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Kurzfassung: Die Verlangerung der Lebensarbeitszeit infolge des
demografischen Wandels fuhrt zu einer zunehmend altersheterogenen
Zusammensetzung von Belegschaften. Deren Innovationspotential muss
gezielt gefordert werden, um die langfristige Wettbewerbsféahigkeit von
Unternehmen zu gewahrleisten. Im BMBF-geforderten Projekt INNOKAT
wurden Kompetenz-, Personal- und Organisationsentwicklungskonzepte
entwickelt und in der Praxis erprobt, die Innovationsfahigkeit auf mehreren
betrieblichen Ebenen steigern sollen. Neben kognitiven und Stress-
Management-Trainings flr Beschaftigte und Servant-Leadership-Trainings
fur Fuhrungskrafte wurde mit dem Partizipativen Innovationsmanagement
auch eine Methode entwickelt, die es Arbeitsgruppen ermdéglicht, ihre
Innovationsarbeit eigenstandig zu steuern und zu evaluieren.

Schlisselworter: Altersheterogenitat, Fihrung, Gesundheit, Stress-
Management, Innovation, Training

1. Innovationsteigerung vor dem Hintergrund des demografischen Wandels

Noch starker als andere europaische Lander ist Deutschland von demografischen
Veranderungen Dbetroffen, die mit einer zunehmende Alterung der
Erwerbsbevdlkerung einhergehen (Walter et al. 2013). Die daraus resultierende
Verlangerung der  Lebensarbeitszeit fihrt zu  einer  Uberproportional
altersheterogenen Zusammensetzung von Belegschaften. Bisher wird in der
Forschung noch diskutiert, welche Auswirkungen diese Entwicklungen auf
Innovationsfahigkeit und Wertschopfung von Wirtschaftsunternehmen haben werden.
Es besteht allerdings Konsens dahingehend, dass Unternehmen das
Innovationspotential ihrer altersgemischten Belegschaften gezielt férdern und
steigern miussen, um auch in Zukunft konkurrenzfahig zu bleiben.

Im BMBF-geférderten Verbundprojekt INNOKAT (www.innokat-projekt.de) wurden
Organisations-, Personal-, und Kompetenzentwicklungsstrategien entwickelt, die zur
Steigerung von Innovationsfahigkeit auf der Beschéftigten-, der Fihrungskréfte- und
der Teamebene eingesetzt werden konnen. Die Bertcksichtigung mehrerer
Interventionsebenen gewahrleistet zum einen die ganzheitliche,
strukturenubergreifende Forderung der Innovationsfahigkeit von Wirtschafts-
unternehmen. Zum anderen konnen sich aus der Kombination verschiedener
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EntwicklungsmafRnahmen additive und Synergieeffekte ergeben (vgl. Illmarinen
1999). Die Maflinahmen wurden in enger Kooperation mit zwei mittleren
Unternehmen aus der Rhein-Ruhr-Region konzipiert und auf ihre Praxistauglichkeit
hin erprobt. Im Folgenden werden die im Rahmen des Projekts entwickelten
InterventionsmalRnahmen vorgestellt und néher erlautert.

2. Innovationsférderliche Kompetenzentwicklung fur Beschéftigte

Die individuelle Innovationsfahigkeit von Beschéftigten hangt in hohem Malf3e von
deren geistiger Leistungsfahigkeit und Flexibilitat ab (Bergmann et al. 2006). Weitere
wichtige Einflussfaktoren sind die psychische Belastbarkeit und Stressresilienz
(Milosevic & Bass 2011) sowie die Arbeitszufriedenheit von Arbeitnehmer/-innen
(Holz 2007).

