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Vorwort

In dieser Arbeit werden die Herausforderungen, Chancen und Risiken fur Un-
ternehmen mit alter werdenden Belegschaften mit Fokus auf ihre Innovations-
fahigkeit im Kontext des impliziten Wissens untersucht. Der Themenkomplex
Wissen und Innovation wird theoretisch fundiert und darauf aufbauend qualitativ
empirisch untersucht. Die zentrale Rolle spielt dabei das implizite Wissen der

erfahrenen Mitarbeiter.

Wissenschaftliche Erkenntnisse werden an der Praxis von Unternehmen ge-
spiegelt und fiir weitere praxisbezogene Uberlegungen eingesetzt. Sie werden
in den Gesamtkontext einer alter werdenden Gesellschaft und den daraus re-
sultierenden Veranderungen fur Organisationen eingeordnet sowie im Hinblick
auf den Einfluss von Erfahrungswissen auf die Innovationsfahigkeit basierend
auf einem organisationalen Wissens- und Kompetenzmanagement bewertet.
Dadurch ist ein interdisziplinarer Austausch zwischen der wissenschaftlichen

Theoriewelt und der Unternehmenswelt garantiert.

Der Schwerpunkt der Arbeit liegt darin, die Moglichkeiten zur Nutzung des In-
novationspotentials in Zeiten des demografischen Wandels im Zusammenspiel
mit einem gezielten Wissenstransfer sowie ausgewahlten personalisierten In-
strumenten in Unternehmen zu analysieren und zu bewerten. Darauf aufbauend
werden Handlungsfelder und MalRnahmen zur Optimierung der Innovationsfa-
higkeit wie etwa eine innovationsférderliche Kultur oder die lebensphasenorien-
tierte Personalfuhrung identifiziert und analysiert. Abschliel3end wird neben ei-
ner Starken-Schwachen-Chancen-Risiken Analyse eine Typisierung durchge-
fuhrt. Zur Férderung und Sicherstellung der Innovationsfahigkeit von Unterneh-
men mit alter werdenden Belegschaften im Kontext des impliziten Wissens wird

aus den empirischen Ergebnissen ein dreidimensionales Modell entwickelt.

Xl



Einflihrende Uberlegungen — Zusammenhang von Demografie und Innovation

1. Einfilhrende Uberlegungen — Zusammen-

hang von Demografie und Innovation

Seit einigen Jahrzehnten werden gesellschaftliche Entwicklungen mafligeblich
durch den demografischen Wandel gepragt. Dabei fihren der soziale Wandel,
die Bildungsexpansion sowie der wirtschaftliche und gesundheitliche Fortschritt
zu geanderten Lebensformen und Lebensmodellen. Daraus folgt wiederum ein
Geburtenrickgang und dadurch bedingt eine zusatzliche Alterung. Der demo-
grafische Wandel ist aufgrund des steigenden Durchschnittsalters der Bevdlke-
rung und des gleichzeitigen Schrumpfungsprozesses mit gravierenden, nach-
haltigen Veranderungsprozessen fur Unternehmen sowie mit kontinuierlichen
Bewegungen innerhalb der Sozialstruktur' verbunden. Diese Verdnderungen
kénnen nicht rickgangig gemacht werden, sondern werden sich weiterhin deut-
lich verscharfen. Diese exemplarisch skizzierten Entwicklungen fordern erneu-
erte und angepasste gesellschaftliche Rahmenbedingungen — insbesondere in

der Arbeitswelt.?

Die strukturellen und personellen Herausforderungen in Unternehmungen ha-
ben weder Neuigkeitscharakter noch sind sie ohne Vorankindigung entstan-
den. Obwohl die Vorboten der Schrumpfung und Alterung der Gesellschaft —
wie beispielsweise die sinkende Geburtenrate oder der medizinisch-technische
Fortschritt — die derzeitige Entwicklung und Problemlage bereits seit Jahrzehn-
ten skizzieren, werden sich die Probleme etwa im Bereich Personalnachwuchs

aufgrund fehlender unternehmerischer Handlungsansatze verstarken.’

Das Thema der vorliegenden Arbeit sind die demografischen Auswirkungen und
Herausforderungen fir Organisationen mit alter werdenden Belegschaften.
Konkret wird die Innovationsfahigkeit im Kontext des impliziten Wissens analy-

siert. Voran steht eine Einfuhrung in den Ubergeordneten Themenkomplex mit

' Sozialstruktur stammt als Begriff aus der Soziologie und stellt ein Konzept zur Einteilung der Gesellschaft
nach sozialen Merkmalen dar. Vgl.: Hillmann 2004.
2 Vgl.: Kaufmann 2007; Siems 2012; Bosbach 2012; Niepelt 2011; Bohsem 2011; Sievers 2011; Bartsch/
Brandt/ Kaiser/ Popp/ Winter 2011; Lehmann 2011; Gascke 2011; Strohmeier 2002; Kroll 2012; Struck
2008; Widuckel 2006.; Ammann/ Kolland 2008; Struck 2008; Behrend 2000; Bogel/ Frerichs 2011; Wen-
9enroth 2008.

Vgl.: Lang/ Wintergerst 2011; Kaufmann 2007; Berkowski/ Dievernich 2008; Klohn 2006.
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Einfiihrende Uberlegungen — Zusammenhang von Demografie und Innovation

Augenmerk auf die fur die Untersuchung relevanten Zusammenhange, wodurch
die Aktualitat und die Forschungsrelevanz nachvollziehbar begrindet werden.
Zunachst wird auf die Thematik der Innovation eingegangen und ihre Bedeu-
tung fur die Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit aufgezeigt, woraus die Akteure
in der Regel den Zwang zu innovativem Handeln ableiten. Anschlieend erfolgt
die Einflhrung in die Thematik Wissen als wesentlicher Bestandteil der Innova-

tionsfahigkeit von Organisationen.

In der Evolution und Historie der Menschheit stehen die Suche nach dem Bes-
seren und eine kontinuierliche Optimierung von Prozessen an oberster Stelle.
Das wirtschaftliche Handeln ist seit Urzeiten durch Innovationen gepragt. Orga-
nisationaler Stillstand flhrt hingegen dazu, dass langsamere Organisationen
von der glokalen* Wettbewerbswelle {iberrollt werden. Die Innovation ist dabei
der Motor der wirtschaftlichen Entwicklung. Sie bedeutet Standortsicherung und

ist unverzichtbare Voraussetzung fiir Fortschritt.”

Das Bestehen von Unternehmen ist im Gegensatz zu manch anderer gesell-
schaftlichen Organisationsform an eine produktive und interaktive Wertschop-
fung gebunden. Das bedeutet, dass ihr Uberleben von der organisationsinter-
nen Innovationsfahigkeit als zentralem Wettbewerbsfaktor in einer dynamischen
Wirtschaft abhangt. Jede Unternehmung steht in wirtschaftlich schwierigen
Phasen sowie in Zeiten des sozialen und demografischen Wandels vor techni-
schen und wirtschaftlichen Herausforderungen. Im Einzelnen umfasst dies neue
Anforderungen an Produkte und Leistungen, Ressourcen und Infrastruktur so-
wie die Beziehungen zu Kunden und Zulieferern. Die unternehmerische Antwort
auf diesen Wandel lautet: innovatorisches Handeln. Dabei gilt das Prinzip der
Evolution: jede einzelne Lebensart hat nur im Wandel Bestand. Dies betrifft ge-

nauso die Unternehmung als gesellschaftliche Organisationsform.®

* Glokal ist eine Zusammenfihrung der beiden Adjektive global und lokal. Dieser Kunstbegriff ist in der
sozialwissenschaftlichen Forschung weit verbreitet. Hiermit ist das gleichzeitige Zusammenwirken der
Tendenzen Richtung Globalisierung und zunehmender Bedeutung des Lokalen gemeint. Der Begriff ver-
weist ebenso auf die Wechselwirkung zwischen lokalen und globalen Handlungen, Entwicklungen und
Entscheidungen. Vgl.: Schubert/ Klein 2011; Fulterer 2009; Hofstede 2009; Hofstede/ Hofstede 2009;
Lohmeier 2008; Schmekel 2011; Schubert 2009.

° Vgl.: Schumpeter 1997; Corsten/ Gossinger/ Schneider 2006.

6 Val.: Bitzer 1990; Pleschak/ Sabisch 1996; Schumpeter 1997; Corsten/ Gdssinger/ Schneider 2006.
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Einfiihrende Uberlegungen — Zusammenhang von Demografie und Innovation

Fir ein einheitliches Verstandnis vom Unternehmen als Organisation bedarf es
einer prazisen Eingrenzung. Die Organisation wird als System definiert, wel-
ches den Zusammenschluss von einzelnen Elementen und deren Wechselwir-
kungen zueinander verkorpert. Hierbei ist eine sich selbsterzeugende und
selbsterhaltende Einheit gemeint, welche zugleich ein offenes soziales System
ist.” Resultierend aus dem Streben nach der Uberlebensfahigkeit von Organisa-
tionen mussen diese mit offenen, aufnahmebereiten und dynamischen Struktu-
ren ausgestattet sein. Dabei wird der Wandel in der systemrelevanten Umwelt
zur Handlungsmaxime.® Mit Blick auf den demografischen Wandel bedarf es
angepasster Organisationsstrukturen fur optimale Innovationsbedingungen und
Voraussetzungen flr ein innovationsférderliches, ganzheitliches Wissensmana-

gement.

Die Forschung hat in den letzten Jahren einen erheblichen Beitrag zum kom-
plexen Verstandnis von Innovationsprozessen geleistet. Neuere Ansatze ver-
stehen den technischen Fortschritt und das Innovationsgeschehen als sozialen
Prozess. Technische Innovationen vollziehen sich im Kontext gesellschaftlicher,
institutionalisierter Innovationssysteme. Sie sind das Ergebnis der Akkumulation
von Wissensbestanden in der Interaktion von Akteuren als Riuckkopplungs- und
Rekombinationsprozesse. Dabei wird neues Wissen generiert. Soziale Innova-
tionen beziehen sich auf die Organisationsentwicklung und die Optimierung in-

nerhalb der organisationalen Struktur.®

Die nachfolgende Abbildung zeigt den organisatorischen Innovationszwang im
Zusammenhang mit den Komponenten Wandel und Wettbewerb. Hier wird un-
ter dem Begriff Wandel zum einen der Wertewandel und zum anderen der ge-
sellschaftliche Wandel im Zuge der demografischen Veranderungen subsu-
miert. Dieser fiihrt zu einem Zeit- und Wissenswettbewerb. Neben den Ande-

rungen und den neuen Bedurfnissen erhoht dieser gleichzeitig die Innovations-

4 Beispielsweise begreift Luhmann das menschliche Bewusstsein als ein autopoietisches System, das im
kontinuierlichen Reproduktionsprozess seine Gedanken und Vorstellungen aus seinen Elementen her-
stellt. Vgl.: Luhmann 2010.

8 Vgl.: Luhmann 2010; Bitzer 1990; Kneer/ Nassehi 2000; Bergmann/ Daub 2006; Vester 2001.

9 Vgl.: Corsten/ Gdéssinger/ Schneider 2006; Lang/ Wintergerst 2011; Howaldt/ Schwarz 2010.
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offenheit von Individuen.'® Daraus ergibt sich die Notwendigkeit, permanent zu

innovieren.

sozialer und wirtschaftlicher Wandel

[\ ™

technische Méglichkeiten

[ Immer schnellerer gesellschaftlicher]

verflugbares Wissen

Anforderungen an
Produkte und
Dienstleistungen

Kundenwlinsche

Anspriiche von
Arbeithehmern

!

[Wissens- und Zeitwettbewerb ]

N

Notwendigkeit zur permanenter Innovation

Abbildung 1: Organisationaler Innovationszwang11

Zusatzlich zum Innovationsdruck, der aus dem Wandel und dem Wettbewerb
resultiert, ist die Alterung von Belegschaften ein zentraler Einflussfaktor auf die
Innovationsfahigkeit im Zusammenhang mit der Ressource Wissen. Die veran-
derte Zusammensetzung des Erwerbspersonenpotenzials und die alter wer-
denden Belegschaften stellen Unternehmen vor die Herausforderung, das or-
ganisationsinterne Wissen zu sichern und zu transferieren sowie fur die Innova-
tionsfahigkeit zu nutzen. Folglich werden neue Instrumente im Bereich der Per-

sonal- und Organisationsentwicklung gefordert.

10 Vgl.: Kastner 1996; Klages 1996; Reichert/ Gosken/ Ehlers 2007; Sporket 2007; Riegler/ Zettel 2007.
M Eigene Darstellung.
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Der immer schnellere Ubergang von der Industrie- zur Wissensgesellschaft'?
verursacht einen Paradigmenwechsel im Innovations- und Wissensmanage-
ment. Die Informationsgesellschaft' fiihrt bereits zur ErschlieBung und Nutzung
sowie zum Ausbau verschiedener Erscheinungsformen von Informationen. Die
Wissensgesellschaft hingegen erfordert ein Management von Wissen, so dass
jederzeit an jedem Ort das gespeicherte Wissen unabhangig vom Wissenstra-
ger abgerufen werden kann.' Aus dem Wissens- und Zeitwettbewerb folgt der
Zwang zur permanenten Innovation. Das flhrt neben den rasanten technischen
und damit verbundenen sozialen Entwicklungen zu steigenden Anforderungen
an die Mitarbeiter und Fuhrungskrafte sowie zu Herausforderungen fir Organi-

sationen mit lter werdenden Belegschaften.'

Alle Unternehmungen sind im Zuge des demografischen Wandels in der globa-
lisierten Wirtschaftswelt mehr denn je gefordert, ganzheitliche und innovative
Problemldsungsprozesse fiir qualitatives und nachhaltiges'® Wachstum zu eta-
blieren. Eine Ursache fur den Veranderungsdruck ist die Zunahme an Wissen.
Dem Gut Wissen wird daher als dem entscheidenden immateriellen Produkti-
onsfaktor eine herausgehobene Bedeutung zugesprochen. Das Wissen ist das
Kapital jeder innovativen Organisation und zugleich der Rohstoff, aus dem In-
novationen entstehen. Fiir die Uberlebensfahigkeit von Unternehmen reicht es

nicht aus, neues Wissen zu generieren und zu verarbeiten. Das Humankapital

2 Eine Wissensgesellschaft bezeichnet eine Bevdlkerung in entwickelten und technisch fortgeschrittenen
Landern, in der sowohl individuelles als auch kollektives Wissen vermehrt zur Basis des sozialen Mitein-
anders und wirtschaftlichen Handelns wird. Jedes System, insbesondere jedes gesellschaftliche System
basiert auf Wissen. Bereits im letzten Jahrhundert zeigten Wissenschaftler, dass theoretisches Wissen fur
den Fortschritt innerhalb einer Gesellschaft essentiell ist. Auch wenn der Begriff Wissensgesellschaft seit
den 1990er Jahren Konjunktur hat und derzeit eine populare Zeitdiagnose ist, beschaftigten sich mit dieser
theoretischen Konstruktion bereits in den 1960er Jahren zahlreiche Wissenschaftler. Vgl.: Polanyi 1964;
Polanyi 1985; Hillmann 2004; Bittlingmayer 2006; Lane 1966; Drucker 1969; Bell 1973; North 2011.

% Die Informationsgesellschaft bezeichnet eine Gesellschaft, welche in allen Lebensbereichen durch In-
formations- und Kommunikationstechnologien gepragt ist. Eine eineindeutige Begriffsabgrenzung existiert
nicht und der Gebrauch ist nicht immer trennscharf zur Wissensgesellschaft. Der Prozess der Informatisie-
rung ist Kennzeichen einer postindustriellen Gesellschaft. Vgl.: Hillmann 2004.

' Diese Tatsache erkennen zunehmend Unternehmungen und fiihren aus diesem Grund ein internes
soziales Netzwerk ein. Uber ein Online-Netzwerk verfligen derzeit bereits die Allianz, Bayer, Lufthansa
und Adidas sowie die Deutsche Telekom. Dabei wollen die Unternehmen das kollektive Wissen der Mitar-
beiter fur alle zuganglich machen. Vgl.: Ritter 2012.

10 Vgl.: North 2011; Bullweiser/ Borsig 2007; Staudinger 2007.

16 Nachhaltigkeit ist ein gangiger Fachbegriff aus der Forstwirtschaft. Er meint die Bewirtschaftung des
Waldes, so dass er dauerhaft eine tragfahige Grundlage fur Erwerb und Wohlstand bietet. Gleichzeitig
wird der Boden nach den Gesetzen der Natur und den Regeln der natirlichen Regeneration bearbeitet
und genutzt. Dies bezeichnet im Ubertragenen Sinne ein Prinzip des Wirtschaftens, wobei die Bedurfnisbe-
friedigung so erfolgt, dass Ressourcen als Lebensgrundlage fir kommende Generationen geschont wer-
den. Durch dieses langfristige Denken und Handeln wird ein Gleichgewicht der natirlichen Ressourcen
angestrebt. Vgl.: Roberts 2010.

5



Einfiihrende Uberlegungen — Zusammenhang von Demografie und Innovation

und das Wissen jedes einzelnen Mitarbeiters muss fur die Innovationsfahigkeit
der Organisation nachhaltig nutzbar aufbereitet und gespeichert werden. Da die
Gewinnung von wertschopfendem Wissen — insbesondere von implizitem Erfah-
rungswissen — an das Humankapital einer Organisation gebunden ist, sind die
sich andernden demografischen Bedingungen eine organisationale Herausfor-
derung. Eine altersgerechte Gestaltung der Arbeitswelt und die Einbindung der
alter werdenden Mitarbeiter sowie der sogenannten Silbergeneration'” kann die
grolde Leere im Bereich der Humanressource verhindern. Die vorherrschende

t'® fordert neue Managementstrukturen fiir die lernende Organisation'®

Dynaxita
in Bezug auf das Wissen, die Innovation und die humanen Arbeitsbedingungen.
Organisationen mussen der Komplexitdt und Dynamik mit eigenen Ent-
wicklungs- und Anpassungsprozessen gegenuber treten. Innovations- und Wis-
sensmanagement gewinnen daher sowohl in der Wissenschaft als auch in der

Wirtschaft zunehmend an Bedeutung.?

Wissen ist zu einem zentralen Produktionsfaktor geworden, dessen besondere
Bedeutung sich bei der Bewaltigung hochkomplexer, dynamischer Innovations-
prozesse zeigt. Die neue Qualitat von wirtschaftlichen Aktivitdten ist eng mit
dem Finden und Verarbeiten von Wissen verbunden. Der 6konomische Erfolg
korreliert verstarkt mit der gesellschaftlichen Interaktion in Form von Wissens-
teilung. Dabei liegt die Herausforderung darin, dem begrenzten Zugang zu Wis-
sensbestanden und der Tatsache, kontinuierlich bereits Gelerntes neu in Frage
zu stellen, zu Uberprifen und zu transferieren oder auch zu ersetzen. Daher
stellt sich die Frage nach der Gestaltung des Wissenstransfers, der Wissens-

entwicklung und des Wissensmanagements innerhalb innovativer Unterneh-

v Vgl.: Poppema 2010.

18 Dynaxitat ist eine Wortkreation aus Dynamik und Komplexitat. Dynaxitat beschreibt ein Phanomen,
welches die steigende Dynamik sowie die zunehmende Komplexitat umfasst. Auf der einen Seite flihren
technologische Fortschritte und Entwicklungen im Einklang mit einer potenzierten Vernetzung von Prozes-
sen, Produkten und Dienstleistungen zu einer komplexen (Arbeits-) Welt. Additional zur Komplexitat sind
unsere Gesellschaft und Wirtschaft wie die gesamte Welt durch den Faktor Dynamik gepragt. Hiermit sind
kontinuierliche und immer schneller werdende Zustandsveranderungen in allen Lebenslagen und Lebens-
bereichen gemeint. Vgl.: Kastner/ Vogt 2001; Kastner/ Kastner/ Vogt 2001; Kastner 2007; Kastner 1996;
Schmitz 2008.

' Auch wenn das weite Themenfeld Lernen eng mit Wissen, Innovation und wissensbasierten Neuerun-
gen zusammenhangt, kann es aufgrund der begrenzten Mdglichkeiten im Rahmen dieser wissenschaftli-
chen Untersuchung nicht en detail theoretisch betrachtet und untersucht werden. Eine ausfiihrliche wis-
senschaftliche Betrachtung der lernenden Organisation als wissensbasiertes System und einzelnen Lern-
formen findet sich beispielsweise bei Gildenberg 2003.

2 Vgl.: Bruch/ Kunze/ B6hm 2010; Pack/ Buck/ Kistler/ Mendius/ Morschhauser/ Wolff 2000; Geither/ Kri-
ger/ Pawlowsky 2010.
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men. Dabei dienen die Grundbausteine der Wissenskonstruktion von Polanyi?’
sowie Nanoka und Takeuchi® als Ausgangspunkt. Das implizite Wissen und

dessen Weitergabe stehen hier an zentraler Stelle.

Die altersstrukturellen Herausforderungen fur Organisationen flhren in der
deutschen exportorientierten Wirtschaft besonders vor dem Hintergrund der
materiellen sowie immateriellen Rohstoffknappheit zu einem dringenden Hand-
lungsbedarf, da motivierte und qualifizierte Mitarbeiter sowie Flhrungskrafte als
wichtige Ressource flr den Unternehmenserfolg endlich sind. Hierbei ist insbe-
sondere die damit verbundene fragile Ressource Wissen gemeint. Die zukUnfti-
gen Anforderungen fur Unternehmungen spiegeln sich in einer veranderten Zu-
sammensetzung der Belegschaft und dem zur Verfugung stehenden Er-
werbspersonenpotenzial wider. Hierdurch wird das zur Verfligung stehende
Wissen beeinflusst und verandert. Organisationen sind somit gefordert, implizi-
tes Wissen zu lokalisieren und zu transferieren. Aus diesem Grund gewinnt der
Prozess des Wissenstransfers an Bedeutung. Zudem ist Wissen als Basis von
Innovationen fir die Innovationsfahigkeit entscheidend. Die folgende Abbildung

visualisiert den fur die vorliegende Arbeit zentralen Zusammenhang.

4 )

Einfluss aufWissen,
Wissenstransfer

Beeinflussung der

Innov ationsfahigket
von Organisationen

Demografis cher
Wyandel: verandert

die Belegschaft und

Innov ationsprozess

N /

Abbildung 2: Wirkungszusammenhang23

Die einflhrenden Skizzierungen der Wirkungszusammenhange zwischen dem
demografischen Wandel und den alter werdenden Belegschaften, den Notwen-
digkeiten zur Innovation sowie der Bedeutung von Wissen als entscheidendes
Element fur die organisationale Innovationsfahigkeit zeigen die Aktualitat und

die Relevanz der Forschungsfrage nachdricklich auf.

21 1985.
22 Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997.
3 Eigene Darstellung.
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1.1. Zielsetzungen und Fragestellungen der For-

schungsarbeit

Das Forschungsthema dieser wissenschaftlichen Untersuchung sind die Her-
ausforderungen des demografischen Wandels auf die Innovationsfahigkeit von
Organisationen. Die Untersuchung erfolgt im Kontext des impliziten Wissens.
Die Auswirkungen der veranderten Mitarbeiterschaft auf die organisationale
Innovationsfahigkeit im Rahmen von wissensbasierten Prozessen sind zentraler
Untersuchungsgegenstand. Daher lautet die Kernfrage der Untersuchung: Wel-
che Auswirkungen hat der demografische Wandel auf die Innovationsfahigkeit
von Unternehmen mit &lter werdenden Belegschaften im Kontext des impliziten
Wissens? Zur fundierten Beantwortung dieser Forschungsfrage muss die Ana-
lyse das Themenfeld Wissen samt Wissenstransfer und die dazu gehdrigen

Instrumente fokussieren.
Die Ziele dieser Arbeit sind somit:

1. Deskription und Analyse des Transfers von implizitem Wissen,

2. Skizzierung und Untersuchung der Bedeutung des erfahrenen Mitarbei-
ters im Innovationsprozess im Kontext des impliziten Wissens,

3. Aufzeigen von personalpolitischen Instrumenten und

4. Entwicklung eines Modells zur Sicherstellung der Innovationsfahigkeit

von Organisationen.

Dabei werden die Unterschiede von klein- und mittelstandischen Unternehmen
und Konzernen herausgearbeitet. Ebenso werden Divergenzen zwischen der
produzierenden Branche und dem Dienstleistungssektor identifiziert. Das
grundsatzliche Ziel der Informationsgewinnung Uber organisationsinterne Hand-
lungsmuster geht einher mit der Darstellung ausgewahlter Beispiele aus der
Expertenbefragung. Ferner werden praktische Handlungsempfehlungen erar-
beitet und ein ganzheitliches Konzept flr ein transferfahiges Mehrebenenmodell

entwickelt.

So wird im ersten Schritt analysiert, welches Wissen fur die Experten wettbe-

werbsentscheidend und bewahrungswirdig ist. Neben der Identifikation von
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genau diesem Wissen ist es das Ziel, zu untersuchen, wie der Wissenstransfer
von implizitem Wissen in den befragten Unternehmen gestaltet wird. Es werden
mdgliche Risiken fur Wissensverluste thematisiert. Das Interesse bezieht sich

auf die konkreten derzeitigen Handlungsstrategien der befragten Unternehmen.

Im zweiten Schritt folgt die Untersuchung der Bedeutung des impliziten Wissens
im Innovationsprozess. Dabei wird die Rolle des erfahrenen Mitarbeiters im In-
novationsprozess betrachtet. Zudem wird die Bedeutung der Personalfiihrung
und der Unternehmenskultur thematisiert. AbschlielRend wird die Frage unter-
sucht, wie die Innovationsfahigkeit von Organisationen vor dem Hintergrund
alter werdender Belegschaften gesichert werden kann. Daraus kann die Ablei-
tung von zukinftigen Handlungserfordernissen und Handlungsempfehlungen

erfolgen.

Diese Dissertation stellt mit der qualitativ empirischen Analyse einen Baustein
auf diesem Forschungsfeld dar. Das Ziel dieser Arbeit ist es, zum einen die
Chancen und Risiken flr die organisationale Innovationsfahigkeit in Zeiten des
demografischen Wandels zu beschreiben und zu analysieren. Zum anderen
werden Handlungsfelder herausgearbeitet sowie Ansatze und Handlungsmal3-
nahmen fir Unternehmen entwickelt. Der Schwerpunkt der Forschung liegt auf
dem unternehmensinternen Wissenstransfer im Zusammenhang mit der organi-
sationalen Innovationsfahigkeit vor dem Hintergrund alter werdender Beleg-
schaften. Hierbei werden Instrumente der Wissensidentifizierung, des persona-
lisierten Wissenstransfers und die innovationsférderlichen Rahmenbedingungen
von Fuhrungskomponenten uber Qualifikationen bis hin zur Kultur untersucht.
Im Mittelpunkt stehen die einzelnen praktischen MaRnahmen und personalpoli-
tischen Instrumente. Beispielsweise wird die innovationsorientierte Personal-
entwicklung und Planung in diesem Zusammenhang untersucht. Zudem werden
Konzeptionen zu Innovationsprozessen exemplarisch ausgewertet und analy-
siert. Mdgliche sowie erlebte Innovationshemmnisse werden dargestellt. Dar-
uber hinaus wird der Einfluss von erfahrenen Mitarbeitern im Innovationsablauf

analysiert.

Die vorliegende Arbeit erweitert den Forschungsstand um eine ganzheitliche

Analyse der Innovationsfahigkeit im Kontext des impliziten Wissens. Die Ent-
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wicklung eines mehrdimensionalen Konzeptes zur Gestaltung, Erhaltung und
Optimierung der Innovationsfahigkeit bei alter werdenden Belegschaften ist ein
wissenschaftlicher Beitrag auf diesem Forschungsfeld. Im Vordergrund stehen
die optimale Ressourcennutzung insbesondere von alteren Mitarbeitern sowie

ausgewabhlte Instrumente zur Erhaltung der Innovationsfahigkeit.

Mit den Ergebnissen dieser Forschungsarbeit wird eine Brlcke zwischen den
theoretischen Ansatzen, dem Stand der wissenschaftlichen Forschung und den
praktischen Erfahrungen sowie Entwicklungen in Organisationen geschlagen.
Alle gewonnenen Erkenntnisse sind bei vergleichbaren Rahmenbedingungen
transferfahig, so dass ein allgemeingultiges Konzept fur Unternehmungen mit
alterszentrierten oder alter werdenden Belegschaften fur den Erhalt und Ausbau
ihrer Innovationsfahigkeit im Kontext des impliziten Wissens abgeleitet werden

kann.

1.2. Vorgehensweise der Untersuchung und Aufbau
der Arbeit

Im folgenden Abschnitt wird die Struktur der Forschungsarbeit beschrieben. In
einem weiteren Schritt wird der Gang der Untersuchung skizziert. Nachfolgende

Abbildung zeigt den gesamten Aufbau.
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Einfiihrende Uberlegungen
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Abbildung 3: Roter Faden der Arbeit®*

Im Anschluss an die einfiihrenden Uberlegungen findet sich im zweiten Kapitel
die Darstellung des theoretischen Bezugsrahmens. Die Themenfelder Wissen
und Innovation werden bezogen auf Organisationen analysiert. Neben grundle-
genden Begriffsbestimmungen sowie -abgrenzungen werden theoretische Er-
klarungsmodelle vorgestellt. Basierend auf der Theoriekonstruktion von Pola-
nyi?® sowie Nanoka und Takeuchi?®® findet eine profunde Deskription der Res-
source Wissen als Gut wirtschaftlicher Transaktion statt. Erstens erfolgt die Dif-
ferenzierung von implizitem und explizitem Wissen. Zweitens wird Wissen in
individuelles und organisationales Wissen unterteilt. Darauf aufbauend lasst
sich das Thema der Wissensschaffung und des Wissenstransfers behandeln.
Ausgewahlte Modelle werden dezidiert erlautert. Mit Bezug auf diese theoreti-
schen Grundlagen lasst sich ein organisationales Wissensmanagement im Or-

ganisationsprozess skizzieren. Des Weiteren wird das Thema Innovation als

24 Eigene Darstellung.

% Polanyi ist ein Forscher aus der Ukraine, der 1886 in Wien geboren wurde und 1964 in Kanada verstor-
ben ist. Er studierte Jura und Philosophie in Budapest und forschte anschlieRend auf dem Feld der volks-
wirtschaftlichen Thematik. In diesem Zusammenhang untersuchte er auch das Thema Wissen, das in dem
Buch von 1966 zu finden ist.

% Die japanischen Wissenschaftler beschaftigen sich mit dem Thema Wissen und sind derzeit die bedeu-
tendsten Forscher auf dem Feld des Wissensmanagements. lhre erste Veroéffentlichung erschien im Jahre
1986, wobei das bekannteste Buch ,Die Organisation des Wissens* ist. Nonaka wurde 1935 in Japan
geboren und lebt dort als emeritierter Professor. Takeuchi wurde 1946 in Japan geboren und ist derzeit
Professor an der Hitosubashi-Universitat ebenfalls in Japan.
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gegenwartig einflussreichste 6konomische Strategie und Leitvorstellung unter
anderem riickblickend auf Publikationen des Okonomen Schumpeter darge-
stellt. Die Erlauterung und genaue Abgrenzung der Begrifflichkeit ist flr ein ein-
heitliches Verstandnis notwendig. Gleichermalten missen die prozessuale und
die inhaltliche Dimension von Innovationen definiert werden. Im Abschnitt zu
der organisationalen Innovationskultur werden innovationsférderliche Rahmen-
bedingungen aufgezeigt. Zugleich werden maégliche Innovationshemmnisse wie
auch Widerstande in Unternehmungen im organisationsbezogenen Innovati-
onsprozess dargelegt. Anschliefiend werden das Innovationsmanagement und
das Management von Wissen im Innovationsprozess thematisiert. Der Zusam-

menhang zwischen dem Wissen und der Innovation wird ausfuhrlich betrachtet.

Der demografische Wandel wird im dritten Kapitel behandelt. Die Bevolke-
rungsentwicklung im Allgemeinen und die Daten zu den demografischen Ent-
wicklungen in Unternehmen werden skizziert. Dartuber hinaus wird anhand von
prognostischen Daten die Entwicklung bis zum Jahre 2060 erortert. Anschlie-
Rend erfolgt eine Deskription der aktuellen demografischen Situation fur die
Arbeitswelt. Dazu werden sowohl aktuelle Entwicklungen als auch maogliche
Herausforderungen in der Zukunft thematisiert. Weiterhin werden Chancen und
Risiken fur Unternehmungen mit alter werdenden Belegschaften dargelegt. Dort
wird die aktuelle Problematik der unternehmerischen Herausforderungen, wirt-

schaftlicher Folgen sowie gesellschaftlicher Auswirkungen verdeutlicht.

Das vierte Kapitel befasst sich mit dem aktuellen Forschungsstand. Hier werden
— fokussiert auf die Fragestellung und das damit ausgewahlte Forschungsfeld —
einzelne Forschungsergebnisse dargebracht. Ausgewahlte empirische Studien
werden skizziert, so dass die Forschungsfrage in den derzeitigen wissenschaft-

lichen Kontext eingeordnet werden kann.

Im nachsten Kapitel wird der Forschungsrahmen skizziert. Die globale Frage-
stellung wird strukturiert und in Teilfragen aufgeteilt. Zu diesen werden an-
schlielend basierend auf den theoretischen Grundlagen aus den vorangegan-
genen Kapiteln Forschungshypothesen entwickelt. Sowohl die Forschungsfra-
gen als auch die erarbeiteten Hypothesen stellen die Basis fur die Entwicklung

und die Konzipierung des Erhebungsinstrumentes dar.
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Zusammenhangend mit der EinfUhrung in die qualitative Methodik wird im
sechsten Kapitel der Untersuchungsablauf detailliert erlautert. In dem Kapitel
der Methodik wird das Instrument Experteninterview von der Konstruktion des
Leitfadens bis zur Durchfihrung der Datenerhebung dargestellt. AnschlieRend
wird beschrieben, wie die durchgefuhrten Interviews aufbereitet und mit wel-
chen Prozessschritten die gewonnenen Daten analysiert werden. Die ausge-
wahlte Analysemethode der qualitativen Inhaltsanalyse wird samt der Kategori-
en und Codes erlautert und begriindet. Ebenso findet sich in diesem Kapitel die
Reflexion zum Erhebungsprozess. Das Kapitel schlie3t mit einer Stichproben-

beschreibung der durchgeflhrten Erhebung ab.

Die Untersuchungsergebnisse werden in Kapitel sieben aufbereitet. Die For-
schungsfragen und Forschungshypothesen werden empirisch untersucht und
interpretiert. In der Auswertung erfolgt die Darstellung der Ergebnisse, welche
die Expertensichtweisen und Handlungsmuster von Organisationen veran-
schaulichen. Es wird zuerst auf die Fragestellungen zur Wissensthematik ein-
gegangen. Hierbei werden die Expertenaussagen zu dem bewahrungswurdigen
Wissen, zur Wissensidentifikation und zum Wissenstransfer analysiert. Dabei
werden personalpolitische Instrumente und Malinahmen herausgearbeitet. In
einem weiteren Schritt werden die Expertenaussagen zur Innovationsthematik
hinsichtlich der Bedeutung des erfahrenen Mitarbeiters im Innovationsprozess
analysiert. Die Innovationsbarrieren, die innovationsférderliche Kultur, die inno-
vationsorientierte Personal- und Nachfolgeplanung und die innovationsférderli-
che Mitarbeiterqualifizierung sowie die lebensphasenorientierte Personalfih-
rung werden behandelt. Der Vielfalt der befragten Organisationen wird Rech-
nung getragen, indem in der Analyse Unterschiede sowohl nach Branche —
Dienstleistung und Produktion — als auch nach Konzernen und klein- und mittel-
standischen Unternehmen herausgearbeitet werden. Abschliellend erfolgt in

diesem Kapitel eine Zusammenfassung der gewonnen Ergebnisse.

Das achte Kapitel umfasst die Diskussion der Ergebnisse und der Forschungs-
hypothesen. Die gewonnenen Daten werden im Spiegel der theoretischen Mo-
delle diskutiert und im aktuellen wissenschaftlichen Diskurs betrachtet. Die

Themenfelder des impliziten Wissens, des innovationsforderlichen Wissensma-
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Einflihrende Uberlegungen — Zusammenhang von Demografie und Innovation

nagements, des personalisierten Wissenstransfers und des impliziten Wissens
in Innovationsphasen werden erortert. In einem weiteren Schritt erfolgen eine
demografische Starken-Schwachen-Chancen-Risiken-Analyse sowie die Dar-
stellung der Vertrauensfehlerlerninnovationsgesundheitskultur. Es erfolgt die
Ubertragung eines Modells zur Darstellung und Erkldrung der dynamischen
Elemente flr die Balance der organisationalen Innovationsfahigkeit. Ferner wird
ein mehrdimensionales Konzept zur Sicherstellung der organisationalen Innova-
tionsfahigkeit entwickelt. Zudem wird eine Typisierung in proaktive und reaktive
Handlungstypen vorgenommen. SchlieRlich werden die Forschungshypothesen
diskutiert.

AbschlieRend findet neben der konkludierenden Skizzierung der Untersu-
chungsergebnisse sowohl das Fazit der Erhebung als auch ein Ausblick fur die
Innovationsfahigkeit von Unternehmen mit alter werdenden Belegschaften im
Kontext des impliziten Wissens statt. Hier wird zudem eine kritische Wirdigung
der Forschungsarbeit vorgenommen. Basierend auf den gewonnenen Erkennt-
nissen werden Handlungsimplikationen entwickelt und mdgliche Mallnahmen

formuliert. Dartber hinaus wird ein wissenschaftlicher Ausblick gegeben.

Im Anhang finden sich der Interviewleitfaden sowie die Transkripte der Exper-

teninterviews.

14



Theoretischer Hintergrund

2. Theoretischer Hintergrund

Eine weitreichende Vernetzung der Wissenschaftsdisziplinen der Wirtschafts-
und Sozialwissenschaft mit der Psychologie ermdglicht eine multikausale Be-
trachtung der Wissens- und Innovationsforschung im Kontext des demografi-
schen Wandels. Die Wirtschafts- und die Organisationspsychologie sind zentra-
le Disziplinen bei der Erforschung von den demografischen Auswirkungen auf
Unternehmen und den Herausforderungen fur Organisationen mit alter werden-

den Belegschaften.

Die nachfolgende Abbildung gibt einen Uberblick tber die Struktur des theoreti-
schen Kapitels. Sowohl die Thematik des Wissens als auch das Themenfeld

der Innovation in Organisationen werden in weitere Unterkapitel eingeteilt.

Begriffliche Grundlegungen

Wissensarten

Wissen in Organisationen

Wissensschaffung und -transfer

Wissensmanagement

Begriffliche Grundlegungen
Theoretischer Hintergrund

Innovationsprozess

_ e ———————

Innovationsarten

Innovation in Organisationen Innovationsmanagement

e——
——

Innovationsstrategie

Innovationskultur

Hemmnisse

Abbildung 4: Roter Faden Theorie”’

z Eigene Darstellung.
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Es existieren zahlreiche Definitionen, Arten und Formen von Wissen nebenein-
ander. In einem ersten Schritt missen die Begrifflichkeiten einheitlich definiert
werden. In diesem Kapitel wird ein Uberblick liber die grundlegende Begriffe,
die Wissensarten, den Prozess der Wissensschaffung und ein organisationales
integriertes Wissensmanagement geschaffen. Nachfolgend werden die begriffli-
chen, prozessualen und inhaltlichen Dimensionen von Neuerungen theorieba-
siert thematisiert. Die Begrifflichkeit der Innovation wird ausfihrlich definiert und
abgegrenzt. Die Genese der Innovation wird in der prozessualen Dimension
analysiert. Der Prozess wird von der Idee bis zur Realisierung skizziert. Die in-
haltliche Dimension erfasst jede Art von Anderungen in einem sozialen System

und stellt somit heraus, wobei es sich um Neuerungen handelt.?®

2.1. Wissen in Organisationen

Unsere Gesellschaft erfahrt seit Mitte des 20. Jahrhunderts einen kontinuierli-
chen Wandel mit vielfaltigen Umbriichen.? Bedingt durch den Strukturwandel
sowie die Deindustrialisierung und begleitet von der Globalisierung hat sich aus
der Agrargesellschaft die Dienstleistungsgesellschaft entwickelt. Diese baut auf
Informations- und Kommunikationstechnologien auf. Sie greift auf neue Mog-
lichkeiten aus dem Bereich der Informationstechnik wie etwa mobile drahtlose
Kommunikation zurtick. Somit wird der Versuch unternommen, Wissen jederzeit
an jedem Ort zur Verfiigung zu stellen.*® Dabei filhren sowohl die Wissensge-
sellschaft als auch die Globalisierung zur Entgrenzung von gesellschaftlichen
Ablaufen. Die Charakteristika der Gesellschaft sind: dynamisch, volatil komplex,
individualistisch, leistungsorientiert und wissensbasiert. Daher wird die Gesell-
schaft heute als Wissensgesellschaft bezeichnet. Die Merkmale von dem Ge-
sellschaftstypus Wissensgesellschaft sind zum einen die Wissensbasierung und
zum anderen die Tatsache, dass sich die Wissensexplosionen auf alle System-

bestandteile auswirken. Hierbei bezieht sich Wissensbasierung auf den Wis-

% Die Dimensionen Orte und Akteure sind in dieser Arbeit ausschlieRlich Unternehmen. Zielgruppe und
Anlass stehen nicht im Zentrum der Betrachtung. Der Gegenstand der Organisation sowie der Grad wer-
den nachfolgend thematisiert. Fokus dieser Arbeit liegt jedoch auf dem Prozess an sich und dessen Aus-
estaltung.

99 Eine vertiefende Analyse der gesellschaftlichen Entwicklungen erfolgt an dieser Stelle mit Fokus auf die
Fragestellung nicht. Risiko- und Erlebnisgesellschaft sind beispielsweise pragende Begriffe, welche jedoch
mit Fokus auf die Wissensgesellschaft nicht naher betrachtet werden. Zur Vertiefung: Beck 1986; Beck
2008; Schulze 2005; Wiater 2007.

