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Das Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF) hat auf der Grundlage des 
BMBF-Programms „Arbeiten – Lernen – Kompetenzen entwickeln. Innovationsfähigkeit 
in einer modernen Arbeitswelt“ Vorhaben zur Forschung und Entwicklung auf dem Gebiet 
„Innovationsfähigkeit im demografischen Wandel“ gefördert. Dabei ging es auch darum, 
die Innovationsfähigkeit in einer alternden und zahlenmäßig schrumpfenden Gesellschaft 
zu erhalten und durch die Verknüpfung von Arbeitsgestaltung mit Kompetenz-, Personal- 
und Organisationsentwicklung zu stärken. 

Mit dieser Ausrichtung setzte sich die Fokusgruppe „Altersheterogene Innovati-
onsteams als Erfolgsfaktor des demografischen Wandels“ auseinander. In enger Koope-
ration von Wissenschaft und Wirtschaft sind in den Verbundprojekten der Fokusgruppe 
wichtige wissenschaftliche Erkenntnisse ermittelt sowie praxistaugliche Lösungen erarbei-
tet worden. Die Ergebnisse der beteiligten ArbeitsforscherInnen und Unternehmensver-
treterInnen sind in diesem Band zusammengefasst. Ziel der Projekte ist der Erhalt und die 
Förderung der Innovationsfähigkeit der Beschäftigten, um damit die Wettbewerbsfähig-
keit der Unternehmen und den Standort Deutschland zu stärken. Die Arbeiten der betei-
ligten Autoren sind auch wichtige Beiträge zur Forschungsagenda der Bundesregierung 
für den demografischen Wandel „Das Alter hat Zukunft“ und zur Demografiestrategie der 
Bundesregierung „Jedes Alter zählt“.

Die Projekte belegen eindeutig, dass das lange diskutierte Defizitmodell des Alterns 
nicht tragfähig ist, es wurde zu Recht längst abgelöst durch das Kompetenzmodell des 
Alterns. Individuen können sich durch die Anpassungs- und Änderungsfähigkeit an 
altersbedingte Beeinträchtigungen, veränderte Situationen und neue Voraussetzungen 
jederzeit anpassen, und diese Anpassung ist nicht zwangsläufig mit einer kontinuierlichen 
Abnahme der Leistungsfähigkeit verbunden, sondern ist gekennzeichnet durch ein hohes 
Potenzial an Lernfähigkeit und die zunehmende Ausprägung von Schlüsselkompetenzen. 
Damit ist auch sichtbar gemacht worden, dass der demografische Wandel keine Beschäf-
tigtengruppen wie beispielsweise Ältere ausschließen darf und dass gerade deren Teilhabe 
wichtig ist.

Vorwort
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Die Projekte haben auch ein neues Orientierungswissen generiert, das belegt, wie 
wichtig es ist, im Kontext der Innovationsfähigkeit verstärkt den Fokus auf den gesam-
ten Erwerbsverlauf zu legen und wie lernförderliche Erwerbsbiografien, das Miteinander 
unterschiedlicher Generationen und eine innovationsstärkende Unternehmenskultur zu 
gestalten sind. 

Allen, die am Erfolg der geförderten Verbundprojekte und der Fokusgruppe mitge-
wirkt haben, möchte ich danken. Den Autorinnen und Autoren danke ich für die gelun-
gene Aufbereitung der Projektaktivitäten und Projektergebnisse. Die vorliegende Arbeit 
verdient eine breite Leserschaft von denen, die aktiv mit der Innovationsfähigkeit im 
demografischen Wandels befasst sind: UnternehmerInnen, Führungskräfte, Betriebsräte, 
PersonalmanagerInnen, ArbeitsforscherInnen und ArbeitswissenschaftlerInnen sowie 
VertreterInnen von Arbeitgeberverbänden und Gewerkschaften und anderer intermedi-
ärer Institutionen.

Ilona Kopp
Projektträger im DLR
Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen
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Die Hightech-Strategie 2020 für Deutschland (BMBF 2010) geht davon aus, dass sich der 
globale Wissenswettlauf weiter beschleunigen und der internationale Wettbewerb um 
Talente, Technologien und Marktführerschaft weiter zunehmen wird. Deutschland darf 
in seinen Anstrengungen nicht nachlassen, seine Innovationsfähigkeit zu erhalten und zu 
fördern, um zukunftsfähige Leitmärkte zu prägen und damit auch Wachstum und Beschäf-
tigung zu erhalten. 

