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Vorwort  
 
Bei dem vorliegenden Sammelband handelt es sich um eine Veröffentlichung des vom 
BMBF-geförderten Projekts TANDEM – Austausch von Innovation und Erfahrung im 
demografischen Wandel. Die Projektpartner Universität Kassel, die fortiss GmbH als Insti-
tut der Technischen Universität München und die HHL Leipzig Graduate School of Ma-
nagement haben sich in den drei Jahren der Projektlaufzeit zum Ziel gesetzt neue Wege des 
Innovierens, vor dem Hintergrund des demografischen Wandels, zu erproben.  
 
In der Projektarbeit zeichnete sich die Entwicklung des TANDEM-Konzepts dadurch aus, 
dass sie über die Tandem-Ebene Alt-Jung weit hinausging. Es wurden weitere Tandem-
Konstellationen erfolgreich für die Projektarbeit aufgesetzt und mit Leben gefüllt. Die Tan-
dem-Ebene Praxis-Wissenschaft zahlte sich vor allen Dingen in der gemeinsamen Erarbei-
tung von Lösungswegen in enger Kooperation zwischen wissenschaftlichen Partnern und 
den Umsetzungspartnern DATEV eG, Volkswagen, BBraunMelsungen AG aus. Denn nur 
Forschung mit der Praxis erlaubt es auf der einen Seite anwendungsorientierte Ergebnisse 
zu generieren. Die forscherische Reflektion erlaubt es auf der anderen Seite wesentlichen 
wissenschaftlichen Fortschritt für den Innovationsstandort Deutschland zu erlangen. Die 
TANDEM-Ebene Virtualität und Physis hat sich ebenfalls in einem synergetischen Zu-
sammenspiel sinnvoll und gewinnbringend ergänzt. Denn Innovieren kann in Unternehmen 
nachhaltig unterstützt werden, indem die Stärken von digitalen Instrumenten als auch die 
Potenziale von physischen Treffen genutzt werden. So ermöglichten speziell konzipierte 
Workshops das persönliche Kennenlernen und Zusammenarbeiten über die Kollaboration 
über die TANDEM-Community hinaus.  
 
Mit diesem Sammelband gelingt es den Herausgebern die Projektergebnisse für Wissen-
schaft und Praxis verständlich zu präsentieren und spannend zur Nachahmung anzuregen. 
 
Bei den Projektpartnern möchte ich mich im Auftrag des BMBF und für den PT-DLR ganz 
herzlich für die engagierte Projektarbeit bedanken und wünsche für die weitere Arbeit im 
weiten Feld Innovation – Demografie – Management viel Erfolg und Freude. 
 
Ursula Bach  
PT, DLR1 

 

 

 

 

                                                           
1 PT = Projektträger; DLR = Deutsches Zentrum für Luft-und Raumfahrt 
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Hintergrund und Zielsetzung des TANDEM-Projektes 
 
Jan Marco Leimeister, Sandra Ohly, Helmut Krcmar, Kathrin M. Möslein 
 
 

1 Hintergrund: Der demografische Wandel in Deutschland 
 
Das Statistische Bundesamt prognostiziert einen Bevölkerungsrückgang von heute 82 Mil-
lionen auf knapp 69 Millionen im Jahr 2050. Im Jahr 2050 werden über 30% der Bevölke-
rung 65 Jahre oder älter sein (Eisenmenger et al. 2006); und dieses Bild des demografi-
schen Wandels spiegelt sich in Unternehmen vor allem durch alternde Belegschaften wider. 
Unter den Begriffen „Defizit-Hypothese“ oder „Defizit-Modell“ wird nun die Ansicht dis-
kutiert, ältere Menschen wären weniger innovativ (Prezewowsky 2007; Winkels 2007). 
Diese Einschätzung beruht auf folgender Annahme: So wird älteren Arbeitnehmern – so-
fern keine Weiterbildung stattfindet – eine geringere Aufnahmefähigkeit zugeschrieben als 
zur Entwicklung neuer Verfahren und Produkte notwendig ist (Schneider 2008). Außerdem 
wird die geringere Innovationsfähigkeit mit einer geringeren Aufgeschlossenheit und Kom-
petenz von älteren Mitarbeitern im Umgang mit neuen Technologien in Verbindung ge-
bracht (de Koning & Gelderblom 2006; Schleife 2006; Meyer 2008). Damit einher geht die 
Beobachtung, dass ältere Arbeitnehmer weniger oft ihren Arbeitgeber wechseln, wodurch 
alternde Belegschaften vor dem Hintergrund des demografischen Wandels folglich zuneh-
mend geschlossene Systeme bilden (Fagerberg 2005). Zusammenfassend kann also konsta-
tiert werden, dass alternde Belegschaften im Rahmen dieser Diskussionsansätze (bedingt 
durch den demografischen Wandel) für Unternehmen ein Problem darstellen, da sie die 
Innovationsfähigkeit bremsen.  
Die Diskussion um diese Problematik wird jedoch zunehmend in Frage gestellt. Obwohl 
Jüngere in der Regel eine höhere Technologiekompetenz sowie aktuelleres akademisches 
Wissen besitzen (Pavitt 2005; Meyer 2008), verfügen ältere Arbeitnehmer über ausgepräg-
tes innovationsrelevantes Erfahrungswissen (Frosch 2009). Dies kommt insbesondere in 
Unternehmen vor, die Produkte herstellen, denen eine hohe Wissensintensität anhaftet, d.h. 
an deren Herstellung und Erbringung viele Prozessbeteiligte mit praktischer Expertise und 
hoher Erfahrung beteiligt sind. Darüber hinaus zeigen andere Studien, dass ältere Mitarbei-
ter – unter an sie angepassten Arbeitsbedingungen – kreativer sein können als jüngere 
(Binnewies et al. 2008). 
 