%0 vgl. Ritter 2012.
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senswert in der Wertschopfung. Diese Bezeichnung umfasst mehr als eine Zeit-
oder Globaldiagnose. Die Dynamisierung von Wissen, der exponentielle An-
stieg und die gleichzeitig verkirzte Halbwertzeit von Wissen sowie die Plurali-
sierung von Wissensproduktionsorten zeigen die derzeitige Konjunktur des Be-
griffes auf. Durch dieses Verstandnis wird die Gesellschaft zur Kompetenzge-

sellschaft. Dabei ist jedes Individuum Wissens- und somit Kompetenztrager.*'

Zu Beginn wird dargelegt, dass unsere Gesellschaft eine globalisierte Wissens-
gesellschaft ist. Daraus resultierend steigt die Bedeutung von Wissen kontinu-
ierlich an. Das Wissen der einzelnen Mitarbeitenden in Unternehmen wird wich-
tiger. Der Faktor Wissen ist zugleich Rohstoff und Machtressource flr innovati-
ve Organisationen. Darin liegt die Bedeutung von Wissen als Garant fur wirt-
schaftlichen Fortschritt fir die Zukunft als Wirtschafts- und Konkurrenzfaktor
begrindet. Da die Sicherstellung der unternehmerischen Konkurrenzfahigkeit
uberwiegend von der Humanressource Mensch abhangt, gewinnt die Bewer-
tung des intellektuellen Kapitals®* an Bedeutung. Insbesondere wird das Gut
Wissen fur Unternehmen in Zeiten alter werdender Belegschaften bedeutender.
Da der Arbeitsmarkt von einem Nachwuchskraftemangel gepragt ist, wird es
wichtiger, das Wissen an das Unternehmen zu binden. Vor diesem Hintergrund
wird die Bedeutung von Wissen deutlich.*® Eine einheitliche Definition ist unab-

dingbar.
2.1.1. Begriffliche Grundlegungen von Wissen

Wissen ist der wertvollste Rohstoff in der Wissensgesellschaft. Es ist die ele-
mentare Ressource in der heutigen wissensorientierten Wirtschaftswelt. Gerade
da es den Begriff seit jeher gibt, er zum alltaglichen Sprachgebrauch gehért und
jeder eine intuitive Antwort auf die Frage der Definition hat, muss er genau ab-
gegrenzt werden. Ein einheitliches und alle Disziplinen umfassendes Verstand-
nis ist nicht vorhanden, da das Verstandnis von Wissen in einzelnen Fachwis-

senschaften auseinandergeht.** Als Grundlage fiir diese Arbeit werden jedoch

31 Vgl.: Bittingmayer 2006; Bell 1973; Beck 1986; Heyse/ Erpenbeck 2009; Stehr 2001.

%2 |ntellektuelles Kapital setzt sich aus Human-, Struktur- und Beziehungskapital sowie Erfahrungswissen
zusammen.

3 vgl.: Bourdieu 2011; North 2011.

* In der Soziologie ist Wissen ein individuelles Konstrukt und wird vom sozialen Kontext beeinflusst. Ziel
der Psychologie ist hier die Erforschung des menschlichen Verhaltens, siehe Forschung im Bereich der
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Typologien bendtigt, welche Wissensmerkmale und ihre Auspragungen aufzei-
gen. Die nachfolgenden theoriebasierten Merkmale beschreiben und erklaren

Wissen.

Die Definition von Wissen ist eine der grundlegenden philosophischen Frage-
stellungen. Platon vertritt die These, dass Wissen deduktiv erlangt wird und sich
die Wahrheit allein durch logisches Denken erschlief3t. Aristoteles widerspricht
Platon, da er die Wissensentstehung induktiv durch Sinneserfahrungen erklart.
Laut Descartes hingegen kann alles in Frage gestellt werden, nur nicht die Exi-
stenz des Fragenden. Jedoch sind die Fragen im Zusammenhang mit der Su-
che nach einer Definition von Wissen und deren Wahrheitsgehalt bis heute

nicht eineindeutig aufgeklart.*®

Die Ressource Wissen erganzt aus betriebswirtschaftlicher Sicht die originaren
Produktionsfaktoren Boden, Arbeit und Kapital. Diese materiellen Produktions-
faktoren sind auf die vernetzende Eigenschaft des Wissens angewiesen. Dabei
ist Wissen durch fundamental andere Charakteristika als die Produktionsfakto-
ren gekennzeichnet. Das immaterielle Gut Wissen ist durch die Merkmale be-
wahrt oder neu, formell oder informell, personlich oder 6ffentlich gekennzeich-
net. Wissen ist immer eine immaterielle und intangible Ressource, welche nicht
imitierbar oder substituierbar ist. Es ist in der Regel an Aussagen gebunden.
Die Intangibilitat sowie die vielfachen Nutzungsmaoglichkeiten zeitgleich an ver-
schiedenen Orten, da es nicht gegenstandlich gebunden ist, zeigen die Aul3er-

gewohnlichkeit von Wissen als Ressource.

Wissenschaftstheoretische Ansatze wie der Rationalismus oder der Empirismus
stellen den Versuch einer Theorie fur die Vertrauenswurdigkeit von Wissen dar.
Diese versuchen Beweise fir den Wahrheitsgehalt zu finden. Auf der philoso-
phischen Suche nach einem wirklich wahren Wissen, welches wissenschaftlich
fundiert ist, sind zwei sich diametral gegenluberstehende Positionen entstanden:
die objektivistische und die intersubjektivistische Wissenskonzeption. Die objek-

tivistische Wissenskonzeption legt eine Realitat zugrunde, welche auf jedes

individuellen Informationsverarbeitung in der Kognitionsforschung. In der Psychologie wird der Wissens-
begriff nach dem Bewusstseinsgrad in vollbewusstes, nichtbewusstes und unterbewusstes Wissen einge-
teilt. In dieser Arbeit liegt der Schwerpunkt in der Unterscheidung von implizitem und explizitem Wissen
innerhalb des Wissenschaftswissen.

% Descartes/ Cassirer 1996; Kusterer 2008.
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Individuum gleich wirkt und gegentber menschlichen Erkenntnisvermégen und
Einwirkungen invariant ist. Aufgrund einer homogenen Ausstattung der Sinnes-
organe und einer erlernbaren Sprache ist grundsatzlich jeder in der Lage, Erei-
gnisse, Erlebtes und Erfahrungen synonym zu verarbeiten. Jedoch geht diese
Theorie davon aus, dass alle Erkenntnisse fehlbar sind und Wissen immer nur
vorlaufigen Charakter hat. Da diese Axiome in der Wirklichkeit keinen Bestand
haben, gibt es folglich keine objektive Wahrheit. Die intersubjektivistische Wis-
senskonzeption geht davon aus, dass jede Kommunikationsgemeinschaft einen
einheitlichen und allgemeingultigen Gebrauch von gemeinsamen Symbolen
vereinbart. Dementsprechend resultieren daraus gleiche Folgen fur das indivi-
duelle Handeln. Das bedeutet, dass Wissen sozial konstruiert ist und keiner
objektiven Wahrheit entspricht. Dabei haben die einzelnen Mitglieder Interesse
an einer intersubjektiven Kommunikation. Jedoch herrscht in der Realitat nicht
der Schleier des Nichtwissens® und es gibt keine Regeln fiir die Machtaus-
ubung der Kommunikation und in der Wirtschaftswelt. Organisationen betrach-
ten den Faktor Wissen nach einer pragmatischen Maxime: es ist wichtig und

bedeutsam, wenn es funktioniert und brauchbar ist.*’

Die Begrifflichkeit Wissen wird als Ressource von den Begriffen Daten und In-
formationen abgegrenzt. Daten umfassen beobachtbare Zeichen wie beispiels-
weise Buchstaben, Zahlen, Symbole oder Variablen und werden in einer gere-
gelten Abfolge symbolisch reproduziert. Sie sind erst in einem gemeinsamen
Werte- und Normensystem interpretierbar, so dass die Bedeutung der Daten
konstruiert werden kann. Daten stellen den Grundbaustein fir Informationen
dar. Aufgrund der Kausalitat in einem Bedeutungszusammenhang oder Pro-
blemkontext eines bestimmten Sachverhaltes werden Daten zu strukturierten
Informationen. Unter einzelnen Informationen bestehen dabei Interdependen-
zen, wobei diese wiederum systemabhangig sind. Informationen sind dennoch

immer verdichtete Teilbestande von Wissen.®

Die Wissenspyramide zeigt die einzelnen Bausteine Daten, Informationen und

Wissen auf.

% Rawls 1979

7 Vgl.: Pies/ Popper 1999; Franken/ Franken 2011; Kusterer 2008; Habermas 2009; Rawls 1979; Kusterer
2008.

%8 Val.: Wiater 2007; Wilkesmann/ Rascher 2005; Scholl 2004; North 2011; Faber 2009.
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Abbildung 5: Wissenspyramide39
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Der Rohstoff Wissen entsteht in einem Evolutionsprozess aus Daten und Infor-

mationen. Das Wissen resultiert aus dem Rohmaterial indem das Individuum
diese in seine Erfahrungswelt und seine Handlungsstrukturen aufnimmt. Mit
diesem Schritt wird gleichzeitig ausgewahlt und gewichtet sowie mit bereits ge-
speichertem, explizitem Wissen verglichen und sodann vernetzt. Strukturierte
Daten sind somit Informationen gleichzusetzen. Im Gegensatz zu Informationen
ist Wissen erst im Zuge seiner Begrindung valide. Es beschreibt jedoch nicht
nur die verfugbaren Daten, sondern zugleich die Kompetenz eines jeden ein-
zelnen Menschen, gewichtete Aussagen Uber Fakten zu treffen und dement-
sprechend in gesteuertes Handeln zu verwandeln. Wissen ist erst dann vorhan-
den, wenn der Mensch Daten und Informationen sowie einzelne Wissensformen
in den Kontext seiner individuellen Erfahrungen aufgenommen hat und weiteres
Handeln darauf aufbaut. Es ist das Endprodukt von individuellen Lernprozes-
sen, welches an Kompetenzen und Fahigkeiten Uberprifbar ist. Das heil’t, dass
Wissen das Resultat aus dem Prozess von Verstehen und Interaktion ist. Zu-
gleich zeigt es die Fahigkeit zum sozialen Handeln eines Menschen auf. Hier
wird deutlich, dass Wissen durch wiederholte Handlungen zur Kdénnerschaft
weiter entwickelt werden kann. So werden einzigartige Kompetenzen manife-

stiert und zu einem strategischen Wettbewerbsvorteil.*°

% Eigene Darstellung.
40 Val.: Wiater 2007; Kusterer 2008; Franken/ Franken 2011.

20



Theoretischer Hintergrund

Der Faktor Wissen wird in verschiedene Wissensarten ausdifferenziert. Es wird
grundlegend zwischen Allgemein-, Spezial- und Systemwissen unterschieden.
Allgemeinwissen umfasst inhaltliches Basiswissen und individuelle Grundkom-
petenzen. Hierzu zahlen sowohl personliche als auch methodisch-
instrumentelle Fahigkeiten, kommunikative und soziale Kompetenzen sowie die
Weitsicht und Orientierung in gesellschaftlich-ethischen Fragen. Dabei ermdg-
licht Allgemeinwissen und die damit einhergehenden oder daraus resultieren-
den Kompetenzen basierend auf dem Gebrauchswissen*' die Aneignung von

Spezialwissen.*?

Gleichwohl die Thematik des Wissens nicht neu ist und in der modernen Dienst-
leistungsgesellschaft an immenser Bedeutung gewonnen hat, ist eine Bewer-
tung von Wissen nach akzeptierten Messmethoden nicht moéglich. Der 6kono-
mische Nutzenwert von Wissen ist zwar theoretisch erklart und innerhalb der
Entscheidungstheorie mit Formeln ausgedrickt, jedoch ist die Bestimmung die-
ses Wertes in der Praxis eine problematische Herausforderung. Konkret musste
der Erwartungswert des Handelns mit dem zu beurteilenden Wissen mit dem
Wert ohne das Wissen verglichen werden. Das Ergebnis ware dann der Wert
des Wissens. Dabei ist das Hauptproblem, dass eine Entwicklung prognostiziert
werden musste, die an der Realitat oder Indikatoren nicht messbar ist. Da sich
aber diese Werte in der Praxis nicht zweifelsfrei ermitteln lassen, kann der Wis-
sensbestand eines Individuums oder einer Organisation somit nicht abschlie-

Rend anhand von KenngroRen objektiv bewertet werden.*?

Eine Restunscharfe in der Definition von Wissen bleibt daher bestehen. Wissen
ist ein vielfaltiges, heterogenes, mehrdimensionales und wenn auch nicht mate-
riell so doch ein wertvolles Gut. Es ist paradox in der vergleichenden Betrach-
tung zu anderen Ressourcen, da der Wert durch seine Nutzung maximiert wird.

Diese Begriffsabgrenzung ist in der nicht wissenschaftlichen Welt jedoch pro-

“! Gebrauchswissen umfasst das Wissen, iiber das jeder Mensch in seinem Alltag verfugt. Hierbei wird auf
einen individuellen, subjektiven Wissensvorrat zurlickgegriffen. Es wird auch Alltags- oder Erlebniswissen
g;zenannt. Vgl.: Wiater 2007.

Es werden weitere Wissensarten unterschieden: theoretisches und praktisches, logisches, sinnerfahre-
nes oder sozial konstruiertes, deklaratives, prozedurales, episodisches, konditionales und reflexives, wer-
tendes sowie objektiviertes und narratives Wissen. Produkt- und Fuhrungswissen, Rand- und Kernwissen,
Experten-, Milieu- und gesellschaftliches Wissen stellen weitere Kategorien dar. Zudem wird zwischen
internem und externem Wissen und aktuellem sowie kunftigem unterschieden. Vgl.: Wiater 2007; Kusterer
2008; Polanyi 1985; Herbst 2000.
a3 Val.: Kusterer 2008; Franken/ Franken 2011.
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blematisch, da die Begriffe Information und Wissen haufig nicht trennscharf
voneinander oder aquivalent verwendet werden. Zudem gibt es nachweislich
ein Kontinuum zwischen Daten, Informationen und Wissen, welche ein operati-
ves sowie strategisches Management dieser Ressourcen unabdingbar ma-
chen.** Fiir Organisationen ist diese Ressource wettbewerbsrelevant, da die
Anwendung von Wissen innovative Losungen hervorbringt und gleichzeitig zum
Aufbau von Kernkompetenzen fuhrt. Hier gilt es den Demografischen Wandel
und daraus resultierende veranderte Anforderungen zu bertcksichtigen. Daher
ist die Unterscheidung zwischen individuellen und organisationalen Wissen so-
wie implizitem und explizitem Wissen von herausragender Bedeutung. Diese

inhaltliche Betrachtung erfolgt nachfolgend detailliert.
2.1.2. Inhaltliche Dimension: Wissensarten

Da die Intelligenz der Organisation nicht ausschlieRlich von expliziten Formal-
qualifikationen der Mitarbeiter abhangt, findet sich nachfolgend eine grundle-
gende Analyse von implizitem und explizitem Wissen. In der Kognitionswissen-
schaft findet der Ansatz von Polanyi*® groRen Zuspruch: er definiert Wissen als

Eigenschaft und Bewusstseinsqualitat*®

Handlungen und Strukturen zu erken-
nen, zu beurteilen und auszufiihren.*” Folgend findet mit Fokus auf die Frage-
stellung nach der Innovationsfahigkeit bei Unternehmungen mit alter werdenden
Belegschaften primar eine dezidierte Differenzierung von implizitem und explizi-
tem sowie individuellem und organisationalem Wissen statt. Da die Wissens-
formen sich aufgrund ihrer Speicherfahigkeit und Speicherorte unterscheiden,
wird darUber hinaus die Tragergebundenheit mit Blick auf organisationales und

individuelles Wissen betrachtet.

Die Medaille Wissen hat zwei Seiten: das implizite und das explizite Wissen.
Polanyi*® entwickelte ein Modell zum Erwerb von implizitem Wissen, welches

allein durch das Individuum erworben werden kann. Der Prozess des impliziten

4 Val.: Kusterer 2008.
*° 1985.
“In der Psychologie bezeichnet Bewusstsein erstens den Zustand des Zentralnervensystems, welcher
klare Denkmuster charakterisiert. Zweitens steht die Begrifflichkeit fir kognitive Prozesse subjektiver Er-
fahrungen des eigenen Erlebens. Vgl.: Heitmann 2006.
j; Val.: Kusterer 2008; Wiater 2007; Franken/ Franken 2011; Polanyi 1985; Heitmann 2006.

1985.
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Wissenserwerbs baut auf dem Bewusstsein auf und wird deshalb auch als Be-

wusstseinsmodell bezeichnet.

Wie die folgende Abbildung zur Triade des Wissens zeigt, wird zwischen unter-

stitzendem und zentralem Bewusstsein unterschieden.

@ v o)

unterstitzendes zentrales
Bewusstsein Bewusstsein

A

K implizite Integration /

Abbildung 6: Triade des Wissens®

Die Modellstruktur der impliziten Triade umfasst drei Strukturelemente zur De-
skription des Erwerbs sowie der Ausfuhrung von implizitem Wissen. Dabei un-
terscheidet er die Triade des Urteilens, des Prognostizierens und des Handelns
anhand unterschiedlicher Wissensarten: implizites Begriffswissen, Erwartungs-
wissen und Handlungswissen. Begriffswissen wird als Zusammenhangswissen
im Verstehen- und Beurteilen- sowie Interpretieren-Kdnnen des Subjekts be-
schrieben. Erwartungswissen meint die Prognosefahigkeit des Projekts. Aktio-

nen des Subjekts machen das Handlungswissen ersichtlich.>

Das zentrale Bewusstsein ist bewusstes Erleben (C: proximaler Term). Erwor-
benes Hintergrundwissen, welches Individuen unbewusst abrufen, stellt das
unterstitzende Wissen dar (B: distaler Term). Das unterstitzende Bewusstsein
beeinflusst das zentrale Bewusstsein. Die zwei Termini werden im Prozess des
Wissenserwerbs mit dem Mensch als Trager dieses Fokal- und Hintergrundbe-
wusstsein zu einer Triade verbunden.’! Implizites Wissen hat somit eine kdrper-
liche und eine geistige Dimension. Individuen erlangen dieses durch die Inter-

nalisierung von Werten und Normen im Sozialisierungsprozess sowie durch

49 Eigene Darstellung.
%0 Vgl.: Polanyi 1985; Heitmann 2006; Zimbardo/ Gerrig 1996.
*T vgl.: Heitmann 2006; Polanyi 1985.
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Erfahrungen. Wissenserwerb erfolgt daher durch implizites Lernen und ist ein
mentaler Prozess des Wahrnehmens, Begreifens, Verstehens und Lernens.
Dieser zeigt sich in Form von Wissenskonstruktionen im Gehirn eines Indivi-
duums. Der Entstehungsprozess von implizitem Wissen, welcher die Synthese
von Teilen zu einem Ganzen umfasst, wird als Internalisierung oder als implizite
Integration bezeichnet. Jedoch ist diese Form von Wissen ein Konstrukt, da es
weder direkt mess- oder beobachtbar ist, noch ein Existenznachweis erbracht

werden kann.%?

Implizites, stilles Wissen wird in kognitive und physiologische Fahigkeiten auf-
gegliedert. An dieser Einteilung wird deutlich, dass diese Definition sowohl Wis-
sen und Kénnen umfasst als auch auf das zentrale und unterstutzende Be-
wusstsein®® zuriickgreift. Dies zeigt, dass implizites Wissen individuell, subjektiv
in den Kopfen der einzelnen Individuen verankert ist. Jedes Individuum verfugt
uber individuelle Erfahrungsbasen, welche nicht transferierbar sind. Implizites
Wissen umfasst kontextspezifisches, individuelles und nicht kodifizierbares Er-
fahrungswissen. Zudem zahlen theoretische und praktische Kenntnisse sowie
Problemldsungswissen dazu. Es ist unbewusstes oder unterbewusstes Wissen,
welches handlungsnah aber schwer verbalisierbar ist. Diese Charakteristika von
Wissen deuten auf eine Beeinflussung durch den Faktor Alter aufgrund veran-

derter Erfahrung hin.

Es ist durch gemeinsame Anwendung, Lernprozesse und Praxis Ubertragbar,
wobei der Prozess der Externalisierung aufwendig ist. Die Expertenkompetenz
stellt einen Teil des impliziten Wissens dar, da durch vorausgegangene Lernsi-
tuationen ein implizites Gedachtnis und implizites Regelwissen entsteht. Die
Differenz zwischen Expertenkompetenz und explizierbarem Regelwissen liegt in
den Erwerbswegen sowie Reproduktionsmadglichkeiten begriindet. Daher findet
eine fundamentale Unterscheidung der Wissensarten in den Kategorien implizit

und explizit statt.>

52 Vgl.: Polanyi 1985; Heitmann 2006; Bergmann/ Daub 2006; Pack/ Buck/ Kistler/ Mendius/ Morschhau-
ser/ Wolff 2000.

°3 Fokal- und Hintergrundbewusstsein.

* Diese Wissensformen stehen in einem engen Zusammenhang mit dem Bewusstsein. Das Bewusstsein
wird in der Disziplin der Psychologie und speziell in den Neurowissenschaften ausfihrlich untersucht.
Dabei ist die Neuropsychologie ein Teilgebiet der Biologischen Psychologie, welches sich mit Verhalten in
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Explizites Verstandeswissen ist bewusst abrufbares Expertenwissen, welches
an intellektuelle Erfahrungen gebunden ist und in Form kognitiver Ressourcen
vorliegt. Es ist vom individuellen Wissenstrager unabhangig artikulierbar, pra-
sent und transparent. Objektiviertes Wissen findet Ausdruck in formaler Spra-
che. Es ist in Zahlen, Woértern oder Symbolen dokumentier- und abrufbar. Folg-
lich kann es in Buchern, Bilanzen, wissenschaftlichen Formeln und Theorien
oder universellen Prinzipien weitergegeben werden. Diese objektive und perso-
nenungebundene Wissensform kann aufgrund der Explikation zu neuem Wis-
sen kombiniert werden.>® Durch Anwendung des Wissens wird es internalisiert
und weitergegeben. Wissen entwickelt sich dabei aufgrund von reflektierter Er-
fahrung und Operationalisierung innerhalb eines Theoriekonstrukts. Die Allge-
meingultigkeit erhalt es durch den Abgleich mit empirischen Methoden und
durch logische Analyse. Eine weitere Art dieser Klassifikation ist das trage Wis-
sen. Dieses ist in Organisationen erworben und lediglich in diesen Zusammen-

hangen verfliigbar und nicht transferierbar.*

Obgleich die Mitarbeiter die Haupttrager von Wissen sind, existiert die Form des
organisationalen Wissens. Alle Unternehmen sind soziale Organisationen, in
welchen die Individuen ihr Wissen produktiv anwenden. Da Wissen weder ledig-
lich implizit noch rein subjektbezogen ist, kann es auf materiellen Wissenstra-
gern gespeichert werden. Daher gilt die Tragergebundenheit von Wissen als
weitere Unterscheidungsmaoglichkeit fur individuelles und organisationales Wis-
sen. Erstgenanntes umfasst den Wissensbestand des Einzelnen beispielsweise
in Form von Erfahrungswissen. Die explizite Form bezieht sich auf das Wissen,
welches zu einer bestimmten Zeit an einem bestimmten Ort verfugbar ist. Das
organisationale Wissen wird als Reflexionswissen bezeichnet. Es beschreibt
Gewohnheiten, Regelwerke und Strukturen in Ablaufen und Prozessen von Or-
ganisationen sowie Institutionen. Gleichzeitig ist es Langzeitwissen, welches
auf Theorien und Konzeptionen aufbaut. Sowohl individuelles als auch organi-
sationales Wissen wird fir die kontinuierliche Entwicklung schwer imitierbarer

Prozessablaufe bendtigt. Der Erfolg von Organisationen korreliert mit der Um-

Abhangigkeit mit dem Nervensystem befasst. Siehe hierzu: Franken/ Franken 2011; Zimbardo/ Gerrig
1999.

* Die Wissensschaffung wird im folgenden Kapitel ausfihrlich betrachtet.

% Vgl.: Polanyi 1985; Wiater 2007; Kusterer 2008; Heitmann 2006; Franken/ Franken 2011; Strebel 2007;
Neuweg 2004; Herbst 2001.
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wandlung von individuellem zu organisationalem Wissen, da es erst dadurch flr
alle verfugbar und nutzbar wird. Diese Umwandlung ist Voraussetzung fur die

Entstehung von neuem Wissen.*’

Nachfolgende Tabelle zeigt die organisationale Wissensbasis. Diese umfasst
das implizite und explizite Wissen auf individueller wie auch auf organisationaler

Ebene.

Tabelle 1: Die organisationale Wissensbasis im Innovationsprozess58

Individuelles Wissen

Organisationales Wissen

Implizites Wissen

Erfahrungs- und Alltagswis-
sen; Intuition; Expertenwis-

sen; spezielles Wissen Uber
Organisationen oder einzel-
ne Prozesse

Meta-Wissen, Wissen uber
den Umgang mit Wissen;
Ergebnisse aus Bespre-
chungen und kreativen L6-
sungsprozessen

Fachliteratur, Datenbanken,

Vielschichtiges Wissen aus
zahlreichen Quellen unter-

Lizenzen, Patente; bewuss-
te, verbalisierbare Fahigkei-
ten und Kompetenzen

schiedlicher Art; formalisiert
und strukturiert; hohe Ver-
fugbarkeit und Transparenz

Explizites Wissen

Die Organisationswelt verflugt laut dem ressourcenorientierten Ansatz tUber zwei
Wissenswelten: die individuelle und die kollektive Welt. Individuelles und orga-
nisatorisches implizites Wissen sowie individuelles explizites Wissen beeinflus-
sen die Wissensbasis der Organisation: das organisatorisch-explizite Wissen.
Die Differenzierung von individuellem und organisationalem Wissen findet
uberwiegend Eingang in die wirtschaftswissenschaftliche Forschung. Das per-
sonale Wissen ist dabei der implizite und explizite Wissensbestand der Mitar-
beitenden. Wenn die Organisation Trager des Wissens ist, pragt eine eigene
Historie, individuelle Traditionen und die eigene ldentitat wie auch organisatio-
nale Erfahrungen die organisationale Wissensbasis. Das organisationale Wis-
sen ist hingegen in der Organisationsstruktur sowie in Systemen fest verankert.
Es wird auch als institutionalisiertes Wissen bezeichnet. Jedoch existiert auch
der Standpunkt, dass explizites Wissen im Zuge von Rickkopplungsprozes-

sen®® handlungsrelevant ist.

57 Val.: Kusterer 2008; Wiater 2007; Herbst 2000; Rimser 2008; Kartenkamp 2011.

%8 eigene Darstellung. Vgl.: Strebel 2007; Glldenberg 2003.

* Hier sind Hirnstrukturkopplungsprozesse gemeint, da organisationale Wissensstrukturen lediglich durch
Rickkopplung Handlungsrelevanz erzeugen. Vgl. Kastner 1996.
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Die folgende Abbildung visualisiert die organisationale Wissensbasis auf ver-

schiedenen Ebenen.

Sonstiges Wissen

Individuelles und
kollektives
Wissen - nicht
zuganglich

Individuelles und
kollektives
Wissen -

zuganglich

Organisationales
Wissen

Abbildung 7: Organisationales Wissensbasis®

Neben dem organisationalen Wissen steht der Organisation das zugangliche
individuelle und kollektive Wissen zur Verfligung. Die organisationale Wissens-
basis umfasst das nicht zugangliche individuelle und kollektive Wissen wie auch
sonstiges Wissen. Unter sonstigem Wissen wird all das Wissen aus dem Orga-
nisationsumfeld sowie sonstiges kosmisches Wissen und Metawissen zusam-

mengefasst.®’

Im Zusammenhang mit dem individuellen Wissen innerhalb der organisationa-
len Wissensbasis wird an dieser Stelle auf den personellen Wissenstrager, den
Mitarbeiter, eingegangen. Diese immateriellen Wissenstrager haben eine be-

sondere Relevanz im Rahmen des Wissensmanagements, da sie mit ihren indi-

€0 Eigene modifizierte Darstellung. Vgl.: Pautzke 1989: 79.
" vgl.: Pautzke 1989; Giildenberg 2003.
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viduellen Eigenschaften die Erzeugung und Anwendung von Wissen beeinflus-
sen. Sie kdnnen Uber unterschiedliche Auspragungen von Wissen, Fahigkeiten
und Fertigkeiten verfugen. Eine gangige Unterscheidung findet sich im Perso-
nalmanagement: Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz. Nachfolgende Abbil-

dung visualisiert die Kompetenzen eines personellen Wissenstragers.

Fachkompetenz

Handlungs-
kompetenz

Methoden-
kompetenz

Sozialkom-
petenz

Abbildung 8: Strukturierung des Wissens personeller Wissens-
tréger62

Dabei wird unter Fachkompetenz das berufsspezifische Fachwissen von Mitar-
beitern zusammengefasst. Die Methodenkompetenz umfasst situationstbergrei-
fende und interdisziplinare Fahigkeiten eines Individuums. Die Sozialkompetenz
versteht sich als persdnliche Kompetenz eines Einzelnen bezogen auf individu-
elle Eigenschaften wie etwa Teamfahigkeit. Das gemeinsame Anwenden aller

Kompetenzarten wird als Handlungskompetenz bezeichnet.®®

Durch die Systematisierung und Digitalisierung im Zuge der Technisierung wird
Wissen zunehmend zu einem Produktionsmittel. Dadurch werden die Entschei-
dungsfahigkeit und die Problemlésekompetenz des Einzelnen und der Organi-

sation optimiert. Die Intelligenz von Organisationen® wird durch gruppendyna-

62 Eigene Darstellung in Anlehnung an Amelingmeyer: 2004.

8 vgl.: Al-Laham 2003; Amelingmeyer 2004.

o4 Organisationen sind soziale Gebilde mit normativer Struktur und gemeinsamen Wertevorstellungen. Sie
sind zugleich Produkt des humanen Wunsches nach Zusammenschluss mit Gleichgesinnten als auch
Resultat der Differenzierung unterschiedlicher gesellschaftlicher Funktionen. Rollenstruktur, Erwartungs-
muster und die Neigung zur Blrokratisierung der Prozesse sind weitere Merkmale einer Organisation. Es
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mische Interaktion der Wissenstrager und organisatorische Lernprozesse ge-
pragt. Das Erkennen und Reagieren auf Umweltbedingungen, die Lernfahigkeit
und die Vernetzung zur Entwicklung charakterisiert die organisationale Intelli-
genz. Dies zeigt deutlich, dass intelligente Organisationen sowohl wissensba-

siert als auch wissensgetrieben sind.®®

Hierdurch entstehen ein Erinnerungsvermdogen oder ein organisatorisches Ge-
dachtnis und die emotionale Intelligenz. Dies beeinflusst die Innovationsfahig-
keit. Daher lasst sich folgende Hypothese aufstellen: Es besteht ein Zusam-
menhang zwischen dem impliziten Wissen der Mitarbeiter und der Innovations-
fahigkeit von Organisationen abhangig von der Branche und der Unterneh-

mensgrolde.

Genau wie sich der 6konomische Nutzwert von Wissen einer genauen Bestim-
mung entzieht, gibt es auch fur die Quantifizierung der Intelligenz einer Organi-
sation keine ausdifferenzierte Methode. Bestehende Konzepte zur Wissens-
schaffung und zum Wissenstransfer kdnnen helfen, diese Licken zu schlie-
Ren.®® Zum ganzheitlichen Verstindnis werden demgemaR nachstehend die

Grundlagen der Wissensschaffung und des Wissenstransfers erlautert.

2.1.3. Prozessuale Dimension: Wissensschaffung und

Wissenstransfer

Eine Unternehmung, die immer schnelleren und komplexeren Veranderungen in
der Wissensgesellschaft dynamisch begegnen will, darf nicht ausschlieBlich
Wissen verarbeiten und verwalten: sie muss selbst neues Wissen schaffen.
Diese Tatsache geht mit der grundlegenden Frage einher, wie die Wissens-
schaffung und der Wissenstransfer erfolgen. Zugleich wird hinterfragt, wie das
Humankapital und die Organisationen entsprechend nachhaltig weiterentwickelt

werden kann.

Im Wissensschaffungsprozess findet die Unterscheidung von implizitem und

explizitem Wissen Berucksichtigung. Ebenso ist es fur die Nutzung von Wissen

werden beispielsweise die funktionale, divisionale und die Matrix-Organisation beim Produktmanagement
unterschieden. Zur Vertiefung: Hillmann 1994, Wiater 2007; Zimbardo/ Gerrig 1996.

% vgl.: Wiater 2007; Heitmann 2006.

% vgl.: North/ Péschl 2002; Mattes 2010; Kusterer 2008.
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essentiell, dass eine geeignete Wissensverteilung®” innerhalb der Organisation
garantiert ist. Die Thematik der internen Wissensidentifikation analysiert, wel-
ches Wissen in dem jeweiligen Unternehmen vorhanden ist und zur Verfiigung
steht. Die Betrachtung des Unternehmensumfeldes zeigt zudem Diskrepanzen

zum organisationalem Wissensstand auf.

Bisher erfolgte keine Systematisierung von Wissensschaffungs- und Wissens-
transferprozessen unter besonderer Berlcksichtigung der Herausforderungen
des demografischen Wandels flr die Innovationsfahigkeit von Unternehmun-
gen. Grundbaustein fur die Generierung von Wissen ist der Wissenstransfer,
welcher Teil der Wissensumwandlung ist. Da auch neues Wissen entsteht, ist
das Unternehmenswissen immer mehr als blo3 die Summe des Individualwis-
sens. Jede Unternehmung hat somit ihr eigenes organisationsinternes Wissen.
Basierend auf der im Jahre 1966 von Polanyi®® eingefiihrten Definition von im-
plizitem Wissen entwerfen Nonaka und Takeuchi®® ein Modell, bei dem Wissen
durch kontinuierliche Umwandlung von implizitem und explizitem Wissen er-
zeugt wird. Nach erstmaliger Vorstellung im Jahre 19957° hat das Modell bereits
heute einen beachtlichen Einfluss, wobei der Transfer durch eine enorme Kom-
plexitatssteigerung vor neuen Herausforderungen steht. Nonaka und Takeuchi”’
verweisen auf die kulturellen Unterschiede der japanischen und westlichen
Mentalitat in Hinsicht auf das Gut Wissen. Jedoch ist ihre Theorie fur alle Kultu-
ren relevant, da implizites und explizites Wissen als ein komplementarer Dua-
lismus charakterisiert werden kann. Diese dynamische Beziehung ist der Ur-
sprung neuen Wissens. Grundsatzlich entsteht Wissen durch individuelles Ver-
netzen von Informationen und strukturierten Daten. Die Verarbeitung der Infor-
mation durch das Bewusstsein erfolgt mit einem personlichen und subjektiven
Hintergrund aufgrund seiner Tragergebundenheit. Bereits diese Erkenntnis ver-
deutlicht die Notwendigkeit der Berlcksichtigung von demografischen Verande-

rungen in der Organisation.

o7 Val.: Kusterer 2008.

%8 1985.

% Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997.

©The Knowledge Creating Company; deutsche Erstverdffentlichung 1997: Die Organisation des Wissens.
" Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997.
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Flr die Gesamtsituation auf personeller, organisationaler und situativer Ebene
von Wissensschaffung stellt der wissenstheoretische Ansatz die Grundlage
dar.”? In diesem Wissensmanagement-Modell”® wird zwischen implizitem und
explizitem Wissen unterschieden, wobei dieses Wissen komplementar betrach-
tet wird. Die Wissensschaffung steht in einem kausalen Zusammenhang mit der
Interaktion der beiden Wissensformen. Dies ist ein spiralférmiger, konstanter
Prozess auf individueller, Gruppen- und Organisationsebene. Die sogenannte
Wissensspirale veranschaulicht den prozessualen Ablauf der Wissensumwand-
lung und der darauf aufbauenden Wissensschaffung, welcher aus dem Zu-
sammenspiel von implizitem und explizitem Wissen sowie Wissensebenen und
einer gleichzeitigen Hoherentwicklung auf der ontologischen Ebene resultiert.
Die folgende Abbildung zeigt das Modell von Nonaka und Takeuchi’®, welches

die vier Schritte der spiralféormigen Umwandlung erklart:

Epistemologische

Dimension !
A '
1
1
o Externalisierung L
Explizites Kombination !
Wissen i
1
1
1
1
1
1
. TL AL 5_
ne / | |
1
i

Implizites \E\
Wissen Sozialisation N !

Internalisierung ! Ontologische
" Dimension
Individuum Gruppe Organisation Organisations-
Ubergreifend

v

< Wissensebene

Abbildung 9: Wissensspirale nach Nonaka und Takeuchi”®

Die Konzeption zur Deskription der Wissensschaffung der Japaner erlautert die

Transformation des Wissens anhand des Spiralmodells in vier Schritten: Sozia-

"2 Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997.
% Es gibt weitere Theorieansatze wie beispielsweise der betriebswirtschaftliche Baustein-Ansatz, welche
an dieser Stelle nicht vertiefend betrachtet werden kénnen. Vgl.: Probst/ Raub/ Romhardt 2010; Gulden-
5)4erg 2003.

Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997.
"® Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997: 87.
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lisation — von implizit zu implizit, Externalisation — von implizit zu explizit, Kom-

bination — von explizit zu explizit und Internalisierung — von explizit zu implizit.

Der erste Schritt ist die Sozialisation, wobei implizites Wissen ausgetauscht und
durch einen unbewussten Erfahrungsaustausch von einem Individuum auf ein
anderes Ubertragen wird. Fiir eine erfolgreiche Ubertragung und Interaktion ist
ein gemeinsamer Erfahrungshorizont Voraussetzung. Neues implizites Wissen
entsteht durch Beobachtung oder Imitation ohne Explizierung. Da es nicht ex-
pliziert wird und somit nicht der gesamten Organisation zur Verfligung steht, ist
die Wissenserzeugung begrenzt. Damit ist dieser Schritt als ein Erfahrungsaus-

tausch und Wissenstransfer zu verstehen.

Der nachste Schritt — die Externalisierung — bezeichnet die Umwandlung von
implizitem zu explizitem Wissen. Dies erfolgt in einem flieBenden Ubergang zur
Sozialisation. Hierbei ist der Prozess der Artikulation von implizitem Wissen in
Form von Modellen, Metaphern, Analogien und Hypothesen in einem konstruk-
tiven Dialog gemeint. Durch Zusammenarbeit und Kommunikationsprozesse
wird ein kreativer Prozess initialisiert und gleichzeitig implizites Wissen artiku-
liert, wobei implizites in explizites Wissen umgewandelt wird. In diesem Schritt
ist aufgrund der Artikulation eine Standardisierung mdglich. Da in diesem Pro-
zessschritt der Wissensspirale implizites Wissen flur alle Organisationsmitglie-

der expliziert wird, ist dies der Schllsselprozess der Wissenstransformation.

Im dritten Modus wird durch die Kombination von explizitem Wissen innerhalb
einer Wissensgemeinschaft und die Umwandlung von explizitem zu explizitem
Wissen neues Wissen in Form von neuen Ideen sowie neuen Methoden gene-
riert. Der Prozessschritt verbindet unterschiedliche Wissensbereiche — neu ge-
schaffenes und bereits vorhandenes Wissen — uber Dokumente, Besprechun-
gen oder Konferenzen und das Intranet. Wissen wird durch Sortieren, Kombi-
nieren, Klassifizieren kommuniziert oder erzeugt. So erfolgt die Verortung in

dem kollektiven unternehmensinternen Wissenszusammenhang.

Mit dem vierten Schritt, der Internalisierung, ist der Prozess der Wissensum-
wandlung abgeschlossen. Bei dem Prozessschritt wird explizites Wissen inner-

halb einer Unternehmung zu einem impliziten mentalem Modell umgewandelt.
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Das Modell wird von den Mitarbeitenden geteilt und gelebt. Wissen wird in Da-
tenbanken, Literatur und mundlichen Berichten den Mitarbeitern vermittelt, so
dass sie fur sich selbst und auch fur ihr Handeln und Verhalten Schlussfolge-

rungen ableiten und internalisieren kdnnen.

Die wiederholte Umwandlung der Wissensformen stellt die Wissensspirale dar.
Der Prozess fiihrt zur Ubertragung von individuellem Wissen auf Gruppen oder
die gesamte Unternehmung. Durch die Neukombination und Schaffung von

neuem Wissen entstehen Ideen und Innovationen innerhalb einer Organisation.

Die Wissensspirale wird aufgrund der unternehmerischen Intention, eine Vision
der Organisation und die Unternehmensziele zu erreichen, in Bewegung ge-
setzt. Jeder einzelne Mitarbeiter kann sich autark als Individuum oder in
Teams™ fiir die Zielerreichung einsetzen. Diese Situation kann aufgrund von
Fluktuationsprozessen und Reflexion von Grundannahmen als kreatives Chaos
bezeichnet werden. Informationstiberschneidungen fuhren dabei zu einem kon-

struktiven Austausch.”’

Der Prozess der Wissensschaffung durch Wissensumwandlung in Unterneh-
mungen ist von Nonaka und Takeuchi”® zusatzlich in einem Fiinf-Phasen-
Modell veranschaulicht. Erfolgreich arbeitende Unternehmen durchlaufen jede

Phase, die in der folgenden Abbildung gezeigt wird.

/ Sozialisation Externalisierung Kombination \

v

Ubertragung von
Wissen

Austausch von Konzepte
implizitem Wissen schaffen

Konzepte erklaren Prototyp bilden

k Internalisierung /

Abbildung 10: Fiinf-Phasen-Modell der Wissensschaffung in Unternehmungen79

® Teams sind als Zusammenschluss von Individuen mit gleichem Arbeitseinsatz bei gleichberechtigtem
Nebeneinander mit dem Ziel, einen potenzierten Synergieeffekt zu erreichen. Teamarbeit ist besonders
effizient, wenn es sich um hochkomplexe Aufgabenstellungen handelt, da Zusammenhalt und Engage-
ment Kennzeichen eines Teams sind und somit ein hohes Problemlésungspotenzial vorliegt. Vgl.: Zimbar-
do/ Gerrig 1996.

