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1 Einleitung

Vor dem Hintergrund der aktuellen und sich in absehbarer Zeit noch verschérfenden demo-
grafischen Entwicklungen stehen Unternehmen mehr denn je vor der Herausforderung, die
betriebliche Innovationsfahigkeit auszubauen und sicherzustellen. So wird die Innovations-
leistung eines Unternehmens aufgrund &lter werdender Belegschaften und fehlenden jungen
Nachwuchskréften in Zukunft vor allem mit &lteren Beschéaftigten zu bewaltigen sein. Die
Fahigkeit zur Innovation ist wiederum mafgeblich durch das innovative Verhalten der Beleg-
schaften geprégt (Janssen, 2001; De Jong, Kemp & Snel, 2001). Einer Unterteilung nach Kan-
ter (1988) folgend, sehen Scott und Bruce (1994) innovatives Verhalten als eine Abfolge von
drei Phasen. Demzufolge bedeutet innovatives Verhalten, dass Mitarbeiter einerseits kreativ
sind und selbststandig neue Ideen entwickeln (Phase der Ideengenerierung), andererseits je-
doch auch Verbundete fur die Umsetzung von Idee suchen (Phase der Ideenférderung) oder
sich selbst aktiv an der Umsetzung einer Idee beteiligen (Phase der Ideenimplementierung).
Zentrale Voraussetzung fir diese und weitere innovationsbezogene Verhaltensweisen ist die
individuelle Innovations- bzw. Veranderungsbereitschaft’ eines Mitarbeiters (vgl. z.B. Krau-
se, 2004). Darunter ist nach Bouckenooghe (2010) eine Form der positiven Einstellung ge-
genuber Veranderungen zu verstehen, die wiederum durch das Bedurfnis nach Veranderung
und der von einem Mitarbeiter wahrgenommenen Fahigkeit, Veranderungen herbeiflihren zu

kdnnen, beeinflusst wird.

Einige Autoren weisen darauf hin, dass die VVerénderungsbereitschaft einer Person mit zu-
nehmendem Alter sinkt (Schumann & Goldstein, 2009). Dabei kann die Einschéatzung der
individuellen Innovationsbereitschaft mitunter von stereotypen Urteilen, d.h. vorgefertigten
Meinungen oder Einstellungen gegeniiber alteren Mitarbeitern (vgl. Posthuma & Campion,
2009), geleitet sein. Auf Grundlage entsprechender Altersbilder werden &ltere Beschéftige im
Vergleich zu jiingeren Beschaftigten oftmals als weniger leistungsfahig und als innovations-
hemmend eingeschatzt (vgl. im Uberblick Posthuma & Campion, 2009). Ob sich derartige

Altersstereotypen einer Person auch auf die Einschéatzung der Veranderungsbereitschaft alte-

Beide Begrifflichkeiten werden im Rahmen dieses Beitrags synonym verwendet. In Anlehnung an Bou-
ckenooghe (2010) ist die individuelle Innovationsbereitschaft als Konkretisierung der allgemeinen Verande-
rungsbereitschaft zu verstehen. Die allgemeine Veranderungsbereitschaft i.S. der Bereitschaft der Organisati-
on zur Verénderung umfasst z.B. das Commitment der Geschaftsfihrung und die Unterstiitzung der direkten
Vorgesetzten (Puggel, 2012).
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rer Mitarbeiter im Vergleich zu ihren jingeren Kollegen auswirken, blieb bis dato uner-

forscht.

Mit Blick auf empirische Arbeiten greift die Annahme, dass éltere Mitarbeiter grundsatzlich
ein Innovationshemmnis darstellen, in vieler Hinsicht zu kurz. So zeigen einige Studien einen
negativen Zusammenhang zwischen dem Alter einer Person und dem innovativen Verhalten
(z.B. Ardts, Van Der Velde & Maurer, 2010), andere kommen zum gegenteiligen Ergebnis
(z.B. Janssen, 2000). Darlber hinaus betonen verschiedene Autoren auch die besonderen
Starken — u.a. das Erfahrungswissen oder die erworbenen Kompetenzen — alterer Beschaftig-
ter (vgl. z.B. Grossmann, Karasawa, Izumi, Na, Varnum, Kitayama, & Nisbett, 2012; Stau-
dinger & Baltes, 1996). Dariiber hinaus besteht die Annahme, dass das innovative Verhalten
der Belegschaft von Kontextbedingungen bestimmt wird (vgl. z.B. auch Miller, Curth &
Nerdinger, 2012). Einige dieser innovationsforderlichen Bedingungen (vgl. Anderson,
Potoénik & Zhou, 2014; im Uberblick Maier, Streicher, Jonas & Frey, 2007) — wie zum Bei-
spiel die Komplexitat der Arbeitsaufgabe, Handlungsspielraum, regelméRiges Feedback oder
Unterstutzungsleistungen seitens der Flhrungskraft — sind bereits empirisch belegt. Dabei
fehlen jedoch — bis auf wenige Ausnahmen (vgl. Molter, Noefer, Stegmaier & Sonntag, 2007)
— konkrete Hinweise auf innovationsforderliche Bedingungen in Bezug auf altere Beschaftig-
te.

SchlielRlich wurde bislang die Relevanz entsprechender Einflussfaktoren in den einzelnen
Phasen des Innovationsprozesses kaum beriicksichtigt. Eine solche phasenspezifische Be-
trachtung verspricht jedoch differenziertere Anhaltspunkte zur Forderung der Beteiligung
alterer Beschéftigter am Innovationsgeschehen. Zentrales Anliegen des vorliegenden Beitra-
ges ist es daher, herauszufinden, welche Bedingungen dazu beitragen, das innovative Verhal-
ten dlterer Beschéftigter in den einzelnen Phasen des Innovationsprozesses zu fordern. Konk-
ret wird hinterfragt, was insbesondere Fuhrungskrafte tun kénnen, um das innovative Verhal-
ten von é&lteren Mitarbeitern in den drei genannten Phasen zu stérken, da sie einen entschei-
denden Einfluss auf das Verhalten alterer Mitarbeiter haben (llmarinen & Tempel, 2002). Die
hier untersuchten Geschéftsfiihrer und Personalverantwortliche in KMU sind dariiber hinaus
die wesentlichen Entscheidungstrdger im Unternehmen, die innovationsforderliche Rahmen-

bedingungen gestalten kénnen.

Darlber hinaus geht der vorliegende Beitrag nicht nur der Frage nach, welche Bedingungen

zur Forderung des innovativen Handelns alterer Mitarbeiter in den einzelnen Phasen des In-
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novationsprozesses vorherrschen sollten, sondern auch welche MaRnahmen konkret ergriffen
werden kdnnen, um die Veranderungsbereitschaft alterer Mitarbeiter — als wesentliche perso-

nale VVoraussetzung innovativen Verhaltens — zu fordern.

Auf Basis der vorangestellten Uberlegungen stehen im Rahmen der vorliegenden Arbeit die
folgenden vier Fragestellungen im Fokus:

1. Wie schatzen Fuhrungskrafte die Veranderungsbereitschaft von dlteren im Vergleich

zu jlngeren Mitarbeitern ein?

2. Welche stereotypen Eigenschaften werden &lteren Mitarbeitern von Fuhrungskraften
zugeschrieben und haben diese Altersstereotypen Auswirkung auf die Einschétzung

der Veranderungsbereitschaft dlterer Mitarbeiter?

3. Was konnen Fuhrungskrafte tun, um die Veranderungsbereitschaft der dlteren Mitar-

beiter zu starken?

4. Welche Bedingungen sollten in den einzelnen Phasen des Innovationsprozesses vor-
herrschen, um das innovative Verhalten alterer Mitarbeiter in der jeweiligen Phase zu

fordern?

Zur Beantwortung dieser Fragen werden zundchst die konzeptionellen Grundlagen und der
Stand der Forschung zum Thema Innovation und Innovationsprozess, zur Wirkung von Al-
tersstereotypen sowie zu den Bedingungen des innovativen Verhaltens von Mitarbeitern auf-
gezeigt (Kapitel 2). AnschlieBend werden Durchfihrung und Ergebnisse einer explorativen
Interviewstudie (Kapitel 3 und 4) beschrieben, die auf empirischem Weg versucht, sich den
Antworten auf die genannten Fragestellungen zu nahern. Abschlielend werden die Ergebnisse
diskutiert (Kapitel 5) sowie Limitationen der Untersuchung aufgezeigt, ehe Implikationen
sowohl flr die zukinftige Forschung als auch die betriebliche Praxis den vorliegenden Bei-

trag schlieen (Kapitel 6).

2 Altere Mitarbeiter im Innovationsprozess — Konzeptionelle Grundlagen

und Stand der Forschung

Der Lehrstuhl fur Wirtschafts- und Organisationspsychologie an der Universitat Rostock hat
bereits in den Projekten ,, TiM*“ (Nerdinger & Wilke, 2008) und ,,BMinno* (Nerdinger, Mar-

tins & Pundt, 2011) das innovative Verhalten von Mitarbeitern untersucht. Dabei spielte die
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Frage nach den Bedingungen, unter denen Mitarbeiter innovatives Verhalten zeigen, eine we-
sentliche Rolle. Dabei wurde auch der Zusammenhang zwischen dem Alter einer Person und
seinem innovativen Verhalten mitberticksichtigt (Muller et al., 2012). Bisher ungeklart ist die
Frage, ob nicht in unterschiedlichen Innovationsphasen unterschiedliche Bedingungen not-
wendig sind. Da sich gezeigt hat, dass Einflussfaktoren innovativen Mitarbeiterverhaltens je
nach Phase des Innovationsprozesses — von der Ideengenerierung bis hin zur ldeenimplemen-
tierung — variieren (Holz, 2013), folgt der vorliegende Beitrag diesem Ansatz. Im Folgenden
werden daher anhand theoretischer und empirischer Belege die verschiedenen EinflussgroRen
in den unterschiedlichen Innovationsphasen betrachtet. Hierzu werden die Begrifflichkeiten
erlautert (Kapitel 2.1), die Wirkung von Altersstereotypen aufgezeigt (Kapitel 2.2) und
schlielich die Bedingungen innovativen Verhaltens entlang des Innovationsprozesses darge-
legt (Kapitel 2.3). Hier werden die verschiedenen Bedingungen, die sich in Merkmale des
Mitarbeiters, der Fihrungskraft, der Arbeitsaufgabe, der Arbeitsgruppe und der Organisation

sowie dulere Faktoren aufgliedern lassen (Kapitel 2.3.1 bis 2.3.6) betrachtet.

2.1 Innovationsprozess und Innovationsverhalten

Die vorliegende Arbeit legt die Definition von West und Farr (1990) zugrunde (vgl. Pundt,
Vetterlein & Nerdinger 2009; Mdiller et al., 2012). Demnach ist unter einer Innovation das
Hervorbringen neuer Ideen, Prozesse, Produkte und Verfahren sowie deren Einfiihrung und
Anwendung innerhalb einer Rolle, Gruppe oder Organisation zu verstehen. Die Fahigkeit ei-
nes Unternehmens, Innovationen hervorzubringen (vgl. Cramme & Lindstadt, 2005; Neely,
Filippini, Forza, Vinelli & Hii, 2001) wird dabei mal3geblich durch das innovative Verhalten
der Beschéftigten beeinflusst (Zhou & George, 2001) und tragt somit maRgeblich zum ,,Uber-
leben* eines Unternehmens bei (Oldham & Cummings, 1996). Unter innovativem Verhalten
verstehen Maier et al. (2007) generell alle Verhaltensweisen von Mitarbeitern, die einen Bei-
trag zum betrieblichen Innovationsgeschehen leisten. Wahrend sich einige Studien zum inno-
vativen Verhalten von Mitarbeitern dabei allein auf die Kreativitat — d.h. das Generieren von
Ideen — von Mitarbeitern beschranken (z.B. Liu, Chen & Yao, 2011; Hirst, Van Knippenberg,
Chen & Sacramento, 2011; Anderson, De Dreu & Nijstad, 2004), beziehen sich andere Stu-
dien lediglich auf die Umsetzung neuer Ideen (Choi, 2004). Die Ideengenerierung stellt dabei
den Beginn eines mehrstufigen Innovationsprozesses dar, der je nach Phase durch unter-
schiedliche Verhaltensweisen und verschiedene Aktivitaten charakterisiert ist (Scott & Bruce,
1994; Janssen, 2000).
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In der Forschungsliteratur gibt es hinsichtlich der Anzahl der Phasen keine einheitliche Ab-
grenzung. So gehen Axtell, Holman, Unsworth, Wall, Waterson und Harrington (2000) zum
Beispiel von zwei Phasen — der Ideengenerierung und ldeenimplementierung — aus. Andere
Autoren unterscheiden vier oder mehr Phasen (West & Farr, 1990, Kanter, 1988). Scott und
Bruce (1994) gehen von einem drei-stufigen Innovationsprozess aus, bestehend aus den Pha-
sen: (1) Ideengenerierung, (2) ldeenpromotion und (3) lIdeenimplementierung. Demnach um-
fasst innovatives Handeln von Mitarbeitern nicht nur, dass diese kreativ sein konnen, d.h.
Ideen produzieren, sondern auch Ideen kommunizieren und an der Umsetzung der ldee aktiv
mitwirken. An diese Perspektive auf das innovative Verhalten kniipft der vorliegende Beitrag
an und betrachtet das innovative Verhalten in allen drei Phasen des Innovationsprozesses.
Eine derartig differenzierte Erfassung innovativen Verhaltens scheint notwendig, da unter-
schiedliche Verhaltensweisen auch verschiedenen innovationsfordernden bzw. -hemmenden

Bedingungen unterliegen.

Das innovative Verhalten wird von einer Vielzahl an Bedingungen determiniert (Maier et al.,
2007). Im Hinblick auf die demografischen Entwicklungen riickt der Zusammenhang zwi-
schen dem Alter einer Person und ihrem innovativen Verhalten in den Fokus der Betrachtun-
gen (Molter et al., 2007; Pieterse, Van Knippenberg, Schippers & Stam, 2010). Um die Be-
dingungen innovativen Verhaltens differenziert erfassen (vgl. Kapitel 2.3) und den Bezug zu
alteren Mitarbeitern herstellen zu kdnnen, ist es erforderlich, die einzelnen Phasen des Inno-
vationsprozesses genauer zu beschreiben: Der ersten Phase des Innovationsprozesses geht
meist die Identifikation einer Problemstellung oder aber die Unzufriedenheit mit der Arbeits-
situation eines Mitarbeiters voraus (De Jong & den Hartog, 2010). Die Mitarbeiter missen
demnach zundchst ein Problem erkennen, bevor sie die Suche nach neuen Ideen anstol3en. Die
Phase der Ideengenerierung umfasst folglich Prozesse der Problemformulierung und -analyse
sowie das Finden von Ideen (Krause, 2010). Darlber hinaus beschreiben Tierney und Farmer
(2002) diesen Prozess als die neuartige Kombination bestehender Probleme mit gegenwarti-
gen Informationen. Innovatives Verhalten wird in dieser Phase oft mit dem Begriff der Krea-
tivitat — definiert als die Produktion neuer und nutzlicher Ideen — umschrieben (Amabile,
1988). Das Resultat ist die Idee, welche wiederholt — bevor es tatsachlich zur verbalen AuRe-
rung kommt — auf ihre Angemessenheit gepruft wird (vgl. auch Ideenvalidierung, Amabile,
1988). In dieser Phase reflektieren Mitarbeiter Ablaufe im Unternehmen und explorieren und
generieren VVorschldge zu deren Verbesserung (De Jong & den Hartog, 2010), wobei sie ge-
gebenenfalls entscheiden missen, welche Idee die erfolgsversprechende zu sein scheint
(Krause, 2010).
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In Bezug auf altere Mitarbeiter konnte Kauffeld (2006) nachweisen, dass dltere Mitarbeiter
(N =65) in der Problemidentifikation und Problemanalyse ihren jingeren Kollegen (N = 492)
aus der gleichen Arbeitsgruppe (N = 92) iberlegen sind. Die Teilnehmer wurden bei der Be-
waltigung einer Optimierungsaufgabe beobachtet und deren Diskussionen auf Video aufge-
zeichnet. Anschliel3end fullten die Teilnehmer selbst den Fragebogen zum Selbstkonzept be-
ruflicher Kompetenz® aus. Zur Auswertung des Videomaterials wurde das Kasseler-
Kompetenz-Raster® herangezogen, anhand dessen die AuRerungen der Teilnehmer kategori-
siert wurden. Dabei zeigten die Selbsteinschatzungen in Bezug auf die Fachkompetenz keine
Unterschiede zwischen den beiden Gruppen, die objektive Messung anhand der Auswertung
des Videomaterials hingegen schon: Mitarbeiter Gber 50 Jahre sind besser im Identifizieren
von Problemen sowie in deren Analyse als jingere Mitarbeiter. Dabei gilt das VVorhandensein
von Problemen am Arbeitsplatz und deren Identifikation als eine der meistgenannten Ursa-
chen fir Innovationen (De Jong & Den Hartog, 2010). Kanter (1988) bezeichnet dieses als
kaleidoskopisches Denken, gemeint ist die Fahigkeit, bereits existierende Puzzleteile immer

wieder neu zu einem grofRen Ganzen zusammenzuftigen.

In der zweiten Phase — der Phase der ldeenpromotion — kommt es zum kontextbezogenen
Anwenden und Priifen bzw. bewerten dieser Ideen (vgl. Schuler, Gelléri, Winzen & Goérlich,
2013). Ferner geht es darum, Unterstutzung und Verbilndete fur diese Ideen zu finden (vgl.
Dettmers, 2010). Diese Phase ist durch Kooperationsverhalten und durch Kommunikations-
prozesse gekennzeichnet (Howell, Shea & Higgins, 2005). Messmann und Mulder (2012)
fihren dazu an, dass es wichtig sei, weitere Personen von der Idee zu (iberzeugen, damit sie
ebenso Verantwortung fur die Idee Gbernehmen, um zusatzlich nitzliche Informationen und
Ressourcen zu erlangen. Weiterhin ist es erforderlich, die Idee an den richtigen Adressaten zu
kommunizieren und in der Lage zu sein, auf Probleme aufmerksam zu machen (Van Dyne &
LePine, 1998) sowie die Ideen zu diskutieren (Angle & Van de Ven, 1989). Kanter (1988)
beschreibt dies als politische und soziale Aktivititen, wobei es darum geht, die ,richtige(n)*
Informationen, Ressourcen und Unterstiitzung zu erlangen. Dartiber hinaus kdnnte in dieser
Phase deklaratives und prozedurales Wissen von Vorteil sein (Semmer & Richter, 2004). De-

klaratives Wissen bezieht sich auf das Wissen tber Fakten, Regeln und Prinzipien, wéhrend

? Das Selbstkonzept beruflicher Kompetenz erfasst die drei Kompetenzbereiche Fach-, Methoden- und Sozial-
kompetenz einer Person (vgl. Sonntag & Schéafer-Rauser, 1993).

® Das Kasseler-Kompetenz-Raster dient der Erfassung von Kompetenzen eines Teams in Bezug auf die Prob-
lemldsefahigkeit (Kauffeld, 2006).
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prozedurales Wissen sich auf Handlungsabldufe bezieht und dabei auf deklaratives Wissen
Bezug nimmt (Ng & Feldman, 2013). Nach Lehr und Kruse (2006) z&hlt gerade die Kommu-
nikationsfahigkeit zu den Starken von alteren Beschaftigten. Auch die Fahigkeit, Kooperatio-
nen innerhalb und auRerhalb des Unternehmens eingehen zu kdnnen, wird &lteren Mitarbei-
tern zugesprochen (Holz, 2007). Schneider (2008) betont die Wichtigkeit dieser beiden Eigen-
schaften fiir das Hervorbringen von Innovationen, besonders in der Phase der Ideenpromotion.
Altere Beschaftigte konnen somit durch ihre oft ausgepragteren Erfahrungen, ihr branchen-
und unternehmensspezifisches Wissen und umfangreichere sozialen Netzwerke im Unter-

nehmen wichtige Quellen fir Innovationen sein.

In der dritten Phase des Innovationsprozesses, der Phase der Ideenrealisierung bzw.
-implementierung, geht es schlieBlich um die Umsetzung der Idee. Sie umfasst das Zusam-
menstellen eines Teams, welches die Idee ,,in ein konkretes und greifbares Objekt* Uberflhrt
(Kanter, 1988, S. 190). Das innovative Verhalten von Mitarbeitern in der dritten Phase ist
dadurch gekennzeichnet, dass sie aktiv an der Umsetzung der Idee mitwirken. So kénnen Mit-
arbeiter ferner dafur sorgen, dass die Ideen auch in die betrieblichen Abléaufe integriert wer-
den (Holman, Totterdell, Axtell, Stride, Port, Svensson & Zibarras, 2012). Personliche Eigen-
schaften wie Durchhaltevermdogen, hohe Belastbarkeit und eine ergebnisorientierte Haltung in
Bezug auf die Durchfiihrung dieser Idee sind hier entscheidend (De Jong & den Hartog,
2010). Ebenso kénnen organisatorische Fahigkeiten des Mitarbeiters fur die Ideenimplemen-
tierung hilfreich sein. So bedarf es einer genauen Planung der Umsetzung sowie eines immer
wahrenden Anpassens und der strategischen Einbindung der Innovation in die betriebliche
Praxis (Messmann & Mulder, 2012). Schliel3lich ist auch der kompetente Umgang mit unvor-
hersehbaren Ereignissen erforderlich. Darliber hinaus ist die Fahigkeit, auf unterschiedliche
Personen im Unternehmen zugehen zu kénnen, entscheidend, um diese Phase erfolgreich zu
meistern (Holz, 2007). Gerade der Umgang mit gescheiterten Innovationen versetzt insbeson-
dere altere Beschaftigte in die Lage, Schlussfolgerungen fiir folgende Versuche, Innovationen
zu implementieren zu ziehen und die so gewonnenen Erkenntnisse sinnstiftend einzusetzen
(Pack, Buck, Kistler, Mendius, Morschhauser & Wolff, 2000).

Eine wesentliche Voraussetzung flir das Zustandekommen der zuvor beschriebenen Innovati-
onsphasen ist die Verénderungsbereitschaft einer Person (Krause, 2004). Besonders alteren
Mitarbeitern wird diese Bereitschaft jedoch abgesprochen (Morris & Venkatesh, 2000). Dabei
wird deutlich, dass die Einschatzung zur Veranderungsbereitschaft einer Person oft durch

stereotypengeleitete Einstellungen von Fihrungskréften gepréagt sind (Verworn, 2009). Wel-
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chen Einfluss Altersstereotypen auf die Einschatzung der Veranderungsbereitschaft haben,

soll im Folgenden diskutiert werden.

2.2 Wirkung von Altersstereotypen

Organisationspsychologische Arbeiten beschéftigen sich seit langem mit der Frage, welche
Eigenschaften und Verhaltensweisen alteren Mitarbeitern* zugeschrieben werden. Nach Ha-
milton und Sherman (1994) sind solche Altersstereotypen Annahmen und Erwartungen tber

Mitarbeiter basierend auf deren Alter (vgl. Posthuma & Campion, 2009).

