Fliesenleger. Eigentlich finde ich,
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dass ich keine „altersbedingte Behinderung“
habe, die meine Leistungsfähigkeit beeinträch-
tigt. Als alter Fußballer bringe ich das Spiel
schon noch über die vollen 90 Minuten, wenn
es keine zu lange Nachspielzeit gibt.

Aber der große Innovator bin ich nicht mehr.
Zu Innovation gehört Begeisterungsfähigkeit
für die Veränderung an sich, und die fehlt mir
mittlerweile völlig. Ich schaue viel mehr auf
den Nutzen der Innovation, als ich das früher
getan habe. Neu allein reicht mir nicht, es muss
besser sein. Ich glaube, das ist sogar irgendwo
empirisch belegt: Ältere stellen bei allem viel
häufiger die „Sinnfrage“ als Jüngere.

Das klingt jetzt ein wenig nach Altersweisheit,
die der Sprunghaftigkeit und reflexartigen Be-

geisterungsfähigkeit der Ju-
gend gegenübersteht: Warum

soll ich denn auch etwas
verändern, was super läuft?
Permanente Wechsel der

Aufstellung führen ja auch
nicht zum EM-Titel.

Die Artikel dieser Ausgabe der præview basieren auf Ergebnissen der Projekte „DEBBI: Diskontinuierliche Erwerbsbiografien als Innovationschance – 
Erschließung der Potenziale innovativer Älterer durch Gestaltung betrieblicher Innovationssysteme“ (FKZ 01HH11052-54), „GenBa: Generationen -
balance – Ausgewogene betriebliche Altersstrukturen als Innovationsressource“ (FKZ 01HH11048-51) und „DemoScreen: Kommunikation, Kooperation
und Innovationsfähigkeit im demografischen Wandel“ (FKZ 01HH11088). Die Projekte werden gefördert vom Bundesministerium für Bildung und 
Forschung und der Europäischen Union (Europäischer Sozialfonds) und im Rahmen des Förderschwerpunktes „Innovationsfähigkeit im demografischen
Wandel“ vom Projektträger im Deutschen Zentrum für Luft- und Raumfahrt e.V., „Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen“ betreut.

prævokation

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“. 
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Aber bei mir hal ten
sich Altersweisheit und Al -
ters trägheit wohl die Waage: Ver-
änderungen fühlen sich an, als würde man
Dinge neuerdings mit der linken Hand machen
müssen. Und das ist einfach an sich unange-
nehm. Dieses Gefühl habe ich in letzter Zeit
häufiger als früher – vielleicht weil meine rechte
Hand nach all den Jahren so trainiert ist. Ein
junger Mensch merkt das gar nicht, weil er sich
schneller umgewöhnen kann oder weil er mit
Links so schlecht ist wie mit Rechts. Im mittleren
Alter nimmt man es halt hin. Aber irgendwann
hat man einfach keine Lust mehr, sich ohne
triftigen Grund mehr anzustrengen als unbe-
dingt nötig. 

Das birgt natürlich die Gefahr, dass ich Innova-
tionen verpasse, wie z. B. nun gerade die Social
Networks. Ich habe dabei eigentlich den Zug

nicht verpasst, sondern bin bewusst
nicht aufgesprungen. Dafür habe ich

zehntausend gute, intelligente Gründe,
die ich mit anderen Älteren am Biertisch

immer wieder austausche und aktualisiere.
Aber der eigentliche Grund ist, dass mich Fa-
cebook nicht fasziniert. Genauso wenig wie
Twitter, Fake Reality oder Castingshows. Es ist
nicht so, dass ich die Trends nicht bemerke,
denn schließlich habe ich Kinder, die mir jede
neue Entwicklung in der Medien- und Konsum-
welt ins Haus tragen. Es ist auch nicht so, dass
ich mich dem aus politischen oder ethischen
Gründen verweigere. Das sage ich zwar manch-
mal, aber der wirkliche Grund ist: Viele Trends
interessieren mich einfach nicht mehr, weil ich
mein Leben anders eingerichtet habe und es
auch so ganz wunderbar funktioniert. Und des-
halb werde ich nicht mehr wirklich aktiver Teil-
nehmer an der zukünftigen Welt sein. 

Selbst wenn ich noch genügend Interesse auf-
bringen könnte, die neue Welt will mich doch
auch gar nicht mehr. Meine Kinder sagen, dass
das peinlich wirkt. Ich kann das irgendwie
nachvoll ziehen, wenn ich mir Merkels Podcasts

Ich bin 51. Ja, tatsächlich. Als ich geboren wurde, stand noch nicht einmal

die Berliner Mauer. Ich habe Herbert Wehner und Konrad Zuse noch per-

sönlich gesehen und gegen die Pershing II-Stationierung demonstriert. 

Ich habe die deutsche Erstausstrahlung von Dallas und der Schwarzwald-

klinik erlebt. Als Jugendlicher habe ich mit dem Mikrofon Musik aus dem

Telefunken Radio meiner Eltern aufgenommen. Die Schallplattenfirmen

sagten damals, Tonbänder seien das Ende der Musikindustrie. Mein erstes

Auto hatte 44 PS, das war viel, denn eine Ente hatte 27.

oder Seehofers Facebook-Party anschaue. Viel-
leicht sollten wir Alten uns nicht in die Welt
der Jungen einmischen, schließlich haben sie
diese Räume ja so gestaltet, dass sie unterein -
ander sind. So wie wir es damals auch gemacht
haben und unsere Eltern vor uns. 

Wenn wir als „Generation Gold“ aber weder Lust
noch Chance haben, an der neuen Welt teilzu-
nehmen, dann können wir sie auch kaum in-
novieren, und daher befürchte ich, dass meine
ganze Kohorte hinsichtlich ihrer Innovations-
fähigkeit überschätzt wird. Man kann von uns
erwarten, dass wir mitmachen, dass wir weiter
lernen, dass wir uns nicht zurücklehnen, son-
dern an der Zukunft Deutschlands arbeiten.
Man sollte aber nicht von uns erwarten, dass
wir uns wie früher für alles Neue begeistern.
Wir sind nun die „Innovationsmitläufer“ – die
radikalen Innovationen muss die Generation Y
bringen. Wir können ihr ja mit unserer Erfah-
rung dabei helfen, aus dem Neuen dann das
Bessere zu machen.

Kurt-Georg Ciesinger
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