Das F&E-Programm „Arbeiten – Lernen – Kompetenzen entwickeln. Innovationsfä-
higkeit in einer modernen Arbeitswelt“ (BMBF 2007) leistet hierzu einen Beitrag, der vor 
allem Erkenntnislücken schließen und Veränderungsprozesse in Gang setzen soll. Unter 
Innovationsfähigkeit wird in diesem Programm nicht mehr der vornehmlich auf techni-
sche und technologische Merkmale ausgerichtete Begriff verstanden, sondern die Ver-
knüpfung von technologischen Entwicklungen mit Personal-, Organisations- und Kom-
petenzentwicklungen. Dieses Innovationsverständnis rückt den Menschen im sozialen 
Gefüge und als Produzent von Innovationen in den Vordergrund. Er ist es letztlich, der 
die Umsetzung von technologischen Entwicklungen in praxistaugliche Lösungen generiert 
und damit die Innovationsdynamik in Gang hält. Um Entwicklungen wie bspw. Cyber-
Physical-Systems oder das Internet der Dinge wirtschaftlich zu nutzen, braucht es die Nut-
zung der Kompetenzen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter1 in den Unternehmen, die 
Möglichkeit, neues Wissen und Können zu erlernen, also eine Lernkultur und Gestaltung 
und Organisation der Arbeit, die dies auch ermöglicht.

Darüber hinaus sind der Erhalt und die Förderung von Innovationsfähigkeit eingebet-
tet in sogenannte Megatrends, die als Gesamtkontext in Innovationsprozessen wirksam 

1 Im Sprachstil der Beiträge sollen sich Männer und Frauen ausdrücklich gleichermaßen repräsen-
tiert fühlen. Allein aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird im Folgenden die maskuline Form 
(z. B. Mitarbeiter) verwendet, wenn nicht beide Geschlechter genannt werden.

Die Bedeutung von Innovationskompetenz 
im demografischen Wandel als 
Voraussetzung zur Innovationsfähigkeit von 
Unternehmen

Thomas Langhoff 

1

T. Langhoff et al. (Hrsg.), Innovationskompetenz im demografischen Wandel,
DOI 10.1007/978-3-658-09159-0_1, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2015
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werden. Megatrends sind langfristige und übergreifende Transformationsprozesse. Nach 
Z-punkt (2008) unterscheiden sie sich von anderen Trends dadurch, dass

Megatrends über einen Zeitraum von Jahrzehnten beobachtbar sind. Für die Gegen-
wart existieren bereits quantitative, empirisch eindeutige Indikatoren. Sie können mit 
hoher Wahrscheinlichkeit noch über mindestens 15 Jahre in die Zukunft projiziert 
werden.
Megatrends umfassend wirken, ihr Geltungsbereich erstreckt sich weit über Landes-
grenzen hinaus. Dabei bewirken sie mehrdimensionale Umwälzungen aller gesell-
schaftlichen Teilsysteme – politisch, sozial und wirtschaftlich. Ihre spezifischen Aus-
prägungen unterscheiden sich von Region zu Region.
Megatrends tiefgreifend auf alle Akteursgruppen wirken – Regierungen, Individuen 
und ihr Konsumverhalten, auch auf Unternehmen und ihre Strategien.

Einer der wirksamsten Megatrends ist der demografische Wandel (Langhoff, 2009). 
Er zeigt sich im Rückgang der Bevölkerung bei gleichzeitigem Anstieg des durchschnitt-
lichen Lebensalters. Die Kohorten der Älteren nehmen an Umfang zu, gleichzeitig nimmt 
der Umfang der Alterskohorten der Jüngeren ab und in der Kombination beider Faktoren 
kommt es zu einem verstärkten Fachkräftemangel, der letztlich – so die Annahme – in 
einer Reduzierung der Innovationsfähigkeit von Unternehmen mündet (Verworn, 2009; 
Bullinger, Buck & Schmidt, 2003; Herfurth, Kohli & Zimmermann, 2003).

Das BMBF greift diesen Megatrend in seinem Förderschwerpunkt „Innovationsfä-
higkeit im demografischen Wandel“ auf. Es soll der Blick vor allem auf die Chancen des 
demografischen Wandels für Innovationen gelegt werden. Dafür sind Erkenntnislücken zu 
schließen, Stereotype abzubauen und Konzepte der Kompetenz- und Personalentwicklung 
sowie der Organisationsgestaltung zu entwickeln und zu erproben.

Die mit der Schrumpfung des Erwerbspersonenpotenzials und der zunehmenden Ver-
knappung jüngerer Erwerbspersonen einhergehende Verlängerung der Lebensarbeitszeit 
bietet Chancen, Innovationspotenziale Älterer systematisch zu erkennen, zu bewerten bzw. 
zu messen und für eine wirtschaftliche Prosperität zu nutzen. Dies verändert herkömm-
liche Erwerbsbiografien bzw. Lebensverläufe und verstärkt das Konzept des lebenslangen 
Lernens und die Integration des kontinuierlichen Lernens im Arbeitsprozess.