Bereits 1977 untersuchten Rosen und Jerdee den Einfluss von Altersstereotypen auf Manager-
entscheidungen. Anhand ihrer Fragebogenstudie in Unternehmen verschiedener Branchen (N
= 1.570) konnten sie zeigen, dass altere Beschaftigte (eingeschétzt werden sollte eine Person
im Alter von 61 Jahren) fur die Beforderung auf eine Stelle im Unternehmen, die Kreativitat
fordert, als weniger geeignet eingeschéatzt wurden als ihre jungeren Kollegen (im Alter von 32
Jahren). Die Autoren begriinden das Ergebnis mit dem durchweg negativen Bild der Fih-
rungskrafte von alteren Mitarbeitern. Auch Verworn (2009a) fand in einer Fragebogenstudie
heraus, dass Altersstereotypen einen Einfluss auf das Verhalten von Fuhrungskraften gegen-
uber alteren Mitarbeitern haben. Anhand einer schriftlichen Befragung von 214 Studenten, in
der altersstereotype Vorstellungen und Verhaltensweisen mit Hilfe des ,,Age Stereotype
Questionnaire erhoben wurden, konnte gezeigt werden, dass Altersstereotypen gegeniiber
alteren Mitarbeitern existieren. Diese Stereotype kdnnen zu altersdiskriminierendem Verhal-
ten fuihren (in dieser Untersuchung zu einer Nicht-Beforderung eines alteren Bewerbers). Al-
tere Mitarbeiter wurden im Vergleich zu jlngeren Mitarbeitern als weniger aufgeschlossen
gegeniiber neuen ldeen, weniger kreativ, weniger innovativ und weniger motiviert einge-

schétzt.

Aus den vorliegenden Studien ist zu schlieBen, dass Altersstereotypen existieren und einen
Einfluss auf das Verhalten von Fihrungskréften haben (vgl. auch Gong, Shi & Liu, 2010). An

dieser Stelle bleibt die Frage offen, ob das vorherrschende allgemeine Altersstereotyp — ob

* In diesem Beitrag zahlen Personen ab einem Alter von 55 Jahren — auch wenn es in der Literatur hierzu unter-
schiedliche Auffassungen gibt (vgl. Miller et al., 2012) — zur Gruppe alterer Mitarbeiter.

> Der ,,Age Stereotype Questionnaire* wurde von Rosen und Jerdee (1976) entwickelt. Dabei wird die Einschét-
zung einer 30- bzw. 60-jahrigen Person anhand von Fragen zur Leistung, dem Entwicklungspotenzial und der
Stabilitat erhoben (nach Verworn, 2009).
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positiv oder negativ — einer Person Auswirkungen auf spezielle Altersstereotypen — wie bei-
spielsweise die Veranderungsbereitschaft — hat. Da die Innovations- bzw. Veranderungsbe-
reitschaft eines Mitarbeiters als eine der zentralen VVoraussetzungen weiterer innovationsbe-
zogener Verhaltensweisen gilt (vgl. z.B. Krause, 2004), stellt sich in diesem Zusammenhang
die Frage, welchen Einfluss das Altersstereotyp einer Fuhrungskraft auf dessen Einschétzung

hinsichtlich der Verédnderungsbereitschaft dlterer Mitarbeiter hat.

Weitere Studien konnten das negative Bild ber &ltere Mitarbeiter — v.a. in Bezug auf deren
Flexibilitat (Binnewies, Ohly & Niessen, 2008; Cuddy & Fiske, 2002; Maier, 1998; Levin,
1988), ihre Kreativitat und Motivation (Levin, 1988) — bestétigen. Im Gegensatz zu ihren jun-
geren Kollegen werden altere Beschéftigte generell als weniger veranderungsbereit bzw. als
weniger offen gegenuber Neuerungen eingeschatzt (Morris & Venkatesh, 2000; Rosen & Jer-
dee, 1976). Sie gelten in der Regel als risikoavers (Ng & Feldman, 2012) und demnach auch
als weniger geeignet, betriebliche Innovationsprozesse anzustof’en (vgl. Jasper & Fitzner,
2000). Allgemein wird ihnen unterstellt, weniger innovativ zu sein (Ng & Feldman, 2013;
Verworn, 2009).

Derartige negativ behaftete Altersstereotype gehen auf das Defizitmodell des Alterns zuriick
(Verworn, 2009). Verfechter dieses Modells gehen davon aus, dass die kognitiven Fahigkei-
ten sowie die physische Leistungsfahigkeit eines Individuums mit zunehmendem Lebensalter
stetig abnehmen (vgl. ausfiihrlich hierzu: Lehr, 2007; Salthouse, 2009; Stones & Kozma,
1985). Demnach konnte angenommen werden, dass Mitarbeiter in einem hdéheren Alter hin-
sichtlich ihres innovativen Verhaltens im gesamten Innovationsprozess generell schlechter
abschneiden als ihre jlingeren Kollegen. Andere Autoren verweisen demgegenuber auch auf
innovationsbezogene Starken dieser Personengruppe. So ist es alteren Mitarbeitern oftmals
aufgrund ihrer langen Betriebszugehérigkeit maglich, auf fachspezifische Kompetenzen und
langjahriges Erfahrungswissen zuriickzugreifen (z.B. Pack et al., 2000; Miihlbradt & Schat,
2009).

Innerhalb der Forschung ist die Frage, ob &ltere Mitarbeiter tatsdchlich in einem geringeren
Malie innovativ handeln als ihre jiingeren Kollegen, nicht abschliel3end geklart. Daher haben
einige Studien den Zusammenhang zwischen dem Alter einer Person und dessen innovativem
Verhalten untersucht (z.B. Binnewies, Ohly & Niessen, 2008; Axtell et al. 2000). Solche For-

schungsarbeiten lassen sich in drei unterschiedliche Kategorien einteilen:
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(1) Studien, die einen negativen Zusammenhang zwischen dem Alter einer Person und ih-
rem innovativen Verhalten nachweisen konnten (z.B. Axtell et al., 2000; Janssen,
2000; Pieterse et al., 2010).

(2) Studien, die einen positiven (z.B. Verworn, 2009a) Zusammenhang zwischen dem Al-

ter und dem innovativen Verhalten feststellen.

(3) Studien, die keinen Zusammenhang zwischen den beiden GroRen zeigen kdnnen (z.B.
Bergmann, Prescher & Eisfeldt, 2006; Jasper & Fitzner, 2000; Astor, 2000).

Die Metaanalyse von Ng und Feldman (2013) kommt zu dem Ergebnis, dass es keinen Zu-
sammenhang zwischen dem Alter einer Person und dem innovativen Verhalten gibt. Sie
kommen nach der Analyse 98 empirischer Studien zu dem Schluss, dass der negative Stereo-
typ dltere Mitarbeiter seien weniger innovativ nicht auf empirischen Beweisen beruht. Sie
gehen davon aus, dass der Zusammenhang zwischen dem kalendarischen Alter einer Person
und dessen innovativem Verhalten von anderen Einflussfaktoren moderiert wird. Binnewies,
Ohly und Niessen (2008) kénnen nachweisen, dass die Auftragssteuerung® und die Unterstiit-
zung durch Kollegen und Vorgesetzte als Moderatoren fir diesen Zusammenhang angenom-
men werden. Die Ergebnisse der Befragung zeigen, dass das Alter eines Mitarbeiters bei einer
geringen Unterstiitzung hinsichtlich der Kreativitat einen signifikant negativen Einfluss auf
die Kreativitat hat. Demnach sind &ltere Mitarbeiter weniger kreativ als jlingere Mitarbeiter,
wenn sie wenig Unterstitzung durch Kollegen oder VVorgesetzte erfahren. Diese und weitere

Bedingungen kénnen das innovative Verhalten von Mitarbeitern foérdern bzw. hemmen.

In der Diskussion um die Bedingungen, die innovatives Verhalten von Mitarbeitern fordern
(z.B. Hammond, Neff, Farr, Schwall & Zhao, 2011), wird ein phasenspezifischer Ansatz in-
novativen Verhaltens oft nicht berlicksichtigt. Dabei erfordern die verschiedenen Phasen des
Innovationsprozesses vermutlich jeweils andere Féhigkeiten und Fertigkeiten der Mitarbeiter.
Folglich sind die Bedingungen, die das innovative Verhalten von Mitarbeitern férdern kon-
nen, in den einzelnen Phasen ebenso unterschiedlich. Ungeachtet dieser prozessorientierten
Sichtweise auf das innovative Verhalten werden in der Literatur bereits allgemeine Einfluss-

faktoren diskutiert, die das innovative Verhalten von Mitarbeitern fordern.

® Die Auftragssteuerung (,,job control®) betrifft die Wahrnehmung der Mitarbeiter beziiglich ihrer Handlungs-
moglichkeiten und Mdglichkeiten zur Generierung von neuem aufgabenbezogenen Wissen (Binnewies, Ohly &
Niessen, 2008).
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2.3 Bedingungen innovativen Verhaltens im Innovationsprozess

Nach Maier et al. (2007) kénnen Bedingungen, die innovative Verhaltensweisen eines Mitar-
beiters fordern, sowohl in der Person des Mitarbeiters selbst (z.B. Personlichkeitsmerkmale,
Motivation und Bildung) als auch in der Person der Fuhrungskraft liegen. Dartiber hinaus
beeinflussen auch die Gestaltung der Arbeitsaufgabe, der Arbeitsgruppe und der Organisation,
inwieweit sich Mitarbeiter innovativ verhalten. Derartige Einflussfaktoren konnen auf der
Individual- (Hammond et al., 2011), der Gruppen- bzw. der Teamebene (Hulsheger, Anderson
& Salgado, 2009) oder auf Unternehmensebene (Damanpour, 1991) gemessen werden (An-
derson et al., 2014). Fir die vorliegende Untersuchung interessiert das innovative Verhalten
der Mitarbeiter (Individualebene). Auf dieses Verhalten wirken verschiedene Einflussgrofen,
die im Folgenden naher dargestellt werden. Dabei wird versucht — soweit dies vorliegende
Studien zulassen — innovatives Verhalten prozessorientiert zu betrachten. Welche innovati-
onsforderlichen Bedingungen speziell flr altere Mitarbeiter in den einzelnen Phasen des In-
novationsprozesses wesentlich sind, kann aufgrund der geringen Zahl an bislang durchgefiihr-
ten Studien nur vereinzelt beantwortet werden. So gibt es fiir einige wenige Einflussfaktoren
in Bezug auf die Phasen des Innovationsprozesses empirische Befunde zu alteren Mitarbei-
tern. Welche Einflussfaktoren fir sie wichtig scheinen, wird — wenn Befunde dazu existieren

—am Ende des jeweiligen Kapitels (Kapitel 2.3.1 bis 2.3.5) dargelegt.

2.3.1 Merkmale des Mitarbeiters

In Bezug auf die Merkmale des Mitarbeiters wurden insbesondere Personlichkeitsmerkmale
(wie u.a. Offenheit fur Erfahrungen), kognitive Leistungsfahigkeit, positive Arbeitseinstellun-
gen, eigene Wertvorstellungen, Erfahrungen, Bildungsstand, Dauer der beruflichen Tétigkeit
und individuelle Lebensumstande thematisiert (vgl. z.B. Maier et al., 2007; Anderson et al.,
2014). Wird innovatives Verhalten eines Mitarbeiters prozessorientiert betrachtet, l&sst sich
vermuten, dass in jeder Phase des Innovationsprozesses andere Merkmale der Person erfor-
derlich sind. Hammond et al. (2011) konnten in ihrer Metaanalyse nachweisen, dass der Bil-
dungsstand und die Dauer der beruflichen Tatigkeit eines Mitarbeiters weniger bedeutend flr
das innovative Verhalten von Mitarbeitern sind, wahrend Personlichkeitsmerkmale wie die
Offenheit fir Erfahrungen (p = .24), Kreativitét als Personlichkeitsmerkmal eines Mitarbeiters
(p = .25), seine intrinsische Motivation (p = .24) und seine Selbstwirksamkeitserwartung in
Bezug auf die Moglichkeit, seine Arbeit kreativ zu gestalten (p = .26) und seine Kreativitat (p

=.33) einen relativ starken Einfluss auf die innovative Leistung zeigen. Die Autoren konnten
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keine Studien finden, die konkrete Aussagen uber die Relevanz bestimmter Merkmale des

Mitarbeiters in Bezug auf die drei Phasen des Innovationsprozesses treffen (ebd.).

Gerade die Phase der ldeengenerierung sollte malRgeblich von Personlichkeitsmerkmalen,
dem Wissen und der Motivation einer Person bestimmt sein (Maier et al., 2007). Die Frage,
welche Merkmale einen kreativen Menschen ausmachen oder seine kreativen Leistungen un-
terstiitzen, ist nicht endgultig geklart, es finden sich jedoch Faktoren, die zweifelsohne wich-
tig fur kreative Leistungen sind. Kreativitatsskalen, die haufig Adjektive beinhalten wie cle-
ver, unkonventionell und individualistisch (Hammond et al., 2011), liefern Aufschluss dar-
uber, inwieweit Personen die VVoraussetzungen flr innovatives Verhalten mitbringen (Zhou &
Oldham, 2001). Zu den allgemeinen Personlichkeitsmerkmalen, welche innovative Verhal-
tensweisen unterstiitzen, zéhlen beispielsweise die Offenheit fiir Erfahrungen (George &
Zhou, 2001) und hohe Selbstwirksamkeitserwartungen in Bezug auf kreatives Verhalten
(Tierney & Farmer, 2002; Oldham & Cummings, 1996). Weitere Aspekte, die Einfluss auf
das innovative Verhalten einer Person haben kénnen, sind u.a. das eigene Selbstvertrauen in
kreative Leistungen (Carmeli & Schaubroeck, 2007), die Risikobereitschaft (Dewett, 2006)
und ,,Optimismus, Hoffnung und Belastbarkeit“ (vgl. Mller et al., 2012, S. 27). Befunde von
Niu (2014) belegen daruber hinaus die Bedeutung von Moderatorvariablen, d.h. solche Fakto-
ren, die Einfluss auf den Zusammenhang zwischen Personlichkeitsmerkmalen und innovati-
vem Verhalten haben. So beeinflusst die Zufriedenheit mit dem Arbeitsumfeld und den Ar-
beitsbedingungen eines Mitarbeiters diesen Zusammenhang. Konnten die Personlichkeits-
merkmale lediglich 1,2 Prozent der Varianz innovativen Verhaltens erklaren (F = 2.04; p =
0.087), kdnnen unter Hinzunahme dieser Moderatorvariable 15,8 Prozent der Varianz innova-
tiven Verhaltens erklart werden (F = 0.669; p < 0.001).

Neben den Personlichkeitsmerkmalen beeinflussen kognitive Fahigkeiten und die Motivation
einer Person die Phase der Ideengenerierung. Zu den kognitiven Fahigkeiten zahlt zum Bei-
spiel generierendes Denken, d.h. das Generieren moglichst vielfaltiger Ideen sowie kontext-
bezogenes Anwenden und Prifen dieser Ideen (Maier et al., 2007). Bezuglich der Motivation,
innovatives Verhalten zu zeigen, stellt die Forschungsliteratur heraus, dass eher immaterielle
Anreize — wie beispielsweise Beteiligung, Anerkennung und Wertschéatzung — als materielle
Anreize einen positiven Beitrag leisten (ebd.). Mit zunehmendem Alter veréndern sich jedoch
die Motivstrukturen. Beispielsweise lasst der Wunsch mdglichst vielfaltige Arbeitsaufgaben
zu bewidltigen nach, wahrend der Wunsch, Wissen weiterzugeben steigt (Wegge, Schmidt,

Piecha, Ellwart, Jungmann & Liebermann, 2012).
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Welche Merkmale des Mitarbeiters in den Phasen der Ideenpromotion bzw. der Ideenimple-
mentierung wesentlich scheinen, lassen sich aus der jeweiligen Phasenbeschreibung (vgl. Ka-
pitel 2.1) ableiten. So ist anzunehmen, dass in der Phase der Ideenpromotion, Fahigkeiten wie
generierendes Denken und kontextbezogenes Anwenden und Prifen von Ideen (vgl. Maier et
al., 2007) ebenso notwendig erscheinen wie das Wissen einer Person tber bestimmte Regeln
und Handlungsablaufe im Unternehmen. Auch Persénlichkeitsmerkmale und die Motivation
eines Mitarbeiters scheinen andere zu sein als in der Phase der Ideengenerierung (Maier et al.,
2007). Niu (2014) fand in einer Fragebogenstudie beispielsweise heraus, dass die Personlich-
keitsmerkmale Extraversion und Gewissenhaftigkeit positiv mit der Fahigkeit, innovative
Verhaltensweisen in der Phase der Ideenimplementierung zu zeigen, korrelieren. Hier fehlen
jedoch weitere fundierte Forschungsergebnisse. So lassen sich auch keine Aussagen uber Ei-
genschaften und F&higkeiten, die speziell &lteren Mitarbeitern zugesprochen werden und die

in den Phasen Ideenpromotion und -implementierung dienlich sind, treffen.

2.3.2 Merkmale der FUihrungskraft

Auch das Verhalten der Fiihrungskraft — wie das Feedbackverhalten (Molter et al., 2007), das
Anbieten von Unterstutzungsleistungen (Janssen, 2005), das Gewahren von Freirdumen (Au-
tonomie) (Anderson et al., 2004; Streicher, Maier, Frey, Jonas & Kerschreiter, 2006), Offen-
heit (Krause, 2004) und eine alter(n)sgerechte Fuhrung (Wegge et al., 2012) — haben einen
grolRen Einfluss auf das innovative Verhalten von Mitarbeitern. Sie sind malgeblich daran
beteiligt, ob altere wie jlingere Mitarbeiter innovative Verhaltensweisen zeigen oder nicht. So
zeigt die Metaanalyse von Hammond et al. (2011), dass die Erwartungen der Fihrungskréafte
an die Kreativitat und weiteren innovativen Verhaltensweisen eines Mitarbeiters starker mit
dem innovativen Verhalten eines Mitarbeiters korrelieren als beispielsweise die Merkmale

eines Mitarbeiters.

Bisherige Forschungen, die sich mit dem Zusammenhang zwischen Fuhrungsverhalten und
individuellem innovativen Mitarbeiterverhalten beschaftigt haben, beziehen sich vornehmlich
auf die transformationale Fihrung (De Jong & den Hartog, 2007), wobei sie haufig auf die
erste Phase des Innovationsprozesses — die Phase der Ideengenerierung — Bezug nehmen
(ebd.). Das Konzept der transformationalen Fihrung umfasst Verhaltensweisen von Fih-
rungskraften, die geeignet sind, Mitarbeiter dazu zu bewegen, sich weiterzuentwickeln (zu
transformieren) und ihnen den Sinn ihrer Arbeit zu vermitteln (Bass, 1985). Dieses Konzept
umfasst vier Dimensionen: (1) Idealisierter Einfluss (die Mitarbeiter empfinden Stolz fur die

Fuhrungskraft; sie zeichnet sich durch Vorbildlichkeit und Glaubwirdigkeit aus), (2) Inspirie-
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rende Motivierung (die Fuhrungskraft aufert sich optimistisch tber die Zukunft und begeistert
Mitarbeiter; Motivation durch begeisternde Visionen), (3) Intellektuelle Stimulierung (die
Fuhrungskraft regt zu kreativem und unabhangigem Denken an) und (4) Individualisierte Be-
ricksichtigung (die Fihrungskraft erkennt die individuellen Bedurfnisse ihrer Mitarbeiter und
versteht sich als Coach oder Mentor) (vgl. Felfe, 2006; Pundt & Schyns, 2005).

Einige Forscher belegen empirisch einen Zusammenhang zwischen transformationaler Fih-
rung und innovativem Verhalten von Mitarbeitern (Janssen, 2000, Pundt & Schyns, 2005). So
konnten Pundt und Schyns (2005) in ihrer Fragebogenstudie zeigen, dass inspirierende Moti-
vierung mit dem innovativen Verhalten eines Mitarbeiters positiv korreliert. Dieser Zusam-
menhang ist umso starker, wenn eine Verbesserungskultur im Unternehmen vorherrscht, d.h.
ist die Verbesserungskultur im Unternehmen positiv, besteht ein starkerer Zusammenhang
zwischen inspirierender Motivierung und innovativen Verhaltensweisen eines Mitarbeiters, ist
die Verbesserungskultur hingegen negativ, wird der Zusammenhang abgeschwacht. Kein Zu-
sammenhang zeigte sich hingegen zwischen der intellektuellen Stimulierung und dem innova-
tiven Verhalten (ebd.). Wang und Rode (2010) fanden heraus, dass transformationale Fiihrung
am stérksten mit individueller Kreativitdt zusammenhéangt, wenn sich Mitarbeiter mit ihrer
Fahrungskraft identifizieren und das Unternehmen durch ein Innovationsklima gekennzeich-
net ist, d.h. wenn die Organisation in der Wahrnehmung der Mitarbeiter Verédnderungen und
die Suche nach neuen Ideen unterstutzt. Auch Pundt, Martins und Zimmermann (2011) konn-
ten in ihrer Studie nachweisen, dass transformationales Verhalten die Einstellung der Mitar-
beiter in Bezug auf ihr innovatives Verhalten verbessert. Bezogen auf die Phasen Ideengene-
rierung und -implementierung gehen Oke, Munshi und Walumbwa (2009) davon aus, dass
transformationale Flhrung eher in der Phase der Ideengenerierung wichtig ist als in den nach-
gelagerten Phasen. In der Phase der Ideenimplementierung wird hingegen von transformatio-
naler Fiihrung abgeraten und stattdessen die Bedeutung von forderlichen und klaren Struktu-
ren betont’ (ebd.). Krause und Kobald (2013) filhren dariiber hinaus an, dass der Zusammen-
hang zwischen der transformationalen Fiihrung und dem innovativen Mitarbeiterverhalten

durch weitere Rahmenbedingungen moderiert bzw. mediiert wird. Es bleibt bislang die Frage

” Hier wird in der Literatur von transaktionaler Fiihrung gesprochen. Diese Fiihrung beruht auf einem sozialen
Austausch, wobei es sich um rein offizielle, vertraglich vereinbarte Ressourcen handelt. Leistung und Gegenleis-
tung missen sich hierbei entsprechen, wobei die Motivation der Mitarbeiter durch die Delegation von Verant-

wortung oder die Klarung von Zielen und Aufgaben erreicht werden soll (Janssen, 2000).
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offen, welche Komponenten der transformationalen Fihrung in den drei Phasen Ideengenerie-
rung, -promotion und ldeenimplementierung gerade fur altere Beschaftigte von Bedeutung

sind.