 
 

2 Innovationsfähigkeit im demografischen Wandel 
 
Wie aus den obigen Ausführungen hervorgeht, verfügen junge Mitarbeiter unbestritten über 
aktuelles und somit für die Innovationsentwicklung wertvolles Wissen, damit sind ältere 
Mitarbeiter aber nicht „wertlos“ für Unternehmen. Denn ältere Mitarbeiter müssen auch als 
ein Potenzial für die Innovationsentwicklung angesehen werden: So wird für die Innovati-
onsentwicklung, insbesondere die Weiterentwicklung von bestehenden Produkten, ein ho-
her Anteil an Erfahrungswissen benötigt (Reichwald & Piller 2009). Der demografische 

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2016 
J.M. Leimeister et al. (Hrsg.), Innovieren im demografischen Wandel,  
DOI 10.1007/978-3-658-13128-9_1 
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Wandel in den Belegschaften von Unternehmen muss also nicht als ein Problem begriffen, 
sondern als eine Chance. Zum „Problem“ kommt es in dieser Hinsicht erst dann, wenn 
ältere Mitarbeiter ruhestandsbedingt aus dem Unternehmen ausscheiden und somit nicht 
mehr auf das Erfahrungswissen der älteren Mitarbeiter zurückgegriffen werden kann. 
Es gilt also, das Innovationspotenzial älterer sowie jüngerer Mitarbeiter im Rahmen der 
Innovationsentwicklung gleichermaßen zu nutzen. Es besteht somit eine Gestaltungsaufga-
be im Zuge der Sicherung der Innovationsfähigkeit von Unternehmen, und zwar dahinge-
hend, dass das eher theoretische, dafür aber aktuelle akademische Wissen junger Mitarbei-
ter mit dem Erfahrungswissen älterer Mitarbeiter kombiniert wird (Veen & Backes-Gellner 
2008). Es muss also dafür Sorge getragen werden, dass das Erfahrungswissen der älteren 
Mitarbeiter auf die jungen Mitarbeiter übertragen wird, gleichzeitig aber das neue und aktu-
elle Wissen der Jungen in die Innovationsentwicklung eingebracht wird.  
Um das Innovationspotenzial von alten und jungen Mitarbeitern nutzbar zu machen, ist das 
gesamte sozio-technische System der Institution „Innovationsentwicklung“ innerhalb eines 
Unternehmens zu betrachten.  
Das Verbundvorhaben TANDEM setzte an dieser Problematik an und erarbeitete im Rah-
men des Programms „Arbeiten – Lernen – Kompetenzen entwickeln“ praxisorientierte 
Lösungen für folgende Forschungsfragen: 

• Wie kann das Erfahrungswissen älterer Mitarbeiter im Unternehmen, welches 
insbesondere für die Hervorbringung von inkrementellen Innovationen relevant 
ist, auf jüngere Mitarbeiter transferiert werden? 

• Wie können ältere Mitarbeiter im Unternehmen aktuelles, theoretisches Wissen 
der jüngeren Mitarbeiter praktisch erlernen? 