Grundlage von Kreativitat und geistiger Flexibilitat sind sogenannte fluide kognitive
Funktionen, zu denen beispielsweise das Arbeitsgedachtnis gehort, also die
Fahigkeit, Informationen kurzfristig zu behalten und zu manipulieren. Aber auch das
Unterdricken irrelevanter Informationen und das flexible Wechseln zwischen
verschiedenen Aufgaben, zahlen zu den fluiden kognitiven Kompetenzen. Diese
Fahigkeiten verschlechtern sich zwar ab dem mittleren Erwachsenenalter (Li et al.
2004), konnen allerdings, insbesondere bei alteren Menschen, durch verschiedene
TrainingsmalRnahmen auch nachhaltig verbessert werden (Karbach & Schubert
2013). Dabei muss der Trainingserfolg nicht nur auf die tatsachlich trainierten
kognitiven Fahigkeiten beschréankt bleiben, sondern es konnen sich auch
bedeutsame trainingsbedingte Leistungsverbesserungen in Alltagstatigkeiten
ergeben (Cassavaugh & Kramer 2009).

Im Rahmen des Projekts INNOKAT wurde das Arbeitsgedachtnis als eine fur die
Innovationsfahigkeit besonders relevante fluide Kernkompetenz identifiziert.
Dementsprechend wurde ein Arbeitsgedachtnis-Training auf Basis der Software
Fresh Minder 2 und Fresh Minder 3 (www.freshminder.de) entwickelt. An dem
Training nahmen Beschéftigte der beiden Partnerbetriebe Uber jeweils acht 60-
mindtige Sitzungen teil. Die Trainingsaufgaben umfassten das Behalten und
Wiedergeben von Ton- und Farbsequenzen sowie Sequenzen raumlicher Positionen.
Zudem trainierten die Teilnehmer das Behalten und Addieren von Zahlenfolgen bzw.
Wirfelaugen unter Beachtung wechselnder Zahlregeln.

Um neben der geistigen Flexibilitit auch die Stressresilienz und
Arbeitszufriedenheit von Beschéftigten zu verbessern, wurde zuséatzlich ein Stress-
Management-Training entwickelt und mit Kleingruppen in den Partnerbetrieben
durchgefuhrt. Auf Grundlage der Methode des , Trainings emotionaler Kompetenzen®
(Berking 2010) wurden den Beschéftigten zunachst Informationen zu der Entstehung
und den Auswirkungen von Stress sowie zu einem gesundheitsférderlichen Umgang
damit vermittelt. Darauf aufbauend wurden mit den Teilnehmern verschiedene
Mafllnahmen zur Reduktion von subjektivem Stressempfinden trainiert. Dazu
gehorten beispielsweise Atem- und Muskelentspannungstechniken sowie Achtsam-
keitsiibungen.

Beide KompetenzentwicklungsmalRnahmen wurden mithilfe einer umfangreichen
Testbatterie evaluiert, die subjektive und objektive Verfahren beinhaltet. So wurden
kognitive  Leistungsveranderungen beispielsweise mithilfe  psychometrischer
Testverfahren untersucht, wahrend Veranderungen in der Stressbelastung sowohl
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Uber Fragebdgen zur Selbsteinschatzung als auch Uber den Cortisol-Spiegel als
physiologischen Stress-Indikator ermittelt wurden.

3. Innovationsforderliche Personalentwicklung fur Fihrungskrafte

Eine altersheterogene Zusammensetzung von Teams ist innovationsforderlich,
wenn die unterschiedlichen, oft komplementaren Starken der verschiedenen
Altersgruppen zum Tragen kommen (Pundt et al. 2009). So verflugen éltere
Beschaftigte beispielsweise Uber groRes Erfahrungswissen, wahrend jlingere
Beschaftigte haufig neue Impulse setzen kdnnen (Frosch 2009). Altersstereotype
und ein starker Fokus auf Altersunterschiede kdnnen das Konfliktpotential innerhalb
altersheterogener Arbeitsgruppen allerdings so stark erhéhen, dass deren Leistungs-
und Innovationsfahigkeit beeintrachtigt werden (Schmidt & Wegge 2009). Positive
Rahmenbedingungen, wie ein gutes Teamklima, eine hohe Wertschatzung von
Altersheterogenitat und ein geringes Mald an Altersdiskriminierung, kbnnen diesen
negativen Effekt von Altersheterogenitat auf die Gruppenleistung deutlich reduzieren
und im Gegenteil die oben genannten Innovationspotentiale altersgemischter Teams
freisetzen. Diese Rahmenbedingungen unterliegen vor allem dem Einfluss von
Fuhrungskraften. Im Projekt INNOKAT wurde deswegen eine Personal-
entwicklungsmalRnahme entwickelt, die Fuhrungskrafte einerseits flur mdgliche
negative Effekte von Altersheterogenitat sensibilisieren soll und sie andererseits bei
der Entwicklung des Innovationspotentials altersgemischter Teams unterstitzen
kann.