Scott und Bruce (1994) konnten in ihrer Studie zeigen, dass auch die Qualitat der Fiihrungs-
kraft-Mitarbeiter-Beziehung — wie sie von der Leader-member exchange Theorie thematisiert
wird — einen entscheidenden Einfluss auf das innovative Verhalten von Mitarbeitern hat. Ba-
sierend auf der sozialen Austauschtheorie mit der Annahme, dass die Gesellschaft aus den
Beziehungen zwischen ihren Mitgliedern besteht, beschreibt die Leader-member exchange
Theorie den sozialen Austausch zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter (Graen & Scandura,
1987; Graen & Uhl-Bien, 1995). Die Qualitat der Beziehung und ihre Entwicklung stehen
dabei im Vordergrund. Fluhrungskraft und Mitarbeiter werden im Laufe der Zeit von Fremden
zu Partnern und entwickeln dabei eine hochwertige (High-Quality-) Beziehung (Graen & Uhl-
Bien, 1995). Eine hochwertige Beziehung ist beispielsweise dadurch gekennzeichnet, dass
Fuhrungskrafte ihren Mitarbeitern Unterstiitzung anbieten und ihnen Freirdume und Mitspra-
cherechte gewahren, im Gegenzug sind Mitarbeiter loyal und zeigen zusétzliches Engagement
(De Jong & den Hartog, 2007). Mitarbeiter zu unterstutzen und das Gewahren von Freirdu-
men und Eigenverantwortung seitens der Fiuhrungskraft (Autonomie) sind wichtig im Tausch
gegen innovatives Verhalten (Anderson et al., 2004; Streicher et al., 2006). Analog konnte
Janssen (2005) zeigen, dass ein hohes Mall an wahrgenommener Unterstiitzung seitens der
Fuhrungskraft mit einer hohen Beziehungsqualitat zwischen Mitarbeiter und Fuhrungskraft
einhergeht und ebenso in einem positiven Zusammenhang zum innovativen Verhalten steht.
Unterstutzungsleistungen kdnnen das Interesse des Mitarbeiters an seiner Arbeit erhohen und

gleichzeitig dessen intrinsische Motivation steigern (Oldham & Cummings, 1996).

Dariiber hinaus findet in der einschldagigen Literatur eine differenzierte Betrachtung der Be-
dingungen innovativen Verhaltens nach den drei Innovationsphasen mit Blick auf weitere
Merkmale der Fihrungskraft kaum statt. So unterteilen zwar einige Autoren den Innovations-
prozess in zwei bzw. drei Phasen, werten ihre Ergebnisse aber nicht separat nach den Phasen
aus (vgl. z.B. Basu & Green, 1997; De Jong & den Hartog, 2010; Janssen, 2005; Pundt &
Schyns, 2005; Scott & Bruce, 1994). Einige Studien, die eine theoretische Unterteilung des
Innovationsprozesses in die beiden Phasen Ideengenerierung und Ideenimplementierung vor-
nehmen und ihre Ergebnisse auch phasenbezogen darlegen, zeigen — sicher auch bedingt
durch den Einsatz unterschiedlicher Methoden und durch die verschiedenen Sichtweisen der

unterschiedlichen Probanden (Mitarbeiter/ Fiihrungskrafte) — ein differentes Bild (z.B. Axtell
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et al., 2000; Clegg, Unsworth, Epitropaki & Parker, 2002; De Jong & den Hartog, 2007, Mol-
ter et al., 2007). Unterstutzung seitens der Flhrungskraft identifizierten Binnewies und Gro-
mer (2012) — fur Lehrer — als forderlich fir die Phase der Ideenpromotion und Ideenimple-
mentierung, nicht aber fiir die Phase der Ideengenerierung. Die Autoren erklaren sich dieses
Ergebnis mit der Besonderheit des Lehrerberufs. Lehrer, deren kreative Ideen sich zumeist auf
Lehrmethoden beziehen, bereiten ihre Unterrichtsstunden héaufig alleine zu Hause vor, so dass
die Unterstiitzung fur die Ideengenerierung nicht als wichtig erachtet wird. De Jong und den
Hartog (2007) stellten darlber hinaus fest, dass bestimmte Verhaltensweisen einer Fuhrungs-
kraft fur beide Phasen forderlich sind — dazu befragten sie zwolf Fihrungskrafte und unterteil-
ten den Innovationsprozess in Ideengenerierung und -implementierung — andere Verhaltens-
weisen wiederum fur jeweils nur eine. So scheinen beispielsweise die Vorbildfunktion der
Fuhrungskraft fir innovatives Verhalten, die Kommunikation von Visionen hinsichtlich Inno-
vationen, das Informieren der Mitarbeiter Uber Veranderungen, die sie selber betreffen und
deren Beteiligung, sowie Autonomie und Unterstltzung fiir beide Phasen relevant. Andere
Verhaltensweisen wie intellektuelle Stimulierung (Mitarbeiter direkt ansprechen, ldeen zu
4uBern), eine offene und transparente Kommunikation und das Ubertragen von herausfor-
dernden Aufgaben an die Mitarbeiter stellen nur fir die Ideengenerierung, Feedback und ma-
terielle Ressourcen nur fur die Ideenimplementierung bedeutsame Einflussgréf3en dar. Molter
et al. (2007) — die Autoren unterteilen den Innovationsprozess ebenfalls in zwei Phasen (lde-
engenerierung und -implementierung) — konnten in ihrer Fragebogenstudie hingegen konsta-
tieren, dass bei &lteren Beschaftigten (40 bis 65 Jahre) das Feedback von Vorgesetzten in ei-
nem positiven Zusammenhang zu Verhaltensweisen in der Phase der Ideengenerierung steht.
So scheint es fur altere Beschaftigte in Bezug auf das Generieren von Ideen besonders wichtig
zu sein, Feedback vom Vorgesetzten zu erhalten. Fur das Umsetzen von Ideen (Phase der
Ideenimplementierung) ist das Feedback von Vorgesetzten — im Gegensatz zu den Ergebnis-
sen von De Jong und den Hartog (2007) — weniger bedeutend (ebd.). Welche Verhaltenswei-
sen einer Fuhrungskraft ferner in den einzelnen Phasen des Innovationsprozesses fir altere

Mitarbeiter von Bedeutung sind, gilt es herauszufinden.

2.3.3 Merkmale der Arbeitsaufgabe

Gleichzeitig zdhlen Merkmale der Arbeitsaufgabe zu bedeutsamen EinflussgréfRen im Hin-
blick auf das innovative Verhalten von Mitarbeitern. Hierzu gehoren neben der Komplexitat
der Arbeitsaufgabe auch die durch den Mitarbeiter wahrgenommene Autonomie bei der

Durchfiihrung einer Tatigkeit (Maier et al., 2007) und der erlebte Zeitdruck (Hammond et al.,
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2011). Zu komplexen Aufgaben z&hlen Aufgaben, die weniger von Routinehandlungen ge-
pragt sind und stattdessen als herausfordernd gelten (Amabile, 1988) und ein gewisses Moti-
vationspotenzial (die Arbeitsaufgabe bietet Méglichkeiten, neue Fahigkeiten zu erwerben und
diese auch anzuwenden) besitzen (Ohly, Sonnentag & Pluntke, 2006). Wahrend einige Auto-
ren solchen Tétigkeiten eine innovationsfordernde Wirkung zusprechen (ebd., Oldham &
Cummings, 1996), konnten Frese, Teng und Wijnen (1999) in ihrer Studie zeigen, dass sich
die Komplexitat einer Aufgabe negativ auf die Ideengenerierung (,,having ideas*) auswirkt.
Mitarbeiter, deren Tétigkeit durch ein hohes Mal} an Eigenstandigkeit und Komplexitat ge-
pragt ist, missen sich nach Meinung der Autoren nicht zwangslaufig am Vorschlagswesen
ihres Unternehmens beteiligen, sondern &ndern Dinge unmittelbar selber. Auch Ohly und ihre
Kollegen (2006) konnten in ihrer Studie zeigen, dass die Komplexitat der Aufgabe lediglich
mit der Ideenimplementierung in einem positiven Zusammenhang steht. Ebenso konnten Mol-
ter et al. (2007) in ihrer Fragebogenstudie nachweisen, dass das Arbeitsmerkmal Komplexitat
weder eine bedeutsame Aussagekraft in Bezug auf die ldeengenerierung noch die ldeen-
implementierung konkret fur altere Mitarbeiter hat. Demgegeniber sprechen Hammond et al.
(2011) der Aufgabenkomplexitét die Rolle des drittwichtigsten Pradiktors — nach der Rollen-
erwartung und der kreativen Selbstwirksamkeitserwartung einer Person — fir individuelle
Innovationen zu. Fiir welche Phase des Innovationsprozesses® es von Bedeutung ist und ob
dies auch fir altere Beschaftigte gilt, konnten die Autoren in ihrer Studie allerdings nicht kl&-
ren. Fir das Arbeitsmerkmal Autonomie zeigt sich ein etwas anderes Bild. Fir die Ideen-
implementierung scheint die Autonomie der Arbeitsaufgabe eine entscheidendere Rolle zu
spielen als fur die Phase der Ideengenerierung (ebd.). Fir altere Beschaftigte ist die Autono-
mie sowohl in der Phase der Ideengenerierung als auch in der Phase der Implementierung von
Bedeutung (Molter et al., 2007). Welche Merkmale der Arbeitsaufgabe fir die Phase der
Ideenpromotion bedeutungsvoll sind, wurde bislang nicht untersucht.

2.3.4 Merkmale der Arbeitsgruppe

Zu den Merkmalen der Arbeitsgruppe zahlen u.a. die Gruppenstruktur, die Gruppenprozesse
und das Teamklima (Maier & Hulsheger, 2012). Zur Gruppenstruktur zahlen Faktoren wie
Gruppengrole, Lebensdauer einer Gruppe, aufgabenbezogene und demografische Diversitét
sowie die Aufgaben- und Ergebnisabhéngigkeit (Hilsheger et al., 2009). Hilsheger et al.

® Die Autoren verstehen unter einer Innovation einen 2-Phasenprozess, die Ideengenerierung, welche die Aus-
wahl einer ldee aus mehreren umfasst und die Ideenimplementierung.
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(2009) kommen in ihrer Metaanalyse zu dem Ergebnis, dass sich diese Faktoren weniger auf
die Innovationsfahigkeit von Gruppen auswirken als die Merkmale der Gruppenprozesse wie
Kommunikation, Aufgaben- und Leistungsorientierung, Unterstlitzung von Innovationen und
partizipative Sicherheit (vgl. Anderson & West, 1996). Partizipative Sicherheit beschreibt
dabei, inwieweit Mitarbeiter in betriebliche Entscheidungsprozesse involviert sind und die
Atmosphére innerhalb eines Teams durch Vertrauen und gegenseitige Unterstiitzung gepragt
ist. Alle genannten Prozessmerkmale — mit Ausnahme von Leistungsorientierung und partizi-
pativer Sicherheit — scheinen sich innovationsforderlich auszuwirken (ebd.). In einigen weni-
gen empirischen Studien werden diese Merkmale auf den Innovationsprozess — wenn auch
nur auf die beiden Teilprozesse Ideengenerierung und -implementierung — bezogen. Hilshe-
ger et al. (2009) fanden in ihrer Metaanalyse weiter heraus, dass Unterstiitzung fur Innovatio-
nen in der Phase der Ideenimplementierung der Innovationsleistung von Teams® zutraglicher
ist als fur die Phase der lIdeengenerierung. Fir die partizipative Sicherheit konnten derartige
Effekte nicht nachgewiesen werden (ebd.). Hierbei ist jedoch anzumerken, dass Innovations-
leistungen zumeist auf Gruppen- bzw. Teamebene, nicht aber auf Individualebene gemessen
werden und eine phasenspezifische Betrachtung des gesamten Innovationsprozess oft unbe-
ricksichtigt bleibt (Hulsheger, Maier & Anderson, 2013). Studien, die Teamvariablen auf
individueller Ebene beriicksichtigen, konnten u.a. nachweisen, dass sich das Feedback von
Kollegen positiv auf die Umsetzung von Ideen der Mitarbeiter auswirkt (Noefer, Stegmaier,
Molter & Sonntag, 2008). Ferner vermuten Scott und Bruce (1994), dass die Beziehungsquali-
tat zwischen einem Mitarbeiter und seiner Arbeitsgruppe einen Einfluss auf sein innovatives
Verhalten hat. In ihrer zweistufigen Studie — nach leitfadengestitzten Interviews erfolgte eine
Fragebogenerhebung an einer grof3eren Stichprobe — konnten sie hingegen feststellen, dass
eine hohe Beziehungsqualitat, welche durch Vertrauen und Respekt gekennzeichnet ist, kei-
nen Einfluss auf das individuelle innovative Verhalten austbt (ebd.). Hirst et al. (2011) fan-
den in ihrer Studie heraus, dass die Lernorientierung (d.h. eine Orientierung an Lernzielen —
eine solche Orientierung fuhrt dazu, dass Menschen die Verbesserung ihrer Fahigkeiten und
die Beherrschung der auszufiihrenden Aufgaben anstrebe; vgl. VandeWalle, 1997) nur dann
in einem positiven Zusammenhang mit individueller Kreativitat steht, wenn der Formalisie-

rungs- und Zentralisierungsgrad innerhalb des Teams gering sind.

° Die Innovationsleistung wird durch die Summe der Vorschlage, neuer Produkte oder Patente eines Teams ge-

messen.
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2.3.5 Merkmale der Organisation

Auch Merkmale der Organisation, wie die Unternehmensstruktur und -kultur, das Organisati-
onsklima und weitere innovationsforderliche Rahmenbedingungen wie etwa die Unterstit-
zung durch das Management kdnnen dazu beitragen, dass sich Mitarbeiter innovativ verhalten
(vgl. Maier et al., 2007). Zu diesem Themengebiet existiert eine Vielzahl an Studien, die da-
rauf abzielen, die Determinanten einer derartigen innovationsfreundlichen Umgebung zu
identifizieren (Holz, 2013; Maier et al., 2007). Studien zur Unternehmensstruktur — gemeint
sind Faktoren wie Grolle, Spezialisierungsgrad eines Unternehmens, Formalisierung und
Zentralisierung, Koordination und die Gestaltung von Kommunikationskanalen — betrachten
die Innovationsleistung hdufig auf Organisationsebene und nicht auf Individualebene. So
kénnen keine Aussagen zum innovativen Verhalten eines Mitarbeiters getroffen werden. Zu-
dem existieren in der bisherigen Forschung kontroverse Befunde in Bezug auf die Unterneh-
mensstruktur, wie GroRe und Formalisierungs- und Spezialisierungsgrad eines Unternehmens
(Holz, 2013).

Wahrend einige Studien beispielsweise einen positiven Zusammenhang zwischen der GroRe
einer Organisation und deren Innovationsleistung feststellen (Verworn, Hipp & Schwarz,
2007, Damanpour, 1992), kdnnen andere Autoren einen negativen Zusammenhang nachwei-
sen (Stock, Greis & Fischer, 2002). Analog zeigt die Metaanalyse von Camisdn-Zornoza,
Lapiedra-Alcami, Segarra-Ciprés und Boronat-Navarro (2004) einen schwach-positiven Zu-
sammenhang zwischen der Grofie eines Unternehmens und dessen Innovationsleistung. Die
Autoren weisen aber auch auf mogliche Moderatoren hin, die diese beiden Variablen beein-
flussen. Insbesondere kleinere Unternehmen scheinen die Phase der Ideengenerierung leichter

zu bewaltigen als die Phase der Ideenimplementierung (ebd.).

Auch der Spezialisierungsgrad eines Unternehmens hat nach Tu, Vonderembse, Ragu-Nathan
und Sharkey (2006) einen Effekt auf die Innovationsleistung eines Unternehmens. Die Auto-
ren betonen, dass eine geringe Spezialisierung eher forderlich sei, besonders in der Phase der
Ideengenerierung. So kdnnten sich Mitarbeiter besser auf neue Prozesse einstellen und eher
neue Ideen entwickeln (ebd.). Damanpour (1991) hingegen postulierte einen positiven Zu-
sammenhang mit einem besonders hohen Grad an Spezialisierung, allerdings mehr fir die
Phase der Ideenimplementierung. Dabei ist die Wichtigkeit formeller und informeller Kom-
munikationskandle im Unternehmen nicht zu vernachléssigen. Sie kénnen entscheidend dazu
beitragen, ob und wie schnell Ideen kommuniziert werden (Hellstrom & Hellstrom, 2002).

Hulsheger et al. (2009) konnten ferner in ihrer Metaanalyse nachweisen, dass Kommunikation



Altere Mitarbeiter im Innovationsprozess. Eine explorative Interviewstudie. 26

— insbesondere mit AuBenstehenden — einen positiven Einfluss auf die Innovationsleistung

von Teams hat.

Damanpour (1991) konnte in seiner Metaanalyse zeigen, dass sich die Formalisierung und
Zentralisierung™ innovationshemmend auswirken, die Formalisierung jedoch starker auf die
Phase der ldeengenerierung als auf die Phase der Ideenimplementierung. Dagegen ist die
Zentralisierung eines Unternehmens flr beide Phasen gleichermaRen hinderlich. Hameed,
Counsell und Swift (2012) konnten in ihrer Metaanalyse hingegen gegenlaufige Effekte fur
die Phase der Ideenimplementierung feststellen. Hier zeigten sich fir die Formalisierung und
Zentralisierung eher positive Tendenzen. Die bisherigen Ergebnisse sind inkonsistent und
liefern dartber hinaus keine Aussagen uber das individuelle innovative Mitarbeiterverhalten

verschiedener Altersgruppen.

Wird das innovative Verhalten von Mitarbeitern betrachtet, wird haufig auch die Kultur eines
Unternehmens als Einflussfaktor untersucht (Holz, 2013). Die Begriffe Unternehmenskultur
und Organisationsklima sind eng miteinander verflochten. Die Kultur eines Unternehmens ist
v.a. durch dessen Werte und Annahmen gepragt, die oft nicht bewusst wahrgenommen wer-
den (Schein, 1995). Hierbei geht es um gemeinsam geteilte Normen und Werte, Uberzeugun-
gen, Einstellungen und Erwartungen. Das Organisationsklima beschreibt dagegen bewusst
wahrgenommene betriebliche Prozesse. Hammond et al. (2011) konnten bei der Analyse von
24 empirischen Studien zeigen, dass sich das ,,Innovationsklima* — gemeint ist die Unterst(it-
zung seitens des Unternehmens fiir Innovationen durch partizipatives, offenes und sicheres
Klima — eines Unternehmens positiv auf das innovative Verhalten ihrer Mitarbeiter auswirkt.
Wird das Thema Innovation im Unternehmen als relevant und wichtig erachtet — ist es also
ein Teil der Unternehmenskultur — so zeigen Mitarbeiter verstarkt innovatives Verhalten (vgl.
Holz, 2013). Auch ein allgemeines positives Unternehmensklima — gemeint sind Variablen
wie Offenheit und Unterstiitzung seitens der Organisation, die jedoch keinen direkten Bezug

zu Innovationen haben — hat eine positive Wirkung, sogar eine starkere als das ,,Innovations-

1% Die Formalisierung beschreibt, inwieweit sich Mitarbeiter an die von der Organisation vorgegebenen Regeln
und Verfahren bei der Durchfiihrung von organisatorischen Tatigkeiten zu halten haben. Die Zentralisation be-
schreibt, in welchem AusmaR die Entscheidungsautonomie in einem Unternehmen zentralisiert bzw. dezentrali-
siert ist. Sie wird durch den Grad der Beteiligung der Organisationsmitglieder an Entscheidungsfindungsprozes-
sen oder den Grad der Autoritdt und Freiheit eigene Entscheidungen treffen zu kdnnen gemessen (Damanpour,
1991).
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klima* selbst. Dabei zeigt sich fur diese beiden Faktoren ein starkerer Einfluss in der Phase
der Ideenimplementierung als in den vorgelagerten Phasen des Innovationsprozesses (ebd.).
Aussagen zu den verschiedenen Innovationsphasen speziell zu &lteren Beschéftigten werden

dabei nicht getroffen.

2.3.6  AuRere Faktoren

Neben den genannten Bedingungen existieren weitere duflere Faktoren, auf die im Rahmen
dieser Arbeit nicht ndher eingegangen wird. Hierzu zéhlen u.a. interkulturelle Unterschiede,

der Einfluss von Kunden, Zulieferern und Geschéaftspartnern (vgl. dazu Mller et al., 2012).

2.3.7 Zusammenfassung

Insgesamt lasst sich feststellen, dass die Relevanz einiger Bedingungen je nach Phase des
Innovationsprozesses zu variieren scheint. Wahrend sich einige Bedingungen in der ersten
Phase des Innovationsprozesses fir die Forderung innovativen Verhaltens entscheidender
darstellen (z.B. Offenheit eines Mitarbeiters), stehen andere Faktoren eher in der Phase der
Ideenimplementierung im Vordergrund (z.B. Innovationsklima im Unternehmen; vgl. Ham-
mond et al., 2011). Festzustellen ist jedoch, dass in Forschungsbeitragen zu den Bedingungen
innovativen Verhaltens von Mitarbeitern h&ufig eine differenzierte Betrachtung nach den Pha-
sen des Innovationsprozesses fehlt. Dies hat zur Folge, dass zum einen einzelne Verhaltensfa-
cetten von Mitarbeitern, die zum allgemeinen innovativen Verhalten beitragen, nicht eindeu-
tig identifiziert werden kdénnen und zum anderen — da die verschiedenen Phasen des Innovati-
onsprozesses vermutlich jeweils andere Fahigkeiten und Fertigkeiten der Mitarbeiter fordern
— die Bedingungen, die das innovative Verhalten von Mitarbeitern fordern kdnnen, in den
einzelnen Phasen ebenso unterschiedlich sind. So existiert zwar eine Vielzahl von Studien zu
allgemeinen Bedingungen, jedoch lassen sich kaum konkrete Aussagen flr die unterschiedli-
chen Phasen des Innovationsprozesses finden. Darlber hinaus werden kaum differenzierte
Angaben bezuglich des Alters der befragten Personen getroffen. So bleibt vielmals unklar, ob
die Bedingungen innovativen Verhaltens fur &ltere Mitarbeiter ebenso gelten wie fir ihre jun-
geren Kollegen. Dies scheint jedoch in Bezug auf die haufig postulierte abnehmende Innova-
tionsfahigkeit mit steigendem Alter einer Person wesentlich. So ist es eine wichtige For-
schungsaufgabe, insbesondere die Faktoren zu identifizieren, die das innovative Verhalten der
alteren Mitarbeiter fordern konnen.

An diesem Defizit setzt der vorliegende Beitrag an. Ziel ist es, solche Bedingungen zu identi-

fizieren, die in den Phasen der Ideengenerierung, Ideenférderung und der Ideenimplementie-
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rung aus Sicht von Fihrungskréften zum innovativen Verhalten &lterer Mitarbeiter beitragen.
Auf diesem Wege sollen neue Erkenntnisse Uber die Wirkung einzelner Einflussfaktoren in

den verschiedenen Phasen des Innovationsprozesses gewonnen werden.

3 Methodisches Vorgehen

Zur Beantwortung der Forschungsfragen wurde eine Interviewstudie mit Fiihrungskraften und
Personalverantwortlichen von kleinen und mittleren Unternehmen der Maritimen und der Ge-
sundheitswirtschaft durchgefuhrt. Im Folgenden soll zundchst das methodische Vorgehen —
hier insbesondere Interviewleitfaden, Untersuchungsdesign und Stichprobenbeschreibung —

erlautert werden, bevor die Ergebnisse der Interviewstudie aufgezeigt werden.

3.1 Konstruktion und Aufbau des Interviewleitfadens

Die Interviews folgten einem teilstandardisierten Interviewleitfaden. Dieser diente einerseits
der besseren Vergleichbarkeit der Antworten Uber alle Interviews und sollte andererseits
Spielraume fir Themen zulassen, die nicht vorgesehen waren, aber wahrend des Interviews
dennoch fiir die Befragten als relevant erachtet werden (vgl. Froschauer & Lueger, 2003).
Konkret enthielt der Leitfaden drei wesentliche Fragenkomplexe zu vorherrschenden Alters-
stereotypen, Bedingungen zur Forderung des innovativen Verhaltens alterer Mitarbeiter im

Innovationsprozess und zur Veranderungsbereitschaft alterer Mitarbeiter'.