• Wie können ältere Mitarbeiter im Unternehmen die neuesten Technologien 
erfahren? 

• Wie sieht ein Modell aus, in dem ältere und jüngere Mitarbeiter im Unternehmen 
voneinander lernen können und das auf diese Weise zur Innovationsstärkung des 
Unternehmens beiträgt? 

Diese Forschungsfragen aufgreifend wurde im Rahmen des TANDEM Projektes das soge-
nannte TANDEM-Konzept entwickelt und erprobt. Ein Schwerpunkt des Konzeptes lag 
dabei auf der gemeinschaftlichen, praktischen Zusammenarbeit von jüngeren und älteren 
Mitarbeitern, im Rahmen derer ein gegenseitiger Wissens- und Erfahrungstransfer erfolgt: 
Durch die Umsetzung der Innovationsideen übernehmen die jüngeren Mitarbeiter einerseits 
von den Älteren nach und nach deren Erfahrungswissen, das zur Umsetzung von Innovati-
onsprojekten zwingend erforderlich ist. Auf der anderen Seite bleiben ältere Mitarbeiter mit 
den neuesten Erkenntnissen aus Wissenschaft und Lehre, über die in der Regel eher die 
jüngeren Mitarbeiter verfügen, in Kontakt. Auf diese Weise wird ein effektives, lebenslan-
ges Lernen ermöglicht, wodurch es zu einer Institutionalisierung des organisationalen Ler-
nens kommt.  
Darüber hinaus verfügt das TANDEM-Konzept über ein begleitendes Kompetenzentwick-
lungsprogramm, um auf diese Lernprozesse gezielt Einfluss zu nehmen und die zur Steige-
rung der Innovationsfähigkeit benötigten Kompetenzen zu vermitteln.  
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3 Austausch von Innovation und Erfahrung im 
demografischen Wandel als Lösungsansatz – das 
Verbundprojekt TANDEM 

 
3.1 Ziele des Projekts TANDEM 
 
Die in diesem Abschlussband vorgestellten Ergebnisse entstanden im BMBF-geförderten 
Verbundprojekt TANDEM, welches zum Ziel hat, ein Gesamtkonzept für eine systemati-
sche, Altersgrenzen von Unternehmensmitarbeitern überschreitende Innovationsentwick-
lung in Unternehmen zu entwickeln. Im Rahmen des Verbundprojekts wurden verschiedene 
Methoden und Instrumente erprobt, die die Integration und Zusammenarbeit von Mitarbei-
tern verschiedener Altersgruppen im Innovationskontext unterstützen. Durch das TAN-
DEM-Konzept soll die Innovationsfähigkeit von Unternehmen vor dem Hintergrund des 
demografischen Wandels in Unternehmen gesichert werden. Um das Innovationspotenzial 
von alten und jungen Mitarbeitern nutzbar zu machen, ist dabei das gesamte sozio-
technische System der Institution „Innovationsentwicklung“ innerhalb eines Unternehmens 
zu betrachten.  
Kernidee des Konzeptes ist die Initiierung altersdiversifizierter Communities (die wir 
TANDEMs nennen), die sich aus jungen und alten Mitarbeitern eines Unternehmens rekru-
tieren. Gemeinsames Ziel dieser TANDEMs soll es sein, auf einer Community-Plattform 
Innovationen zu generieren, zu bewerten und im Rahmen gemeinsamer Entwicklungspro-
jekte umzusetzen. Das besondere Innovationspotenzial dieses Ansatzes ergibt sich direkt 
aus den TANDEMs. So kommt es durch die Kombination von Mitarbeitern unterschiedli-
chen Alters, mit unterschiedlichen beruflichen Hintergründen, Fähigkeiten und Kompeten-
zen einerseits zu einer Kreativitätssteigerung. Andererseits kommt es durch die Teambil-
dung auch zu einer Kombination unterschiedlicher, für die Innovationsentwicklung benö-
tigter Wissensarten und -stände. Während jüngere Mitarbeiter nämlich in der Regel über 
aktuelles Wissen aus ihrer Ausbildung verfügen und mit den neuesten technologischen 
Trends vertraut sind (Meyer 2008; Pavitt 2005), besitzen Ältere umfangreiches Erfah-
rungswissen (Frosch 2009). Dies beinhaltet insb. Wissen über interne Abläufe und Struktu-
ren eines Unternehmens sowie dessen Umwelt (z.B. Wissen über die Kunden, Konkurren-
ten und Partner eines Unternehmens) aber auch Wissen über die Produkte des Unterneh-
mens.  
Die Zusammenarbeit führt aus der Sicht jedes einzelnen Mitarbeiters zu einer individuellen 
Kompetenzentwicklung. Aus der Sicht des Unternehmens erfolgt eine Komplementierung 
des Innovationspotenzials. Dieser Prozess kann dazu beitragen, sowohl bestehende Produk-
te weiterzuentwickeln (inkrementelle Innovationen) als auch  radikale Innovationen hervor-
zubringen. In diesem Sinne ermöglicht das Erfahrungswissen der Älteren eine Anwendung 
des Technologiewissens der Jüngeren und dessen Kommerzialisierung im Rahmen neuer 
Produkte (Teece 2007). Auf diese Weise kommt es auch als Nebenprodukt der kollaborati-
ven Tätigkeiten zu einer Überwindung der Probleme, die aus den demografischen Gefällen 
in Belegschaften resultieren.  
Im Rahmen des Verbundprojektes  wurde das TANDEM-Konzept als solches entwickelt. 
Darüber hinaus entstanden spezifische Instrumente und Methoden zur modulartigen Unter-
stützung des TANDEM-Konzepts. Aus technischer Sicht wurde für das TANDEM-Konzept 
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TANDEM-Konzept  
als sozio-technisches Gesamtsystem 
(Teilvorhaben Universität Kassel) 