77 Vgl.: Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997; Wilkesmann/ Rascher 2005; Kusterer 2008; Wiater 2007; Glanz/
Lambertus 2010; Herbst 2000; Kusterer 2008; Guldenberg 2003; Nonaka/ Reinmoeller 2011; North 2011.
’® Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997.

"® Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997: 100.
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In der ersten Phase wird implizites individuelles Erfahrungswissen in selbstor-
ganisierten und funktionstbergreifenden Teams durch direkte Kommunikation
ausgetauscht. Diese Phase lauft parallel zur bereits oben beschriebenen Sozia-
lisation ab. Da an dieser Stelle das Basispotenzial fir neues Wissen verborgen
liegt, bedarf es einer ungezwungenen Interaktion und Kommunikation, so dass

nicht formalisiertes Wissen beispielsweise in Wortform ausgetauscht wird.

In der zweiten Phase, welche der Externalisierung in der Wissensspirale ent-
spricht, findet ein Austausch zwischen implizitem und explizitem Wissen statt.
Selbstverantwortliche Teammitglieder erdenken in einem iterativen und spiral-
formigen Prozess ein mentales Modell, welches in einem weiteren Schritt zu

einem expliziten Konzept weiterentwickelt wird.

Das geschaffene Modell muss im dritten Schritt in der Unternehmung erklart
werden. In diesem Prozess findet ein Abgleich mit der Gesamtintention und den
organisationsinternen Bedurfnissen statt. Der Fokus liegt auf den Kosten, der
Gewinnspanne und dem erwartbaren Beitrag zum Unternehmenswachstum

orientiert an den Zielen und der Strategie der Organisation.

Vor der Umsetzung erfolgt in der vierten Phase die Bildung eines Archetypus.
Experten aus den verschiedenen Fachgebieten erarbeiten gemeinsam ein Mo-
dell oder einen Prototyp, so dass alle Details bei der EinfUhrung bertcksichtigt

werden. Die Phase findet ihre Entsprechung in der Kombination.

Abschlie®end wird in der finften Phase das konkretisierte Wissen Ubertragen.
Das neugeschaffene Wissen weitet sich sowohl horizontal als auch vertikal auf
allen Wissenstransferebenen im Unternehmen selbst und in seiner Umgebung
aus. Es werden Ubergeordnete visionare Konzepte durch das Management an
die Unternehmensbasis Ubermittelt. Dafur wird eine Unternehmenskultur beno-
tigt, in der die Wissensschaffung und das individuelle Kreativitatspotenzial
gleich viel Berucksichtigung finden. Die Wissensubertragung ist die Initialzin-
dung fur einen permanenten Wissenstransfer und somit flr eine kontinuierliche

Wissensschaffung.®

80 Vgl.: Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997; Guldenberg 2003.
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Die Einteilung und Unterscheidung in rein explizites und rein implizites Wissen
sowie die Wissensspirale als Grundlage der Wissensschaffung erfahrt von eini-
gen Autoren Kritik. Es wird konstatiert, dass Wissen in Organisationen in der
Regel nicht in Extremform auftritt. Zudem wird kritisiert, dass die Herangehens-
weise nicht praxisnah ist. Daher wird nachfolgend das HANSE-Modell visuali-
siert und erlautert. Die Buchstaben HANSE stehen fur Heuristiken, Artefakte,
Natirliche Begabung, Skills und Erfahrungen.®’

mzit natrliche Begabung E,-fahr@
A 1

Heuristiken
A Skills

Artefakte

<€

Wissenszustand

v

Abbildung 11: HANSE-Modell®

Das abgebildete Modell gliedert Wissen in flinf unterschiedliche Komponenten
auf. Dieses Konzept baut auf der Unterscheidung von Polanyi auf. So weisen
die einzelnen Komponenten zu unterschiedlichen Anteilen Merkmale von impli-
zitem und explizitem Wissen auf. Diese Aufgliederung ermdglicht eine plasti-
sche Darstellung der Wissensbedurfnisse innerhalb der Organisation. Ebenso
lassen sich schnell kritische Punkte identifizieren und genauso flexibel Verande-
rungsmallnahmen einleiten. Es kann als Rahmenkonzept fur Organisationen im
Kontext der Wissensanalyse betrachtet werden. Nachfolgend werden die ein-

zelnen Wissensbereiche des Modells erlautert.

Heuristiken umfassen sogenannte Daumenregeln im Arbeitsalltag, welche auf

angewandten Erfahrungen basieren. Sie stellen die Grundlage flr die Entschei-

81 Vgl.: Schutt 2000; Zinnen 2006.
82 Schiitt 2000: 84.
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dungsfindung dar, wenn es an Zeit mangelt oder die Informationsbasis flr fun-
dierte Entscheidungen nicht vorhanden ist. Diese sind sowohl in Form stillen
Wissens als auch explizit in dokumentierter Form von Anweisungen vorzufin-
den. Wenn Heuristiken dokumentiert werden, wird implizites Wissen zu einem
Artefakt umgewandelt. Dieser Prozess wird durch die Bewusstmachung bei den
einzelnen Individuen der Organisation geférdert. Ein Vorteil der Heuristiken flr
Unternehmen ist ein schnellerer Entscheidungsprozess und ein ungestorter Ar-
beitsablauf. Die Flihrungsebene hat hier die Aufgabe der Wissensverteilung,

Kodifizierung und Dokumentation sowie Speicherung.

Artefakte sind jegliche Bestandteile von explizitem Wissen. Es ist zum einen ein
Notizzettel zur Explizierung von Wissen aber auch eine Datenbank zur Doku-
mentation gemeint. Entscheidend ist, dass das Wissen kodifiziert ist. Dem Ma-
nagement wird die Aufgabe zu teil, relevante Elemente zu sichern und zu pfle-
gen. Des Weiteren mussen Uberflissige, doppelte, irrelevante Bestandteile

identifiziert und entfernt werden.

Naturliche Begabungen sind im héchsten Mal3 implizites Wissen. Daher sind sie
schwer explizier- oder transferierbar. Diese Form des Wissens ist flir Organisa-
tionen von Bedeutung, da sie Uber den Erfolg von taglichen Arbeitsprozessen
mitentscheiden. So zeigen sich Optimierungsmdglichkeiten von Ablaufen und
Prozessen. FUr Unternehmen ist es relevant, diese natlrlichen Begabungen der
einzelnen Mitarbeitenden zu identifizieren und zu férdern. Denn nur so kénnen
diese gezielt eingesetzt werden. Eine Dokumentation der Begabungen von den
entsprechenden Mitarbeitern ist fir andere Mitarbeiter nur bedingt hilfreich oder
forderlich. Moglicherweise gelingt damit ein Skill-Erwerb, welcher jedoch kein

Ersatz fur naturliche Begabungen darstellt.

Skills umfassen erworbene Fahigkeiten und Fertigkeiten der Mitarbeiter sowie
ihre personliche Qualifikation und Expertise, welche in individueller, bestimmter
Qualitat erworben werden. Sie enthalten einen hohen Anteil an implizitem Wis-
sen. Durch eine Kodifizierung ist eine Umwandlung in die explizite Form mdg-
lich. Bevor eine effektive Nutzung anderer Mitarbeiter mdglich ist, bedarf es ei-
nes langeren Internalisierungsprozesses. Das Wissensmanagement einer Or-

ganisation kann Wissensdefizite auf dieser Ebene von Mitarbeitern gemessen
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an ihren Arbeitsaufgaben identifizieren, so dass Qualifikations- und Personal-

entwicklungsmalinahmen abgeleitet werden kénnen.

Erfahrungen sind Erlebnisse im Rahmen der Arbeit und Ergebnisse. Aus diesen
lernen die Mitarbeiter und das kinftige Verhalten wird gepragt. Somit kann Wis-
sen effizient weiter genutzt und wieder verwendet werden. Das Erfahrungswis-
sen ist die wichtigste Komponente des impliziten Wissens, jedoch auch die
komplexeste. Zum einen da Erfahrungen teilweise in der Gruppe oder im Team
erworben werden und daher ein einzelner Mitarbeiter die Erkenntnisse in Ganze
nicht allein anwenden kann. Zum anderen fuhrt die wiederholte Ausibung nach

einer gemachten Erfahrung nicht zwingend zum gleichen Resultat.

Als Grundlage flr die beschriebene Theorie der Wissensbeschaffung basierend
auf der Wissensspirale ist laut Nonaka und Takeuchi® eine neue Organisati-
onsform notwendig. Die Neudefinition liegt darin begriindet, da sich die organi-
sationale Wissensbeschaffung nachhaltig auf den Managementansatz aus-
wirkt.?* Diese Organisationsform und somit eine effiziente sowie kontinuierliche
Wissenserzeugung entsteht durch das Zusammenspiel von den Grundtypen
einer Organisationsstruktur Biirokratie®® und Arbeitsgruppe. Die Biirokratie
zeichnet sich durch formale, standardisierte sowie spezialisierte Strukturen aus,
welche sich zur Durchfuhrung von Routinearbeiten eignen. Das Modell der Ar-
beitsgruppe gleicht mit dynamischen, partizipativen sowie flexiblen Strukturen
die Schwachen des burokratischen Ansatzes aus. Umgekehrt ergeben sich
beim Arbeitsgruppenmodell auch Schwachpunkte, die insbesondere im Projekt-
charakter, besonders in der zeitlichen Determiniertheit ohne nachhaltige Wis-
sensweitergabe begriindet liegen. Die neuen organisatorischen Konzepte fulden
auf dem Arbeitsgruppenmodell. Sie sind durch eine flache Organisation, eine
konstant dynamische Struktur und die Férderung von Selbstverantwortung ge-
kennzeichnet. Als weitere Merkmale werden das Hervorheben von besonderen

Kompetenzen sowie die Fokussierung von Intellekt und Wissen als wichtigste

8 Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997.
&4 Vgl.: Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997.
8 Val.: Weber 1991; Gerth/ Mills 1972; Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997.
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Unternehmensvorteile skizziert. Diese Synthese wird von Nonaka und Takeuchi

als neue Organisationsform erarbeitet: die Hypertextorganisation®.

Die folgende Abbildung zeigt diese Organisationsform mit Projektteam-, Ge-

schafts- und Wissensbasisschicht.

/

Projektteamschicht

Abbildung 12: Hypertextorganisation87

Die Hypertextorganisation ist ein Kontextzusammenschluss aus Projektteam-,
Geschaftssystem- und Wissensbasissystem. Die Projektteamschicht ist in zahl-
reiche Projektteams untergliedert und erarbeitet wissenschaftlich etwa techni-
sche Innovationen. Die einzelnen Teams kooperieren zur Férderung der Wis-
sensschaffung. Sie sind Uber die Unternehmensvision miteinander verknupft.
Die Teams setzen sich aus Mitarbeitenden der Geschaftssystemschicht zu-
sammen, wobei diese bis zum Abschluss eines Projektes ausschlieBlich flr
diese Aufgaben eingeteilt sind. Dabei bilden die Teammitglieder ein mehrere
Organisationsbereiche umspannendes interdisziplinares Netzwerk. Das Ge-
schaftsteam ist als hierarchische Pyramide organisiert, steht an zentraler Stelle
und ist fur Routinearbeiten zustandig. Die neue Organisationsform erzeugt ba-
sierend auf einem dynamischen Wissenszyklus eine strukturelle Basis fur die

Wissensschaffung. Zugleich maximiert diese die Effizienz auf zentralen Unter-

8 Nonaka und Takeuchi erlautern diese Organisationsform detailliert anhand eines Hypertextes aus der
Computerwissenschaft. Ein Hypertext ist vielschichtig und kann bei gleichzeitigem Zugriff verschiedener
Anwender in mehreren Dateien gespeichert werden. Hierbei kann sowohl der Text gelesen als auch De-
tail- und Hintergrundinformationen abgerufen werden. Dadurch wird das Wissen in jeweils neuen Kontex-
ten betrachtet. Vgl.: Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997.

! Eigene Darstellung.
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nehmensebenen sowie die lokalen Flexibilitat. Die Wissensbasis existiert nicht
als organisatorische Einheit in der Unternehmung. Sie ist ein loser Verbund
aufgrund einer Widerspiegelung der Unternehmensversion, ihres Leitbildes so-
wie ihrer Unternehmenskultur. Auf dieser Ebene wird das neu geschaffene Un-
ternehmenswissen wieder geordnet und kontextgebunden klassifiziert. Der Pro-
zess der Wissenssammlung, -nutzung und -erzeugung ist dadurch ein kontinu-
ierlicher Zyklusprozess. Die Wissensbasis ist flr einzelne Organisationsmitglie-
der daruber hinaus leicht zuganglich. Zudem wird auf der Ebene der Wissens-
basis eine sogenannte Clearingstelle fur das im Geschaftssystem und in den
Projektteams neu produzierte Wissen etabliert. Das Novum der Hypertextorga-
nisation ist die Koexistenz von den drei unterschiedlichen Kontexten innerhalb
nur einer Organisationsstruktur.® Ein additionaler Vorteil besteht in der Form
des offenen Systemcharakters, externes Wissen aufzunehmen und in unter-
nehmensinternes umzuwandeln. So ist die Wissensinteraktion durch Kontinuitat
gepragt. Der Mitarbeiter ist in diesem Fall selbst ein Wissens- und Kompetenz-

trager.

Hierbei stellen der gruppeninterne Dialog und Interaktion basale Kernprozesse
dar. Die Spiralférmigkeit der Umwandlung startet in der Mitte und wirkt sich in
beide Richtungen aus, so dass die japanischen Wissenschaftler es als Middle-
up-down-Management® bezeichnen. Die in idealtypischer Weise geeignete
Form ist die dargestellte Hypertextorganisation. Darunter verstehen Nonaka
und Takeuchi®' die Fahigkeit einzelner Mitglieder, innerhalb der drei Kontexte

zu wechseln. Die Mitglieder sind so auf viele Umweltanforderungen vorbereitet.

8 Die Theorie der Organisationsentwicklung weist darauf hin, dass Anpassung Anpassungsfahigkeit
ausschlieRt. Anders ausgedriickt, bei groRen Erfolgen besteht die Gefahr einer Uberanpassung. Der Dino-
saurier ist ein gutes Beispiel. Zu einer bestimmten Zeit entsprach dieses Tier sowohl physiologisch als
auch morphologische seiner Umwelt. Aber es passte sich dieser Umwelt zu stark an und konnte sich nicht
mehr auf spatere Veranderungen des Klimas und des Nahrungsangebots einstellen. (Ahnlich erging dem
blrokratischen Militar Japans.) Es passte sich zu stark an vergangene Erfolge an und schaffte es nicht
mehr rechtzeitig, die daraus abgeleiteten Erfolgskonzepte zu ,verlernen®.“ Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997:
187.

89 Vgl.: Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997.

% Kennzeichen dieses Managementmodells: Akteur der Wissensschaffung ist das Team; die Unterneh-
mensflihrung agiert als Katalysator; das Mittelmanagement stellt den Teamleiter dar; das gesammelte
Wissen umfasst implizites und explizites Wissen; die Wissensumwandlung erfolgt spiralartig Uber Internali-
sierung, Externalisierung, Kombination und Sozialisation; die Wissensspeicherung erfolgt in der Wissens-
basis der Unternehmung; die Kommunikation ist durch den Gebrauch von Metaphern gepragt; menschli-
che Erschépfung und Redundanzkosten gelten als Schwachpunkt. Vgl.: Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997;
Wiater 2007; Auf weitere Managementmodelle wie etwa auf den betriebswirtschaftliche Baustein-Ansatz
wird aufgrund der Fragestellung nicht eingegangen.

°" Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997.
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Mit der dialogischen Organisationsform wird sichergestellt, dass jede Wissen
produzierende Einheit das Wissen in den Wissenskontext des Gesamtsystems
stellt und mit dem vorhandenen operativen Wissen abgleicht. Resultierend dar-
aus sind eine schnelle Fehlerkorrektur, eine systematische Dokumentation so-

wie die Erfolgsanalyse sichergestellt.®?

Im Gegensatz zum ressourcenorientierten Strategieansatz richtet sich der Fo-
kus explizit auf das Wissen als organisationsspezifische Ressource und wird
damit zum Garant fir die wissensbasierten Wettbewerbsvorteile. Zudem gilt das
primare Forschungsinteresse der Wissensschaffung sowie dem Aufbau von
entsprechenden und idealtypischen Kernkompetenzen. Ein weiterer Unter-
schied ist die Sicht auf die mittlere FiUhrungsebene, hier Mittelmanager genannt.
Bei Nonaka und Takeuchi sind diese die ,Wissensingenieure“® und agieren als
Mittler zwischen der Flihrungsetage und den Mitarbeitenden. Diese Unterschie-
de zeigen, dass die theoretische Basis der Wissensbeschaffung und die Orga-
nisation des Wissens im Gegensatz zum ressourcenorientierten Ansatz ein um-

fassendes Theoriekonstrukt darstellt.®*

Die Wissensentwicklung stellt den komplementaren Baustein zum Wissenser-
werb dar. Der Prozess des Wissenserwerbs untersucht die Wissensbeschaf-
fung aus internen und externen Quellen.*® Bei der Wissensentwicklung liegt das
vordergrindige Ziel in der Produktion neuer Fahigkeiten und Produkte, besserer
Ideen und leistungsfahiger Prozesse hinsichtlich der Kreativitat. Sie dient dem
Schutz des Wissens vor Verlust bei Ausscheiden der Mitarbeiter durch Kundi-
gung oder altersbedingten Verlassens der Organisation. Die Wissensbewah-
rung fuhrt zum Schutz und Erhalt des bereits vorhandenen Wissens durch die
Selektion, die Speicherung und das stetige Aktualisieren. Im ersten Schritt wird
bewahrungswirdiges Wissen identifiziert. AnschlieRend werden im zweiten

Schritt ausgewahlte Wissenselemente gespeichert. Im dritten Schritt erfolgt eine

92 Vgl.: Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997; Wiater 1997.

% Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997: 63.

% Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997.

% Einkauf von Spezialistenwissen oder Erwerb von externen Wissensprodukten und -leistungen stehen in
dieser Arbeit nicht an zentraler Stelle der Betrachtung. Vgl.: Probst/ Raub/ Romhardt 2010.
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regelmaRige Uberpriifung und Suche nach Neuerungen, so dass eine Veralte-

rung von Wissen verhindert werden kann.*

Wissen ist somit eine Ressource, die sich durch ihren Gebrauch vermehrt. Mit
dem Wachstum von Wissen steigt paradoxerweise jedoch gleichzeitig das
wahrgenommene Volumen an Nichtwissen, da neues Wissen neue Mdglichkei-
ten und offene Fragen in diesem Zusammenhang aufzeigt. Durch die Sozialisa-
tion®” und Kultur wird Wissen verarbeitet, vernetzt und zu neuem Wissen um-
gewandelt. Die Wissensbeschaffung fuhrt bei effektiver Gestaltung gleichzeitig
innerhalb von konkurrierenden Unternehmungen zu permanenten Innovationen.
Daraus resultierend steigert der Prozess die Wettbewerbsfahigkeit von Unter-
nehmen insgesamt. Fur die erfolgreiche Wissensbeschaffung bedarf es eines
geeigneten Wissensmanagements und systematischen Managements inner-

halb der Organisation.®

Im Folgenden wird detailliert die Thematik der organisationalen Wissensmana-
gements im Innovationsprozess vor dem Hintergrund alter werdender Beleg-

schaften erlautert.

2.1.4. Organisationales Wissensmanagement im Innova-

tionsprozess

Die Bedeutungszunahme der Ressource Wissen an sich und seines Manage-
ments liegt im Wandel von der Industrie- zur Wissensgesellschaft begriindet. In
der Agrargesellschaft war die Arbeitskraft von dominierender Bedeutung. In der
darauffolgenden Industriegesellschaft wurde das Kapital zum entscheidenden
Produktionsfaktor. In der heutigen Wissensgesellschaft hat das unternehmens-
interne Wissenskapital der Mitarbeiter und der Organisation die bedeutendste
Rolle neben der Arbeitskraft und dem Kapital eingenommen. Obwohl die Unter-
nehmungen die Bedeutung mittlerweile erkannt haben, ist das organisationale

Wissensmanagement in der Praxis noch nicht sehr weit entwickelt. Die Thema-

% Kusterer 2008; Probst/ Raub/ Romhardt 2010.

9 Unter Sozialisation wird der Entstehungsprozess von Werten, Fahigkeiten und Bewegmomenten in
Auseinandersetzung mit den gesellschaftlichen Malstaben verstanden. Der lebenslange Sozialisations-
prozess fuhrt zu individuellen Verhaltensmustern und Handlungsstrategien. Vgl.: Hillmann 1994; Zimbar-
do/ Gerrig 1999; Hacker/ Stapf/ Dorsch 2009.

% Vgl.: Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997; Wiater 1997; Vgl.: Heitmann 2006; Luhmann 1998; Herbst 2000.
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tik des Wissensmanagements entwickelt sich in den letzten Jahren vielschich-
tig: es werden praktische Erfolge bei der Etablierung einer Wissensinfrastruktur

erzielt sowie theoretisch fundierte Ansatze entwickelt.*®

Das Wissensmanagement der Zukunft bedarf mit Blick auf alter werdender Be-
legschaften einer Erweiterung der traditionellen Fihrungs- und Management-
methoden, da Wissen rasant bedeutender und einflussreicher wird. Daher muss
diese Ressource identifiziert und bewahrt werden. Ein wissensbasiertes oder
organisatorisches Wissensmanagement ist seit jeher eine entscheidende Stell-
schraube fur die Sicherung von Wettbewerbsvorteilen. Infolgedessen ist es ins-
besondere fur die Innovationsfahigkeit von Organisationen essentiell. Bei der
Konzeption eines ganzheitlichen Wissensmanagements sind alle Disziplinen
gefordert, ihre methodischen Ansatze mit Blick auf das Wissen zu uberprifen.
Hierbei werden lernende Organisationen als wissensbasierte Systeme verstan-
den. Es qilt, die Interdisziplinaritat vor dem Hintergrund der Wissenstreppe be-
stehend aus Daten-, Informations- sowie operativem und strategischem Wis-
sensmanagement bei der Konzipierung von Denkstrukturen zu beachten.'® Die
nachfolgende Abbildung zeigt die Wissenstreppe im Rahmen des strategischen

und operativen Wissensmanagements.

9 Vgl.: Davenport/ Prusak 1999.

1% Bie Problematik des Wissenscontrollings und die Dynamik des Wissens im Rahmen des organisationa-
len Lernens ist nicht Schwerpunkt dieser Arbeit. Erwahnt sei, dass die Wissensbilanz intern als Steue-
rungsinstrument und extern zur Marktpositionierung herangezogen werden kann, wobei sie einen immate-
riellen Unternehmenswert verankert in den Unternehmensleitlinien darstellt.

Zur Vertiefung siehe: Franke/ Franke 2011; North 2011.
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101

zur langfristigen Orientierung, die das Gut Wissen in Wettbewerbsvorteile um-
setzen. Das Konstrukt der Wissenstreppe zeigt die Einbindung von Wissen in
den Managementprozess von Wissen auf operativer und strategischer Ebene.
Daruber hinaus veranschaulicht diese die bereits weiter oben definierten Ent-
wicklungsschritte von Zeichen, Daten und Informationen Uber Wissen hin zu
Kdénnen, Handeln sowie Kompetenz bis zur Wettbewerbsfahigkeit. Das operati-
ve Daten-, Informations- und Wissensmanagement wandelt durch Anwendung
von Syntaxregeln Zeichen zu Daten um. Wenn diese mit Bedeutung in Relation
gesetzt werden, entstehen Informationen. Eine Informationsvernetzung in ei-
nem Kontextzusammenhang oder vor dem Hintergrund von Erfahrungen und
Erwartungen fuhrt zu Wissen. Die konkrete Anwendung von Wissen fluhrt zu
Kdénnen. Dies fuhrt gemeinsam mit Wollen zum Handeln. Bei richtigem Handeln
entsteht auf der nachsten Stufe Kompetenz'®. Eben diese ist schwer imitierbar
oder gar einzigartig und stellt somit die Basis fur die Wettbewerbsfahigkeit dar.
Das strategische Management erfolgt die Treppe abwarts. Hierbei wird gepruft,
welche Kompetenzen, welches Kénnen und welches Wissen fur die Erhaltung
der Wettbewerbsfahigkeit von Noéten sind. Die normativen Ziele bilden den

Rahmen basierend auf der Unternehmenskultur und schaffen eine Grundlage

101

2011: 32 1.
192 Das Themenfeld der Kompetenz kann hier im Rahmen dieser theoretischen Abhandlung nicht weiter
vertieft werden. Zur weiteren Lektlre Uber den Zusammenhang von individueller Handlungskompetenz
empfiehlt sich u.a. Becker 2009; Brockermann/ Muller-Vorbriiggen 2010; Gessler 2010.
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fur die generelle Bereitschaft, sich mit Wissen auseinanderzusetzen. Die opera-
tiven Ziele verkorpern die strategischen Zielsetzungen in Form von funktionalen
Zielen, so dass sie der konkreten Umsetzung der strategischen Vorgabe ge-
recht werden. Durch die Verankerung von Wissenszielen als wichtigem Wert in
der Unternehmenskultur, wird sichergestellt, dass der Wissensfluss bestehen
bleibt.'®

"% umfasst die

Ein organisationsbezogenes holistisches Wissensmanagemen
Gesamtheit aller strategischen Konzeptionen sowie methodischen Ansatze fur
den Aufbau und zur Optimierung von lernenden Organisationen'® als wissens-
basiertes System bezlglich systemischer GestaltungsmalRnahmen von betrieb-
lichen Wissensstrukturen. Die Identifikation von Wissen, die Wissensentwick-
lung und der Wissenserwerb, die Wissensbewahrung, die Wissensschaffung
und -nutzung, die Wissensteilung sowie der Wissenstransfer sind darin zusam-
mengefasst. Es stellt die Fortfuhrung von Informationsmanagement dar, bedient
sich dabei vieler Prozesselemente, wobei das Individuum zunehmend in das
Zentrum der Betrachtung rtickt und die wissensschaffenden Komponenten der
Wissenstrager Mensch, Technologie sowie der gesamten Organisation kombi-
niert werden. Die Wissensbasis umfasst sowohl alle Daten und Informationen
als auch alle Fahigkeiten der Mitarbeiter sowie das individuelle und organisatio-
nale Wissen. Daher betrifft es alle Prozesse und Unternehmensbereiche, da
uberall bereits vorhandenes Wissen aktiviert, optimiert und umgewandelt wer-

den kann.

Die nachfolgende Abbildung veranschaulicht die sechs operativen Teilprozesse
innerhalb eines ganzheitlichen Wissensmanagements. Die einzelnen Wissens-
bausteine werden in einem Regelkreismodell zusammengefasst. Eine Erlaute-

rung der Bausteine findet sich unterhalb der Abbildung im Uhrzeigersinn.

103 Vgl.: North 2011; Kusterer 2008; Guldenberg 2003; Probst/ Raub/ Romhardt 2010; Stern/ Jaberg 2003;
Kastner/ Neumann-Held/ Reik 2007; Riegler/ Zettel 2007; Hansen 2010.

%% Eine konzeptionelle Abgrenzung zu Technologie- und Diffusionsmanagement, dem Innovationsmana-
ement im weiteren Sinne findet sich beispielsweise bei Strebel 2007.

% Eine einheitliche theoretische Definition ist derzeit nicht existent. Das wirtschaftswissenschaftliche
Modell ist eine systemtheoretische Betrachtung. Organisationales Lernen wird dabei als die Summation
individueller sowie kollektiver Lernprozesse verstanden. Zur vertiefenden Lektire vgl.: Guldenberg 2003;
Pawlowsky/ Edvinsson 2012.
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Abbildung 14: Kernprozesse des Wissensmanagement nach Probst'®

Zuerst muss organisationsinternes und extern vorhandenes Wissen transparent
lokalisiert werden. Dieser basale Schritt der Wissensidentifikation schafft einen
detaillierten Uberblick (iber Informationen, Wissen und Kompetenzen fiir die
Organisation. Somit ist dieser elementar flr ein erfolgreiches Wissensmanage-

ment.

Die Wissensbewahrung ist insbesondere in Zeiten des demografischen Wan-
dels von grof3er Bedeutung, da einmal vorhandenes Wissen nicht automatisch
dauerhaft oder zuklnftig verfugbar ist. Zur Vermeidung von Wissensverlusten
und zur gesteuerten wie auch gezielten Bewahrung von erfolgskritischem Wis-
sen oder bewahrungswuirdigem impliziten Wissen wird ein sinnvolles Manage-
ment bendtigt. Die Selektion von bewahrungswirdigem Wissen und deren Be-
wertung sowie die entsprechende Ubertragung beziehungsweise die angemes-

sene Speicherung stellen wichtige Schritte dar.

Neben der Identifikation und Bewahrung muss die Wissensnutzung organisiert
werden. Die produktive und wertschépfende Wissensanwendung ist originares
Ziel des Wissensmanagements. Neben der Nutzung von externen Wissensbe-
stdnden steht die Ausschopfung der organisationsinternen Fahigkeiten und

Wissensressourcen an zentraler Stelle.

1% 5006: 28.
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Der Baustein der Wissensteilung oder -verteilung beschreibt den Transport von
Wissen an den richtigen Ort und den Wissenstransfer auf andere Organisati-
onsmitglieder. So werden einzelne Informationen und auch Erfahrungen fir an-
dere Organisationsmitglieder oder sogar die gesamte Organisation zuganglich
und nutzbar gemacht. Dies flhrt zur Umwandlung von individuellem zu kollekti-

vem Wissen.

Die Wissensentwicklung umfasst den Aufbau von neuem Wissen und Fahigkei-
ten. Dabei muss es nicht nur flr die Organisation neu sein: auch die Produktion
von extern nicht existentem Wissen kann zu diesem Baustein zahlen. Klassi-
scherweise kann hier der Forschungs- und Entwicklungsbereich angefihrt wer-
den. Jedoch wird relevantes Wissen in allen Organisationsbereichen durch

kreative Mitarbeiterideen oder Entwicklungen in der Organisationsform erzeugt.

Der Wissenserwerb meint die Nutzung von externen Wissensquellen. Eine
Quelle kann zum einen das Netzwerk mit Kunden, Lieferanten und Kooperati-
onsbeziehungen sein. Zum anderen kann der Wissensbedarf durch die Rekru-
tierung von Experten oder Einkauf von externem Wissen gestillt werden. Der
Erwerb von Wissen umfasst somit die Nutzung externer Wissensbestande und
den Einkauf von Fahigkeiten oder Kompetenzen. Bei einem systematischen

Management gilt es diese sechs Bausteine gleichermal3en zu bertcksichtigen.

Das Wissen ist in einer Organisation unter den Mitgliedern gestreut und wird im
Dialog unter Experten abgerufen. Die Vernetzung einzelner Wissensanbieter
sowie Nachfragenden muss sichergestellt werden und fuhrt dazu, dass Wissen
lokal sowie global verflgbar ist. Jegliches Handeln der Organisation orientiert
sich an der Wissensbasis mit dem Ziel die richtige Qualitat in der richtigen
Quantitat des Wissens am richtigen Ort in der Organisation zur Verfigung zu
stellen. Es ist von fundamentaler Bedeutung, zum richtigen Zeitpunkt genau das
richtige Wissen bei der richtigen Person in der entsprechend passenden Aufbe-
reitung verfugbar zu haben. Ziel ist es, erfolgreiches Handeln durch kontinuierli-
che Verbesserungs- und Lernprozesse sowie die Nutzung von brachliegendem,
sogenanntem stillen Wissen zu initiieren. Dabei gilt es, jede Art der Ressource
Wissen in eine explizite und strukturierte Form zu transformieren, so dass Ver-

fugbarkeit und Transparenz losgeldst von einem einzelnen Individuum optimiert
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wird. Wissensmanagement zahlt daher zu einer nachhaltigen Optimierungsstra-
tegie fur die unternehmerische Wertschopfung. Durch die optimale Nutzung der
wertsteigernden Ressource und der organisationalen Wissenssysteme werden
sowohl alltagliche wissensrelevante Handlungen sowie langfristig Unterneh-

mensziele effizienter erreicht.

Das Wissensmanagement ist somit ein modernes und ganzheitliches Fuh-
rungskonzept, welches die aktive und systematische Gestaltung des Wissens in
einer Organisation sicherstellt. Die dynamische Wissensbasis wird im Laufe
eines anhaltenden und nachhaltigen Prozesses aus individuellem und kollekti-

vem Wissen entwickelt. "%’

Fir das Management von Wissen ist die ldentifikation von Wissenstragern
grundsatzliche Voraussetzung. Insbesondere bei der Unterscheidung von natr-
lichen und kunstlichen Speichersystemen, kommt der Begriff Wissensgemein-
schaft auf. Hier sind auf der einen Seite der Mensch und auf der anderen die
elektronischen Datenbanken oder neuronale Netzwerke zu nennen'®. Diese
werden als die Keimzelle lebendigen Wissensmanagements bezeichnet. Da
sich die Wissenskapazitat in Organisationen aus einzelnen Wissensbasen in
Gemeinschaften zusammensetzt, dient die richtige Struktur zur Optimierung.
Die Grundmotivation und Gestaltungsebene fir Wissensgemeinschaften ist
durch die herausragende Bedeutung des Wissensaustausches gekennzeichnet.
Wissensgemeinschaften stellen einen Knotenpunkt fir kommunikativen Aus-
tausch und anwendungsorientierte Interpretationen von Informationen dar. In-
nerhalb von Wissensgemeinschaften kénnen aufgrund von unterschiedlichen
Beweggrunden und Prioritaten der Mitglieder Probleme entstehen. Problema-
tisch sind zudem die fehlende Fahigkeit, gemeinsam zu lernen und Probleme
zu l6sen oder auch ein Profilierungszwang einzelner. Ein weiteres Problemfeld
ist die Intellektualisierung aufgrund der emotionalen Intelligenz. Es kann auch
zu Problemfeldern zwischen der Wissensgemeinschaft und der Gesamtorgani-

sation durch den Zwang oder Wunsch zur Legitimierung kommen. Unterneh-

107 Vgl.: Strebel 2007; Herbst 2000; Franke/ Franke 2011; Koltze/ Souchkov 2011; Kusterer 2008; Probst/
Raub/ Romhardt 2010.

198 Neuronale Netzwerke meinen hier den Verbund von Nervenzellen. Die Neuronen sind die Grundele-
mente des menschlichen Nervensystems. Sie empfangen verarbeiten Informationen und leiten diese im
Organismus weiter. Vgl.: Zimbardo/ Gerrig 1999.
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mensintern sowie zwischen einzelnen Mitgliedern kann es einem Rechtferti-

gungszwang oder Ergebnisdruck kommen.'®®

Die vorherrschende Wissensdiversitat bezieht sich auf unterschiedliche funktio-
nale oder unternehmenskulturelle Erfahrungshorizonte. Zugleich sind ahnliche
Probleme an unterschiedlichen Orten existent, so dass Strukturen fur die Wei-
tergabe von Erfahrungswissen und Erfahrungen zwischen Wissenden und Un-
wissenden geschaffen werden missen. Da Wissen nicht immer als fertiges In-
formationsprodukt oder Endprodukt aus einer Datenbank generiert werden
kann, wird von Wissensintransparenz gesprochen. Auf der anderen Seite wird
die Wissensheterogenitat und damit die Heterogenitat der Mitarbeiter heute
mehr denn je bendtigt, da sie zur Komplexitatsreduzierung fuhrt. Es gilt, dass
Systeme immer weniger Komplexitat verarbeiten kdnnen als sie selbst haben.
Daraus folgt, dass es Wissensgebiete flr Spezialisten in Unternehmungen ge-
ben muss. Einhergehend muss die Motivationshomogenitat gepflegt werden, so
dass die Wissensvielfalt unter den Mitarbeitern geteilt wird und zu Synergieef-
fekten fuhrt.""°

Die Voraussetzungen flr erfolgreiches Wissensmanagement sind eine idealty-
pische Organisationsstruktur, welche durch Motivation und Fehlertoleranz sowie
offene Kommunikationsprozesse gekennzeichnet sind. Die Organisationsstruk-
tur muss fur den Prozess der Wissensschaffung einen Ort des kollektiven Ler-
nens bereitstellen. Es reicht nicht aus, wenn eine Infrastruktur oder eine Daten-
bank zur Verflgung gestellt wird. Vielmehr muss es die ausgepragte Mdglich-
keit fir Gruppenarbeit geben, wobei flache Hierarchien mit vielfaltigen Kommu-
nikationsmdglichkeiten vorherrschen. Veranderte Anforderungen alter werden-
der Belegschaften missen etwa bei der Zusammensetzung von gemischten
Teams Berlcksichtigung finden. Funktionierende Kommunikationsstrukturen
sind essentielle Voraussetzung innerhalb der Organisation flir den Erfolg des
Wissensmanagements. Kommunikation steuert den Prozess des Festhaltens,
Erinnerns und Optimierens von Wissen. Ohne Kommunikation erfolgt keine
Weitergabe und somit keine Teilung des Wissens, der Daten oder Ideen aus

denen wiederum innovatives Wissens entspringt. Wissensweitergabe und -

199 v/gl.: Trojan 2006; Giildenberg 2003.
110 Vgl.: Kastner 1996.
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teilung setzt Vertrauen voraus. Die extrinsische und intrinsische Motivation sind
weitere wichtige Grundvoraussetzungen fur die Wissensspeicherung und -
mehrung in einer Unternehmung, da erst dadurch das Individuum motiviert wird,
sein Wissen in einem fortwahrenden Effizienzverbesserungsprozess zu erzeu-

gen 11

ResUmierend steuert das Wissensmanagement alle wissensbasierten Prozesse
in einer Organisation und zielt auf den bestmdglichen Umgang mit dieser Res-
source ab. Wissen wird als eine organisationsspezifische Ressource definiert,
welche Garant fur wissensbasierte Wettbewerbsvorteile ist. Das Wissensmana-
gement umfasst weitreichende MalRnahmen als einen Baustein neben der

Summe von zahlreichen marginalen Veranderungen.
2.2. Innovation in Organisationen

Die Generierung von Innovationen ist originare Aufgabe jeder Unternehmung.
Nur so kann sie dem technischen Fortschritt und kirzeren Produktlebenszeiten
gerecht werden. Der immer globaler werdende Wettbewerb sowie die Hetero-
genisierung der Nachfrage unterstreichen die Notwendigkeit von Innovationsta-
tigkeiten heute mehr denn je. Die Bedeutung von Innovationen fur unternehme-
risches Wachstum und Erfolg von Organisationen ist dadurch enorm gewach-
sen. Die Innovativitat sichert die Uberlebensfahigkeit durch qualitatives Wach-
stum. |hr Erfolg stellt sodann eine Bestatigung flr gelungenes Wissensmana-

gement dar.

Im wissenschaftlichen Diskurs liegt der Schwerpunkt derzeit in der 6konomi-
schen Betrachtung von Innovationsprozessen. In der Regel werden Kosten und
Gewinne betrachtet, so dass die Innovationsaktivitaten an Zahlen gemessen
werden koénnen. Konkret wird in diesem Forschungsfeld die technische und
produktionsorientierte Innovation in den Mittelpunkt gestellt. In der heutigen
Dienstleitungsgesellschaft sind im Gegensatz dazu soziale, kulturelle und orga-
nisationale Innovationen von hervorgehobener Bedeutung, zumal die anderen

Innovationsarten auch im industriellen Bereich in eben diese eingebettet sind.

m Vgl.: Wilkesmann/ Rascher 2005; Trojan 2006; Primus 2003; Zimbardo/ Gerrig 1996; Kastner 2007;
Kastner 1996.
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Prozesse der Entscheidungsfindung und Ideengenerierung auf individueller so-
wie organisationaler Ebene werden dartber hinaus in der Organisationspsycho-

logie erforscht.

FUr ein einheitliches Verstandnis wird nachfolgend die Innovationsthematik
grundlegend skizziert, da — wie auch beim Wissensbegriff — die Vielzahl an De-
finitionen Abgrenzungen und Erklarungen unabdingbar macht. Fur die Durch-
leuchtung vielfaltiger Ansatze wird aufbauend auf den theoretischen Aspekten
die prozessuale und inhaltliche Dimension sowie das Innovationsmanagement
mit Innovationsstrategie und Innovationskultur betrachtet. Zudem werden Inno-
vationshemmnisse innerhalb einer Organisation sowie im Prozessablauf aufge-

zeigt.
2.2.1. Definitorische Grundlagen zu Innovation

Mancherorts lasst sich ein Mangel an Innovationsaktivitaten konstatieren, je-
doch existiert kein Mangel an Begriffsbestimmungen oder Umschreibungen auf
diesem popularen Feld. Innovation ist heute ein in vielen Facetten verwendeter
Begriff und zugleich der Furor des Fortschritts — oder vielmehr des Fortsprungs.
Jedoch ist es mehr als nur ein schillerndes Schlagwort, so dass eine definitori-

sche Prézision als Herausforderung betrachtet werden kann.'"?

Bei der Betrachtung der Genese von Innovationen wird frappierend festgestellt,
dass das Wort keine neumodische Erscheinung ist: bereits 200 nach Christus
wird innovatio von Tretullian gebraucht. Die begriffliche Herkunft von der aktiven
Form innovare unterstreicht, dass es sich um eine Tatigkeit des Erneuerns Uber
einen gewissen Zeitraum handelt. Das lateinische Wort innovatio heil3t Erneue-
rung oder Veranderung. In der deutschen Sprache taucht das Wort neuern zu-
erst bei Luther auf. Spater hat es im Sinne des technischen Fortschritts im 20.
Jahrhundert Eingang in die alltagliche Sprachwelt gefunden. Neben dem um-

gangssprachlichen Neuen dominiert heute die Begrifflichkeit Innovation — ins-

"2 Vgl.: Rimser 2006; Franken/ Franken 2011; Wentz 2008; Disselkamp 2005; Stern/ Jaberg 2003;
Kastner/ Neumann-Held/ Reik 2007.
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besondere seit der Pragung von Schumpeter — mal3geblich die Unternehmens-

welt."