Entgegen der demografischen Entwicklung, die zumindest für die nächsten 20 Jahre 
bestens prognostizierbar ist, ist man sich über die Innovationsfähigkeit alternder Beleg-
schaften allerdings unklar. Aus betrieblicher Sicht wird die zunehmende Alterung der 
Belegschaften häufig noch als Risiko gesehen. Dem ist eine differenzierte, forschungsba-
sierte Betrachtung gegenüberzustellen, die nicht von einer verallgemeinernden Defizit-
Hypothese des Alters ausgeht. Die Altersentwicklung wird als kontinuierlicher, lebenslan-
ger Prozess verstanden, bei dem die biologischen Altersphasen nicht exakt durch gewisse 
Zuwächse und Verluste definiert werden können. Vielmehr werden sowohl altersabhän-
gige als auch altersunabhängige Faktoren der Entwicklung betrachtet, die in verschiede-
nen Lebensbereichen und Verhaltensebenen unterschiedlich ausgeprägt sein können. So 
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kommt es dazu, dass das Altern nicht einen kontinuierlichen Prozess der Leistungsab-
nahme darstellt, sondern es werden die Entwicklung beeinflussende Faktoren als multi-
direktional verstanden (Baltes, Mittelstraß & Staudinger, 1994). Damit wird deutlich, dass 
die gesamte Lebensspanne von einem Wechselspiel zwischen Auf- und Abbauprozessen 
bzw. zwischen Gewinn und Verlust begleitet wird. Hierbei spielen nicht nur biologische 
Faktoren eine Rolle, sondern es wird zwischen intra- und interindividuellen Unterschie-
den hinsichtlich der Lebensbedingungen und Erfahrungen sowie zwischen sozialen und 
kulturellen Faktoren differenziert (Baltes, 1990). Auf Basis dieser Betrachtungen ist das 
Kompetenzmodell (des Alterns) formuliert worden. Das Kompetenzmodell konstatiert, 
dass sich das Individuum durch die Anpassungs- und Änderungsfähigkeit an altersbe-
dingte Beeinträchtigungen, veränderte Situationen und neue Voraussetzungen anpassen 
kann und es somit nicht zwangsläufig zu einer kontinuierlichen Abnahme der Leistungs-
fähigkeit kommen muss (Baltes & Baltes, 1994).

Zwar schließt das Kompetenzmodell altersbedingte und altersspezifische Defizite nicht 
aus, allerdings wird hierbei zwischen verschiedenen Bereichen (z. B. kognitive Fähigkei-
ten, soziale Kompetenzen etc.) unterschieden. So können zwar Verluste z. B. im Bereich 
der Verarbeitungsgeschwindigkeit oder der Kapazität des Arbeitsgedächtnisses gemes-
sen werden, jedoch sind es gerade ältere Menschen, die hinsichtlich einer Vielzahl von 
Schlüsselkompetenzen wie z. B. kommunikative und soziale Fähigkeiten ein hohes Poten-
zial aufweisen (Prezewowsky, 2007). Hinzu kommt die Erkenntnis, dass die Lernfähigkeit 
nicht schlechter als bei jüngeren Menschen ist. Nach Prezewowsky (2007) sei das Kom-
petenzmodell des Alterns aus wissenschaftlicher Sicht gültig und stelle daher die Basis 
für die Betrachtung betrieblicher Alterungsprozesse im Rahmen der Arbeit dar. Auch in 
der betrieblichen Praxis werde der Alternsprozess zunehmend differenzierter betrachtet, 
wenngleich sich die Sichtweise im Sinne der Lebensspannenpsychologie noch nicht flä-
chendeckend durchsetzen könne und Vorurteile gegenüber der Leistungsfähigkeit Älterer 
im Sinne des Defizitmodells noch immer weitverbreitet seien (vgl. Tab. 1.1).

Überblickt man den Stand der Forschung aus der Gerontologie, der Soziologie, der 
Arbeitsmedizin und der Arbeitswissenschaft, so bleibt festzuhalten, dass es falsch wäre, die 
Innovationskompetenz oder auch die Kreativität Älterer durch isolierte Messungen indi-
vidueller Leistung oder Belastungsfähigkeit darzustellen. Laut Bornewasser et al. (2011) 
zeigen einzelne empirische Untersuchungen, dass Menschen nahezu jedweden Alters 
eine Innovationsfähigkeit aufweisen, die mittels geeigneter Methoden und arbeitsorga-
nisatorischer Maßnahmen in einem größeren Umfang mobilisier- und nutzbar gemacht 
werden könne, als dies bisher in Unternehmen realisiert werde. Entscheidend sei dabei 
in der Regel nicht das Lebensalter eines Mitarbeiters, sondern der materielle und soziale 
Arbeitskontext.