Nach Fragen zur eigenen beruflichen Tatigkeit im Unternehmen wurden die Personalverant-
wortlichen und Fihrungskréfte im ersten Fragenblock zunéchst nach ihrem generellen Bild
von élteren Mitarbeitern befragt. Die Interviewten hatten die Aufgabe den ,typischen élteren
Mitarbeiter” zu beschreiben, d.h. was diesen kennzeichnet oder wie sich dieser im Allgemei-

nen verhalt.

Der zweite Fragenkomplex enthielt Fragen zum innovativen Verhalten &lterer Mitarbeiter im
Innovationsprozess. Dieser wurde thematisch in die drei Phasen untergliedert: Ideengenerie-
rung, ldeenpromotion und Ideenumsetzung (vgl. Kanter, 1988). Zu Beginn wurde den Befrag-
ten erldutert, was im Rahmen des Interviews unter einem Innovationsprozess zu verstehen ist

und wie die drei Phasen charakterisiert sind. Im Anschluss wurden die Interviewten gebeten,

1 Dariiber hinaus enthielt der Interviewleitfaden auch Fragen zu weiteren Themenkomplexen, die nicht relevant
fur die Problemstellung der vorliegenden Arbeit sind und deshalb hier nicht weiter thematisiert werden. Der
vollstdndige Interviewleitfaden ist auf Anfrage bei den Autoren erhéltlich.
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sich an eine Situation zu erinnern, in der ein &lterer Mitarbeiter eine Idee oder einen Vor-
schlag entwickelt hat, die zu einer Neuerung / Verbesserung flhrte (Phase der Ideengenerie-
rung). Konkret hatten die Interviewten die Aufgabe, das Verhalten des Mitarbeiters in dieser
Situation und ihre eigene Reaktion als Fiihrungskraft auf dieses Verhalten detailliert zu schil-
dern. Dies diente dazu, die Probanden zundchst fiir die einzelnen Phasen des Innovationspro-
zesses und die damit einhergehenden Unterschiede zu sensibilisieren. Abschlieend wurden
die Interviewten gefragt, (1) was sie als Fuhrungskraft tun kénnen, damit altere Mitarbeiter
(noch mehr) Ideen entwickeln und (2) welche Eigenschaften &lterer Mitarbeiter hierbei wich-
tig sind. Ein analoges Vorgehen wurde fir die Phase der Ideenpromotion und
-umsetzung gewahlt, d.h. auch zur Phase der Ideenpromotion wurde nach einer konkreten
Situation gefragt, in der Mitarbeiter Unterstiitzung fur ihre Ideen gesucht haben oder diese —
in der Phase der Ideenimplementierung — umsetzen. Die Fragenblocke zu diesen Phasen
schlossen jeweils mit Fragen zu Bedingungen, die dltere Mitarbeiter dazu bewegen, fur ihre

eigenen ldeen zu werben bzw. sich an der Umsetzung neuer Ideen zu beteiligen.

Weiterhin wurde im dritten Fragenblock versucht zu ermitteln, wie die Interviewten die Inno-
vations- bzw. Verénderungsbereitschaft alterer Mitarbeiter generell einschatzen. Dazu wurde
den Befragten eine Skala von 1 (= ,,iiberhaupt nicht veranderungsbereit) bis 7 (= ,,sehr ver-
anderungsbereit™) vorgelegt, mit deren Hilfe sie jeweils die idealtypischen alteren und junge-
ren Mitarbeiter (mittels von Kértchen ,,dltere® versus ,,jiingere Mitarbeiter) einstufen sollten.
Hatten die Probanden ihre Bewertung abgegeben bzw. die Kartchen gelegt, wurden sie gebe-
ten zu erldutern, was Fiihrungskrafte tun konnen, um altere Mitarbeiter von dem jeweils ge-
legten Feld auf eine 7 (= ,,sehr verdnderungsbereit™) zu bringen. AbschlieBend wurde nach
konkreten MaBnahmen gefragt, welche die Innovationsbereitschaft alterer Mitarbeiter starken

bzw. verbessern konnen.

3.2Durchfihrung der Untersuchung und Stichprobenbeschreibung

Befragt wurden Geschaftsfiihrer oder Personalverantwortliche von kleinen und mittleren Un-
ternehmen der Gesundheitswirtschaft und der maritimen Wirtschaft in den drei Bundesl&n-
dern Hamburg, Schleswig-Holstein und Mecklenburg-Vorpommern. Die Datenerhebung fand
im Zeitraum vom Oktober 2012 bis Marz 2013 statt. Die Teilnehmer wurden zunéchst telefo-
nisch oder per E-Mail kontaktiert und Gber Thema, Sinn und Zweck des Interviews informiert.
Die Gesprachstermine wurden mit allen Teilnehmern individuell vereinbart, wobei die Teil-

nahme freiwillig war. Insgesamt wurden 53 Interviews von Mitarbeitern des Verbundprojek-



Altere Mitarbeiter im Innovationsprozess. Eine explorative Interviewstudie. 30

tes in den Unternehmen gefiihrt'2. Hiervon konnten 39 Interviews zur Auswertung herange-
zogen werden.*® Vier Interviews wurden mit je zwei Unternehmensvertretern gefiihrt. Von
allen Befragten waren 65.9 Prozent ménnlich. Das Alter der Interviewten lag zum Zeitpunkt
der Erhebung zwischen 28 und 65 Jahren (M = 47.27 Jahre; SD = 8.75 Jahre). Alle Befragten
gaben an, eine Position mit Flhrungsverantwortung zu haben. Die Interviews dauerten im
Durchschnitt 76.77 Minuten (SD = 31,15 Minuten). Die Zeit variierte einerseits aufgrund von
aulleren Umstanden (z.B. andere Mitarbeiter betraten den Raum, das Telefon klingelte oder
Interviews mussten wegen terminlicher Engpéasse verkirzt werden), anderseits durch den Um-
fang der Ausfihrungen des jeweiligen Interviewpartners. Die Gesprachsinhalte wurden auf

Tonband aufgezeichnet.*

3.3 Auswertung

Zunachst wurden die Interviews transkribiert. Die anschlieBende Auswertung der Interviews
folgte dem Prinzip der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2010), wobei fiir die Erstel-
lung des Kategoriensystems eine induktive Vorgehensweise gewahlt wurde. Die relevanten
Kodiereinheiten wurden mit Blick auf die inhaltlichen Fragestellungen nach den Altersstereo-
typen der Befragten, der Veranderungsbereitschaft insbesondere é&lterer Mitarbeiter sowie
nach den phasenspezifischen Bedingungen innovativen Verhaltens aus den Interviewtran-
skripten identifiziert (fir einen Uberblick vgl. Mayring, 2010). Die Nennungen zu diesen
Themenschwerpunkten wurden in inhaltlich voneinander abgegrenzte Kodiereinheiten zer-
legt, damit eine separate Auswertung moglich war. Im ersten Schritt wurden dazu die Kodie-
reinheiten von zwei wissenschaftlichen Mitarbeitern des Projekts unabhangig voneinander aus
den Interviewtranskripten identifiziert und in einer anschlieBenden gemeinsamen Sitzung die
Kodiereinheiten festgelegt. Im nachsten Schritt wurden &hnliche Kodiereinheiten zu Gruppen
zusammengefasst und durch Kategorielberschriften gekennzeichnet. Abschlielend wurden
die auf diesem Weg gebildeten Kategoriensysteme von beiden Auswertern und einem bis da-

2 Fir die Unterstiitzung bei der Durchfiihrung der Interviews danken wir ganz herzlich unseren beiden Ver-
bundpartnern Wilke, Maack und Partner aus Hamburg und der UdW GmbH — Unternehmensberatung der Wirt-
schaft aus Neubrandenburg. Ganz besonderer Dank gilt Kim Lorraine Schiitze (wmp), Stefan Stracke (wmp),
Ulrike Drews (UdW), Susanne Reinke (UdW) und Wolfgang Kolley (UdW).

 Insgesamt konnten nur 39 Interviews ausgewertet werden, da 14 Personen einer Aufzeichnung des Gesprachs
widersprachen. Die angefertigten Gedachtnisprotokolle wurden zur Auswertung nicht herangezogen.

' Bei vier Interviews, in denen jeweils zwei Unternehmensvertreter befragt wurden, werden jeweils als eine
Befragung gezahlt, sodass sich die Stichprobengréfie von 39 gefuihrten Interviews ergibt.
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hin unbeteiligten Dritten hinsichtlich ihrer Plausibilitat diskutiert und wenn notwendig ange-
passt. Das Ergebnis dieses VVorgehens sind Kategoriensysteme, die im nachfolgenden Kapitel

erlautert werden.

4 Ergebnisse der Interviewstudie

Die Ergebnisdarstellung folgt im Wesentlichen dem Aufbau des Interviewleitfadens (vgl. Ab-
schnitt 3.1). Kapitel 4.1 legt den Fokus auf die Darstellung der Ergebnisse zur Veranderungs-
bereitschaft und den Altersstereotypen der befragten Personalverantwortlichen. Im Anschluss
beschreibt Kapitel 4.2 entlang der Phasen des Innovationsprozesses die Ergebniskategorien zu

den Bedingungen innovativen Verhaltens élterer Mitarbeiter.

4.1 Veranderungsbereitschaft alterer Mitarbeiter und der Einfluss von Altersste-

reotypen von Personalverantwortlichen

4.1.1 Einschatzung der Veranderungsbereitschaft

Zur Auswertung der Frage, wie Fuhrungskrafte und Personalverantwortliche die Verande-
rungsbereitschaft alterer Mitarbeiter im Vergleich zu jingeren Kollegen auf einer Skala von
,1 = tiberhaupt nicht verdnderungsbereit bis ,,7 = sehr verdnderungsbereit” einschatzen,
konnten insgesamt 35 Interviews™ herangezogen werden. Im Ergebnis wurde den jiingeren
Mitarbeitern im Mittel eine Veranderungsbereitschaft von 5.39 zugeschrieben. Der Mittelwert
bei &lteren Beschiftigten lag bei 3.86. Altere Mitarbeiter werden damit in ihrer Verinde-
rungsbereitschaft signifikant schlechter durch die Probanden eingeschétzt als ihre jingeren
Kollegen (t(60) = -4.93, p = .000).

4.1.2 Altersstereotypen von Personalverantwortlichen gegeniiber alteren Mitarbeitern

Gemal der in Anlehnung an Mayring (2010) durchgefiihrten qualitativen Inhaltsanalyse (vgl.
Kapitel 3.3) wurden die Aussagen der Befragten zum generellen Bild tiber dltere Mitarbeiter
in verschiedenen Kategorien zusammengefasst. In 34 der insgesamt 39 Interviews konnten

dazu entsprechende Kodiereinheiten identifiziert werden. Dabei kam es in vielen Féllen zu

 In 35 von insgesamt 39 Interviews konnten Einschétzungen zur Ver&nderungsbereitschaft ermittelt werden. Vier Befragte
gaben dagegen an, dass eine Differenzierung zwischen den Altersgruppen nicht moglich ist.
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Mehrfachnennungen innerhalb eines Interviews. Tabelle 1 veranschaulicht das resultierende

Kategoriensystem.

Tabelle 1: Stereotypen (ber dltere Mitarbeiter (Quelle: eigene Darstellung)

Kategorie Anzahl der Interviews | Anzahl Beispiele von Kodiereinheiten
Kodier-
einheiten
Erfahrung 27 27 ,Erfahrung“ (12), Erfahrungswis-
sen (129)
Gelassenheit 14 16 ,,Ruhe* (I3), Gelassenheit (14),

,,wissen worauf es ankommt* (I1),
,,sind abgeklart (141)

Wissen und 11 11 ,Fachkenntnis* (I38), ,,routiniert*

Routine (134), ,,Wissensvorsprung* (128)

Lobenswerte 11 16 ,vorausschauend* (139), ,,weniger

Arbeitsweise fehlerbehaftet (121), ,,sehr viel
systematischer (121)

Innovations- 14 17 »Schwierigkeit mit neuer Technik*

hemmnis (15), nicht veranderungswillig,

Schwierigkeiten sich an Neues zu
gewdohnen (15), ,,eingefahrene
Routine* (I8)

Kdrperliche 11 15 Korperliche Beanspruchbarkeit
Verfassung lasst nach (121), schwerer und
langer erkrankt (123), hohe Kran-
kenrate (125)

Sonstige 6 Kinder sind aus dem Haus (131),
5 hoheres Lohnniveau (138), schwer
vermittelbar (134)

Die mit 27 Nennungen innerhalb der 39 Interviews am starksten vertretene Kategorie bildet
die der Erfahrung. Die Interviewten differenzieren dabei nur in den seltensten Féllen zwi-
schen beruflicher Erfahrung und allgemeiner Lebenserfahrung. Vielmehr wurde die Erfahrung
von alteren Mitarbeitern als generelle Eigenschaft betont und ausschlielich positiv bewertet.
Zu dieser Kategorie wurden auch Nennungen gezahlt, die auf das Erfahrungswissen élterer
Mitarbeiter (Jasper, 2001) abzielen. Ein Befragter erwihnte in diesem Zusammenhang: ,,Alte-
re bringen ihr Erfahrungswissen mit ein. Bei einem Produkt haben sie durch ihre Erfahrungen
darauf hingewiesen, an welchen Stellen Risiken auftreten konnen, wenn man bestimmte Din-
ge nicht tut. (I129). Zwei weitere Interviewpartner stellten fest, dass éltere Mitarbeiter auch

bei neuen Aufgaben auf ihr Erfahrungswissen zuriickgreifen konnen: ,,Die &lteren Mitarbeiter
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konnen ihre Erfahrungen aus fritheren Projekten auf aktuelle Projekte tibertragen bzw. darauf
aufbauen‘ (14) sowie ,,[...] altere Mitarbeiter konnen bei den Aufgaben, die sie bekommen,
auf ihre Erfahrung zurlckgreifen. Egal welche Aufgaben sie zu 16sen haben, dadurch dass sie
in der Vergangenheit schon mal etwas Ahnliches gemacht haben, kénnen sie dieses Wissen
fur die neue Aufgabe nutzen® (112).

Eine weitere Kategorie umfasst Nennungen, die &ltere Mitarbeiter als ,,abgeklért (119) und
»tough* (I39) beschreiben. Sie seien gestandene Leute und ,,mit allen Wassern gewaschen

(138). Entsprechende Aussagen wurden zur Kategorie Gelassenheit zusammengefasst.

Zudem verfligen altere Mitarbeiter im Vergleich zu ihren jlngeren Kollegen tber spezifisches
Wissen und eine gewisse Routine. Dabei wurden dem Wissen zum Beispiel Nennungen wie
,Know How* (138), ,,Fachkompetenz* (138) oder ,,Wissensvorspriinge* (138) gegentiber jin-
geren Mitarbeitern zugerechnet. Des Weiteren schrieben die Interviewten &lteren Mitarbeitern
eine gewisse Routine zu, die sich beispielsweise darin dullert, dass Mitarbeiter ,,sich im Un-

ternehmen eingerichtet haben* (I35) und ,,ihr Geschéft aus dem ,FF* verstehen* (I136).

Alteren Mitarbeitern wird dartiber hinaus eine lobenswerte Arbeitsweise zugeschrieben. Alte-
re Mitarbeiter arbeiten demnach ,,bedacht und vorausschauend* (I139), ,,weniger fehlerbehaf-
tet (I121) und ,,sehr viel systematischer” (121) als ihre jlingeren Kollegen. Zudem sind sie sehr
nzuverlassig® (19; 121; 125) und besitzen eine dem Team zutrigliche ,,Sozialkompetenz* (114).
Ihre Arbeitsweise ist darlber hinaus nach Einschatzung der Probanden u.a. auch durch Griind-
lichkeit und Perfektion gepriigt. Altere Mitarbeiter arbeiten zudem ,,schnell* (I1; I3), ,,prizi-
se“ (I1), ,,strukturiert (I3) und ,,selbststindig™ (128). So dulert sich ein Befragter wie folgt:
,Die Alteren erledigen ihre Aufgaben sehr griindlich und setzen ihren Produkten noch das i-
Tipfelchen auf. Etwas, das nicht unbedingt technisch notwendig ist, aber einen Beitrag fir die
Optik liefert. Die Alteren haben einen Anspruch auf Perfektion® (I23). Dies kommt bei-
spielsweise auch in folgenden Aussagen zum Tragen: , Altere Mitarbeiter sehen ihren Beruf
eher als Berufung und nicht nur zum reinen Erwerb von Geld* (124) oder ,,dltere Mitarbeiter
haben nicht die Einstellung, dass sie wegen ihres Alters kirzer treten sollten, sondern sie wir-

ken noch aktiv mit im Unternehmen, stellen eher sogar noch die Zugpferde dar* (I15).

Die Kategorie Innovationshemmnisse liefert Hinweise darauf, dass Personalverantwortliche
alteren Mitarbeitern nicht ausschlieRlich positive Eigenschaften zuschreiben. So sind altere
Mitarbeiter nach ihrer Meinung beispielsweise nur beschrankt einsetzbar, da sie nicht so fle-

xibel im Umgang mit neuer Technik, EDV oder Medien wie ihre jingeren Kollegen sind.
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Weiterhin werden &ltere Mitarbeiter als nicht veranderungswillig und wenig innovationsfreu-
dig beschrieben. Altere Beschiftigte verfolgen hiufig eine ,.eingefahrene Routine* (I8), was
die Befunde zur Veranderungsbereitschaft von Mitarbeitern dieser Altersgruppe untermauert
(vgl. Kapitel 4.1.1). Altere Mitarbeiter weigern sich zudem, Anderungen umzusetzen und sind
oftmals nicht bereit, Verdnderungen im Unternehmen zu akzeptieren: ,,Altere Mitarbeiter sind
zu eingefahren in ihren Strukturen, in Bezug auf Anderungen und neue Maschinen. Andere
Herangehensweisen sind dann eher schwer umzusetzen. Wenn man den Mitarbeitern zeigt
wie es anders geht, dann machen sie es danach trotzdem so, wie sie es vorher gemacht haben*
(128).

Dariiber hinaus verweisen die Befragten auf die kdrperliche Verfassung alterer Mitarbeiter. In
dieser Kategorie enthalten sind in erster Linie Beschreibungen zum Krankenstand von Mitar-
beitern der entsprechenden Altersgruppe. Die Interviewten schildern, dass es unter &lteren
Mitarbeitern h&ufiger als bei jlingeren Mitarbeitern zu krankheitsbedingten Ausféllen kommt.
Ferner sind Mitarbeiter im fortgeschrittenen Alter zumeist schwerer und langer erkrankt als
ihre jungeren Kollegen. Zudem werden altere Beschaftigte als korperlich weniger leistungsfa-
hig und belastbar beschrieben. Ein Interviewter sprach aulerdem vom Schwinden der Ge-
dachtnisleistung &lterer Mitarbeiter.

Nennungen, die nicht eindeutig einer der zuvor beschriebenen Kategorien zugeordnet werden
konnten oder lediglich auf Einzelnennungen beruhen, wurden unter der Kategorie ,, Sonsti-
ges* zusammengefasst. Hierunter fallen beispielsweise Aussagen wie ,,Altere kénnen nicht

mehr schwanger werden® (I31) oder dltere Mitarbeiter sind ,,schwer vermittelbar* (134).

Zusammenfassend ist festzustellen, dass bei den Befragten augenscheinlich sowohl negative
als auch positive Stereotype Uber dltere Mitarbeiter vorliegen. Wahrend Kategorien wie Er-
fahrung oder lobenswerte Arbeitsweise dabei offenbar positiv besetzt sind, weisen die letztge-
nannten Kategorien Innovationshemmnis und kérperliche Verfassung eine negative Konnota-
tion auf. Um diese Einschatzungen auf eine objektive Basis stellen zu kénnen, wurden die
Antworten der Befragten durch funf unabhéngige Rater bewertet. Das entsprechende Vorge-
hen wird im Detail im nachfolgenden Kapitel beschrieben. Die Ergebnisse dieser Beurteilung
sind gleichzeitig Grundlage fir die Beantwortung der zweiten Forschungsfrage nach den po-
tenziellen Auswirkungen von Altersbildern auf die Einschatzung der Veranderungsbereit-

schaft &lterer Mitarbeiter.
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4.1.3 Altersstereotypen und Veranderungsbereitschaft

Zur Analyse ob, und falls ja, welche Auswirkungen die Altersstereotypen eines Befragten auf
seine Beurteilung der Veranderungsbereitschaft alterer Mitarbeiter haben, war zunéchst zu
untersuchen, ob die befragten Personen ein positives oder ein negatives Altersstereotyp haben.
Zu diesem Zweck wurden die Passagen aus dem Interviewmaterial, in denen Fuhrungskrafte
ihr Bild von &lteren Mitarbeitern schildern, durch verschiedene Rater unabhangig voneinander
beurteilt.'® Die insgesamt fiinf Rater wurden vorab mithilfe einer Reihe von gegensatzlichen
Eigenschaftspaaren auf diese Aufgabe vorbereitet. Ziel dieses Schritts war es, die Rater flr
das Vorliegen eines positiven respektive negativen Altersbildes zu sensibilisieren. Im An-
schluss sollten die Rater die entsprechenden Textpassagen sorgfaltig lesen und diese mit ei-
nem ,,+ kennzeichnen sofern aus ihrer Sicht ein positives Altersbild vorliegt. Textpassagen
bei denen es sich um ein negatives Altersbild handelt sollten dagegen mit einem ,,-" gekenn-
zeichnet werden. Zur Bestimmung der Interrater-Reliabilitat, die anzeigt inwieweit verschie-
dene Rater bei dieser Aufgabe zum selben Ergebnis kommen, werden in der Literatur ver-
schiedene Koeffizienten vorgeschlagen (fiir einen Uberblick vgl. Gwet, 2012), wobei im vor-
liegenden Fall Krippendorffs Alpha (Krippendorff, 2004) angemessen war. Mit Krippendorffs
Alpha kann die Ubereinstimmung von mehr als zwei Ratern bestimmt werden. Zudem setzt es
scharfere MaRstdbe als andere Koeffizienten (z.B. prozentuale Ubereinstimmung). Fiir die
Berechnung wurde ein von Hayes und Krippendorff (2007) entwickeltes SPSS-Makro ver-
wendet. Die so ermittelte Interrater-Reliabilitdt liegt bei o = .622. Krippendorffs Alpha gilt als
konservatives UbereinstimmungsmaR, weshalb bereits geringe Alphawerte fiir eine zuverlis-
sige Beurteilung durch die Rater sprechen (vgl. Lombard, Snyder-Duch & Bracken, 2007).
Zwar empfiehlt Krippendorff (2004) einen Alphawert von .667 als Grenzwert fur eine reliable
Kodierung, fur Studien mit explorativen Charakter werden in der einschlagigen Literatur aber
auch geringere Koeffizienten als akzeptabel angesehen (vgl. Neuendorf, 2002; Landis &
Koch, 1977).

Im Ergebnis zeigt sich, dass rund ein Drittel der befragten Personen ein positives Altersbild

uRert.” Dabei schatzen Personen mit einem entsprechenden Bild tber &ltere Mitarbeiter die

'° Fiir insgesamt 29 Interviewtranskripte liegen sowohl entsprechende Textpassagen als auch Einschatzungen zur
Verénderungsbereitschaft alterer und jungerer Mitarbeiter vor.