Der von Greenleaf (1977) entwickelte Ansatz des ,Servant Leadership®-
Flhrungsstils charakterisiert die Fuhrungskraft als prinzipientreuen
,Dienstleistenden”, dessen Prioritat darin liegt, die Interessen und Bedurfnisse seiner
Beschaftigte, der Stakeholder und des Unternehmens miteinander in Einklang zu
bringen. Von zentraler Bedeutung ist dabei die Foérderung der individuellen
Entwicklungspotentiale der gefuhrten Mitarbeiter/-innen. Mittels Empathie, Akzeptanz
und einer vertrauensbasierten Beziehungsgestaltung fordert Servant Leadership bei
Beschaftigten den Glauben an die eigenen Fahigkeiten und die Widerstandsfahigkeit
gegenuber Stress, Konflikten und Kritik (Rivkin et al. 2014).

Im Rahmen des Projekts INNOKAT wurde ein 2-tagiges Servant-Leadership-
Training konzipiert und mit Fihrungskréaften der beiden Partnerbetriebe durchgefihrt.
Bei der Entwicklung des Trainings fanden vier Kerndimensionen von Servant
Leadership besondere Berlcksichtigung: sozialverantwortliches  Verhalten,
Entwicklungsférderung, Empowerment und Wertschatzung. Diese Konzepte wurden
den Teilnehmern im Rahmen von Vortrdgen und Diskussionen sowie anhand
praktischer Beispiele und interaktiver Ubungen vermittelt. Darauf aufbauend wurden
mit den Teilnehmern praxistaugliche Fuhrungsmethoden und -strategien erarbeitet,
die sich unmittelbar in ihrem Arbeitsalltag umsetzen lassen.

Die Evaluation des Trainings erfolgte anhand von objektiven Daten sowie
Selbstbeurteilungen durch die Teilnehmer und Fremdbeurteilungen durch die von
ihnen gefihrten Beschéaftigten. Neben validierten Fragebogenskalen, u.a. zu
Konflikten in Gruppen, Vertrauen zu den Beschaftigten, “Organizational Citizenship
Behavior® und Innovation, wurden auch objektive Leistungsindikatoren, wie z.B.
Fehlzeiten, Reklamationsrate und Fehlerraten, erhoben.



GfA, Dortmund (Hrsg.) VerANTWORTung fir die Arbeit der Zukunft — Beitrag D.1.3 4

4. Innovationsforderung durch Organisationsentwicklung auf Teamebene

Wirtschaftsunternehmen sind haufig unzufrieden mit dem wirtschaftlichen Erfolg
ihrer Innovationsbemuhungen und unsicher beziiglich der Auswahl von relevanten
MessgrofRen, die auch von Beschaftigten akzeptiert sind (BCG 2009). Wie bereits
erwahnt, birgt eine Uberwiegend altersheterogene Zusammensetzung von
Arbeitsgruppen einerseits ein grof3es Innovationspotential (Pundt et al. 2009), sie
kann aber auch mit einem erhohten Konfliktpotential verbunden sein, das die
Innovationsleistung der Gruppe stark einschranken kann (Schmidt & Wegge 2009).
Neben dem Fuhrungsstil des Gruppenvorgesetzten kdnnen auch ein unglnstiges
Kommunikationsverhalten und eine unklare Aufgabenverteilung innerhalb der
Gruppe nachteilige Effekte von Altersheterogenitat verstarken. Abhilfe kdnnen
strukturierte Innovationsprozesse schaffen, die auf der Ebene einzelner
altersgemischter Arbeitsgruppen mdoglichst eigenstandig gesteuert und evaluiert
werden kdnnen.

