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bietet fiir KMU Analyse-, Bildungs- und Beratungsangebote und entwickelt gemeinsam mit
Mitarbeitern und Fithrungskréften passgenaue Instrumente filir den Betrieb.

Weitere Informationen zum Projekt und Ansprechpartner unter www.perdemo.de.

Das dieser Publikation zugrunde liegende Vorhaben wurde mit Mitteln des Bundesministeri-
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1 Einfithrung

Innovation ist ein zentrales Thema in der Diskussion um die Wettbewerbsfahigkeit von Un-
ternehmen (Anderson, De Dreu & Nijstad, 2004; Busse, 2005; Gebert, 2007; Hansen, Tran-
tow & Hees, 2010; Kirner, Som, Dreher & Wiesenmaier, 2006; West, 1999). Entscheidenden
Einfluss auf die Innovationsfahigkeit und den Innovationserfolg von Unternehmen hat vor
allem die Struktur der Belegschaft sowie deren Qualifikationsniveau und Qualifizierungsbe-
reitschaft (Schat & Jéager, 2010). Die demografischen Entwicklungen eines Landes konnen
diese Belegschaftsstrukturen verdndern und auch hinsichtlich der betrieblichen Innovations-

und Wettbewerbsfahigkeit eine erhebliche Gefahr bedeuten (Frosch, 2009).

Aktuelle Zahlen der amtlichen Statistik zeigen, dass sich im Zuge des demografischen Wan-
dels die Altersstruktur der Erwerbstéitigen in Deutschland in den letzten Jahren verschoben
hat. Dieser Trend wird sich in den nédchsten zwei Jahrzehnten noch deutlicher fortsetzen. So
wird laut Statistischem Bundesamt (2009) der Anteil dlterer Beschéftigter in Zukunft deutlich
ansteigen. Gleichzeitig werden immer weniger junge Menschen in das Erwerbsleben nachrii-
cken. Richenhagen (2003) spricht — mit Blick auf Deutschland — in diesem Zusammenhang
von einer Entwicklung zu ,,alternden Unternehmen®. Es ist davon auszugehen, dass der Al-
tersdurchschnitt der Belegschaften starker ansteigen wird als der Altersdurchschnitt der Be-
volkerung im erwerbsfiahigen Alter (Allmendinger & Ebner, 2006; Arlt, Dietz & Walwei,
2009).

Der demografische Wandel bringt damit erhebliche Herausforderungen fiir die deutsche Un-
ternehmenslandschaft mit sich. In Zukunft stehen weniger und im Durchschnitt deutlich dltere
Arbeitnehmer zur Verfiigung. Nach dem Defizitmodel des Alterns gelten éltere Beschiftigte
im Vergleich mit ihren jiingeren Kollegen jedoch hdufig als weniger leistungsfahig und weni-
ger leistungswillig (Verworn, Hipp & Schwarz, 2007; Brasche & Wieland, 2000). Sie werden
daher oftmals als ,,Innovationshemmnis* (Maier, 1998, S. 128) eingeschitzt. Dieser These
folgend, konzentriert sich die Praxis der Personalarbeit heutzutage fiir gewohnlich darauf,
verstirkt junge Nachwuchskrifte zu rekrutieren und sich alterer Mitarbeiter' frithzeitig zu
entledigen (Borsch-Supan, Diizglin & Weiss, 2005; Schopf, 2007). Jiingere gelten hdufig als
eher geeignet, betriebliche Innovationsprozesse anzusto3en (vgl. Jasper & Fitzner, 2000). Ein

entscheidender Trend wird dabei allerdings in vielen Unternehmen auBer Acht gelassen: Alte-

' Im vorliegenden Beitrag wird die méannliche Form der Anrede verwendet. Dies geschieht allein aus sprachis-
thetischen Griinden.
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re Mitarbeiter der geburtenstarken Jahrgéinge — der sogenannten ,,Babyboom-Generation* —
werden in den nédchsten fiinfzehn Jahren in zunehmendem Maf3e aus dem Erwerbsleben aus-
scheiden. Der damit bereits heute in vielen Unternehmen einhergehende Verlust von wertvol-
lem und personengebundenem Erfahrungswissen wird sich damit in Zukunft noch verstérken.
Es stellt sich somit die Frage, was diese, in absehbarer Zeit eintretenden und schon heute in
einigen Branchen zu spiirenden Entwicklungen konkret fiir die betriebliche Innovationsféhig-

keit bedeuten.

Ob alternde Belegschaften tatsdchlich eine Bedrohung fiir das betriebliche Innovationsge-
schehen darstellen, wurde schon hiufig diskutiert. Eine einheitliche Antwort wurde bislang
jedoch nicht gefunden. Stattdessen nehmen die Diskussionen um die Innovationsfihigkeit’
dlterer Mitarbeiter in der einschldgigen Literatur ambivalente Ziige an. Einige Autoren erken-
nen altersbedingte Einschrinkungen im innovativen Verhalten und Handeln &lterer Mitarbei-
ter (vgl. Frosch, 2009; Gong, Shi & Liu, 2010; Mihlbradt & Schat, 2009), andere wiederum
kénnen eine Uberlegenheit der jiingeren Generation im Hinblick auf das betriebliche Innova-
tionsgeschehen empirisch nicht bestétigen (vgl. Astor, 2000; Bergmann, Prescher & Eisfeldt,
2006; Jasper & Fitzner, 2000). Zudem existieren Hinweise darauf, dass die Innovationsfahig-
keit von Mitarbeitern — unabhingig vom Alter — durch situative Gegebenheiten oder Person-
lichkeitsmerkmale determiniert ist (vgl. Damanpour, 1996; Jasper & Fitzner, 2000). Erkennt-
nisse iiber derartige Einflussfaktoren konnten neue personalpolitische Ansédtze zur Bewélti-
gung demografischer Herausforderungen liefern und damit einen Beitrag zum Erhalt der un-
ternehmerischen Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit leisten. Bis dato lassen sich aller-
dings kaum Beitrdge finden, die den Forschungsstand zum Thema Alter und Innovationsfé-

higkeit abbilden und potenzielle Einflussfaktoren diskutieren.

Es ist daher zentrales Anliegen dieses Beitrags, die bisherigen Erkenntnisse liber den Zusam-
menhang zwischen Alter und Innovation im Uberblick darzustellen, zu strukturieren und
mogliche Einflussfaktoren zu diskutieren. Dabei wird auf ein umfassendes Innovationsver-
staindnis Bezug genommen, das bisweilen nur vereinzelt in entsprechenden Studien Beriick-
sichtigung fand (z.B. Axtell, Holman, Unsworth, Wall, Waterson & Harrington, 2000; Noefer,
Stegmaier, Molter & Sonntag, 2009): Bislang wird der Innovationsbegriff in Untersuchungen,

die sich mit der Altersabhidngigkeit der Innovationsleistung beschiftigen, eher uneinheitlich

* Innovationsfihigkeit wird im Rahmen dieses Beitrags als mehrdimensionales Konstrukt aufgefasst (Schniering,
2009), das sich sowohl auf die personale als auch die organisationale Ebene beziehen kann. Zur definitorischen
Abgrenzung sei auf Kapitel 3.1 verwiesen.



Demografischer Wandel, alternde Belegschaften und betriebliche Innovation 6

aufgefasst. Wéhrend sich einige Forschungsarbeiten auf die erfinderische Produktivitit und
Kreativitdt von Mitarbeitern beschrianken (z.B. Frosch, 2011), zdhlen andere Autoren einzig
und allein die Implementierung bzw. Umsetzung innovativen Gedankengutes zum innovati-
ven Verhalten von Mitarbeitern (z.B. Molter, Noefer, Stegmaier & Sonntag, 2007; Ohly, Son-
nentag & Pluntke, 2006). Nur wenige Analysen beziehen ihre Betrachtungen auf ein umfas-
sendes Verstindnis innovativen Mitarbeiterverhaltens, welches die gezielte Entwicklung, Ein-
fiihrung und Anwendung neuer Ideen, Verfahren, Produkte oder Abldufe innerhalb einer Rol-
le, Gruppe oder Organisation beschreibt (vgl. Maier, Frey, Schulz-Hardt & Brodbeck, 2001;
Pundt, Martins, Vetterlein & Nerdinger, 2009).

Auf Basis der angefiihrten Uberlegungen und der skizzierten empirischen Befunde lisst sich
die zentrale Problemstellung dieses Beitrags in drei inhaltliche Forschungsschwerpunkte ver-

dichten:

1. Welche Herausforderungen resultieren aus den demografischen Entwicklungen fiir die
Unternehmenslandschaft in Deutschland insgesamt?

2. Inwiefern stellen alternde Belegschaften nach aktuellem Forschungsstand tatsdchlich
eine Gefahr fiir die betriebliche Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit dar?

3. Wie konnen die bislang vorliegenden Befunde zum Zusammenhang von Alter und In-

novationsfahigkeit systematisiert werden?

Zur Beantwortung dieser Forschungsfragen werden zunichst der demografische Wandel und
dessen Auswirkungen auf den deutschen Arbeitsmarkt in gebotener Kiirze aufgezeigt (Kapitel
2). AnschlieBend liefert Kapitel 3 einen Uberblick iiber bislang vorliegende theoretische und
empirische Erkenntnisse zum Innovationsverhalten insbesondere élterer Arbeitnehmer. Hier-
bei soll in einem ersten Schritt das Verstdndnis von Innovation und innovativem Verhalten
geschirft werden, ehe im Anschluss die einschldgige Literatur zum Innovationsverhalten und
zur Innovationsbereitschaft dlterer und jlingerer Mitarbeiter systematisch aufgearbeitet wird.
SchlieBlich werden in Kapitel 4 die zentralen Erkenntnisse zusammengefasst, diskutiert sowie

Implikationen fiir die weitere Forschung abgeleitet.
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2 Die Demografische Entwicklung in Deutschland: Von der Bevolke-

rungspyramide zur Bevolkerungspalme

Die Weltbevilkerung altert rapide (Hedge, Borman & Lammlein, 2006). Insbesondere die
westliche Welt steht einer alternden und gleichzeitig auch schrumpfenden Bevolkerung ge-
gentiiber (vgl. Falkenstein, Mdller & Staudinger, 2011). Auch in der Bundesrepublik Deutsch-
land greift die Sorge {iber diese Entwicklung um sich. Steigende Lebenserwartung, niedrige
Geburtenraten, Erhdhung des Renteneintrittsalters, Fachkridftemangel und nicht besetzte Lehr-
stellen sind Themen, die den 6ffentlichen Diskurs priagen und einem gemeinsamen gesell-
schaftlichen Megatrend zugeschrieben werden: Dem demografischen Wandel. Nach Jahren
der Diskussion iiber eine Entwicklung der Bevolkerungsstruktur von der ,,Pyramide* zu einer
,Urne® ist dabei inzwischen von einem beginnenden Wandel zu einer ,,Bevolkerungspalme*
auszugehen (Hacker, 2011): Immer mehr éltere Menschen stehen einer schwindenden Anzahl

von Jiingeren gegeniiber.

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklung ist der demografische Wandel in Deutschland langst
kein Zukunftstrend mehr, auch wenn dies in weiten Teilen der Bevolkerung scheinbar noch
nicht realisiert wurde. So belegen die Ergebnisse einer Reprisentativbefragung aus dem Jahre
2007, dass rund einem Drittel der unter 25-jdhrigen Bevoilkerung zu diesem Zeitpunkt nicht
bewusst war, dass sich Deutschland in einem Prozess des demografischen Wandels befindet
(BMFSFJ, 2007). Nur jeder fiinfte junge Erwachsene wusste um die Bedeutung dieses Be-
griffs. Mit Blick auf die Unternehmen zeigt sich ein vergleichbares Bild. Zwar werden hier
die altersstrukturellen Verdnderungen zunehmend wahrgenommen (Kay, Kranzusch &
Suprinovi¢, 2008), der Begriff ,,Demografischer Wandel“ scheint — insbesondere fiir Mittel-
standler — jedoch noch eher abstrakt (Bendig, Cirkel, Dahlbeck & Kolzarek, 2011). Der Be-
griff beschreibt die Verdnderungen in der Zusammensetzung der Struktur einer Bevilkerung,
die sich sowohl auf die Altersstruktur als auch auf die Bevolkerungszahl beziehen und im
Allgemeinen weder positiv noch negativ besetzt sind. Im vorliegenden Beitrag sollen hierun-
ter Prozesse verstanden werden, die im Kern das Altern einer Bevolkerung mit der Perspekti-

ve ihrer Schrumpfung beschreiben (Tivig & Waldenberger, 2011).

Mit Blick auf die Bundesrepublik Deutschland zeichnet sich hierbei in Prognosen des Statisti-
schen Bundesamts ein deutlicher Trend ab (vgl. im Folgenden Statistisches Bundesamt,
2009). Wihrend am Ende des Jahres 2008 noch etwa 82 Millionen Menschen in Deutschland
lebten, werden es — bei Fortsetzung der aktuellen demografischen Entwicklung — im Jahr

2060 zwischen 65 und 70 Millionen sein. Gleichzeitig verdndern sich die Relationen zwischen
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Jiingeren und Alteren gravierend. Bezogen auf das Basisjahr 2008 wird der Anteil der 50- bis
64-Jahrigen kurzfristig bis zum Jahr 2020 um 24 Prozent zunehmen, die Zahl der unter 50-
Jahrigen hingegen um 16 Prozent abnehmen. Dieser Trend wird sich langerfristig aber nur
partiell fortsetzen. Wéhrend der Anteil der dlteren Jahrginge — besonders deutlich wird dies
bei Personen im Alter von 80 und mehr Jahren — bis zum Jahr 2060 weiter stark an Gewicht
zulegen wird, befinden sich die nachwachsenden Jahrgdnge ab dem Jahr 2020 in einem relativ
stabilen Verhéltnis zueinander. Abbildung 1 fasst die prognostizierten Entwicklungen der

Altersgruppen im Uberblick zusammen.

= « <0 bis unter 20 Jahre = == 20 bis unter 50 Jahre e 50 bis unter 65 Jahre =~ eecccee 65 und dlter

40

35

30

25

20

Millionen Personen

15

10

2008 2020 2060

Abbildung 1: Bevolkerung nach Altersgruppen; Variante Untergrenze der ,,mittleren* Bevolkerung
(Quelle: Statistisches Bundesamt, 2009; eigene Darstellung)

Die hier in gebotener Kiirze aufgezeigten demografischen Entwicklungen werden dabei von
mehreren Faktoren gleichzeitig bestimmt. Im Wesentlichen determinieren drei Einflussgrof3en

die Altersstruktur und GroBe einer Bevolkerung (Dickmann, 2005):

e die Geburtenentwicklung (Fertilitdt),
e die Entwicklung der Sterblichkeit (Mortalitit) sowie

e die Zahl der Zu- und Abwanderungen (Migration).

Die demografische Entwicklung in Deutschland ist — wie in fast allen Lédndern der westlichen
Welt — in erster Linie durch den seit Mitte der 1960er Jahre anhaltenden Riickgang der Gebur-
tenrate bedingt (vgl. Allmendinger & Ebner, 2006; Dickmann, 2005; Stamov RoBnagel,
2008). Ein Ost-West-Vergleich lasst hier jedoch eine ambivalente Entwicklung erkennen.
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Wihrend sich die zusammengefasste Geburtenziffer’ in den alten Bundeslindern seit den
1970er Jahren auf einem relativ konstanten Niveau bewegt, war in Ostdeutschland nach der
Wiedervereinigung infolge politischer, wirtschaftlicher und sozialer Umbriiche ein starker
Riickgang der Geburtenrate zu verzeichnen (Allmendinger & Ebner, 2006). Erst seit Mitte der
1990er Jahre steigt diese wieder an. Im Jahr 2008 erreichte die zusammengefasste Geburten-
ziffer hier erstmals seit der deutschen Wiedervereinigung ein hoheres Niveau als in den alten
Bundeslidndern (Potzsch, 2012). Ungeachtet dieser Entwicklung fiihrt der insgesamt anhalten-
de Riickgang der Geburtenrate zu einer Alterung der Bevolkerung, vor allem aber auch zu

einer Verknappung des Erwerbspersonenpotenzials (Lohmann, Lorson & Frank, 2011).

Die Entwicklung der Geburtenrate verhilt sich gegenldufig zur Entwicklung der Sterblichkeit
oder, anders ausgedriickt, der Lebenserwartung. Diese nimmt in Deutschland infolge verbes-
serter Lebensbedingungen und Fortschritten in der medizinischen Versorgung seit Jahrzehn-
ten bestdndig zu (Allmendinger & Ebner, 2006; Dickmann, 2005; Dénitz, 2010). Auch in Zu-
kunft ist nach Einschitzungen des Statistischen Bundesamtes von einem weiteren Anstieg der
Lebenserwartung auszugehen (Statistische Amter des Bundes und der Linder, 2011). Die da-
mit einhergehende Alterung der Bevolkerung fiihrt dazu, dass auch die Erwerbspersonen élter
werden. Vor allem die Zahl der Erwerbspersonen im Alter zwischen 50 und 64 Jahren wird
hierbei bis zum Jahr 2020 noch spiirbar ansteigen, wihrend die Zahl derer im jlingeren und

mittleren Alter deutlich abnehmen wird (Fuchs, S6hnlein & Weber, 2011).

Weiteren Einfluss auf Umfang und Altersstruktur einer Gesellschaft hat die Zahl der Zu- und
Abwanderungen. Die Bundesrepublik gilt dabei seit jeher als Einwanderungsland (Dickmann,
2005). Der Wanderungssaldo — die Differenz zwischen den Zuziigen nach und den Fortziligen
aus Deutschland — ist in den letzten Jahren jedoch riickldufig. Aufgrund politischer Entwick-
lungen wird die Zuwanderung in den kommenden Jahren wieder deutlich steigen (Baas &
Briicker, 2011), was zu einer Verjiingung der Bevélkerung fiihren diirfte (Statistische Amter
des Bundes und der Linder, 2011) und somit den allgemeinen demografischen Trend abmil-
dern konnte. Die Migration ist jedoch kein Mittel um das schwindende Erwerbspersonenpo-

tenzial zu kompensieren (Baas et al., 2009).*

’ Die zusammengefasste Geburtenziffer ist ein MaB fiir die Anzahl der Kinder pro Frau. Eine detaillierte Be-
schreibung zur Errechnung dieser Kennziffer findet sich unter anderem bei P&tzsch (2012).