" Eine Analyse nach dem Alter der Befragten l4sst eine Tendenz erkennen, wonach ltere Fiihrungskréfte deut-
lich hdufiger ein negatives Bild Uber &ltere Mitarbeiter duBern. Demnach konnte das Alter der Befragten einen
Einfluss auf deren Altersbild (anderer Menschen) haben.
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Verénderungsbereitschaft von Beschéftigten dieser Altersgruppe signifikant schlechter ein als
die Veranderungsbereitschaft jlingerer Mitarbeiter (t(42) = -4.79, p = .000). Bei Vorliegen
eines negativen Altersbildes zeigt sich hingegen kein signifikanter Unterschied zwischen den
Gruppen. Aufgrund des geringen Stichprobenumfangs wurden diese Ergebnisse zusatzlich
mithilfe des nichtparametrischen Mann-Whitney-U-Tests Gberprift. Analysiert wurde zudem,
ob auch der Einfluss der Altersbilder innerhalb der beiden Altersgruppen (éltere versus jiinge-
re Mitarbeiter) zu differenzieren ist. Dazu wurde im ersten Schritt untersucht, ob die Alters-
bilder der Befragten deren Einschatzungen der Veranderungsbereitschaft beeinflussen, wenn
ausschlieBlich die Gruppe alterer Mitarbeiter betrachtet wird. Anschliefend wurde allein die
Beurteilung der Veranderungsbereitschaft jungerer Mitarbeiter analysiert. Die mittels t-Test
durchgefuhrten Gruppenvergleiche liefern keine signifikanten Befunde. Demzufolge schatzen
Personen die Veranderungsbereitschaft innerhalb der Gruppe der alteren Mitarbeiter offenbar
unabhéngig davon ein, ob sie Uber ein positives oder negatives Altersbild verfiigen. Fir die
Einschatzung der Veranderungsbereitschaft bei ausschlieflich jungen Mitarbeitern zeigt sich

ein vergleichbarer Befund.

4.1.4 MalRnahmen zur Forderung der Veranderungsbereitschaft

Im Anschluss an die Einschétzung der Verdnderungsbereitschaft wurden die Interviewten
gebeten Malinahmen zu benennen, die aus ihrer Sicht geeignet oder notwendig sind, die Ver-
anderungsbereitschaft alterer Mitarbeiter zu erhdhen'®. Von insgesamt 35 Personen konnten
entsprechende Aussagen erfasst und inhaltanalytisch ausgewertet werden. Das resultierende

Kategoriensystem ist in Tabelle 2 im Uberblick dargestellt.

Der Kategorie Kommunikation und Information wurden Kodiereinheiten zugeordnet, die sich
auf die Kommunikation — d.h. den Austausch von Informationen zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern (vgl. Nerdinger, Blickle & Schaper, 2011) — beziehen. Zur Forderung der Veran-
derungsbereitschaft &lterer Mitarbeiter ist aus Sicht der Befragten demnach wichtig ,,viele
Gespriche [zu] fiihren (I11) oder ,,mit dem Mitarbeiter [zu] reden® (19). Durch Kommunika-
tion zwischen den Parteien kann es der Fhrungskraft gelingen, auf die Bedirfnisse insbeson-
dere &lterer Mitarbeiter einzugehen um auf diesem Wege die Bereitschaft zur Veranderung zu
starken. Dartber hinaus sind Informationen tiber Veranderungen und Neuerungen im Unter-

nehmen entsprechende Malinahmen, die der Kategorie zugerechnet wurden. Fur die Verande-

'8 In diesem Zusammenhang sei anzumerken, dass keine der befragten Personen alteren Mitarbeitern einen Wert
von 7 auf der Antwortskala zugeschrieben hat.
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rungsbereitschaft alterer Mitarbeiter ist demnach relevant ,,die Leute so zu informieren, dass
sie erkennen was sie davon [Neuerungen im Unternehmen] haben* (I127). ,,Indem man viel
Uberzeugungsarbeit leistet und sehr gut erklirt, warum Verinderungen kommen® (I127) kann
auch der Veranderungswille &lterer Mitarbeiter gestérkt werden. ,,Brainstorming am Morgen*
(I27) oder ,,Mitarbeiterversammlungen® (I15) konnen aus Sicht der Befragten auch hierzu
beitragen.

Tabelle 2: Kategorien zu den MalRnahmen zur Férderung der Veranderungsbereitschaft alterer Mitarbeiter (Quel-
le: eigene Darstellung)

Unterkategorie Anzahl Anzahl Beispiel fir Kodier-
Interviews | Kodier- einheiten
einheiten
Kommunikation und 10 12 ,,mit dem Mitarbeiter
Information reden und (...) auf diese
Bedarfe eingehen* (19);
,,mehr Transparenz‘ (142)
Schaffen von Rahmenbedingungen 2 4
e Zeitliche und geldliche Rah- 1 1 ,vom Arbeitsvertrag her
menbedingungen sich wohlfiihlen* (19)
e GesundheitsmalRnahmen 1 1 ,,Betriebliches Gesund-
heitsmanagement® (19)
e Schaffen einer vertrauensvollen | 1 2 ,Bereitschaft fiir Veran-
Unternehmenskultur derung sattelt immer auf
Vertrauen® (I113)
Beteiligung 2 3 ,Prozessveranderungen
(...) mitgestalten (119)
Forderung des Austausches zwischen jlin- | 2 2 ~jung und alt auch ge-
geren und alteren Mitarbeitern mischt® (I40)
Motivation 2 2 ,.Sicher auch durch Moti-
vation“ (142)
Wertschéatzung 2 2 ,besondere Anerkennung
fiir ihre Leistung* (126)
Sonstiges 2 2 ,Unternehmensbindung®
(19), ,,die richtigen Leute
einstellen” (I3)

Ferner wurden spezielle Rahmenbedingungen genannt, welche die allgemeine betriebliche
Situation und die Arbeitsaufgabe des Mitarbeiters bestimmen. Hierzu zahlen u.a. zeitliche und
geldliche Festlegungen im Arbeitsvertrag. Um den Veranderungswillen bei &lteren Mitarbei-

ter zu fordern ist es wesentlich, dass sich die Beschéftigten ,,vom Arbeitsvertrag wohlfiihlen*
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(19). Dies schlieBt sowohl fur den Arbeitnehmer annehmbare Gehaltsregelungen als auch eine
flexible Arbeitszeitgestaltung ein. Dariiber hinaus konnen ,,betriebliche Gesundheitsmalnah-
men* (I9) dazu beitragen, dltere Mitarbeiter auch bis ins hohe Erwerbsalter gesund zu halten
und damit deren Veranderungsbereitschaft sicherzustellen. Zudem kann eine entsprechende
Unternehmenskultur die Verdnderungsbereitschaft des Einzelnen begiinstigen. Diese sollte
von einem hohen Mal3 an gegenseitigem Vertrauen geprégt sein, da ,,die Bereitschaft fiir Ver-

anderung [auf] Vertrauen [sattelt] (I13).

Um die Veranderungsbereitschaft dlterer Mitarbeiter zu steigern, ist es nach Meinung der Be-
fragten ebenso wichtig, auch diese spezifische Personengruppe an ,,Prozessverdnderungen
(I19) oder ,,Schulungen® zu beteiligen. Wenn éltere Mitarbeiter ihre ,,Erfahrungswerte [...]
einbringen [konnen]“ (I7), ,,haben sie das Gefiihl, dass sie auch selbst etwas mitverandert ha-
ben* (140).

Zudem waren zwei Befragte der Meinung, dass Arbeitsgruppen oder Seminare, in denen jiin-
gere und éltere Mitarbeiter miteinander kommunizieren, den Veranderungswillen alterer Mit-
arbeiter begiinstigen. Indem ,,jeder mal sagt, wir haben das so gemacht, wie wurdet ihr das
machen?* (140), kann dieser Austausch zwischen beiden Generationen Denk- und Verénde-

rungsprozesse bei jedem Einzelnen anregen.

Als einen weiteren Ansatzpunkt zur Steigerung der Verénderungsbereitschaft alterer Mitarbei-
ter nennen jeweils zwei Interviewte Motivation und Wertschatzung; konkrete MafRnahmen
werden jedoch nicht angefiihrt. Indem Vorgesetzte dltere Mitarbeiter motivieren — d.h. die
Beschéftigten anregen, ihre Leistungsanreize zu erkennen und den Leistungswillen durch ein
bestimmtes Fihrungsverhalten zu unterstltzen — sei es moglich, die Verédnderungsbereitschaft
der Beschaftigten zu erhéhen. Auch die Wirdigung der Leistungen alterer Mitarbeiter kdnne
hierzu beitragen: ,,Ich glaube da geht es nicht mehr so um Geld, sondern vor allen Dingen um
Anerkennung und Wertschitzung™ (126). Unter der Kategorie Sonstiges fallen Einzelnennun-
gen, die sich allgemein auf MaRnahmen der Unternehmensbindung oder Mitarbeiterauswahl
beziehen. So sei es zur Forderung des Veranderungswillens der Mitarbeiter im hoheren Er-

werbsalter beispielsweise wichtig, von vornherein ,,die richtigen Leute* zu rekrutieren.

Insgesamt lasst sich feststellen, dass die genannten MalRnahmen zur Forderung der Verande-
rungsbereitschaft alterer Mitarbeiter kaum Bezug zum Alter eines Beschéftigten aufweisen.
Haufig werden recht allgemeine MaRRnahmen genannt, die sich unabhéngig vom Alter auf alle

Mitarbeiter anwenden lassen wie z.B. eine intensivere Kommunikation sowie Motivation und
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Wertschéatzung von Mitarbeitern. Lediglich vier Probanden sehen keine Mdglichkeiten, die
Veranderungsbereitschaft alterer Mitarbeiter anzuregen. Altere Beschaftigte seien dahinge-
hend nicht mehr zu bewegen. So gehe bei manchen alteren Mitarbeitern ,,nichts mehr (117).
Sie ,,konnen nicht motiviert werden* (I117). Auch wisse man ja um das Sprichwort ,,alte Bau-
me verpflanzt man nicht™ (I16). Dass sich nur so wenige Befragte zu dieser Sicht bekennen
(und die meisten anderen Antworten so allgemein und altersunspezifisch ausfallen), kann na-

turlich auch durch den Druck zur sozial erwinschten Antwort erklart werden.

4.2 Bedingungen fir innovatives Verhalten alterer Mitarbeiter

Auf die Fragen nach den Bedingungen fiir das innovative Verhalten alterer Mitarbeiter — es
wurde gefragt, was Fuhrungskrafte tun kénnen und welche Personlichkeitseigenschaften élte-
rer Mitarbeiter wichtig sind, damit diese innovatives Verhalten zeigen — wurde sehr differen-
ziert geantwortet. Die Probanden gingen nicht nur auf ihr eigenes Fiihrungsverhalten oder ihre
Personlichkeitseigenschaften ein, sondern nannten auch Aspekte, die sich auf die Beziehung
zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter oder sonstige Rahmenbedingungen im Unternehmen
beziehen. Deshalb wird in der Ergebnisdarstellung nicht nur auf Verhaltensweisen der Fih-
rungskraft und Eigenschaften &lterer Mitarbeiter eingegangen, sondern weitere Aspekte be-
ricksichtigt. Im Folgenden werden die Ergebniskategorien dariiber hinaus separat zu den ein-
zelnen Phasen des Innovationsprozesses erldautert. Begonnen wird mit den Bedingungen, die
in der ersten Phase des Innovationsprozesses — der Phase der Ideengenerierung — aus Sicht der
Probanden vorherrschen sollten, um das innovative Verhalten alterer Mitarbeiter zu fordern,
bevor auf die Bedingungen in der Phase der Ideenférderung und -implementierung eingegan-
gen wird. Hierbei werden die Ergebniskategorien je Phase mit einer Ubersicht zum Katego-
riensystem eingeleitet. Im Anschluss an diese Ubersicht werden die einzelnen Kategorien der
jeweiligen Phase néher erldutert und in Tabellenform mit Beispielen aus dem Interviewmate-

rial zusammenfassend dargestellt.

4.2.1 Bedingungen in der Phase der Ideengenerierung

Abbildung 1*° liefert einen Uberblick zu den Bedingungen, welche die Ideengenerierung bei

alteren Mitarbeitern aus Sicht der Probanden fordern. Die Nennungen wurden zunéchst in drei

'® Aus Griinden der Ubersichtlichkeit wurden weitere Unterkategorien weggelassen, die zu den Bedingungen gehdéren, die in
der Person der Fiihrungskraft liegen (Verhalten der Fiihrungskraft; nicht monetére Anreize). Diese finden sich jedoch in den
anschlielfenden Tabellen wieder.
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Hauptkategorien zusammengefasst: (1) Allgemeine Innovationsbedingungen, (2) Bedingun-
gen, die in der Person des Mitarbeiters liegen und (3) Bedingungen, die in der Person der Fih-
rungskraft liegen (vgl. Tabelle 1 bis 3).

Unternehmensstruktur

Tandems

Situative

Gegebenheiten
Offene

Unternehmenskultur

Teammeetings

Allgemeine

Innovationsbedingungen Keine

Routine/Abwechslung
schaffen

Arbeitsaufgabe

Konkrete Aufgaben

Ganzheitlichkeit der
Aufgabe

Dokumentation
der Idee

Unternehmen-
Mitarbeiter-Beziehung

Persdnliqhe Si_tuation
Bedingungen, die in des Mitarbeiters
der Person des

Mitarbeiters liegen Perssnlichkeits-

merkmale

o)
c
S
| -
Q
S
(b
c
(<))
o)
c
QO
D
©

Verhalten des
Mitarbeiters

Monetéare Anreize

Verhalten der

Bedingungen, die in Fuhrungskraft
der Person der Nicht-monetére Anreize
Fihrungskraft liegen Mitarbeiter-
Fuhrungskraft-
Beziehung

Abbildung 1: Bedingungen in der Phase der Ideengenerierung (Quelle: eigene Darstellung)

Die Oberkategorie Allgemeine Innovationsbedingungen umfasst verschiedene Unterkatego-
rien wie situative Gegebenheiten, Arbeitsaufgabe und Dokumentation der Idee. Die meisten
Nennungen konnten der Kategorie situative Gegebenheiten zugeordnet werden. Sie umfasst
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Aussagen, die sich auf die duf3eren, durch das Unternehmen vorgegebenen Bedingungen be-
ziehen und die Generierung von Ideen alterer Mitarbeiter beeinflussen kénnen. Zu ihnen zéh-
len die Unterkategorien Unternehmensstruktur, Tandems, offene Unternehmenskultur und

Teammeetings (vgl. Tab. 3).

Tabelle 3: Phase der lIdeengenerierung: Allgemeine Innovationsbedingungen (Quelle: eigene Darstellung)

Unterkategorie Anzahl Anzahl Ko- Beispiel fur Kodiereinheiten
Interviews | diereinheiten
Situative Gegebenheiten
(7 Interviews, 8 Items)
Unternehmensstruktur | 1 2 ,,GroRe des Hauses* (122), ,.kurze
Wege* (122)
Tandems 1 1 Tandems (14)
Offene 3 3 “aufgeschlossene Atmosphére Vor-
Unternehmenskultur schlagen gegentber<(135), ,,Offen-
heit* (129), ,,offene Unternehmens-
kulture (139)
Teammeetings 2 2 ,regelmaRige Teammeetings“ (119),
,»Kleine Gesprachsrunden® (112)
Arbeitsaufgabe
(4 Interviews, 5 Items)
Keine Routine/ 2 2 ,»hicht einbinden in ermiidendes Ta-
Abwechslung schaffen gesgeschaft (126), ,,aus der Tages-

routine ofter ausscheiden® (1 8)

konkrete Aufgaben 1 2 ,.gerade dltere Mitarbeiter mit ganz
konkreten Dingen beauftragen® (138),
,,altere Mitarbeiter brauchen eine
Zielstellung* (138)

Ganzheitlichkeit der 1 1 “ganzen Prozess gestalten*,,(13)
Aufgabe
Dokumentation der Idee 1 1 ,YAuf Flipchart, Papier aufschreiben
(1 Interview, 1 Item) (139)

Hinsichtlich der Unternehmensstruktur wurden die ,,GroBe des Hauses™ (I122) oder ,kurze
Wege* (122) genannt, welche die Entwicklung von Ideen durch éltere Mitarbeiter bedingen.
Auch seien ,,Tandems* (I4) und eine Unternehmenskultur, die durch eine ,,aufgeschlossene
Atmosphire Vorschldgen gegeniiber (I135) oder ,,Offenheit” (129) geprégt ist, forderlich fiir

das innovative Verhalten dlterer Mitarbeiter in dieser Innovationsphase. Auch ,,regelméaRige
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Teammeetings® (I19) und ,.kleine Gesprachsrunden (I112) konnten zu einem solchen Mitar-

beiterverhalten beitragen.

Unter der Kategorie Arbeitsaufgabe wurden Nennungen subsumiert, die sich auf die Art der
Verrichtung der Tatigkeit eines Mitarbeiters im Unternehmen beziehen. So tragen — aus Sicht
der Befragten — insbesondere abwechslungsreiche Aufgaben dazu bei, dass dltere Mitarbeiter
Ideen entwickeln: ,,.Das klappt meistens, wenn wir sie nicht einbinden in ermidendes Tages-
geschaft, sondern wenn wir ihnen Freirdume lassen, wo sie zum einen berichten kénnen wie
die Arbeit friiher erledigt wurde* (I126). Dariiber hinaus kann die Generierung von Ideen durch
altere Mitarbeiter dadurch geférdert werden, dass die Arbeitsaufgabe moglichst konkret for-
muliert wird: ,,Ich glaube, man muss gerade &ltere Mitarbeiter mit ganz konkreten Dingen
beauftragen. Die brauchen eine Zielstellung* (I38). Zudem sollten dltere Mitarbeiter die M6g-
lichkeit erhalten, Arbeitsaufgaben ganzheitlich zu betrachten, damit sie innovatives Verhalten

in dieser Phase des Innovationsprozesses zeigen kénnen.

Ferner scheint die Dokumentation der Idee wesentlich. So dufRert sich ein Interviewpartner
wie folgt: ,,Wir setzen uns zu dritt oder zu viert hin, ein grof3es Flipchart-Papier wird genom-
men und es wird dort alles aufgeschrieben, aufgemalt und zusammengetragen, um eine Ver-
besserung herbei zu fiihren* (I139).

Unter der Oberkategorie Bedingungen, die in der Person des Mitarbeiters liegen, zahlt ne-
ben den Aspekten der Unternehmen-Mitarbeiter-Beziehung auch die persénliche Situation des
Mitarbeiters, Personlichkeitsmerkmale und Verhalten des Mitarbeiters (vgl. Tab. 4).

Tabelle 4: Phase der Ideengenerierung: Bedingungen, die in der Person des Mitarbeiters liegen (Quelle: eigene
Darstellung)

Unterkategorie Anzahl In- Anzahl Beispiel

terviews Items
Unternehmen- 2 2 ,.,hohe Identifikation mit dem Unter-
Mitarbeiter-Beziehung nehmen® (137)
(2 Interviews, 2 Items)
Personliche Situation des | 4 4 ,Familienumfeld, private Situation
Mitarbeiters beriicksichtigen* (139), ,,Unzufrieden-
(4 Interviews, 4 Items) heit mit der IST-Situation* (124)
Persdnlichkeitsmerkmale | 4 4 ,,Leute, die auch Lust darauf haben*
(4 Interviews, 4 Items) (13), ,,geistige Flexibilitat* (138)
Verhalten des Mitarbei- 3 5 ,»bereit sein, alles zu hinterfragen (138)
ters (3 Interviews, 5 »Riickmeldung, wie lauft es* (I31)

Items)
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Zur Unternehmen-Mitarbeiter-Beziehung — gemeint sind hier Einstellungen des Mitarbeiters
gegeniiber seinem Unternehmen — werden Aussagen gezéhlt, die sich auf die Identifikation
mit dem Unternehmen beziehen (vgl. Tab. 4). Dartiber hinaus ist es auch von der personlichen
Situation des Mitarbeiters abhangig — so die Befragten —, ob dieser Ideen im beruflichen All-
tag entwickelt. Hierzu zahlen neben Vorfallen im Privatleben der Beschéftigten auch berufli-
che Ereignisse, die die Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter hemmen konnen: ,,Da wir nur mit
Kranken zusammenarbeiten, gibt es bestimmte Prozesse im Umfeld, Familienumfeld, die die-
se Kreativitat und Einsatzbereitschaft unheimlich hemmen. Schmerzen, irgendwelche Félle im
Umfeld, die geschehen sind (...) man muss herausfinden was es ist und woran es liegt und die
Bedingungen dann so schaffen, dass die Person einfach gliicklich und zufrieden ist* (139).
Ebenso kann die allgemeine Lebenszufriedenheit die Motivation eines Mitarbeiters im Beruf
wesentlich beeinflussen: ,,Na zum einen mal Unzufriedenheit mit der Ist-Situation. Das ist

schon mal ein grundsétzlicher Motivator, zu sagen, ich muss irgendwas tun® (124).

Nach Aussagen der Befragten zdhlen auch Personlichkeitsmerkmale zu wichtigen Bedingun-
gen, die zur Ideengenerierung von élteren Beschaftigten beitragen. Neben der geistigen Flexi-
bilitdt muss innovatives Verhalten intrinsisch motiviert sein: ,Leute, die auch Lust darauf
haben® (I3). Eine weitere Kategorie bilden Aussagen zum Verhalten des Mitarbeiters. So sind
Verhaltensweisen wie ,,Sachen hinterfragen (I137), ,,Riickmeldungen, wie es lauft™ (I31) oder
,»hicht einfach Tagesverlauf hingeben (I138) der Ideengenerierung fiir dltere Mitarbeiter be-

sonders forderlich.

Zu den Bedingungen, die in der Person der Fuhrungskraft liegen gehdren sowohl Verhal-
tensweisen der Fuhrungskraft als auch Merkmale der Mitarbeiter-Fuhrungskraft-Beziehung
(vgl. Tab. 5).