Im Rahmen des Projekts INNOKAT wurde der empirisch fundierte und in der
Praxis vielfach erprobte Ansatz des ,Partizipativen Produktivititsmanagements®
(Pritchard et al. 2002) aufgegriffen und auf das Innovationsmanagement von
Arbeitsgruppen Ubertragen. Das Partizipative Produktivitdtsmanagement beschreibt
einen kennzahlen- bzw. indikatorbasierten Ansatz zur Messung, Steuerung und
Ruckmeldung der Produktivitat von Arbeitsgruppen. Auf dieser Grundlage wurde eine
Methode zur aktiven Steuerung und Evaluation von Innovationsprojekten in
Arbeitsgruppen entwickelt, die auf die oben skizzierten Merkmale altersgemischter
Innovationsarbeit abgestimmt ist, das ,Partizipative Innovationsmanagement® (PIM).

Die Implementierung von PIM in altersgemischten Innovationsteams der beiden
Partnerunternehmen erfolgte in vier aufeinander aufbauenden Schritten. (1) In einer
Reihe von moderierten Workshops entwickeln die Arbeitsgruppen zunachst
Innovationsziele und -aufgaben, die anschlielend strukturiert und mit dem
Management abgestimmt werden. (2) In einem nachsten Schritt ermittelt das Team
Indikatoren, anhand derer sich der Innovationserfolg der Gruppe in den
verschiedenen Aufgabenbereichen bemessen lasst. Die Kennzahlen kénnen sowohl
harte Indikatoren, wie z.B. finanzielle Einsparungen, als auch weiche Indikatoren, wie
z.B. ein verbessertes Kommunikationsverhalten, sein, missen aber unmittelbar von
der Arbeit des Teams beeinflusst werden kdnnen. (3) Fir jeden Indikator werden
anschlieBend Bewertungsfunktionen erstellt, die der Visualisierung der
Leistungsentwicklung dienen. Die Festlegung von Norm-, Minimal- und
Maximalwerten fur jede Kennzahl und die Gewichtung des Beitrags der einzelnen
Indikatoren zum Innovationserfolg ermdglicht zudem eine Evaluation der Effektivitat
des Innovationsteams. (4) Auf Basis der Bewertungsfunktionen erarbeiten die Teams
regelmaRig einen Feedbackreport und diskutieren diesen in moderierten
Feedbackrunden als Grundlage fir eine Leistungsverbesserung. Mittelfristig wird
dabei auf die Uberfiihrung in ein selbstgesteuertes Feedbacksystem hingearbeitet.
Dabei helfen notwendige Unterstitzungssysteme, z.B. in Form eines
softwarebasierten Tools, die den Unternehmen neben der methodischen Beratung
zur Verfigung gestellt werden.

Neben den innerhalb der Innovationsteams erarbeiteten Kennzahlen werden
videobasierte Beobachtungen der Teamsitzungen, Selbst- und Fremdein-
schatzungen der Teammitglieder sowie Interviews mit beteiligten Unternehmens-
vertretern genutzt, um die Effektivitat der Team-Intervention zu beurteilen.
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5. Evaluation der Gesamtintervention und Identifikation von Einflussfaktoren

Die unterschiedlichen und vielfaltigen Einflussfaktoren auf die Innovationsleistung
eines Unternehmens sind bisher weder in ihrer Gesamtheit aufgedeckt, noch
systematisch geordnet. Auf der Grundlage der kombinierten Interventionen in den
Partnerbetrieben werden im Projekt INNOKAT die maf3geblichen Einflussgréf3en auf
der Beschaftigten-, der Management- und der Teamebene identifiziert und in
Anlehnung an den Balanced Scorecard-Ansatz in ein Modell zur Messung des
Innovationspotentials von Wirtschaftsunternehmen tberfiihrt. Auf Grundlage des funf
Variablen umfassenden Modells lassen sich mdgliche intermediare Ursache-
Wirkungsbeziehungen untersuchen sowie die Innovationswirksamkeit der einzelnen
Interventionen im unternehmerischen Gesamtkontext evaluieren.
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