* Von der Migration als grenziiberschreitende AuBenwanderungsbewegung ist die Binnenwanderung zwischen
den Bundeslidndern zu unterscheiden, deren Wanderungsbewegungen vor allem durch eine Abwanderung aus
den neuen in die alten Bundeslander geprigt sind (vgl. Fuchs, Hummel & Zika, 2009).
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Alles in allem wird ein Zusammenwirken der drei Faktoren Geburtenentwicklung, Sterblich-
keit sowie Zu- und Abwanderungen eine weiter zunehmende Alterung der Gesellschaft sowie
einen Riickgang der Bevolkerungszahlen zur Folge haben. Dies fiihrt schlielich zu einer fort-
schreitenden Anderung der Erwerbspersonenstruktur. Damit wird die demografische Entwick-
lung deutliche Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt haben: Das Durchschnittsalter der Er-
werbspersonen wird weiter steigen und das potenzielle Arbeitskrifteangebot wird spiirbar
zurlickgehen. Auch wenn die entsprechenden Auswirkungen — bedingt durch regionale Be-
sonderheiten (Niebuhr & Stiller, 2005) — in den einzelnen Bundesldndern einen sehr unter-
schiedlichen Verlauf annehmen werden, droht dem Arbeitsmarkt langfristig ein Defizit an
qualifizierten Beschiftigten (Bonin, Schneider, Quinke & Arens, 2007). In Anbetracht der
geschilderten Prognosen und mit Blick auf eine verdnderte Arbeitsmarkt- und Rentenpolitik —
zu nennen sind hier in erster Linie die stufenweise Anhebung des Renteneintrittsalters von 65
auf 67 Jahre mit Beginn des Jahres 2012 sowie die Beendigung der Férderung der Altersteil-
zeit durch die Bundesagentur fiir Arbeit im Jahr 2009 — werden sich die Unternehmen in Zu-
kunft auf insgesamt weniger und im Durchschnitt deutlich dltere Arbeitskréfte einstellen miis-

sen.

Diese Entwicklungen stellen eine Vielzahl von Unternehmen vor beachtliche Herausforde-
rungen. Ein besonderes Problem stellt dabei die Innovationsfahigkeit der Unternehmen dar:
Noch immer hélt sich — mit Blick auf die durch den demografischen Wandel bedingte Zu-
nahme élterer Beschéftigter — das Vorurteil eines negativen Zusammenhangs zwischen Alter
und Innovationsfahigkeit. So hat eine Befragung unter 4.000 mittelstindischen Unternehmen
ergeben, dass knapp die Hélfte der befragten Unternehmen negative Auswirkungen einer dlte-
ren Belegschaft auf die Innovationskraft befiirchten (Commerzbank, 2009). Ahnliche Ergeb-
nisse liefert eine Erhebung von Kay, Kranzusch und Suprinovi¢ (2008), wonach jedes vierte
der 719 befragten Unternehmen eine Verringerung der Innovationsfdhigkeit infolge der de-
mografischen Entwicklungen befiirchtet. Andere Autoren relativieren oder entkréften diese
Vorurteile gegentiber dlteren Mitarbeitern mit stichhaltigen empirischen Belegen (z.B. Buck,
Kistler & Mendius, 2002). In Kapitel 3 soll dieser Diskussion nachgegangen werden, um sich
der Antwort auf die Frage zu nihern, ob eine alternde Belegschaft eher ,,Fluch* oder ,,Segen*

fiir die betriebliche Innovations- und damit Wettbewerbsfahigkeit darstellt.
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3 Alternde Belegschaften und Innovation — ,,Fluch® oder ,,Segen*?

Die Diskussion um das innovative Verhalten élterer Mitarbeiter ist in der einschldgigen For-
schungsliteratur durch ambivalente Ziige gekennzeichnet. Zahlreiche Untersuchungen haben
immer wieder versucht, entsprechende Zusammenhénge zu belegen. Auf die Frage, inwiefern
alternde Belegschaften tatséchlich die betriebliche Innovationsfahigkeit bedrohen, wurde bis-
lang jedoch keine einheitliche Antwort gefunden. Im Folgenden soll daher anhand theoreti-
scher und empirischer Belege dem Einfluss des Alters auf das Innovationsverhalten von Mit-
arbeitern nachgegangen werden. Hierzu werden zunéchst zentrale Begrifflichkeiten erldutert
(Kapitel 3.1) und ein Uberblick iiber vorherrschende Altersbilder (Altersstereotype) gegeben
(Kapitel 3.2.1). Die Kapitel 3.2.2 bis 3.2.4 greifen schlieflich den Zusammenhang zwischen

Innovationsfihigkeit und Alter als zentralem Anliegen dieses Beitrags auf.

3.1 Innovation, innovatives Verhalten und Innovationsfahigkeit

Innovationen und damit die Frage nach Innovationsfahigkeit — also der Féhigkeit eines Unter-
nehmens (Neely, Filippini, Forza, Vinelli, & Hii, 2001) oder seiner Mitarbeiter (De Jong,
Kemp & Snel, 2001), Innovationen hervorzubringen — gelten seit Joseph Schumpeter (1911)
als zentrales Element der Sicherung und des Ausbaus der Wettbewerbsfahigkeit einer Volks-
wirtschaft. Gerade in der durch eine Vielzahl struktureller Umbriiche geprigten Gegenwart —
an dieser Stelle sei unter anderem auf die in Kapitel 2 beschriebenen, demografisch bedingten
Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt verwiesen — sind Innovationen zu einem erfolgskriti-
schen Faktor des unternehmerischen Handels geworden (Hauschildt & Salomo, 2011). Vor
diesem Hintergrund streben Unternehmen danach, immer neuere Produkte, immer verlocken-
dere Technologien und immer effizientere Faktorkombinationen, kurz: immer gewinnbrin-
gendere Innovationen hervorzubringen. Ziel dieser Aktivitdten ist es, die eigene Wettbe-

werbsposition zu stirken und dem zunehmenden globalen Wettbewerbsdruck standzuhalten.

In der Literatur vieler wissenschaftlicher Disziplinen finden sich Ansitze zur Definition des
Innovationsbegriffs. Der Begriff geht auf den lateinischen Terminus ,,innovatio® — gleichbe-
deutend mit ,,(Er-)Neuerung* oder ,,Verdnderung™ — zuriick. Aus betriebswirtschaftlicher
Sicht sind darunter alle Produkte oder Verfahren zu verstehen, die innerhalb einer Unterneh-
mung erstmalig eingefiihrt werden (Hauschildt & Salomo, 2011). Diese Definition entspricht
im Kern einem produkt- oder technologieorientierten Innovationsverstidndnis (vgl. Daman-

pour & Evan, 1984). Im Zuge der Entwicklung hin zu einer Wissens- und Dienstleistungsge-
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sellschaft haben sich sowohl Wissenschaft als auch Wirtschaftspraxis von dieser eindimensi-
onalen, eher technischen Perspektive auf den Innovationsbegriff zu Gunsten eines umfassen-
deren Verstdndnisses betrieblicher Innovation gelost. ,,Ein eindimensionales Verstdndnis von
Innovation als forschungsbasierte Entwicklung von Hightech-Produkten wird mdglicherweise
der Vielfalt erfolgstrachtiger Innovationsstrategien nicht gerecht” (Kinkel, Lay & Wengel,
2004, S. 11). Neben der technologischen Sichtweise treten nunmehr menschliche, soziale und
organisationale Aspekte in den Mittelpunkt (Klotz, 2007; Vahs & Burmester, 2005). Innova-
tion umfasst demnach nicht nur technische Verbesserungen (Hauschildt & Salomo, 2011),
sondern auch soziale Neuerungen innerhalb der Organisation (Wilke, Stracke & Rohrig,

2010).

Einem solchen umfassenderen Innovationsverstindnis entsprechende Definitionsansitze fin-
den sich in zahlreichen Publikationen (z.B. Frosch, 2011; Kinkel, Lay & Wengel, 2004; Rank,
Pace & Frese, 2004; Schuh & Gudergan, 2007).> Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird
der organisationspsychologischen Innovationsdefinition nach West und Farr (1990) gefolgt,
der zufolge Innovation die gezielte Entwicklung, Einfilhrung und Anwendung neuer Ideen,
Verfahren, Produkte oder Ablédufe innerhalb einer Rolle, Gruppe oder Organisation bezeich-
net (vgl. Maier et al., 2001; Pundt et al., 2009). Im Wesentlichen handelt es sich also um alle
nutzenstiftenden Neuerungen innerhalb einer Institution, die dariiber hinaus auch einen Nut-

zen fiir die Gesellschaft als Ganzes haben (vgl. West & Farr, 1990).

Dabei weist Innovation eine Verwandtschaft zum Begriff der Kreativitdt auf (Scott & Bruce,
1994; Verworn, 2009a; West & Farr, 1990). Beide werden hiufig nicht trennscharf und damit
falschlicherweise synonym verwendet. Dabei besteht zwischen beiden Begriffen eine wesent-
liche inhaltliche Abgrenzung. Wihrend unter Kreativitdt die kognitive Fihigkeit verstanden
wird, neue Ideen und Lésungsansitze hervorzubringen (Amabile, 1983), bezieht der Innovati-
onsbegriff deren Anwendungsaspekt mit ein (King, 1990; West & Farr, 1990). Auch wenn
Kreativitdt nicht zwangsldufig zur Implementierung innovativer Ideen fithrt (Bergmann,
2001), ist sie in der Regel der Ausgangspunkt fiir Innovationen (Amabile, 1988; Rosenfeld &
Servo, 1990). Kreativitét ist somit als ideengenerierende Komponente ein Teilprozess der
Innovation (Maier, Streicher, Jonas & Frey, 2007), wéihrend der Innovationsbegriff im weite-

ren Sinne zusitzlich die gezielte Einfiihrung und Anwendung von Ideen umfasst.

> Eine Auswahl definitorischer Ansitze zum Innovationsbegriff liefern Hauschildt und Salomo (2011).
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Dieser Differenzierung folgend lassen sich zwei Hauptphasen des Innovationsprozesses ge-
geneinander abgrenzen: Ideengenerierung und Ideenimplementierung (vgl. Amabile, 1988;
Axtell et al., 2000; Gebert, 2007; Maier et al., 2007; Oldham & Cummings, 1996). Wahrend
Erstere Aktivititen wie Problemdefinition, Informationssuche oder die Bewertung zur Verfii-
gung stehender Ressourcen umfasst, beinhaltet die Implementierung die eigentliche Umset-
zung und Nutzung der Innovation im Unternehmen (Maier et al., 2007). Mitarbeiter konnen
hiernach an unterschiedlichen Punkten des Innovationsprozesses einen Beitrag zum betriebli-
chen Innovationsgeschehen leisten. Sie konnen kreativ sein und selbststdndig Innovations-
ideen entwickeln, sie konnen die Aufmerksamkeit der Organisation auf ihre Ideen lenken, um
Verbiindete fiir ihre Ideen zu finden oder aber selbst aktiv an der Umsetzung von Ideen mit-
wirken (vgl. Scott & Bruce, 1994). In Anlehnung an Maier et al. (2007) werden solche und
weitere Verhaltensweisen der Mitarbeiter unter dem Begriff ,,innovatives Verhalten* subsu-

miert.

Organisationspsychologische Arbeiten beschiftigen sich bereits seit Jahren mit der Frage, wie
innovatives Verhalten von Mitarbeitern und damit Innovationen im Unternehmen initiiert und
erfolgreich gestaltet werden konnen (z.B. Anderson, De Dreu & Nijstad, 2004; Maier et al.,
2007). Die Féhigkeit zur Innovation ist Grundlage fiir das Bestehen im nationalen wie interna-
tionalen Wettbewerb. Dabei wird die Innovationsfihigkeit® — im Rahmen dieses Beitrags ver-
standen als die Fahigkeit von Unternehmen (Neely et al., 2001) oder deren Mitarbeitern (De
Jong, Kemp & Snel, 2001), Innovationen hervorzubringen — von einer Vielzahl an Einzelfak-
toren determiniert (Donitz, 2010). In der jingeren Vergangenheit riickt vor allem der Zusam-
menhang zwischen Alter und individueller Innovationsfahigkeit stérker in den Fokus vieler
Forschungsbeitriage (z.B. Bergmann, Prescher & Eisfeldt, 2006; Frosch, 2009; Holz, 2007;
Noefer et al., 2009). Dabei wird deutlich, dass die Einschitzungen zum innovativen Verhalten
von Mitarbeitern hdufig von stereotypen Urteilen geleitet werden. Bevor bislang vorliegende
Forschungsergebnisse einer mdglichen Altersabhéngigkeit der Innovationstatigkeit prasentiert
werden, soll zundchst in gebotener Kiirze dargelegt werden, anhand welchen Kriteriums jiin-
gere und éltere Mitarbeiter im Rahmen des vorliegenden Beitrags gegeneinander abgegrenzt
und welche Stereotype fiir gewdhnlich im organisationalen Kontext mit der Innovations- und

Leistungsfahigkeit beider Altersklassen in Verbindung gebracht werden.

6 Sammerl (2006) gibt einen Uberblick iiber eine Auswahl von in der Forschungsliteratur verwendeten Begriffs-
verstdndnissen.
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3.2 Altersabhingigkeit betrieblicher Innovationsfihigkeit

3.2.1 Stereotypisierung jiingerer und ilterer Mitarbeiter

Studien, die den Zusammenhang zwischen Alter und Innovation im organisationalen Kontext
diskutieren, fassen in der Regel Personen iiber 55 Jahren zur Gruppe der dlteren Mitarbeiter
zusammen (z.B. Verworn, Hipp & Schwarz, 2007). Hierbei ergeben sich nur geringfiigige
Abweichungen. So werden in einigen Studien bereits 45-Jahrige zur élteren Belegschaft ge-
zahlt (z.B. Binnewies, Ohly & Niessen, 2008), andere Untersuchungen sehen eine entspre-
chende Grenze bei 60 Jahren (z.B. Friedberg, 2003). Auch wenn sich das Alter — definiert als
die Anzahl der seit der Geburt verstrichenen Jahre (Heseker, 2009) — relativ leicht bestimmen
lasst, ist die Frage, ab wann ein Arbeitnehmer als dlterer Mitarbeiter gilt, nicht ohne Weiteres
zu beantworten. Letztlich ist eine entsprechende Zuordnung auch kontextabhédngig (vgl. Lehr,
2007). Das Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung hingegen sieht zwischen jlingeren
und élteren Unternehmensangehorigen eine flieBende Grenze von 45 bis 55 Jahren (Becker,
Bobrichtchev & Henseler, 2006), womit Personen iiber 55 Jahren augenscheinlich der Gruppe
der élteren Mitarbeiter zuzuschlagen sind. Als dgltere Mitarbeiter sind fiir die Zwecke des vor-

liegenden Beitrags demnach Personen ab einem Alter von 55 Jahren definiert.

Eine Vielzahl von Studien, die sich mit der Thematik alternder Belegschaften befassen, grei-
fen Eigenschaften und Verhaltensweisen jiingerer und élterer Menschen auf, die diesen gene-
rell — unabhingig von den tatsédchlichen Unterschieden — zugeschrieben werden. Solche A/-
tersstereotype — also Annahmen oder Erwartungen liber Personen auf der Grundlage ihres
Alters (Hamilton & Sherman, 1994)" — stellen iltere Mitarbeiter hiufig als ,,Innovations-
hemmnis* (Maier, 1998, S. 128) dar, wohingegen junge Menschen iiberwiegend als ,,Innova-
tionstrager* (Jasper & Fitzner, 2000, S. 140) wahrgenommen werden. Die Altersstereotypisie-
rung folgt dem in der ersten Halfte des 20. Jahrhunderts postulierten Defizit-Modell des Al-
terns (Verworn, 2009b). Anhand von Befunden zur Intelligenzentwicklung iiber die Lebens-
spanne konnte gezeigt werden, dass kognitive Féahigkeiten mit zunehmendem Lebensalter
stetig abnehmen (vgl. ausfiihrlich hierzu: Lehr, 2007; Salthouse, 2009). Gleiches gilt fiir den
Zusammenhang von physischer Leistungsfahigkeit und Alter (Stones & Kozma, 1985). Die-

ses Bild altersbedingter Defizite bildet noch heute die Grundlage der generalisierten Aussage,

7 (Alters-)Stereotype sind von Vorurteilen und (Alters-)Diskriminierung abzugrenzen (Fiske, 1998). Zur Unter-
scheidung dieser Begrifflichkeiten sei z.B. auf Hedge, Borman und Lammlein,(2006) verwiesen.
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dass das Alter der Belegschaft eher in negativer Beziehung zur Innovationsfahigkeit von Un-

ternehmen steht (Verworn, Hipp & Schwarz, 2007; Verworn, 2009a).

Allein in Anbetracht einer stetig verbesserten medizinischen Versorgung gelten solche An-
sichten in Psychologie und Gerontologie allerdings als tiberholt. So trifft zum Beispiel ein mit
dem in fritheren Untersuchungen vergleichbarer Abfall der Leistungsfdahigkeit heutzutage eher
fiir Personen im hohen Alter ab 80 Jahren zu (Zacher, 1994). Nicht zuletzt auch aufgrund sei-
ner erheblichen Einseitigkeit erntet das Defizit-Modell in verschiedenen Forschungsdiszipli-
nen Kritik (vgl. ausfiihrlich hierzu: Lehr, 2007). Beispielsweise berilicksichtigt das Modell
neben dem Alter keinerlei weiterer Einflussfaktoren (Brasche & Wieland, 2000), obwohl die
Altersvariable nur eine von vielen Determinanten der personlichen Leistungsfihigkeit ist
(Hayn, 2007; Lehr, 2007). So werden neben dem Alter vor allem individuelle Fahigkeiten und
Gesundheitsaspekte als Einflussfaktoren auf die personliche Leistungsfahigkeit diskutiert

(McCann & Giles, 2002).