Tabelle 5: Phase der Ideengenerierung: Bedingungen, die in der Person der Fihrungskraft liegen (Quelle: eigene
Darstellung)

Unterkategorie Anzahl Anzahl Beispiel
Interviews | Items

Verhalten der
Fuhrungskraft
(19 Interviews, 48 Items)

Monetare Anreize 3 3 ,,ldeen honorieren (finanziell)* (I36)
Nicht monetare Anreize 18 45

Freiraume fiir den Mitarbei- | 1 1 ,,Freirdume lassen, wo sie berichten
ter schaffen kénnen, wie die Arbeit friher erledigt
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Unterkategorie

Anzahl
Interviews

Anzahl
ltems

Beispiel

wurde* (126)

Verantwortungsbereich
schaffen

,Leuten, denen du die Aufgabe gibst,
denen du auch eine eigenstandige Ver-
antwortung gibst“ (I3), ,, Verantwor-
tungsbereiche schaffen™ (122)

Stetiges Nachfragen

,immer nachfragen/auffordern, ob es
Vorschlage oder Ideen gibt™ (120)

Motivation

,,motivieren* (I17)

Ermutigung (zum Gedan-
kenmachen)

,,Altere muss man ermutigen** (137),
,Leute gezielt anstoBen* (137)

Wertschatzung

»,Wertschitzung (125)

Unterstitzung

,.Hilfe zur Seite stellen (14), ,,unter-
stiitzen““(128)

Kommunikation

,.Sich mit ihnen unterhalten* (I128),
kommunizieren* (125), ,,personliches
4-Augen-Gespriach® (112), ,tiglicher
Austausch® (129)

Lenken und steuern

Es muss von oben gesteuert werden,
d.h. die Idee muss zum Chef kommen.
Der Chef muss sagen: ,,So Betriebslei-
ter, kiimmere dich mal darum. Sieh zu,
dass da was verandert wird.” (I8),
,.lenken und steuern® (137)

Nachdenken zulassen

,,Mitarbeiter zeigen, es gibt erstmal
keine Denkverbote* (137), ,,nachden-
ken zulassen® (I137)

Schaffen einer offenen Ge-
sprachsatmosphare

,,Offenes Ohr fiir Probleme oder Hin-
weise und Ideen.“(122), ,,an der Basis
horen® (I31), ,,dass, was sie sagen auch
gehort wird*“ (117), ,,Gehor schaffen
koénnen* (I19), ,,auf ihre Belange ein-
gehen® (128), ,,hinhéren® (I31)

Feedback

,Vorschlag nicht einfach verwerfen,
sondern erlautern warum* (135), ,,ver-
niinftig mit Lob und Kritik umgehen*
(135)
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Unterkategorie Anzahl Anzahl Beispiel
Interviews | Items

Wissen und Weiterbildung 1 4 ,,Mitarbeiter animieren, Fachzeitschrif-
ten zu lesen® (I135), ,,Mitarbeiter zu
Weiterbildungsveranstaltungen schi-
cken® (I35), ,,liber den Tellerrand gu-
cken diirfen* (I35)

Aussicht auf Umsetzung der | 2 2 »Wenn sinnvoll, auch umgesetzt wird
Idee liefern (117)

Auf personliche Belange des | 1 1 ,Bedingungen so schaffen, dass Person
Mitarbeiters eingehen gliicklich und zufrieden ist* (I39)
Vorschlage positiv aufgrei- | 2 5 ,Dinge zulassen einfach und nicht von
fen vornherein abblocken® (I137)
Mitarbeiter-Fuhrungs- 2 2 »personlicher Kontakt* (122)

kraft-Beziehung
(2 Interviews, 2 Items)

Die Kategorie Verhalten der Fihrungskraft umfasst alle Verhaltensweisen einer Fiihrungs-
kraft, die dazu beitragen, dass &ltere Mitarbeiter Ideen generieren. Wie in Tabelle 5 ersicht-
lich, sind dabei sowohl monetdre Anreize als auch nicht-monetére Anreize dieser Unterkate-
gorie zuzuordnen. Zu den monetdaren Anreizen zéhlen Aussagen wie ,,Geld* (I125), ,,Pramie®
(I128) und ,,Ideen finanziell honorieren” (I136). Die nicht-monetaren Anreize lassen sich in 16
Unterkategorien aufteilen. VVorgesetzte sollten dlteren Mitarbeitern demnach Freiraume schaf-
fen: ,,(...) wenn wir ihnen Freirdume lassen, wo sie zum einen berichten kénnen wie die Ar-
beit friher erledigt wurde (...)“ (126). Ebenso kann die Ideengenerierung der &lteren Mitarbei-
ter gefordert werden, indem Fuhrungskrafte einen Verantwortungsbereich fiir den Mitarbeiter
schaffen. Auch kann ein stetiges Nachfragen nach neuen ldeen oder Anderungsvorschlagen
seitens der Mitarbeiter dazu beitragen: ,,Also wir bitten sie immer, um nicht zu sagen aufzu-
fordern, aber wir bitten sie immer, gute Ideen einzubringen und sich dort darzustellen und das
machen wir standig, das gehort gewissermafen fast zum Alltag. Besonders auf den Seminaren
(...) und Schulungsabteilung, wir fragen am Ende immer, gibt es Vorschldge — und auch zwi-
schendurch — oder Ideen, Uber das mitgeteilte Wissen® (120) oder ,,nicht nur sagen: ,Unser
Umsatz hangt. Wir missen was anders machen‘, sondern meinetwegen alle 14 Tage zusam-
menholen: ,Leute wie lauft es? Was gibt es fir Besonderheiten in der Abteilung? Was konn-
ten wir besser machen? Gibt es irgendwelche Vorschldge, die wir verfolgen kdnnten?* (18).
Darlber hinaus sollten Flhrungskréfte altere Mitarbeiter zur Ideenentwicklung motivieren

und ermutigen: ,,Ich glaube viele Altere, die Erfahrung habe ich friiher gemacht, hier jetzt
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nicht, scheuen sich da mitunter etwas zu sagen aus Angst es ist nicht mehr zeitgemaf oder so
etwas. Da muss man schon, wenn sie es von sich aus nicht tun, auch schon ermuntern, indem
man sagt: ,Sagen sie doch mal. Sie haben doch so viele Erfahrungen. Was meinen sie denn
dazu? (...) was glauben Sie, was kdnnte man anders machen? Wenn man dann mal Sachen
anpickt und sagt: ,Machen Sie sich doch dazu mal Gedanken. Probieren Sie es doch mal aus!*
(137). Ein Proband duRerte weiterhin, dass eigene Beispiele vorgebracht werden kénnten, um
dltere Mitarbeiter zu ermutigen, sich Gedanken zu machen: ,,(...) indem man sagt: ‘Denk mal
driiber nach® oder ein eigenes Beispiel bringt und sagt: ,Wir kdnnten es zum Beispiel auch so
machen‘ (137). Demnach sollten &ltere Mitarbeiter stets das ,,Gefuhl haben, ich komm mit

meinen Ideen an* (124).

Ferner konnten Nennungen zu den Unterkategorien Wertschatzung, Unterstitzung und Kom-
munikation zusammengefasst werden. So ist es aus Sicht der Probanden wesentlich, &lteren
Mitarbeitern ,,Wertschiatzung®“ (I125) entgegenzubringen und unterstiitzend ,,Hilfe zur Seite
stellen® (14). Auch die Kommunikation zwischen dem Vorgesetzen und dem Mitarbeiter kann
entscheidend dafir sein, ob altere Mitarbeiter Ideen im Arbeitsalltag einbringen. Hierzu zahlt

ein ,,personliches 4-Augen-Gesprach* (I112) ebenso wie ein ,,tdglicher Austausch* (129).

Ein Geschiftsfiihrer stellte weiterhin fest, ,,(...) es muss von oben gesteuert werden, d.h. die
Idee muss zum Chef kommen, der Chef muss sagen, so, Betriebsleiter, kimmere dich mal
darum, sieh zu, dass da was verdndert wird.“ (18). Diese und andere Aussagen wurden zur
Kategorie lenken und steuern zusammengefasst. Ein Befragter duBerte auf die Frage, was er
als Fiihrungskraft tun konne, damit éltere Mitarbeiter Ideen entwickeln konnen: ,,Man muss
dem Mitarbeiter zeigen, es gibt erst einmal keine Denkverbote* (I37) und ,,man muss das
Nachdenken zulassen™ (I37). Diese Aussagen wurden unter der Kategorienbezeichnung
Nachdenken zulassen zusammengefasst. Funf Befragte sehen in einer offenen Gesprachsat-
mosphare eine weitere Mdoglichkeit, dltere Mitarbeiter zur Ideengenerierung anzuregen. Aus-
sagen wie ,,das dass, was sie sagen auch gehort wird” (I17), ein ,,offenes Ohr fiir Probleme
oder Hinweise und Ideen* (I22) haben oder ,,an der Basis horen* (I31) wurden dieser Katego-

rie zugeordnet.

Die Kategorie Feedback kam in zwei Antworten von einem Befragten zum Tragen und um-
fasst die Aussagen ,,Vorschlag nicht einfach verwerfen, sondern erldutern warum® (I135) und
,verniinftig mit Lob und Kritik umgehen® (135). Ebenso kdnnen Wissen und Weiterbildung

dazu beitragen, dass &ltere Mitarbeiter eher Ideen generieren. So hebt ein Interviewter hervor:
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,(...) dass man auch die Voraussetzungen schafft. Das heil3t, dass sie auch tber den Teller-
rand gucken dirfen, indem man sie auch mal zu Weiterbildungsveranstaltungen oder Erfah-
rungsaustauschen schickt oder sie animiert Fachzeitschriften zu lesen® (I135). Auch die Aus-
sicht auf Umsetzung der Idee kdnnte fur &ltere Mitarbeiter einen Anreiz darstellen, Ideen zu
generieren. Dazu tragt auch bei, dass Fihrungskréfte auf die personlichen Belange des Mitar-
beiters eingehen. So duflerte ein Befragter: ,,Da wir nur mit Kranken zusammenarbeiten gibt
es bestimmte Prozesse im Umfeld, Familienumfeld, die diese Kreativitdt und Einsatzbereit-
schaft unheimlich hemmen. Schmerzen, irgendwelche Félle im Umfeld die geschehen sind
etc., man muss herausfinden was es ist und woran es liegt und die Bedingungen dann so
schaffen, dass die Person einfach gliicklich und zufrieden ist, soweit es geht und mdglich ist*
(139). Weiterhin sollten Vorschlage von Mitarbeitern positiv aufgegriffen werden, um sie zu
motivieren, Ideen zu generieren: ,,Dinge zulassen einfach und nicht von vornherein abblo-
cken (137).

Die Kategorie Mitarbeiter-Fuhrungskraft-Beziehung umfasst Aussagen, die die Beziehung
beider Beteiligten untereinander beschreiben. Damit altere Mitarbeiter Ideen generieren, sollte
die Beziehung zwischen Mitarbeiter und Fithrungskraft durch ,,personlichen Kontakt™ (122)

und ,,Vertrauen‘ gepragt sein (134).

Zusammenfassend ist zu erkennen, dass in der Phase der Ideengenerierung allgemeine Inno-
vationsbedingungen, Bedingungen die in der Person des Mitarbeiters und in der Person der
Fuhrungskraft liegen, von Bedeutung sind. Wahrend allgemeine Innovationsbedingungen,
durch situative Gegebenheiten, die Arbeitsaufgabe und Dokumentation der Idee beschrieben
werden, sind die Bedingungen, die in der Person des Mitarbeiters liegen, durch die Unter-
nehmen-Mitarbeiter-Beziehung, die personliche Situation des Mitarbeiters, Personlichkeits-
merkmale und das Verhalten des Mitarbeiters und Bedingungen, die in der Person der Fiih-
rungskraft liegen, durch das Verhalten der Fihrungskraft und durch die Mitarbeiter-
Fuhrungskraft-Beziehung charakterisiert. Auffallig in dieser Phase ist die Bedeutung der Ka-
tegorie Verhalten der Fiihrungskraft. Insgesamt konnten 16 Unterkategorien identifiziert wer-

den, welche auf die Wichtigkeit der Filhrungskraft hindeuten.

4.2.2 Bedingungen in der Phase der Ideenpromotion

In der zweiten Phase des Innovationsprozesses, sind Mitarbeiter bestrebt, sich von Vorgesetz-
ten oder Kollegen Unterstiitzung flr die von ihnen entwickelte Idee zu suchen. Auch zu dieser

Phase wurden die Probanden gebeten zu erldutern, was sie selber tun kénnen, um diese Art
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von innovativem Mitarbeiterverhalten zu foérdern und welche Eigenschaften dltere Mitarbeiter
besitzen sollten, um fir ihre Ideen zu werben. Wie in der ersten Phase, der Phase der Ideenge-
nerierung, lassen sich auch hier alle Nennungen grob in drei Oberkategorien unterteilen: (1)
Allgemeine Innovationsbedingungen sowie (2) Bedingungen, die in der Person des Mitarbei-
ters bzw. (3) in der Person der Fuhrungskraft liegen (vgl. Abb. 2).
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Abbildung 2: Bedingungen in der Phase der Ideenpromotion (Quelle: eigene Darstellung)

Die allgemeinen Innovationsbedingungen umfassen dabei die beiden Kategorien situative

Gegebenheiten und Projektteam bilden (vgl. Tab. 6).

Tabelle 6: Phase der Ideenpromotion: Allgemeine Innovationsbedingungen (Quelle: eigene Darstellung)

Unterkategorie Anzahl Anzahl Beispiel
Interviews | Items

Situative Gegebenheiten
(3 Interviews, 6 Items)

strukturelle Gegebenheiten | 2 4 ,.keine unnotigen Hierarchien aufbau-
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Unterkategorie Anzahl Anzahl Beispiel
Interviews | Items

en“ (137)
Formalien einhalten 1 1 ,,Formular ausfillen (136)
Innovationsfreundliches 1 1 Linnovationsfreundlich sein“ (126)
Unternehmensklima
Projektteam bilden 1 1 »Projektteam bzw. Qualitatszirkel bil-
(1 Interview, 1 Item) den* (124)

Wie in Tabelle 6 ersichtlich ist, zahlen zur Kategorie situative Gegebenheiten — gemeint sind
damit alle auf3eren, durch das Unternehmen vorgegebenen Bedingungen, die Einfluss auf das
innovative Verhalten alterer Mitarbeiter austiben — die Unterkategorien strukturelle Gegeben-
heiten, Formalien einhalten und innovationsfreundliches Unternehmensklima. In die Unterka-
tegorie strukturelle Gegebenheiten eines Unternehmens fallen Aussagen, die sich auf flache
Hierarchien sowie ,.kurze Wege* (119) im Unternehmen oder ganz allgemein auf die ,,Unter-
nehmensgrofie” (119) beziehen. Zur Kategorie Formalien einhalten — gemeint ist die Einhal-
tung blrokratischer Wege — duflert sich ein Proband: ,,Also es gibt ein richtiges Verbesse-
rungsmanagement. Da flieRen die Ideen ein. Die einzige Hirde, die ein Mitarbeiter zu neh-
men hat, er muss Formulare ausfillen. Ja also es gibt ein klassisches Formular dazu und da
kann er mir seine Idee reinschreiben (...) so dringt die erstmal an mein Ohr und wenn jemand
das mindlich macht, dann sagen wir: ,Nicht miindlich, ich mdchte das Formular haben® (136).
Auch ein innovationsfreundliches Unternehmensklima tragt nach Aussagen der Befragten
dazu bei, dass Mitarbeiter Unterstltzung fur ihre Idee suchen. Des Weiteren sei es wichtig,
einen Rahmen fiir die Ideenpromotion zu schaffen: ,,(...) dass wir dann auch ein Projektteam
oder eben ein Qualitatszirkel bilden, der sich dann mit der Thematik auseinandersetzt und da

was erarbeitet (124). Dies spiegelt sich in der Kategorie Projektteam bilden wider.

Zu den Bedingungen, die in der Person des Mitarbeiters liegen, zahlen die Personlichkeits-

merkmale und das Verhalten des Mitarbeiters (vgl. Tab. 7).

Tabelle 7: Phase der Ideenpromotion: Bedingungen, die in der Person des Mitarbeiters liegen (Quelle: eigene
Darstellung)

Anzahl Anzahl
Interviews | Items

Unterkategorie Beispiel

Personlichkeitsmerkmale 1 6
des Mitarbeiters

,»gewisse Offenheit fur die Meinung
anderer* (137)
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Unterkategorie Anzahl Anzahl Beispiel
Interviews | Items
Verhalten des Mitarbeiters | 1 1 ,»Begeisterung fir die Idee und die zu
transportieren (137)

So meinte beispiclsweise ein Interviewpartner: ,,Sicherlich muss man in der Lage sein, seine
Idee zu artikulieren, sodass die anderen sie verstehen. Man muss sicherlich auch in der Lage
sein, eine gewisse Begeisterung fur die eigene Idee zu entwickeln und die zu transportieren.
Man muss auch bereit sein auf eine Diskussion, weil nur die Idee in den Raum zu werfen ist
zwar das eine und die zu préasentieren und dann wegzugehen und zu sagen: Das war es jetzt.
Das kann es nicht sein. D.h. man muss auch bereit sein sachlich tiber die eigene Idee zu disku-
tieren, ohne sich personlich gleich auf den Schlips getreten zu fiihlen (...) Also auch da eine
gewisse Offenheit fir die Meinung anderer (I37). In dieser AuRerung stecken sowohl Per-
sonlichkeitsmerkmale des Mitarbeiters (wie z.B. in der Lage sein, Ideen zu artikulieren) als

auch Verhaltensweisen (wie z.B. sachlich zu diskutieren) (vgl. Tab. 7).

Bedingungen, die in der Person der Fihrungskraft liegen, lassen sich ebenfalls in Person-
lichkeitsmerkmale und Verhaltensweisen der Flhrungskraft unterteilen. Tabelle 8 liefert eine
zusammenfassende Ubersicht zu den im Rahmen der Auswertung identifizierten Kategorien
von Bedingungen, die in der Person der Fihrungskraft liegen nebst entsprechenden Unterka-
tegorien.

Tabelle 8: Phase der Ideenpromotion: Bedingungen, die in der Person der FUhrungskraft liegen (Quelle: eigene
Darstellung)

Unterkategorie Anzahl Anzahl Beispiel
Interviews | Items
Personlichkeitsmerkmale 1(18) 1 ,,Offen fur Neues* (118)
der FUhrungskraft
(1 Interview, 1 Item)
Verhalten der
Fihrungskraft
(7 Interviews, 10 ltems)
Aussicht auf Erfolg/ 1 1 ,,Chance einer Realisation muss er-
Realisation der ldee kennbar sein“ (124)
Offene 1 1 ,,ES darf jeder ansprechen, was er

Gesprachsatmosphare
schaffen

denkt.” (139)
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Unterkategorie Anzahl Anzahl Beispiel
Interviews | Items
Unterstitzung 3 4 ,,Bitte denkt dariiber nach und kommt
zu uns“ (138)
Kommunizieren 4 (19, 38, 4 Mit den Mitarbeitern reden (38)
21, 37)

Als ein Personlichkeitsmerkmal, was dazu beitragen kann, dass éltere Mitarbeiter, Unterst(t-
zung fur ihre Ideen suchen, ist die Offenheit des Vorgesetzten flir Neues. So meinte ein Be-
fragter: ,,Ich bin offen fiir Neues. Also bei mir haben sie damit keine Schwierigkeiten. Also
wenn das eine sinnvolle Sache ist, bin ich immer sofort dabei* (118). Darlber hinaus sehen es
die Befragten als forderlich fir das innovative Verhalten alterer Mitarbeiter speziell in dieser
Phase an, wenn ,,jeder ansprechen darf, was er denkt* (I39), wenn also eine offene Gesprachs-
atmosphéare geschaffen wird. Im Rahmen der Interviews wurde von den Befragten oftmals
erwéhnt, sie selber kénnen — um Mitarbeiter zu mehr innovativem Verhalten zu bewegen,
gerade in der Phase der Ideenpromotion — den Mitarbeitern Unterstiitzung anbieten. Gemeint
ist damit konkret, die Mitarbeiter direkt anzusprechen ,,bitte denkt dariiber nach und kommt
zu uns®“ (138) oder das ,,Thema kontinuierlich auf den Tisch bringen* (I38) und ,,dafiir ein-
springen” (122). Dazu geh0rt auch dafiir Sorge zu tragen, dass &ltere Mitarbeiter ihre Ideen
auch umsetzen kdnnen. So nannte ein weiterer Proband: ,,dann muss ich daflr sorgen, dass sie

auch das wirklich realisieren kann* (Interview-Nr.39).

Auch das Kommunizieren stellt nach Aussagen der Befragten eine Moglichkeit dar, Mitarbei-
ter dazu anzuregen, mehr Unterstiitzung fiir ihre Ideen zu suchen. Nennungen wie eine ,,0ffe-
ne Kommunikation® (119), ,,kommunizieren* (121), ,,durch Kommunikation das Eis aufbre-

chen (137) oder ,,mit den Mitarbeitern reden* (139) wurden dieser Kategorie zugeordnet.

Insgesamt lasst sich zu den Nennungen in Bezug auf die Phase der Ideenpromotion feststel-
len, dass sich Allgemeine Innovationsbedingungen aus situativen Gegebenheiten und der Ka-
tegorie Projektteam bilden zusammensetzen. Bedingungen, die in der Person des Mitarbeiters
liegen, zielen auf die Personlichkeitsmerkmale und das Verhalten eines Mitarbeiters ab. Be-
dingungen, die in der Person der Fihrungskraft liegen, beinhalten das Verhalten, aber auch
Personlichkeitsmerkmale der Fihrungskraft. Das Verhalten der Fuhrungskraft ist in dieser
Phase mit lediglich vier Unterkategorien beschrieben.
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4.2.3 Bedingungen in der Phase der Ideenimplementierung

In der Phase der Ideenimplementierung zeigt sich mit Blick auf die Art der Oberkategorien
ein &quivalentes Bild, wie in den anderen beiden Phasen. Auch hier lassen sich allgemeine
Innovationsbedingungen, Bedingungen, die in der Person des Mitarbeiters bzw. in der Person
der Fuhrungskraft liegen, identifizieren (vgl. Abb. 3).
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Abbildung 3: Bedingungen in der Phase der Ideenimplementierung (Quelle: eigene Darstellung)
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Zu den allgemeinen Innovationsbedingungen zéhlen situative Gegebenheiten und Dokumen-
tation der Idee. Situative Gegebenheiten umfassen dabei die Unterkategorien Unternehmens-
struktur, schnelle und strukturierte Abwicklung, offene Unternehmenskultur und Mitarbeiter

in Arbeitsgruppen einbeziehen (vgl. Tab. 9).

Tabelle 9: Phase der Ideenimplementierung: Allgemeine Innovationsbedingungen (Quelle: eigene Darstellung)

Unterkategorie Anzahl Anzahl Beispiel
Interviews | Items

Situative Gegebenheiten
(5 Interviews, 8 Items)

Unternehmensstruktur 1 1 ,»AUf der Flhrungsebene alle hier auf
einem Flur sitzen und das im Wochen-
takt entscheiden konnen ,, (125)

Schnelle Abwicklung 1 2 ,,Uber diese Phasen schnell wegkom-
men und das umzusetzen* (125)

Strukturierte Abwicklung 2 3 ,,Rahmen vorgeben* (139)

Offene Unternehmenskultur | 1 1 ,-Selbstverstandnis herrscht im Unter-
nehmen, dass altere und jlingere Mitar-
beiter sich nicht unterschiedlich sehen,
sondern einfach als ergdnzend und (...)
als eine Einheit (119)

Mitarbeiter in Arbeitsgrup- | 1 1 ,,Projektgruppen, Arbeitsgruppen‘
pen einbeziehen (120)

Dokumentation der Idee 1 2 ,,Idee aufs Papier bringen* (Interview
(1 Interview, 2 Items) Nr. 20)

Hinsichtlich der situativen Gegebenheiten im Unternehmen wurde eine Unternehmensstruktur
mit kurzen Wegen (z.B. dass ,hier alle auf dem Flur sitzen®, 125) als Bedingung genannt, da-
mit Mitarbeiter Ideen implementieren (vgl. Tab. 9). So &uRert sich der Interviewte weiter:
,,Das geht immer ganz schnell. Wir haben den Vorteil, dass wir hier auf der Fihrungsebene
alle (...) auf einem Flur sitzen und das im Wochentakt entscheiden kénnen, d.h. das Problem,
das andere haben, dass sie erst durch tausend Gremien missen, das haben wir nicht. (...) Wir
haben routineméRig eine wodchentliche Geschiftsleitersitzung. (...) Diese Umsetzung geht
rasend schnell* (...) (125). Ebenso kann eine schnelle und strukturierte Abwicklung dafir sor-
gen, dass altere Mitarbeiter in dieser Phase innovatives Verhalten zeigen. Gemeint sind damit
Dinge wie ,,Protokoll fithren®, ,, Termine setzen und nachfragen: Wie weit ist es denn?* (137)

und konkret einen ,,Rahmen vorgeben (139). Auch eine offene Unternehmenskultur ist nach
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Angaben der Befragten wichtig, um &ltere Mitarbeiter fir die Umsetzung einer Idee zu ge-
winnen. Ein Interviewpartner duf3ert sich dazu folgendermalien: ,,(...) man muss einfach dafiir
sorgen, dass eine Selbstverstandlichkeit im Unternehmen (...) herrscht, dass altere und junge-
re Mitarbeiter sich nicht als unterschiedlich sehen, sondern einfach als ergdnzend und als eine
Einheit* (119). Ein anderer Befragter hélt es fiur sinnvoll, Mitarbeiter in Arbeitsgruppen mit-

einzubeziehen, damit diese gemeinsam an der Umsetzung der Ideen arbeiten.