Viele Faktoren beeinflussen die Innovationskompetenz (Älterer): die konkreten 
Tätigkeiten mit ihren mentalen und körperlichen Anforderungen, Handlungsspielraum, 
Arbeitsumgebungsbedingungen, der Grad der Trainiertheit menschlicher Informations-
verarbeitungssysteme, berufliche Erfahrung und vor allem Rolle und Funktion in koope-
rativen und vernetzten Strukturen. 
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Hierzu konstatieren Falkenstein et al. (2011), dass eine empirisch fundierte und syste-
matische Analyse der Bedingungen und Möglichkeiten erfolgreichen Alterns in Arbeitsbe-
zügen derzeit noch ausstehe (Clement et al., 2004). Dies gilt auch für die Klärung der Frage, 
welche Konsequenzen der demografische Wandel für die Arbeit in organisatorischen Teil-
strukturen von Unternehmen (wie Gruppen, Abteilungen etc.) haben kann. So ist als Folge 
verschiedener politischer Maßnahmen zur Entlastung der sozialen Sicherungssysteme 
(Heraufsetzung des Renteneintrittsalters einerseits, früherer Einstieg in das Berufsleben 
andererseits) zu erwarten, dass die Altersheterogenität innerhalb der Erwerbsbevölke-
rung sowie in organisatorischen Teilstrukturen zunehmen wird. Die hiermit verbundenen 
Wirkungen haben in der Forschung bislang nur wenig Beachtung gefunden (Wegge et al., 
2008; Wegge & Schmidt, 2009), da viele Unternehmen noch immer auf „Verjüngungsstra-
tegien“ setzen und zunehmend Schwierigkeiten haben, anforderungsreiche Arbeitsplätze 
durch qualifizierte Facharbeiter zu besetzen. Das betrifft insbesondere KMU, die in der 
Regel über kein Expertenwissen zum Umgang mit alternden Belegschaften verfügen. Stim-
men aus der Praxis sehen in dieser Entwicklung ein ernstes Problem (Gebert, 2004).

Derzeit fehlen belastbare Forschungsergebnisse, die speziell das Innovationspotenzial 
älterer Arbeitnehmer in KMU und größeren Unternehmen genau bewerten bzw. auf Basis 
belastbarer Daten abschätzen können, welches Innovationspotenzial unter Nutzung der 
vorhandenen Ressourcen der älteren Arbeitnehmer in den Betrieben überhaupt vorhan-
den ist und durch entsprechende Interventionen noch mobilisiert werden kann. Schließlich 
mangelt es an erprobten Ansätzen der Steigerung und Entwicklung der Innovationspoten-
ziale älterer Arbeitnehmer. Die wenigen Ansätze sind zudem auf der Ebene älterer Arbeit-
nehmer als Einzelpersonen angesiedelt und vernachlässigen die übergeordneten Aggrega-
tionsebenen von Arbeitsgruppen und größerer organisatorischer Betriebseinheiten.

Tab. 1.1 Gegenüberstellung des früheren Ansatzes des Defizitmodells vom Altern mit dem heute 
gültigen Kompetenzmodell des Alterns

Defizitmodell des Alterns Kompetenzmodell des Alterns
 – Bis 70er Jahre des 20. Jahrhunderts  – Von 90er Jahre des 20. Jahrhunderts bis heute
 – Altern als defizitärer Verlauf  – Altern als ein Abschnitt des lebenslangen 

Entwicklungsprozesses
 – Gekennzeichnet durch Verluste, Mängel und 
Defizite

 – Gekennzeichnet durch ein Wechselspiel von 
Gewinnen und Verlusten

 – Biologischen Faktoren  – Multifaktoriell (biologische, intra- und inter-
individuelle, soziale und kulturelle Faktoren)

 – Verallgemeinerung der Ergebnisse  – Differenzierung der Ergebnisse
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1.1 Erkenntnisse zur Veränderung kognitiver Funktionen 
ab dem mittleren Erwachsenenalter und ihr Einfluss auf 
Innovationskompetenz

Fluide kognitive Funktionen, wie Arbeitsgedächtnis, Unterdrückung irrelevanter Informa-
tionen, flexibler Wechsel zwischen Aufgaben und Handlungsplanung stellen Grundbau-
steine für Lernen und Innovation dar. Vielfach ist eine Verschlechterung dieser Funktio-
nen ab dem mittleren Erwachsenenalter beobachtbar (West, 1996; Baltes & Lindenberger, 
1997; Madden et al., 1999; Craik & Salthouse, 2000; Kray & Lindenberger, 2000; Raz, 
2000). Der Status von kognitiven fluiden Funktionen im Alter variiert jedoch interindivi-
duell erheblich (Hultsch et al., 2004), was auf die bereits o. g. Vielzahl von Einflussfaktoren 
zurückzuführen ist.