Trotz aller wissenschaftlichen Kritik hat das Bild altersbedingter Defizite auch heute noch
Bestand und entsprechende Altersstereotype sind in der Wirtschaftspraxis nach wie vor weit
verbreitet. So wird élteren Mitarbeitern im Vergleich zu ihren jiingeren Kollegen gemeinhin
eine geringere Leistungsfahigkeit (Hedge, Borman & Lammlein, 2006; Gordon & Arvey,
2004), weniger Kompetenz (Kite, Stockdale, Whitley & Johnson, 2005) und eine geringere
Intelligenz (Raza & Carpenter, 1987) zugeschrieben. Nach gingiger Meinung sind sie weni-
ger bereit, Risiken einzugehen (Verworn, 2007), weniger empfanglich flir neue Ideen, weni-
ger offen fiir neue Systeme und auch weniger gewillt, sich neue Arbeitsprozesse und
-verfahren anzueignen, kurz: éltere Mitarbeiter gelten im Vergleich mit ihren jlingeren Kolle-
gen als resistenter gegeniiber Verdnderungen (Rosen & Jerdee, 1977; Weiss & Maurer, 2004).
Allgemein stehen dltere Menschen in Verdacht, neue Herausforderungen zu scheuen und ge-

gentiiber jiingeren Kollegen Versagensidngste zu erleben (Jasper & Fitzner, 2000).

Demgegeniiber finden sich in der Forschungsliteratur jedoch auch widerspriichliche Befunde
zu solchen altersdefizitiren Ansichten, was es umso schwieriger macht, entsprechende Zu-
sammenhédnge zwischen Alter und Innovationsfahigkeit zu benennen. Augenscheinlich finden
sich aber mehr Hinweise, die fiir einen Riickgang der Leistungsfihigkeit mit dem Alter spre-
chen als umgekehrt. Demnach ist es offensichtlich v.a. die jiingere Generation, die als Quelle
innovativer Leistungen einzustufen ist (Frosch, 2009). Diese Einschitzung deckt sich mit dem
in der einschligigen Literatur vorherrschenden Bild, wonach Innovationen seltener von Alte-

ren ausgeldst werden (vgl. Verworn, Hipp & Schwarz, 2007).
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Auch wenn Alteren im Erwerbsleben offensichtlich generell eine eher geringere Leistungs-
und damit Innovationsfihigkeit zugeschrieben wird, verweisen einige Studien auch auf diver-
se innovationsbezogene Stirken dieser Personengruppe.® Aufgrund ihrer in der Regel langen
Betriebszugehorigkeit ist es élteren Mitarbeitern moglich, bei Problemen auf fachspezifische
Kompetenzen, einen langjdhrigen Erfahrungsschatz und ein fundiertes Branchenwissen zu-
riickzugreifen. Insbesondere Erfahrungen mit gescheiterten Innovationen versetzen Altere in
die Lage, entsprechende Schlussfolgerungen zu ziehen (Pack, Buck, Kistler, Mendius,
Morschhéuser & Wolff, 2000), die bei der Schaffung von Neuem unterstiitzend wirken kon-
nen. Miihlbradt und Schat (2009) stellen die Bedeutung des Erfahrungswissens Alterer fiir
Inkrementalinnovationen, also die Verbesserung bereits bestehender Produkte oder Prozesse,
heraus. Auch eine schirfere Problemsicht der Alteren ist an manchen Stellen des Innovations-
prozesses forderlich (Jasper & Fitzner, 2000). Zudem ist der Kenntnisstand élterer Mitarbeiter
iiber routinemifig anwendbare Problemldsungstechniken im Vergleich zu ihren jiingeren
Kollegen als weitaus groBer einzuschédtzen (Miihlbradt & Schat, 2009). Kruse (2000) geht
diesbeziiglich von einem Kompensationsvorteil dlterer Mitarbeiter in solchen Situationen aus,
in denen Erfahrung und betriebsspezifisches Wissen verlangt wird, wohingegen Altere bei
zeitkritischen, unbekannten Herausforderungen den Kompetenzen Jiingerer unterlegen sind.
Letzteren wird hinsichtlich dessen zwar mehr Energie und Tatendrang zugesprochen (Parsons
& Mayne, 2001), sie neigen allerdings auch eher zur Selbstiiberschdtzung und Selbstausbeu-
tung (Holz, 2007). Personen mittleren Alters vereinen fiir gewohnlich die positiven Eigen-

schaften beider Extreme.

Gingige Stereotype zur Innovations- und Leistungsfahigkeit jiingerer und é&lterer Menschen
im organisationalen Kontext sind in der folgenden Tabelle zusammenfassend dargestellt (vgl.

Tabelle 1, S. 17):

¥ Da Stereotype zugleich positive wie auch negative Elemente einschlieBen konnen (Filipp & Mayer, 1999), ist
nicht auszuschlieBen, dass es sich hierbei auch um (Alters-)Stereotype handelt.
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Tabelle 1: Gegeniiberstellung ausgewéhlter Stereotype jiingerer und dlterer Mitarbeiter
(Quelle: in Anlehnung an Jasper & Fitzner, 2001; Pack et al., 2000; eigene Darstellung)

Merkmale

Altere

Jiingere

Rolle als Wissenstréiger

Erfahrungswissen

,Frisches Wissen”
aktuelles, theoretisches Wissen

Lern- und Leistungs-
fdhigkeit

Schwachen in Gedachtnisleistung
sowie Koordinations- und Aufnahme-
fahigkeit

Hohe Aufnahmebereitschaft
fur neues Wissen

Voller Energie und Tatendrang

Einstellung gegeniiber
Innovation

Weniger offen gegentiber Neuerun-
gen (,Festhalten an Altbewahrtem*)

Spontaner und unbekiimmer-
ter gegenliber Neuerungen

Motivation und Lernbe-

Eher ,trage” und ,mide”

Veranderungsdrang und aus-

reitschaft gepragter Lernwille

Zeigen sich eher mit alten Strukturen
zufrieden

Lernaufwand wird aufgrund des be-
vorstehenden Ruhestandes als wenig
sinnvoll erachtet

Verdnderungs-/ Risiko- | Verdnderungsresistent Veranderungsoffen

bereitschaft

Risikoscheu Risikofreudig bzw. risikobereit

Ob sich solche Stereotypen in der realen Arbeitswelt abbilden und sich Zusammenhinge zur
individuellen und betrieblichen Innovationsfahigkeit tatsachlich zeigen, wurde bisweilen nur
vereinzelt in theoretischen und empirischen Arbeiten untersucht (z.B. Gong, Shi & Liu, 2010;
Verworn, 2009b).” Stattdessen richtet eine betrichtliche Anzahl von Untersuchungen den Fo-
kus auf den Einfluss der Alterung auf das Innovationsverhalten und betrachtet solche Zusam-
menhénge auf verschiedenen Aggregationsebenen; der betrieblichen Ebene und der Ebene der
Mitarbeiter (vgl. z.B. Frosch, 2009; Schat & Jéager, 2010). Wahrend die betriebliche Innovati-
onsleistung dabei oft anhand von Indikatoren wie zum Beispiel der Anzahl von Marktneuhei-
ten operationalisiert wird (z.B. Verworn, Hipp & Schwarz, 2007), zeigt sich Innovation auf

der individuellen Ebene zum Beispiel an der Anzahl patentierter Erfindungen (z.B. Henseke

? Gong, Shi und Liu (2010) konnten empirisch zeigen, dass entsprechende Zusammenhinge durch die in den
K&pfen der beurteilenden Fithrungskréfte verankerten Altersstereotype moderiert werden.
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& Tivig, 2009) oder aber an der Anzahl von — im Rahmen des betrieblichen Vorschlagswe-
sens eingereichten — Vorschlidgen (z.B. Verworn, 2009a). Der vorliegende Beitrag konzen-
triert sich auf empirische Belege zur Altersabhéngigkeit innovativen Verhaltens auf der Ebene
des einzelnen Mitarbeiters, da Innovationen ,letztlich immer noch an Individuen gekniipft
sind, welche durch Fahigkeiten und Anreize charakterisiert werden, die sich im Altersverlauf

wandeln diirften* (Schneider, 2008, S. 38).

Forschungsarbeiten, die sich mit dem Einfluss des Alters auf das Innovationsverhalten auf
Mitarbeiterebene beschiftigen, lassen sich dabei in drei Kategorien unterteilen: Zum einen
existieren Studien, die einen negativen Zusammenhang zwischen Mitarbeiteralter und innova-
tivem Verhalten postulieren (Kapitel 3.2.2), zum anderen lassen sich Studien finden, die einen
solchen Zusammenhang entweder nicht nachweisen konnen oder gar eine positive Wechsel-
bezichung annehmen (Kapitel 3.2.3)."° Eine dritte Kategorie von Forschungsbeitrigen betont
die Relevanz verschiedener, vom Alter unabhingiger Einflussfaktoren in diesem Beziehungs-
geflige (Kapitel 3.2.4). Im weiteren Verlauf werden diese drei Perspektiven im Einzelnen né-

her beleuchtet.

3.2.2 Innovation und Alter — Negative Perspektiven

Auch wenn das undifferenzierte Bild altersbedingter Defizite seit geraumer Zeit wissenschaft-
lich iiberholt ist (Baltes, 1999; Lehr, 2007; Thomae, 1983), deuten zahlreiche Studien auf ei-
nen negativen Zusammenhang des Alters mit der Innovationsleistung hin. Entsprechende Un-
tersuchungen thematisieren dabei entweder (1) einen iiber die Lebensspanne inversen Verlauf
menschlichen Innovationsverhaltens oder konnen (2) eine negative Altersabhidngigkeit inno-
vativen Mitarbeiterverhaltens empirisch belegen. Letzteres umfasst auch eine Gruppe von
Forschungsbeitriagen, die einen negativen Zusammenhang zwischen dem Alter von Mitarbei-
tern und der Einflihrung sowie Anwendung neuer technologischer Entwicklungen fokussiert.

Diese Blickwinkel sollen im Folgenden nacheinander ausfiihrlicher betrachtet werden.

Inverser Zusammenhang
Hinweise auf einen inversen Zusammenhang zwischen Alter und innovativem Verhalten lie-

fern bereits Oberg (1960) und Lehman (1953; 1966). Sie konnten einen umgekehrt U-

' Der vorliegende Beitrag kann selbstverstindlich nicht den gesamten nationalen wie internationalen For-
schungsstand zur Bezichung zwischen Alter und innovativem Verhalten aufarbeiten. Im Anhang findet sich
daher eine Ubersicht, die iiber die in diesem Beitrag angefiihrten Studien hinaus weitere empirische Untersu-
chungen zur Thematik auflistet.
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formigen Verlauf zwischen dem Lebensalter und der Anzahl patentierter industrieller Erfin-
dungen'' nachweisen. Einen ebensolchen inversen Zusammenhang zwischen dem Alter von
Erfindern und ihrer innovativen Leistung bestétigen spiter unter anderem Jones (2005), Ma-
riani und Romanelli (2007) sowie Henseke und Tivig (2009). Letztere untersuchen den Zu-
sammenhang zwischen erfinderischer Produktivitét und Alter in verschiedenen Technologie-
bereichen. Wihrend jlingere Innovatoren im Bereich von Hochtechnologien (z.B. Biotechno-
logie) produktiver sind, wird diese Rolle in weniger technologiebasierten Bereichen (z.B.
Landwirtschaft) eher von Alteren eingenommen. Demnach konnen bestimmte Innovationsbe-
reiche von der Kompetenz dlterer Mitarbeiter profitieren, wahrend andere Bereiche eher durch
die Dynamik jiingerer Mitarbeiter angetrieben werden (Holz, 2007). Der Zusammenhang zwi-
schen Alter und Innovationleistung erscheint offensichtlich kontextabhéngig (vgl. auch Lehr,

2007).

Schneider (2008) konnte fiir den Bereich der Produktentwicklung einen dhnlichen Altersef-
fekt nachweisen. Der Zusammenhang zwischen dem Durchschnittsalter der Belegschaft und
der Innovationsfdhigkeit im Bereich der Produktinnovationen im produzierenden Gewerbe
folgt auch in seiner Studie einem umgekehrt U-formigen Verlauf, wobei das Maximum bei
einem Lebensalter von etwa 38 Jahren erreicht ist. Zudem kann ein auffilliger Abfall des In-
novationspotentials ab einem Alter von 50 Jahren festgestellt werden. Allerdings kann
Schneider (2008) derartige Alterseffekte nur fiir technologiebasierte Berufe belegen, wéhrend
sich entsprechende Effekte bei kaufménnischem Fiihrungspersonal nicht zeigten. Einen Grund
sieht Schneider (2008) in den Anforderungen an verschiedene Kompetenzen. Die Tatigkeiten
von Ingenieuren und Technikern erfordern eher die mit steigendem Alter nachlassende fluide
Intelligenz, wihrend Fiihrungsaufgaben eher die kristalline Intelligenz ansprechen, die bis ins
hohe Lebensalter bestdndig erhalten bleibt (Schneider, 2008). Diese Unterscheidung geht auf
das Zwei-Faktoren-Modell der Intelligenz zuriick (Cattell, 1963; 1971), wonach die fluide
Intelligenz Fahigkeiten wie Kombinationsgabe, Orientierung in neuen Situationen und der-
gleichen umfasst, wihrend die kristalline Intelligenz auf Allgemeinwissen, Erfahrungswissen,

Wortschatz und Sprachverstdndnis beruht (vgl. Lehr, 2007).

" Schuler, Funke, Moser & Donat (1995) weisen jedoch darauf hin, dass LeistungsmaBe wie patentierte Erfin-
dungen oder wissenschaftliche Veroffentlichungen keine hinreichenden Indikatoren zur Bestimmung innovati-
ven Mitarbeiterverhaltens sind. In einer neueren Veroffentlichung sieht auch Tikkanen (2011) die Messung des
Verhiltnisses zwischen erfinderischer Produktivitidt und Lebensalter als kaum verldsslich an. Vielmehr sehen
Maier et al. (2007) beispielsweise die Patentanzahl als ein fiir groflere Aggregationseinheiten (z.B. Abteilungen)
geeignetes Kriterium.
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Auch Frosch (2009) konnte einen inversen Verlauf fiir den Zusammenhang von innovativem
Mitarbeiterverhalten und Alter empirisch bestitigen. Thren Befunden nach steigt das innovati-
ve Leistungspotential bis zum 35. Lebensjahr an, bevor ein stetiger Abfall einsetzt. Frosch
(2009) begriindet diesen Verlauf damit, dass die generelle Fahigkeit zum flexiblen und kreati-
ven Denken ab einem gewissen Alter des Individuums kontinuierlich nachlisst und sich diese
Entwicklung auch auf die Leistungs- und damit Innovationsfahigkeit im Arbeitsleben iiber-
tragt. Zudem verweist Frosch (2009) auf mogliche Kohorteneffekte, die dabei zum Tragen
kommen koénnen. So konnten beispielsweise die heutigen Menschen mittleren Alters eine bes-
sere Aus- und vermutlich auch Weiterbildung erfahren haben als ihre dlteren Kollegen, was
deren hohere Innovationsleistung auf eine im Durchschnitt bessere Qualifizierung zuriickfiih-

ren lieBe (vgl. auch Schat & Jager, 2010).

Negativer Zusammenhang

Miihlbradt und Schat (2009) kénnen auf Grundlage empirischer Ergebnisse einen negativen
Zusammenhang zwischen Alter und der Innovationsleistung einzelner Beschiftigter belegen.
Im Rahmen einer Studie in der Metall- und Elektroindustrie wurden Zusammenhénge fiir In-
dikatoren der Prozessinnovation und dem Alter der Beschéftigten betrachtet. Die Ergebnisse
liefern Hinweise auf einen negativen Zusammenhang zwischen der Anzahl eingereichter, an-
erkannter und pramierter Verbesserungsvorschlige und dem Alter der jeweiligen Beschéftig-
ten. Die Alteren brachten demnach tendenziell weniger Verbesserungsvorschlige ins Betrieb-
liche Vorschlagswesen ein als ihre jiingeren Kollegen. Gleiches gilt fiir die Anzahl neuer Pro-
dukte und damit erzieltem Umsatz sowie mit Blick auf die Anzahl der im Kontinuierlichen
Verbesserungsprozess eingereichten Vorschlidge. Auch wenn die Befunde nicht oder nur auf
geringem Niveau signifikant waren, zeigt sich die Tendenz, dass die Beteiligung am Ideen-
management mit zunehmenden Alter der Beschéftigten nachlésst. Jiingere beteiligten sich
demnach mehr als Altere am betrieblichen Innovationsgeschehen. Bei einer detaillierteren
Betrachtung der Befunde ist jedoch zu erkennen, dass einzelne Unternehmen auch mit einer
relativ alten Belegschaft durchaus gute Innovationsleistungen erzielen (Schat & Jéager, 2010).
Aufgrund dieser Befunde auf eine generell fehlende Innovationsfahigkeit dlterer Beschiftigter

zu schlieBen, wiirde demnach zu kurz greifen (Miihlbradt & Schat, 2009).

Auch Gong, Shi und Liu (2010) finden — dies jedoch fiir den Bereich der IT-Branche — empi-
rische Hinweise auf einen, wenn auch nicht signifikanten, negativen Zusammenhang zwi-
schen Alter und Innovationsfdhigkeit der befragten 175 Mitarbeiter. Die Ergebnisse deuten

darauf hin, dass die Innovationsfdahigkeit mit zunehmendem Alter abnimmt. Axtell et al.
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(2000) konnten im Rahmen einer Studie zu den Bedingungen fiir Kreativitit und Innovation
zeigen, dass zwischen dem Alter der Beschiftigten und deren innovativem Verhalten negative
Korrelationen auf signifikantem Niveau bestehen. Eine Untersuchung von Noefer et al. (2009)
liefert ebenfalls signifikante Belege fiir einen entsprechenden Zusammenhang. Hoisl (2007)
sieht hingegen nur einen marginalen Riickgang der innovativen Leistungen dlterer Beschéftig-
ter, wihrend Harhoff (2008) sich skeptisch zum Erhalt der Innovationsfahigkeit dlterer Ar-
beitnehmer duBert und letztlich zu dem Schluss kommt, dass individuelle Innovationsfahigkeit

und -bereitschaft mit fortschreitendem Alter der Beschiftigten abnehmen.