TANDEM-
Reifegradmodell 

 
(Teilvorhaben 

HHL) 
TANDEM-Plattform als Technikkomponente des sozio-

technischen Gesamtsystems 
(Teilvorhaben Fortiss) 

Input 

eine IT-basierte Plattform, welche im Intranet des Unternehmens verfügbar ist, entwickelt. 
Die IT-basierte Plattform stellt eine wichtige Teilkomponente im TAMDEM-Konzept dar, 
da sie das Forum/den Raum für die Interaktionen der Community-Mitglieder darstellt. Inso-
fern kann das TANDEM-Konzept insgesamt als ein sozio-technisches Gesamtsystem ange-
sehen werden. Parallel zu den Teilvorhaben „TANDEM-Konzept“ und „TANDEM-
Plattform“ wurde das Teilvorhaben „TANDEM-Reifegradmodell“ durchgeführt. Es konzi-
piert, implementiert und evaluiert ein Führungsunterstützungswerkzeug für offene Innova-
tionsprozesse mit peripheren internen Innovatoren. Dabei stehen Fragen des Monitorings, 
d.h. der Herstellung von Transparenz über Innovationsaktivitäten in altersgemischten Inno-
vatoren-Teams im Vordergrund. Abbildung 1 visualisiert diese Zusammenhänge. 
 

 

 
 

Abbildung 1: Struktur des Verbundprojektes 

 
 
Das Verbundprojekt TANDEM wurde vom Bundesministerium für Bildung und Forschung 
(BMBF), dem Europäischen Sozialfonds (ESF) und der Europäischen Union gefördert. Die 
wissenschaftlichen Perspektiven des Projekts wurden vom Lehrstuhl Wirtschaftsinformatik 
und vom Lehrstuhl Wirtschaftspsychologie (beide Universität Kassel), von der fortiss 
GmbH (An-Institut der Technischen Universität München) und dem Center for Leading 
Innovation & Cooperation (CLIC, HHL Leipzig Graduate School of Management) unter-
sucht. Die DATEV eG unterstützte das Projekt als Value Partner durch die Erprobung und 
Evaluierung entwickelter Instrumente und Methoden. Beim Pilotierungspartner Volkswa-
gen wurden die TANDEM-Workshops erprobt. SAP wirkte als Partner bei der Pilotierung 
der Community und unterstützender Werkzeuge mit. 
 
 
3.2 Nutzen und Beiträge des Projektes TANDEM 
 
Das Projekt setzt an der Integration von Mitarbeitern aller Altersgruppen in Innovationsak-
tivitäten an. Im Zentrum steht die gemeinschaftliche Innovationsarbeit von Mitarbeitern, 
durch die ein gegenseitiger Austausch von Wissen und Erfahrungen erfolgt. Für die erfolg-
reiche Bearbeitung einer Idee vom ersten Ideensplitter bis zur Präsentation eines ausgear-
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beiteten Konzepts ist eine enge Zusammenarbeit in alters- und erfahrungsgemischten 
TANDEMs notwendig. Die Erkenntnisse aus dem Projekt zeigen, dass die älteren TAN-
DEM-Partner ihre Erfahrungen und ihr Wissen in den Ideenentwicklungsprozess einbrin-
gen und die jüngeren TANDEM-Partner mit ihrem aktuellen Fachwissen und ihrer Unvor-
eingenommenheit zum Prozess beitragen. Die gemeinsame Arbeit wirkt sich positiv auf die 
Ergebnisse der Innovationsarbeit aus und führt gleichzeitig zu einem Wissens- und Erfah-
rungstransfer zwischen jüngeren und älteren TANDEM-Teilnehmern. 
Die zentralen Beiträge des Projektes liegen in den folgenden Bereichen: 