Im Rahmen der Skizzierung des Innovationsbegriffs finden sich in der wissen-
schaftlichen Literatur vielfaltige Merkmale. Grundkonsens ist, dass Innovation
immer mit etwas Neuen verbunden ist. Dies ist durch eine — subjektive — Erst-
und Einmaligkeit gegeben. Dabei kann es sich um einfache oder hochkomplexe
Neuerungen von Bedingungen, Prozessen oder Produkten handeln oder um
eine Abweichung routinierter Handlungsablaufe. Innovieren ist daher ein syste-
matisches Vorwegnehmen, ldentifizieren und Verwerten des sozialen, techni-
schen und auch des demografischen Wandels in Form prozessualer Entschei-
dungen und Handlungen, welche eine Kausalitat zu den Faktoren Wirtschaft
und Zeit aufweisen. Dieses Innovationsverstandnis wird im Folgenden zugrunde

gelegt.m

Schumpeter'™ macht als erster im Jahre 1939 von der Begrifflichkeit im Sinne
einer technisch-6konomischen Entwicklung Gebrauch und identifiziert funf
Klassen neuer Kombinationen. Laut Schumpeter ist eine Innovation die Durch-

6 und neuer Zweck-Mittel-

setzung von diskontinuierlichen Veranderungen®
Kombinationen wie zum Beispiel erstens die Herstellung eines neuen Produkts
oder einer neuen Qualitat des Gutes fur den Konsumentenkreis oder zweitens
die EinfUhrung einer neuen Produktionsmethode. Dies ist jedoch keineswegs
zwangslaufig an eine wissenschaftliche neue Entdeckung gebunden. Drittens
zahlt die ErschlieBung eines neuen Absatzmarktes zu Innovationen. Die Exi-
stenz des Marktes muss dabei nicht neu sein. Viertens sind die Eroberung neu-
er Bezugsquellen von Rohstoffen sowie flnftens die Durchflihrung einer Neuor-
ganisation innerhalb einer Unternehmung weitere Innovationsfelder. So kdnnen
Wettbewerbsvorteile, eine Monopolstellung oder Verbesserungen in der Ar-

beitswelt erlangt werden.""”

"3 vgl.: Busch 2005; Franken/ Franken 2011.

4 Vgl.: Pleschak/ Sabisch 1996; Johanssen/ Schildhauer 2005; Corsten/ Gdssinger/ Schneider 2006; van
Aerssen 2009; Ili 2010.

% 1997; Das Buch Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung. Eine Untersuchung Uber Unternehmensge-
winn, Kapital, Kredit, Zins und den Konjunkturzyklus erschien zuerst 1911. Vgl.: Schumpeter 1997.

"8 Die Durchsetzung einzelner Ideen hangt mit der Ubernahme oder Ablehnung durch den Kunden zu-
sammen. Dieser Aspekt der Innovation wird in den Adoptions- und Diffusionstheorien veranschaulicht.
Vgl.: Strebel 2007; Pleschak/ Sabisch 1996; Howaldt/ Schwarz 2010.

M Schumpeter 1997.
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Diesen Prozess bezeichnet Schumpeter als schopferische Zerstdérung: durch
das Neue wird der kreislaufahnliche Bewegungsmechanismus der Wirtschaft
durchbrochen und sprunghafte Entwicklungen werden ermdoglicht. Durch eine
vorsatzliche Zerstérung des Alten findet eine Revolution zur Optimierung statt.
Dieser Prozess ist fur den Kapitalismus entscheidendes Faktum. Sein Schwer-
punkt liegt auf dem Unternehmertum, da die Einflhrung und Durchsetzung von

Innovationen die origindre Aufgabe von Unternehmern ist.'®

Die betriebswirtschaftliche Sicht auf Innovationsprozesse fokussiert die Durch-
setzung von technischen, wirtschaftlichen sowie organisatorischen Problemld-
sungen und deren Prozessen in einer Unternehmung mit Blick auf die innovati-
ven Wege zur Unternehmenszielerreichung. Da Problemldseprozesse'"® neue
Erkenntnisse sowie Herangehensweisen erfordern, werden sie als Innovations-
prozesse bezeichnet. Auslosende Momente fur innovative Aktivitaten sind unter
anderem die Alterung bestehender Produkte, Prozesse, Dienstleistungen oder
Sozial- und Organisationsstrukturen. Daraus resultieren sinkende Umsatze bei
zugleich steigenden Kosten oder mangelnder Differenzierung gegenuber der
Konkurrenz. Der Erfolg ist dabei an die Einbeziehung des gesamten Unterneh-
mens als Ort der Innovation und der Mitarbeitenden als Promotor des Neuen

120 |Innovationen bauen unter Umstanden auf innerbetrieblich Be-

gebunden.
wahrtem wie beispielsweise eine Rekombination von vorhandenen Techniken,
Verfahren oder Wissen auf. Innovationen werden so nach ihrem Neuigkeitsgrad
und nach ihrer Art unterschieden. Neben Prozess-, Produkt-, Verfahrens- oder
sozialen Innovationen kann die Einfuhrung einer neuen Organisationsstruktur
zu planmaBigen Verbesserungen im Humanbereich der Unternehmung flh-

ren.'?!

118 Schumpeter 1997; Moéller/ Menninger/ Robers 2011; Burr 2004; Strebel 2007; Stéger 2011; Stern/ Ja-
berg 2003.

" Fiir ein einheitliches Verstandnis wird an dieser Stelle eine Definition fiir Problem angebracht: ,Ein
Problem ist eine ungeklarte bzw. widerspruchsvolle Situation, die durch eine qualitativ und quantitativ
bestimmbare Differenz zwischen einem vorhandenen Ist-Zustand und einem notwendigen oder wun-
schenswerten Soll-Zustand (Ziel) charakterisiert wird.“ Pleschak/ Sabisch 1997: 1; Vgl.: Heyde/ Laudel/
Pleschak/ Sabisch 1991: 116.

120 Vgl.: Beyer 2002; Pleschak/ Sabisch 1996; Busch 2005; Hausschildt/ Salomo 2011; Franken/ Franken
2011.

2! Innovationen sind immer Verbesserungen des Status Quo; negative Anderungen werden hingegen als
Devianz bezeichnet. Vgl.: Corsten/ Géssinger/ Schneider 2006.
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Additional zum originaren Ziel der Innovation, namlich der Erhaltung von Wett-
bewerbsvorteilen oder Erlangung der Systemfuhrerschaft durch Umsatz- und
Produktivitatssteigerung, Kostenreduktion und Differenzierung sowie Qualitats-
verbesserung zu erzielen, gilt es in einer innovationsbasierten Wirtschaft die
Arbeitsbedingungen zu verbessern. Die Kernpunkte der wirtschaftlichen Ziel-
setzung sind die gleichzeitige Optimierung von Produktion, Aufwand und Zeit.'??
Das heift auf der einen Seite werden im Rahmen des magischen Zieldreiecks
Uber Zeitreduktion oder kurzere Innovationszeiten, Kostenminimierung und
Qualitatssteigerung die Kundenbedurfnisse befriedigt. Auf der anderen Seite
findet eine Humanisierung der Arbeitswelt durch Organisationsentwicklung, op-
timierte Kommunikationsstrukturen sowie eine entsprechende Unternehmens-

kultur statt.'?®

Die nachfolgende Abbildung zeigt das magische Zieldreieck von Ergebnis, Auf-

wand und Zeit im Innovationsprozess.

/ Ergebnis \

Wissen
Kompetenz
Flexibilitat

Aufwand

<€ >
k Intensitat /

Abbildung 15: Magisches Zieldreieck als Basismuster von Innova-
tionen

Grundvoraussetzungen fur Innovationen sind Flexibilitat, Wissen, Erfahrung und
Kompetenz. Das magische Dreieck besteht aus den Komponenten Ergebnis,
Zeit und Aufwand als Basis von innovativen Ablaufen. Das Ergebnis beeinflusst

die Qualitat des Erzeugnisses sowie den Kundennutzen. Die zeitliche Kompo-

22 Alle Tatigkeiten brauchen Zeit. Zeit ist in diesem Sinne ein 6konomisch knapper Faktor, denn sie ist

nicht vermehr- und nicht substituierbar.“ Vgl.: Lang/ Wintergerst 2011: 163.

123 Vgl.: Busch 2005; Koulopoulos 2010; Moore/ Braun 2007; Pleschak/ Sabisch 1996; Reichwald/ Piller
20009.

124 Erweiterte Darstellung. Vgl. Kastner 0.J.: 9.
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nente beeinflusst die Lieferbereitschaft und die Verflugbarkeit. Der Aufwand
steht in direktem Zusammenhang mit der Kostenseite und somit mit dem Preis

der Innovation.

Das Verstandnis von Innovation erlebt im Zeitverlauf einen Perspektivwech-
sel.”®® Heute stehen die wirtschaftlichen Aspekte von technologisch orientierten
Produkt- und Prozessinnovationen im Zuge der schopferischen Zerstérung nicht
mehr im Vordergrund. Stattdessen beschaftigt sich die innovationstheoretische
Forschung mit der Frage, wie Innovationsfunktionen wahrgenommen werden.
Weitere Untersuchungsfelder sind die treibenden Krafte im Innovationsprozess
und die Ressourcenausschdpfung der Arbeitskrafte im kreativen Handlungspro-
zess. Zugleich findet eine zunehmende Thematisierung der Heterogenitat der

beteiligten Akteure, Organisationen und Institutionen statt.

Es ist zu einer Erweiterung des sozialwissenschaftlichen Innovationsverstand-
nisses gekommen. Neben der technischen Komponente finden organisatori-
sche und institutionelle Neuerungen sowie die Relevanz des Sozialen im und
fur den Prozess des Innovationsgeschehens Berlcksichtigung. Da Innovationen
im Kontext gesellschaftlicher sozialer Systeme stattfinden, gelten sie nicht Ian-
ger ausschliel3lich als das Leistungsergebnis eines einzelnen Individuums oder
einer Unternehmung. Sie sind vielmehr hochkomplexe und koevolutive Prozes-
se von Wirtschaft, Wissenschaft, Technik, Natur und Gesellschaft. Sie sind so-
mit das Ergebnis der Akkumulation von Wissensbestanden in der Interaktion,
deren Rickkopplung und Rekombination schliel3lich zur Generierung von neu-
em Wissen fuhren kann. Diese neue Sicht auf Innovationen flhrt zur Abkehr
von linearen Innovationsmodellen, die einen sequentiellen Prozess von der
Forschung, Uber die Entwicklung bis zur Innovation und der Diffusion derselben
angenommen haben. Sie verandern den Blick auf die Innovationsprozesse und

ihre Eingebundenheit in soziale Strukturen.?

125 Eiir einen vertiefenden Vergleich alter und neuer Innovationsansatze s.: Pleschak/ Sambisch 1996.

126 Vgl.: Liessmann 2000; Bergmann/ Daub 2006; Gronemeyer 2000; Aderhold/ John 2005; Blattel-Mink
2007; Howaldt/ Schwarz 2010; Andrew/ Sirkin 2007; Hauschildt/ Salomo 2011; Rammert/ Bechmann1997;
Heidenreich 2001; Freeman 1991.
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Im Zusammenhang mit Innovation muss ein homogenes Verstandnis von For-
schung und Entwicklung' vorhanden sein. Das heterogene Begriffspaar wird
als gemeinsame, planvolle und systematische Aktivitat einhergehend mit wis-
senschaftlichen Methodiken abgegrenzt.'®® Ziel davon sind neue Erkenntnisse
und die neuartige Anwendung von Methoden. Charakterisiert werden For-
schung und Entwicklung durch Unsicherheit und das damit verbundene Risiko
fur die Ergebnisse, Verwertung und Umsetzung der Neuerungen, die anfallen-
den und mdglicherweise nicht kalkulierbaren Kosten sowie der erforderliche
Zeitraum. Insgesamt umfasst der Bereich Forschung und Entwicklung alle Pro-
zesse der Produktion neuen Wissens und lasst sich als Kombinationsprozess
von einzelnen Faktoren beschreiben. Die Ergebnisse des Forschungs- und

Entwicklungsprozesses sind im ersten Schritt Erfindungen.’®

© und Imitation deutlich zu unter-

Innovationen sind weiterhin von Invention™
scheiden. Eine Invention ist eine Erfindung, die erste kreative Phase im Innova-
tionsprozess und stellt die im Ergebnis von Forschung und Entwicklung erstma-
lige Realisierung neuer Problemlésungen dar. Die Rekombination von Kultur-
elementen kann hier angefihrt werden, welche durch wirtschaftlichen Erfolg zur
Innovation heranwachsen kann. Wenn sich eine Erfindung auf dem Markt
durchgesetzt hat, Invention und Explikation — also Erfindung und Umsetzung —
zusammenfallen, wird von Innovation gesprochen. Damit ist der kreative Denk-
prozess die notwendige Vorstufe einer wirklichen Neuerung im Sinne der Inno-
vation. Eine Erfindung ist im Gegensatz zur Innovation nicht auf den wirtschaft-
lichen Erfolg ausgerichtet. Sie ist ein Ereignis, welches im Augenblick stattfindet
und einen geringen Langzeitwert aufweist. Die Innovation hingegen ist ein Ver-
anderungsprozess mit messbarem Wert und einer Abweichung zur Norm. Der
Zeitpunkt der Innovation stellt die Grenze zur Massenproduktion dar, die eine

erfolgreiche Entwicklung auf dem Weg zur weiteren Verbreitung Uberwinden

27 Eine differenzierte Betrachtung, Systematisierung sowie Unterscheidung nach Grundlagenforschung,

naturwissenschaftlich-technologischer Forschung und 6ffentlichen Erscheinungsformen findet sich bei-
s&nielsweise bei Corsten/ Gdssinger/ Schneider 2006.

128 Eine exakte lineare Abgrenzung ist aufgrund des subjektiven Einflusses aller Beteiligten nicht moglich.
129 Vgl.: Corsten/ Gdssinger/ Schneider 2006; Hauschildt/ Salomo 2011.

%0 |nvention ist eine Idee oder Erfindung. Das Wort Idee stammt aus dem Griechischem und steht fir ein
real existierendes Urbild, welches der Realitat zugrunde liegt. Heute steht Idee vielmehr fir die neuartige
Verknupfung von Informationen, welche keine Entsprechungen in der realen Welt haben missen. Das
lateinische Verb invenire bedeutet darauf kommen, finden oder erfinden. Vgl.: Corsten/ Gdéssinger/
Schneider 2006; Franken/ Franken 2011; Koltze/ Souchkov 2011; Wentz 2008; Bergmann/ Daub 2006.
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muss. Die Invention kann zwar als Fortschritt bezeichnet werden, die Innovation
ist jedoch ein Fortsprung.™' Die Imitation ist indessen eine Nachahmung, Struk-
turangleichung oder Kopie bereits existierender Technologien und Produkte
durch die Wettbewerbsvorspriinge immer wieder neu ausgebaut werden mus-
sen. Sie ist das bereits Vorhandene im neuen Gewand. Sie ist lediglich aus
Sicht eines Unternehmers eine Innovationsart. Jedoch bedarf es in Konkurrenz-
situationen und insbesondere in wirtschaftlichen Krisen echter Innovationen als

Uberwindungsinstrument.*?

Eine weitere Unterscheidung von Innovationsarten findet durch die Charakteri-
stika revolutionar und evolutionar statt. Revolutionare Innovationen sind
sprunghafte Veranderungen wie Basisinnovationen, Anwendung neuer Wirk-
prinzipien, Neugestaltung von Prozessen und Arbeitsablaufen. Evolutionare
Verbesserungen sind hingegen kontinuierliche Veranderungen. Immerwahren-
de Verbesserungen bestehender Lésungen, einzelner Parameter von Erzeug-
nissen, Prozessen und Organisationsstrukturen unter Beibehaltung der gleichen
Prinziplésung zahlen zu dieser Evolutionsart.”™ In der unternehmerischen Pra-
xis verlaufen die Grenzen nicht so eineindeutig wie in der wissenschaftlichen
Literatur'*: exakte Abgrenzungen zwischen revolutiondren und evolutionédren
Innovationen sind in der Regel nicht mdglich. Tatsachlich existieren vielfaltige
Ubergangsformen. Unterscheidungsmerkmale lassen sich lediglich beziiglich

ihrer wirtschaftlichen und sozialen Auswirkungen konstatieren.

Der Neuigkeitsgrad einer Innovation ist mit Blick auf das Differenzierungspoten-
zial von innovativen Prozessen von erheblicher Bedeutung in der Praxis. Die
Abgrenzung von Innovationen und der Novitatsgrad von Neuerungen werden
primar individuell und subjektiv von der jeweiligen Unternehmung vorgenom-
men, wobei hier nach der Reichweite differenziert wird: neu fur das Unterneh-
men, neu fur den Markt, neu fur die Branche, neu fur das Land oder gar neu fur

die Welt. Die Schwierigkeit in der Bewertung von Qualitdt beziehungsweise

131 Vgl.: Schumpeter 1997; Strebel 2007; Bitzer 1990; Pleschak/ Sabisch 1996; Koulopoulos 2010; Cor-
sten/ Gdssinger/ Schneider 2006; Beyer 2002; Perl 2007, Strebel 2007; van Aerssen 2009; Rammert/
Bechmann1997; Howaldt/ Schwarz 2010.

182 Vgl.: Pleschak/ Sabisch 1996; Schumpeter 1997; Bitzer 1990; Howaldt/ Schwarz 2010; Koltze/ Souch-
kov 2011; Witt 2000; Faber 2009.

%3 vgl.: Pleschak/ Sabisch 1996.

3 Jedoch finden sich zu dieser grundlegenden Unterscheidung auch diametrale Auffassungen in der
Literatur. Vgl.: Schumpeter 1997; Geschka 1983.
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Quantitat einer Innovation liegt darin begrindet, dass sich die Wertung wandelt
oder ex post anders darstellt. Fur die gezielte Férderung und Steuerung von
Innovationen ist jedoch eine Abgrenzung einzelner Auspragungen zwingend
erforderlich, da einzelne Innovationen interdependente Beziehungen aufweisen

kénnen. '

Der Neuheitsgrad als Unterscheidungskriterium gibt Auskunft Gber das Ausmalf}
der realisierten sowie wahrgenommenen Optimierung. Er beeinflusst zudem
das Innovationsrisiko und somit die Gewinnmaoglichkeiten. Eine direkte und ob-
jektive Beobachtung kann bei dieser Unterscheidung nicht erhoben werden, da
der Neuheitsgrad ein hypothetisch konstruiertes Merkmal ist. Die nachfolgende
Abbildung gibt einen Uberblick liber eine mogliche Klassifizierung von Innova-
tionen nach dem Grad der Erneuerung sowie gewisser Auspragungsmerkma-

|e:136

Tabelle 2: Innovationsgrade und ihre Auspréigungen137

Innovationsgrad Auspragung

Basisinnovation Neue Organisationsformen, Anwendung von Schrittmacher- und Schlissel-
technologien; fihren zu neuen Wirkmustern, neuen Produktengenerationen
oder Herstellungsverfahren; Ankiindigung von Prosperitat;
Verbesserungsinnovation | Optimierung einzelner oder mehrerer qualitativer Parameter oder Schritte
im bestehenden Prozessablauf, Weiterentwicklung der Basisinnovation;

Anpassungsinnovation Anpassung der bereits existierenden Lésungen an spezielle Kunden- oder
Dienstleisterwiinsche

Imitation Nachahmung von bereits vorhandenen Lésungen und Verfahren; mogli-
cherweise Abgreifen von Gewinnen

Scheininnovation Pseudoverbesserung mit kosmetischem Charakter; kein additionaler Nut-

zen fur Kunden oder Unternehmen; Vorboten einer Depression;

Bei der Differenzierung des Innovationsgrades werden die extremen Auspra-
gungen inkremental oder radikal bezeichnet. Inkremental sind kleinraumige
oder geringflgige Verbesserungen. Diese Neuerungen werden durch den Markt

nachgefragt, beispielsweise aufgrund von verdnderten Kundenbedirfnissen.'®®

195 Vgl.: Corsten/ Gdssinger/ Schneider 2006; van Aerssen 2009; Burr 2004; Bitzer 1990; Busch 2005.

136 Vgl. Corsten/ Gdssinger/ Schneider 2006.

Mit Blick auf die Relevanz der Fragestellungen wird hier lediglich ein Uberblick gegeben. Jedoch finden
sich in der Literatur zahlreiche Einteilungen wie zum Beispiel Pionier- sowie Konstruktionserfindungen und
Unterscheidungen wie beispielsweise: diskontinuierlich versus kontinuierlich, grundlegend versus instru-
mental. Vgl.: Corsten/ Géssinger/ Schneider 2006

137 Eigene Darstellung. Eine detaillierte Aufbereitung zu den einzelnen Innovationsgraden nach Subjekt-,
Intensitats-, Zeit- und Raumdimension findet sich u.a. bei: Gerpott 2005; Strebel 2007; Pleschak/ Sabisch
1996; Corsten/ Gossinger/ Schneider 2006; Gerpott 2007; Nefiodow 1996; Bitzer 1990; Franken/ Franken
2011; Wentz 2008; Stéger 2011.

%8 |n der wissenschaftlichen Literatur ist die englische Bezeichnung Market Pull gangig. Vgl.: Gerpott
2005; Disselkamp 2005.
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Radikale Innovationen'®

resultieren hingegen aus innovativen Lésungsmaog-
lichkeiten oder technologischem Fortschritt, wobei die Anwendungsmadglichkei-
ten nicht von Beginn an gegeben sind.™° Je ausgepragter der quantitative und
qualitative Innovationsgrad ist, umso eindeutiger gilt die Innovation als radi-

kal 141

Die Basisinnovationen und ihre wichtigsten Anwendungsfelder sind im Jahre
1926 im Artikel von Kondratieff'*? zur Einfiihrung in die Theorie der langen Wel-
len erstmalig thematisiert worden. Die Renaissance seiner Theorie erfolgt erst
in den 1970er und 1980er Jahren, nachdem die erfolgreiche Anwendung auf
wirtschaftliche sowie auch auf soziale Fragen Bestand hatte. Das vorliegende
theoretische Konzept ermdglicht basierend auf einem ganzheitlichen Zugang
die Gestaltung des gesamtgesellschaftlichen Wandels."* Der Kondratieff Zy-
klus visualisiert technisch-wirtschaftliche Innovationen zur ErschlieBung von
Knappheitsfeldern. Diese werden auch Basisinnovationen genannt und sind die
Initialziindung fiir die sogenannten Langzeitwellen.'* Hieraus wird deutlich,
dass die 6konomischen Strome und die Gesellschaft auf das engste und vielfal-

tig miteinander verflochten sind.'*®

139 Synonym fir radikal wird in der Literatur auch von fundamentaler oder revolutionarer Innovation ge-

schrieben.
140 Technology Push ist die gelaufige Bezeichnung in der Literatur. Vgl.: Gerpott 2005; Strebel 2007; Dis-
selkamp 2005.
1;‘; Vgl.: Gerpott 2005; Dosi 1982; Strebel 2007; Beyer 2002; lli 2010; Franken/ Franken 2011.

Nefiodow 1996.
%3 vgl.: Nefiodow 1996.
' Die langen Wellen der Konjunktur und ihre Basisinnovationen: 1. Kondratieff: Dampfmaschine und
Baumwolle 1800-1850; 2. Stahl und Eisenbahn 1850-1900; 3. Elektrotechnik und Chemie 1900-1950; 4.
Petrochemie und Automobil 1950-1990; 5. Informationstechnik seit 1990; Vgl.: Nefiodow 1996.
%5 vgl.: Nefiodow 1996.
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Abbildung 16: Kondratieffzyklen mit Basisinnovationsfelder'®

Resumierend lasst sich festhalten, dass eine Innovation ein risikobehaftetes,
reflexives und hochkomplexes Unterfangen ist, welches nur bedingt plan- und
steuerbar ist. Hierbei missen hochgradige Kontext- und Interaktionsabhangig-
keiten in dem Prozess Berucksichtigung finden. Die Erneuerung ist die Umset-
zung einer Invention sowie eine Investition in die Uberlebensfahigkeit der Un-
ternehmung. Damit sind Verbesserungen des Status quo garantiert. Objekti-
vierbarkeit sowie Operationalisierung bleiben dabei Herausforderungen. Auf-
grund der Beeinflussung von bereits vorhandenen Erfahrungen gilt eine Innova-

tion als Drohgebarde fir den gestrigen Erfolg.

Die Ausgestaltung des Prozesses und der Ablauf einzelner Prozessschritte sind
von entscheidender Bedeutung fur den Erfolg von Innovationen. Insbesondere
vor dem Hintergrund der Herausforderung alter werdenden Belegschaften findet

im folgenden Abschnitt eine Betrachtung des Innovationsprozesses statt.

2.2.2. Prozessuale Dimension: Von der Idee zur Innova-

tion

Die Begrifflichkeit des Innovationsprozesses fasst sowohl in der Wissenschaft

als auch in der Wirtschaft unterschiedliche Modelle oder Ablaufe zusammen,

146 Eigene Darstellung.

59



Theoretischer Hintergrund

welche den Verlauf im Neuerungsprozess untersuchen. Eine prozessorientierte
Betrachtung von Innovation umfasst den gesamten Ablauf von der Idee bis zur
Umsetzung. Zur Skizzierung des vielschichtigen offenen Such- und Losungs-
prozesses finden sich aufgrund der Vielzahl miteinander korrelierender Teilpro-
zesse zahlreiche Phasenmodelle in der wissenschaftlichen Literatur. Unter ei-
nem Innovationsprozess wird dabei immer ein Lernprozess verstanden. Dieser
folgt der inharenten Sinnstruktur des organisationalen sozialen Systems, einer
Melange aus Produktionsschritten, Hierarchieebenen, Kommunikationsstruktu-
ren sowie Mitarbeiterentwicklung. Diese Prozesskomponenten gewinnen vor
dem Hintergrund des demografischen Wandels an Bedeutung in der Organisa-
tion. Die einzelnen Prozessschritte im Innovationsablauf werden daher zuneh-

mend von Personal- und Organisationsentwicklungsmafnahmen begleitet.

Aufgrund der Interdependenz von einzelnen Prozessen oder Phasen ist eine
eindeutige Abgrenzung schwierig. Dennoch ist eine strukturierte analytische
Einteilung notwendig und zweckmalig. Der Prozess bei innovierenden Unter-
nehmen kann in Ganze als Problemlésungsprozess in determinierter und se-
quentieller Abfolge von korrelierenden Prozesshandlungen flr neue Strukturen
oder Produkte, die in einem 6konomischen Zusammenhang stehen, beschrie-
ben werden. Der Innovationsprozess ist ein umfangreicher und ganzheitlicher
Prozess fur eine Organisation. Nachfolgend werden einzelne Schritte des Inno-

vationsprozesses detailliert betrachtet.

Folgend auf die Problemerkenntnis folgt die Problemanalyse anhand eines sy-
stematischen Herangehens, wobei daraus eine innovative LOsung resultiert.
Der Prozess fangt bei der Ideensuche und -findung an, geht Uber probleml6-
sende Entwicklungen und Neuerungen hin zur praktischen Anwendung. Er kann
als determinierte Abfolge von Handlungen betrachtet werden. Dieser Entwick-
lungsprozess umfasst sowohl technologische Neuausrichtungen als auch indi-
viduelle Lernprozesse, organisatorische Rekonfigurationen und Neuordnungen

der Zulieferer- und Kundenschnittstellen.'’

I Vgl.: Pleschak/ Sabisch 1996; GralRhoff 2008; Kerka/ Kriegesmann/ Kley 2008; Beyer 2002; Sirkin
2007; Franz 2010; Stern/ Jaberg 2003.
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Obgleich sich in der Literatur verschiedenartige Modelle von Innovationspro-
zessen mit einzelnen Stufen, Schritten oder Phasen finden, werden in dieser
Arbeit Teilprozesse elektiv skizziert. Mit der Aufgliederung in Teilprozesse wer-
den einzelne Arbeitspakete des Arbeitsprozesses identifizierbar. Neue struktu-
relle und organisationale Bedingungen aufgrund alter werdender Belegschaften
werden berlcksichtigt. Da sich jeder Innovationsprozess durch Einmaligkeit und
Individualitat auszeichnet, erfolgt eine idealtypische Darstellung der moglichen
Arbeitsschritte.’*® Jeder einzelne Innovationsprozess liegt in einem zu I6senden
Problem begrindet. Dieser kann technischer oder sozialer Natur sein. Fur den
Erfolg der Innovation ist der Abgleich mit der Unternehmensstrategie essentiell.
Die nachfolgende Abbildung skizziert den phasenorientierten Innovationsvor-

gang mit komplexitatsreduzierender Wirkung.'°

Generierung \ Akzeptierung \ Reallijsnigrung \\\

_~~ und Bewertung /, und Planung // Markteinfuhrung
y /

Abbildung 17: Die drei Hauptphasen im Innovationsprozessm

In der Phasenkonzeption werden drei Hauptphasen unterschieden: Generie-
rung und Bewertung, Akzeptierung und Projektplanung sowie die Realisierung
mit anschlielender Markteinfihrung. Die erste Stufe des Innovationsprozesses
umfasst Uber eine Suchfeldbestimmung die Ideenfindung mit Hilfe von kreativen

Lésungstechniken. ™’

Hier findet die eigentliche Ideenproduktion statt, wobei
das Suchfeld durch die Strategie eingegrenzt ist. AnschlieRend werden die L6-
sungsideen in einem basalen Bewertungsprozess hinsichtlich der glnstigsten
Ldsungsmadglichkeit ausgewertet. Dieser profunde Prozess erfolgt in drei Schrit-
ten: Grobauswahl, Feinauswahl und Analyse der ausgewahlten Varianten. Im
Rahmen der Grobauswahl findet eine duale Bewertung statt. Einzelne Ideen

scheiden danach bei Nichterflllung von unternehmensinternen Kriterien unter

148 Aufgrund der Mehrdimensionalitat des Prozesses bleiben die Rickkopplungsmomente in der Abbildung

unberucksichtigt. Ein theoretischen Modell zum Innovationsprozess mit Feedback- und Feedforward-
Beziehungen findet sich beispielsweise bei: Corsten/ Géssinger/ Schneider 2006: 36.

149 Vgl.: Strebel 2007; Pleschak/ Sabisch 1996; Corsten/ Gdssinger/ Schneider 2006; Bergmann/ Daub
2006.

150 Eigene Darstellung.

® Eine hohere Anzahl der Ldsungsmaoglichkeiten erhoht die Chance auf eine qualitativ hochwertige und
optimale Lésung. Vgl.: Pleschak/ Sabisch 1996; Muller 2011.
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Umstdnden aus. Im nachsten Schritt werden anhand grundlegender Nutz-
wertanalysen die innovativen Ideen feiner analysiert. Abschlie3end erfolgt im
dritten Schritt die Auswahl aufgrund von Wirtschaftlichkeitsrechnungen. Die
Bewertungskriterien umfassen die quantifizierbaren und die nicht quantifizierba-
ren Ziele, wobei sich dieser Wert nicht aus der Summation von einzelnen unab-
hangigen Punkten, sondern durch eine ganzheitliche Betrachtung ergibt. Nach
dem Uberpriifen und Bewerten werden in der zweiten Phase Umsetzungspléne
aufgestellt. An zentraler Stelle steht die Vorbereitung sowie Planung des Pro-
jektes zur Umsetzung der Idee und die Erarbeitung von detaillierten Aufgaben
sowie Meilensteinen fur die bendtigten Forschungs- und Entwicklungsarbeiten.
Unternehmenseigene Forschungs- und Entwicklungsarbeiten sind Gegenstand
der internen Ansatze oder es werden externe Losungen Ubernommen. Im Zuge
der theoretischen Fundierung sowie der empirischen Uberpriifung der Entdec-
kung werden funktionale Zusammenhange bestimmt und weitere tangierende
Variablen herausgearbeitet. Dabei werden Beobachtungen und Forschungser-
gebnisse in Prototypen realisiert sowie zielgerichtet nutzbar gemacht. Die Ori-
entierung an Bestlosungen und Wirtschaftlichkeitsuberprifungen gelten als
Voraussetzung. Eine prazise Formulierung von realisierbaren Zielen und allum-
fassende Planungsarbeiten der Forschungsaktivitadten sind Garant flr einen
aussichtsreichen Prozess. Die dritte Phase stellt die Produktionseinfihrung dar.
Hier beginnt der Lebenszyklus eines innovativen Produktes. Der Produktle-
benszeiten und somit die temporare Monopolwirkung verkurzen sich aufgrund
schnellerer Amortisationszeiten drastisch. Ebenso verlauft der Technologiezy-
klus beschleunigt, so dass Organisationen eine optimale Prozessteuerung be-
notigen. Dabei werden innovative Produkte vorbereitet und deren Fertigung so-
wie die Realisierung neuer Fertigungsmaoglichkeiten umgesetzt. Fir den Trans-
fer von den Forschungs- und Entwicklungsergebnissen in den Produktionspro-
zess werden Innovationsinvestitionen zur Errichtung von ganzlich neuen oder
die Modernisierung von vorhandenen Produktionsapparaten nétig, wobei zwi-
schen den investiven MaRnahmen und der Gewinnrealisierung eine durch Un-

gewissheit gepragte Zeit liegt. Die Kommerzialisierung einer Neuerung ist im-

%2 Dapei besagt die Theorie der begrenzten Rationalitat, dass durch limitierte Informationen oder sonsti-

ger Ressourcen sich die Individuen nicht dazu in der Lage befinden, alle méglichen Alternativen zu suchen
und zu bewerten. Es wird diejenige Alternative angenommen, welche die hdchste Satisfaktion erzielt. Vgl.
u.a.: Beyer 2002.
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mer mit Kostenfaktoren verbunden. Das Erreichen der Gewinnzone wird bei
Absatz des geplanten Volumens sichergestellt. Die Gewinnmaximierung korre-
liert mit der Dauer und der HOhe der Investitionen des Unternehmens. Der In-
novationsprozess wird im Zuge der Markteinflhrung neuer Lésungen, Produkte,
Ansatze und Verfahren abgeschlossen. Das ist die Implementierung der Idee
und der Absatz der konkreten Verwirklichung. Die Adaption der Neuerung auf
dem Markt bei potentiellen Nutzern fuhrt zu einem Diffusionsprozess. Der Erfolg
einer Markteinfihrung oder Verfahrensetablierung gibt im Zuge einer ékonomi-
schen Evaluierung Aufschluss Uber den Innovationsstatus. Dies kann als stra-
tegisches Fenster tituliert werden, da die Induktion von Wachstum durch techni-
sche Innovationen nur temporar begrenzt moglich ist und technologische Wett-
bewerbsvorteile sehr zeitnah erodieren kdnnen. Folglich korreliert die erfolgrei-
che Durchsetzung einer Neuerung primar mit dem Zeitpunkt der Markteinfuh-
rung — der kritischen Innovationsgeschwindigkeit — und nicht primar mit der
Entwicklungsdauer oder den monetaren Malinahmen. AnschlieRend muss das
Innovationsprojekt in einen Prozess der taglichen Routine Gberfuhrt werden und
eine weitere Verbreitung erreicht werden. In jeder Phase sind andere Organisa-
tionsbereiche gefordert und jede Einheit wirkt in ihrer eigenen Rolle an dem
Prozess gestaltend mit. Daraus resultierend birgt der Prozess die Herausforde-
rung der Koordination, da in der Regel die hierarchischen Strukturen keine do-
minierende Rolle spielen. Nachfolgend wird der Innovationsprozess generali-

siert in einer Abbildung gezeigt:
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Abbildung 18: Die Innovationsphasen153

Der Prozess durchlauft verschiedene Stadien der Innen- und Auf3enorientie-
rung. Die Grundtendenz wahrend des Prozesses ist von auf’en nach innen. Die
Umsetzung sowie Markteinfuhrung erfolgt auRenorientiert und zugleich nach
aulRen agierend. Diese Phasen verlaufen jedoch nicht linear. Es findet vielmehr
ein iterativer Lernprozess statt, welcher durch Unstetigkeit und Diskontinuitat
gepragt ist. Ebendiese Realitdtsnahe von Phasenablaufen mit einer festgeleg-
ten Abfolge geblndelter Aktivitaten wird von Kritikern einer phasenorientierten
Betrachtung von Innovation infrage gestellt. Eine Vielzahl von Einzelmal3nah-
men wie etwa ein entsprechendes Marketing muss flr eine erfolgreiche Markt-
einfuhrung bereits parallel ab der dritten Stufe erfolgen und in den Projektfahr-

plan integriert werden. Dieser idealtypische Phasenablauf ist in der Realitat

193 Eigene Darstellung.
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durch lterationen gekennzeichnet und durch einen nichtlinearen Verlauf sowie

vielschichtige Riickkopplungen zwischen den einzelnen Stufen.'

Resumierend lasst sich festhalten, dass der Innovationsprozess zum einen
durch Komplexitat sowie Multidimensionalitat in operativer, temporaler sowie
personaler Hinsicht gekennzeichnet ist. Zum anderen ist dieser durch die Pha-
sen der Invention, Innovation und Diffusion charakterisiert. Wahrend der einzel-
nen komplexen Phasen erfolgt eine leistungswirtschaftliche Orientierung an den
Unternehmenszielen, so dass die Prozesseffizienz sichergestellt werden kann.
Innovationsprozesse sind somit nicht Selbstzweck, sondern dienen der optima-
len Realisierung der Unternehmensziele sowie insbesondere zukunftiger Ge-

winne. Daher sind sie langfristig und nachhaltig.

An dieser Stelle lasst sich, resultierend aus den oben zu lesenden Ausfuhrun-
gen wie auch den bereits vorangegangenen Ausarbeitungen zum Thema der
Transferierung von Wissen, folgende Hypothese fir die Untersuchung aufstel-
len: Die Art der Teamzusammensetzung hinsichtlich des Faktors Alters beein-

flusst den Wissenstransfer und damit den Innovationsprozess.

Neben der prozessualen Dimension ist die inhaltliche Ausgestaltung des Inno-
vationsprozesses von entscheidender Bedeutung. So werden im Folgenden die

verschiedenen Innovationsarten dezidiert dargestellt.
2.2.3. Die inhaltliche Dimension: Arten von Innovationen

Die inhaltliche Dimension von Innovationen umfasst die einzelnen Erschei-
nungsformen und unterscheidet auf der Objektebene. Sie erfragt Anderungsak-
tivitaten in einem sozialen System nach der Art des Novums. Die Entwicklungs-
aufgaben werden anhand ihrer Komplexitat, Neuheit, Variabilitat und Struktu-

riertheit systematisiert.

Eine weit verbreitete Unterscheidung von Produkt- und Prozessneuerungen
erfolgt sowohl nach dem Ziel- als auch nach dem Durchsetzungsaspekt. Der

Zielaspekt stellt die Effektivierungen an zentrale Stelle und bei der Durchset-

154 Vgl.: Strebel 2007; Zotter 2007; Busch 2005 und 2005a; Bitzer 1990; Corsten/ Gdssinger/ Schneider
2006; Moller/ Menninger/ Robbers 2011; Beyer 2002; Burr 2004; Strebel 2007; Bergmann/ Daub 2006;
Pleschak/ Sabisch 1996; Sirkin 2007; Rogers 2003.
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zung wird das Innovationsumfeld analysiert. Ein innovatives Produkt muss sich
auf dem Markt behaupten, wahrend sich die Prozessinnovation hingegen in der

Organisation beweist.

Technische Innovationen subsumieren Produkt-, Prozess- und organisatorische
Neuerungen sowie Veranderungen in der systeminternen Struktur oder Kultur.
Gegenuber Organisationsinnovationen verfligen technische Innovationen mit
ihren Ursache- und Wirkungszusammenhangen Uber einen gut definierbaren

Projektcharakter.
Die einzelnen Innovationsarten mitsamt ihren Neuerungen und Zielen werden in
der nachfolgenden Tabelle dargestellt.

Tabelle 3: Innovationsarten, Novi und Ziele™®

Innovationsart Novum Ziele
Produktinnova- Neue absatzfahige Sach- und | * Sicherung der Uberlebensfahigkeit
tion'® Dienstleistungen von Unter- | = Verbesserung der Gewinnsituation

nehmungen, welche den Ver- | = Erhdhung des Marktanteils
wertungsprozess am Markt | « Erhaltung der Unabhangigkeit
tangieren e Erhohung des Prestiges

Unterscheidung zwischen Pro-
duktvariation, -differenzierung
und -diversifikation®’

Prozessinnova- | Neue, kostengunstigere, quali- | « Effektivierung von Produktivitat und
tionen'®® tativ hochwertige, sichere oder Gewinn
schnellere Leistungserstel- | * Reduzierung von Produktionsfakto-

195 Eigene Darstellung.

Es existieren spezielle Innovationen wie beispielsweise die Marketinginnovation, Geschaftsmodellinnova-
tion oder Innovation durch Akquisition, welche im Rahmen dieser Arbeit mit Blick auf den Umfang nicht
thematisiert werden. Erwahnenswert sind noch Nachhaltigkeitsinnovationen, die zum Erhalt von naturli-
chen Gutern beitragen. Zudem gibt es kleinrdumigere Unterscheidungen wie beispielsweise die modulare
Innovation, welche neue Systemkomponenten schafft oder die architektonische, welche neue Systemver-
knupfungen meint. Vgl. hierzu: Moore/ Braun 2007; Franken/ Franken 2011; Howaldt/ Schwarz 2010;
Fichter 2010; Corsten/ Gossinger/ Schneider 2006.

196 Vgl.: Méller/ Menninger/ Robers 2011; Corsten/ Gdssinger/ Schneider 2006; Bitzer 1990; Burr 2004,
Johanssen/ Schildhauer 2005; Moore/ Braun 2007; Hausschildt/ Salomo 2011; Gerpott 2005; Higgins/
Wiese 1996; Strebel 2007; Schlicksupp 1988; Peschak/ Sabisch 1996; Ili 2010; Mattes 2010; Dosi/ Pavitt/
Soete 1990; Wentz 2008; Stoger 2011; Stern/ Jaberg 2003.