Ein weiterer Forschungsstrang in diesem Kontext fokussiert den Zusammenhang zwischen
Alter und der Einfiihrung sowie Anwendung neuer technologischer Entwicklungen (z.B. dem
Gebrauch von Computern). Hintergrund dieser Uberlegungen ist die Annahme, dass Beschif-
tigte, deren technischen Féhigkeiten nicht auf dem neuesten Stand sind, nur in geringerem
Malle zum betrieblichen Innovationsgeschehen beitragen (Schat & Jager, 2010; Wydra,
2009). Innovation beinhaltet demnach neben dem eigentlichen kreativen und innovativen
Verhalten selbst auch das Lernen und sich Einstellen auf neue Technologien (Holz, 2007).
Alteren Beschiftigten wird dabei in Anbetracht der zunehmenden Technisierung und Infor-
matisierung eine innovationshemmende Rolle nachgesagt, wahrend den Jiingeren wegen ihrer
vermeintlichen Technikaffinitit per se ein hoheres Innovationspotenzial zugeschrieben wird
(Grewer, Matthdi & Reindl, 2007). Empirische Belege fiir diese Sichtweise liefert Meyer
(2007; 2011), die im Rahmen einer Studie in Unternehmen der Informations- und Kommuni-
kationstechnologie Zusammenhinge zwischen dem Alter einer Belegschaft und der Wahr-
scheinlichkeit der Einfilhrung neuer oder signifikant verbesserter Technologien im Arbeits-
prozess untersuchte. Die Ergebnisse liefern Belege fiir einen Zusammenhang zwischen der
Altersstruktur einer Belegschaft und der Einfiihrung und Anwendung neuer Technologien.
Demnach ist die Adaption neuer Technologien wahrscheinlicher je jiinger die Belegschaft ist
oder, anders ausgedriickt, je dlter die Belegschaft, desto geringer die Wahrscheinlichkeit, dass
neue Technologien eingefiihrt werden. Die entsprechende Bereitschaft neue Technologien zu
nutzen, wird bei élteren Beschiftigten von anderen Faktoren beeinflusst als dies bei jlingeren

Mitarbeitern der Fall ist (vgl. Morris & Venkatesh, 2000).

Zahlreiche weitere Studien sehen Altere in #hnlicher Weise als weniger aufnahmefihig und
aufgeschlossen fiir neue Technologien sowie deren Adoption oder stellen sogar eine geringere
Qualifikation der Alteren hierfiir fest (Friedberg, 2003; de Koning & Gelderblom, 2006;
Schleife, 2006; Weinberg, 2004). Die Befunde dieser Untersuchungen lassen die Annahme
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zu, dass in der geringeren Aufgeschlossenheit und Kompetenz Alterer bei der Nutzung neuer
Technologien ein Grund fiir deren geringere Innovationsfihigkeit gesehen werden kann
(Wydra, 2009). Reindl spricht in diesem Zusammenhang von einem ,,natiirlichen Riickstand
in der IT-Kompetenz* (Reindl, 2008, S. 37) Alterer, der kaum mehr zu kompensieren sei.
Tikkanen (2011) konstatiert hingegen, dass es die meisten dlteren Arbeitnehmer bei entspre-
chender Weiterbildung schaffen, sich diese Kompetenzen anzueignen. Der technologische
Riickstand muss Altere somit nicht zwangsliufig zum Innovationshemmnis machen. Viel-
mehr deuten die Ergebnisse einer Untersuchung von Maier (1998) darauf hin, dass die Ein-
stellung zur Technik bei den im Rahmen ihrer Studie untersuchten dlteren Beschiftigten in
der Tendenz positiv ausfillt, womit Altere beziiglich des betrieblichen Innovationsgeschehens

eher weniger ein Hemmnis darstellen diirften.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass Studien, die eine negative Perspektive auf den Zu-
sammenhang zwischen Mitarbeiteralter und innovativem Verhalten einnehmen, die Defizit-
hypothese zur Innovationsfihigkeit Alterer stiitzen. Ungeachtet kritischer Stimmen konnen
solche Studien, die inverse Altersverldufe der Innovationsleistung thematisieren oder solche,
die eine geringere Auffassungsgabe Alterer hinsichtlich der Anwendung neuer Technologien
als Indiz einer geringeren Innovationsfahigkeit werten, dazu beitragen, dass in der betriebli-

chen Praxis ein Bild altersbedingter Defizite vorherrscht.

Trotz dieser empirischen Befunde sehen viele Autoren im reifen Stadium des Erwerbslebens
auch Chancen fiir das betriebliche Innovationsgeschehen. Unter der Uberlegung, dass die in-
novative Leistung eines Mitarbeiters als Teil seiner Arbeitsleistung einzustufen ist (vgl. Ng &
Feldman, 2008), wird diese Sichtweise im Rahmen von Untersuchungen zur allgemeinen be-
ruflichen Leistungsfahigkeit teilweise unterstiitzt. So liefert eine umfassende Metaanalyse von
Waldman und Avolio (1986) Belege fiir eine positive Korrelation zwischen Alter und Arbeits-
leistung, wihrend eine Metaanalyse von McEvoy und Cascio (1987) keine systematischen
Zusammenhinge erkennen lédsst. In gleicher Weise lassen sich Studien finden, die Zusam-
menhédnge zwischen dem Alter eines Mitarbeiters und dessen innovativen Verhalten entweder

nicht belegen kdnnen oder gar eine positive Wechselbeziehung annehmen.

3.2.3 Innovation und Alter — Positive Perspektiven

Gegensitzliche Ergebnisse zu den bislang dargestellten (negativen) Sichtweisen auf das inno-
vative Verhalten dlterer Mitarbeiter liefert unter anderem Simonton (1990) mit Blick auf die
kreativen Leistungen Alterer in kiinstlerischen Berufen. Der Autor vermutet zwar einen um-

gekehrt U-formigen Verlauf zum Zusammenhang zwischen Alter und Kreativitit — als Teil-
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komponente des Innovationsprozesses (vgl. Kapitel 3.1) — benennt jedoch auch zahlreiche
Gegenbelege. Verschiedene Untersuchungen untermauern dies und miinden in der Einschét-
zung, dass sich eine negative Perspektive auf das Innovationsverhalten Alterer nicht aufrecht-
erhalten ldsst. Daneben existieren — wenn auch in deutlich geringerem Umfang — Studien, die
auf positive Aspekte des Alter(n)s im Zusammenhang mit Innovationsprozessen verweisen.
Beide Blickwinkel sollen im Folgenden unter Riickgriff auf empirische Befunde ndher be-

trachtet werden.

Astor (2000) formuliert die These, dass das Alter von Mitarbeitern in Forschungs- und Ent-
wicklungsabteilungen als Merkmal ihrer innovativen Leistungsfahigkeit weitgehend irrelevant
sei. Als Ergebnis der Auswertung erwerbsbiographischer Interviews in mittelstandischen Un-
ternehmen des verarbeitenden Gewerbes hélt er diese These aufrecht. Es ist demnach — zu-
mindest fiir die unmittelbar an Forschungs- und Entwicklungsvorhaben beteiligten Akteure —
kein eindeutig negativer Einfluss des Alters auf das betriebliche Innovationsgeschehen festzu-
stellen. Anhand der Befunde ist zwar nicht von der Hand zu weisen, dass ein altersspezifi-
scher Wandel stattfindet, was im Ergebnis zu widerspriichlichen Einschédtzungen hinsichtlich
der Innovationsfihigkeit fiihrte. Dennoch wird Alteren in den untersuchten Betrieben eine
entscheidende Rolle im betrieblichen Innovationsgeschehen zugesprochen. Dies gilt in beson-
derem Mafe fiir die technologieentwickelnden Bereiche. Stirken der dlteren Mitarbeiter lie-
gen hier weniger in der Kompetenz zur Nutzung moderner Informations- und Kommunikati-
onstechnologien als vielmehr in einem groen Erfahrungswissen, hohem Verantwortungsbe-
wusstsein, Loyalitdt gegeniiber dem Unternehmen sowie klarer Ergebnisorientierung (Astor,
2003). Das im vorherigen Kapitel gezeichnete Bild des Alteren als Innovationshemmnis be-

stitigt sich im Rahmen der hier untersuchten Unternechmen demzufolge nicht.'

Auch Jasper und Fitzner (2000) kommen zu dem Ergebnis, dass das kalendarische Alter keine
Variable ist, die Unterschiede im innovativen Verhalten von Mitarbeitern begriindet. Im
Rahmen einer Interviewstudie konnten sie die individuellen Sichtweisen innovativer jlingerer
und élterer Arbeitnehmer auf den Innovationsprozess erfassen. Zwar raumten die Befragten
durchaus Unterschiede im innovativen Verhalten zwischen den Altersgruppen ein, die Aus-
wertung der Interviews miindete jedoch in der Einschitzung, dass Innovationsfahigkeit inter-

generationell nicht divergiert und somit vom Alter unabhiingig ist. Jiingere wie Altere gelten

"2 Der Autor selbst gibt jedoch zu bedenken, dass die in den Untersuchungsunternehmen aktiv eingesetzten In-
strumente der Frithverrentung hier moglichweise zu einem Verzerrungseffekt in der Wahrnehmung élterer Mit-
arbeiter gefiihrt haben konnten (vgl. Astor, 2003).
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insofern als gleichermafen innovativ."® In dhnliche Richtung weisen auch die Befunde von
Bergmann, Prescher und Eisfeldt (2006), wonach sich jiingere und dltere Mitarbeiter hinsicht-
lich ihres innovativen Verhaltens nicht unterscheiden. In klein- und mittelstdndischen Unter-
nehmen konnten die Autorinnen in zwei Studien keine Altersabhédngigkeit der Innovationsti-
tigkeit feststellen. Zur Beschreibung des Zusammenhangs zwischen Alter und Innovationleis-
tung wurden die Produkt-Moment-Korrelationen von zwei Innovationskriterien — Hauptakteur
bei Produkt- und Prozessinnovationen im letzten Kalenderjahr und Beteiligung an Produkt-
und Prozessinnovationen im letzten Kalenderjahr — mit dem Alter berechnet. In keiner der
beiden Untersuchungen waren signifikante Alterskorrelationen festzustellen, womit é&lteren

Beschiftigten nicht per se die Rolle des ,,Innovationsbremsers* zugeschrieben werden kann.

Weitere Studien untersuchten eine mogliche Altersabhéngigkeit der Kreativitét, als ideenge-
nerierende Komponente des Innovationsprozesses, wobei zumeist jedoch keine entsprechen-
den Zusammenhinge belegt werden konnten (Amabile, Barsade, Mueller & Staw, 2005; Mad-
jar, Oldham & Pratt, 2002). So fanden Binnewies, Ohly und Niessen (2008) in einer in der
Gesundheitswirtschaft durchgefiihrten Untersuchung keine Hinweise auf eine Altersabhén-
gigkeit der Kreativitit. Im Gegensatz zu der betrdchtlichen Anzahl an Studien, die die Zu-
sammenhédnge zwischen Alter und Kreativitdt anhand quantitativer Aspekte untersuchten,
haben Binnewies, Ohly und Niessen (2008) die von Experten eingeschitzte Qualitit einer
Idee zur Operationalisierung der kreativen Leistung herangezogen. Die Ergebnisse lassen je-

doch auf eine Unabhingigkeit von Alter und Mitarbeiterkreativitit schlieBen.'*

Auch Verworn (2009a) hat die Qualitidt von im Rahmen des Betrieblichen Vorschlagswesens
eingereichten Ideen in Beziehung zum Alter gesetzt, dabei jedoch zusitzlich auch den quanti-
tativen Aspekt in Form der Anzahl eingereichter Vorschldge berticksichtigt. Ferner galt die
Pramisse, dass die Vorschldge bereits erfolgreich implementiert worden waren. Die Ergebnis-
se liefern fiir keines der beiden untersuchten Unternehmen Hinweise auf eine Altersabhédngig-
keit der Kreativitit. Weder die durchschnittliche Anzahl eingereichter Vorschlédge noch deren
Qualitit — operationalisiert durch den durchschnittlichen monetdren Wert — nahmen mit zu-
nehmendem Alter der befragten Mitarbeiter ab. Vielmehr war fiir die jeweils dlteste Kohorte

(>55 Jahre) in beiden Unternehmen die grofite Anzahl an Vorschldgen zu verzeichnen. Eine

" Bei solchen, im Rahmen von Interviewstudien gewonnenen subjektiven Sichtweisen kann jedoch nicht ausge-
schlossen werden, dass es sich um ,,Bilder in den Kopfen™ (Lippmann, 1922) — also (Alters-)Stereotypen — der
Befragten handelt.

" Der Zusammenhang wird jedoch durch ,.job control sowie ,,support for creativity moderiert (vgl. ausfiihrlich
hierzu: Binnewies, Ohly & Niessen, 2008).



Demografischer Wandel, alternde Belegschaften und betriebliche Innovation 25

generell mit dem Alter zunehmende Anzahl eingereichter Ideen war hingegen nicht zu be-
obachten. In einer Metaanalyse zum Zusammenhang zwischen Alter und Arbeitsleistung'
konnten Ng und Feldman (2008) sowohl fiir die Fremdeinschédtzung durch Fiihrungskréfte als
auch fiir die Einschitzung durch die Mitarbeiter selbst ebenfalls keinen signifikanten Zusam-
menhang zwischen Alter und Kreativitét feststellen. Zu dhnlichen Ergebnissen kommen Eder

und Sawyer (2007) in ihrer Metaanalyse, vermuten dabei jedoch moderierende Effekte.

Kleefeld (2011) hat im Rahmen einer empirischen Erhebung zum Einfluss des demografi-
schen Wandels auf die Innovationsressourcen in der IT-Branche herausgefunden, dass Fiih-
rungskrifte — obwohl sie der Altersstruktur der Belegschaft eine hohe Bedeutung fiir den
langfristigen Unternehmenserfolg beimessen — im Alter der Beschéftigten keinen Hinde-
rungsgrund fiir Innovationen sehen. Insbesondere die Kreativitdt ist laut Auffassung der be-
fragten Manager altersunabhingig, was jedoch auch als Indiz fiir das Vorhandensein (positi-
ver) Altersstereotype'® gewertet werden konnte oder eine sozial erwiinschte Einstellung wi-
derspiegelt. Molter et al. (2007) konnten in einer Untersuchung zur Bedeutung von Arbeitsge-
staltungsmerkmalen fiir die innovative Leistung speziell élterer Beschiftigter keine Zusam-
menhédnge zwischen Alter und den zwei Komponenten des Innovationsprozesses — Ideengene-
rierung und Ideenimplementierung — feststellen. Befragt wurden 72 Probanden im Alter von
40 bis 65 Jahren. Diese waren angehalten, das eigene Innovationsverhalten einzuschitzen. Zu
bedenken ist allerdings, dass aufgrund einer geringen Varianz der Altersvariable entsprechen-
de Zusammenhédnge moglicherweise nicht festzustellen waren. Ferner ist auch die Selbstein-
schitzung innovativen Verhaltens als nicht unproblematisch anzusehen (vgl. Ng & Feldman,

2012).

Zahlreiche weitere Beitrdge deuten ebenfalls darauf hin, dass dltere Unternechmensangehorige
nicht grundsétzlich ein Hemmnis fiir die Aufrechterhaltung der Innovationsfahigkeit darstel-
len (z.B. Astor & Jasper, 2001; Engelhardt & Prskawetz, 2008). So fand Janssen (2001; 2003)
weder auf Basis von Selbsteinschidtzungen noch auf der Grundlage von Einschédtzungen durch

Fiihrungskréfte entsprechende Hinweise, dass innovatives Mitarbeiterverhalten altersabhingig

"> An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass Ng und Feldman (2008) sowohl Studien zu Kreativitit als auch
Innovation in ihre Metaanalyse einbeziehen. In der Analyse selbst wird jedoch allein von Kreativitit gesprochen,
womit beide Begrifflichkeiten augenscheinlich synonym verwendet werden (vgl. dhnlich auch: Anderson, De
Dreu & Nijstad, 2004).

'® Kasof (1995) zeigt beispielsweise auf, dass Fiihrungskrifte oft aufgrund von Statusmerkmalen der Gefiihrten
stereotype Urteile fillen; zum Beispiel indem Ménnern in technischen Bereichen eine hohere Kreativitit zuge-
schrieben wird als Frauen (Maier et al., 2007).
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ist. Ahnlich vertreten Pack et al. (2000) die Auffassung, dass die Innovationsfihigkeit von
Mitarbeitern keine Frage des Alters ist. Volkholz (2005) gelangt zu der Einschitzung, dass
Altere als Mit-Erzeuger von Innovationen ihren jiingeren Kollegen nicht nachstehen. Auch
Brasche und Wieland (2000) finden — wie die eingangs dargestellte Studie von Astor (2000) —
keinen Beleg fiir die These vom Alter als spezifischem Innovationsproblem. In einer fritheren
Untersuchung konnten Stewart und Sparks (1966) keinen mit dem Alter einhergehenden
Riickgang in der Zahl von Patentanmeldungen feststellen. Lehr und Kruse (2006) weisen da-
rauf hin, dass zu Unrecht von einer fehlenden Innovationsfahigkeit dlterer Arbeitnehmer aus-
gegangen wird und auch Reindl (2000) sieht weder einen vermeintlichen noch einen tatsichli-
chen Zusammenhang zwischen Innovation und Alter. Letztlich enthélt auch die von Maier
(1998) in einem Unternehmen der chemischen Industrie durchgefiihrte Interviewstudie mit
Mitarbeitern im Alter von 45 bis 55 Jahren keinen Hinweis auf Alterstrends in der Innovati-
onsfahigkeit. Maier (1998) sieht in dlteren Mitarbeitern vielmehr auch Impulsgeber fiir Inno-
vationsprozesse. Ahnlich spricht auch Holz (2007) von einem oft unerkannten Innovationspo-
tential Alterer. Fischer (2007) sieht die ilteren Arbeitnehmer unter Riickgriff auf Wollert
(1998) gar als ,,Promotoren* von Innovationsprozessen. Diese Ausfithrungen zeigen, dass sich
die negative Sicht auf das Innovationsverhalten Alterer — wie sie im vorherigen Kapitel darge-

stellt wurde — nicht aufrechterhalten 1dsst.