Negativ wirken sich langjährige Arbeitsbedingungen aus, die mit einem Mangel an 
geistig anreichernden Arbeitsanforderungen über die Lebensarbeitszeit einhergehen, d. h., 
dass an vielen Arbeitsplätzen mit repetitiver Arbeit fluide Funktionen kaum oder nicht 
gefordert und damit kaum gefördert werden. Beispielsweise wird das Arbeitsgedächtnis 
bei hoch standardisierten Arbeiten kaum beansprucht, da alle Tätigkeitsschritte vorher-
sehbar sind und stets in der gleichen Weise wiederkehren. Derartige Arbeit kann zu Beein-
trächtigungen fluider Funktionen führen, was die Lernfähigkeit hemmt und das Innova-
tionspotenzial schrumpfen lässt, während anspruchsvolle und flexible Tätigkeiten diese 
Defizite weitgehend kompensieren können (Andel et al., 2005; Bosma et al., 2003; Marquié 
et al., 2010; Li et al., 2002; Potter et al., 2008; Rowe & Kahn, 1998; Schooler & Maulatu, 
2001; Singh-Manoux et al., 2003). Mit zunehmendem Alter führt monotone und einseitige 
Tätigkeit zu einer Verstärkung des kognitiven Abbaus, was sich ebenfalls mit neurowissen-
schaftlichen Methoden spezifizieren und quantifizieren lässt (Gajewski et al., 2010b; Wild-
Wall et al., 2009). 

Stress ist ein weiterer wichtiger Einflussfaktor auf fluide Funktionen. Zeitdruck, 
schlechte Arbeitsatmosphäre oder Angst um den Arbeitsplatz sind mächtige Quellen von 
Stress, die fluide Funktionen und damit auch die Innovationskompetenz beeinträchtigen. 
Ebenfalls führen die erheblich gestiegenen Anforderungen an die älteren Beschäftigten 
aufgrund von strukturellen Innovationen und fortschreitender Computerisierung der 
Arbeitsabläufe zum akuten Stress infolge von Dissonanz zwischen den nachlassenden kog-
nitiven Fähigkeiten und den hohen kognitiven Anforderungen (Siegrist, 1996, 2005). Es ist 
weitgehend nachgewiesen, dass durch dauerhaften Stress der Cortisol- und Adrenalinspie-
gel im Blut chronisch erhöht sind und diese eine Abnahme der kognitiven Leistungsfähig-
keit zur Folge haben (Gianaros et al., 2007; VonDras et al., 2005).
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1.2 Die Bedeutung von Erfahrungswissen und 
erfahrungsgeleitetem Arbeitshandeln für die 
Innovationsarbeit

Heidling et al. (2011) fassen eine Reihe theoretischer und empirischer Untersuchungen 
zusammen, die zeigen, „in welcher Weise trotz fortschreitender Technisierung und Ver-
wissenschaftlichung von Arbeit neben wissenschaftlich begründetem Fachwissen ein 
besonderes Erfahrungswissen unverzichtbar ist (vgl. als Überblick Böhle et al., 2004a; 2004b; 
Fischer, 2000). Dieses Erfahrungswissen beruhe nicht auf einem in der Vergangenheit 
angesammelten „Erfahrungsschatz“, sondern sei ein Wissen, das auf „Erfahrung machen“ 
und somit einer besonderen Verbindung von Wissen und praktischem Handeln beruhe, 
so Böhle (2009b). Erfahrungswissen ist eingebunden in ein erfahrungsgeleitetes Han-
deln, das eine andere Struktur und Logik als ein planmäßig-rationales Handeln aufweist. 
Grundlegende Merkmale sind ein entdeckend-exploratives Vorgehen, komplexe spürende 
Wahrnehmungen, assoziatives Denken und eine persönliche, emotionale Beziehung zum 
Gegenstand der Arbeit (vgl. zusammenfassend Böhle, 2009a). Das in das erfahrungsgelei-
tete Handeln eingebundene Erfahrungswissen ist vor allem ein „implizites“ Wissen (Neu-
weg, 2005). Im Rahmen des Wissensmanagements wird versucht, dieses implizite Erfah-
rungswissen in ein explizites Wissen zu transformieren (z. B. Nonaka & Takeuchi, 1997). 
Forschungen zu „embodied mind“ und „embodied intelligence“ (Mainzer, 2003; Lenzen, 
2002) verweisen demgegenüber auf Grenzen einer solchen Transformation. In dieser Per-
spektive ist implizites Erfahrungswissen zwar nicht in ein explizites Wissen transformier-
bar, kann jedoch zwischen Personen ausgetauscht werden (Porschen, 2008). Darüber hin-
aus ist dieses Erfahrungswissen zwar nicht wie explizites Wissen lehrbar, gleichwohl aber 
lernbar. Es entsteht nicht von selbst, sondern erfordert die Entwicklung und Förderung 
von Kompetenzen für ein erfahrungsgeleitetes Handeln (Bauer, Böhle et al., 2006).