 
 Erstmalige Integration von verteilten Akteuren in die gemeinschaftliche Geschäftsmo-

dellentwicklung. So wird eine zeit – und ortsunabhängige Bearbeitung möglich, die 
die Grundlage für Einbindung weiterer Akteure bildet, die in ortsgebundene Zusam-
menarbeit nicht eingebunden werden konnten. 

 Wiederverwendbare Techniken zur Bildung von Shared Understanding und zum Wis-
senstransfer in erfahrungsgemischten Arbeitsgruppen stehen für Designer von Kolla-
borationsprozessen zur Verfügung. 

 Instrumente zur Messung von Kompetenzen, die Voraussetzung für innovative Arbeit 
in altersdiversen Teams sind, so dass Personalentwicklungsmaßnahmen abgeleitet 
werden können. 

 Ein Maßnahmenkatalog zur Förderung der Community Kultur einer innerbetrieblichen 
Online-Plattform  

 Beispielhafte, konkrete Maßnahmen für Anreize zur Teilnahme an einer innerbetrieb-
lichen Online-Plattform  

 Erkenntnisse zum Management der Zusammenarbeit altersgemischter Innovatoren- 
 Eine Checkliste für die Ausgestaltung altersgemischter Workshop-Reihen zur Anwen-

dung in der betrieblichen Praxis  
 Community Kollaborationsplattform als pilotiertes Werkzeug zur gemeinschaftlichen 

Entwicklung von Business Plänen bereitgestellt. 
 Darüber hinaus wurden noch zahlreiche weitere Beiträge zur Forschung und Praxis 

erarbeitet, die in den jeweiligen Kapiteln erläutert werden.  
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Aufbau und Ablauf des TANDEM-Projektes 
 
Jan Marco Leimeister, Sandra Ohly, Helmut Krcmar, Kathrin M. Möslein 
 
 

1 Forschungsmethodik und Realisierung 
 
Das Verbundprojekt ist als Aktionsforschungsprojekt angelegt. Aktionsforschung ist keine 
ausschließlich auf die Überprüfung bzw. Gewinnung theoretischer Erkenntnisse zielende 
Forschung, sondern sie orientiert sich bei der Problemwahl und der Problemlösung an kon-
kreten gesellschaftlichen Bedürfnissen und bemüht sich gleichzeitig, wissenschaftliche 
Grundlagen für die Veränderung sozialer Situationen zu liefern. Sie basiert u. a. auf der 
Annahme, dass die Untersuchung sozialer Systeme eine spezifische, den besonderen Eigen-
arten dieser Systeme angemessene Vorgehensweise erfordert (Frank 1998). 
Ein Aktionsforschungsprojekt besteht dabei prinzipiell aus fünf fundamentalen Schritten 
(Baskerville 1999), welche auch im Rahmen des TANDEM-Vorhabens durchlaufen wer-
den: 

 
1. Diagnosephase (Diagnosing) - In dieser Phase geht es um die Identifikation von Prob-

lemen, welche das Projekt aus Sicht des Aktionsforschungsteams motivieren. Die 
Zielsetzung besteht hier insbesondere in der ganzheitlichen und nicht reduktionisti-
schen Beschreibung der Problemdomäne und der klaren Beschreibung des wechselsei-
tigen Nutzens von Forschung und Praxis. Als Problemdomäne wurde hier das demo-
grafische Gefälle innerhalb von Belegschaften von Unternehmen mit der einhergehen-
den Problematik des mangelnden Transfers von Erfahrungswissen und Technologie-
wissens zwischen jüngeren und älteren Mitarbeitern identifiziert.  
 