SchlieBlich spricht die Diskrepanz der vorliegenden Forschungsbefunde dafiir, dass der Zu-
sammenhang zwischen Alter und Innovationfahigkeit offenbar auch durch andere Faktoren
als dem Alter einer Person bedingt ist. Es lassen sich somit keine unmittelbaren Schlussfolge-
rungen aus dem Alter auf individuelle Innovationspotenziale ableiten (Donitz, 2010). Dem
Anschein nach ist das kalendarische Alter nicht alleiniger Pradiktor fiir die Innovationsfdhig-
keit (Bergmann, 2001). Dies ist insofern denkbar, als dass innovatives Verhalten nicht allein
vom Individuum abhéngt (Jasper & Fitzner, 2000) und der Innovationsprozess kein isolierter
Vorgang innerhalb einer Organisation ist (Wydra, 2009). Vielmehr ist Innovation ein kollek-
tiver Prozess unter Mitwirkung verschiedenster Akteure und dem Einfluss innerer wie duf3erer
Rahmenbedingungen. Die ambivalenten Ergebnisse deuten damit auf eine nicht zu unter-
schitzende Rolle weiterer Bedingungsfaktoren im Beziehungsgefiige von Alter und Innovati-
onsfahigkeit hin. Auf solche — moglicherweise moderierenden — Faktoren soll im Folgenden

nédher eingegangen werden.
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3.2.4 Innovation und Alter — Bedingungen und Einflussfaktoren

In der einschldgigen Forschungsliteratur finden sich empirische Befunde dafiir, dass die Fa-
higkeit zum innovativen Handeln sowohl durch Personlichkeitsmerkmale (z.B. Patterson,
2002), organisationale Aspekte (z.B. Damanpour, 1996), Merkmale der Fiihrungskraft (z.B.
Gebert, 2002), gruppenbezogene Faktoren (z.B. West & Anderson, 1996), Merkmale der Ar-
beitstétigkeit (z.B. Oldham & Cummings, 1996) als auch &uBere Faktoren zum Beispiel in
Form gesellschaftlicher Rahmenbedingungen (z.B. Jasper & Fitzner, 2000) beeinflusst wird.
Damit wird der Zusammenhang zwischen Alter und Innovationsfdhigkeit von ganz unter-
schiedlichen Groflen beeinflusst, auf deren Befundlage in den folgenden Kapiteln eingegan-

gen wird.

3.2.4.1 Merkmale der Mitarbeiter

Personlichkeitsmerkmale bestimmen in vielfdltiger Hinsicht, ob Mitarbeiter tatséchlich am
Arbeitsplatz innovativ denken und handeln (vgl. Ng & Feldman, 2012; Pundt et al., 2009). So
argumentieren einige Autoren, dass nicht das Alter, sondern eher das Merkmal, neuem Wis-
sen offen gegeniiberzustehen, zu adaptieren oder zu lernen iiber das innovative Verhalten ei-
ner Person entscheidet (z.B. Jasper, 2001; Raja & Johns, 2010). Persénlichkeitsmerkmale wie
kreatives und intuitives Denkvermdgen (Scott & Bruce, 1994) sowie hohe Selbstwirksam-
keitserwartungen (Oldham & Cummings, 1996) konnen ausschlaggebend fiir das innovative
Verhalten von Personen sein. Selbstwirksamkeitserwartungen identifizierte auch Maurer
(2001) — unter der Annahme, dass Alter und Innovationsfahigkeit nicht direkt zusammenhén-
gen — als intermedidren Faktor, der im hohen Mal3e innovatives Mitarbeiterverhalten beein-

flusst.

Innovatives Verhalten — welches in mancherlei Hinsicht auch Extra-Rollenverhalten darstellt
(Maier et al., 2007) — erfordert vom Beschéftigten zusétzliches psychologisches wie physiolo-
gisches Involvement in Arbeitsprozessen (Milosevic & Bass, 2011). Die Entwicklung neuer
Produkte, Prozesse und Verfahren geht hdufig mit Unsicherheiten und Risiken einher. Da-
durch kann — so die Proposition — innovatives Verhalten auch zum Stressempfinden oder
Burnout von Mitarbeitern beitragen (vgl. Milosevic & Bass, 2011). Diskussionen in den Me-
dien iiber die Innovationsschwiche dlterer Belegschaften konnen den personlichen Druck und
die Angst vor dem eigenen Versagen dabei zusitzlich erhéhen. Das psychologische Kapital
dlterer wie jiingerer Mitarbeiter kann entscheidend dafiir sein, ob diese Personen in der Lage
sind, solche Herausforderungen zu bewiltigen. Dieses umfasst dabei Personlichkeitseigen-

schaften wie Selbstvertrauen, Optimismus, Hoffnung und Belastbarkeit (Luthans, Youssef &
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Avolio, 2007). Auch wenn jiingeren Nachwuchskriften gemeinhin eine hohere Belastbarkeit
zugesprochen wird (Jasper, 2001), ist es vorstellbar, dass ihre élteren Kollegen solchen Situa-
tionen unter bestimmten Bedingungen eher gewachsen sind. So ist es ihnen aufgrund ihrer fiir
gewOhnlich langjéhrigen Berufserfahrung vermutlich eher moglich, mit beruflichen Stresssi-

tuationen umzugehen.

Auch die kognitive Leistungsfihigkeit eines Menschen kann dafiir entscheidend sein, inwie-
fern er komplexen und neuartigen Aufgaben gewachsen ist (vgl. Bergmann, Prescher & Eis-
feldt, 2006). Die Intelligenz entwickelt sich dabei im Erwachsenalter differenziert. Wahrend
die kristalline Intelligenz, die stark durch erfahrungsbasierte Aktivititen geprégt ist, einem
positiven Alterstrend folgt, ldsst die fluide Intelligenz — z.B. schnelle Auffassungsgabe, Fa-
higkeit zur Informationsverarbeitung und zum Erkennen komplexer Zusammenhédnge — mit
zunehmenden Alter nach (vgl. ausfiihrlich hierzu: Cattell, 1963; Horn & Cattell, 1966). Neue-
re empirische Befunde bestitigen diese differenzierte Entwicklung (Finkel, Reynolds, McArd-
le & Pedersen, 2007). Auch Studien zur Altersabhédngigkeit innovativer Leistungen verweisen
auf diese Zusammenhinge (z.B. Bergmann, Prescher & Eisfeldt, 2006; Schneider, 2008). So
gehen beispielsweise Kanfer und Ackerman (2004) von Fihigkeiten aus, die sich im Alter
verschlechtern, wéhrend sich andere verbessern. Ferner ist die personliche Art und Weise,
Problemen zu begegnen, ein ausschlaggebendes Merkmal fiir das innovative Verhalten von
Personen. Ist der Mitarbeiter dazu geneigt, Probleme systematisch zu losen, handelt er eher
nach Gewohnheit, Logik und Rationalitédt (vgl. hier und im Folgenden: Scott & Bruce, 1994).
Intuitive Problemldser hingegen bedienen sich verschiedener Paradigmen simultan. Thnen
wird eher das Vermdgen zugesprochen, Neuerungen hervorzubringen, wihrend sich systema-

tisches Denken bei innovativen Problemen als eher hinderlich erweist.

Pundt et al. (2009) betonen auch die Bedeutung positiver Arbeitseinstellungen fiir das innova-
tive Verhalten von Beschéftigten. Mitarbeiter handeln zudem mit einer grof3eren Wahrschein-
lichkeit innovativ, wenn sie sich mit ihrem Unternechmen verbunden fiihlen (Schwennen,
Streicher, Jonas & Kriamer, 2007). Aufgrund der in der Regel ldngeren Tatigkeitsdauer in ei-
nem Unternehmen zeigen éltere Mitarbeiter im Vergleich zu ihren jlingeren Kollegen auch
eine grofere Loyalitdt gegeniiber ihrem Arbeitgeber (Astor, 2003). Eine hohe Arbeitszufrie-
denheit sowie Identifikation mit den Werten des Unternehmens kann zudem zur intrinsischen
Motivation (Holz, 2007) und somit zum innovativen und kreativen Verhalten der Mitarbeiter

beitragen (Bergmann, Prescher & Eisfeldt, 2006; Ohly & Stelzer, 2007).
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Schneider (2008) verweist darauf, dass Innovationsprozesse nicht zwingend die Generierung
neuer Ideen bendtigen, sondern hdufig auch auf Erfahrungen und kommunikativen Fiahigkei-
ten basieren. Beides sind Mitarbeitermerkmale, die eher Alteren zugesprochen werden. Die
Bedeutung von Erfahrungen betonen auch Jasper und Fitzner (2000). Erfahrungen kénnen zur
Ablehnung von Verdnderungsprozessen beitragen, sie konnen aber auch die Innovationsbe-
reitschaft fordern. Hierbei sind insbesondere Erfahrungen mit vorherigen Innovationsprozes-
sen von Bedeutung. Diese versetzen Altere in die Lage entsprechende Schlussfolgerungen zu
ziehen (Pack et al., 2000), die bei der Schaffung von Neuem unterstiitzend wirken konnen.
Osterloh, Bastian und Weibel (2002) sprechen in diesem Zusammenhang von einer einzigar-
tigen Bedeutung des Erfahrungswissens langjdhriger Mitarbeiter. Zudem gehen einige Auto-
ren davon aus, dass altersbedingte Leistungseinbuflen durch die gewonnene Berufserfahrung
kompensiert werden koénnen (Bergmann, Prescher & Eisfeldt, 2006). So bauen Beschiftigte
iiber die Jahre einen auf Faktenwissen und Schliisselqualifikationen basierenden, umfassen-
den Wissensbestand auf. Von einer kompensatorischen Wirkung dieses Erfahrungsschatzes
auf die Leistungsdefizite dlterer Mitarbeiter gehen auch Miihlbradt und Schat (2009) aus,
verweisen jedoch zusédtzlich darauf, dass bislang nahezu gidnzlich ungeklart ist, welche Kom-

pensationsstrategien Altere im organisationalen Kontext de facto einsetzen.'’

Neben den hier genannten Einflussfaktoren lassen sich weitere Faktoren benennen, die die
Innovationsféhigkeit einer Person beeinflussen konnen. So miissen Variablen wie Bildungs-
stand oder die Dauer der beruflichen Tdtigkeit im Beziehungsgefiige von Alter und Innovati-
onsfahigkeit ebenso Beriicksichtigung finden (Frosch, 2009). Arbeitspsychologische Ansitze
postulieren des Weiteren, dass innovative Tatigkeiten auch durch individuelle Lebensumstdin-
de gepragt sein konnen (Brasche & Wieland, 2000). Ausschlaggebend ist dabei unter anderem
eine ausgeglichene Work-Life-Balance der Mitarbeiter (Holz, 2007). SchlieBlich betont auch
Jasper (2001), dass die Innovationsfahigkeit eines Mitarbeiters nicht nur von Personlichkeits-
merkmalen und den Lebensumstdnden der Personen, sondern auch vom betrieblichen Umfeld,

also organisationsbezogenen Merkmalen, abhéngig sein kann.

"7 Es kann jedoch nicht grundsitzlich von einer solchen kompensatorischen Wirkung des Erfahrungsschatzes
ausgegangen werden (Kliegl & Mayr, 1997). Vielmehr finden sich auch Hinweise, dass die mit zunechmendem
Mitarbeiteralter einhergehende Berufserfahrung auch kontraproduktive Wirkung im Innovationsprozess entfalten
kann (vgl. Koller & Gruber, 2001).
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3.2.4.2 Merkmale der Organisation

Als Reslimee einer Interviewstudie mit Mitarbeitern in als innovativ bezeichneten Unterneh-
men kommt Jasper (2001) zu dem Schluss, dass das Arbeitsumfeld iiber alle Altersgruppen
hinweg die Innovationsbereitschaft und -fahigkeit der Mitarbeiter beeinflusst. Die Relevanz
struktureller Merkmale einer Organisation fiir die innovative Leistung der Mitarbeiter riickt
mehr und mehr ins Zentrum arbeits- und organisationspsychologischer Arbeiten (Pundt et al.,
2009). Beziehen sich Studien auf den Zusammenhang zwischen organisationalen Kontextfak-
toren und dem (innovativen) Verhalten von Mitarbeitern, wird dabei hiufig die Rolle der Un-
ternehmenskultur diskutiert (Holz, 2007; Oldham & Cummings, 1996). Vor allem bei einer
altersgemischten Belegschaftsstruktur sollte sich eine Unternehmenskultur durch Normen und
Werte auszeichnen, die von allen Altersgruppen gleich gelebt werden (Jasper, 2001). Die In-
novationskultur eines Unternehmens hat damit entscheidenden Einfluss auf die Innovations-

fahigkeit und -bereitschaft aller Mitarbeiter (Spitzley, Slama, Kirner & Som, 2007).

Die Frage, was eine solche innovationsforderliche Unternehmenskultur ausmacht, ist Schwer-
punkt einiger empirischer Arbeiten (z.B. Anlauft, Holm & Werner, 2006; Looks, Melzer &
Hacker, 2006). So konnte beispielsweise gezeigt werden, dass insbesondere betrieblichen
Kommunikationskandlen zur Weiterleitung von Innovationsideen eine groe Bedeutung zu-
kommt (vgl. Pundt et al., 2009). Die Ausgestaltung formeller (z.B. das Betriebliche Vor-
schlagswesen) oder informeller Kommunikationskanéle (z.B. Gespriache unter Kollegen nach
der Arbeit) kann entscheidend dafiir sein, ob und wie schnell Ideen im Unternechmen an die
relevanten Stellen kommuniziert werden (Hellstrom & Hellstrom, 2002). Damit dltere Mitar-
beiter wertvolles Erfahrungswissen weitergeben und in die betrieblichen Abldufe integrieren,
bedarf es zudem der Mdglichkeit und hinreichend Zeit, derartige Kenntnisse zu kommunizie-
ren und zu reflektieren (Jasper, 2001). Solche Zeit- und Handlungsspielrdume gelten als er-
folgskritische Faktoren fiir die Innovationsfiahigkeit von Mitarbeitern (vgl. Spitzley et al.,
2007). So identifizierten auch Jasper und Fitzner (2000) Freirdume in der Arbeit als entschei-
denden, das innovative Verhalten jiingerer wie élterer Mitarbeiter beeinflussenden Faktor. In
threr Metaanalyse zur Kreativitdt von Mitarbeitern identifizierten Eder und Sawyer (2007)
zudem eine durch Machtdistanz gepragte Kultur als den Zusammenhang von Mitarbeiteralter
und Kreativitdt moderierenden Faktor. Entsprechende Zusammenhénge waren bei hoher

Machtdistanz starker ausgepragt.

Eng verkniipft mit einer Innovationskultur ist das Organisationsklima (Spitzley et al., 2007),

unter dem ,,die relativ iiberdauernde Qualitdt der inneren Umwelt, die durch ihre Mitglieder
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erlebt wird, ihr Verhalten beeinflusst und durch die Werte einer bestimmten Menge von
Merkmalen der Organisation beschrieben werden kann®, zu verstehen ist (v. Rosenstiel &
Nerdinger, 2011, S. 371). Befunde von Verworn (2009a) belegen die Bedeutung eines ent-
sprechenden Organisationsklimas fiir die Quantitdt und Qualitit eingereichter Verbesserungs-
ideen. Unterschiede sind hiernach nicht im Alter der Mitarbeiter, sondern im Organisations-
klima begriindet. Offenbar interpretieren und reagieren Mitarbeiter auf die Signale ihrer Ar-
beitsumgebung und passen ihr (innovatives) Verhalten dementsprechend an. Eine Organisati-
on sollte daher ein Klima schaffen, das Innovationen auch erméglicht (Holz, 2007). Schitzen
Mitarbeiter das organisationale Klima eher innovationsférdernd als -hemmend ein, kann dies
ein Anreiz sein, sich ebenfalls innovativ zu verhalten (Scott & Bruce, 1994). Auch Jasper und
Fitzner (2000) identifizieren ein anregendes und offenes Klima als forderlich fiir die Innovati-
onstitigkeit von Mitarbeitern. Voraussetzung einer funktionierenden altersheterogenen Beleg-
schaftsstruktur ist ferner ein Innovationsklima, welches das Problembewusstsein aller Mitar-
beiter schirft (Holz, 2007). Haufig sind es aber Konflikte zwischen der Stammbelegschaft
und jungen Nachwuchskriften, die einer unternehmensinternen Zusammenarbeit und somit

einem entsprechenden Innovationsklima nicht dienlich sind (Lippert, Astor & Wessels, 2001).

Zu weiteren innovationsfordernden Rahmenbedingungen in der Organisation zéhlen neben
einer groBen Transparenz betrieblicher Ablaufe (Jasper & Fitzner, 2000; Grewer et al., 2007)
und vielfaltigen Entfaltungsmoglichkeiten der Belegschaft (Volkholz, 2005) auch ein haufiger
Perspektivenwechsel durch Gruppenarbeit und Wertschdtzung innovativen Engagements
(Holz, 2007). Auch die Grofe der Organisation sowie deren Komplexitidt und Formalisie-
rungsgrad gelten als Hiirden betrieblicher Innovation (Glynn, 1996). So haben Verworn und
Hipp (2009) im Rahmen einer Untersuchung zum Einfluss der betrieblichen Altersstruktur auf
die Innovationsleistung signifikante Auswirkungen der Organisationsgrofle feststellen kon-
nen. Die Befunde zeigen, dass Unternehmen mit mehr als 250 Beschéftigten eher Innovatio-
nen hervorbringen. Eine ebensolche positive Einflussrichtung der Organisationsgrofle belegt
auch eine Metaanalyse von Camison-Zornoza, Lapiedra-Alcami, Segarra-Ciprés und Boronat-

Navarro (2004).