Eine besondere Leistung dieses Erfahrungswissens und erfahrungsgeleiteten Handelns 
besteht in der Bewältigung von Unwägbarkeiten und Unplanbarkeiten. Hierzu liegen 
eine Reihe empirischer Untersuchungen in unterschiedlichen Arbeitsbereichen – von der 
Metallbearbeitung und der Prozesssteuerung bis hin zur Pflege und anderen Dienstleistun-
gen – vor (Böhle & Rose, 1992; Pfeiffer, 2007; Weishaupt, 2006). Die Rolle des Erfahrungs-
wissens und des erfahrungsgeleiteten Handelns bei Innovationsprozessen wurde demge-
genüber bisher erst ansatzweise untersucht. Die hierzu vorliegenden Ergebnisse bestätigen 
jedoch nachdrücklich einen zentralen Stellenwert des erfahrungsgeleiteten Handelns bei 
Innovationsarbeit (Böhle & Bürgermeister, 2011; Bolte, 2000; Schullerer & Bolte, 2007).

1.3 Der Umgang mit dem Unplanbaren als Stärke älterer 
Arbeitnehmer in Innovationsprozessen

Die Abkehr von einer verallgemeinernden Defizit-Hypothese des Alters und die Hinwen-
dung zu einer differenzierten Sichtweise der Bewertung von Stärken und Schwächen älterer 
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Arbeitnehmer wurde bereits hervorgehoben (siehe hierzu auch Wolff et al., 2001: 21 f., 44 
f.). Heidling et al. (2011) konstatieren, dass die oft genannten Schwäche wie verringerte 
Geschwindigkeit der Informationsverarbeitung und Prägnanz psychomotorischer Funkti-
onen, Umstellungsschwierigkeiten in neuartigen kognitiven Situationen und abnehmen-
der Differenzierungsgrad der Wahrnehmung besondere Stärken wie ein über Gesellschaft 
und Kultur vermitteltes allgemeines Wissen, bereichsspezifisches Faktenwissen (gewusst 
was) und Strategiewissen (gewusst wie) sowie gut geordnete und leicht abrufbare Wis-
senssysteme gegenüberstünden (Kruse & Rudinger, 1997; Kruse, 2000: 75 f.; Grewer et al., 
2007). Psychologische Beiträge zur Beurteilung der Leistungsfähigkeit im mittleren und 
höheren Erwachsenenalter (Kruse, 2000) zeigen, dass Expertise in der „kognitiven Prag-
matik“ alterskorrelierte Verluste kompensiert. Weitere Untersuchungen zur Leistungsfä-
higkeit im Alter zeigen, dass Leistungspotenziale im Prozess des Alterns sogar durch ganz-
heitliche Arbeits- und Organisationskonzepte gesteigert werden können (Ilmarinen, 2000: 
95 f.). Untersuchungen zur Arbeit mit hoch automatisierten Produktionsanlagen weisen 
auf besondere Fähigkeiten älterer Beschäftigter hin und stellen vor allem den Umgang mit 
Unwägbarkeiten heraus (Rose, 1993). 