2. Interventionsplanung (Action Planning) - Die Interventionsplanung als kollaborative 
Aktivität des Aktionsforschungsteams spezifiziert die Interventionen, welche zu einer 
Verbesserung oder Lösung der Ausgangsprobleme führen sollen. Diese Interventionen 
sind theoriegeleitet und orientieren sich an der Beschreibung einzelner Aktivitäten und 
dem verfolgten Zielzustand. Die hier angesprochene Interventionsplanung entspricht 
der Entwicklung des TANDEM-Konzeptes (Konzept als solches inklusive der TAN-
DEM-Plattform). 
 

3. Intervention (Action Taking) - In dieser Phase wird der Plan aus (2) in die Tat umge-
setzt. Die Umsetzung erfolgt dabei in unterschiedlicher Form. So werden die Verände-
rungen teilweise vom Forscherteam selbst angewiesen oder die Veränderung wird in-
direkt über die Variation von organisatorischen Strukturvariablen, wie bspw. An-
reizsystemen, befördert. Dieser Schritt entspricht der Umsetzung und Pilotierung des 
TANDEM-Konzeptes bei Valuepartnern. 
 

4. Evaluation (Evaluating) - Nach der Umsetzungsphase werden die beobachteten Ergeb-
nisse durch das Aktionsforschungsteam entsprechend eines Evaluationsplans evaluiert. 
Im Vordergrund steht hierbei die Frage, ob die theoriegeleiteten Handlungen zu den 
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gewünschten Effekten geführt haben und ob die Effekte den Problemzustand verbes-
sert haben. Im Rahmen der Evaluation können im Allgemeinen unterschiedliche Da-
tenerhebungs- und Datenanalyseverfahren integriert und kombiniert werden. Über den 
Einsatz und die Anwendung geeigneter Evaluationsinstrumente entscheiden die Pro-
jektpartner je nach Eignung und zur gegebenen Zeit. 

 
 

2 Das TANDEM-Konzept und seine Bausteine 
 
Im Zentrum des Verbundvorhabens stand die Entwicklung des so genannten TANDEM-
Konzeptes, welches die Schaffung von Innovationen in altersgemischten Teams zum Ziel 
hat. Es fungiert als inhaltliche Klammer aller Aktivitäten, die innerhalb des Projektes 
durchlaufen werden.  
Das TANDEM-Konzept fungiert somit als inhaltliche Klammer, durch die der grundsätzli-
che organisationale Rahmen des TANDEM-Konzeptes definiert werden soll. Der organisa-
tionale Rahmen bestimmt sich dabei grob durch die oben vorgestellte Kernidee des TAN-
DEM-Konzeptes (vgl. Kap 1.3).  
Das TANDEM-Konzept, ist in Abbildung 2 visualisiert. Im Folgenden wird noch einmal 
auf die einzelnen Bausteine, sowie deren Zusammenhänge eingegangen. 
 

 
 

Abbildung 1: TANDEM-Konzept 

 
 
2.1 Der TANDEM-Prozess 
 
Das Funktionsprinzip des TANDEM-Prozesses stellt sich wie folgt dar. In einer Initiie-
rungsphase sind ältere und jüngere Unternehmensmitarbeiter eingeladen, zunächst auf der 
Plattform Ideen für Produktweiterentwicklungen oder radikale Innovationen einzureichen, 



Aufbau und Ablauf des TANDEM-Projektes 21 

zu bewerten und zu kommentieren. Außerdem können die Mitarbeiter in dieser Phase mit-
tels geeigneter Software-Tools die eingereichten Ideen nach dem Wiki-Prinzip kollaborativ 
verfeinern und weiterentwickeln.  
Die gesammelten Ideen werden nach Abschluss der Initiierungsphase von einer Fachjury 
aus Experten innerhalb des Unternehmens begutachtet und bewertet. In dieser Selektions-
phase erhalten die besten Ideen eine Freigabe zur weiteren Ausarbeitung. Damit verbunden 
ist die Zusage von zeitlichen und finanziellen Ressourcen, die die TANDEM zur weiteren 
Ausarbeitung ihrer Ideen benötigen.  
In einer anschließenden Konkretisierungs- und Umsetzungsphase sollen diese TANDEMs 
dann ihre Ideen mittels eines Ansatzes des „internen Unternehmertums“ weiter konkretisie-
ren und umsetzen. Bei diesem Ansatz fungieren die TANDEMs als eigene „Startups“ in-
nerhalb des Unternehmens. Die einzelnen TANDEM-Startups erhalten einen Mentor aus 
dem Top-Management bzw. des Innovationsmanagements des Unternehmens und nehmen 
an einem Kompetenzentwicklungs-Programm teil, bei dem ihnen bspw. Kompetenzen zum 
Schreiben von Business-Plänen sowie zum Entwickeln, Ausarbeiten und Präsentieren ihrer 
Innovationsideen vermittelt werden. Im Ergebnis resultieren aus den gemeinschaftlichen 
Arbeiten der TANDEMs im Idealfall neue, marktfähige und innovative Produkte bzw. 
Prototypen. Aber auch durch die Ideen, Ideenbewertungen und Business-Pläne an sich 
entsteht dem Unternehmen ein großer Mehrwert, da durch diese wesentliche Denkanstöße 
für die interne F&E-Abteilung generiert werden. Über die Erkenntnisse die sich im Rahmen 
der Entwicklung des TANDEM-Prozesses ergeben haben, lesen sie in den Kapiteln B.1 und 
B.4. 
 