'*" Eine Produktvariation ist eine kleinraumige Erscheinungsform der Produktinnovation wie beispielsweise
eine technische Optimierung oder Veranderung in der bestehenden Produktpalette. Das Hinzufiigen eines
existierenden Produktes zu einer Produktlinie wird als Produktdifferenzierung bezeichnet. Das Produzieren
von etwas Neuem ist die Produktdiversifikation. Im Produktentwicklungsprozess ist ein ausgewogenes
Verhaltnis erstrebenswert. Dabei ist die Schaffung génzlich neuer Produkte die héchste und erstrebens-
werteste Stufe der Innovation. Neben Produktvariationen sind Produkteliminierungen wesentlicher Be-
standteil im Produktmanagement, jedoch liegt der Fokus in dieser Arbeit auf der Innovationspolitik von
Unternehmungen, so dass dieser Aspekt lediglich der Vollstandigkeit wegen seine Erwahnung an dieser
Stelle findet. Vgl. u.a.: Corsten/ Gossinger/ Schneider 2006.

158 Vgl.: Méller/ Menninger/ Robers 2011; Corsten/ Géssinger/ Schneider 2006; Moore/ Braun 2007; Ger-
pott 2005; Higgins/ Wiese 1996; Strebel 2007; Peschak/ Sabisch 1996; Dosi 1993; Ili 2010; Mattes 2010;
Stoger 2011; Stern/ Jaberg 2003.
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lungsverfahren oder Prozess- rensatzen
ablaufe in Unternehmungen159 e Erhéhung der Sicherheit am Ar-
beitsplatz
* Vermeidung bzw. Reduzierung von
Umweltschaden

Sozifé\(!innovatio- Verbesserung im Humanbe- | « Erhdhung der Arbeitsplatzattraktivi-

nen reich, u.a. auch kulturelle Ver- tat
anderungen e Starkung der Identifikation der Mit-
arbeiter mit den Unternehmenszie-

len

e Erflllung sozialer Ziele

e Erhéhung der Investitionen in Hu-
mankapital

e Starkere soziale Verantwortung
gegenuber Mitarbeitern und Gesell-
schaft

* Einfluss auf das Qualifikationsni-
veau der Mitarbeiter

* Organisationsentwicklung

e Veranderung im Werte- und Nor-
mensystem der Unternehmensstra-

tegie
Organisatori- Verbesserung der Aufbau- und | « harte Ziele der Prozess- und weiche
sche Innovati- | Ablauforganisation sowie der der Sozialinnovation
on'®’ Organisationsstruktur * Neue Formen der Zusammenarbeit

* Hierarchieverflachung

Die skizzierten individuellen Erscheinungsformen der nach innen oder auf3en
gerichteten Innovationsarten korrelieren im Alltag der Wissenschaft und der Un-
ternehmungen, da sie haufig Hand in Hand erfolgen. Zudem herrschen multiple
Interdependenzen zwischen den einzelnen Innovationsarten. So kann bei-
spielsweise ein neues Verfahren die Grundlage fur eine Produktneuerung sein.
Die Organisationsinnovationen stehen dabei Uberwiegend in einem kausalen
Zusammenhang mit Prozess- oder Produktinnovationen oder einzelnen organi-
satorischen InnovationsmalRnahmen wie etwa der Organisationsentwicklung.
Soziale Innovationen sind eng mit der Schopfung einer Unternehmenskultur
und Werten, deren verbindlichen Umsetzung sowie dem Fuhrungsstil innerhalb
einer Organisation verbunden. Erst durch die Kombinationen ist eine umfangli-
che und nachhaltige Optimierung mit Erzielung von Wettbewerbsvorteilen in

Ganze sichergestellt. Die Schaffung vollstandig neuer Produkte als die héchste

% spezieller Fachliteratur wird dezidiert zwischen Verbesserungen im Produktionsverfahren und in den

Prozessablaufen unterschieden. Hier sind mit Prozessinnovationen auch Verfahrensinnovationen in die-
sem Sinne gemeint.

160 Vgl.: Bitzer 1990; Pleschak/ Sabisch 1996; Gerpott 2005; Strebel 2007; Howaldt/ Schwarz 2010; Dis-
selkamp 2005; Rammert 2010; Braun-Thirmann/ John 2010; Schwarz/ Birke/ Beerheide 2010; Kutzer
2010; Franz 2010.

187 vgl.: Strebel 2007; Franken/ Franken 2011.
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Innovationsstufe und die Humanisierung der Arbeitswelt sind das erklarte

Ziel .62

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass sich Innovationsarten sowie ihre
Eingebundenheit in soziale Strukturen der Organisation verandert haben. Eine
reine Technikfokussierung ist aufgrund der Bedeutung bei sozialen sowie orga-
nisatorischen Entwicklungen und der damit einhergehenden sozialen Verant-
wortung als entscheidendes Auswahlkriterium von Innovationen Uberholt. Die
Veranderungen im Innovationsparadigma fuhren zu Implikationen fir das Inno-
vationsmanagement. So ist es insbesondere aufgrund der sich wandelnden Be-
legschaftszusammensetzung fur die unternehmensinternen Rahmenbedingun-
gen essentiell, die Gestaltung und die Organisation von Innovationsmanage-

ment zu betrachten.
2.2.4. Das Management von der Idee bis zur Realisierung

Bei der theoretischen Auseinandersetzung werden vielfaltige und vielschichtige
innovative Aktivitaten deutlich, welche flr Organisationen zukunftsrelevant sind.
Diese laufen in einem hochkomplexen dynamischen Prozess ab. Demzufolge
bendtigen sie ein systematisches zukunftsbezogenes Management von der
Idee bis zur Umsetzung — der eigentlichen Innovation — so dass der Prozess
nicht sich selbst Uberlassen wird. Veranderungen in der Struktur-Logik und in
der Psycho-Logik-Struktur beeinflussen beide Seiten der Veranderungsmedail-
le: das Management des Wandels und den Wandel des Managements.'®® Da-
bei zahlt das Innovationsmanagement gegenwartig zu den einflussreichsten
Okonomischen Leitvorstellungen. Es kann als Konzept des verteidigungsfahigen
Wettbewerbsvorteils, welche visionar-prospektive Fahigkeiten umfasst, be-
schrieben werden. Dies stellt die Umsetzung der Unternehmensstrategie dar,
da die Innovationsfahigkeit heute bei Unternehmen ein 6ffentlich propagierter
Kernwert ist und das Innovationsbewusstsein als Voraussetzung in einer Orga-
nisation gelebt werden muss. Das heutige organisationale kulturgestutzte und
wissensbasierte Innovationsmanagement wird insbesondere auf Wachstums-

markten vor erhebliche praktische und theoretische Herausforderungen gestellt.

162 Vgl.: Corsten/ Gdssinger/ Schneider 2006; Strebel 2007; van Aerssen 2009; Beyer 2002; Pleschak/
Sabisch 1996; Howaldt/ Schwarz 2010.
163 Vgl.: Kastner 1996.
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Hierzu zahlt im Besonderen der demografische Wandel und seine Auswirkun-
gen auf die Zusammensetzung der Mitarbeiterschaft in Unternehmungen. Ein
innovationsorientiertes Management nutzt diese Herausforderung als Chance
und gestaltet den Wandel kreativ und aktiv mit, so dass das Unternehmen

selbst erfolgreich bestehen bleibt.'®*

Die ressourcenorientierte Unternehmensflhrung ist aus einer Auseinanderset-
zung mit der traditionellen industrie6konomischen Strategielehre und der neo-
klassischen Modellanalyse entstanden. Sie betrachtet die Unternehmung als
elementare Untersuchungseinheit mit organisationalem Humankapital. In die-
sem Ansatz findet daher eine alter werdende Belegschaft und daraus resultie-
rende Veranderungen Berucksichtigung. Die traditionelle Strategieforschung
richtet das Augenmerk auf das Produktportfolio und die Unternehmenspositio-
nierung, da nach diesem Ansatz die verflUgbaren Ressourcen das Agieren auf

dem Markt bestimmen und damit den Markterfolg.®®

FiUr das Innovationsmanagement sind charakteristische Merkmale wie Komple-
xitat, Zukunftsorientierung, Risikobereitschaft typisch. Dabei wird eine Vielzahl
von zukunftsorientierten Einflussfaktoren mit unbekannten Wirkungszusam-
menhangen innerhalb der einzelnen Stufen im Innovationsprozess beschrieben.
Kreativitat der Individuen und der Organisation sind die Basis flr organisationa-
len Ideenreichtum. Dabei liegen die Herausforderungen in den geeigneten Um-
setzungsansatzen und der Nutzung von vorhandenen Starken mit dem ange-
messenen Maly an Verantwortungsbewusstsein. Im Zentrum der Betrachtung
stehen hier angepasste Personalentwicklungsmallnahmen fur demografisch
veranderte Belegschaften. Zudem ist die Durchsetzbarkeit auf allen organisa-
tionalen Ebenen anhand operationalisierter Ziele zu betrachten. Mogliche Risi-
ken liegen beispielsweise in organisationalen Hemmnissen und Widerstanden

im Personalbereich begriindet."®®

Flhrungsmethoden sind fur Innovation und den dahinter stehenden Prozess

fundamental wichtig — gerade, da zuweilen eine detaillierte Planung nicht reali-

164 Vgl.: Kastner/ Neumann-Held/ Reik 2007; Beyer 2002; Moore/ Braun 2007; Kerka/ Kriegesmann/ Kley
2008; van Aerssen 2009; Stern/ Jaberg 2003.

1% Burr 2004.

1% Hemmnisse, Barrieren und Widerstande werden in einem Teilkapitel gesondert dargestellt. Vgl.: 2.2.7.
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sierbar ist, aber genau deshalb sind sie umso wichtiger. Wenn die Initiierung,
Organisation und Kontrolle von Neuerungen in die Unternehmensstrategie inte-
griert sind, werden unkoordinierte Innovationsversuche und mdgliche Hemm-

nisse im Ablauf minimiert.'®’

Die systematische Vorbereitung, Planung, Begleitung und Steuerung von Inno-
vationen finden im strategischen und operativen Management in einem Zu-
sammenhang mit einer Bewertungs- und Koordinierungsfunktion von Ideen
statt.’®® Dabei werden die einzelnen Innovationsphasen wie auch das Ideenma-
nagement umfasst. Der ganzheitliche Ansatz von Innovationsmanagement er-
folgt Uber die Identifikation von innovativen Projekten, das Erarbeiten von Inno-
vationsstrategien und Kulturelementen, Gestaltung der Innovationsphasen und
des organisationalen Innovationssystems. Gegenstand dieses Managements
von innovativen Prozessen ist die dispositive Gestaltung von einzelnen Innova-
tionsprozessen im Sinne von Entscheidung und Durchsetzung. Das Unterneh-
mensziel wird Uber die Realisierung der subsidiaren Formal- und Sachziele er-
reicht. Die aufgezeigten Handlungsfelder zeigen eindeutig, dass Innovations-
management mehr ist als lediglich die Steuerung von Forschungs- und Entwick-
lungsaufgaben. Vielmehr umfasst das Innovationsmanagement alle Neuerun-
gen, Innovationsaktivitadten sowie kontinuierlichen Verbesserungsprozesse in-
nerhalb der Unternehmung. Alle EinzelmaRnahmen des Innovationsmanage-
ments zielen auf die Sicherstellung und den Ausbau des Innovationspotenzials
in der Organisation und ihre klnftigen Erfolgspotenziale ab. Innovationsmana-
gement unterscheidet sich demnach substantiell von einem Management von
Routineablaufen, da es sich um neue, unsichere und risikoreiche Vorgehens-
weisen und Projekte handelt. Diese setzen ein hohes Mal} an Flexibilitat vor-
aus. Dabei existieren jedoch Schnittstellen zu strategischem und operativem
Management. Das Schnittstellenmanagement gilt als Ansatz zur Bewaltigung
nicht hierarchisch bedingter Koordinationsdefizite und steuert die Zusammenar-

beit aller Beteiligten systematisch und zielorientiert.'®®

'°7 Busch 2005a.
168 Vgl.: Franken/ Franken 2011; Strebel 2007; Corsten/ Géssinger/ Schneider 2006; Stoéger 2011.
169 Vgl.: Pleschak/ Sabisch 1996; Beyer 2002; Kerka/ Kriegesmann/ Kley 2008; Sirkin 2007; Stoger 2011.
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Der Erfolg einer einzelnen Vision, einer Idee und somit der Innovation ist von
der systematischen Vorbereitung, Um- und Durchsetzung sowie der Abstim-

70 |nnovativ sein erfordert das

mung von Innovationsprozessen abhangig.
Uberschreiten von Grenzen. Dabei werden mdglicherweise Regelverletzungen
im sozialen System begangen. Neues entsteht emergent und ist somit in den
Ausgangsbedingungen nicht unbedingt erkennbar. Vor diesem Hintergrund
zeigt sich, dass die einzelnen Prozessschritte des Weges von der Vision zur
Realisierung einer Innovation in einem integrierten Innovationsmanagement
abgebildet sein miussen. Aus der Vision wird die Strategie abgeleitet, daraus
folgen die Ziele und die einzelnen MalRnahmen. Die originare Kernaufgabe ei-
nes solchen Managements ist die Steuerung aller Innovationsaktivitaten auf
prozessualer, personeller, instrumenteller und struktureller sowie organisatio-
neller Ebene in der Organisation. Der Schwerpunkt liegt auf dem Ausschdpfen
von individuellem Wissen und kreativem Potenzial mit Fokus auf die organisato-
rische Eingliederung neben der Betrachtung von zeitlicher Abfolge und techni-
schen Methoden. Sowohl das Wissen als auch die Kreativitat sind dabei Kom-
ponenten, die sich mit dem Alter verandern. Daher bedarf es einer besonderen
Berucksichtigung im unternehmensinternen Prozess orientiert an der organisa-

tionalen Mitarbeiterstruktur.'”

Abschlieend bleibt festzuhalten, dass Innovationsmanagement ausschlie3lich
im Zusammenspiel mit einer geeigneten Innovationskultur sowie entsprechen-
den Strategie realisierbar ist. Dieses Management nimmt alle Aufgaben wahr,
welche die Innovationsfahigkeit unterstitzen, ausbauen und zu Innovationen
fuhren. Es soll genau das finden, was nicht gesucht wird. Im Gegensatz dazu
steht das Wissensmanagement, welches genau das finden soll, was gesucht
wird und innovative Handlungsweisen hervorbringt. Was wirklich eine Innovati-
on ist, wird erst a posteriori erkennbar, wenn die Entwicklung eines neuen Ge-
dankens in Tiefe und Breite durchdacht und Uberprift ist. Ideen an sich sind

unter Umstanden naheliegend, doch insbesondere gerade nahezuliegen, ist

170 Innovationscontrolling verfolgt das Ziel, dass qualifizierte Neue zu erfassen und zu bewerten. Hier er-

folgt ein stetes Hinterfragen und permanentes Optimieren der Effizienz und Effektivitat einzelner Innovati-
onsaktivitaten. Neues Instrument ist beispielsweise die Innovation Balanced Scorecard: Steuerungssy-
stem, welches Uber die rein finanziellen Kennzahlen hinausgeht und neben quantitativen Kennzahlen auch
qualitative erfasst und dabei weiche Faktoren wie Machtkonstellationen im Unternehmen und der Unter-
nehmenskultur einbezieht. Vgl.: Méller/ Menninger/ Robers 2011.
1 vgl.: Sirkin 2007; Franken/ Franken 2011; Stern/ Jaberg 2003.
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das Fundament jeder groen Innovation und bedarf daher einer speziellen
Steuerung. Die Innovation ist dabei die Umwandlung von Wissen in Geld im

Gegensatz zur Umwandlung von Geld in Wissen.

Fir den Erfolg des Innovationsmanagements ist eine geeignete Innovations-
strategie notwendig. Im Folgenden wird die Innovationsstrategie als Unterneh-
mensstrategie im Zusammenhang mit der sich verandernden Alterszusammen-

setzung der Mitarbeitenden im Unternehmen dargestelit.
2.2.5. Innovationsstrategie als Unternehmensstrategie

Die Innovationsstrategie ist zentraler und integraler Bestandteil der Organisati-
onsstrategie und gleichzeitig ein Instrument der Unternehmensfihrung, wobei
die planvolle Umsetzung der Unternehmensziele das Ubergeordnete Ziel dar-
stellt. Die Innovationsstrategie wird daher auch als Substrategie der Unterneh-
mensstrategie bezeichnet. Eine langfristige, nachhaltige und strategische Un-
ternehmensentwicklung zur Blindelung der Energien und Zielausrichtung ist die
Gegenbewegung zu den kurzzyklischen und radikalen Veranderungen. Auf-
grund der Bedeutung von Innovationen fir die Uberlebensfahigkeit von Unter-
nehmungen — sie sind SchlUsselelement flr die Wertschépfung — und ihrer
Einmaligkeit bedarf es mit Fokus auf die zielkonforme Durchsetzung einer or-
ganisationseigenen Innovationsstrategie. Hauptelemente sind die Innovations-
ziele und -felder, die grundlegende Innovationsart, die Rolle der Innovation so-
wie ihre organisationale Plattform. Die Rolle der Innovation unterscheidet sich
an dem Ziel Ausbau oder Sicherung einer Marktposition in radikale oder defen-
sive Ausrichtung. Das Ziel ist die Quantifizierung der qualitativen Rollendeskrip-
tion. Eine Innovation und ihre Strategie mussen zu dem innovierenden System

passen.'’?

Die Unternehmensstrategie pragt die Organisationsstrukturen sowie die strate-
gische Ausrichtung von Organisationen. Die Unternehmensziele und die Struk-
tur werden aufeinander abgestimmt. Grundlegend neue Innovationsmuster ha-
ben Einzug in die Unternehmensstrategie gehalten. Eine zunehmende Profes-

sionalisierung sowie eine gesteigerte Wissensbasierung von Forschung, Ent-

172 Vgl.: Beyer 2002; Moore/ Braun 2007; Wentz 2008; Kerka/ Kriegesmann/ Kley 2008b; Novartis AG
2007; Kastner 2007.
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wicklung und Innovationsmanagement sind unumstritten. Offen bleibt die Frage,
mit welchen Strategien diesen neuen Innovationsanforderungen begegnet wer-
den kann. Die Strategie dient grundsatzlich dem Ausbau und der Optimierung
von Kompetenzfeldern fur zukinftige Anforderungen, steckt Rahmenbedingun-
gen fur Innovationsprozesse ab und wird als nachhaltige geplante Beeinflus-
sung auf das Verhalten verstanden. Sie umfasst als integraler Bestandteil alle
Dimensionen, ist in die Unternehmenskultur eingebettet und pragt diese zu-
gleich. Die Einordnung in die Innovationskultur ist von zentraler Bedeutung fur
die Akzeptierung und damit ihren Erfolg. Die Vision flhrt dabei zur Strategie, da

die Vision als Ziel und die Strategie als Weg bezeichnet werden kann.

Vielfaltige Innovationsinitiativen sollen durch eine phasenibergreifende Steue-
rung betrieben und optimiert werden.'”® Die Entwicklung der Innovationsstrate-
gie und die Steuerung der Umsetzung ist oberste Flihrungsaufgabe, da genau
dort Entscheidungen fur das Bestehen von Neuerungen getroffen werden. Die
Entwicklung einer Innovationsstrategie erfolgt in drei Schritten: Analyse der
strategischen Ausgangssituation, Bestimmung der strategischen Zielposition
und Definition der Ressourcen zur Erreichung der festgelegten strategischen
Zielvorstellung innerhalb eines determinierten Zeit- und Kostenrahmens. Vorab
sollte die Analyse der strategischen Ausgangsposition Uber Erfassen von Inno-
vationsaktivitaten, Potenzialanalyse und ldentifikation von Innovationsfeldern
erfolgen. Zu klaren sind strategische Optionen und Grundentscheidung zur In-
novationstatigkeit hinsichtlich der Unternehmenswerte und -ziele sowie der In-

vestitionstatigkeit.'™

Entscheidend ist, welche Prioritat der Innovationsstrategie in einer Organisation
beigemessen wird. Detaillierte Innovationsstrategien umfassen alle strategi-
schen Aspekte und Aussagen beispielsweise fur die Entwicklung von Neuerun-
gen und fur die Entwicklung neuer Organisationsstrukturen. Die Unternehmens-
ziele verkdrpern grundsatzliche, langfristig gultige und schwer zu operationali-
sierende Aussagen, welche in der Unternehmung innerhalb der Strategie als
bindende Handlungsanweisungen vorzufinden sind. Diese fungieren als langfri-

stig glltiger Planungshorizont fur alle weiteren zuklnftigen Organisationsaktivi-

173 Vgl.: Franken/ Franken 2011; Beyer 2002;
7% vgl.: Beyer 2002; Stéger 2011.
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taten. Demgemal stellt die Innovationsstrategie die Handlungsanweisungen flr
das Innovationsmanagement dar. Daher besteht zwangslaufig eine Interdepen-

denz zu allen weiteren Teilen der Unternehmensstrategie.'”

Resultierend aus diesen theoretischen Grundlegungen zur Strategiethematik
folgt die Hypothese, dass Mitarbeiter abhangig von ihrem Alter oder ihrer Erfah-

rung spezielle und differenzierte Personalfihrungsinstrumente bendtigen.

Eine Strategie bedarf der geeigneten Kultur in einer Organisation. Fir diese
ganzheitliche Betrachtung werden nachfolgend die Innovationskultur und ein-

zelne ausgewahlte Komponenten detailliert dargestellt.

2.2.6. Die Innovationskultur — der (kreative) Weg einer

Vision in die Unternehmung

Die Natur der Innovation passt sich den immer schnelleren und unvorhersehba-
ren Bewegungen der Welt an. Innovationen sind jedoch keine autonom ablau-
fenden Prozesse wie oben gezeigt wurde. Die unternehmerische Innovationsta-
tigkeit ist sowohl von unternehmensinternen Bedingungen als auch von Um-
weltbedingungen'® eingerahmt. Die internen Ressourcen wie Eigenkapital, zur
Verfligung stehendes Humankapital und damit Wissensvorrate sind dominie-
rende Bausteine fur Innovationen im Unternehmen. Zudem z&hlen Unterneh-
mensziele und -strategie, Kommunikationssysteme, vorhandenes Innovations-
management sowie die Unternehmensstruktur zu den internen Bedingungen fur
optimale Innovationsprozesse. Dies sind zugleich Charakterbestandteile fur ei-
ne geeignete Innovationskultur im Unternehmen, welche den Nahrboden fur
Neuerungen bereitet. Die Gesamtheit der internen sowie externen Rahmenbe-
dingungen und ihre Verknupfung stellen mit den Innovationsprozessen im Un-
ternehmen ein komplexes Innovationssystem der einzelnen Unternehmung dar.
Kleinere Handlungsspielrdume sowie kurzere Reaktionszeitraume fluhren zu

erhdhten Flexibilitatsanforderungen und der Notwendigkeit einer geeigneten

75 vgl.: Beyer 2002; Disselkamp 2005.

% Die Umweltfaktoren wie beispielsweise staatliche Zuwendungen, Wirtschaftspolitik im Allgemeinen
sowie Rechtsvorschriften sind kein thematischer Schwerpunkt dieser Arbeit. Zur vertiefenden Lekture:
Pleschak/ Sabisch 1996: 35.
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Innovationskultur. Dabei wird unter Flexibilitdt die Fahigkeit verstanden, dass

sich ein System an die veranderten Umweltbedingungen anpassen kann."””

Da durch den weiten Begriff von Kultur nur vage Definitionen moglich sind, be-
darf es einer individuellen Betrachtung bei einzelnen Organisationen. Bereits
die Prinzipal-Agent-Theorie'”® beweist in der betriebswirtschaftlichen Sichtwei-
se, dass Mitarbeiter von Organisationen aufgrund eines Wissensvorsprungs
ihre Individualinteressen vertreten und dementsprechend handeln. Auf der an-
deren Seite Ubernehmen sie jedoch eine entscheidende Rolle innerhalb einer
funktionierenden Organisation. Das Forschungsfeld der Einflussnahme auf die
Organisationskultur bildet somit eine Schnittmenge mit der wirtschaftlichen und

soziologischen Forschung.

Die Innovationskultur ist Bestandteil der Organisationskultur, welche auch als
Unternehmenskultur bezeichnet werden kann. Die Kultur ist ein theoretisches
Konstrukt, welches empirisch schwer zu erfassen ist. Der Begriff stammt aus
der organisationstheoretischen Betrachtung von Aufbau, Entwicklung und Ein-
flussnahme von Kulturaspekten innerhalb einer Organisation durch gemeinsam
geteilte Erfahrungen und Verhaltensnormen. Das theoretische Konstrukt um-
fasst die Gesamtheit aller auf das Unternehmen bezogener Einstellungen im
Werte- und Normensystem'”®. Das kollektive Bewusstsein einer Organisation
wird im organisationsspezifischen Sozialisationsprozess von den Mitarbeitern
internalisiert und Ubt somit Einfluss auf das individuelle Verhalten der Organisa-
tionsmitglieder aus. Kultur wird unter anderem in Unternehmen auch als Ergeb-

nis von einem Problemldseprozess verstanden:

»A pattern of basic assumptions that was learned by a group as it solved its prob-
lems of external adaption and internal integration, that has worked well enough to
be considered valid and, therefore, to be taught to new members as the correct
way to perceive, think, and feel in relation to those problems.“180

Demnach wird die Kultur als die Aggregation des von Individuen geteilten Glau-

bens gepaart mit gemeinsam geteilten handlungsrelevantem Wissen bezeich-

1 Vgl.: Kastner 2007; Koupoloulos 2010; Grafl3hoff/ Schwinges 2008a; Pleschak/ Sabisch 1996; Maijid
2010; Glanz/ Lambertus 2010; Mattes 2010; Illi 2010; Kastner/ Neumann/ Held/ Reik 2007; Wengeroth
2008; Riegler/ Zettel 2007; Kerka/ Kriegesmann/ Kley 2008a.

18 Vgl.: Glanz/ Lambertus 2010.

7 Werte und Normen sind soziale Regeln und geben Verhaltensmuster fur die Mitglieder einer Gesell-
schaft vor. Zum Teil sind sie gesellschafts- oder kulturabhangig. Vgl.: Hillmann 1994; Zimbardo/ Gerrig
1999; Hacker/ Stapf/ Dorsch 2009.

180 Schein 2010: 17.
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net. Sie ist der kollektive Wert der Organisationsmitglieder. Diese kollektive
Programmierung des organisationalen Denkens und ihrer Mitglieder fluhrt zu
einem unternehmenskulturellen Verstandnis von Innovationen. Durch die Inter-
nalisierung dieser Kultur und den damit verbundenen organisationseigenen
Werten, steigt die Identifikation der Organisationsmitglieder durch gemeinsam
gebildete Sinnsysteme und die Zielrealisierung wird effizienter. Diese ldentifika-
tion der Organisationsmitglieder ist ebenso wie die Mitarbeiterbindung von gro-
Rer Bedeutung, da die Leistungs- und Veranderungsbereitschaft der Beleg-
schaft damit einhergeht und somit die Wettbewerbsfahigkeit untermauert. Die
Konzeption der Organisationskultur skizziert das gemeinsame organisatorische
Verhalten der Mitarbeiter, welches durch gemeinsame Traditionen, Werte- und
Normenstrukturen sowie Denkmuster gepragt ist. Additional ist die Kultur einer
Organisation durch Umweltrahmenbedingungen sowie die Unternehmensstra-

tegie gepragt.’®’

Die Ebenen der Unternehmenskultur werden in dem nachfolgenden Drei-
Ebenen-Modell Uberblicksartig skizziert. Die einfache Struktur visualisiert deut-
lich die interdependenten Beziehungen der pragenden Kulturelemente zwi-

schen den Ebenen Artefakte, bekundete Uberzeugungen und Werte sowie den

Artefakte \

Sichtbare Strukturen und Prozesse

Grundpramissen.

A

\ 4

Bekundete Uberzeugungen und Werte
Strategien, Ziele und Philosophie

!

Grundpramissen
Unbewusste Anschauungen und

k Wahrnehmungen /

Abbildung 19: Drei-Ebenen-Modell der Unterneh-
menskultur nach Schein'®?

181 Vgl.: Glanz/ Lambertus 2010; llli 2010; Corsten/ Gdssinger/ Schneider 2006; Franken/ Franken 2011;
Kerka/ Kriegesmann/ Kley 2008; Schein 2010; Kastner/ Neumann-Held/ Reik 2007; Reik/ Hagemann
2007; Hofstede 2009.

82 n Anlehnung an Schein 2010.
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Die Artefakte sind die leicht sichtbaren Strukturen und Prozesse in der Organi-
sation. Diese sind leicht zu beobachten, jedoch nicht in jedem Fall fur Dritte
nachvollziehbar. Sie befinden sich an der Oberflache und sind in der Regel
leicht wahrnehmbar. Neben der Architektur zahlen unter anderem Rituale, Or-
ganigramme und Produkte hierzu. Organisationale Prozesse, welche das Ver-
halten der Organisationsmitglieder zur Routine werden lassen, zahlen dazu.
Entscheidend ist, dass die Artefakte zwar offensichtlich und auch leicht von au-
Ren zu beobachten sind, jedoch nur im Zusammenhang mit den weiteren Kul-
turebenen der Werte und Uberzeugungen sowie den Grundpramissen verstand-

lich und deutbar sind.

Die Ebene der bekundeten Uberzeugungen und Werte umfasst Strategien, Zie-
le und Philosophie der Organisation. Dieses niedergeschriebene oder internali-
sierte Wertesystem beeinflusst das beobachtbare Verhalten auf der Artefakt-
Ebene. Wenn diese kongruent zu den Pramissen sind, ist die Artikulation in Ha-
bitusregeln bei der Integration von neuen Gruppenmitgliedern sinnvoll. In die-
sem Fall ist es zielfuhrend bei der Zusammenfihrung einer Gruppe und zu-
gleich identitatsbildend. Haufig bleibt der organisationale Verhaltensprozess
von den Mitgliedern teilweise unerklart, so dass nicht die gesamte organisatio-
nale Kultur verstanden wird. Fir ein durchdringendes Verstandnis fur die Mu-
ster unbewusster Anschauungen und Wahrnehmungen und die Voraussage

von zukunftigem Verhalten mussen die Grundpramissen durchleuchtet werden.

Die Grundpramissen stellen die Basis der drei Ebenen dar. Sie sind die Essenz
der Unternehmenskultur. Diese internalisierten Werte und Uberzeugungen skiz-
zieren das imaginare Bild der Organisation, welches den einzelnen Mitgliedern
nicht direkt bewusst ist. Die abstrakten und unbewussten Werte sowie Muster
werden nicht mehr zur Diskussion gestellt. Sie haben sich als Reaktion auf Pro-
bleme innerhalb der Organisation bewahrt und stellen eine Lésung dar. Die
Grundpramissen erklaren somit organisationales Verhalten und ermdglichen die
Interpretation von Artefakten und den bekundeten Uberzeugungen und Wer-

ten 183

183 \/gl.: Schein 2010.
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Die Innovationskultur ist der Wachstumsmotor der Unternehmung. Charakteri-
stische Merkmale dieser Kultur sind Vertrauen gegenuber Mitarbeitern, Veran-
kerung in den Unternehmenswerten oder Leitlinien und ein hoher Stellenwert
von Innovation. Nur in einer Atmosphare gegenseitigen Vertrauens kann neues
Wissen und somit Neuerungen entstehen. Eine hohe Fehlertoleranz und Ver-
trauenskultur ist vonndten, da innovative Wege immer mit der Gefahr von
Ruckschlagen und Misserfolgen verbunden sind. Die Mitarbeiter erlangen Si-
cherheit im Organisationshandeln und in einer sich standig verandernden Or-
ganisationswelt indem Bemuihungen um Innovationen wertgeschatzt, gelobt und
belohnt werden. Auf der anderen Seite werden gleichzeitig Fehlschlage oder
Misserfolge toleriert. Es wird ein Prozess angestrebt, in dem aus Fehlern Lern-
effekte innerhalb einer gelebten Konfliktkultur sowie motivationale Effekte, also
intrinsische Motivation resultieren.’ Daher sind der Informationsfluss und die
Unterstitzung von Innovationsmotoren als basale Elemente in der Unterneh-
menskultur zu berlcksichtigen. Die Fdérderung einer ideenfreudigen und ver-
trauensvollen Atmosphare beeinflusst im Einklang mit der individuellen Foérde-
rung kindlicher Neugier sowie von Mitdenkern und visionaren Képfen die Inno-
vationskultur. Zudem muss im Innovationsbereich mehr Mitarbeitern und auch
Nachwuchskraften Uberhaupt die Bearbeitung von herausfordernden innovati-
ven Projekten zugetraut werden, so dass nicht immer die gleichen Mitarbeiter
mit denselben Ideen und Ansatzen Einfluss nehmen. Eine innovationsfreundli-
che Unternehmenskultur mit hohem Innovationsfluss ist durch Systemoffenheit,
informalen aber auch zielgerichteten Kommunikationsstil mit offenen Strukturen
und durch weite, kreative Handlungsspielrdume gepragt. Ressort- und Hierar-
chiedenken, Standardisierung und ein hoher Formalisierungsgrad sind ebenso
wie Kontrolle und Uberwachung zu minimieren, da die organisationale Innovati-
onskultur ansonsten aufgrund von versteckten Informationen innerhalb von
Subkulturen behindert wird. Motivationspsychologische Erkenntnisse unterstrei-

chen die Bedeutung der angeflhrten organisationalen und personalen Aspekte

'8 Es wird zwischen zahlreichen Motivationsfaktoren unterschieden. Es steht jedoch aulder Frage, dass

die Unternehmenskultur motivationsférdernde Rahmenbedingungen schaffen kann. Die intrinsische Moti-
vation ist ein Konstrukt der Motivationspsychologie und skizziert den Anreiz fir das individuelle Verhalten
in einer Person selbst. Da die Arbeit fur das Individuum sinnhaft ist, wird das Verhalten auch ohne externe
Einflisse oder Belohnungen ausgelibt, da eine Belohnung aufgrund kérpereigener, kognitiver und affekti-
ver Prozesse erfolgt. Im Gegensatz dazu sind extrinsische Faktoren Aufeneinflisse wie Pramien, Lob und
Anerkennung. Vgl. Stern/ Jaberg 2003; Higgins/ Wiese 1996; Kastner/ Neumann-Held/ Reik 2007; Zim-
bardo/ Gerrig 1996; Jost 2000.
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insbesondere mit Blick auf die Kooperationsbereitschaft und Lernorientierung
innerhalb einer Kultur. Zudem muissen kooperative und integrative Arbeitskon-
zepte mit innovationsférderlichen FUhrungsinstrumenten sowie gute Aus- und
Weiterbildungsmaoglichkeiten neben der Anwendung von Kreativitatstechniken

in den Organisations- und Machtstrukturen Beriicksichtigung finden.'®®

Zudem sind die Innovationsfahigkeit und die Bereitschaft dazu als eigenstandi-
ger Wert innerhalb der Innovationskultur zu betrachten. Der Begriff Innovativitat
bezeichnet die Bereitschaft und die Fahigkeiten von Organisationen, dauerhaft
und nachhaltig innovatives Verhalten zu produzieren, zu erméglichen oder zu
stabilisieren. Grundvoraussetzung flur Innovativitat sind im Wesentlichen drei
Elemente: Innovationsbereitschaft, Innovationsfahigkeit und Innovationsmog-
lichkeit. Die Bereitschaft geht dabei auf externe Herausforderungen und interne
Widerspriche ein. Sie meint die Initiilerung als auch die Durchsetzung von Inno-
vationen. Die Fahigkeit zur Innovation skizziert die zusatzlichen aktivierbaren
Ressourcen und vorhandene abrufbare Informationen. Die Innovationsmdglich-
keit umfasst die Verhaltensspielrdume innerhalb der organisationsinternen
Handlungslogik samt Autonomie und Fehlertoleranz. Mit den entsprechenden
Rahmenbedingungen und einem guten Innovationsklima kann innovatives Ver-
halten erlernt werden. Dabei wirkt die Entwicklung und Auspragung des Innova-
tionssystems und dessen Einordnung in interorganisationale Systeme zusam-
men mit der Innovationskultur mafdgeblich auf die Innovativitat und auf das In-
novationspotenzial einer Organisation ein. Eine innovationsfreundliche Innova-
tionskultur zu schaffen und zu etablieren kann als grof3te innovatorische Her-

ausforderung betrachtet werden.

Zunehmende Veranderungen und Wandel im wirtschaftlichen sowie gesell-
schaftlichen Kontext verstarken den Veranderungsdruck in der Struktur von Or-
ganisationen und fordern einhergehenden MalRnahmen im Bereich der Organi-
sationsentwicklung. Fir das Uberleben einer Organisation in Zeiten der Wis-

sensgesellschaft mit einem hohen Mal} an Veranderungen wird eine hohe Re-

185 Vgl.: van Aerssen 2009; Glanz/ Lambertus 2010; Illi 2010; Rimser 2006; Corsten/ Gdssinger/ Schneider
2006; Pleschak/ Sabisch 1996; Strebel 2007; Schnetzler 2008; Stern/ Jaberg 2003; Kanter 1983; Wentz
2008; Disselkamp 2005; Franken/ Franken 2011; Herbst 2000; Dickmann 2009; von Aerssen 2009; Kou-
poulos 2010; Riegler/ Zettel 2007; Kastner/ Neumann-Held/ Reik 2007; Zimbardo/ Gerrig 1996.

186 Vgl.: Corsten/ Gdssinger/ Schneider 2006; Wentz 2008; Bergmann/ Daub 2006; Busch 2005a; Beh-
rends 2001; Pleschak/ Sabisch 1996; Kastner/ Neumann-Held/ Reik 2007; Kastner 2007; Kastner 1999.
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aktionsgeschwindigkeit sowie viel Dynaxibility'®’

von jedem Einzelnen verlangt.
Weiterentwicklung ist der Grundstein flr das Bestehen von Organisationen und

ihrer Zukunftsfahigkeit.

Eine lernende Organisation ist durch die direkte Mitwirkung und den Einfluss
der Erfahrungen aller ihrer Mitglieder gepragt. Lebenslanges, betriebliches Ler-

nen188

ist Voraussetzung fur Innovation und muss durch die entsprechende
Lernkultur abgesichert sein. Hauptziel ist dabei die Optimierung der Leistungs-
fahigkeit einhergehend mit Verbesserungen der Qualitit des Arbeitslebens.'®
Dies fuhrt zu Effizienz- und Humanitatssteigerungen innerhalb der Organisation.
Dafur muss jedes Individuum seine Vorbehalte gegenlber Lernprozessen,
Neuerungen, Mit- und Umlernen minimieren. So wird der Wissensbestand aller
Beteiligten insgesamt ausgebaut werden. In einer lernenden Organisation wird
ein kreativer Gestaltungsprozess fur kontinuierliche Verbesserungen zugrunde
gelegt. Die Mitarbeiter einer Unternehmung mussen vermehrt die Bereitschaft
und Fahigkeit zu immer fortwahrendem und lebenslang anhaltendem Lernen
mitbringen. Ein Unternehmen ist genauso lern- und wandlungsfahig wie seine
Mitglieder. Da die Organisation einem immer hoheren Innovationsdruck stand-
halten muss, steigen die Anspriche an die Mitglieder gleichermalRen. Dabei ist
jeder Vorgang des Wissenserwerbs oder Lernens ein subjektiver Vorgang. Die
Aktivitat des Lernenden erzeugt neu konstruiertes Wissen, welches auf Basis
biografisch-historischer Strukturationen des Lernens im Individuum erzeugt
wird. Das individuelle Wissen in einer Organisation kann jedoch nicht aus dem
Kopf des einen Mitarbeiters in das Organisationsgedachtnis transferiert wer-

den 190

Die Kultur einer Organisation ist langjahrig gewachsen, baut auf spezifischen
Bindungen, individuellen Erfahrungen und Interaktionen auf, so dass es kein

vorgefertigtes und allgemeingultiges Muster gibt. Dabei gilt jedoch, dass alle

187 Dynaxibility (Genese: Dynamics (Dynamik) + Complexity (Komplexitat) + Ability (Fahigkeit)) beschreibt

die Kompetenz der Problemldsefahigkeit bei steigenden Anforderungen und neuen Herausforderungen
von Veranderungsprozessen in Organisationen. Vgl. Kastner o.J.

188 |ernen ist ein Prozess, welcher auf Erfahrungen beruht und zu Anderungen im Verhalten fiihrt. Die
beobachtbaren Veranderungen machen den Lerneffekt sichtbar. Vgl.: Zimbardo/ Gerrig 1999; Hacker/
Stapf/ Dorsch 2009.

'8 Dieser Prozess ist Teil der Organisationsentwicklung. Unter Organisationsentwicklung. Mit Fokus auf
die Forschungsfrage wird diese Thematik im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter bearbeitet.

190 Vgl.: Wiater 2007; Gessler 2010a; Bergmann/ Daub 2006.
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Rahmenbedingungen bei fehlenden Inhalten Uberflissig werden. Gezielte Ver-
anderungen der Kultur sind nur langfristig moglich und bedurfen einer ausfuhrli-
chen Vorplanung. Eine organisationseigene Vision oder ein Unternehmensleit-
bild kdbnnen Uber ein ausgewahltes Veranderungsmanagement Auswirkungen
auf die Kultur haben. Da das organische Wachstum einer Organisation aus den
Grundkernkompetenzen erwachst, kann es im metaphorischen Sinn Muskelar-

beit genannt werden. Durch Innovationstatigkeit wird dieser Muskel starker.'"

Resultierend aus den Ausfuhrungen zur Transferierung von Wissen zu Beginn
des Theoriekapitels und den theoretischen Grundlegungen zur Unternehmens-
kultur Iasst sich an dieser Stelle folgende zu untersuchende Hypothese aufstel-
len: Es besteht ein Zusammenhang zwischen Wissenstransfer und Unterneh-
menskultur. Dartber hinaus wird der Zusammenhang zwischen der organisa-
tionalen Innovationsfahigkeit und dem Alter der Mitarbeiter gemessen an der
Erfahrung der Mitarbeiter untersucht. Zudem wird die Hypothese aufgestellt,
dass spezielle Personalentwicklung die Innovationsfahigkeit von Mitarbeitern
fordert.