Dass eine besondere Stärke älterer Beschäftigter im Umgang mit dem Unplanbaren 
besteht, wird auch durch eine Untersuchung zur Arbeitssituation von Führungskräften 
50plus belegt. Auf die Frage, welche Faktoren für den eigenen beruflichen Erfolg aus-
schlaggebend sind, rangiert die Antwort „Flexibilität in unvorhergesehenen Situationen“ 
nach „meine Arbeit macht mir Freude“ und „interessanter Arbeitsinhalt und Aufgaben“ 
an oberster Stelle (Holzapfel-Engelhardt, 2010: 198). Weitere Untersuchungen zum erfah-
rungsorientierten Lernen zeigen, dass mit zunehmendem Lebensalter der Erwerb von 
neuem Erfahrungswissen nicht abnehmen muss, sondern bei einem Anstieg des Struktu-
rierungs- und Vernetzungsgrads im Prozess des Erfahrungslernens sogar zunehmen kann 
(vgl. Humpl, 2004: 84). Generell sind Erfahrung, Kreativität und Produktivität keineswegs 
nur Potenziale der jüngeren, sondern gerade der älteren Mitarbeiter im Unternehmen 
(Weser & Volkholz, 2007). Um diese Stärken älterer Beschäftigter besser zu nutzen, wur-
den in Forschung und Praxis insbesondere Modelle gemischter Altersgruppen für Beleg-
schaften sowie eine intergenerative Personalpolitik entwickelt (Köchling et al., 2000). Trotz 
dieser verschiedenen Hinweise stellt bisher aber kein ressourcen- und kompetenzorien-
tierter Ansatz den Umgang mit dem Unplanbaren als spezielle Stärke älterer Mitarbeiter 
ins Zentrum. Geprägt ist die gegenwärtige Diskussion von Stärken wie Sozialkompetenz, 
Urteilsfähigkeit, Konfliktlösungsverhalten und Betriebstreue sowie Verantwortungsbe-
wusstsein, Einsatzbereitschaft und Sorgfalt.

Hinzu kommt, dass der Umgang mit dem Unplanbaren insbesondere in Innovations-
prozessen eine bedeutende Rolle spielt, da hier die Grenzen der Planung als ein strukturel-
les Merkmal von Innovationsprozessen angesehen werden. Ausschlaggebend hierfür sind 
die Offenheit des Ergebnisses (Rammert, 2008; Lazonik, 2005), die Unbestimmtheit der 
Wirkungen und Effekte von Innovationen (Siebel et al., 2001; Pavitt, 2005), der nichtli-
neare Verlauf von Innovationsprozessen (Ibert, 2005, Pavitt, 2005), der jeweils besondere 
und einmalige Charakter von Innovationsprozessen (Nippa, 2007; Coopey et al., 1998) 
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sowie die Ausweitung von Innovationen auf alle Ebenen und Prozesse in Unternehmen 
(Howaldt, 2009; Moldaschl, 2007). Das Management und die Förderung von Innovationen 
erfordern daher die systematische Berücksichtigung von Grenzen der Planung und deren 
produktive Nutzung (Böhle et al., 2012).

1.4 Erkenntnisse zum Zusammenhang von Altern, Kreativität und 
Innovationskompetenz

Schumpeter hat schon 1912 die Gleichung formuliert: Kreativität + Aktion = Innova-
tion. Dabei wird Kreativität eher als Basiskompetenz für schöpferische Denkvorgänge, 
also Ideen, angesehen und Innovationskompetenz eher als die Fähigkeit, Ideen praktisch 
umzusetzen. Innovationen sind demnach eine Kombination aus Kreativität und Durch-
setzungsvermögen. Damit ist diese Definition von Kreativität sehr gut anschlussfähig zum 
Konzept der arbeitsorientierten Innovation, die ja auch von der Befähigung statt vom 
Ergebnis ausgeht.

Ein Zusammenhang zwischen Altern und Kreativität kann wissenschaftlich nicht 
gezeigt werden (Bergmann, 2001; Looks et al., 2005), wenn man mal von der vielzitierten 
Erfinderstudie von Lehman (1953) absieht, die Raum für zahlreiche Fehlinterpretationen 
lässt. 

Kriegesmann et al. (2011) haben hierzu den Erkenntnisstand zusammengestellt und 
weisen auf, dass Analysen des IAI bei einer zufälligen Auswahl von 660 Arbeitnehmererfin-
der/- innen technischer Neuheiten zeigen, dass die erfinderische Aktivität unabhängig vom 
Alter sei. Zumindest für diese – sicherlich besondere – Klientel von „Innovationsarbeiter/-
innen“ mit ausgewiesener „erfinderischer Kreativität“ darf vermutet werden: Leistungs- 
und Innovationsfähigkeit können auch bei älteren MitarbeiterInnen erfolgreich aufrecht-
erhalten werden!