 
2.2 TANDEM-Plattform 
 
Die TANDEM-Plattform fungiert als virtueller Interaktionsraum und organisationales Ge-
dächtnis der TANDEM. Technische Anforderungen an die Plattform ergaben sich dement-
sprechend aus den geplanten zentralen Handlungen der Community-Mitglieder bzw. TAN-
DEMs im Rahmen des Initiierung- sowie Konkretisierungs- und Umsetzungsphase des 
TANDEM-Konzeptes. Dies sind auf der einen Seite Handlungen im Rahmen des Manage-
ments der zentralen Informationsobjekte, also der Innovationsideen, wie zum Beispiel die 
Ideeneingabe, die Ideenkommentierung, die Ideenbewertung und die Ideenweiterentwick-
lung, und auf der anderen Seite Handlungen im Rahmen des Managements des Wissens-
transfers zwischen jüngeren und älteren Mitarbeitern. 
Auf der Grundlage der ermittelten Anforderungen wurde im Rahmen des Projektes ein 
spezifisches IT-Systementwickelt, welches sich aus den benötigten IT-Komponenten zu-
sammensetzt. Das nach diesen Anforderungen entwickeltes IT-System stellt dann auf der 
einen Seite den zentralen virtuellen Interaktions- und Kommunikationsraum für die TAN-
DEMs dar und ermöglicht auf der anderen Seite die orts- und zeitunabhängige Erreichbar-
keit der dezentral verteilten TANDEM-Mitglieder. Außerdem erlaubt die entwickelte Platt-
form die effiziente Handhabung der Informationsobjekte, also der Innovationsideen. Das 
Kapitel C.1 fasst den Entwicklungsprozess, sowie daraus gezogene Implikationen zusam-
men. 
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2.3 TANDEM-Communitykultur 
 
Einer der Vorteile einer Online-Plattform ist, dass eine große Anzahl Personen mit unter-
schiedlichem fachlichen oder altersbezogenen Hintergrund in Form einer virtuellen Com-
munity miteinander in Kontakt treten kann. Die Interaktionen finden dabei orts- und zeitun-
abhängig statt (Renninger 2002), so dass unterschiedliche Kompetenzen unabhängig von 
Arbeitszeiten oder Alltagsbegegnungen zusammenkommen. Darüber hinaus finden Interak-
tionen zumeist in computervermittelter Weise statt, so dass persönliche Sympathien o.ä. 
zunächst keinen Einfluss haben. Neben den Vorteilen, die diese Art der Kommunikation 
bietet, zeigen sich jedoch auch einige Herausforderungen. So sind Interaktionen auf einer 
Online-Plattform anonymer, als dies bei persönlicher Interaktion der Fall ist. Durch die 
Anonymität kann Kritik leichtfertiger und möglicherweise in wenig konstruktiver Art und 
Weise geäußert werden (Kindsmüller 2007).  
Eine positive Community-Kultur kann in diesem Zusammenhang äußert nützlich sein. Sie 
zeichnet sich durch einen gleichberechtigten Wissens- und Informationsaustausch und Ko-
operation sowie gute Kommunikation aus (Kelsey 2003). Dies hängt z.B. davon ab, welche 
Werte und Normen entwickelt werden (Döring 2003) und welche Erwartungen in Bezug 
auf die Plattform und die Interaktion auf dieser bestehen. Normen und Erwartungen können 
beispielsweise in sogenannten Community Guidelines festgehalten werden. Im Internet 
findet man vergleichbares unter dem Stichwort Netiquette. 
Um die Fragen, wie eine positive Community Kultur geschaffen werden kann und welche 
Faktoren aus wirtschaftspsychologischer Sicht innovative Interaktionen fördern, geht es in 
den Kapiteln C.2 sowie D.2. 
 