Eine weitere, aus den Interviewaussagen abzuleitende Kategorie ist die Dokumentation der
Idee. So ist es forderlich, wenn Mitarbeiter entweder ,,sich vor die Gruppe (...) hinsetzen und
ihre Ideen dort (...) selber vermittel(n) (Interview-Nr.29) oder ihre ,,Ideen aufs Papier brin-
gen (120).

Wie in Tabelle 10 ersichtlich wird, umfassen die Bedingungen, welche in der Person des
Mitarbeiters liegen — analog zur Phase der Ideenpromotion — Personlichkeitsmerkmale und
das Verhalten des Mitarbeiters.

Tabelle 10: Phase der Ideenimplementierung: Bedingungen, die in der Person des Mitarbeiters liegen (Quelle:
eigene Darstellung)

Unterkategorie Anzahl Anzahl Beispiel

Interviews | Items
Personlichkeitsmerkmale 1 5 ,»Dinge, Abldufe und sich selbst immer
des Mitarbeiters wieder hinterfragen und von allen Sei-
(1 Interview, 5 Items) ten betrachten,, (138)
Verhalten des Mitarbeiters | 2 3 ,,Sich selber gut organisieren (137)

(2 Interviews, 3 Items)

Nach Aussagen der Probanden ist es erforderlich ,,Dinge, Abldufe und sich selber immer wie-
der zu hinterfragen® (138), um erfolgreich eine Idee umzusetzen. Zudem sei es in dieser Phase
des Innovationsprozesses wesentlich, dass Mitarbeiter ,,mitdenken®, ,,geistig flexibel sind*
und ,,Empathie® bzw. ein gewisses ,,Einfiihlungsvermogen* (138) besitzen. Ebenso ist es nach
Meinung der Befragten bedeutsam fiir die Umsetzung einer Idee, dass sich Mitarbeiter ,,selber

gut organisieren* (37) konnen, ,,alles hinterfragen* und ,,nicht einfach alles hinnehmen* (38).

Auch die Bedingungen, die in der Person der Fuhrungskraft liegen, umfassen Personlich-

keitsmerkmale und das Verhalten der Fuhrungskraft (vgl. Tab. 11).
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Tabelle 11: Phase der Ideenimplementierung: Bedingungen, die in der Person der Filhrungskraft liegen (Quelle:
eigene Darstellung)

Unterkategorie Anzahl Anzahl Beispiel
Interviews | Items

Personlichkeitsmerkmale 1 1 ,,Offen sein, nicht abwehren® (120)
der FUhrungskraft
(1 Interview, 1 Item)

Verhalten der
Fuhrungskraft
(6 Interviews, 7 Items)

Zusammenarbeit fordern 1 1 ,.In Zusammenarbeit, sodass es ein
Teamerfolg ist* (139)

Kommunikation 2 2 ,»Verniinftige Kommunikation (139)

Unterstiitzung 2 2 ,,Chef muss dahinter stehen und selbst
dafiir einsetzen® (18)

Wertschéatzung/ Anerken- 1 1 ,»Vorhebung dieser Leistung gegeniiber
nung Kollegen* (123)
Beteiligung an der Umset- 1 1 ,Ideengeber muss an Umsetzung betei-
zung eigener ldeen ligt werden* (141)
Verantwortungsbereich 1 1 ,,Verantwortungsbereich schaffen, da-
schaffen mit Handlungsspielraum* (139)
Verbindlichkeit schaffen 1 1 ,Leute in die Verantwortung nehmen*
(125)

Wie in Tabelle 11 dargestellt, sollten Fihrungskrafte in dieser Phase des Innovationsprozesses
,,offen sein“ und ,,nicht alles gleich abwehren* (120), um eine erfolgreiche Umsetzung von
Ideen der Mitarbeiter zu gewahrleisten. Nennungen, die sich dartiber hinaus auf Verhaltens-
weisen einer Flhrungskraft beziehen, lassen sich in die Unterkategorien Zusammenarbeit
fordern, Kommunikation, Unterstltzung, Wertschatzung/ Anerkennung, Beteiligung an der
Umsetzung eigener Ideen, Verantwortungsbereich sowie Verbindlichkeit schaffen unterteilen.
Den Befragten ist es in der Phase der Ideenimplementierung wichtig, dass Fuhrungskrafte die
Zusammenarbeit im Team fordern. Ebenso sei eine ,,verniinftige” (139) bzw. ,,offene Kom-
munikation® (119) notwendig, damit sich &ltere Mitarbeiter an der Umsetzung der Idee betei-
ligen. Als Aufgabe der Flhrungskraft sehen es die Befragten weiterhin an, den Mitarbeiter bei
der Umsetzung zu unterstutzen. So berichtet einer der Interviewten: ,,(...) als er [der Mitarbei-
ter] gesehen hat, jawohl der Chef steht dahinter, hat es genehmigt, hat sich selbst dafiir einge-

setzt, (...) setzt er sich auch personlich ein und fiihrt das durch (18). Zudem sollten sich Fih-
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rungskréfte als Ansprechpartner zur Verfiigung stellen: “(...) fur den Fall, dass es bei der Um-
setzung Probleme gibt, bereithalten und immer sagen: Wenn es bei der Umsetzung Schwie-
rigkeiten gibt — das ist auch schon vorgekommen, funktioniert nicht ganz so wie wir uns das
gedacht haben, weil es das technische Problem gibt — dann wird nochmal dariiber nachge-
dacht und diskutiert. Dann wird ein bisschen abgewandelt im Zweifel oder der Zeitraum wird
verlangert” (137). Ebenso ist die Wertschatzung bzw. Anerkennung — gemeint ist die ,,Vorhe-
bung der Leistung gegeniiber Kollegen* (123) — und die Beteiligung an der Umsetzung eige-
ner Ideen wichtig, um &ltere Mitarbeiter zu motivieren, sich in dieser Phase des Innovations-

prozesses zu beteiligen.

Eine weitere Bedingung fiir innovatives Verhalten sehen die Befragten im Verantwortungsbe-
reich der Mitarbeiter. Hier ist es notwendig — den Aussagen zufolge — dass ein Verantwor-
tungsbereich geschaffen werden muss, damit die Mitarbeiter mehr ,,Handlungsspielraum
(39) haben. Zudem sollten Vorgesetzte — so ein Befragter — ,,Leute in die Verantwortung
nehmen® (I125). So ist es Aufgabe von Flhrungskréaften und Personalverantwortlichen in der

Phase der Ideenimplementierung gewisse Verbindlichkeit zu schaffen.

Bei den Nennungen zur Phase der Ideenimplementierung ist insgesamt auffallig, dass allge-
meine Innovationsbedingungen die Kategorien situative Gegebenheiten und die Dokumenta-
tion der Idee umfassen. Bedingungen, die in der Person des Mitarbeiters als auch in der Per-
son der Fuhrungskraft liegen, beschranken sich auf Personlichkeitsmerkmale und auf das

Verhalten eines Mitarbeiters bzw. einer Fihrungskraft.

5 Diskussion der Ergebnisse

Ziel der Befragung von Personalverantwortlichen, Inhabern und Geschaftsfiihren von KMU
der Maritimen und der Gesundheitswirtschaft war es, herauszufinden, (1) wie die befragten
Fuhrungskrafte und Personalverantwortlichen die Veranderungsbereitschaft — die als wesent-
lich fiir Innovationen gilt — alterer Mitarbeiter einschéatzen und (2) welche Stereotype die Be-
fragten von alteren Mitarbeitern haben. Zudem wurde (3) hinterfragt, ob sich ein positives
versus negatives Altersstereotyp auch auf die Einschatzung der Veranderungsbereitschaft élte-
rer Mitarbeiter im Vergleich zu ihren jungeren Kollegen auswirkt. Abschlielend wurde (4)
untersucht, welche Bedingungen in den Phasen ldeengenerierung, ldeenférderung und Ideen-
implementierung des Innovationsprozesses vorherrschen sollten, damit sich dltere Beschéftig-

te innovativ verhalten.
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Im Ergebnis zeigt sich, dass altere Beschaftigte von den Befragten als weniger verdnderungs-
bereit eingeschatzt wurden als ihre jungeren Kollegen. Dieses Ergebnis deckt sich mit dem
weit verbreiteten Stereotyp, nach dem d&ltere Mitarbeiter weniger Bereitschaft fur Verénde-
rungen aufweisen (Ng & Feldman, 2012) beziehungsweise resistenter gegenuiber Veranderun-
gen seien als ihre jiingeren Kollegen (Posthuma & Campion, 2009).

Mit Blick auf die identifizierten Altersstereotypen lasst sich feststellen, dass die Befragten
héufig auf die langjahrige Erfahrung und das Wissen von élteren Mitarbeitern abzielen. Neben
der Gelassenheit alterer Mitarbeiter — welche sich vermutlich aus der vergleichsweise langen
Berufs- und Lebenserfahrung sowie Betriebszugehdrigkeit &lterer Mitarbeiter ableiten l&sst —
und der ,,lobenswerten Arbeitsweise®, sind dies Bilder von élteren Beschéftigten, die durchaus
als positiv bewertet werden kénnen. Hinweise auf das Bild alterer Mitarbeiter als Innovati-
onshemmnis liefern Nennungen, die sich auf den unsicheren Umgang alterer Mitarbeiter mit
Technik und Neuem im Unternehmen beziehen. Auch die kodrperliche Verfassung alterer Be-
schaftigter wird eher negativ eingeschéatzt. Die in dieser Untersuchung identifizierten Alters-
stereotypen bestétigen weitestgehend bereits diskutierte Altersbilder in friheren Forschungs-
arbeiten (vgl. Abschnitt 2.2). Offensichtlich hat sich das Bild gegenuber &lteren Mitarbeitern
bis dato kaum veréndert. Ng und Feldman (2012) konnten in ihrer Metaanalyse allerdings
zeigen, dass einige der hier erwdhnten negativen Altersstereotypen empirischen Befunden®
widersprechen. Die Autoren zogen fiir ihre Auswertung Studien heran, die den Zusammen-
hang zwischen dem Alter und ,,verdnderungsorientierten Variablen* erhoben haben. Diese
Variablen beinhalten Einstellungen zum Unternehmenswandel, Risikobereitschaft, Selbst-
wirksamkeitserwartung in Bezug auf kreatives Verhalten, verédnderungsbereite Verhaltens-
weisen, innovatives Verhalten, Selbstwirksamkeit in Bezug auf den Umgang mit Computern
und proaktives Verhalten. Die Ergebnisse zeigen, dass das Alter positiv — wenn auch schwach
— mit dem innovativem Verhalten und verénderungsorientierten Verhaltensweisen korreliert.

Mit allen anderen Verhaltens- bzw. Einstellungsvariablen zeigt sich kein Zusammenhang.

Ferner ist zu konstatieren, dass éltere Befragte tendenziell haufiger ein negatives Bild Uber

altere Mitarbeiter haben als jungere Befragte (siehe Abschnitt 4.1.2). Zu diesem Ergebnis

0 Insgesamt wurden 380 empirische Studien zur Auswertung herangezogen. Hierbei handelt es sich ausschlieB-
lich um Feldstudien, die auf der Individualebene erhoben wurden. Die Operationalisierung aller Variablen er-

folgte uberwiegend auf Basis von Selbsteinschatzungen der Mitarbeiter (Ng & Feldman, 2012).
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kommen auch Hassell und Perrewe (1995), die als Erkl&rung dafiir — dass sich altere Fuh-
rungskrafte von élteren Mitarbeitern abgrenzen — anfiihren, dass sie sich selbst nicht als Mit-
glied der Gruppe ,iltere Mitarbeiter® sehen. Fithrungskrifte vertreten — zufolge der beiden
Autoren — die Uberzeugung, sie wiirden sich von &lteren Mitarbeitern unterscheiden, obwonhl
sie allein aufgrund ihres objektiven Alters derselben Gruppe zuzuordnen sind. Sie glauben,
dass sie — im Gegensatz zu alteren Mitarbeitern — dem Unternehmen auch im hohen Alter von
Nutzen sein kdnnen. Eine derartige Abgrenzung von der objektiv gleichen sozialen Gruppe
konnte auch darin begrundet liegen, dass die befragten Fiihrungskréfte ihren Selbstwert erhal-
ten wollen und deshalb ihre Identitét nicht allein auf ihr kalendarisches Alter reduzieren (vgl.
Tajfel & Turner, 1986).

Erwahnenswert ist auch, dass insgesamt 23 Befragte ein allgemein positives und nur elf Be-
fragte ein allgemein negatives Altersbild besitzen. Ob dieses Ergebnis allein auf sozial er-
winschtes Antwortverhalten zuriickzufihren ist, kann abschlie3end nicht gesagt werden. Fer-
ner war festzustellen, dass altere Beschaftigte stets als weniger veranderungsbereit einge-
schatzt wurden als jungere Mitarbeiter, unabhangig davon, ob die Probanden ein allgemein
positives oder negatives Bild von &lteren Mitarbeitern haben. Es hat den Anschein, dass es
einen Kern von Uberzeugungen bzw. bestimmte Konstanten innerhalb der Altersstereotypen
gibt, der unabhdngig von positiven oder negativen Einstellungen gegentiber &lteren Mitarbei-
tern ist. Obwohl viele Autoren die Notwendigkeit des Abbaus bestehender negativer Alters-
stereotypen immer wieder betonen (Ries, Diestel, Wegge, & Schmidt, 2012; Verworn, 2009a;
Wegge et al., 2012), um diskriminierendes Verhalten gegeniber alteren Mitarbeitern zu ver-
hindern, bleibt unklar, welche speziellen Altersstereotypen einen Einfluss auf ganz konkrete

Verhaltensweisen einer Fihrungskraft haben.

Dariiber hinaus konnten Mafnahmen ermittelt werden, die die Befragten als sinnvoll erachten,
um die Veranderungsbereitschaft alterer Beschaftigter zu erhéhen. Zehn Befragte nennen all-
gemeine MalRnahmen wie Kommunikation und Information. Es sei wichtig, insbesondere &lte-
re Mitarbeiter Gber die Notwendigkeit von Veranderungen aufzuklaren, um somit ein besseres
Verstandnis fur Innovationen zu schaffen. Die Gestaltung von Rahmenbedingungen sowie
Malnahmen der Mitarbeiterbeteiligung im Innovationsprozess, der Motivation, der Wert-
schatzung und der Forderung des Austausches zwischen jungeren und alteren Mitarbeitern
seien dariiber hinaus der Steigerung der Veranderungsbereitschaft zutraglich. Spezielle Rah-
menbedingungen — gemeint sind bestimmte zeitliche und geldliche Rahmenbedingungen, Ge-

sundheitsmanahmen und Malinahmen zur Forderung einer vertrauensvollen Unternehmens-



Altere Mitarbeiter im Innovationsprozess. Eine explorative Interviewstudie. 59

kultur, kbnnen zudem dazu beitragen, dass sich Mitarbeiter wohlfuhlen und ihre Verande-
rungsbereitschaft starken. Auch die Beteiligung alterer Mitarbeiter z.B. an Schulungen kann
dem dienen. Auffallig ist hierbei, dass diese Malinahmen kaum mit altersspezifischen Beson-
derheiten begriindet und recht allgemein formuliert werden. So wird nicht darauf eingegan-
gen, warum beispielsweise altere Mitarbeiter zur Starkung ihrer Verdnderungsbereitschaft
mehr Kommunikation oder Wertschatzung bedirfen als ihre jungeren Kollegen. Mdgliche
Ursachen fir dieses Antwortverhalten liegen entweder an der Erhebungsmethode — ggf. man-
gelhaftes Nachhaken des Interviewers, wo die altersspezifischen Unterschiede liegen — oder
an der Tatsache, dass die Praktiker generell nicht oder kaum altersspezifisch agieren, sprich
keine anderen MaRnahmen fir &ltere Beschaftige im Vergleich zu jingeren Mitarbeitern er-

greifen.

Ein &hnliches Bild zeigt sich bei den Nennungen zu den Bedingungen fur das innovative Ver-
halten alterer Mitarbeiter in den drei Phasen des Innovationsprozesses. Es werden keine oder
kaum Malinahmen genannt, die sachlogisch auf das Erwerbsalter eines Mitarbeiters zurlickzu-
fiihren sind. Zudem werden einige Bedingungen in mehr als nur einer Phase genannt, sodass
sich phasenunabhangige und phasenabhéngige Einflussfaktoren unterscheiden lassen. So spie-
len beispielsweise in allen drei Phasen allgemeine Innovationsbedingungen — genauer gesagt
situative Gegebenheiten — eine Rolle. Jedoch unterscheiden sich die Nennungen zur Phase der
Ideenimplementierung inhaltlich stark von den ersten beiden Phasen. Wahrend in der ersten
und zweiten Phase Bedingungen wie flache Hierarchien, kurze Wege und ein offenes Unter-
nehmensklima von Bedeutung sind, stehen in der Phase der Ideenimplementierung eher eine
schnelle und strukturierte Abwicklung im Vordergrund. Ein weiteres phasenspezifisches
Merkmal war daruber hinaus in der Phase der Ideenférderung zu erkennen. Damit Mitarbeiter
Verbindete flr die Umsetzung ihrer Ideen finden, scheint es demnach wesentlich, birokrati-
sche Hirden im Unternehmen zu meistern. Insbesondere hier herrscht der Zwang, bestimmte
Formalien im Unternehmen einzuhalten. Die Merkmale der Organisationsstruktur (vgl. Kapi-
tel 2.2.5), die fir die Ideengenerierung forderlich sind, scheinen fur die Phase der Ideenpro-
motion und -implementierung nicht notwendig. In diesen beiden Phasen ist es wichtig — wie
auch schon Damanpour (1991) postulierte — sich an bestimmte Formalien, die im Unterneh-
men bestehen, zu halten und eine schnelle und v.a. strukturierte Abwicklung voranzutreiben.
Zudem spielen in der Phase der Ideengenerierung Bedingungen eine Rolle, die in der Arbeits-
aufgabe liegen, wahrend dies in den beiden anderen Phasen nicht der Fall ist. So scheinen
abwechslungsreiche Aufgaben und eine gewisse Autonomie bei der Arbeit fiir die Ideengene-
rierung eines Mitarbeiters notwendig. Dies ist — den Ergebnissen folgend — fiir die Suche nach
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Verbiundeten oder fur die Umsetzung der Ideen jedoch kaum relevant. Ebenso ist die Doku-
mentation von Ideen oder deren Umsetzung allein in den Phasen der Ideengenerierung und
-implementierung gleichermalRen von Bedeutung. Die Forschungsliteratur zur Wirkung der
Komplexitat einer Aufgabe auf das innovative Verhalten eines Mitarbeiters ist sich uneinig,
ob sich diese innovationsfordernd oder -hemmend auswirkt (vgl. Kapitel 2.2.3). Die vorlie-
gende Arbeit unterstutzt die Ergebnisse von Oldham und Cummings (1996), die eine positive
Wirkung fur die Phase der Ideengenerierung zeigen konnten. Speziell fiir altere Beschaftigte —
bislang konnte keine Wirkung weder fur die Phase der Ideengenerierung noch
-implementierung gezeigt werden (Molter et al., 2007) — sind anscheinend abwechslungsrei-
che, weniger von Routine geprégte Arbeitsaufgaben fur die ldeengenerierung notwendig.
Dartiber hinaus scheint es fur das Generieren von Ideen erforderlich, dlteren Mitarbeitern
konkrete Aufgaben mit einer klaren Zielstellung zu tbertragen. Hervorzuheben ist, dass die
Kategorie Arbeitsaufgabe die einzige AuRerung enthalt, in der speziell altere Mitarbeiter an-

gesprochen wurden.

Ferner konnten Bedingungen innovativen Mitarbeiterverhaltens ermittelt werden, die in der
Person des Mitarbeiters liegen. Auch hier sind phasenspezifische Unterschiede zu erkennen.
So spielt die Beziehung des Mitarbeiters zum Unternehmen allein in der Phase der Ideengene-
rierung eine Rolle. Ob Mitarbeiter eigene Ideen entwickeln, scheint demnach stark davon ab-
héngig zu sein, ob diese sich mit dem Unternehmen identifizieren. Weiterhin war aufféllig,
dass je nach Phase des Innovationsprozesses andere Personlichkeitsmerkmale des Mitarbeiters
relevant erscheinen. So sind in der ersten Phase insbesondere geistige Flexibilitdt und Spal}
dafur verantwortlich, dass Mitarbeiter Ideen entwickeln, wahrend in der Phase der Ideenforde-
rung eher Durchsetzungsvermégen und Offenheit flir die Meinung anderer von einem Mitar-
beiter verlangt wird. Im Prozess der Ideenimplementierung sind es Persoénlichkeitseigenschaf-
ten wie die Fahigkeit Dinge selber zu organisieren oder Abldufe immer wieder selbst zu hin-
terfragen, die der Umsetzung von Ideen dienen. Wie bereits von Hammond et al. (2011) pos-
tuliert, hat die Offenheit fir Erfahrungen einen Einfluss auf das innovative Verhalten eines
Mitarbeiters. Die vorliegende Studie betont dariiber hinaus, dass die Offenheit fiir die Mei-
nung anderer Personen in der Phase der Ideenpromotion bedeutend ist. Gerade in dieser Phase
ist es essentiell, eine gewisse Begeisterung fir die Idee zu entwickeln und in der Lage zu sein,
diese auch zu transportieren. Mit Blick auf diese phasenspezifischen Anforderungen an die
Fahigkeiten und Fertigkeiten eines Mitarbeiters stellt sich die Frage, ob ein Mitarbeiter alle
relevanten Personlichkeitsmerkmale in sich vereinen kann oder ob je nach Phase Verantwor-

tungen an unterschiedliche Personen tibergeben werden sollten.
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Dariiber hinaus waren in den Bedingungen, die in der Person der Fihrungskraft liegen, pha-
senspezifische Unterschiede festzustellen. Mit Blick auf die Anforderungen an das Verhalten
der Fuhrungskraft ist auffallig, das schwerpunktméfig in der Phase der ldeengenerierung
eine Vielzahl moglicher MaRnahmen genannt wurde. Quantitativ gesehen, stehen nicht-
monetare Anreize im Vergleich zu monetaren Anreizen (wie z.B. Pramien) hierbei im Vor-
dergrund. Hierzu zéhlen mitunter Verhaltensweisen wie den Mitarbeiter (zum Gedankenma-
chen) ermutigen, eine offene Gesprachsatmosphére schaffen, Feedback und Wertschatzung
entgegenbringen. Die Tatsache, dass solche Malinahmen insbesondere in der Phase der Ideen-
generierung genannt wurden, betont die besondere Rolle der Fuhrungskraft zu Beginn des
Innovationsprozesses. Das Konzept der transformationalen Fiihrung spiegelt sich in Verhal-
tensweisen wie Motivation (inspirierende Motivierung) und auf persdnliche Belange des Mit-
arbeiters eingehen (individualisierte Berlicksichtigung) wider. Schon Pundt und Schyns
(2005) konnten nachweisen, dass sich inspirierende Motivierung ganz allgemein positiv auf
das innovative Verhalten von Mitarbeitern auswirkt. Lassen Fuhrungskrafte keine neuen
Ideen zu und unterstltzen ihre Mitarbeiter dahingehend nicht, werden Mitarbeiter dement-
sprechend keine Ideen einbringen. Ferner sind es eher nicht-monetére Anreize (wie z.B. Wert-
schatzung und Unterstiitzung) als geldliche Vergutungen, die genannt wurden und demzufol-
ge auch eher zur Forderung der Ideenentwicklung bei Mitarbeitern beitragen. Auch wurde
allein in dieser Phase des Innovationsprozesses die Beziehung zwischen Fihrungskraft und
Mitarbeiter betont. Besteht ein personlicher Kontakt zwischen beiden Parteien, werden be-
triebliche Innovationen durch die Mitarbeiter demnach eher angestoRRen. Die hohe Qualitat der
Beziehung zwischen Mitarbeiter und Fuhrungskraft — betont durch die Kategorien Freirdume
schaffen und Unterstlitzung geben — scheint eine wesentliche Rolle in der Phase der Ideenge-
nerierung zu spielen. Mit Blick auf den gesamten Innovationsprozess kann gesagt werden,
dass die transformationale Fiihrung in allen Phasen — in der vorliegenden Arbeit durch die
Kategorie Unterstutzung gekennzeichnet — eine Rolle spielt. Die Art der Unterstiitzung seitens
der Fihrungskraft variiert jedoch und wird an unterschiedlichen Aspekten in den verschiede-
nen Phasen festgemacht. In der Phase der Ideengenerierung wird ganz allgemein von Unter-
stitzung gesprochen, in der Phase der Ideenpromotion hingegen ist die Unterstlitzung so zu
verstehen, dass Fihrungskrafte die vorgeschlagenen Ideen immer wieder thematisieren, sich
fur die Ideen einsetzen und immer wieder eine Aussicht auf die Realisierung der Ideen geben.
In der Phase der Ideenimplementierung ist es wesentlich, als Ansprechpartner fur die Mitar-
beiter zur Verfligung zu stehen, insbesondere wenn Probleme bei der Umsetzung auftreten.