Alles in allem bleibt festzuhalten, dass Innovation nur dann erfolgen kann, wenn moglichst
Mitarbeiter aller Altersgruppen ein innovationsforderliches Klima im Unternehmen wahr-
nehmen und die organisationalen Rahmenbedingungen auch die Bediirfnisse der Mitarbeiter
beriicksichtigen (Holz, 2007). In dieser Hinsicht sind neben den bereits dargelegten organisa-

tionalen Merkmalen auch Belohnungs- und Anreizsysteme durchaus nicht zu unterschétzende
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Faktoren zur Forderung innovativer Leistungen (Ohly & Stelzer, 2007; Eisenberger & Asela-
ge, 2009).

3.2.4.3 Merkmale der Fithrungskraft

Die diskutierten organisationalen Merkmale und das dadurch erméglichte innovative Verhal-
ten von Mitarbeitern unterliegen in nicht unerheblichem Malle auch dem Einfluss der Fiih-
rungskrifte eines Unternehmens. Diese konnen durch ihr eigenes Verhalten, ihren Kommuni-
kations- und Fiihrungsstil sowie durch von ihnen erlassenen Regeln auch direkt Einfluss auf
das (innovative) Verhalten von Mitarbeitern nehmen. Insbesondere in kleinen und mittleren
Unternehmen ist die Innovativitét nicht selten ausschlieBlich von der Person des Geschéfts-
fiihrers abhéngig. Dieser vereint oftmals viele verschiedene betriebliche Funktionsbereiche in
einer Person. Dem Verhalten dieser Personen wird daher eine grofle Bedeutung fiir das inno-
vative Engagement ihrer Mitarbeiter zugesprochen (Jasper, 2001; Wegge, Schmidt, Piecha,

Ellwart, Jungmann & Liebermann, im Druck).

Ein haufig diskutiertes Problem in Bezug auf die Fiihrung insbesondere dlterer Mitarbeiter ist
der in Abhdngigkeit vom Alter unterschiedliche Grad an Feedback. Auch wenn eine Vielzahl
empirischer Studien (z.B. Janssen, 2005; Krause, 2004; Zhou, 2003) zumeist positive Effekte
fiir das Feedback von Vorgesetzen belegt, erhalten dltere Mitarbeiter weniger Riickmeldung
iiber ihre Arbeit im Vergleich zu Jiingeren, da Fiihrungskréfte sie oft als erfahren und wissend
einstufen und daher keine Notwendigkeit dafiir sehen (Noefer et al., 2009). Thr absehbares
Ausscheiden aus dem Berufsleben trigt zusitzlich dazu bei, dass Riickmeldungen zu ihrer
Arbeitsleistung als wenig nutzbringend und somit kaum angebracht erscheinen. Dabei kann
Feedback von Vorgesetzen unabhéngig vom Alter der Mitarbeiter dazu anregen, Wissen und
Fahigkeiten weiterzuentwickeln (Noefer et al., 2009). Es kann ferner dazu beitragen, dass
Personen in ihren Fihigkeiten und ihrer entwicklungsbezogenen Selbstwirksamkeit'® bestarkt
werden. Fiihlen sich Mitarbeiter in der Lage zu lernen, sind sie zufriedener, arbeiten effekti-
ver, bemiihen sich eher um die Weiterentwicklung ihrer Fahigkeiten und konnen sich schnel-
ler an verdnderte Arbeitsbedingungen anpassen — Merkmale, die sich unter Umsténden positiv
auf ihre Innovationsfdhigkeit auswirken konnen. Liefern Vorgesetzte élteren Mitarbeitern
dagegen nur unzureichendes Feedback, versdumen sie es, innovationsforderliche Potenziale

auszuschopfen. Solche Zusammenhédnge zwischen Vorgesetztenfeedback und innovativem

8 Diese spezielle Form menschlicher Selbstwirksamkeitserwartung beschreibt die Fahigkeit einer Person, ,.er-
folgreich bei Trainings zu lernen und Wissen bei der Arbeit anwenden zu kdnnen“ (Noefer et al., 2009, S. 50).
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Mitarbeiterverhalten konnen Molter et al. (2007) in einer ausschlieBlich mit dlteren Beschéf-
tigten (40 bis 65 Jahre) durchgefiihrten Erhebung belegen. Die Befunde zeigen, dass das
Feedback der Fiihrungskréfte in signifikant positiver Beziehung zur Ideengenerierung steht.
Positives Feedback vom Vorgesetzten signalisiert den Mitarbeitern dariiber hinaus auch, dass
innovatives Verhalten im Unternehmen gewiinscht wird (Noefer, Stegmaier, Molter & Sonn-
tag, 2008), was die bereits angesprochene Bedeutung der Fiihrungskraft fiir die Gestaltung

eines betrieblichen Innovationsklimas unterstreicht.

Wegge et al. (im Druck) verweisen auf die Relevanz einer ,,alter(n)sgerechten Fiihrung®.
Zeigen direkte Vorgesetzte stereotype Vorbehalte gegeniiber dem Alter, werden sie diese — im
Sinne einer selbsterfiillenden Prophezeiung (vgl. ausfiihrlich hierzu: Merton, 1948) — iiber ihr
eigenes Verhalten auch bei ihren Mitarbeitern hervorrufen und damit bestdtigen (siehe auch
Jasper, 2001). Vermutlich ist dies einer der Griinde, warum Altersstereotype in der betriebli-
chen Praxis nach wie vor weit verbreitet sind. So ist hidufig zu beobachten, dass in den K&pfen
der Fiihrungskréfte noch immer das Bild eines begrenzten Entwicklungspotentials dlterer Be-
schiftigter verankert ist. Dies fiihrt unter Umstéinden zu der voreiligen Einschétzung, dass
sich eine Qualifizierung Alterer nicht mehr lohnt (Roth, Wegge & Schmidt, 2007). Ein sol-
ches Meinungsbild kann letztlich zur Folge haben, dass élteren Mitarbeitern die Teilnahme an
Weiterbildungsveranstaltungen verwehrt wird, was im Umkehrschluss — im Sinne einer
selbsterfiillenden Prophezeiung — eine mogliche Weiterbildungsmotivation dieser Personen-
gruppe reduzieren kann. Durch sein Verhalten ruft die Fiihrungskraft die erwartete Reaktion —
nédmlich ein fehlendes Weiterbildungsengagement — hervor und sieht sich in seiner Annahme
eines begrenzten Entwicklungspotenzials dieser Personengruppe bestétigt. Allerdings werden
Qualifizierungsmafinahmen zum Erhalt der Innovationsfahigkeit insbesondere dieser Alters-
gruppe als zwingend notwendig erachtet (Jasper & Fitzner, 2000). AbschlieBend seien daher
noch einige Befunde liber Moglichkeiten, die Fithrungskrifte zur Forderung der Innovation

im Allgemeinen haben, dargestellt.

Janssen (2005) untersuchte, welche Wirkung Unterstiitzung und Kontrolle durch die Fiih-
rungskraft auf das innovative Verhalten hat, und er konnte positive Zusammenhénge aufzei-
gen. Oldham und Cummings (1996) untersuchten entsprechende Zusammenhinge mit Blick
auf die Kreativitdt von Mitarbeitern. Sie gehen davon aus, dass Fiihrungskrifte, die auf die
Gefiihle ihrer Mitarbeiter eingehen, sie ermutigen, ihre Interessen zu vertreten, und sie in ih-
ren Fahigkeiten bestdrken, die Selbstbestimmtheit, die personliche Initiative, das Interesse an

der Arbeit und damit nicht zuletzt auch die Kreativitit fordern (Oldham & Cummings, 1996).
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Demgegeniiber wird sich eine iibermdBige Kontrolle der Mitarbeiter sowie Arbeitsdruck eher
negativ auf die intrinsische Motivation und somit auch auf kreative Handlungen auswirken.
Ein moglichst grofer Entscheidungsspielraum und Freiheiten am Arbeitsplatz bestdrken das
kreative Denken (Oldham & Cummings, 1996). Ahnliche Zusammenhinge konnten auch Oh-
ly, Sonnentag und Pluntke (2006) sowie Molter et al. (2007) — diese jedoch speziell in Bezug

auf die Ideenimplementierung — in empirischen Untersuchungen bestétigen.

Neben diesen Merkmalen spielen auch Erwartungshaltungen auf Seiten der Fithrungskrifte
eine nicht zu unterschitzende Rolle im betrieblichen Innovationsgeschehen (Carmeli &
Schaubroeck, 2007; Tierney & Farmer, 2004). Nehmen Mitarbeiter verstirkt wahr, dass inno-
vative Leistungen durch den Vorgesetzten erwartet werden, kann dies auf das innovative Ver-
halten positiv ausstrahlen. So belegt eine Metaanalyse von Hammond, Neff, Farr, Schwall
und Zhao (2011), dass Rollenklarheit — also konkrete und eindeutige Erwartungen an ein be-
stimmtes Verhalten — der wichtigste Pradiktor innovativen Mitarbeiterverhaltens ist. Scott und
Bruce (1994) sprechen in diesem Zusammenhang von einem ,,Pygmalioneffekt* (Rosenthal &
Jacobson, 1968). Hiernach kann sich das personliche Verhalten durch die Erwartungshaltung
anderer Personen verdndern. Je besser die Qualitit der Beziehung zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern, d.h. je mehr Vertrauen, Respekt und kommunikativer Austausch zwischen die-
sen Personen besteht, desto hoher ist auch der Wille der Austauschpartner, der Verhaltenser-
wartung — hier zu innovativem Verhalten — Folge zu leisten (Scott & Bruce, 1994). Zeigt der
unmittelbare Vorgesetzte zudem selbst innovatives Verhalten, ist dies fiir den Mitarbeiter ein
Zeichen dafiir, dass die Organisation als Ganzes Innovationen unterstiitzt und Neuerungen
offen gegeniiber steht (Ohly, Sonnentag & Pluntke, 2006). Dies reflektieren Mitarbeiter in
ihrem eigenen innovativen Verhalten. An dieser Stelle finden sich Verbindungen zum Aufbau

eines innovationsfreundlichen Organisationsklimas.

Ein innovationsforderlicher Fiihrungsstil wird zudem in der transformationalen Fithrung'’
gesehen (Pundt et al., 2009). Empirische Studien (z.B. Boerner, Eisenbeiss & Griesser, 2007;
Detert & Burris, 2007; Gebert, 2002; Shin & Zhou, 2003) konnten positive Effekte dieses
Fiihrungsstils auf das innovative Verhalten von Mitarbeitern belegen. Dariiber hinaus kann

innovatives Mitarbeiterverhalten aber auch dadurch bestdrkt werden, dass Vorgesetzte ihren

" Das Konzept der transformationalen Fiihrung findet sich in der Literatur in verschiedenen Varianten (vgl.
Pundt, 2010). Bass (1985) beschreibt transformationale Fiihrung bspw. in vier Facetten: (1) Intellektuelle Stimu-
lierung, (2) Individuelle Beriicksichtigung, (3) Idealisierter Einfluss sowie (4) Inspirierende Motivierung. Wei-
terfithrend zu diesem Konzept siche Bass (1985) sowie Bass und Avolio (1994).
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Mitarbeitern Vertrauen entgegenbringen (Jasper & Fitzner, 2000), die Ideen ihrer Mitarbeiter
ernst nehmen (Janssen, 2002), ihnen Verantwortung fiir Arbeitsaufgaben delegieren (Chen &
Aryee, 2007) und ihnen die Moglichkeit geben, diese autonom zu bewéltigen (Krause, 2004).
Die Bedeutung einer durch die Vorgesetzten entgegengebrachten Wertschiatzung fiir die Be-
reitschaft von Mitarbeitern, innovatives Verhalten zu zeigen, haben Breyer, Curth, Martins,

Pundt und Nerdinger (2010) nachgewiesen.

3.2.4.4 Merkmale der Arbeitsgruppe

Geht es um Merkmale der Arbeitsgruppe, gelangt zunehmend die innovationsforderliche Zu-
sammensetzung von Teams in den Fokus von Forschungsarbeiten. So betonen Borsch-Supan,
Diizgiin und Weiss (2005) mit Blick auf die dlteren Mitarbeiter eines Unternehmens, dass
deren Beitrag eher im Gesamtergebnis einer Gruppe als auf individueller Ebene sichtbar wird.
Befiirworter heterogener Arbeitsgruppen sehen den Vorteil darin, dass vielfaltige Sichtweisen
auf ein Problem in der Arbeitsgruppe fiir innovative Losungen zielfithrend sein konnen. Im
Sinne eines ,,konstruktiven Streit[s] — so die Argumentation der Verfechter von Diversity —
kommen diese Sichtweisen zutage und flieBen so in eine insgesamt bessere Losung ein®
(Pundt et al., 2009, S. 9). Es existieren allerdings auch Belege dafiir, dass zu starke Konflikte
in der Gruppe Innovationen hemmen konnen (De Dreu, 2006) und einer effektiven Zusam-
menarbeit bei der Problemlésung eher abtraglich sind. Vereinfachte Aussagen derart, dass
Heterogenitét respektive Homogenitét in der (Alters-)Zusammensetzung einer Arbeitsgruppe
positiv oder negativ mit deren Innovationsleistung zusammenhingt, wéiren demnach unzulds-

sige Verallgemeinerungen.

Die Befundlage zur Wirkung von Altersheterogenitit in Arbeitsgruppen als Determinante fiir
deren Innovationsfahigkeit ist insgesamt betrachtet noch ungeniigend, obwohl einzelne For-
schungsarbeiten schon friihzeitig die Notwendigkeit einer Untersuchung entsprechender Zu-
sammenhédnge erkannten (z.B. Cady & Valentine, 1999; O’Reilly, Williams & Barsade, 1998;
Zajac, Golden & Shortell, 1991). Allgemein existieren kontroverse Ansichten zur Innovati-
onsfahigkeit altersheterogener Arbeitsgruppen. So soll es Teams mit liberwiegend élteren
Mitarbeitern oft an Mdglichkeiten mangeln, innovativ zu sein. Dabei konnen — so wird weiter
argumentiert — &dltere Mitarbeiter die Schwéchen ihrer jiingeren Teamkollegen durchaus aus-
gleichen (Fischer, 2007). Dem liegt die Annahme zugrunde, dass Beschiftigte verschiedener
Altersgruppen unterschiedliche Stiirken haben. Wihrend die Alteren ein iiber lange Zeit ge-
wachsenes Erfahrungswissen einbringen, setzen die Jiingeren frische Impulse durch aktuelles

Wissen. Ein Zusammenspiel dieser Fahigkeiten begiinstigt demnach Innovationen (Frosch,
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2009). Ahnlich sehen auch Jasper und Fitzner (2000) die Handlungen von Jiingeren und Alte-
ren als in erheblichem Malle komplementir und damit wiinschenswert fiir betriebliche Inno-
vationsprozesse. Im Zusammenwirken verschiedener Altersgruppen in einem Team kann so-

mit offensichtlich auch ein entsprechendes Innovationspotenzial liegen.

Eine solche wechselseitige Ergdnzung zwischen den Innovationspotentialen dlterer und jiinge-
rer Beschéftigter ldsst sich allerdings nicht immer bestétigen (vgl. Schneider, 2008). Eine
iiberwiegend homogene Altersstruktur der Belegschaft mit einer Mehrzahl von Mitarbeitern
im mittleren Alter scheint in einer Untersuchung von Schneider (2008) am giinstigsten. Fi-
scher (2007) hingegen sieht die Jiingeren eher in der Rolle als Ausldser innovativer Prozesse,
wihrend die Alteren seiner Ansicht nach besser als Begleiter solcher Prozesse agieren. Unter-
schiedliche Altersstrukturen und die daraus resultierenden generationsbedingt unterschiedli-
chen Meinungsbilder kénnen aber auch Konflikte in gemischten Arbeitsgruppen entstehen
lassen. Mit Blick hierauf postuliert Gebert (2004), dass eine Zusammenarbeit in gemischten
Teams nur dann funktioniert, wenn das Team iiber Fihigkeiten zur Bewiltigung der aus der

Diversitdt resultierenden Konflikte verfiigt.

West (2012) nimmt aufgrund vorliegender Forschungsbefunde an, dass ,,age diversity and
team innovation may have a U-shaped relationship: very high or very low diversity in age
being associated with low levels of innovation” (West, 2012, S. 56). Insofern geht eine mode-
rate Altersdiversitdt offenbar mit hoheren Innovationsleistungen einher. Demgegeniiber beto-
nen Williams und O’Reilly (1998), dass die Auswirkungen der Altersdiversitit von Arbeits-
gruppen auf deren (innovative) Leistung als eher gering einzuschitzen sind. Unterstiitzung
erfahrt diese Sichtweise durch Diizgiin (2008), der im Rahmen einer Studie zum Einfluss von
Alter, Gruppenerfolg und Innovation zu dem Ergebnis kommt, dass altersgemischte Teams
nicht zwangsldufig innovativer sind als altershomogene Arbeitsgruppen. Eine zunehmende
Altersheterogenitit hatte in seiner Untersuchung keinen Einfluss auf die innovative Leistung —
operationalisiert anhand der Anzahl eingereichter Ideen — von Arbeitsgruppen. In eine dhnli-
che Richtung weisen auch die Beobachtungen von Borsch-Supan, Diizgiin und Weiss (2005),
wonach stark altersgemischte Arbeitsgruppen in einzelnen Bereichen deutlich schlechtere
Leistungen erzielen als weniger altersgemischte Arbeitsgruppen. Eine zu sehr ausgeprigte

Altersdiversitit ist der Innovationsfahigkeit demnach offensichtlich nicht immer dienlich.