 
2.4 TANDEM Workshops 
 
Um die Zusammenarbeit innerhalb der TANDEMs zu verbessern, ist es unerlässlich zu 
verstehen, wie Wissenstransfer funktioniert und welche Faktoren Wissensaustauch und -
integration beeinflussen. Bisher herrscht jedoch in Forschung und Praxis ein Mangel an 
Bewusstsein, wie die Wissenslücke zwischen Experten und Novizen in heterogenen Ar-
beitsgruppen systematisch überbrückt werden kann. Methoden zum kollaborativen Lernen 
(Gerstenmaier und Mandl 2011; Xin und Xiaoying 2010)und zur Entwicklung gemeinsa-
men Verständnisses (Bittner und Leimeister 2014) gewinnen in diesem Kontext an Bedeu-
tung.  
Die TANDEM Workshops nehmen sich dieser Forschungslücke an, indem sie einen Lö-
sungsvorschlag in Form eines Workshopprozessdesigns zur Unterstützung des Wissens-
transfers zwischen Experten und Novizen vorstellt. In einer realweltlichen Fallstudie wurde 
der Workshopprozess mit 48 Facharbeitern unterschiedlichen Alters in einem Automobil-
konzern pilotiert. Zudem wurde das Prozessdesign detailliert dokumentiert, damit es auf 
andere Organisationen übertragen und dort mit wiederkehrendem Erfolg zur Verbesserung 
des Wissenstransfers in Arbeitsgruppen eingesetzt werden kann. Das erarbeitete Prozessde-
sign, sowie die daraus gewonnen Erkenntnisse wurden in Kapitel B.2 aufbereitet. 
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3 Das TANDEM Reifegradmodell 
 
Das TANDEM-Reifegradmodell wurde als Werkzeug der Führungsunterstützung entwi-
ckelt, mit dem der Brückenschlag zwischen Innovationsmanagement und Unternehmens-
steuerung geschafft wird. Die demografiebedingten Veränderungen in Unternehmen beein-
flussen die drei Arten von intellektuellem Kapital und deren Verhältnis zueinander und 
somit die Innovationsfähigkeit von Unternehmen (Kleefeld 2008). Vor diesem Hintergrund 
stellt sich die Frage, wie Unternehmen ihr Organisations-, Sozial- und Humankapital im 
demografischen Wandel aufrechterhalten und weiterentwickeln können.  
Eine Unterstützungsmöglichkeit stellen in diesem Zusammenhang sogenannte Reifegrad-
modelle dar. Reifegradmodelle erfreuen sich in Praxis und Wissenschaft zunehmender 
Beliebtheit, was sich in der Vielfalt der bisher entwickelten Reifegradmodelle z.B. in den 
Bereichen Projektmanagement (z.B. Project Management Institute 2003), Softwareentwick-
lung (z.B. Paulk et al. 1993), Wissensmanagement (z.B. Kulkarni und Freeze 2004) oder 
auch Innovationsmanagement (z.B. Enkel, Bell&Hogenkamp, 2011) widerspiegelt. Im 
Rahmen des Projektes wurde daher die theoretische Architektur eines Innovationsreife-
gradmodells im demografischen Wandel vorgestellt, welches die Positionierung von Unter-
nehmen in Bezug auf ihre Innovationsfähigkeit im demografischen Wandel (Standortbe-
stimmung) unterstützt und Entwicklungsperspektiven (Verbesserungspotenziale) aufzeigt. 
Eine zentrale Säule zur Erhaltung der Innovationsfähigkeit stellt der Umgang mit Wissen 
dar. Insbesondere der Austausch von Wissen zwischen älteren und jüngeren Mitarbeitern 
wird im Rahmen demografischer Veränderungen zu einer Managementaufgabe werden.  
Flankierend zum TANDEM Reifegradmodell wurde daher ein Workshop-Konzept zur 
Förderung des Austauschs von Wissen und Erfahrungen für erfahrungsheterogene Innova-
toren-Gruppen entwickelt und erprobt. Darin wurden die zentralen Erkenntnisse aus der 
gemeinsamen Innovationsarbeit erfahrungsheterogener Teilnehmergruppen in den drei 
TANDEM-Initiativen bei der DATEV eG zusammengeführt. Die hierbei gewonnen Er-
kenntnisse können in den Kapiteln B. 3 und D. 1 nachgelesen werden.  
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