Arbeitsforschung, Gerontologie und Kreativitätsforschung haben gezeigt, dass kre-
ative Leistungsfähigkeit auch im Alter erhalten werden kann (Schuler & Görlich, 2007; 
Csikszentmihalyi, 1997; Bullough et al., 1978). Angenommen wird: „Old Age has gener-
ally been overlooked as a period of creative achievement.“ Kreativität ist auch im Alter 
möglich bzw. entwickelbar! Mehr noch: Es spricht einiges dafür, dass etwa der im Inno-
vationsbereich unerlässliche Umgang mit Unsicherheiten und Ungewissheiten, von den 
Innovationsarbeiter/-innen eine hohe Frustrationstoleranz verlangend, im Alter stabiler 
verläuft (Kruse, 2005). Eine „Gelassenheit des Alters“ scheint hier zu ermöglichen, Inno-
vationsarbeit und insbesondere das Verarbeiten von Rückschlägen und gelegentlichem 
Scheitern leichter ausführen zu können. Ältere MitarbeiterInnen in innovierenden Unter-
nehmen sind noch vielfach „anonyme Kreative“ (Nütten & Sauermann, 1988), denen kre-
ative Leistungsbeiträge kaum mehr zugetraut werden. Die vorstehenden Ergebnisse aus 
verschiedenen Wissenschaftsbereichen zeigen jedoch, dass gute Gründe für ein Umden-
ken anzuführen sind. Der in Negativszenarien unterstellte Verlauf einer mit dem Alter sin-
kenden Kreativität ist mithin kein unabwendbarer Prozess, sondern offensichtlich führen 
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spezifische individuelle und organisatorische Konstellationen auch bei älteren Mitarbei-
terInnen zu kreativen innovatorischen Leistungen. Diese prinzipielle Einsicht, dass Krea-
tivität und Alter nicht notwendig negativ korrelieren, ist aber – gestaltungsorientiert – in 
konkrete Motivation und Wertschätzung für ältere MitarbeiterInnen im Innovationsbe-
reich zu übersetzen. Denn obwohl das kreative Potenzial älterer Menschen in den letzten 
Jahren vor dem Hintergrund der „Mega-Trends“ von Innovationswettbewerb und demo-
grafischem Wandel eine steigende Aufmerksamkeit erfahren hat, ist der Handlungsbedarf 
vielfach ungebrochen, sind die Vertiefung und Verstetigung vielfältiger Projektinitiativen 
in den Unternehmen noch zu leisten. Auch vor Ort in den Betrieben sind Klischees und 
Praktiken des Umgangs mit Kreativität und Alter noch kaum verändert. So meint Hacker 
(2009), dass die Erwartung, dass Verknappung an Jugend zur praktizierten, nicht nur ver-
balen Wertschätzung älterer Arbeitskräfte führe, bis jetzt nicht erfüllt sei, und kommen-
tiert dies weiter als „unerfüllte Erwartungen an den demografischen Wandel“. Bestehende 
Innovationskulturen sind von einer „Jugend-forscht-Denke“ zu lösen und demografieori-
entiert zu entwickeln: Hierzu sind bestehende Ansätze aus Großunternehmen aufzuneh-
men (vgl. Pfister, 2009) und für die Situation kleiner und mittlerer Unternehmen maßge-
schneidert anzupassen.

Um die eingangs erwähnte Gleichung von Schumpeter inhaltlich noch zu untermau-
ern, soll im Folgenden auf die Rolle von Innovatoren im Innovationsprozess eingegan-
gen werden. Es wird aufgezeigt, dass Innovatoren nicht einfach mit Kreativen gleichzu-
setzen sind. Betrachtet man die einzelnen Innovatorenrollen und ihre Kompetenzprofile 
im Promotorenmodell nach Hauschildt (2004), so ist augenscheinlich, dass diese sich von 
Kreativen unterscheiden. Das betrifft sowohl die Machtquellen als auch auch die enorme 
Bedeutung sozialer Kompetenz in allen Facetten, was bei der differenzierten Betrachtung 
von Kreativität und Innovation zu berücksichtigen ist (s. Tab. 1.2). Dies spricht weiterhin 
dafür, dass Ältere insgesamt besser für die Wahrnehmung der Promotorenrollen geeignet 
sind als Jüngere. Sie sind Kenner der informellen Kommunikationskanäle im Unterneh-
men und können sich besser auf unterschiedlichste Akteursgruppen einstellen und mit 
ihnen umgehen.

Die Abb. 1.1 zeigt hohe Korrelationen von Persönlichkeitsmerkmalen bezüglich Kre-
ativer auf der einen Seite und bezüglich Innovatoren auf der anderen Seite (vgl. Schuler 
&Görlich, 2007, zitiert nach Packebusch, 2010). Auch diese Untersuchung zeigt, dass in 
Deutschland eher von einem engen Innovationsverständnis ausgegangen werden kann, da 
Innovationsfähigkeit hier häufig mit Kreativität und dem Einsatz von Kreativitätstechni-
ken gleichgesetzt wird. Kreativität und Innovationsfähigkeit sind jedoch nicht gleichzuset-
zen. Das gilt ebenso für die Träger dieser Fähigkeiten.