2.2.7. Exkurs Kreativitat

Die Experimentierfreude und Freude am Neuen des einzelnen Mitglieds der
Organisation wird nicht ausschlieRlich in der Ideefindungskultur der Unterneh-
mung aufgefangen. Im Zuge der Anwendung moderner und kreativer Manage-
mentmethoden spielt die Kreativitat der Mitarbeiter eine essentielle Rolle, da
Innovationsprozesse auf kreative Arbeitsmethoden zurlckgreifen, so dass eine
einheitliche Begriffsbestimmung von Kreativitat unabdingbar ist. Kreativitat
stammt vom lateinischen Wort creare, das heil3t gebaren und erzeugen, und
bedeutet auch das Schoépferische oder die Schopferkraft. Der eindeutigen Ge-
nese ungeachtet existiert allerdings keine allgemeingultige Definition. Dennoch
wird die inhaltliche Unbestimmtheit hier eingegrenzt: Unter Kreativitat wird in

der Wissenschaft heute die Fahigkeit des Denkens'®? und Handelns einzelner

1ot Vgl.: Corsten/ Géssinger/ Schneider 2006; Dickmann 2009; Glanz/ Lambertus 2010; lli 2010a; Kastner/
Neumann-Held/ Reik 2007; Reik/ Hagemann 2007.

192 Kreatives Denken wird in der Kreativitatsforschung ausfihrlich thematisiert. Dieser in der Psychologie
verortete Forschungszweig untersucht die Fahigkeit Neues zu erschaffen. Es sei hier lediglich auf den
Unterschied zwischen linkshemispharischen, konvergenten und rechtshemispharischen, divergenten Den-
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Individuen verstanden, Neues oder Unbekanntes zu generieren. Es wird nichts
aus dem Nichts erschaffen: Kreativitat bedeutet zwar neue und ungewdhnliche
Vernetzungen von Daten oder Gehirnarealen, jedoch sind die Grundlage und
das Geflecht aus Synapsen'® bereits vorhanden.'® Ausbrechen aus verfestig-
ten Denkstrukturen und Neukombination von bekanntem Wissen mit der hervor-
ragenden Denkfahigkeit zur Loésung schlecht strukturierter Such-, Analyse- und
Auswahlprobleme ist das besondere Kennzeichen von kreativem Handeln und
Denken. Kreativitat ist somit als die individuelle Fahigkeit zu verstehen, brauch-
bare Neuerungen oder Ansatze zu vorhandenen Problemlagen zu erzeugen.
Genau diese originellen, schopferischen Ideen sind unabdingbar fur die Bewal-
tigung von organisatorischen Herausforderungen. Wie in der Biologie ist die
permanente Anpassung in Unternehmungen die Kernfahigkeit des Uberlebens.
Die Kreativitat jedes Individuums ist trainierbar und kann durch Anwendung be-

stimmter Techniken im Innovationsprozess erlernt oder ausgebaut werden.'®®

Dabei ist Kreativitat von groer Bedeutung, da sie im Gegensatz zu Wissen
keine Grenzen kennt. Kreative Arbeitsprozesse sind mit Erkenntnis- und Erfah-
rungswissen verbunden und werden sowohl von objektiven'® als auch von sub-
jektiven'” Einfliissen beriihrt. Dabei steht Kreativitat der Kontrolle diametral
gegenuber, da nur durch innovative Reservate und geeignete Konstitutionsbe-
dingungen kreative und innovative Handlungen maoglich sind. Der Unterschied
von einer kreativen Leistung zur Innovation liegt im Marktbezug begrindet. In-

folgedessen ist die Innovation die Evolution eines kreativen Problemlésungs-

ken verwiesen. Vgl.: Strebel 2007; Corsten/ Géssinger/ Schneider 2006; Zimbardo/ Gerrig 1999; Hacker/
Stapf/ Dorsch 2009.

193 Synapsen bezeichnen den Bereich, welcher die Signale von Nervenzellen Gbermittelt. Da diese sich
untereinander nicht tangieren, wird von einem synaptischen Spalt gesprochen. Vgl.: Zimbardo/ Gerrig
1996.

9% Bei den kreativen Handlungen und Denkweisen werden unterschiedliche Kreativitatsgrade unterschie-
den. Die Kreativitat ersten Grades ist beispielsweise mit bekannten Lésungsansatzen ein neues Problem
zu l6sen. Ein bereits bekanntes Problem mit neuen, unbekannten Verfahren l6sen wird als kreative Lei-
stung zweiten Grades bezeichnet. Die Kur ist die Kreativitat dritten Grades: ein neues Problem mit einem
neuen Verfahren zu I6sen. Vgl.: Aerssen 2009; Corsten/ Gdssinger/ Schneider 2006.

195 Kreativitat korreliert mit Begabungen und personlichen Eigenschaften sowie individuellen Bewegmo-
menten, welche durch intrinsisches Interesse, Neugier und Motivation beeinflusst oder gesteigert werden.
All diese Facetten werden in der Kreativitatsforschung auf dem Feld der Psychologie detailliert untersucht.
Vgl.: Strebel 2007; Corsten/ Gdssinger/ Schneider 2006; Zimbardo/ Gerrig 1999; Hacker/ Stapf/ Dorsch
2009; Badura 2011.

% Zu den objektiven Bedingungen zahlen beispielsweise: konkrete Arbeitsbedingungen, Bedurfnisse zur
Lésung anstehender Probleme sowie das System der Anerkennung sowie Stimulierung der schoépferi-
schen Leistung. Vgl.: Pleschak/ Sabisch 1996.

"7 Hier wird eine Auswahl von subjektiven Bedingungen genannt: Einstellungen und Motivation von Fuh-
rungskraften sowie Mitarbeitenden, Qualifikation, vorhandene methodische Erfahrungen, spezielles Fach-
wissen, geistige Beweglichkeit uvm. Vgl.: Pleschak/ Sabisch 1996; Stern/ Jaberg 2003.
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prozesses'®®. Kreative Prozesse umfassen individuelle und gruppenbezogene
Kreativitat, welche im Zusammenspiel mit einer kreativitatsférdernden Organi-

sationskultur perspektivisch zu Innovationen fiihren.®®

Kreativitdt wird nicht mehr als allgemeines Personlichkeitsmerkmal, sondern
spezifisch verstanden. Sie setzt sich aus angeborener Begabung, erlernbarem
Fachwissen, Ehrgeiz und Neugier, welche von Sozialisation und Umweltbedin-
gungen abhangig sind, sowie Inspiration, also Einflussen des Unterbewusst-
seins®® zusammen. Bei der Umsetzung und Ausiibung spielt nicht nur die Fra-
ge des Koénnens und der Handlungsfahigkeit eine Rolle, sondern vor allem auch

des Wollens, also der Handlungsbereitschaft von Mitarbeitern.?"

Die Kreativitatsforderung bedarf eines systematisch-analytischen Konzeptes,
welches Hand in Hand mit der Verstarkung der Intuition geht. Dabei existiert
eine Methodenvielfalt bei den Idee ausldsenden Prinzipien, wobei es sich in der
Regel um einen betrieblichen Verbesserungsprozess auf Basis einer breiten
Mobilisierung der Mitarbeiterschaft von unten nach oben handelt.?®? Zu den

kreativen Prozessoptimierungsmethoden zahlen unter anderem Kanban?®,

1% Der kreative Problemlésungsprozess kann mit Hilfe von Kreativitatstechniken unterstitzt und geférdert

werden. Hierzu zahlen Intuitiv-kreative Verfahren wie beispielsweise Brainstorming, Brainwriting und Sy-
nektik sowie systematisch-logische Verfahren wie Mind-Mapping oder die morphologische Analyse. Vgl.:
Strebel 2007; Steiner 2007; Franken/ Franken 2011; Corsten/ Gossinger/ Schneider 2006.

199 Vgl.: Pleschak/ Sabisch 1996; Schnetzler 2006; Corsten/ Goéssinger/ Schneider 2006; Wentz 2008;
Higgins/ Wiese 1996; Bergmann/ Daub 2006; Geschka 1986; Heyde/ Laudel/ Pleschak/ Sabisch 1991;
Strebel 2007; Schlicksupp 1995; Brodbeck 2010; Higgins/ Wiese 1996; Hillmann 1994; Zimbardo/ Gerrig
1999; Hacker/ Stapf/ Dorsch 2009; Schildhauer 2005.

Unbewusste Prozesse beschreiben psychische Ablaufe, die in symbolischer Form das Verhalten beein-
flussen. Sie werden unbewusst bezeichnet, da sie nicht im Bewusstsein ablaufen. Dieser Begriff stammt
aus der Psychoanalyse. Vgl.: Zimbardo/ Gerrig 1996.

0 Vgl.: Kerka/ Kriegesmann/ Kley 2008b.
22 Eine Klassifizierung von Kreativitatstechniken umfasst die Methoden der intuitiven Assoziation, der
intuitiven Konfrontation sowie die Methoden der systematischen Abwandlung und der systematischen

Konfrontation. Grundlagen sind dabei heuristische Prinzipien und die Arbeit in Gruppen. Unterschieden
wird dabei, ob eine bereits vorhandene Lésung abgewandelt wird oder ein komplett neuer Sachverhalt
bearbeitet wird. Die einzelnen Instrumente wie beispielsweise Brainstorming oder die morphologische
Analyse werden hier mit Fokus auf die Fragestellung nicht im Detail beschrieben. Zur Vertiefung siehe:
Pleschak/ Sabisch 1996.

% Kanban ist ein japanischer Begriff und bedeutet Karte, Label oder Behalterbeschriftung. Diese Steue-
rungsmethode ist eine der altesten und funktioniert Uber die Steuerung von Behaltern ohne Computersy-
steme. Sie wird umgangssprachlich auch das Supermarkt-Prinzip genannt, da durch jeden Verbrauch ein
neuer Bedarf beim Lieferanten angestoRen wird. Uber die visuellen Elemente der Kanban-Karten, Kreis,
Tafel und Regelkarten erreicht der Verfahrensablauf Gber die Transparenz eine enorme Prozesssicherheit
sowie ergonomisch effizientes Arbeiten. Da kein realer Materialfluss mit einem anderen identisch ist, die-
nen die Karten dazu, die normale Abweichung vom Standard anzuzeigen. Dabei ist das Hauptziel — frei
nach einer buddhistischen These — der perfekte Prozess. Vgl.: Dickmann 2009a; Dickmann/ Dickmann
20009.
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kontinuierliche Verbesserungsprozesse (KVP)?*, betriebliches Vorschlagswe-
sen (BVW)*®, und SixSigma®®. Die Grundidee bei allen Optimierungsansatzen
baut auf der aktiven Beteiligung der Mitarbeiter auf, da diese Probleme und
Verbesserungsvorschlage fur ihren individuellen Arbeitsplatz und ihre Arbeits-
prozesse aufzeigen. Der natlrliche Kreativitatsprozess durchlauft in der Regel
vier Phasen mit aktiven Mitgestaltungsmaglichkeiten: Information, Inkubation,
lllumination und Implementation. Alle Methoden der Prozessoptimierung oder
Umstrukturierung kénnen parallel oder erganzend stattfinden und sind gréften-
teils unabhangig voneinander. Diese Modelle weisen beispielsweise das Risiko
des Nullbestandskonzeptes®® oder den Nachteil der mangelnden Einbindung in

alltagliche Routine auf.?*®

2.2.8. Innovationshemmnisse und Widerstande in Unter-

nehmungen

Innovieren in Organisationen ohne Widerstande oder Probleme ist eine Fiktion.
Der Innovativitat in Unternehmen stehen hemmende Bedingungen, demotivie-
rende Faktoren und unternehmensinterne sowie externe Widerstande auf allen
Aktionsebenen gegenuber. Was genau aber sind Widerstande, wie werden sie

diagnostiziert und was sind die richtigen Argumente fir den Umgang mit ihnen.

294 Unter kontinuierlichen Verbesserungsprozessen werden Prozessverbesserungen durch Mitarbeiter

verstanden, wobei hier eine Philosophie als Grundlage dient. Das japanische Pendant ist Kaizen und heif3t
Ubersetzt Veranderung zum Besseren (Kai=Veranderung; Zen=zum Besseren). Zunehmend findet sich in
der wissenschaftlichen Literatur die Abklrzung CIP fir Cotonous Improvement Process. Beispielsweise
kénnen zur Vollstandigkeit noch Lean und Total-Quality-Management angefuhrt werden. Um eine gute
Ausgangsbasis flr weitere Verbesserungen zu schaffen, wird auf die 5S-Aktion zuriickgegriffen: Sortiere
aus, Sauber halten, Systematische Ordnung, Standardisierung, Selbstdisziplin und stdndige Verbesse-
rung. Jedes einzelne Produkt und jede Dienstleistung ist mit Fertigstellung auf dem direkten Weg zum
Stillstand. Der Prozess der kontinuierlichen Optimierung ist der Gegenpol dieser Entwicklung und dient mit
seiner permanenten Verbesserung der Effizienzsteigerungen von bestehenden Produkten, Strukturen und
Prozessen. Die Verbesserungen werden am Ort des Geschehens durch Eliminierung von Verschwendung
im Herstellungsprozess erreicht. Dabei ist er darauf ausgerichtet, dass sich alle Organisationsmitglieder
unabhangig von der Ebene und ohne inhaltliche oder zeitliche Einschrankungen an dem Verbesserungs-
prozess beteiligen. Es werden folgende Arten unterschieden: kontinuierliche Mitarbeiter-, Workshop-,
Experten- und Methoden-Verbesserungsprozesse. Vgl.: Menzel 2009; Bartholomay 2009; Dickmann
2009a.

205 Das BVW zielt primar auf die individuelle Ideenfindung ab.

208 SixSigma gilt als Instrument zur Prozessverbesserung und kiimmert sich ausschlief3lich um die vom
Management ausgewahlten Thematiken mit dem Ziel gréRere Potenziale im Prozess aufzuzeigen.

27 Siehe beispielsweise Kanban-Prinzip: Weiterfihrung kann im Zuge eines optimierten und schlanken
Materialflusses dazu fihren, dass kein Bestand vorhanden ist. Bei Stérungen im Prozessablauf kann es
daher zu Verzdgerungen in der Produktion oder Lieferengpassen kommen. Vgl.: Dickmann 2009a; Dick-
mann 2009.

208 Vgl.: Fréschle 1996; Menzel 2009; Dickmann 2009a; Dickmann 2009; Lunau 2007; Bartholomay 2009;
Wiater 2007.

84



Theoretischer Hintergrund

Unter Widerstanden wird die Ablehnung oder negative Beeinflussung der Aus-
fuhrung von getroffenen, vorgegebenen oder sinnvollen Entscheidungen und
Malnahmen durch Individuen oder Gruppen innerhalb einer Organisation ver-
standen. Widerstande kdnnen als Hindernisse fur einen reibungsfreien Ablauf
betrachtet werden. Zur Verdeutlichung kann das Ohm’sche Gesetz dienen:
Strom ist gleich Spannung durch Widerstand. Dabei besteht ein Zusammen-
hang der unterschiedlichen Materialien und der Beeintrachtigung des Strom-
flusses aufgrund des Reibungswiderstandes. Ein weiteres Beispiel findet sich in
der Medizin im Herzkreislaufsystem. Beispielsweise flhrt eine Arterienverkal-
kung zu einem erhdhten GefalRwiderstand. Der Muskel muss daher gegen den

Widerstand das Blut mit erhéhtem Druck durch den Organismus pumpen.?®®

Die Widerstande resultieren aus Angsten vor Neuem oder Unbekanntem und
auch aus Unsicherheit oder Desorientierung der Mitarbeiter oder Betroffenen.
Der Widerstand kann aktiv durch Blockaden oder passiv durch Boykottmal3-
nahmen oder eine Problemverlagerung auftreten. Insbesondere bei emotiona-
len Entscheidungen steigt die Wahrscheinlichkeit, dass sich normalintelligente
Individuen verniinftigen Handlungen widersetzen.?'® Fiir eine Minimierung des
Konfliktpotenzials und somit fur die optimale Ausschdpfung von kreativen Mog-
lichkeiten sind sowohl ein strategisches Innovationsmanagement als auch in-
ternalisierte und identitatsstiftende Unternehmenswerte wichtige und entschei-
dende Grundvoraussetzungen. Durch die dominierende Suche nach neuen
Ideen und kreativen Kdpfen wird vermehrt die Frage nach hemmenden Fakto-
ren gestellt. Die Problematik der Innovationshemmnisse speziell bei Unterneh-
men mit alter werdenden Belegschaften ist bislang jedoch wissenschaftlich
kaum betrachtet worden.?'' Auch wenn die Beurteilung situativ erfolgen muss,

werden nachfolgend madgliche hemmende Faktoren benannt.

Einzelne Barrieren fur Innovationen sind grundsatzlich Blockaden von Ideen.
Diese kénnen auf der Strategie- oder Strukturebene vorhanden oder kulturell
und hierarchisch bedingt sein. Zudem koénnen sie in Ablaufen, Prozessen oder

bei den Beschaftigten auftreten. Weitere Widerstandsursachen sind allgemeiner

209 \/g1.: Kastner 1996; Gasch 1996.

210 Vgl.: Kastner 1996a; Kastner 1996b; Kastner 1996¢; Muller-Bolling 1996.

M m Gegensatz dazu lassen sich einige Ausarbeitungen zum Thema Widerstand im 6ffentlichen Dienst
finden. Vgl.: Kastner 1996; Wolff 1996; Klages 1996; Gasch 1996.
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Systemwiderstand oder Betriebsblindheit. Widerstandsneigungen von Mitarbei-
tern entstehen aus egoistischen oder mangelnden synegositischen Griinden.
Die Widerstandsfrage fluhrt zu der Antwort, dass heterogenes Wissen Wider-
stande wahrscheinlicher werden lasst.?'? Die identifizierten Innovationshemm-
nisse kdnnen nach finanzieller, technischer, organisatorischer und personaler
Art auf der innerbetrieblichen Ebene aufgegliedert werden.?'® Der Finanzaspekt
wird zum Innovationswiderstand, wenn die budgetaren Rahmenbedingungen
der Innovation Grenzen setzen. Ein risikoscheues Management, aus Angst vor
mdglichen Gewinnfallen?'*, behindert den Innovationsfluss. Eine falsche Analy-
se von Kostenfaktoren und fehlende Kontrollindikatoren oder -instrumente fuh-
ren zur Fehleinschatzung der Kostenfaktoren. Hemmender Faktor auf dem
technischen Feld ist die qualitativ oder quantitativ unzureichende Ausstattung
mit bendtigten Gegenstanden. Organisationsbedingte Behinderungen sind bei-
spielsweise starre Hierarchieebenen, mangelnde Kompatibilitdt von Systemen
oder Nichtberlcksichtigung der Mitarbeiterbedlrfnisse. Rollen-, Ressourcen-
und Machtkonflikte fihren zu Reibungsverlusten und Behinderungen im Pro-
zessablauf. Die Dominanz der Hierarchie oder eine starke Ausrichtung an Ab-
teilungszielen kann dazu fuhren, dass das Unternehmensgesamtziel nicht mehr
im Mittelpunkt steht. Die Kommunikationsstrukturen einer Unternehmung und
die Unternehmenswerte wie die Fehlertoleranz haben weiterhin Einfluss auf die
Innovationsaktivitaten. Bei fehlender Kommunikation und mangelnder Transpa-
renz steigt der Widerstand.?'> So wirken sich biirokratische Strukturen und eine
hohe Quantitat an Kontrollmechanismen negativ auf einen offenen Innovations-
prozess aus. Dadurch schaffen oder erhohen sie die Willensbarrieren bei Mitar-
beitenden. Eine asymmetrische Informationsverteilung?'® oder restriktive Infor-
mationsweitergabe und -licken wie auch divergente oder unklare Zielvorgaben

wirken sich beispielsweise hemmend auf Innovationsprozesse aus. Personelle

212 \/g1.: Kastner 1996; Klages 1996; Gasch 1996.
213 Ein besondere Herausforderung stellt ein Fusionsfall dar: Hier gilt es — womdglich mit externen Bera-
tern — die Innovationstraditionen zu vereinen und die Kulturen miteinander zu verbinden. Vgl.: Kerka/ Krie-
gssmann/ Kley 2008.

Unter Gewinnfalle wird in diesem Zusammenhang ein Produkt oder eine Dienstleistung verstanden,
das oder die wahrend der gesamten Lebensdauer keine Rendite einbringt. Vgl.: Sirkin 2007.
215 Vgl.: Kastner, B. 1996a; Kastner, B. 1996; Kastner 1996.

'® Die Begrifflichkeit der asymmetrischen Informationsverteilung stammt aus der Prinzipal-Agenten-
Theorie und thematisiert Informationsdefizite beispielsweise in Bezug auf Umweltbedingungen auf Seiten
des Prinzipals. Der Agent kann die Unwissenheit opportunistisch zu seinen Gunsten nutzen. Vgl.: Beyer
2002.
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und infrastrukturelle Ursachen kdnnen dabei eine gewisse Systemtragheit aus-
l6sen. Zu den hemmenden Rahmenbedingungen zahlen insbesondere der of-
fener oder versteckter Widerstand im individuellen Verhalten der Mitarbeiten-
den: Tragheit, Intoleranz, mangelnde Anpassung oder innere Veranderungsab-
wehr und zu geringe Motivation wie auch risikoaverses Verhalten von Organisa-
tionen oder einzelnen Individuen steht einem Erneuerungsprozess kontrar ge-
genuber. Hierbei spielt das Alter sowie die Betriebszugehdrigkeit der Mitarbei-
tenden eine entscheidende Rolle, da sich individuelles Verhalten verandert.
Komplexitat, fehlende Kommunikation und mangelnde Transparenz sind zu-
satzliche Hinderungsgrinde im Innovationsprozess. Der Erfolg von Innovatio-
nen korreliert mit dem aktiven Eintreten fur eine Idee oder einem neuen Pro-
zess der Mitarbeitenden, Multiplikatoren und Mitarbeitervertreter, wodurch Dis-
harmonien und Systemwiderstande in der Organisation Uberwunden werden
kénnen. Nicht zuletzt existiert zudem die Problematik der Trittbrettfahrer oder
Widerstande aufgrund von menschlichen Fehlanpassungen. Ein gezieltes Pro-
jektmarketing und professionelle Rahmenbedingungen sind geeignete Instru-

mente zur Minimierung der Einfiihrungsklippen.?'’

Die Verwendung ein und desselben Geschaftsmodells ohne fundierte Analyse
stellt ein Hemmnis dar, da die Strukturen flr den jeweiligen Prozess geeignet
sein mussen. Zudem ist ein betriebliches Vorschlagswesen ein weit verbreitetes
Instrument im Innovationsprozess. Jedoch motiviert es nicht zwangslaufig zum
gemeinsamen Erarbeiten von Ideen, sondern kann zu Anhaufungen von Ideen
durch Einzelne fuhren. Daher wird ein Instrument dieser Art haufig auch — digi-
tales — betriebliches Vorschlagsverwaltungswesen genannt. Die daraus resultie-
renden Kontrollmechanismen und die mangelnde Berucksichtigung der kulturel-
len Vielfalt fhren zur Einengung der kreativen Prozesse. Daneben wird Demo-
tivation durch ein zu hohes Mal} an Kontrolle und birokratischem Aufwand, Zu-
satzbelastungen, Ungleichbehandlung und fehlende Anerkennung und Trans-

parenz oder mangelndes Feedback erzeugt.?'

27 Vgl.: Beyer 2002; Bitzer 1990; Kerka/ Kriegesmann/ Kley 2008; Corsten/ Gossinger/ Schneider 2006;
Beyer 2002; Howaldt/ Schwarz 2010; Koulopoulos 2010; Pleschak/ Sabisch 1996; Johanssen/ Schildhauer
2005; Sirkin 2007; Lunau 2007; Disselkamp 2005; van Aerssen 2009; Scholl 2009; Witte/ Beck 2009;
Pack/ Buck/ Kistler/ Mendius/ Morschhauser/ Wolff 2000; Kastner 1996; Klages 1996.

218 Vgl.: Schnetzler 2008; Koulopoulos 2010; Kerka/ Kriegesmann/ Kley 2008; Sirkin 2007; Franken/ Fran-
ken 2011; Wentz 2008.
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Unternehmensexterne Einflussfaktoren®'® wie beispielsweise dkologische Indi-
katoren wie die Endlichkeit von Ressourcen, Aufnahmekapazitat der Umwelt fur
Abfallprodukte oder Vermeidungspotenziale flr dkologische Belastungen kon-
nen Hemmnisse von auf’en sein. Zudem gibt es zwischenbetriebliche Wider-
stande beispielsweise mit Behorden oder gewerkschaftliche Gegenbewegun-
gen und staatliche Protektionismusmafnahmen.?® Innovationsfeindliche Um-
gebungsmalinahmen oder mangelnde kreative Ressourcen einer Organisation

kénnen einen Abwartstrend in der Innovationsspirale auslosen.

Die benannten Probleme stellen die wirkliche Herausforderung im Innovations-
prozess dar. Der richtige, offene Umgang und die konstruktive Bewaltigung von
Widerstanden und hemmenden Einflissen sind Parameter fur die Innovations-
fahigkeit von Organisationen. Ziel von Unternehmen sollte daher die Balance
von notwendiger, richtiger Heterogenitat und ungewollten Widerstanden sein,
da eine Homogenisierung schadlich flir das Bestehen von Organisationen ist.
Jedoch ist nicht allein die Uberwindung von Hemmnissen und Widersténde das
Ziel, da einige Blockaden durchaus flr eine Sensibilisierung im Innovationspro-
zess von Nutzen sind. Neben der Vermeidung von Widerstanden wird der rich-
tige Umgang im Falle des Auftretens einer Blockade im Prozess des Innovati-
onsmanagements angestrebt. Ein konstruktiver Umgang mit Widerstanden fuhrt
zu Verbesserungsvorschlagen und Kompromissen oder gar zur Verhinderung

von Fehlentscheidungen innerhalb von lernenden Organisationen.?’

219 Der Fokus dieser Arbeit richtet sich auf die Organisation in der Innensicht — von innen, daher wird eine

detaillierte Beschreibung externer Widerstande und Hemmnisse an dieser Stelle vernachlassigt. Vertie-
fende Literatur: Strebel 2007; Bitzer 1990; Kopka 1996.

220 Vgl.: Strebel 2007; Gelbmann/ Vorbach 2007; Bitzer 1990.

221 Vgl.: Kastner 1996; Kastner 1995; Gasch 1996; Budde/ Giesler/ Sprick 1996; Janning 1996.
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3. Demografische Herausforderungen in der

Arbeitswelt — ein Problemaufriss

Obwonhl der demografische Wandel keine Entwicklung der Neuzeit oder gar des
21. Jahrhunderts ist, sind Begriffsbestimmungen und grundlegende Fakten flr
eine tiefer gehende Diskussion mit Blick auf die Arbeitswelt und Auswirkungen
fir Unternehmungen von essentieller Bedeutung. Die Abbildung gibt eine Uber-

sicht Uber die Inhalte in diesem Kapitel.

( )
/_ Begrifflichkeiten rund um Demografie \

. J

— Demografischer Wandel in Deutschland

\. J

{ N\
— Daten und Zahlen im Uberblick

_ J

e N

—1 Unternehmerische Herausforderungen

Abbildung 20: Roter Faden demografische Herausforderungen222

Nachfolgend wird der demografische Wandel im Allgemeinen skizziert. Im Spe-
ziellen werden aktuelle demografische Daten und Zahlen samt Prognosen bis
zum Jahre 2060 dargestellt. Dartber hinaus werden die unternehmerischen

Herausforderungen erlautert.

3.1. Begriffliche Grundlegungen zum demografischen
Wandel

Die Aktualitat des Begriffes demografischer Wandel liegt darin begrindet, dass

sich die Bevolkerungsstruktur in einem standigen unaufhaltsamen Wandel be-

222 Eigene Darstellung.
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findet. Alle Veranderungen innerhalb der Bevdlkerungszusammensetzung wer-
den unter dieser Begrifflichkeit subsumiert. Hierzu zahlen insbesondere die Mi-
gration, die Fertilitat und die Mortalitat. Dabei ist die Bevolkerungswissenschaft
zu einer bedeutsamen Entscheidungsgrundlage fir politische, gesamt-
gesellschaftliche Entscheidungen geworden. Fir ein einheitliches Verstandnis
wird geklart, was Demografie genau ist und was im Detail auf diesem For-

schungsfeld analysiert wird.

Die Disziplin der Demografie befasst sich mit der Bevolkerungsbeschreibung,
indem sie diese statistisch analysiert sowie daraus resultierende Veranderun-
gen mit Blick auf den sozialen Status aufzeigt. Der Begriff Demografie selbst
entstammt von dem griechischen Wort demos, welches das Volk als politisches
Gebilde bezeichnet und als Volksbeschreibung zu verstehen ist. Erstmalig wird
der Begriff im Jahre 1855 fUr die Skizzierung der Zusammensetzung sowie die
Veranderungen innerhalb der Bevdlkerung gebraucht. Bis heute hat sich diese
Disziplin zu einer interdisziplinaren Bevolkerungsforschung weiterentwickelt.
Zum einen stehen dabei die Erforschung von Ursachen sowie Regel- und Ge-
setzmaligkeiten im Mittelpunkt der Betrachtung. Zum anderen werden die geo-
grafische Verteilung, soziale Entwicklungen, geschlechtliche und altersmaRige
Gliederung der Gesellschaft fokussiert betrachtet. Hierbei werden Fertilitat, Mor-
talitat und Migration einer Gesellschaft dezidiert untersucht. Die Fertilitat be-
schreibt die Fruchtbarkeit einer Gesellschaft und fasst ihre Fortpflanzungsinten-
sitat statistisch zusammen. Fir eine demografische Untersuchung steht die Fer-
tilitatsrate an zentraler Stelle. Dieser Wert gibt die Anzahl der Lebendgeborenen
auf 1000 Frauen im gebarfahigen Alter zwischen 15 und 45 Jahren an. Mortali-
tat ist ein Begriff der Epidemiologie und stammt von dem lateinischen Begriff
mortalitas — das Sterben ab. Die Mortalitatsrate gibt die Todesfalle bezogen auf
die Gesamtzahl der Population in einem bestimmten Zeitraum an. Der Faktor
Migration oder Wanderungen zeigt Prozesse regionaler Mobilitat, also Zu- und
Fortzlge innerhalb einer Bevdlkerung oder zwischen unterschiedlichen Popula-

tionen auf.??®

223 Vgl.: Kerschbaumer/ Busch/ Geschonke/ Holwe/ Nickel 2008; Schubert/ Klein 2011.
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ResUmierend lasst sich festhalten, dass der demografische Wandel die veran-
derte Zusammensetzung der Population innerhalb einer Gesellschaft in einem
bestimmten Zeitraum anhand von Geburten- und Sterblichkeitsrate sowie Wan-
derungen beschreibt. Daher flhrt die zunehmende sozio-kulturelle Heterogeni-

tat zu einem sozio-demografischen Wandel.?%*

3.2. Demografischer Wandel in Deutschland

Die gegenwartige Bevolkerungsentwicklung in Deutschland ist von der Ver-
schiebung innerhalb der Alterspyramide gepragt: der Anteil der jungen Genera-
tion nimmt ab, wahrend die Anzahl der alteren Menschen steigt. Diese Entwick-
lung resultiert aus sinkenden Geburtenzahlen bei einer gleichzeitig ansteigen-
den Lebenserwartung aufgrund des medizinisch-technischen Fortschritts. Dies
wird insgesamt als eine rucklaufige Generativitat bezeichnet. Aufgrund einer

sinkenden Nettoreproduktionsrate®?®

sowie zunehmender Kinderlosigkeit altert
und schrumpft die Bevdlkerung insgesamt. Die voranschreitende Schrumpfung

bei gleichzeitiger Alterung wird als Doppeleffekt bezeichnet.

Folgende Herausforderungen fur unsere Gesellschaft, ihre Individuen und die
Wirtschaft resultieren daraus: Lebensformen andern sich grundlegend. Konzep-
te in Unternehmen werden angepasst. Das Gesellschaftsbild wird etwa durch
neue Erwerbsbiografien gepragt. Dabei tangieren die demografischen Umbru-
che die Gesellschaft, die Unternehmungen und jedes Individuum gleicherma-
Ren. Diese exemplarisch skizzierten Entwicklungen fordern neue Lebensmodel-
le und angepasste gesellschaftliche Rahmenbedingungen. Die Herausforde-
rungen des demografischen Wandels fordern neue gesamtgesellschaftliche
Ldsungen sowie angepasste sozialstaatliche Rahmenbedingungen von Bund,
Landern und Kommunen. Ferner sind Unternehmen gefordert, neue Modelle

und Angebote zu schaffen.??

224 Vgl.: Hillmann 1994; Hacker/ Stapf/ Dorsch 2009; Frevel 2004; Hullen 2004; Meyer 2004; Fuchs/ S6hn-
lein/ Weber 2004; Kaufmann 2007; Althauser/ Schmitz/ Venema 2008; Klauk 2008; Heinze/ Naegle 2008;
Muhibradt/ Schat 2009; Dehmel/ Kremer/ Schaper/ Sloane 2009; Siems 2012; Sievers 2011.

2% Die Nettoreproduktionsrate gibt die durchschnittliche Zahl der lebend geborenen Madchen einer Frau
an, fur die wahrend ihres ganzen Lebens die altersspezifischen Geburtenziffern eines bestimmten Jahres
sowie eine bestimmte Sterbetafel gelten.

226 Vgl.: Lang/ Wintergerst 2011; Gassmann/ Reepmeyer 2006; Pack/ Buck/ Kistler/ Mendius/ Morschhau-
ser/ Wolff 2000; Happe 2010; Bullinger/ Buck 2004; Langhoff 2009; Hayn 2007; Bruch/ Kunze/ Béhm
2010; Rimser 2006; Brandenburg/ Domschke 2007; Geschonke 2008; Kerschbaumer/ Busch/ Geschonke/
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Im Rahmen der Forschungsfrage nach der Innovationsfahigkeit von Unterneh-
men mit alter werdenden Belegschaften sind die demografischen Auswirkungen
auf die Organisationswelt von Bedeutung. Die demografischen Entwicklungen
lassen sich auf dem Arbeitsmarkt und bei dem Erwerbspersonenpotenzial fest-
stellen. Bereits heute ist Deutschland als Industrieland durch eine verhaltnis-
malfig schwach ausgepragte junge Generation gekennzeichnet. Auf dem Ar-
beitsmarkt heilRt demografische Entwicklung Uberalterung der Gesellschaft.
Das fuhrt in der Konsequenz zu einem Mangel an jungen Arbeitskraften. Hier
gilt es den Fachkraftemangel zu bewaltigen. Insbesondere Arbeitszeitmodelle
fur eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben werden zunehmend
wichtiger. Dabei ist es die grofldte Herausforderung, die richtige Balance zwi-
schen individuellen Bedurfnissen der Mitarbeiter und den betrieblichen Erfor-
dernissen zu finden. Dazu gehort der Ausbau von Karrierechancen fur altere
Arbeitnehmer wie etwa die Aufhebung von Altersgrenzen. Die Klassifikation
aufgrund des Lebensalters muss verhindert werden und die Leistung und die
Qualifikation im Mittelpunkt stehen. Der soziale und allgemeine Wertewandel
fuhrt zu veranderten Anforderungen der Mitarbeiter und des Unternehmens, wie
beispielsweise im Gesundheitsbereich, im Feld der Unternehmenskultur sowie
der Mitarbeiterfhrung und Entwicklungsmaoglichkeiten insbesondere fur altere

Mitarbeiter.??’

Der gesellschaftliche Alterungsprozess ist weder durch Zuwanderung noch
durch Anreize zur Steigerung der Geburtenrate umkehrbar oder aufzuhalten.
Dies liegt in der Tatsache begrindet, dass die in den vergangenen Jahren nicht
geborenen Nachkommen heute nicht mehr geboren werden kénnen und auch
keine Kinder bekommen. Die demografische Vergangenheit ist demnach irre-
versibel. Heute kann nur noch auf das Schrumpfen und das Altern reagiert wer-
den. Gleichzeitig muss praventiv verhindert werden, dass aufgrund gesell-
schaftlicher Rahmenbedingungen heute oder in Zukunft solche Entwicklungen

wiederholbar werden.??®

Holwe/ Nickel 2008; Reichert/ Gésken/ Ehlers 2007; Rossel/ Schafer/ Wahse 1999; Lange/ Menke 2007;
Kinemund 2007.

221 Vgl.: Frevel 2004; Hullen 2004; Meyer 2004; Fuchs/ Soéhnlein/ Weber 2004; Kaufmann 2007; Kernig
2006; Rump/ Eilers 2011; Schirrmacher 2004; Reichert/ Gésken/ Ehlers 2007; Kiinemund 2007.

228 Vgl.: Lang/ Wintergerst 2011.

92



Demografische Herausforderungen in der Arbeitswelt — ein Problemaufriss

3.2.1. Demografische Daten und Zahlen im Uberblick

Die koordinierte Bevolkerungsvorausberechnung des Statistischen Bundesam-
tes fur Deutschland quantifiziert die kinftigen Veranderungen im Altersaufbau
und weist bereits heute absehbare Auswirkungen auf. Die bevoélkerungsdyna-
mischen Prozesse werden mit Langfristigkeit und Bestandigkeit betrachtet. Die
Vorausberechnungen bauen auf unterschiedlichen Annahmekonstruktionen zu
Geburten, zur Lebenserwartung und zum Wanderungssaldo auf. Die bundes-
deutsche Entwicklung spiegelt nicht im Einzelnen die regionalen Veranderun-

gen wider.

Laut den aktuellsten Ergebnissen des Zensus 2011 haben am 9. Mai 2011
80.327 Millionen Menschen in Deutschland gelebt.??® Der Anteil der Kinder und
Jugendlichen unter 20 Jahren lag dabei bei 18,4 Prozent und 26,3 Prozent wa-
ren Uber 60 Jahren. Die Daten fur das Jahr 2010 weisen bereits drastische Ver-
anderungen nach, da sich das Generationenverhaltnis seit 1960 stark gewan-
delt hat: Der Anteil der unter 20-jahrigen lag bei 28,4 Prozent und der 17,4 Pro-
zent zahlten zu den Uber 60-jahrigen. Der aktuelle Altersaufbau sowie die Ent-
wicklungen des vergangenen Jahrzehnts werden in folgender Tabelle anhand

der Altersgruppen von 2006 bis 2011 gezeigt:

Tabelle 4: Altersgruppen 2006 bis 20112

Altersgruppen

Von...bis Einheit 2006 2007 2008 2009 2010 2011
unter...Jahren

Unter 6 1000 4.2452 41923 4.154,1 41173 4.099,6 4.089,7
6 bis 15 1000 7.196,2 7.089,4 6.985,0 6.905,3 6.841,6 6.742,4
15 bis 25 1000 9.610,6 9.498,5 9.379,5 9.251,5 9.136,4 9.040,4
25 bis 45 1000 23.316,0 22.896,6 22.353,3 21.818,3 21.387,6 21.081,8
45 bis 65 1000 21.644,6 22.022,3 22.401,5 22.808,0 23.442,2 24.008,9
65 und mehr 1000 16.299,3 16.518,7 16.729,0 16.901,7 16.844,3 16.880,6

Laut der 12. koordinierten Bevdlkerungsvorausberechnung aus dem Jahre 2009
entwickelt sich die Einwohnerzahl von 2008 bis zum Jahr 2060 in Deutschland

von 82 Millionen auf 65 bis 70 Millionen Menschen zurick. Dabei gilt der Zeit-

229 Vgl.: Statistisches Bundesamt 2011a; www.destatis.de; Statistische Amter des Bundes und der Lander

2011.
20 Quelle: www.destatis.de; eigene Darstellung.
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raum von 1950 bis 2008 als Fortschreibung und 2009 bis 2060 als Vorausbe-
rechnung. Der dramatische Wandel in der Bevdlkerungsstruktur und die Ent-
wicklung des Verhaltnisses von der jungen zur alteren Generation in Deutsch-
land sind in nachfolgender Abbildung im Vergleich der Jahre 2012 und 2050

sowie unterteilt nach den Geschlechtern sehr deutlich zu erkennen:?*'

-

Altersaufbau: 2012
Deutschland
100

Altersaufbau: 2060
Deutschland
100

~

0 \ \ \ 0
k‘suo Tausend 300 300 Tausend 600 600 Tausend 300 300 Tausend 60%

Abbildung 21: Bev6|kerungsP¥ramide der deutschen Bevodlkerung unterteilt nach Geschlecht
in den Jahren 2012 und 2060~

Die Bevolkerungspyramide zeigt das Volumen und die Altersstruktur der Bevol-
kerung in Deutschland. Bei dieser Entwicklung wird eine annahernd konstante
Geburtenhaufigkeit von 1,4 Kindern je Frau, ein jahrliches Wanderungssaldo
von plus 100.000 Personen und eine Lebenserwartung Neugeborener im Jahre
2060 von 85 Jahren fur Jungen und 89,2 fur Madchen unterstellt. Die Pyramide
zeigt alle demografischen Entwicklungen auf, welche derzeit und bis 2050 die
Alterszusammensetzung pragen. Der Altersaufbau von Deutschland im Jahre
2012 gleicht bereits nicht mehr der typischen Pyramidenform. Zu Beginn und
Mitte des 20. Jahrhunderts ist die Bevdlkerung stetig gewachsen. Damals wa-
ren sowohl die Geburten- als auch die Sterberate hoch. Diese Kontinuitat inner-
halb der Bevodlkerung hat sich grundlegend verandert. Dies ist der Grundstein

fur die Veranderungen im sozialen, wirtschaftlichen und kulturellen Leben. Die-

231 12. Koordinierte Bevdlkerungsvorausberechnung; Statistisches Bundesamt 2009; Vgl.: Lang/ Winter-

9erst 2011 und Statistische Amter des Bundes und der Lander 2007.
%2 Quelle: Statistisches Bundesamt; www.destatis.de.
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se Entwicklungen sind multikausal begrindet. Der eindeutige Befund ist sowohl
in der Wissenschaft als auch in der gesellschaftlichen Diskussion hinlanglich
bekannt: Unsere Gesellschaft altert unaufhaltsam und fortschreitend — und das
in zweifacher Hinsicht: es werden immer weniger Menschen geboren und zu-
gleich werden die Menschen immer alter.>*® Diese doppelte Alterung wird an-
hand des Jugend- und Altenquotienten verdeutlicht. Der Jugendquotient gibt
das Verhaltnis von den Menschen unter 18 Jahren zu der Bevolkerung im er-
werbsfahigen Alter von 18 bis 65 Jahren an. Der Altenquotient oder auch Al-
tersquotient genannt gibt das statistische Verhaltnis der Anzahl altere Men-
schen zur Anzahl jungerer Menschen innerhalb einer Gesellschaft zu einem
bestimmten Zeitpunkt wieder. Dabei wird die Anzahl der Bevdlkerung Uber 65
Jahren, welche nicht mehr erwerbsfahig sind durch die Anzahl der Bevdlkerung

im Alter von 15 bis 64 Jahren geteilt.