Es existieren ferner Hinweise dafiir, dass auch eine hohe Beziehungsqualitit zwischen einem
Individuum und seiner Arbeitsgruppe das innovative Verhalten stirken kann. Konstruktive

Kritik und ein offenes Arbeitsklima stellen innovationsfordernde Merkmale einer Arbeits-
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gruppe dar (Holz, 2007). Gleiches gilt fiir den gezielten Austausch zwischen den Generatio-
nen (Jasper & Fitzner, 2000). Feedback unter Kollegen — wie es in Arbeitsgruppen iiblicher-
weise gegeben werden kann — identifizierten Noefer et al. (2008) als forderlich fiir die Innova-
tionsfahigkeit von Mitarbeitern. In ihrer Untersuchung konnten sie zeigen, dass die erfolgrei-
che Implementierung von Ideen — unabhéngig vom Alter der Mitarbeiter — mit dem Feedback
von Kollegen einhergeht. Aber auch die innovativen Mitarbeiter selbst schitzen die Arbeit im
Team als bedeutsam ein (Jasper, 2001). Wirkungsbeziehungen zwischen der Beziehungsquali-
tét unter Kollegen und innovativer Leistungsfahigkeit konnten Scott und Bruce (1994) jedoch
nicht nachweisen. Die Autoren machen einen solchen Zusammenhang eher abhéngig davon,
inwiefern Probleme oder Arbeitsaufgaben auch interaktiv in der Gruppe geldst werden. Ist ein
solcher aufgabenbezogener Austausch nicht der Fall, werden sich gute Beziehungen in der
Arbeitsgruppe auch nicht positiv auf das innovative Verhalten eines einzelnen Mitarbeiters

auswirken.

Mit Blick auf die bislang diskutierten Befunde zum Zusammenwirken Jiingerer und Alterer
im Innovationsprozess wird also deutlich, dass weniger die Altersstruktur des gesamten Un-
ternehmens noch allein das Alter des Individuums fiir die Innovationsfahigkeit von Bedeutung
ist, sondern v.a. die Altersdiversitit in Arbeitsgruppen (Veen & Backes-Gellner, 2009). Daher
ist offenbar die ,,richtige* Mischung aus jlingeren und élteren Mitarbeitern erforderlich, um
entsprechende Innovationserfolge zu erzielen. Empirische Befunde zur optimalen Alterszu-
sammensetzung von Arbeitsteams fehlen jedoch in der bisherigen Forschungslandschaft — bis

auf wenige Ausnahmen (z.B. Astor, 2000) — beinahe génzlich.

3.2.4.5 Merkmale der Arbeitsaufgabe

Viele arbeitspsychologische Ansétze schreiben auch der beruflichen Tétigkeit eines Beschaf-
tigten einen wesentlichen Einfluss auf dessen Leistungsfihigkeit zu. Zum Beispiel postuliert
die Aktivitdtstheorie (Tartler, 1961), dass die Art der beruflichen Tatigkeit hierfiir pragend
sein kann. So belegen Untersuchungsergebnisse von Rowe und Kahn (1998) unter anderem
positive Einfliisse eines hohen Malles kognitiver Aktivitdt auf die Gedichtnisleistung und
intellektuelle Flexibilitdt von Mitarbeitern. Individuen, die sich fiir ihre Arbeit begeistern und
diese als anspruchsvoll erleben, sind im Alter wesentlich vitaler als Personen, die stindig mo-
notonen Tétigkeiten nachgehen und sich unterfordert fithlen. Nach dem Zwei-Faktor-Modell
der Intelligenz (Cattell, 1963; 1971) kann insbesondere das kristalline Denken durch anhal-
tendes Training und abwechslungsreiche Tatigkeiten noch bis ins hohe Alter beibehalten oder

gar ausgebaut werden (vgl. hier und im Folgenden z.B. Elwert, 1994; Raabe, Kerschreiter &
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Frey, 2003), wihrend die fluide Intelligenz mit zunehmenden Alter tendenziell eher ab-
nimmt.* Fahigkeiten konnen sich demnach aufgrund des biologischen Alterungsprozesses
vermindern oder aufgrund fehlender Wiederholung, Festigung und Training verlernt werden
(Miihlbradt & Schat, 2009). Die Merkmale der Arbeitstdtigkeit sind somit entscheidend dafiir,
ob Féahigkeiten mit zunehmendem Alter verloren gehen oder aber sogar noch ausgebaut wer-
den konnen. Dies gilt auch mit Blick auf die Fahigkeit zu innovativen Leistungen. So postu-
liert Tikkanen (2011), dass die Art des Zusammenhangs zwischen Alter und Produktivitdt und

damit Innovationsfahigkeit eng mit der Arbeitsaufgabe verkniipft ist.

In der arbeits- und organisationspsychologischen Forschung wird unter anderem die Komple-
xitdt der Arbeitsaufgabe als eine Voraussetzung fiir die Entwicklung intrinsischer Motivation
diskutiert (Hackman & Oldham, 1976), welche wiederum als eine wichtige Prdmisse fiir die
Entwicklung von Innovationen angesehen wird (Bergmann, Prescher & Eisfeldt, 2006). In
diesem Zusammenhang konnten Glynn und Webster (1993) als eine der ersten die Rolle der
intrinsischen Motivation fiir kreative Leistungen empirisch belegen. Verspiiren Mitarbeiter
die Herausforderung, bestimmte Arbeitsaufgaben zu l6sen, kann dadurch kreatives Verhalten
bei der Arbeit angeregt werden (Glynn, 1996). Personen sind demzufolge eher zu kreativen
Leistungen bei der Arbeit geneigt, wenn die Tétigkeit selbst Anreiz ihres Tuns ist, sie Interes-
se daran finden, Spall und Herausforderung erleben (Oldham & Cummings, 1996). So erwei-
sen sich attraktive Arbeitstdtigkeiten, die iiber ein entsprechendes intrinsisches Motivations-
potenzial verfiigen, als in besonderem Malle innovationsforderlich (Ohly, Sonnentag &
Pluntke, 2006). Wird die eigene Arbeitstéitigkeit zudem als Moglichkeit der Selbstverwirkli-
chung wahrgenommen, kann das damit einhergehende intrinsische Motivationspotenzial in-
novative Verhaltensweisen von Mitarbeitern begiinstigen (Jasper, Rohwedder & Schletz,

2001).

Im Gegensatz zu reinen Routinehandlungen erfordern komplexe Tétigkeiten kontinuierliches
Lernen und Trainieren von Fahigkeiten. Mit abnehmender Aufgabenkomplexitit kdnnen sol-
che Lernanforderungen sinken oder gar die Leistungsfahigkeit einzelner Mitarbeiter zuriick-
gehen (Bergmann, Prescher & Eisfeldt, 2006). Eine Arbeitsform, die gezielt die Fach- und
Methodenkompetenz trainiert und Mitarbeiter stets mit neuen Herausforderungen konfron-
tiert, ist die Jobrotation (Holz, 2007). Es ist allerdings anzumerken, dass altersbedingte Defi-

zite in der Leistungsfahigkeit zwar durch Training verlangsamt, aber nicht vollig aufgehoben

20 Zur Klirung der Begrifflichkeiten kristalline und fluide Intelligenz sei auf die entsprechenden Ausfithrungen
in Kapitel 3.2.2 verwiesen.
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werden konnen (Benda, 1997). Trotzdem kdnnen fehlende kontinuierliche Lernanforderungen
oder Lernangebote dazu beitragen, dass die Lernfahigkeit von Mitarbeitern mit dem Lebensal-
ter sinkt (Schat, 2006), was sich mitunter hinderlich auf die Adaption neuer Technologien
auswirken und in der Folge das betriebliche Innovationsgeschehen erschweren kann (vgl.

hierzu die entsprechenden Ausfithrungen in Kapitel 3.2.2).

Widerspriichliche Ergebnisse finden sich bei einer vergleichenden Betrachtung von komple-
xen und routinierten Aufgaben, wobei letzteren gemeinhin eine innovationshemmende Wir-
kung zugeschrieben wird. Zuviel Routine in den Arbeitsabldufen fiihrt eher zum Erleben kog-
nitiver Einseitigkeit und Langeweile. Arbeitsroutine entsteht dabei durch die stindige Wie-
derholung derselben Tétigkeiten (Ohly, Sonnentag & Pluntke, 2006) und wird weitgehend
unabhingig von der Komplexitét einer Aufgabe konzeptionalisiert. Dabei konnen auch kom-
plexe Jobs routinierte Vorgédnge beinhalten (Ohly, Sonnentag & Pluntke, 2006), die mitunter
positive Effekte fiir das betriebliche Innovationsgeschehen mit sich bringen. So erfordern
Routineaufgaben insgesamt weniger Aufmerksamkeit, da die Abldufe zu einem groBen Teil
bekannt sind und die erforderlichen Handlungsmuster entsprechend abgerufen werden kon-
nen. Tétigkeiten mit einem hohen Routinegrad werden dadurch fiir gewdhnlich schneller erle-
digt. Dies hat den besonderen Vorteil, dass mehr kognitive Ressourcen und Zeit fiir andere
Tatigkeiten zur Verfligung stehen. Vor diesem Hintergrund konnten Ohly und Kolleginnen
(2006) im Rahmen ihrer Untersuchung empirisch belegen, dass Arbeitsroutine auch positive

Effekte auf kreative Handlungen von Mitarbeitern haben kann.

Noefer et al. (2009) konnten im Rahmen ihrer Studie sowohl die Komplexitit als auch die
durch den Mitarbeiter wahrgenommene Autonomie bei der Bewiéltigung einer Arbeitsaufgabe
als positive Determinanten von Ideengenerierung und Ideenimplementierung nachweisen.
Autonomie beschreibt dabei die Moglichkeit, an wichtigen Entscheidungen mitzuwirken und
eigenverantwortlich zu handeln (Noefer et al., 2009). Damit Mitarbeiter kreativ titig sein
konnen, bendtigen sie unter anderem Zeit zur Informationssuche und Problemldsung, aber
auch betriebliche Moglichkeiten, um Ideen umzusetzen bzw. mit gestalten zu konnen. So stel-
len Miihlbradt und Schat (2009) in Frage, ob Altere bei zeitkritischen Aufgaben in der glei-
chen Weise innovationsfahig sind wie ihre jiingeren Kollegen. Fehlender Spielraum und man-
gelnde Autonomie konnen kreatives Arbeiten behindern (Glynn, 1996). Ferner erhdht eine
hohe wahrgenommene Kontrolle iiber die eigene Arbeitstitigkeit das Verantwortungsbe-
wusstsein gegeniiber einer Arbeitsaufgabe, was wiederum die Motivation und dadurch die

Kreativitdt erhoht (Deci & Ryan, 1985).
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Bergmann, Prescher und Eisfeldt (2006) identifizierten die Lernhaltigkeit der Arbeitsaufgabe
als einen, die Innovationstétigkeit von Mitarbeitern bestimmenden Faktor. Die Entwicklung
innovativer Ideen wire demnach von den Lernanforderungen der Arbeitsaufgabe abhédngig
(Bergmann, Prescher & Eisfeldt, 2006). Ein entsprechender Zusammenhang konnte empirisch
bestdtigt werden: Beschiftigte, die Arbeitsaufgaben mit hoheren Lernanforderungen bearbei-
ten, bringen hiufiger Innovationen hervor als Mitarbeiter, deren Aufgaben eher geringere
Lernanforderungen mit sich bringen. Jasper und Fitzner (2000) benennen neben den bereits
angesprochenen Freirdumen auch Abwechslungsreichtum und Herausforderungen in der Ar-
beit als der Innovationsfahigkeit und -bereitschaft von Mitarbeitern forderliche Aspekte. Dass
das AusmaR der beruflichen Herausforderung fiir die Innovationsféhigkeit insbesondere &lte-
rer Arbeitnehmer eine besondere Rolle spielt, erkannte bereits Maier (1998). Janssen (2000)
fand ebenso Hinweise, dass innovatives Mitarbeiterverhalten vom Umfang der bei der Ar-
beitstdtigkeit erlebten Herausforderungen abhingig ist. Dabei zeigten sich fiir die Selbstein-

schidtzung innovativen Verhaltens positive Zusammenhénge auf signifikantem Niveau.

Auch die mit der Arbeitsaufgabe verbundene Innovationsart bestimmt, ob eher die Kompe-
tenz dlterer oder jlingerer Unternehmensangehoriger angesprochen wird (vgl. Frosch, 2009).
Beispielsweise erfordern Prozessinnovationen in der Regel Lernerfahrung sowie entsprechen-
des Fach- und Methodenwissen. Insbesondere langjihrig beschéftigte Mitarbeiter im entspre-
chenden Alter verfiigen iiber eine solche betriebsspezifische Expertise und kénnen demnach
zu dieser Form der Innovation beitragen (Holz, 2007). Bei der Entwicklung bahnbrechender
Neuheiten im Produktbereich sind es wieder die jungen Kopfe, die durch kreatives und flexib-
les Handeln unvoreingenommen an die Entwicklung neuer Produktideen herangehen. Harhoff
(2008) argumentiert, dass bei inkrementellen Innovationen, die hdufig mit gleichbleibenden
Organisationsstrukturen verbunden sind, keine Innovationshemmnisse durch &ltere Mitarbei-
ter bestehen. Radikale Innovationen erfordern hingegen sowohl neue Technologien als auch
neue Organisationsformen (Harhoff, 2008), so dass in diesem Fall der Altersbias entsprechend

groBer ausfallen wird (Schneider, 2008).

3.2.4.6 AuBere Faktoren

Zu den dufleren Faktoren zdhlen unter anderem gesellschaftliche Rahmenbedingungen (Jasper
& Fitzner, 2000) sowie die Marktsituation. In der Gesellschaft vorherrschende Vorurteile ge-
gentiber der Leistungsfihigkeit von dlteren Mitarbeitern konnen deren Arbeitsverhalten we-
sentlich beeinflussen (Posthuma & Campion, 2009). Auch wenn Stereotypisierungen auf-

grund des Alters eher von der Gesellschaft toleriert werden als andere stereotype Vorstellun-
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gen (vgl. Cuddy & Fiske, 2002), sind sie nach wie vor weit verbreitet. Vor allem die Medien-
landschaft tragt zur Verbreitung eines iiberwiegend negativen Altersbildes bei (Jiirgens, 1994)
und ist damit pragend fiir das 6ffentliche Meinungsbild. Hinzu kommt, dass altersspezifischen
Themen im mitteleuropdischen Kulturkreis eher mit Resignation und Scheu gegeniibergetre-
ten wird, so dass es oft an einer intensiven Auseinandersetzung mit den Vorurteilen gegen-
iiber der Leistungsfahigkeit dlterer Erwerbstétiger fehlt (Brasche & Wieland, 2000). Gesell-
schaftliche Stereotype iiber Leistungsdefizite dlterer Mitarbeiter bleiben im Prozess der stin-
digen Veranderung des eigenen Selbstbildes dabei nicht unberiicksichtigt. Im Sinne einer sich
selbsterfiillenden Prophezeiung konnen Altere ein solches Bild altersbedingter Defizite verin-
nerlichen und sich unter der vermeintlichen Annahme eines Riickgangs der eigenen Leis-
tungsfahigkeit aus innovativen Tétigkeiten zuriickziehen oder diese scheuen (Borsch-Supan,
Diizgiin & Weiss, 2005; Brasche & Wieland, 2000; Ng & Feldman, in Druck; Verworn, Hipp
& Schwarz, 2007).

Eine derartige Stereotypisierung bleibt nicht ohne Auswirkung auf die Personalpolitik. So
werden Investitionen in die Weiterbildung von dlteren Mitarbeitern nicht selten als Ver-
schwendung gesehen, da die finanziellen Kosten den Nutzen aufgrund der vermeintlich nur
noch kurzen verbleibenden Arbeitszeit angeblich iibersteigen. Nach der Humankapitaltheorie
(MacDonald & Weisbach, 2004) lohnen sich Investitionen nur dann, wenn noch Neuerungen
gewonnen werden konnen bzw. nur ein geringer Anteil des Humankapitalbestandes dlterer
Mitarbeiter durch dessen Ubertragung auf neue Kontexte abgeschrieben werden muss. Dies
ist bei élteren Beschéftigten nur selten der Fall. Die Amortisationszeit wird dann als zu gering
bewertet, als dass sich Investitionen in die Aus- und Weiterbildung Alterer rentieren (Schnei-
der, 2008). Hiufig fiihrt dies zum pauschalisierten Meinungsbild, dass sich eine Qualifizie-
rung dieser Personengruppe nicht mehr lohne (Roth, Wegge & Schmidt, 2007). Dieser Ein-
schitzung stehen die Ergebnisse einer Untersuchung von Bertschek und Meyer (2010) entge-
gen, die eine positive Korrelation zwischen Innovationstétigkeit und Weiterbildung von Per-

sonen in der zweiten Halfte des Berufslebens belegen.

Im Rahmen einer empirischen Studie zu den Bedingungen der Innovationsfihigkeit kleiner
und mittlerer Unternehmen in GroBbritannien kommen Romijn und Albaladejo (2000) zu dem
Schluss, dass eine Reihe duflerer Faktoren die Innovationsfahigkeit der untersuchten Unter-
nehmen beeinflusst. Wahrend hierbei Netzwerken, Kooperation und Kommunikation mit Zu-
lieferern oder Kunden eher 6konomische Vorteile im Hinblick auf Absatz und Reputation

zugesprochen werden, konnen Beziehungen zu externen Forschungsinstitutionen und Weiter-
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bildungseinrichtungen zur Steigerung der betrieblichen Innovationsfihigkeit beitragen (Ro-
mijn & Albaladejo, 2000). Empirische Erhebungen zu diesen und weiteren dufleren Faktoren
konnten hier Aufschluss geben. Rank, Pace & Frese (2004) geben einen Ausblick auf potenzi-
elle Forschungstrends im Zusammenhang mit Kreativitit und Innovation und regen unter an-
derem eine vertiefende Auseinandersetzung mit entsprechenden interkulturellen Unterschie-
den an. Es ist davon auszugehen, dass in den unterschiedlichen Kulturkreisen spezifische Al-
tersbilder vorherrschen und damit ein differenziertes Bild des Alter(n)s im Zusammenhang

mit der Innovationsfihigkeit Alterer wie Jiingerer zu beriicksichtigen ist.