Fur die Phase der Ideengenerierung sind dennoch mehrere Faktoren wie beispielsweise die
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Motivation, Feedback geben, auf personliche Belange eingehen und Freirdume schaffen ent-

scheidend.

Grinde fur phasenunabhéngige Bedingungen — wie z.B. ein offenes und innovationsfreundli-
ches Klima oder Unterstutzung und Kommunikation durch die Fihrungskraft — kdnnen dabei
mitunter auch in der methodischen VVorgehensweise liegen. So ist es denkbar, dass einige Pro-
banden nicht in der Lage waren, die drei Phasen des Innovationsprozesses kognitiv zu tren-
nen. Andererseits ist es auch maoglich, dass bestimmte kontextunabhangige Bedingungen exis-

tieren, die in allen Phasen eine Rolle spielen.

Festzuhalten bleibt, dass entgegen der in der Literatur vorherrschenden Vermutung, altere
Mitarbeiter wirden gesonderte Bedingungen zur Férderung ihres innovativen Handelns ben6-
tigen (Molter et al., 2007), in der vorliegenden Untersuchung vorwiegend altersunabhéngige
Bedingungen identifiziert wurden. Beispielsweise wird in der Phase der Ideengenerierung die
Kategorie Dokumentation der Idee durch einen Interviewpartner z.B. dadurch beschrieben,
dass sie sich im Team zusammensetzen, die Idee auf ein Flipchart-Papier aufnehmen, um so
eine Verbesserung herbeizufiihren. Ob dies ausschlieBlich fir &ltere Mitarbeiter gilt, bleibt
jedoch unklar. So kann im Rahmen dieser Untersuchung abschlieRend nicht gekl&rt werden,
ob Fihrungskrafte bzw. Personalverantwortliche zwischen Mitarbeitern unterschiedlichen
Erwerbsalters z. T. nicht differenzieren kénnen oder dies aufgrund sozial erwlnschten Ant-
wortverhaltens vermeiden. Mit Blick auf die Ergebnisse bleibt demnach auch fraglich, ob
altersspezifische Strategien bereits existieren oder ob Flihrungskréfte diese bis dato noch wei-
testgehend vernachlassigen. Letzteres kann darin auch begriindet liegen, dass Fiuhrungskrafte
noch gar nicht Gber das Wissen verfugen, welche Malinahmen konkret bei dlteren Mitarbei-

tern zum innovativen Verhalten beitragen.

6 Zusammenfassende Wertung

6.1 Zusammenfassung

Mit den Auswirkungen der erwerbsdemografischen Entwicklungen konfrontiert und dem Ziel,
die betriebliche Innovationsféhigkeit zu fordern, miussen Personalverantwortliche lernen, mit
zunehmend alternden Belegschaften und altersgemischten Teams umzugehen. Betriebliche
Innovationserfolge hangen u.a. von der Innovationsbereitschaft und dem innovativen Verhal-
ten der Beschaftigten ab. Im Rahmen des Projekts PerDemo wurden 53 leitfadengestitzte

Interviews mit Entscheidungstragern kleiner und mittlerer Unternehmen durchgefuhrt. Ziel
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der Befragung war es zu ergriinden, wie Flhrungskrafte und Personalverantwortliche die Ver-
anderungsbereitschaft v.a. alterer Mitarbeiter einschatzen und welchen Einfluss vorherrschen-
de Altersstereotypen der Befragten auf die Einschatzung der Veranderungsbereitschaft von
Mitarbeitern haben, die als wesentlich fir alle weiteren notwendigen innovativen Verhaltens-
weisen gelten. Darlber hinaus sollten Bedingungen einer Beteiligung alterer Mitarbeiter am
Innovationsgeschehen identifiziert werden. Grundlage hierfiir ist die Beriicksichtigung eines

mehrstufigen Phasenmodells.

Die Ergebnisse zeigen, dass &ltere Mitarbeiter als weniger verdnderungsbereit eingeschatzt
werden als ihre jlingeren Kollegen. Auch das Altersstereotyp einer Filhrungskraft — ob positiv
oder negativ — andert an dieser Einschatzung nichts. Insgesamt bleibt festzuhalten, dass sich
sowohl positive als auch negative Altersbilder bei Fiihrungskraften finden lassen. Altere Mit-
arbeiter werden als erfahren, gelassen und routiniert beschrieben. Daruiber hinaus sind sie mit
sehr viel Wissen ausgestattet und haben eine lobenswerte Arbeitsweise (arbeiten voraus-
schauend, systematischer und weniger fehlerbehaftet). Dagegen stellen sie ein Innovations-
hemmnis fir einige Befragte dar, welches sich darin dufRert, dass sie Schwierigkeiten mit neu-
er Technik haben, nicht verdnderungswillig sind und generell Schwierigkeiten haben, sich an
Neues zu gewohnen. Auch die den Alteren unterstellte Routine wird hier negativ bewertet.
Desweitern wird die kdrperliche Verfassung als negativ beurteilt.

Bedingungen, die dazu fiihren, dass insbesondere altere Mitarbeiter innovative Verhaltens-
weisen zeigen — differenziert nach den drei Phasen des Innovationsprozesses ldeengenerie-
rung, ldeenpromotion und Ideenimplementierung — kénnen in allgemeine Innovationsbedin-
gungen und Bedingungen, die in der Person des Mitarbeiters und in der Person der Fih-
rungskraft liegen unterteilt werden, die wiederum in phasenabhéngige und phasenunabhéngi-
ge Bedingungen separiert werden kénnen. Allgemeine Innovationsbedingungen umfassen tber
die drei Innovationsphasen situative Gegebenheiten, die Arbeitsaufgabe, die Dokumentation
der Idee und die Kategorie Projektteam bilden. Die situativen Gegebenheiten wie beispiels-
weise die Unternehmensstruktur, eine offene Unternehmenskultur sowie ein innovations-
freundliches Unternehmensklima scheinen in jeder Phase, d.h. flir unterschiedliche innovative
Verhaltensweisen, relevant zu sein. Die Auspragungen der Unternehmensstruktur unterschei-
den sich jedoch von Phase zu Phase. So scheinen in der Ideengenerierung und -
implementierung eher die Grél3e des Hauses und kurze Wege von Bedeutung zu sein, in der
Phase der Ideenpromotion hingegen flache Hierarchien. Die Beschaffenheit der Arbeitsaufga-

be, gemeint ist keine Routine aufkommen zu lassen sowie das Bestimmen ganz konkreter
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Aufgaben gerade fur altere Beschéftigte, ist fir das Generieren von ldeen entscheidend, die
Dokumentation der Idee nur fiir die Phase der Ideengenerierung und -implementierung. Ein

Projektteam zu bilden scheint nur fur die Phase der Ideenpromotion relevant.

Bedingungen, die in der Person des Mitarbeiters liegen schlieRen Gber die drei Innovations-
phasen hinweg Personlichkeitsmerkmale und das Verhalten des Mitarbeiters ein. In den ver-
schiedenen Phasen spielen die Personlichkeitsmerkmale und das Verhalten eines Mitarbeiters
eine unterschiedlich wichtige Rolle. Die Unternehmen-Mitarbeiter-Beziehung und die person-
liche Situation des Mitarbeiters spielen lediglich in der Phase der Ideengenerierung eine Rol-
le. Bedingungen, die in der Person der Fuhrungskraft liegen, umfassen insgesamt die Person-
lichkeitsmerkmale und das Verhalten einer Fihrungskraft sowie die Mitarbeiter-
Fuhrungskraft-Beziehung. Die Persénlichkeitsmerkmale einer Fiihrungskraft kommen in der
Phase der Ideenpromotion und der Ideenimplementierung zum Tragen, die Beziehung zwi-
schen beiden allein in der Phase der Ideengenerierung. Das Verhalten der Fiihrungskraft bein-
haltet Facetten, die in allen drei Phasen wesentlich sind. So ist die Unterstiitzung und die
Kommunikation seitens der Fihrungskraft phasenunspezifisch, Verhaltensfacetten wie Frei-
raume und Verantwortungsbereiche schaffen, stetiges Nachfragen und Ermutigung (Ideenge-
nerierung), eine offene Gesprachsatmosphére schaffen (Ideenpromotion) und die Zusammen-
arbeit fordern (Ideenimplementierung) phasenspezifisch.

6.2 Limitationen und Implikationen fur die Forschung

Da es sich bei der vorgestellten Untersuchung um eine qualitative Studie handelt, die lediglich
Tendenzen auf bestimmte Zusammenhange aufzeigen kann, lassen sich dennoch fir die zu-
kiinftige Forschung methodische und inhaltliche Ansatzpunkte finden. Zunéachst werden je-

doch die wesentlichen Limitationen der Arbeit dargelegt.

Ein grundlegendes Problem ist die Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf andere Wirtschaftsbe-
reiche. Da sich die Ergebnisse auf lediglich zwei Branchen — die Gesundheitswirtschaft und
die maritime Wirtschaft — beziehen und jeder Wirtschaftszweig besonderen individuellen Be-
dingungen unterliegt, ist dies nicht uneingeschrankt maoglich. Zukiinftige Forschungsarbeiten
konnten hier ansetzen und weitere Wirtschaftsbereiche miteinbeziehen. Das Hinzuziehen wei-
terer Branchen konnte solange durchgefiihrt werden, bis eine gewisse Sé&ttigung, d. h. kein
Erlangen von neuen Erkenntnissen, eintritt (Konig & Volmer, 2000). Damit kénnte auch ge-
prift werden, ob Nennungen — insbesondere zu den Bedingungen innovativen Mitarbeiterver-

haltens in den Phasen Ideengenerierung, Ideenpromotion und Ideenimplikation — die hier ver-
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einzelt auftraten, als allgemeine Auffassungen zu betrachten sind. Die Befunde zu den Bedin-
gungen innovativen Mitarbeiterverhaltens sind vor dem Hintergrund einiger weiterer metho-
discher Beschrdnkungen mit Vorsicht zu betrachten. So kdnnte die Teilung des Innovations-
prozesses in die drei Phasen ldeengenerierung, Ideenpromotion und ldeenimplementierung
mit besonderen Schwierigkeiten fiir die Befragten verbunden gewesen sein. Eine theoretische
Unterteilung ist moglich, inwieweit es allerdings flr die Probanden zu bewerkstelligen war,
diesen Prozess kognitiv zu trennen, bleibt fraglich. Fir zuklnftige Forschungen ist es daher
zentral, diesen Ansatz flr die Probanden wahrend des gesamten Interviews transparent zu
machen und sie immer wieder daran zu erinnern, auf welche Phase sich die Antworten der

Probanden beziehen.

Eine weitere Limitation dieser Untersuchung liegt darin, dass die Ergebnisse auf Fremdein-
schatzungen von Fihrungskréften beruhen. Es ist somit nicht auszuschlieRen, dass die identi-
fizierten Bedingungen, die zu innovativem Mitarbeiterverhalten fuhren, lediglich die implizi-
ten Theorien der Fihrungskrafte zu diesem Themenkomplex widerspiegeln (vgl. dazu Ner-
dinger, 2012). Ob éltere Beschéftigte dies genauso sehen oder aber andere Faktoren als wich-
tig erachten, kann nicht beantwortet werden. Weitere Forschungsarbeiten kdnnten die Per-
spektive alterer sowie jingerer Beschaftigter in den Mittelpunkt entsprechender Untersuchun-

gen stellen.

Zur Datenerhebung ist weiterhin kritisch anzumerken, dass die Interviews von unterschiedli-
chen Interviewern durchgefiihrt worden sind, was zu Verzerrungen gefuhrt haben kdénnte
(Froschauer & Lueger, 2003). Zudem konnten gerade die Aussagen der Fuhrungskrafte zu
ihren personlichen Stereotypen Uber &ltere Mitarbeiter sozial erwiinschtem Antwortverhalten

unterliegen.

Im Ergebnis liefert die Befragung erste Erkenntnisse zu den Bedingungen innovativen Verhal-
tens &lterer Mitarbeiter entlang der drei Phasen Ideengenerierung, Ideenpromotion und Ideen-
implementierung. So konnten allgemeine Innovationsbedingungen, Bedingungen, die in der
Person des Mitarbeiters und in der Person der Fihrungskraft liegen, ermittelt werden. Daruber
hinaus ware wesentlich zu erfahren, welche Verhaltensweisen &ltere Mitarbeiter in den ein-
zelnen Phasen des Innovationsprozesses tatsachlich zeigen. Dieser Ansatz kdnnte weiteren
Aufschluss dariiber geben, welche gegebenenfalls weiteren Bedingungen fiir dltere Beschéf-
tigte innovationsfordernd wirken. Weiterhin bleibt unklar, ob sich dltere wie jlingere Mitarbei-

ter gleichermaRen beispielsweise Unterstiitzung seitens ihrer Fihrungskraft wiinschen und in
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welcher Phase des Innovationsprozesses sie fur sie von Nutzen ist. Hier kdnnte eine verglei-
chende Studie zwischen alteren und jiungeren Mitarbeitern Aufklarung schaffen. Dies dient

vor allem dazu, unterschiedliche Sichtweisen zu den Bedingungen zu identifizieren.

Generell sollte bei allen ermittelten Bedingungen hinterfragt werden, unter welchen Umstén-
den sie mit innovativem Verhalten in den drei Phasen in Verbindung stehen. So wurden bei-
spielsweise fiir das Generieren von Ideen, die GroRe des Hauses und kurze Wege als Bedin-
gung genannt. Diese Bedingungen allein stehen allerdings nur dann in einem Zusammenhang
mit der Ideengenerierung, wenn diese strukturellen Gegebenheiten auch daftir genutzt werden,
sich Gedanken zu machen. Zur Fundierung der Erkenntnisse bedarf es quantitativer Studien

zur Uberpriifung.

Die vorliegende Untersuchung hat ferner verschiedene Altersstereotypen von Fuhrungskraften
identifiziert, sie konnte allerdings auch zeigen, dass es anscheinend einen bestimmten ,,Kern
von Uberzeugungen® gegeniiber ilteren Mitarbeitern gibt, die unabhingig von einzelnen
Uberzeugungen existieren und einen starken Ausstrahlungseffekt haben (sogen. Halo-Effekt,
vgl. Thorndike, 1920). Der Halo-Effekt ist eine kognitive Verzerrung, die darin besteht, dass
ein bestimmtes hervorstechendes Merkmal einer Person auf unbekannte Eigenschaften schlie-
Ren l&sst. Diese Verzerrung macht es nur schwer moglich, Mitarbeiter tatséchlich nach ihrem
Verhalten zu beurteilen (Nerdinger et al., 2011). In weiteren Studien kdnnte diese Annahme

empirisch Uberprift werden.

6.3 Praktische Implikationen flr die Einbindung alterer Mitarbeiter in den Inno-

vationsprozess

IImarinen und Tempel (2002) konnten in ihrer Studie zeigen, dass gutes Fuhrungsverhalten
der einzig hochsignifikante Faktor ist, fir den eine Verbesserung der Arbeitsfahigkeit zwi-
schen dem 51. und 62. Lebensjahr nachgewiesen wurde. ,,Gutes* Fiihrungsverhalten aus der
Sicht von élteren Beschéftigten umfasst dabei ,,eine aufgeschlossene, nicht stereotype Einstel-
lung gegentiber dem Alter” (Wegge et al., 2012, S. 348). Flr die Unternehmenspraxis lasst
sich daher festhalten, dass — gerade mit Blick auf die identifizierten negativen Stereotypen —
Fuhrungskrafte sich ihrer Haltung gegeniber &lteren Mitarbeitern bewusst werden sollten, da
diese zu diskriminierendem Verhalten fihren kann (Wegge et al., 2012). Folglich ist es we-
sentlich, ein Bewusstsein fir Altersdiversitat zu schaffen, um so Stereotype gegendiiber alteren

Mitarbeitern abzubauen und diskriminierende Verhaltensweisen zu verringern (ebd.).
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,QGutes™ Fithrungsverhalten ist fiir dltere Beschiftigte dariiber hinaus dadurch geprigt, dass
Fihrungskrifte ,,eine hohe Kooperationsbereitschaft® aufweisen, sie die ,,Fahigkeit zur indi-
viduellen Arbeitsplanung® besitzen und ,,gute Kommunikationsfdhigkeit“ (Wegge et al.,
2012, S. 348) aufweisen. Besonders die individuelle Arbeitsplanung scheint flr dltere Be-
schaftigte zentral zu sein, da sich im Laufe eines Berufslebens nicht nur die kognitiven Fahig-
keiten, sondern auch die Bedurfnisse eines Mitarbeiters &ndern (Brand, 2013). Eine differen-
zierte Betrachtung &lterer und jingerer Mitarbeiter — bezlglich einer lebensphasenorientierten
Personalpolitik (Brand, 2013) — ist daher wesentlich. Fir Fuhrungskréfte heil3t das konkret,
dass sie sich der unterschiedlichen Lebenssituationen, in denen sich ihre Mitarbeiter befinden,
bewusst werden, um gezielt innovatives Verhalten férdern zu kénnen. So ist beispielsweise
die Phase der beruflichen Einfiihrung (15 — 29 Jahre) oft damit verbunden, die Rolle im Un-
ternehmen zu finden, sich seiner eigenen Starken und Schwachen bewusst zu werden und eine
Entscheidung fir Beruf und/oder Familie zu treffen (Blidel & Gerhards, 2009). Bedurfnisse,
Motive und Ziele der Mitarbeiter &ndern sich jedoch lber die Lebenspanne und bediirfen folg-
lich einer differenzierten Handhabung. Auch das subjektive Gefiihl der verbleibenden Zeit im
Unternehmen eines Mitarbeiters hat einen Einfluss auf sein Verhalten (vgl. dazu die sozio-
emotionale Selektivitatstheorie nach Carstensen, 2006). Mit dem Alter sinkt zum Beispiel das
Weiterbildungsinteresse wahrend der Wunsch nach Autonomie und Wissensweitergabe steigt
(von Rosenstiel & Nerdinger, 2011). In Bezug auf das innovative Arbeitshandeln élterer Mit-
arbeiter sollte darauf geachtet werden, dass der zeitliche Rahmen von Innovationen absehbar

ist bzw. bleibt, um diese Verhaltensweisen zu férdern.

Die vorliegende Studie hat einige differenzierte Bedingungen ermittelt, die sich als bedeutsam
fiir das Generieren von Ideen, fir die Suche nach Verblindeten und fir die Umsetzung der
Idee herausstellten und ermdglicht es deshalb, einige Handlungsempfehlungen fur die Unter-
nehmen abzuleiten. Auf die Frage, was speziell Fuhrungskréfte tun kdnnen, um diese Verhal-
tensweisen zu fordern, konnten fir die einzelnen Phasen des Innovationsprozesses u. a. ver-
schiedene Verhaltensweisen von Fihrungskraften ermittelt werden. Diese Verhaltensweisen
konnten in Fihrungskraftetrainings vermittelt werden, um sie in die Lage zu versetzen, Auf-
gaben im Innovationsprozess besser wahrzunehmen und individuell auf ihre Mitarbeiter zu
reagieren. Personalverantwortliche kdnnten derartige Trainings in vorhandene Programme zur

Fuhrungskrafteentwicklung mit aufnehmen.

Es konnten dartber hinaus Eigenschaften und Verhaltensweisen der Mitarbeiter im Innovati-

onsprozess als Bedingungen innovativen Handelns identifiziert werden. Personlichkeits-
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merkmale der Mitarbeiter unterscheiden sich beispielsweise stark von Phase zu Phase. Vor
allem im Rahmen von Innovationsteams konnte zukiinftig darauf geachtet werden, Mitarbeiter
hinsichtlich dieser Eigenschaften auszuwahlen. Da kaum ein einzelner Mitarbeiter alle Anfor-
derungen leisten kann, die der gesamte Innovationsprozess fordert, scheint es sinnvoll, das
Innovationsteam so zusammenzustellen, dass die notwendigen Eigenschaften und Verhal-
tensweisen fiir die entsprechende Innovationsphase vorhanden sind. Auch Flhrungskréfte
sollten sich ihrer Verhaltensweisen, die zu innovativem Mitarbeiterverhalten fiihren, bewusst

werden, um diese gezielt einsetzen zu kénnen.

Die demografischen Entwicklungen lassen es in den kommenden Jahren nicht zu, &ltere Be-
schaftigte vom betrieblichen Innovationsgeschehen fernzuhalten. Die Potenziale, gerade die
Starken alterer Beschéftigter, sollten gezielt fir die verschiedenen Phasen des Innovationspro-
zesses genutzt werden. Hierbei kann die Wissenschaft die Praxis unterstutzen, indem sie wei-
tere Rahmenbedingungen identifiziert, die dazu beitragen, dass Mitarbeiter in jeder Lebens-

phase leistungsfahig, motiviert und innovativ bleiben.
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