Erstens sinkt die Zahl der Kinder und somit der Jugendquotient aufgrund einer
sinkenden Nettoreproduktionsrate. Die sinkende Geburtenzahl fihrt zur Reduk-
tion der Anzahl potenzieller Mutter. Das steigende Geburtendefizit und die zu-
nehmende Kinderlosigkeit flhren zur Abnahme der Gesamtbevdlkerung, da die
Zahl der Sterbefalle die Anzahl der Geburten Ubersteigt. Das Defizit ist erstma-
lig 2003 nicht durch die Anzahl der Zuwanderer ausgeglichen worden. Das be-
deutet, dass die deutsche Gesamtbevolkerung schrumpft. Im Jahr 2006 sind
673.000 Kinder in Deutschland geboren worden. Das ist die niedrigste Gebur-
tenzahl seit dem Ende des zweiten Weltkrieges in Deutschland. Dies entspricht
einer Nettoreproduktionsrate von 0,66. Seit dem Jahre 1970 ist sowohl die Kin-
deranzahl als auch die der Jugendlichen kontinuierlich gesunken: von 23,4 Mil-
lionen Kindern und Jugendlichen zwischen 0 und 20 Jahren auf 15,6 Millionen
im Jahre 2008 und voraussichtlich 13 Millionen im Jahre 2030. Mit Bezug auf

das Basisjahr 2008 zeichnet sich ein Riickgang um 50 Prozent ab.?**

Zweitens fuhrt eine gleichzeitig steigende Lebenserwartung zu einem hdheren
Altenquotienten. Die Lebenserwartung wachst und verschiebt die Altersstruktur
kontinuierlich zugunsten der alteren Menschen. Das durchschnittliche Sterbeal-

ter liegt in Deutschland von Frauen bei 82 und von Mannern bei 77 Jahren. Der

233

a4 Vgl.: Lang/ Wintergerst 2011; Gassmann/ Reepmeyer 2006; Amann/ Kolland 2008a.

Vgl.: Statistisches Bundesamt 2009a; www.destatis.de; Venema 2008.
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medizinisch-technische Fortschritt aber auch die geslnderen Lebensweisen
sowie ArbeitsschutzmalRnahmen flhren zu einer steigenden Lebenserwartung
sowohl bei Neugeborenen als auch bei alten sowie hochbetagten Menschen.

Das durchschnittliche Sterbealter wird in der Tabelle gezeigt:

Tabelle 5: Durchschnittliches Sterbealter in Jahren®*®

Jahr 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Manner 72,2 75,5 72,9 73,2 73,5 73,7
Frauen 80,4 80,6 80,8 80,9 81,0 81,0

Im Jahre 2008 umfasst die Gruppe der Uber 65jahrigen 16,7 Millionen Men-
schen. Im Jahre 2050 werden es 23 Millionen Menschen von dann insgesamt
69,7 Millionen Einwohnern sein. Zudem werden die alteren Menschen immer
alter. Diese Entwicklung zeigt die Zunahme der Hochaltrigkeit**® an. Das be-
deutet, dass 2050 fast so viele Menschen uber 80 sein werden wie unter 20
Jahren. Die Alterung der Gesellschaft ist mit einer konstanten Nettozuwande-
rung von rund 188 Millionen jungen erwerbsfahigen und erwerbstatigen Men-

schen bis zum Jahr 2050 umkehrbar.?’

8 unverkennbar, da die

Derzeit ist der Anstieg der Anzahl &lterer Menschen®
geburtenstarken Jahrgange der 1960er Jahre in das Rentenalter eintreten. Die-
se Entwicklung wird als Doppeleffekt bezeichnet, da sie mit einem friheren Be-
rufsausstieg einhergeht und zweitens die ferne Lebenserwartung kontinuierlich
wachst. Daher wird die Lebensphase Alter ein immer starker ausgepragter Le-
bensabschnitt im Anschluss an die Erwerbsphase. Die Lebenslage ist durch
Aspekte im sozialen sowie im biografischen Bereich durch individuelle Erfah-

rung und soziale Lebensbedingungen gekennzeichnet.?*

Im nachfolgenden Abschnitt stehen die Alterung der Gesellschaft und die dar-
aus resultierende Veranderung der humanoékologischen Produktivitat im Zen-

trum der Betrachtung.

25 Quelle Statistisches Bundesamt, www.destatis.de.

% Zur naheren Erlauterung der Begrifflichkeit Hochaltrigkeit siehe Backes/ Clemens 2008.

7 Vgl.: Lang/ Wintergerst 2011; Statistisches Bundesamt 2009, Statistisches Bundesamt 2007, Frevel
2004; Fuchs/ Séhnlein/ Weber 2004.

238 Dapei sind vielfaltige definitorische Unterscheidungen der Begrifflichkeit Alter unter anderem in biologi-
sche, soziale sowie kalendarische Facetten essentiell. Die Thematik Alter stellt mittlerweile ein umfangrei-
ches Forschungsfeld dar. In dieser Arbeit spielt die gerontologische Sicht keine Rolle, da sich die Arbeit
auf den alten und alteren oder alternden Arbeitnehmer fokussiert. Vgl. hierzu: Gassmann/ Reepmeyer
2006; Backes/ Clemens 2000; Backes/ Clemens 2008; Statistisches Bundesamt 2011.

239 Vgl.: Backes/ Clemens 2008; Statistisches Bundesamt 2009.
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3.2.2. Unternehmerische Herausforderungen des demo-

grafischen Wandels

Die Folgen des Bevdlkerungsriuckgangs haben enorme Konsequenzen fur Un-
ternehmen. Neben den Herausforderungen flur die sozialen Sicherungssysteme,
sind Veranderungen auf dem Arbeitsmarkt offensichtlich. Die Schrumpfung gilt
jedoch nicht fir alle Regionen und auch sicherlich nicht fur alle Branchen glei-
chermalRen. Dennoch sind grundsatzlich zwei Fragen fur den Arbeitsmarkt von
besonderer Bedeutung. Erstens wann es zu einer Verringerung der Erwerbslo-
sigkeit kommt und zweitens wann ein Arbeitskraftemangel entsteht. Hierbei darf
die Divergenz zwischen steigenden Bedarfen an Versorgungsleistungen und
dezimierten Potenzialen nicht unbeachtet bleiben. Das oben bereits detailliert
erlauterte ,doppelte demografische Dilemma“**® hat zur Folge, dass dem Ar-
beitsmarkt mittelfristig ein sinkendes Arbeitskraftepotenzial zur Verfigung
steht.?*’ Die Erwerbsfahigen umfassen die Gruppe der 20- bis 65-jahrigen.?*?

Das sind derzeit knapp 50 Millionen Menschen in Deutschland.

Die obigen Ausflihrungen zeigen, dass die Bevolkerung im Erwerbsalter ab
dem Jahre 2020 deutlich abnimmt. In Folge der niedrigen Geburtenrate sinkt
die Zahl junger Arbeitskrafte und insbesondere von hochqualifizierten Fach-
und Nachwuchskraften. Damit einhergehend scheiden zukinftig vermehrt Ar-
beitnehmer altersbedingt aus. Bis circa 2030 zeichnet sich daraus resultierend
eine neue, andere Alterszusammensetzung der Erwerbspersonen ab. Zudem
fuhrt die Heraufsetzung des Renteneintrittsalters auf 67 Jahre zu einer minima-
len Erhdhung des Arbeitskrafteangebots. Im Jahre 2030 wird die Anzahl der
Erwerbsfahigen 42 bis 43 Millionen betragen und im Jahre 2060 lediglich 36
Millionen.?*® Die Abnahme der erwerbsfahigen Bevélkerung ist mit einer paralle-
len Verschiebung hin zu den Alteren im Erwerbsalter verbunden. Insbesondere

ab 2015 wird diese Tatsache die unternehmerische Realitat erreichen. Der An-

240 Rimser 2006: 27.

ad Vgl.: Lang/ Wintergerst 2011; Frevel 2004; Fuchs/ Séhnlein/ Weber 2004; Réssek/ Schaefer/ Wahse
1999; Backes/ Clemens 2000a; Gallenberger/ Boege/ Wolters 2005; Ziegler/ Ziegler 2010; Kerschbaumer/
Schroeder 2005.

*2 Das Erwerbspersonenpotenzial errechnet sich aus der Erwerbsquote multipliziert mit der Zahl der Be-
volkerung. Vgl.: Fuchs/ Séhnlein/ Weber 2004.

3 Hier wird eine gleichbleibende Zuwanderung vorausgesetzt, da deren Hohe die GréRe der erwerbsfa-
higen Bevélkerung beeinflusst.
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teil der sogenannten Babyboomer-Generation, welcher nicht frihverrentet ist
oder wird, zahlt dann zu den alteren Arbeitnehmern. Daher wird zuklnftig das
Erwerbspersonenpotenzial zu einem Groliteil aus Arbeitnehmern im Alter von
uber 50 Jahren bestehen und das Alter der zur Verfugung stehenden Arbeits-

kréfte ansteigen.?**

Obschon die Zahlen fur sich sprechen, sind nicht einmal 40 Prozent der 55- bis
64-jahrigen derzeit in Deutschland beschaftigt. Dabei sind es in der Alterskohor-
te der 60- bis 65-jahrigen nur ein Funftel der Beschaftigten. Dieser niedrige Be-
schaftigungsanteil alterer Mitarbeiter zeigt die weit verbreitete Frihverrentungs-
praxis und die Folgen von Vorruhestandsmodellen in deutschen Unternehmen.
Die beschlossene Anhebung von Altersgrenzen reicht jedoch nicht flr den Aus-
gleich der Personalengpasse. Unternehmen sind somit aufgefordert nachhaltige
Konzepte fur die Ausweitung und Férderung der Alterserwerbsarbeit zu erstel-
len. Hierbei muss die Beschaftigungsfahigkeit gesichert und altersgerechte Ar-
beitsbedingungen geschaffen werden. Noch vor einigen Jahren waren Unter-
nehmen stolz, keinen Arbeitnehmer mit einem Alter von Uber 55 Jahren zu be-
schaftigen. Heute hingegen werden erfahrene altere Arbeitnehmer als Experten

oder Berater an Organisationen gebunden.?*®

Die betrieblichen Altersstrukturen verandern sich aufgrund des demografischen
Wandels. Es zeichnet sich sowohl ein Fachkraftemangel ab als auch ein Wett-
bewerb um erfahrene und altere Mitarbeiter. Unternehmerische Herausforde-
rungen, Mitarbeiter und Fachkrafte zu binden, nehmen zu. Dabei spielen in Un-
ternehmungen betriebliche oder berufliche Sozialisierungen der Mitarbeiter eine
entscheidende Rolle. Mit zunehmendem Alter sind die Auswirkungen von erfah-
renen oder verwehrten Lernmoglichkeiten und Herausforderungen oder gleich-
bleibend monotoner Tatigkeit im Arbeitsalltag spurbar. Zudem pragen eine Ver-
trauens- oder Misstrauenskultur nachhaltig die organisatorischen Handlungs-

mdglichkeiten im Zuge des demografischen Wandels.?*°

244 Vgl.: Brandenburg/ Domschke 2007; Kaufmann 2007; Behrend 2000; Lange/ Menke 2007; Althauser/
Schmitz/ Venema 2008.

245 Vgl.: Heinze/ Naegele 2008; Fuchs/ Séhnlein/ Weber 2004; Frevel 2004; Kerschbaumer/ Busch/ Ge-
schonke/ Holwe/ Nickel 2008.

246 Vgl.: Jasper/ Rohwedder/ Duell 2001; Deller/ Kolb 2010; Langhoff 2009; Lenze 2008; Werkmann-
Karcher/ Rietiker 2010; Backer/ Brussig/ Jansen/ Knuth/ Nordhause-Janz 2009; Kroll 2012; Astor/ Jasper
2001; Struck 2008.
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Die Ausfuhrungen zu den demografischen Herausforderungen in der Arbeits-
welt und insbesondere zu den unternehmerischen Herausforderungen, fuhren
zur Annahme, dass der demografische Faktor die organisationale Personalpoli-
tik beschleunigt. Daraus wird an dieser Stelle folgende Hypothese abgeleitet:
Der demografische Faktor beschleunigt nicht die Personalpolitik von Organisa-

tionen.
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4. Forschungsstand und ausgewahlte empiri-

sche Studien

Die alter werdende Bevolkerung gilt als zentrale gesellschaftliche Herausforde-
rung der Gegenwart und der Zukunft — insbesondere fur Organisationen, wie
bereits einfuhrend anhand wissenschaftlicher Dokumenten- und Datenanalyse
nachgezeichnet werden konnte. Die Aktualitdt des demografischen Wandels
und seiner Auswirkungen lassen sich auch in seiner medialen Resonanz erken-
nen.?*’” Jedoch sind zudem der Riickgang der Bevélkerung und damit die End-
lichkeit sowie die Verknappung der Humanressource wesentliches Element bei
der zuklnftigen Ausgestaltung des Erwerbspersonenpotenzials. Die altersstruk-
turelle Thematik, die Innovationsfahigkeit bei Unternehmungen mit alter wer-
denden Belegschaften sowie die Ausschdpfung und Umwandlung von Wissen
in diesem Zusammenhang sind von zentraler Bedeutung flr die Zukunftsfahig-

keit von Unternehmungen.?*®

Organisationen sind aufgrund des demografischen und technisch-
wirtschaftlichen Wandels kontinuierlich vor Herausforderungen gestellt. Dies
trifft insbesondere auf Unternehmungen zu, da die allgemeinen Bevdlkerungs-
entwicklungen wie oben gezeigt Auswirkungen auf die Arbeitswelt haben. Wah-
rend der Themenkomplex demografische Entwicklungen und Veranderungen,
Chancen und Risiken sowie der daraus resultierende Wandel im Allgemeinen
schon viel Beachtung in der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung gefunden
hat, hat die Thematik des demografischen Wandels im Unternehmen an sich

derzeit Konjunktur.?*®

Allgemeine Fragestellungen sowie Untersuchungen, die sich auf die Gesund-

heit am Arbeitsplatz und die Beschaftigungsfahigkeit des Arbeitnehmers bezie-

27 Siehe beispielsweise: Bosbach 2012; Bérsch-Supan 2011; Bartsch/ Brandt/ Kaiser/ Popp/ Winter 2011;
Gaschke 2011; Lohmann 2011; Niepelt 2011; Ochsner 2011.

248 Vgl.: Kaufmann 2007; Amann/ Kolland 2008a; Klauk 2008; Krause 2007; Kroll 2012; Krtiger 2006; Holz
2007; Holz 2007a; Holz/ Da-Cruz 2007; Holz/ Da-Cruz 2007a; Jasper/ Rohwedder/ Duell 2001; Muhl-
brandt/ Schat 2009; Borsch-Supan/ Duzgun/ Weiss 2006; Buchen 2008; Deller/ Kern/ Hausmann/ Diede-
richs 2008; Engel 2007; Dinges 2010; Verwon/ Hipp/ Schwarz 2007; Wasserbauer 2006; RofRnagel/
Schulz o0.J. Sackmann 2008.

249 Prezewowsky 2007; Kolland 2008;Kroll 2010; Rump 2008; Preillling 2010; Prager/ Schleiter 2006;
Reindl/ QUika/ Heyer/ Martokock 2008; Suckale 2007; Krause 2007; Ballwieser 2007.
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hen, sind bereits in den wissenschaftlichen Alltag eingeflossen. Einzelne Aspek-
te wie die individuelle Leistungsfahigkeit von alteren Mitarbeitern werden an-
hand von Modellen untersucht. Hierbei wird in der Regel die Defizithypothese
untersucht und nicht das Kompetenzmodell zugrunde gelegt.>®® Ein weiterer
Baustein der Forschung ist das Thema Lernen und Weiterbildung im Zusam-
menhang mit dem Alter der Mitarbeiter.?®' Die skizzierten Themen sowie damit
zusammenhangende Thematiken kdnnen aufgrund des weitlaufigen Charakters
des Themas in diesem Forschungsvorhaben leider keine Berucksichtigung fin-

den, auch wenn sie das Forschungsfeld tangieren.

Wirtschaftspsychologische Forschungsgebiete sind insbesondere der Umgang
mit alter werdenden Mitarbeitern sowie Belegschaften und der Fachkrafteman-
gel auf dem Arbeitsmarkt. Ausgewahlte Studien und Ergebnisse, welche in ei-
nem engeren Zusammenhang mit der zu untersuchenden Forschungsfrage
stehen, werden nachfolgend skizziert. Die folgende Abbildung zeigt im Uber-

blick die Themenfelder:

/ Auswirkungen des demografischer \Wandels auf die \
Arbeitsweltund Erwerbsarbeit

Innovativ mit alternder Bevolkerung — Sicherstellung der
Beschaftigungsfahigkeit

Innovationsoutputim Zusammenhang mit alter
werdenden Mitarbeitern

Zusammenhang zwischen Erfahrung und
Innovationsbereitschaft jungerer und alterer Mitarbeiter

Demografische Auswirkungen auf die Innovationsfahigkeit

k - Innovationsmanagement mit allen Altersgruppen J

Abbildung 22: Ubersicht Forschungsstand252

Einer der ersten Ansatze zur Untersuchung der demografischen Auswirkungen

auf die Arbeitswelt ist der Forderschwerpunkt zum Thema ,Demographischer

«253

Wandel und Zukunft der Erwerbsarbeit am Standort Deutschland im Bun-

20 Vgl.: Prager/ Schleiter 2006; Brandenburg/ Domschke 2007; Prezewowsky 2007; Schopf 2008; Rossel/
Schaefer/ Wahse 1999.
1 Vgl.: Brandenburg/ Dromschke 2007; Loebe/ Schopf 2007; Dehmel/ Kremer/ Schaper/ Sloane 2009;
Winkels 2007.
z: Eigene Darstellung.

Pack/ Buck/ Kistler/ Mendius/ Morschhauser/ Wolff 2000.
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desministerium fur Bildung und Forschung. Dieser Ansatz zeigt Konsequenzen
fur Unternehmen im Speziellen und die Arbeitswelt im Allgemeinen auf. Folgen-
de Themenfelder werden untersucht und umfangreich im Zukunftsreport demo-
grafischer Wandel dokumentiert: Arbeits- und Innovationspotenziale im Wandel,
Zukunftsfahige Anforderungen und Strategien im Handwerk, begrenzte Tatig-
keitsdauer und neue Arbeitszeitmodelle fir Altere, Innovation bei veranderten
Altersstrukturen und Innovation, Belegschaftsstrukturen und Altern im Be-

trieb.2>*

Das Projekt ,Proage — die Demographische Herausforderung meistern — inno-

vationsfahig mit der alternden Bevélkerung“®>®

vergleicht die gesetzlichen Rah-
menbedingungen flur altere Mitarbeiter in Deutschland, der Schweiz und den
Vereinigten Staaten von Amerika. Die Studie der Bundesvereinigung der Deut-
schen Arbeitgeberverbande und der Bertelsmann Stiftung gemeinsam mit drei
europaischen Arbeitgeberverbanden zeigt Handlungsfelder flr eine hdhere Be-
schaftigungsquote von alteren Erwerbstatigen und innerbetriebliche Moglichkei-
ten zur Sicherstellung der Beschaftigungsfahigkeit auf. Jedoch liegt kein weiter
Blickwinkel zugrunde, da das Projekt die tarifichen Bedingungen der Arbeits-

welt fokussiert.

Eine quantitative Untersuchung analysiert den Innovationsoutput im Zusam-
menhang mit einem steigenden Anteil alterer Mitarbeiter im Unternehmen mit
einer Sekundaranalyse basierend auf dem Mannheimer Innovationspanels aus
dem Jahre 2001. Hierbei werden keine signifikanten negativen Auswirkungen
der alteren Mitarbeiter auf die Innovationswahrscheinlichkeit nachgewiesen. Es
wird hingegen gezeigt, dass bei einem hohen Anteil alterer Beschaftigter weni-
ger QualifikationsmafRnahmen durchgeflihrt werden. Es wird jedoch weiterer
Forschungsbedarf hinsichtlich der Frage, was einen innovationsfahigen Mitar-

beiter kennzeichnet, festgehalten.?*

Die Untersuchung von subjektiven Erfahrungen und der Innovationsbereitschaft
jungerer und alterer Mitarbeiter untersucht die Wechselwirkung zwischen Ar-

beitsumfeld und der Innovationsfahigkeit. Dabei ist es auch Ziel, die altersgrup-

254 Vgl.: Pack/ Buck/ Kistler/ Mendius/ Morschhauser/ Wolff 2000.
255 \/g1.: Morschhauser/ Ochs/ Huber 2003.
26 Vgl.: Verworn/ Hipp/ Schwarz 2007.
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penspezifischen Einflisse auf die Innovationsfahigkeit anhand qualitativer Inter-
views und standardisierter Fragebdgen zu untersuchen. Die vier Projektorgani-
sationen zeichnen sich durch ihre ostdeutsche Herkunft aus. Hierbei gilt zu be-
achten, dass die Unternehmen erstens durch einen erheblichen Personalabbau
gekennzeichnet sind. Zweitens sind diese durch das gestiegene Durchschnitts-
alter gepragt, da aufgrund der Sozialauswahl der Anteil jingerer Arbeithehmer
reduziert ist. Ein weiteres Merkmal ist die besondere ostdeutsche Situation, da
der Konkurrenzkampf die Unternehmen notigt mit einer alter werdenden Beleg-
schaft innovativ zu handeln. Es wird in einem ersten Schritt eine subjektive Po-
tenzialanalyse zur Innovativitat mittels leitfadenorientierter Interviews durchge-
fuhrt. In einem zweiten Schritt werden die Bedingungen fur innovatives Verhal-
ten mit Fragebdgen abgefragt. Zudem erfolgt ein betrieblicher Diskussionspro-
zess zur innovationsforderlichen Arbeitsgestaltung. Eindeutiges Ergebnis ist,
das Unternehmen mit alter werdenden Belegschaften innovativ bleiben kénnen.
Als weiteres Ergebnis werden der drohende Mangel an Nachwuchs- und Fach-
kraften sowie das daraus resultierende diskontinuierliche oder fehlende Nach-
ricken von Nachwuchskraften festgehalten. Es ergeben sich jedoch Herausfor-
derungen an das Innovations- und Personalmanagement im Bereich der Orga-
nisation, der FUihrung und der Personalentwicklung. Es konnte somit gezeigt
werden, dass es forderliche und hemmende oder demotivierende Bedingungen
fur innovatives Handeln gibt. Daraus wird ein Beratungskonzept flur klein- und
mittelstandische Unternehmen zur Gestaltung eines innovationsférderlichen
Arbeitsumfeldes konzipiert. Die Zielgruppen fur das Beratungskonzept sind Un-

ternehmen, Verbande und Gewerkschaften.?’

Die Studie ,Innovationsmanagement mit allen Altersgruppen — Innovationsfa-
higkeit im demografischen Wandel“ des Fraunhofer-Institut fur Arbeitswirtschaft
und Organisation untersucht basierend auf einer quantitativen Online-
Befragung erstens die Sensibilisierung fir das Themenfeld demografischer
Wandel und zweitens ob die altersmafige Veranderung der Zusammensetzung
der Belegschaft die Innovationsfahigkeit gefahrdet. Bei den Antworten zur Fra-
ge nach den Auswirkungen des demografischen Wandels zeigt sich, dass das

hdhere Durchschnittsalter im Unternehmen mit 72,8 Prozent von groRer Bedeu-

7 Vgl.: Jasper/ Rohwedder/ Duell 2001; Astor/ Jasper 2001.
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tung ist. Zudem werden ein erhdhter Krankenstand und eine sinkende Lei-
stungsfahigkeit jeweils mit 26,2 Prozent benannt. Besonders interessant ist,
dass 53,9 Prozent der befragten Unternehmen den Wissensverlust als Folge
des demografischen Wandels thematisieren. Darlber hinaus wird nach Aktivita-
ten resultierend aus dem demografischen Wandel gefragt: 49,7 Prozent der
Befragten geben den Gesundheitsbereich und 29,8 Prozent Altersstrukturana-
lysen als Malinahmen an. Aktivitdten im Bereich Innovation finden jedoch nur
bei 17,3 Prozent statt. Als Ergebnis zum Zusammenhang von Alter und Innova-
tionsfahigkeit kann konstatiert werden, dass jlingere Arbeitnehmer eher inner-
halb der Ideenprozesse eingesetzt werden. Grundsatzlich verhalten sich jedoch
zweit Drittel der Befragten hinsichtlich des Zusammenhangs zwischen dem
Faktor Alter und Innovationsfahigkeit neutral. Somit wird ein geringer Zusam-
menhang nachgewiesen. Abschlieend zeigt die Befragung, dass 46,5 Prozent
die Innovationsfahigkeit nicht durch alter werdende Belegschaften gefahrdet
sehen. Eine genaue Untersuchung von implizitem Wissen im Zusammenhang

mit Innovation findet hier allerdings nicht statt.?*®

Die wissenschaftliche Betrachtung von Herausforderungen des demografischen
Wandels flr Unternehmungen und daraus resultierende Chancen und Risiken
fur Innovationen ist im direkten Zusammenhang mit der Nutzung und Transfe-
rierung von implizitem Wissen ein neues Forschungsfeld. Die Untersuchung
von Unternehmen mit alter werdenden Mitarbeitern hinsichtlich der Bedeutung
des impliziten Wissens und des unternehmerischen Verhaltens in diesem Kon-
text wird als Forschungslicke identifiziert. Die Neuartigkeit dieser Arbeit liegt in
den bisher unerforscht ablaufenden Prozessen im Zusammenhang mit der In-
novationsfahigkeit und -kompetenz der Organisation im Kontext des Wissens
begrindet. Innovationsmechanismen, Instrumente und Strukturen innerhalb
einer alter werdenden Belegschaft vor dem Hintergrund der Optimierung und
Sicherstellung der unternehmerischen Innovationsfahigkeit werden vor dem

Hintergrund der Wissensbewahrung und -weitergabe untersucht.

Zudem unterscheiden sich die wissenschaftlichen Evaluationsmethoden und

Forschungsansatze in diesem Forschungsbereich. Die ausgewahlten skizzier-

28 \/g1.: Dworschak/ Buck/ Niibel/ Lipinski 2012.
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ten Untersuchungen zeigen bereits verschiedene methodische Mdaglichkeiten
auf. Die Auswertung von Daten und Dokumenten, quantitative Auswertungen
von Innovationsoutput sowie Erhebungen mit standardisierten Fragebdgen bil-
den in der Regel die Basis fur wissenschaftliche Untersuchungen. Dieser For-
schungsansatz hat hingegen den Anspruch mit qualitativen Experteninterviews

die Thematik ganzheitlich zu durchdringen.

Diese Arbeit ist auf die Erforschung der Innovationsfahigkeit von Unternehmen
mit einer alter werdenden Belegschaft im Kontext des impliziten Wissens aus-
gerichtet. Besonderes Augenmerk gilt dabei dem Faktor Wissen als Rohstoff in
der heutigen Wissens- und Dienstleistungsgesellschaft?®® zur Sicherstellung der
unternehmerischen Konkurrenzfahigkeit, wobei die Humanressource aufgrund
ihrer Endlichkeit bei einhergehender Verknappung an Bedeutung gewinnt. Der
Aspekt des Wissenstransfers von implizitem Wissen mit besonderer Berlck-
sichtigung der Bedeutung des erfahrenen Mitarbeiters im Innovationsprozess
steht dabei im Zentrum der Analyse. Unter anderem werden weiterhin unter-
nehmensinterne Mallnahmen zum Transfer von implizitem Wissen und innova-
tionsforderliche Modalitaten im Rahmen einer ganzheitlichen Betrachtung un-
tersucht. Die Facetten innovationsorientierter Personalpolitik sowie kultureller
Rahmenbedingungen sind im Zusammenhang mit Wissenstransfer in der intel-

ligenten Organisation Bestandteil der vorliegenden wissenschaftlichen Arbeit.?*

259

) Produzierende Tatigkeiten sind in den letzten Jahren auf 20% zurlickgegangen. Vgl.: Wiater 2007.

0 Dabei liegt mit Blick auf die Forschungsfrage der Schwerpunkt dieser Arbeit nicht im Forschungsfeld
des betrieblichen Gesundheitsmanagements zur Leistungserhaltung und Sicherung der Beschaftigungsfa-
higkeit von alter werdenden Mitarbeitern. Vgl.: Rump/ Eilers 2007.
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5. Forschungsrahmen

In diesem Kapitel wird der Forschungsrahmen im Detail vorgestellt. Die Ziele
der empirischen Untersuchung sowie die zu beantwortenden Fragen der Erhe-
bung werden erlautert. Weiterhin wird die Entwicklung der Forschungsfragen
dargestellt. Die zu Uberprifenden Hypothesen, welche bereits aus den jeweili-

gen Theoriekapiteln hergeleitet sind, werden anschliel3end skizziert.

@ )

Forschungsrahmen

Fragestellungen

Hypothesen

\ )

Abbildung 23: Roter Faden Forschungsrahmen261

Die Zielsetzung dieser Untersuchung ist es zu analysieren, welche Auswirkun-
gen der demografische Wandel auf die organisationale Innovationsfahigkeit hat
und welche Rolle dabei das implizite Wissen spielt. Es werden basierend auf
den gewonnenen Daten aus der qualitativen Erhebung unternehmerische Her-
ausforderungen bezuglich der Sicherstellung der Innovativitat von Unternehmen
vor dem Hintergrund alter werdender Belegschaften analysiert. Dabei liegt fol-
gende Ubergeordnete Fragestellung zugrunde: Welche Auswirkungen hat der
demografische Wandel auf die Innovationsfahigkeit von Unternehmungen im

Kontext des impliziten Wissens?

%1 Eigene Darstellung.
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Abbildung 24: Auswirkungen Demografie — Wissen — Innovation?®?
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Weitere Ziele der Forschungsarbeit sind die Sensibilisierung fur die Thematik

der alter werdenden Belegschaften vor dem Hintergrund des notwendigen
Transfers von Wissen. Entsprechende Instrumente der Personalpolitik werden
aus Expertensicht analysiert. Ferner ist es erklartes Ziel, einen ganzheitlichen
Ansatz zur Sicherstellung der Innovationsfahigkeit von Unternehmen vor dem
Hintergrund alter werdender Belegschaften in einem mehrdimensionalen Kon-
zept zu erarbeiten. AbschlieRend werden Handlungsimplikationen abgeleitet

und mdgliche weitere Forschungsansatze skizziert.

Im Zentrum der Untersuchung stehen somit die Fragen nach den Auswirkungen
des demografischen Wandels auf die Themenfelder Wissen und Innovation in-
nerhalb einer Organisation. Dabei werden neben den konkreten Thematiken
damit zusammenhangende basale unternehmerische Handlungsfelder aufgrund
des demografischen Wandels beleuchtet. Mit Bezug auf den derzeitigen For-
schungsstand sind die nachfolgenden detaillierten Forschungsinteressen flr
diese Arbeit leitend. Anknupfend werden zuerst die Forschungsfragen zum
Themenfeld Wissen dargestellt. Darauf folgend werden die zu klarenden Fra-

gen zur Innovationsthematik expliziert.

Es wird erstens untersucht, welches Wissen flur die befragten Organisationen
vor dem Hintergrund alter werdender Belegschaften grundsatzlich bewah-

rungswirdig ist. Dies erfolgt aus der Perspektive der befragten Experten, wel-

%2 Eigene Darstellung.
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che Uberwiegend zu den Fachbereichen der Personalpolitik zahlen. Zweitens
werden Identifikations- und Organisationsmaoglichkeiten von Wissen im Zu-
sammenhang mit dem Wissenstransfer erforscht. Hierbei gilt es zu klaren, wann
und wo es zu Wissensverlusten kommen kann. Daraus folgend ist von Interes-
se, welche Auswirkungen das auf das organisationsinterne Handeln und welche
Effekte es auf zuklnftiges Handeln hat. Eine weitere zentrale Fragestellung ist
in dem Wissenstransfer begrindet: Welche Rolle spielt dieser und wie wird er
zur Ubertragung von implizitem Wissen ausgestaltet? Wie wird bewahrungs-
wurdiges, implizites Wissen, das Erfahrungswissen Ubertragen, gespeichert und
somit in der Organisation erhalten? Daruber hinaus gilt es zu analysieren, wie
sich die Teamstruktur auf den Prozess des Wissenstransfers auswirkt und wel-

che forderlichen Instrumente genutzt werden.

Zur Beantwortung der globalen Forschungsfrage wird das Thema der Innovati-
on in der Organisation vor dem Hintergrund eines wachsenden Anteils alterer
Arbeitnehmer betrachtet. Grundsatzlich wird die Bedeutung des impliziten Wis-
sens von erfahrenen Mitarbeitern fur den Innovationsprozess aus Expertensicht
geklart. Gegenstand der Untersuchung ist zudem die Rolle des erfahrenen Mit-
arbeiters in diesem Prozess. Zeichnen sich Unterschiede in der Qualitat oder
der Quantitat der Innovationen ab? Wie unterscheiden sich erfahrene und we-
niger erfahrene Mitarbeiter in Bezug auf Innovationen? Hierbei wird die Frage
der Bedeutung gemischter Teams flur die Innovationsfahigkeit im Zusammen-
hang Alter versus Erfahrung von Organisationen untersucht. Zudem wird die
Frage nach optimalen beziehungsweise veranderten Rahmenbedingungen im
Zusammenhang mit Kultur und Fuhrung bei alter werdenden Belegschaften
thematisiert. Abschliefend wird mit den Erkenntnissen der oben erlauterten
Fragestellungen geklart werden, wie die Innovationsfahigkeit von Organisatio-
nen vor dem Hintergrund alter werdender Belegschaften aus Expertensicht ge-

sichert werden kann.

Die Grundlage ist die qualitative Erhebung, die vom Autor eigenstandig durch-
gefuhrt worden ist. Zur Beantwortung der Forschungsfragen erscheint ein quali-
tativer Zugang sinnvoll und zielfuhrend, da der Forschungsgegenstand nur so

praxisnah und holistisch durchdrungen werden kann. Dabei stehen resultierend
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aus der Befragung Expertenansichten zur Verfugung, welche zur Deskription
und Analyse des Transfers von implizitem Wissen dienen. Darlber hinaus er-
folgt die Betrachtung der Bedeutung des erfahrenen Mitarbeiters im Innovati-
onsprozess. In einem weiteren Schritt werden personalpolitische Instrumente

zur Sicherstellung der Organisationsfahigkeit aufgezeigt.

Die Zielsetzung dieser wissenschaftlichen Arbeit ist es anhand eines Modells zu
uberprufen und aufzuzeigen, welche Wirkungszusammenhange innerhalb von
Organisationen zwischen dem impliziten Wissen auf individueller sowie auf or-
ganisationaler Ebene als Ressource und der Innovationsfahigkeit der Organisa-
tion bestehen. Resultierend aus den theoretischen Grundlegungen werden Ein-
flussfaktoren auf die Innovationsfahigkeit und Zusammenhange mit dem Wis-

senstransfer untersucht.

Die folgende Konstruktion der Thesen resultiert dabei aus der vorangegange-
nen Literaturanalyse. Sie dienen der Beantwortung der oben erlauterten For-
schungsfragen. Die Erkenntnisse aus der Literaturanalyse werden in den ent-
sprechenden theoretischen Kapiteln dargestellt. Sie zeigen Erkenntnisse des
aktuellen Forschungsstandes auf. Diese theoretische Fundierung begrindet
und konkretisiert die Hypothesen. Nachfolgend werden die Hypothesen aufge-
fuhrt:

1. Der demografische Faktor beschleunigt nicht die Personalpolitik von Or-
ganisationen.

2. Es besteht kein Zusammenhang zwischen der Innovationsfahigkeit einer
Organisation und dem Alter der Mitarbeiter gemessen an der Erfahrung
der Mitarbeiter.

3. Es besteht ein Zusammenhang zwischen dem impliziten Wissen der Mit-
arbeiter und der Innovationsfahigkeit von Organisationen abhangig von
der Branche und der Unternehmensgrolie.

4. Spezielle Personalentwicklung fordert die Innovationsfahigkeit von Mitar-
beitern. Merkmale hierflr sind: Offenheit fir Neues, Neugier und Fuh-
rung.

5. Mitarbeiter bendtigen abhangig von ihrem Alter oder ihrer Erfahrung spe-

zielle und differenzierte Personalfiihrungsinstrumente.
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6. Es besteht ein Zusammenhang zwischen Wissenstransfer und Unter-
nehmenskultur. Merkmale hierfur sind: Innovationskultur, Organisations-
kultur, Fehler-Lern-Kultur.

7. Die Art der Teamzusammensetzung hinsichtlich des Faktors Alters be-

einflusst den Wissenstransfer und damit den Innovationsprozess.

Die aufgefiihrten Hypothesen werden abschlieRend nach der analytischen De-

skription der Ergebnisse diskutiert.
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6. Methodischen Vorgehen

Die empirische Forschung bietet eine Vielzahl an Methoden zur Erforschung
des Verhaltens von Organisationen in Bezug auf ihre Innovationsfahigkeit. Zur
Beantwortung der erlauterten Forschungsfragen ist neben der Analyse von Pri-
mar- und Sekundarliteratur fur die vorliegende Forschungsfrage bewusst ein

qualitatives Forschungsdesign mit Experteninterviews gewahlt worden.

Die qualitative Untersuchungsmethode wird in Anlehnung an die Forschungs-
frage gewahlt, da insbesondere mit dieser Vorgehensweise der Untersu-
chungsgegenstand nicht vorab starr definiert wird. So lasst sich die vollumfang-
liche Durchleuchtung mit einer hohen Inhaltsvaliditat und einem tiefen Inhalts-
gehalt als Ergebnis sicherstellen. Der explorative Charakter der Untersuchungs-
form ermdglicht es, so viele als relevant erachtete Themenfelder wie mdglich zu
analysieren. Damit wird die gewahlte Methode der Vielschichtigkeit der zu er-
forschenden Aspekte und der Konzipierung ganzheitlicher Modelle gerecht. Das
Potenzial von qualitativen Methoden entfaltet sich besonders bei der Erfor-
schung von sozialen wie auch organisationalen Zusammenhangen, von lokalem
Wissen und Handeln sowie etwa bei alltaglich Erlebtem in Organisationen. So
ist eine Erfassung und Widerspiegelung der Komplexitat von unternehmensin-

ternen Strukturen und Prozessen moglich.?®

Das vorrangige Forschungsinteresse sind die demografischen Auswirkungen
auf die Innovationsfahigkeit von Organisationen im Kontext des impliziten Wis-
sens und des Wissenstransfers. An zentraler Stelle stehen die Untersuchung
von unternehmerischen Herausforderungen bei alter werdenden Belegschaften
und das praktische Vorgehen und Handlungsansatze von den befragten Unter-
nehmen. Es werden sowohl Divergenzen zwischen Grollunternehmen sowie
klein- und mittelstdndischen Unternehmen als auch zwischen dem Dienstlei-
stungs- und dem produzierenden Sektor aufgezeigt. Auf Basis der durchgeflhr-
ten Experteninterviews erfolgt die Uberpriifung der oben ausgefiihrten Hypo-

thesen. Dariiber hinaus wird eine Dokumenten-, Daten- und Instrumentenana-

%3 Vgl.: Dirk/ Schulze/ Wehner 2010; Mey/ Mruck 2010; Garz/ Kraimer 1991; Flick 2005; Flick/ Kardorff/
Steinke 2005; Kihl/ Strodtholz/ Taffertshofer 2009; Mayring 2005; Mayring/ Glaser-Zikuda 2005; Glaser-
Zikuda 2005; Lamnek 2010; Mayring 2010.
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lyse auf dem zu erforschenden Feld durchgeflhrt. Die Interviews geben einen
wertvollen Einblick in die unternehmerische Praxis.”®* Daraus resultierend wer-
den innovative Handlungsstrategien, Implikationen und ein mehrdimensionales
Modell entwickelt. Im Verlauf der Arbeit werden vorhandene methodische Mo-
delle an der Praxis gespiegelt und erweitert. Die folgende Abbildung skizziert

den roten Faden des Methodikkapitels.

ﬂDatenerhebung \

—[ Expertenauswahl

—[ Durchfiihrung

—[ Aufbereitung und Analyse

—[ Reflexion

QStichprobenbeschreibung /

Abbildung 25: Roter Faden Methodik?®®

Nachfolgend wird der Erhebungsprozess detailliert beschrieben. Zu Beginn wird
die Erhebungsmethodik abgebildet, indem die Datengenerierung durch die Ex-
perteninterviews, die Expertenauswahl und die Analysemethode skizziert wer-
den. Die forschungspraktische Bedeutung fur die vorliegende wissenschaftliche
Untersuchung lasst sich so erlautern. Das vorrangige Ziel in diesem Abschnitt
ist, die Phasen des Forschungsprozesses zu erlautern, so dass diese intersub-
jektiv nachvollziehbar sind. Weiterhin wird in einem Abschnitt das Vorgehen
reflektiert und personliche Eindriicke innerhalb des Erhebungsprozesses skiz-

ziert. Abschlieend erfolgt die Stichprobenbeschreibung.

%4 Die vorliegende Untersuchung liefert jedoch aus forschungspragmatischen Griinden keinen reprasenta-

tiven Querschnitt der gesamten deutschen Wirtschaft in Bezug auf unternehmerische Innovativitat anhand
von Kennzahlen.
65 Eigene Darstellung.
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6.1. Qualitative Datenerhebung — Experteninterviews

Die hier ausgewahlte Methode zur qualitativen Datengewinnung ist das teil-
strukturierte leitfadengestitzte Interview. Grundlegende Elemente dieser Erhe-
bungsmethodik sind zum einen die Mdglichkeit offene Fragen zu gebrauchen

und zum anderen die leitfadengestltzte Gesprachsfiuhrung.