Die folgende Abbildung fasst die im Rahmen dieses Beitrags diskutierten Einflussfaktoren auf
das Beziehungsgefiige von Innovation und Alter im Uberblick zusammen (vgl. Abbildung 2,

S. 43).
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Abbildung 2: Zusammenfassung ausgewéhlter Einflussfaktoren (Quelle: eigene Darstellung)

Innovation

Einflussfaktoren

Merkmale der
Mitarbeiter

Personlichkeitsmerkmale (z.B. Scott & Bruce, 1994)
Psychologisches Kapital (z.B. Luthans, Youssef & Avolio, 2007)
Kognitive Leistungsfahigkeit (z.B. Bergman, Prescher & Eisfeldt,
2006)

Positive Arbeitseinstellungen (z.B. Pundt et al., 2009)

Erfahrungen (z.B. Schneider, 2008)

Bildungsstand (z.B. Frosch, 2009)

Dauer der beruflichen Tatigkeit (z.B. Frosch, 2009)

Individuelle Lebensumstdnde (z.B. Brasche & Wieland, 2000)

Merkmale der
Fithrungskraft

Feedback (z.B. Janssen, 2005)

Alter(n)sgerechte Fiihrung (z.B. Wegge et al., im Druck)
Unterstiitzung und Kontrolle durch die Fiihrungskraft (z.B. Janssen,
2005)

Erwartungshaltungen (z.B. Carmeli & Schaubroeck, 2007)
Innovationsforderlicher Fiihrungsstil (z.B. Pundt et al., 2009)

Merkmale der
Organisation

Unternehmenskultur (z.B. Holz, 2007)
Organisationsklima (z.B. Spitzley et al., 2007)

Innovationsférdernde Rahmenbedingungen (z.B. Jasper & Fitzner,
2000)

Merkmale der
Arbeitsaufgabe

Komplexitit der Arbeitsaufgabe (Hackman & Oldham, 1976)
Wahrgenommene Autonomie (Noefer et al., 2009)
Innovationsart (Frosch, 2009)

Merkmale der

Teamzusammensetzung (z.B. Borsch-Supan, Diizgliin & Weiss,

Arbeitsgruppe 2005)
Altersheterogenitit in Arbeitsgruppen (z.B. Cady & Valentine, 1999)
Beziehungsqualitét innerhalb der Arbeitsgruppe (z.B. Holz, 2007)
AuBlere Altersstereotype (Posthuma & Campion, 2009)
Faktoren Beziehungen zu externen Forschungsinstitutionen und Weiterbil-

dungseinrichtungen (Romijn & Albaladejo, 2000)
Interkulturelle Unterschiede (Rank, Pace & Frese, 2004)
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4 Schlussfolgerungen und Ausblick

In der zunehmenden Alterung der Belegschaften wird hiufig eine Bedrohung der Wettbe-
werbsfahigkeit, Produktivitdt und des Wachstums vieler Unternehmen gesehen (Lohmann,
Lorson & Frank, 2011; Tikkanen, 2011). Dem demografischen Wandel werden damit weitrei-
chende Auswirkungen auf die Unternehmenspraxis attestiert. Fiir die Zukunft ist davon aus-
zugehen, dass sich die aufgezeigten demografischen Trends sogar noch beschleunigen werden
(Tikkanen, 2011). Zahlen amtlicher Statistiken lassen erwarten, dass einer steigenden Anzahl
dlterer Menschen eine zunehmend geringere Zahl Jiingerer gegeniiberstehen wird. Fiir den
Arbeitsmarkt bedeutet diese Entwicklung, dass sich Unternehmen schon in naher Zukunft mit
weniger und im Durchschnitt deutlich dlteren Arbeitnehmern konfrontiert sehen. Vor diesem
Hintergrund stellt sich die Frage, wie sich diese Entwicklungen auf die Innovations- und da-
mit Wettbewerbsfahigkeit vieler Unternehmen auswirken. Der vorliegende Beitrag hat ver-
sucht, sich diesem Problembereich zu ndhern, indem anhand vorliegender theoretischer und
empirischer Erkenntnisse dem Einfluss alternder Belegschaften auf die betriebliche Innovati-
onsfahigkeit nachgegangen wurde. Hierbei richtete sich die Aufmerksamkeit vorwiegend auf
empirische Belege einer entsprechenden Altersabhingigkeit der Innovationsfahigkeit des ein-

zelnen Individuums.

Wie die Ausfiihrungen zeigen, gibt es bislang noch keine zufriedenstellende Antwort auf die
Frage einer moglichen Altersabhingigkeit der individuellen Innovationsfihigkeit. Der For-
schungsstand zum Zusammenhang von Alter und Innovation ist damit als noch nicht hinrei-
chend zu kennzeichnen (vgl. auch Miihlbradt & Schat, 2009; Noefer et al. 2009; Schneider,
2008). Diese Erkenntnis bezieht sich in erster Linie auf Forschungsarbeiten, die explizit die
beiden Teilaspekte Kreativitit (d.h. neue Ideen und Losungsansitze entwickeln) und Innova-
tion (d.h. Einfithrung und Anwendung neuer Ideen und Losungsansitze) nicht fiir sich allein,
sondern — im Sinne eines umfassenden Innovationsverstindnisses — gemeinsam betrachten.
Dagegen wurde der Zusammenhang zwischen kreativen Leistungen und Alter bereits vielfach
beleuchtet (Harhoff, 2008). Die meisten Untersuchungen konnten in diesem Fall keine klare
Altersabhéngigkeit belegen, was entsprechende Metaanalysen bestitigen (vgl. Eder & Sa-
wyer, 2007; Ng & Feldman, 2008). Andere Studien lassen einen solchen Zusammenhang zwi-
schen dem Alter eines Mitarbeiters und dessen kreativem bzw. innovativem Verhalten entwe-
der nicht vermuten oder nehmen gar eine positive Wechselbeziehung an. Eine dritte Kategorie
von Forschungsbeitrdgen betont die Relevanz verschiedener, vom Alter unabhingiger Ein-

flussfaktoren in diesem Beziehungsgefiige. Ob eine alternde Belegschaft letztlich ,,Fluch*
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oder ,,Segen* fiir die betriebliche Innovationsfahigkeit darstellt, kann auch der vorliegende
Beitrag nicht abschlieBend klidren. Vermutlich ist diese Gegeniiberstellung auch zu einfach, da
sie keine moderierenden Grofen beriicksichtigt. Fakt ist: Von einem grundsétzlichen Automa-
tismus in der Altersabhiingigkeit der Innovationsleistung ist nicht auszugehen. Altere Mitar-
beiter sind demnach nicht zwangsldufig weniger innovativ als ihre jlingeren Kollegen und

vice versa.

So zeigen empirische Ergebnisse auch, dass innovatives Verhalten gleichermallen individual-
wie kontextbedingt ist. ,,Creative behavior is likely to be determined by a complex interaction
between the attributes of the individual and the attributes of the environment” (Mumford &
Gustafson, 1988, S. 28). In jeder Phase des Innovationsprozesses wirken damit offenbar je-
weils andere Umweltbedingungen, Personlichkeitsmerkmale oder organisationale Interventio-
nen innovationsfordernd oder -hemmend (Rank, Pace & Frese, 2004). Wihrend die Generie-
rung von Ideen und neuen Losungsansitzen dabei hauptsidchlich von Merkmalen der Person
abhéngt, gewinnen bei der Ideenimplementierung offenbar eher Merkmale der Arbeitsgruppe
und der Organisation an Bedeutung (Axtell et al., 2000). Innovatives Verhalten entsteht aus
dem Zusammenspiel diverser Faktoren, deren weitere Untersuchung — insbesondere zu mogli-
cherweise weiteren moderierenden Faktoren im Beziehungsgefiige von Alter und Innovations-
fahigkeit — fiir kiinftige Forschungsarbeiten von Interesse sein kdnnte. Auch ist es mit Blick
auf die betriebliche Praxis Aufgabe des Managements, entsprechende Faktoren im betriebli-
chen Geschehen zu gestalten, um letztlich die Innovationstétigkeit liber alle Altersgruppen

hinweg zu erhalten und zu férdern.

Implikationen fiir die zukiinftige Forschung

Innovationsféhigkeit und innovatives Mitarbeiterverhalten — iiber die Lebensspanne hinweg
betrachtet — werfen insbesondere die Frage auf, was als Innovation einzuschitzen ist. Die im
vorliegenden Beitrag betrachteten Forschungsarbeiten befassen sich hdufig nicht mit einem
einheitlichen Innovationsbegriff, was die Vergleichbarkeit der Studien stark einschrénkt. Ent-
sprechende Differenzierungen verschiedener Innovationsarten (vgl. hierzu z.B. Vahs & Bur-
mester, 2005) fanden in den betrachteten Untersuchungen zur Altersabhingigkeit der Innova-
tionsleistung bislang kaum Beriicksichtigung. Es existieren oft nur rudimentdre Hinweise da-
fiir, welche Art der Innovation jeweils Eingang in die Erhebung fand. Ausnahmen hiervon
bilden unter anderem die Untersuchung von Schneider (2008), der sich explizit mit dem Be-
reich der Produktentwicklung befasste sowie von Miihlbradt und Schat (2009), die sich auf

Prozessinnovationen konzentrierten. Zukiinftige Forschungsarbeiten zur Thematik sollten
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nunmehr aber auch ein umfassenderes Verstdndnis zu Grunde legen und neben der noch im-
mer dominierenden Unterscheidung zwischen Produkt- und Prozessinnovation (Hauschildt &
Salomo, 2011) auch menschliche, soziale und organisationale Aspekte betrieblicher Innovati-

on in den Blick nehmen.

In diesem Zusammenhang stellt sich auch die Frage nach der Operationalisierung innovativen
Mitarbeiterverhaltens, die in den hier betrachteten Forschungsarbeiten ebenfalls oft uneinheit-
lich erscheint. So messen einige Autoren in erster Linie die Quantitit innovativer Ideen (z.B.
Miihlbradt & Schat, 2009), wihrend andere sich auf deren Valenz stiitzen (z.B. Binnewies,
Ohly & Niessen, 2008). Wieder andere beziehen beide Aspekte mit ein (z.B. Verworn,
2009a). Dagegen schitzt Tikkanen (2011) die Messung des Verhiltnisses zwischen innovati-
ver Produktivitit und Lebensalter als kaum verldsslich ein. Ein geeignetes und valides Mess-
instrument ist allerdings wesentliche Voraussetzung, um den Zusammenhang zwischen Alter
und innovativem Verhalten untersuchen zu konnen. In diesem Zusammenhang ist fiir die Zu-
kunft anzustreben, dass einem umfassenden Innovationsverstindnis entsprechend beide Teil-
aspekte des Innovationsprozesses — ndmlich die Generierung von Ideen und deren Implemen-
tierung — in die Operationalisierung innovativen Mitarbeiterverhaltens eingehen. Axtell et al.
(2000) stellen hier beispielsweise bereits ein geeignetes Instrument zur Verfiigung. Zudem

sollten auch menschliche, soziale und organisationale Aspekte Beriicksichtigung finden.

Problematisch ist auch das hohe Aggregationsniveau bei der Messung der Innovationsfahig-
keit auf Ebene des einzelnen Unternehmens (vgl. Maier et al., 2007), welches in einigen Un-
tersuchungen zu Grunde gelegt wird. Entsprechende Riickschliisse auf den Zusammenhang
zwischen individueller Innovationsleistung und Alter sind hier nicht ohne weiteres moglich.
Zu bedenken ist auch, dass die beiden Aspekte der Kreativitdt und Innovation zwar anhand
entsprechender Skalen gemessen werden konnen, diese Messungen jedoch immer auf subjek-
tiven Einschdtzungen beruhen. Das ist insofern kritisch, da Vorurteile und Altersstereotypen
nicht nur das Handeln vieler Fiithrungskréfte beeinflussen (Posthuma & Campion, 2009), son-
dern auch Verzerrungen bei der Einschidtzung innovativen Verhaltens nicht auszuschlieBen
sind. Obwohl es Untersuchungen gibt, die vermuten lassen, dass Mitarbeiter ihr eigenes inno-
vatives Verhalten realistisch beurteilen (vgl. Scott & Bruce, 1994), konnen auch entsprechen-
de Selbsteinschitzungen sozial erwiinschtes Antwortverhalten fordern und somit empirische
Ergebnisse verzerren. Vor diesem Hintergrund scheint es fiir zukiinftige Forschungsarbeiten
ratsam, nicht nur Vorgesetzten- und Selbsturteile bei der Einschidtzung innovativen Verhaltens

simultan mit einzubeziehen (Ng & Feldman, 2012), sondern es sollte ebenso eine Sensibilisie-
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rung fiir das Vorhandensein negativer Altersstereotype geschaffen werden. Fiihrungskrifte
miissen sich der Tatsache bewusst sein, dass ihr Denken und Handeln entsprechenden Alters-
bildern unterliegen kann. Insofern erscheint es zum einen sinnvoll zu untersuchen, ob das
Vorhandensein entsprechender Altersstereotype in den Kopfen der Fithrungskrifte zu system-
tischen Verzerrungen bei der Einschitzung innovativen Mitarbeiterverhaltens fiihrt, zum an-
deren wire es mit Blick auf die betriebliche Praxis wiinschenswert, herauszufinden, wie die
Wirkungen solcher Altersbilder durch TrainingsmaBnahmen oder Interventionen (vgl. Post-

huma & Campion, 2009) abgeschwicht werden konnen.

Implikationen fiir die Unternehmenspraxis

Der demografische Wandel erfordert in der Gesellschaft ein Umdenken und Neulernen. Dies
gilt vor allem auch mit Blick auf die Praxis der Personalarbeit. Zwar werden mit Jobrotation-
Konzepten und Innovationskooperationen oder -netzwerken (Lippert, Astor & Wessels, 2001)
in Ansétzen bereits unterschiedliche Strategien zur Bewiéltigung der demografischen Heraus-
forderungen und dem Erhalt betrieblicher Innovationsfahigkeit diskutiert, hier gilt es jedoch
die bereits vorliegenden wissenschaftlichen Erkenntnisse zu nutzen. Dies heifit vor allem
auch, sich von einer rein jugendzentrierten Personalpolitik zu 16sen, die durch die Einstellung
von iiberwiegend jiingeren Mitarbeitern sowie durch Friithverrentungs- und Vorruhestandrege-
lungen geprégt ist. So gibt es z.B. keine klaren Indizien dafiir, dass eine frithzeitige Pensionie-
rung élterer Mitarbeiter gerechtfertigt ist (Verworn, 2009b). Vielmehr betonen Stegmaier und
Sonntag (2009), dass die Reaktion auf die beschriebenen demografischen Herausforderungen
in Form einer jugendzentrierten Personalpolitik keine langfristig erfolgversprechende Strate-

gie darstellt.

Dies gilt auch mit Blick auf das betriebliche Innovationsgeschehen. Die Versorgung des Un-
ternehmens mit frischem Wissen ist eine notwendige, ldngst aber keine hinreichende Voraus-
setzung zur Sicherung der betrieblichen Innovationsfahigkeit (Brammer, Seitz & Rump,
2001). Es ist offenbar vielmehr eine ausgewogene Mischung in der betrieblichen Altersstruk-
tur anzustreben. Im Sinne einer intergenerativen Personalpolitik konnen die Stirken und
Schwichen beider Altersgruppen im Unternehmen zusammengefiihrt werden (Holz, 2007).
Kiinftige Forschung sollte sich unter anderem noch intensiver mit der innovationsférderlichen
Zusammensetzung von Arbeitsgruppen auseinandersetzen. Zwar findet sich in der Literatur
bereits das Postulat nach einer ,,richtigen* Altersmischung zwischen Alteren und Jiingeren als
Determinante von Innovation (Borsch-Supan, Diizgiin & Weiss, 2005; Wolff, Spiell & Mohr,

2001), entsprechende empirische Evidenz fehlt aber — mit einigen wenigen Ausnahmen (z.B.
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Neubach, Roth, Wegge & Schmidt, 2007) — nahezu gédnzlich. Auch wenn das umfangreiche
Erfahrungswissen Alterer in der Teamzusammensetzung offenbar unverzichtbar scheint, be-
deutet die Ab- und Weitergabe von Wissen fiir diese Personengruppe auch gleichzeitig die
Abgabe von Expertentum (Jasper & Fitzner, 2000). Solche und weitere Vorbehalte sowie
Moglichkeiten zu deren Abbau sind fiir Wissenschaft wie Wirtschaftspraxis von groBler Be-

deutung.

Fazit

Insgesamt stellt die Auseinandersetzung mit dlteren Mitarbeitern in Unternehmen als Quelle
bzw. Triager von Innovationen weiterhin ein Desiderat in der betriebswirtschaftlichen wie
arbeitspsychologischen Forschung dar. Auf Basis vorliegender Forschungsergebnisse lésst
sich bislang keine befriedigende Antwort auf die Frage einer moglichen Altersabhédngigkeit
der Innovationsleistung geben. Weitere Forschungsansitze zum Einfluss der Alterung auf die
individuelle wie auch betriebliche Innovationsfahigkeit erscheinen insofern unumgénglich,
auch, weil die demografische Entwicklung den Wettbewerb fiir deutsche Innovatoren tenden-
ziell fortlaufend erschweren wird (Harhoff, 2008). Mdogliche Ansatzpunkte wurden an den
entsprechenden Stellen dieses Beitrags aufgezeigt. Mit Blick auf die Wirtschaftspraxis ist eine
weitere Sensibilisierung betrieblicher Akteure fiir diese Thematik unumganglich. Vor allem
die aus den demografischen Entwicklungen resultierenden Problemfelder miissen betriebsspe-
zifisch identifiziert werden, ehe MafBlnahmen ergriffen werden konnen, um die mit dem de-
mografischen Wandel verbundenen Herausforderungen zu meistern und die Potenziale dlterer
Mitarbeiter fiir Innovationen zu nutzen. Das ist eine der zentralen Aufgaben, die im Rahmen
des mit Mitteln aus dem EU-Sozialfonds und des BMBF geforderten Projekts PerDemo (Ner-

dinger, 2011) untersucht werden.
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