Eine leitfadengestitzte Gesprachsfuhrung wird dabei sowohl dem thematisch
fokussierten Interesse des Forschers an den Experten als auch dem Experten-
status des Gegenubers gerecht, da Uber den Leitfaden eine themenspezifische
Steuerung moglich ist. Einerseits wird dadurch die Voreingenommenheit des
Forschers bezlglich des Ergebnisses verhindert. Andererseits wird der Experte
als Reprasentant einer Gruppe in die Untersuchung einbezogen. Der Befragte
wird in seiner Eigenschaft als Experte eines bestimmten Wissensfeldes konsul-
tiert. Bei diesem methodischen Schritt sind der Prozess und die Interaktion als
das Forschungsobjekt von zentraler Bedeutung, wobei der Forscher in diesem
Fall als Fragender Teil des Prozesses ist. Aufgrund der direkten sowie aktiven
Teilnahme werden unmittelbare Erfahrungen und subjektive Eindriicke wahrge-
nommen, welche in Protokollen nicht zum Vorschein kommen kdnnen. Hierbei
sind Absicht, Selektion und Auswertung des Forschers mit Blick auf die For-

schungsfrage die grundlegenden Elemente.

Durch die Gestaltung des Interviews mit offenen Fragen®® ist eine flexible Ge-
sprachsfiihrung madglich. Dieses konstitutive Merkmal gewahrt den Interviewten
Spielraum bei der Fragenbeantwortung. Gleichzeitig bietet dieses Vorgehen
Madglichkeiten, die Antwortformulierung frei zu gestalten. Zudem kénnen subjek-
tiv bedeutsame Fakten, MalRnahmen und Strategien einflie3en, so dass eine
Schwerpunktsetzung durch die Experten individuell moglich ist.*®” Fir die Er-
mittlung von Meinungen, Sichtweisen und Denkmustern ist die im Allgemeinen
meist offene Frageformulierung sehr geeignet.?*® Die Interviews bieten als in-
teraktive Befragungsform den Vorteil, dass sich die Erfahrungshorizonte und

Handlungsstrukturen des Befragten analysieren lassen.

266 Erlauterungen zur Thematik der offenen Frage vgl.: Bortz/ Déring 2006; Zimbardo/ Gerrig 1996.

%7Geschlossene Fragen bieten im Gegensatz zu offenen Fragestellungen begrenzte vorgegebene Ant-
wortalternativen. Vgl.: Bortz/ Déring 2006.
28 \/g1.: Zimbardo/ Gerrig 1996.
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Das qualitative Experteninterview gilt als der wichtigste Baustein aus den Ele-
menten der empirischen Sozialforschung zur Erzielung einer hoheren Validitat.
Die Analyse und Auswertung von vorhandenen Konzepten aufgrund von quali-
tativen Interviews in ausgewahlten Unternehmen dienen der Optimierung der
Reliabilitat. Diese Methodik zeichnet sich durch den verifizierenden und explo-
rativen Charakter nach dem Prinzip der Offenheit gegeniuber dem Untersu-
chungsgegenstand, der Untersuchungssituation und der Untersuchungsmetho-
de aus. Trotz des offenen Vorgehens erfolgt die Erhebung theoriebasiert und

regelgeleitet.

Anhand der nachfolgenden Abbildung wird die Vorgehensweise der Datenerhe-

bung veranschaulicht:

( N\ N\ )

Leitfadenkon- Durchfuhrung

Forschungsfeld struktion Experteninterviews

L/ Experteninterviews

v Leitfaden }\
Forschungsfrage F N Protokollierung

N Pilotphase

AN

/ \

. /. L J

Abbildung 26: Phasen der Datenerhebung269

Bei der Leitfadenkonzipierung werden zu Beginn mit Blick auf die Forschungs-
frage und die aufgestellten Hypothesen Themenbereiche des Analysegegen-
standes Unternehmung wie etwa Demografie-, Wissens- und Innovationsmana-
gement entwickelt. In Anlehnung an die Hypothesen wird ein Fragenkatalog
entworfen, der sich an den Ergebnissen der explorativen Datenanalyse orien-
tiert. Innerhalb eines Leitfadens wird generell auf einen strikt vorformulierten
Fragenkatalog verzichtet. In der folgenden Tabelle werden die Themenblocke

einschlieBlich der Themen der Leitfadenfragen dargestellt.

29 Eigene Darstellung.
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Tabelle 6: Ubersicht Leitfaden®"®

Themenblock Leitfadenfrage

Demografie in der Organisation - Auswirkungen des demografischen Wandels
- Chancen und Risiken fiir die Organisation
- Entwicklungen und Handlungsbedarfe aus Personalsicht

Wissen in der Organisation - Wissensorganisation im Kontext der Unternehmenskultur

- Wissenstransfer zwischen Mitarbeitern

- Wissensidentifikation auf organisationaler und personaler
Ebene

- Wissensverlust

Innovation in der Organisation - Konsequenzen alter werdender Belegschaften

- Innovationsprozesse

- Veranderungen im innovativen Verhalten

- Unterschiede im Innovationsprozess

- Entwicklung und Sicherung von Kompetenzen und Qualifika-
tionen

- differenzierte Personal- und Fiihrungsinstrumente

Unternehmenskultur - Gestaltung einer innovationsférderlichen Unternehmenskultur

Als Einstiegsfrage wird nach den Auswirkungen des demografischen Wandels
sowie den Chancen und Risiken fur die Organisation gefragt. So lassen sich die
Herausforderungen, Veranderungen und Handlungsbedarfe aus personalpoliti-
scher Sicht analysieren. Der Themenblock Wissen umfasst Fragen zur Wis-
sensorganisation, zum Wissenstransfer, zur Wissensidentifikation und zum
Wissensverlust. Es soll geklart werden, welches Wissen von besonderer Be-
deutung ist, wie es identifiziert, organisiert und verwaltet wird. Dartber hinaus
wird untersucht, welche Rolle dabei die Unternehmenskultur spielt. Die zentrale
Frage ist, welche Instrumente oder Vorgehensweisen fur die Speicherung und
Transferierung von implizitem Wissen angewandt werden. Zudem wird nach
einem bereits erlebtem Wissensverlust und dem Umgang damit gefragt. Der
zweite grol’e Themenblock befasst sich mit der Innovation und Innovationspro-
zessen innerhalb der Organisation. Der Schwerpunkt liegt hierbei auf den Kon-
sequenzen alter werdender Belegschaften und den Unterschieden im Innovati-
onsprozess von neuen oder jingeren und alteren oder erfahrenen Mitarbeitern.
Weiterhin wird die Sicherung und Entwicklung von Kompetenzen und Qualifika-
tionen erfragt. Weitergehend wird abgefragt, ob es spezieller Flihrungsinstru-
mente flr Mitarbeiter unterschiedlicher Alterskohorten gibt oder geben sollte.
Die Experten werden abschlieRend nach einer innovationsférderlichen Unter-

nehmenskultur sowie nach einem guten oder optimalen Beispiel fir die Sicher-

20 Eigene Darstellung.
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stellung der Innovationsfahigkeit von Organisationen im Kontext des impliziten

Erfahrungswissens vor dem Hintergrund alter werdender Belegschaften gefragt.

Die Experten werden nach ihrer Position und ihrem Alter gefragt. Weiter werden
das Durchschnittsalter der Belegschaft sowie die durchschnittliche Betriebszu-

gehorigkeit der Mitarbeiter im Unternehmen abgefragt.

Die Konstruktion des Leitfadens ermdglicht eine natzliche Protokollierung an-
hand der Themenbldcke. So werden alle Expertenaussagen wahrend des Inter-
views notiert und im Anschluss in einem ausfuhrlichen Protokoll erfasst. Hier
werden die Rahmenbedingungen der Interviewsituation und Besonderheiten
festgehalten. Damit wird einer Verzerrung der Antworten entgegengewirkt, die

durch eine digitale Aufzeichnung entstehen kénnen.?”"
6.2. Expertenauswahl und Interviewpartner

Die Auswahl der Experten basiert auf einer deduktiven Stichprobenziehung. Sie
erfolgt mit Bezug auf die Fragestellung innerhalb der Personalbereiche der
ausgewahlten Organisationen. Zur Untersuchung der demografischen Auswir-
kungen auf die Innovationsfahigkeit im Kontext des Wissenstransfers wurden
Gesprachspartner in Konzernen sowie klein- und mittelstandischen Unterneh-
men gesucht. Aufgrund der aus ihrer Arbeit resultierenden Berlhrung mit der zu
erforschenden Fragestellung sowie der groitmoglichen gemeinsamen Schnitt-

menge von Themenfeldern sind die Experten fur diese Arbeit von Relevanz.

Expertenermittlung

\Z

Expertenauswahl

\Z

Kontaktaufnahme und Information

\Z

Experteninterview

Abbildung 27: Expertenauswahl272

n Vgl.: Bogner/ Littig/ Menz 2005; Flick 2005; Przyborski/ Wohlrab-Sahr 2010; Bortz/ Déring 2006.
2 Eigene Darstellung.
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In den meisten Fallen handelt es sich bei den Experten um Flhrungskrafte oder

um Mitarbeiter mit FUhrungsverantwortung. Fir die qualitative empirische Un-

tersuchung wird ihnen aufgrund der Position und Funktion in der Organisation

ein Expertenstatus im Rahmen dieser wissenschaftlichen Arbeit und ihrer

zugrundeliegenden Forschungsfrage zugewiesen. Dabei muss beachtet wer-

den, dass dieser Status keine Allgemeingultigkeit besitzt, sondern vielmehr

durch den Forschenden im Kontext des Forschungsinteresses zugeteilt wird.

Somit kann dies als relationaler Status bezeichnet werden.?”

Die nachfolgende Tabelle ist eine Ubersicht der Experten und gibt ihre Position

in dem Unternehmen an.

Tabelle 7: Ubersicht der Interviewpartnerz74

Interviewpartner Abteilung Funktion der Interviewpartners
Konzern 1 Personal 1. Bildung
2. Personalentwicklung
Konzern 2 Personal Personalstrategie und Innovationsmana-
gement
Konzern 3 Human Resources / Diversity MA Diversity Management
Konzern 4 Personal Direktor
Konzern 5 Personal Leiter Personalentwicklung
Konzern 6 Human Resources / Innovationsma-| Senior Innovation Manager
nagement
Konzern 7 Human Resources 1. Human Resources Strategy
2. Human Resources Reporting
Konzern 8 Personal Leiter Betriebliches Vorschlagswesen
Konzern 9 Personal Personalwesen
Konzern 10 Personal/  Unternehmenskommuni-| 1. Leiter Personal
kation 2. Leiter Kommunikation
Konzern 11 Human Resources and External| Human Resources and External Affairs
Affairs Communications
Corporate Communications
KMU 1 Personal 1. Leiter Personal
2. Mitarbeiter Personalentwicklung
KMU 2 Personal Personalentwicklung und Sonderprojekte
KMU 3 Personal 1. Personalleiter
2. Personalreferent
3. Justiziar
KMU 4 Geschaftsfuhrung/  Unternehmenskom-
munikation
KMU 5 Geschaftsfihrung Geschaftsfuhrer
KMU 6 Geschaftsfihrung Technischer Geschaftsfuhrer
KMU 7 Personal Personal

213 \/g1.: Meuser/ Nagel 1991; Bortz/ Déring 2006.

4 Eigene Darstellung.
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KMU 8 Personal Personal und Beratung
KMU 9 Personal Innovationsmanager
KMU 10 Personal Ausbildungsleiter/ Personalreferent
KMU 11 Personal Leiter Fihrungskraftemanagement
KMU 12 Personal und Organisation Abteilungsleiter
KMU 13 Personal 1. Leiter Personal
2. Leiter Personalentwicklung
KMU 14 Personal und Kommunikation Leiter
KMU 15 Personal 1. Personalchef
2. Mitarbeiter Personal/ Sonderprojekte

Die obige Tabelle zeigt alle Interviewpartner der Expertengesprache: zuerst
werden die Konzerne und folgend werden die klein- und mittelstandischen Un-
ternehmungen angeflhrt. In der zweiten Spalte wird die Abteilung angegeben.
In der dritten Spalte wird die Funktion oder konkrete Position des Interviewpart-
ners angefuhrt. Bei einer Anzahl von mehr als einem Interviewpartner werden

die Funktionen der einzelnen Experten mit einer Nummerierung aufgezahit.
6.3. Durchfiihrung der Experteninterviews

Die Durchfuhrung der 26 Experteninterviews erfolgte in den Monaten Juni bis
September des Jahres 2012 in 11 Konzernen und 15 kleineren und mittelstan-
dischen Unternehmen. Davon sind 18 Unternehmen in den Dienstleistungssek-
tor einzuordnen und acht zahlen zum produzierenden Sektor. In der Regel wur-
de das Gesprach mit einem Experten gefuhrt. Jedoch standen in sechs der ge-
fuhrten Gesprache zwei beziehungsweise in einem Gesprach drei Experten zur
Verfligung. Insgesamt sind 13 Experten weiblich, davon sechs aus Konzernen
und sieben aus den klein- und mittelstandischen Unternehmen. Die Anzahl der
mannlichen Experten betragt 20, wovon 11 aus klein- und mittelstandischen
und neun aus Konzernen mannlich sind. Die Expertengesprache wurden uber-
wiegend vor Ort in der Unternehmung gefuhrt. Lediglich zwei Gesprache wur-
den als Telefoninterviews geflhrt und dabei aufgezeichnet. Auf die Nennung
des Interviewortes wird verzichtet, da Ruckschlisse auf den Standort und dar-
aus resultierend auf das Unternehmen zu vermeiden sind. Die Dauer der Ge-
sprache betragt im Durchschnitt eine Stunde, wobei die Lange stark variiert:
das kurzeste Gesprach dauerte eine gute halbe Stunde und das langste knapp

zwei Stunden.
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Die Expertengesprache sind fur eine detaillierte computergestitzte Auswertung
nach Einwilligung der Experten mit einem digitalen Aufnahmegerat aufgezeich-
net worden. Die allermeisten Organisationen und Experten haben einer Auf-
zeichnung zugestimmt. Drei Experten beziehungsweise Organisationen stimm-
ten der Aufnahme aus datenschutzrechtlichen Grinden nicht zu oder die Auf-
nahme war personlich nicht gewollt. Von zwei Gesprachen liegen aufgrund von
technischen Versagen keine digitalen Aufzeichnungen vor. Da in allen Fallen
ein sehr dezidiertes Gesprachsprotokoll angefertigt worden ist, kdbnnen diese
Interviews mit in die Auswertung einbezogen werden. In einem Fall sind die
Leitfragen sehr ausfuhrlich in schriftlicher Form beantwortet worden. In diesem

einen Fall wird das Dokument bei der Auswertung herangezogen.
6.4. Aufbereitung und Analyse der Daten

Im Anschluss an die Datenerhebung erfolgt als essentieller Zwischenschritt die
Aufbereitung der gewonnenen Daten vor der Analyse. Die Wahl einer bestimm-
ten Methode ist von groRer Bedeutung, da sie die Ergebnisse beeinflusst, die

bei der Analyse und Interpretation zur Verfugung stehen.

Zuallererst wird die Transkription der Experteninterviews durchgefuhrt, so dass
die erhobenen verbalen Daten in schriftichen Dokumenten vorliegen. Mit Hilfe

der Transkriptionssoftware f4°7°

wurde das aufgezeichnete Material transkri-
biert, so dass im Anschluss Textmaterial fur die computergestutzte Verarbei-
tung vorlag. Mit dem Auswertungsprogramm MAXQDA?"® wurde die Codierung

und Auswertung durchgefiihrt.?”

Als Auswertungsmethode fur das sprachliche Material wird die Qualitative In-
haltsanalyse in Anlehnung an Mayring®’® gewahlt. Diese Auswahl erfolgt ge-
genstandsgeleitet. Diese Methode unterscheidet Interpretationsformen, wobei
unterschiedliche Ziele verfolgt werden. Die Zergliederung des Textmaterials
stellt dabei eine schrittweise Bearbeitung sicher. Diese Arbeitsschritte werden

dadurch erleichtert, dass der Leitfaden bereits in Themenschwerpunkte einge-

275

276 Software fur Transkriptionen von Audiodateien. Vgl.: www.audiotranskription.de/f4.htm.

Software fur qualitative Datenanalyse. Vgl.: www.maxqda.de/.
217 \/g.: Kuckartz 2010.
278 2002.
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teilt ist. Die Sichtweisen, Meinungen und Handlungsstrukturen der Experten
kénnen bei dieser Vorgehensweise in ihrem Funktionskontext und der institutio-

nellen organisatorischen Handlungsbedingungen betrachtet werden.

Fir das praktische Vorgehen bei der Auswertung entwirft Mayring?”® ein allge-
meines inhaltsanalytisches Ablaufmodell, welches die Grundlage fur das Aus-

werten darstellt. Dieses wird in nachfolgender Abbildung visualisiert:

1. Festlegung des Materials

\Z

2. Analyse der Entstehungssituation

\Z

3. Formale Charakteristika des Materials

\Z

4. Richtung der Analyse

.

5. Theoretische Differenzierung der Fragestellung

.

6. Bestimmung der Analysetechnik: Zusammenfassung und Strukturierung

.

7. Definition der Analyseeinheiten

.

8. Materialanalyse, Riicklberpriifung und Interpretation

Abbildung 28: Inhaltsanalytisches Ablaufmodell der qualitativen In-
haltsanalysem

Im ersten Schritt wird das zu untersuchende Material festgelegt. Mit Blick auf
die Forschungsfrage wird eine reprasentative Teilmenge von relevanten Inter-
viewabschnitten selektiert. Der zweite Schritt umfasst die Analyse der Entste-
hungssituation. Diese beschreibt, wer das verbale Material aus welchen Grin-
den und zu welchem Zweck erhoben hat. Ebenso finden die Motivationen und
Ziele der Erhebung Berucksichtigung. Zudem werden die Erhebungssituation
und der sozio-kulturelle Raum erfasst. Im Anschluss findet die formale Charak-
terisierung des Materials statt. Elementar sind dabei Aussagen Uber die Be-

schaffenheit der Interviews, ihrer Transkription sowie der Erfassung. Im vierten

279 2002
280 Eigene Darstellung in Anlehnung an Mayring. Vgl.: Mayring 2002.
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Schritt wird die Analyserichtung festgelegt, so dass eindeutig bestimmt wird,
worlber Aussagen getroffen werden. Die theoretische Differenzierung der Fra-
gestellung findet im flinften Schritt statt. Durch die Ausrichtung an Regeln ist ein
intersubjektiv nachprifbares Ergebnis sichergestellt. Darauf aufbauend wird
entschieden, welches inhaltsanalytische Verfahren angewendet wird: Mit Blick
auf die Forschungsfrage werden die zusammenfassende Inhaltsanalyse und
Strukturierung kombiniert. So wird garantiert, dass Aussagen Uber die Rele-
vanzstrukturen, Handlungen und Interpretationen getroffen werden kénnen. Die
Zusammenfassung fuhrt zur Abstraktion der qualitativen Daten, wobei ein Ab-
bild des Grundmaterials erhalten bleibt. Weiterhin erfolgt nach der Reduzierung
des erhobenen Materials auf einen Uberschaubaren Korpus die Strukturierung.
Mit Hilfe der inhaltsanalytischen Technik werden bestimmte Aspekte nach aus-
gewahlten Ordnungskriterien herausgearbeitet, so dass Kategorien gebildet
werden kénnen. Im Folgenden wird die Analyseeinheit definiert. Die Kodierein-
heit ist die kleinste und die Kontexteinheit die groRte Texteinheit. Durch die
Analyseeinheiten werden Elemente bestimmt, die zur Bildung von Kategorien
fuhren. Die Auswertungseinheit bestimmt die Bearbeitungsabfolge der Textein-

heiten. Im achten Schritt erfolgt die Durchfiihrung der Materialanalyse.?"

Die untenstehende Tabelle gibt einen Uberblick iber das erarbeitete Kategori-

ensystem fur die Auswertung und Analyse.

2ly/gl.: Mayring/ Glaser-Zikuda 2005; Jensen 2005.
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Tabelle 8: Kategoriensystem282

Codes Subcodes

Handlungsfelder Ausbildung, Fiihrungskraftemangel, Gesundheit, Diversity,
Attraktivitdt, Mitarbeiterbindung, Arbeitszeitmodelle

Problembewusstsein Mitarbeiterstruktur, Altersstrukturanalyse

Wissen Identifizierung, Organisation, Weitergabe, Erfahrungswissen

Wissenstransfer Verlust, Weitergabe, Programme

Innovation Prozess, Forderung, Management, Arten, Anreize,

Unterschiede

Personalentwicklung Kompetenz, Nachfolge, Teams, MaRnahmen und
Instrumente

Fiihrungsinstrumente Zielgruppen-/lebensphasenorientiert

Unternehmenskultur Bedeutung, Kommunikation, Arten

In der linken Spalte sind die Codes aufgeflhrt. Die Subcodes in der rechten
Spalte bilden die Unterkategorien. Mit Hilfe dieses Systems ist eine differenzier-
te Auswertung der gewonnenen Daten hinsichtlich der Forschungsfragen mog-
lich.

Die Kategorienbildung erfolgt induktiv, da diese Forschungsarbeit theorieerwei-
ternd ist. Die strukturierende Inhaltsanalyse wird in einzelnen Teilarbeitsschrit-
ten durchgefuhrt. Im ersten Materialdurchlauf wird Uberprift, welche Kategorien
Anwendung finden. Darauf aufbauend erfolgt eine Modifizierung des Kategori-
ensystems. Anschliel3end folgt die eigentliche Extraktion und Bearbeitung des
Materials. Im folgenden Analyseschritt werden die Analyseaspekte theoriegelei-
tet des am Material entwickelten Kategoriensystems tberpruft. Die Orientierung
an den Forschungsfragen und Hypothesen stellt sicher, dass ein thematischer
Vergleich der Interviewaussagen vorgenommen werden kann. Jedoch stellen
auch Einzelmeinungen sowie nicht vergleichbare Aussagen einen wichtigen
Bestandteil der erhobenen Daten dar. Hier sind besondere Modelle oder Bei-

spiele gemeint.

282 Eigene Darstellung.
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Der abschliel3iende Schritt der Datenanalyse ist die analytische Deskription, die
Interpretation und die empirische Generalisierung. Dieser ist die Grundlage zur
Uberpriifung fiir die Geltungsreichweite der Aussagen und Konzepte. Die Giil-
tigkeit der gewonnenen Ergebnisse wird durch einen argumentativen Ruckkop-
pelungsprozess mit unabhangigen Beurteilern und Experten untermauert. Die
Ruckfihrung zur Theorie bringt die empirischen Ergebnisse mit theoretischen
Ansatzen unter Anwendung der inhaltsanalytischen Gutekriterien in Verbin-

dung.?®®

Zugunsten der besseren Lesbarkeit wird auf eine geschlechtsspezifische Unter-
scheidung im Text verzichtet und Uberall das generische Maskulin verwendet,
wenngleich immer beide Geschlechter gemeint sind. Die Zitate aus den Exper-
teninterviews innerhalb der analytischen Deskription der Ergebnisse richten sich

nach den Angaben der Auswertungsdatei.?®*

6.5. Reflexion zur durchgefiihrten empirischen Erhe-

bung

Die methodischen Instrumente skizzieren eine qualitative Erhebung unter idea-
len Rahmenbedingungen. In der Forschungspraxis kdnnen jedoch nicht immer
alle Bedingungen realisiert werden. Resultierend aus diesen Erfahrungen und
Erkenntnissen ist es evident, dass das gewahlte Verfahren sowohl Vorteile als
auch Grenzen aufweist. Diese werden in folgenden Abschnitt reflektierend auf-
gezeigt. Zudem finden hier personliche Eindricke des Forschers aus dem Er-

hebungsprozess Beachtung.

Mit dem ausgewahlten Erhebungsinstrument Experteninterviews kénnen sub-
jektive Sichtweisen der Experten zu den Fragestellungen deutlich herausgear-
beitet werden.?®® Durch eine qualitative Untersuchung werden Daten gewon-

nen, die den quantitativen Techniken verborgen bleiben, veranschaulichen Gla-

283 Vgl.: Meuser/ Nagel 1991; Flick 2005; Bitzer 1990; Bortz/ Déring 2006; Schmidt 1995; Mayring 2005;
Mayring/ Glaser-Zikuda 2005; Jensen 2005.
24 Hier werden die Dokumentengruppe, der Dokumentenname und gegebenenfalls der zitierte Abschnitt
ge%nannt.

Vgl.: Bortz/ Déring 2006.
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ser und Strauss.?®® Hier liegen jedoch zugleich die Grenzen der Methodik be-

grundet, da die Subjektivitat die Reprasentativitat ausschlief3t.

Daruber hinaus ist ein weiteres positives Merkmal des Erhebungsinstrumentes
die Moglichkeit, dass der Interviewer wahrend des Experteninterviews situativ
entscheiden und detaillierte Nachfragen stellen kann. Durch themenbezogenes
Nachfragen zeigt sich der Interviewer informiert und kompetent. So wird das
Interview als ein Fachgesprach und Austausch unter Experten wahrgenom-

men.?%’

Die personlichen Erfahrungen bei der Durchfihrung der empirischen Untersu-
chung sind sehr lehrreich, konstruktiv und positiv. Aufbauend auf einer meist
telefonischen Erstkontaktaufnahme mit den potentiellen Interviewpartnern folgte
eine Projektskizzierung der Untersuchung und des Interviewdesigns. Anschlie-
Rend fand eine Terminvereinbarung mit dem jeweiligen Experten statt. Die
Terminfindung erfolgte aufgrund einer zeitlichen Planung der Interviewphase
von circa drei Monaten im Sommer 2012. Es fanden sich problemlos Termine
mit den ausgewahlten Experten. Die Termine sind in den allermeisten Fallen
vor Ort in den ausgewahlten Organisationen wahrgenommen worden. Das Ge-
sprach an sich wurde in den meisten Fallen in den Blros der Experten oder —
insbesondere bei einer Expertenanzahl von zwei bis drei Personen — in einem
Besprechungsraum durchgefuhrt. Die Atmosphare in den einzelnen Gespra-
chen war sehr konstruktiv und offen. Die Experten zeigten sehr grol3es Interes-
se an der Forschungsthematik und insbesondere an der gemeinsamen Betrach-
tung von den Themenfeldern Wissen und Innovation im Kontext des demografi-
schen Wandels. Die Fragen wurden in der Regel pragnant und themenorientiert
beantwortet. Aufgrund einer sehr weiten Einstiegsfrage ist der Antwortspielraum
relativ weitldufig gewesen. Besonders erwahnenswert ist, dass die Experten
neben den zentralen Forschungsfragen das Themenfeld Gesundheit vermehrt

in unterschiedlichen Facetten angesprochen haben.

286 1998: 25.
287 Vgl.: Meuser/ Nagel 1991.
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6.6. Stichprobenbeschreibung

In diesem Abschnitt erfolgt eine Situationsanalyse der Mitarbeiterstruktur der
ausgewahlten Unternehmen fokussiert auf das Alter und die Betriebszugehdrig-
keit resultierend aus den Expertenansichten. Hierbei werden sowohl die Exper-
teninterviews als auch die Angaben zur Betriebszugehorigkeit und zum Durch-

schnittsalter zugrunde gelegt.

Nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick zu den befragten Organisationen
hinsichtlich ihrer Grofle, der Branchenzugehoérigkeit und sowohl zum Durch-
schnittsalter der Belegschaft als auch zur durchschnittlichen Betriebszugehdrig-
keit:

Tabelle 9: Branche, Durchschnittsalter und durchschnittliche Betriebszugehorigkeit der befragten
Unternehmen®®®

Interviewpartner Branche Durchschnittsalter in Jahren durchschnittliche Betriebszugho-
rigkeit in Jahren
Konzern 1 Dienstleistung 43 20
Konzern 2 Produktion
Konzern 3 Dienstleistung 44
Konzern 4 Produktion
Konzern 5 Dienstleistung 48 19
Konzern 6 Dienstleistung 41 10
Konzern 7 Dienstleistung 38 9
Konzern 8 Produktion 49 25
Konzern 9 Dienstleistung 45 19
Konzern 10 Dienstleistung 45 19
Konzern 11 Produktion 43 19
KMU 1 Produktion 36 9
KMU 2 Dienstleistung 45 18
KMU 3 Produktion 38 14
KMU 4 Dienstleistung 40 7
KMU 5 Produktion 45 17
KMU 6 Produktion
KMU 7 Dienstleistung 38 8
KMU 8 Dienstleistung 8
KMU 9 Dienstleistung
KMU 10 Dienstleistung 38 8
KMU 11 Dienstleistung 43 18
KMU 12 Dienstleistung 40
KMU 13 Dienstleistung 40 19
KMU 14 Dienstleistung (2)
KMU 15 Dienstleistung 46 15

Die Altersstruktur der Mitarbeiter in den ausgewahlten Unternehmen variiert.
Jedoch weist sie in der Regel analog der demografischen Bevdlkerungsstruktur
in Deutschland eine asymmetrische Verteilung auf. Alle Belegschaften haben
ein betriebliches Durchschnittsalter zwischen 36 und 50 Jahren. Somit ist weder

eine ausschlieBlich extrem junge, sehr alte oder Uberalterte Belegschaft in einer

288 Eigene Darstellung.
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der ausgewahlten Organisationen vorhanden. Nachfolgende Abbildung zeigt
das Durchschnittsalter der befragten Unternehmen im Vergleich von Konzernen

und klein- und mittelstandischen Betrieben:

Durchschnittsalter nach GroRe

KMU

Konzern

Anzahl
O =~ N WM O o N ©

36-40 41-45 46-50

in Jahren

Abbildung 29: Vergleich des Durchschnittsalters nach Unternehmensgriil&e289

Es zeigt sich, dass die kleineren und mittleren Unternehmen innerhalb der be-
fragten Gruppe mit einem Durchschnittsalter von 36 bis 40 Jahren im Vergleich
zu den GrofRRunternehmen eine jungere Belegschaft haben. Die Konzerne sind
hingegen mit einem durchschnittlichen Alter der Mitarbeiter von 41 bis 45 Jah-

ren gezeichnet.

Im folgenden Abschnitt wird die Betriebszugehorigkeit der Mitarbeiter betrach-
tet. Die Betriebszugehdarigkeit der Mitarbeiter ist Merkmal und Indiz fur die Be-
triebsstruktur. Bei den befragten Unternehmen ist diese durch ausgepragte Va-
rianzen gepragt. Die geringste Dauer der Zugehdrigkeit der Mitarbeiter liegt bei
7 Jahren und die hdchste bei 25 Jahren. Die folgende Abbildung visualisiert die
Betriebszugehorigkeit der befragten Unternehmen und stellt klein- und mittel-

standische Unternehmen den befragten Konzernen gegenuber.

289 Eigene Darstellung.
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Betriebszugehorigkeit nach GroRe

Anzahl
N w BN

KMU

Konzern

5-10 11-15 16-20 21-25

in Jahren

Abbildungg 30: Vergleich der Betriebszugehorigkeit nach GroRe der Unter-
nehmen’

Die kleineren und mittleren Unternehmen sind sowohl in der Gruppierung mit
einer Unternehmenszugehorigkeit der Mitarbeiter unter 10 Jahren als auch mit
16 bis 20 Jahren sehr haufig vertreten. Die Konzerne weisen indessen Uber-
wiegend eine sehr auffallig eine temporar lange Betriebszugehorigkeit auf. Sie
liegt mehrheitlich bei 16 bis 20 Jahren.

Von vier Experten aus dem Dienstleistungssektor wird zusatzlich zur Betrach-
tung der Mitarbeiterstruktur explizit die Abbildung von Kundenstrukturen vor
dem Hintergrund des demografischen Wandels thematisiert. Eine Veranderung
innerhalb der Zielgruppe fuhrt beispielsweise zu neuen Produkten und Angebo-
ten sowie anderen Formen der Dienstleistung.?®' Dies wird lediglich der Voll-
standigkeit wegen genannt, da der Schwerpunkt dieser Untersuchung auf das

Innere der Unternehmen gerichtet ist.

290 Eigene Darstellung.

21 Vgl.: Konzern 4; Konzern 7; KMU 13; Konzern 6.
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7. Analytische Deskription der Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die empirischen Ergebnisse der Expertenbefragung
dargestellt und analysiert. Zu Beginn erfolgt eine Darstellung des demografi-
schen Bewusstseins in der Organisation anhand der Expertenaussagen zur
Mitarbeiterstruktur. Des Weiteren werden die demografischen Auswirkungen
auf unternehmensinternes Handeln anhand der identifizierten Handlungsfelder

skizziert.

In einem weiteren Schritt wird das Wissen in einer Organisation beleuchtet. Hier
wird erlautert, welches Wissen fur die befragten Experten als bewahrungswdur-
dig gilt. In einem weiteren Schritt wird die Identifizierung von Wissen themati-
siert. Es wird herausgestellt, wie das Wissen — insbesondere das implizite Wis-
sen der Mitarbeiter — erfasst und organisiert wird. Vor dem Hintergrund der For-
schungsfrage findet der Wissenstransfer besondere Berlcksichtigung. In die-
sem Zusammenhang werden die Expertenaussagen zu Teamstrukturen und
ausgewabhlten personalpolitischen Instrumenten wie personalisierten Instrumen-
ten der Begleitung von Mitarbeitern durch erfahrene Mitarbeiter dezidiert aus-
gewertet. Die Ergebnisse zur Thematik des Wissensverlustes oder Moglichkei-
ten der Entstehung von Wissensllcken werden aufgezeigt. Daraus resultierend
findet die Personal- und Nachfolgeplanung basierend auf den Expertenaussa-
gen in der Auswertung Berlcksichtigung. Des Weiteren wird die innovationsfor-
derliche Qualifikation von Mitarbeitern behandelt, da diese die Innovationsfahig-
keit von Organisationen beeinflusst. Die Bedeutung von erfahrenen Mitarbeitern
im Innovationsprozess und mogliche Innovationsbarrieren werden skizziert.
Darauf werden die lebensphasenorientierte Personalfuhrung als Mittel zur Er-
haltung der Innovationsfahigkeit und die Thematik der innovationsférderlichen
Unternehmenskultur dargestellt. Abschliel3end erfolgen eine Zusammenfassung
der Ergebnisse sowie eine synoptische Betrachtung der Ergebnisse nach Or-
ganisationsgréRe und nach Sektoren. Uber die dargestellten Abschnitte der

Analyse gibt die untenstehende Abbildung einen Uberblick.
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—[ Wissen und Wissenstransfer

N/

¢ Wissensidentifizierung

¢ Personalisierung und Kodifizierung
e Erfahrungsaustausch und Wissensspeicherung
e Wissenstransfer als soziale Interaktion
e Gemischte Teams

¢ Wissensverlust

|

—[ Erfahrene Mitarbeiter im Innovationsprozess

e Barrieren im Innovationsprozess
¢ Innovationsforderliche Unternehmenskultur

¢ Innovationsorientierte Personalplanung und
Nachfolgeregelungen

* Innovationsfoérderliche Qualifizierung
* Lebensphasenorientierte Personalplanung

Abbildung 31: Roter Faden der analytischen Deskription der Ergebnisse292

Alle im Folgenden skizzierten sowie analysierten Instrumente und MalRnahmen
wie auch Modelle resultieren aus der qualitativen Datenerhebung. Insbesondere
ausgewahlte Beispiele stellen Einzelfalle, subjektive Sichtweisen oder Einzel-
meinungen dar. Das bedeutet, dass einzelne Erkenntnisse unter Umstanden
auf kleinere Befunde der Erhebung zurlckgreifen. Fur die qualitative Darstel-
lung von ausgewahlten Handlungsstrategien der Unternehmen ist dieses Vor-
gehen sinnvoll, wie bereits im Kapitel zur Methodik erlautert ist. Da dies Resul-
tate aus personlichen Erfahrungen in der spezifischen Organisationswelt sind,
lasst sich weder Anspruch auf Vollstandigkeit noch auf Reprasentativitat erhe-

ben.

292 Eigene Darstellung.
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7.1. Demografisches Bewusstsein in der Organisati-

on

Im Folgenden wird die Mitarbeiterstruktur der befragten Organisationen basie-
rend auf den Expertenaussagen dargestellt. In einem weiteren Schritt werden

benannte Handlungsfelder und skizzierte Herausforderungen beschrieben.

Die Experten selbst nehmen eine unterschiedliche Einteilung der Mitarbeiter-
struktur in die Kategorien jung, mittelalt und Uberaltert vor. Die Unternehmen mit
einer jungen Belegschaft sehen derzeit weder Probleme noch grofle Herausfor-
derungen fur ihr Unternehmen mit Blick auf die Mitarbeiterstruktur. Dies liegt
unter anderem in einer ausgewogenen Altersmischung begrindet, wie von
sechs Experten der befragten klein- und mittelstandischen Organisationen skiz-
ziert wird. Eine Verjungung kann unter anderem durch eine erhdhte Ausbil-
dungsrate erreicht werden. Die junge Mitarbeiterstruktur kann auch mit der Exi-

stenzdauer des Unternehmens korrelieren.?*?

In Bezug auf eine heterogene Struktur der als mittelalt definierten Organisatio-
nen ist zu bemerken, dass insbesondere der Anteil der Uber 50jahrigen Mitar-
beiter Uberproportional ansteigt. Dadurch erhdht sich das Durchschnittsalter der
Belegschaft automatisch oder zwangslaufig. Besonders hier ist die Einstellung
von Organisationen zu alter werdenden Mitarbeitern entscheidend. Nachfolgen-
des Zitat verdeutlicht beispielhaft die Sichtweise der Experten:

»oie sind anders leistungsfahig. Sie kdnnen andere Dinge einbringen, als

neue, junge Mitarbeiter das einbringen. Die kérperliche Belastbarkeit ist viel-

leicht etwas nachlassend oder eingeschrankt, aber diese Mitarbeiter sind
nicht minder wertvoll.“***

Daraus resultiert die Frage nach zuklnftigen und optimierten Mdglichkeiten fur
eine langfristige sowie nachhaltige Aufrechterhaltung der Beschaftigungsfahig-
keit der Belegschaft — insbesondere der alter werdenden Mitarbeiter. Mit den
Herausforderungen und den Risiken einer alter werdenden Belegschaft be-
schaftigen sich diese Unternehmen teilweise bereits heute, obwohl sie ihre

Struktur derzeit noch nicht problematisch betrachten. Dieser Zustand wird von

293 Vgl.: KMU 9; KMU 1; KMU 6; KMU 4; KMU 12; KMU 5.
2% Konzern 5: 26.
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neun Experten, davon zwei aus Konzernen und sieben aus klein- und mittel-
standischen Unternehmen beschrieben.?®® Ein sehr hohes Durchschnittsalter
fuhrt zwingend dazu, dass in den kommenden Jahren ein Uberwiegender Anteil

der Beschaftigten das Unternehmen altersbedingt verlasst.

Grundsatzlich lasst sich festhalten, dass die Mehrheit der befragten Experten
aufgrund der durchgefuhrten Altersstrukturanalysen problematische Entwick-
lungen sowohl beim Nachwuchs insgesamt als auch bei den Fuhrungskraften
konstatieren. Diese Tendenzen werden teilweise von Rationalisierung- oder
Umstrukturierungsmalinahmen negativ tangiert. Dies benennen drei Konzerne

und ein klein- und mittelstandisches Unternehmen in den Interviews.?%

Laut der Expertenaussagen finden innerbetriebliche Analysen zur Beschaftig-
tenstruktur Gberwiegend seit dem letzten Jahrzehnt statt. Die Expertenaussa-
gen finden sich zu dieser Thematik explizit in acht der befragten Organisatio-
nen. Dabei beziehen sowohl vier klein- und mittelstandische als auch vier Kon-
zerne hierzu Stellung. Die Mdglichkeiten und Instrumentarien zur Analyse der
Mitarbeiterstruktur sind vielfaltig. Einerseits wird analysiert, wie sich alter wer-
dende Belegschaften auf die eigene Organisation auswirken. Andererseits wer-
den daraus Handlungsfelder abgeleitet und MaRnahmen festgelegt. Teilweise
wird nicht ausschlieBlich die unternehmensspezifische Struktur analysiert. Dar-
uber hinaus wird parallel ein Vergleich sowohl zu anderen Unternehmen als
auch zu allgemeinwissenschaftlichen Daten zur Einordnung der unternehmens-
spezifischen Situation unternommen. Ein Unternehmen benennt etwa einen
Demografierechner, mit dem sich die eigene Struktur mit anderen Verbandsmit-

gliedern vergleichen lasst.?*’

Das Bewusstsein Uber die demografische Situation und die daraus resultieren-
de Herausforderungen sind bei den Experten wie oben skizziert vorhanden. Als
Ausgangspunkt dienen die benannten Analysen der Mitarbeiterstruktur. Der
Auspragungsgrad und der MalRhahmenkatalog basierend auf Analysen der Mit-
arbeiterstruktur hangen von der unternehmensspezifischen Mitarbeiterstruktur

ab. Daher sind diese sehr unterschiedlich und vielfaltig. Die Aussagen der be-

29 Vgl.: KMU 3; Konzern 1; KMU 2; KMU 8; KMU 11; KMU 13; KMU 15; KMU 9; Konzern 2.
296 Vgl.: Konzern 10; Konzern 9; Konzern 5; KMU 5.
27 Vgl.: Konzern 2; KMU 3; KMU 5; Konzern 10; Konzern 8; Konzern 1; KMU 10; KMU 13.
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fragten Experten zeigen, dass der demografische Wandel in den kommenden
Jahren vermehrt folgenreiche Auswirkungen auf die interne Mitarbeiterstruktur
haben wird. Denn ein Unternehmen ist immer auch Teil der Gesellschaft und
wenn diese im Durchschnitt altert, dann altern auch die Belegschaften. Daher
mussen Handlungsfelder sektoren- sowie branchenabhangig identifiziert und

MaRnahmen daraus abgeleitet werden.?*®

Nachfolgend werden die von den Experten benannten Handlungsfelder der

Personalpolitik Gberblicksartig aufgezeigt.

7.2. ldentifikation von Handlungsfeldern der Perso-

nalpolitik in Zeiten des demografischen Wandels

Zur Identifikation von unternehmerischen Handlungsfeldern neben der Wissens-
und Innovationsthematik wird der Frage nachgegangen, welche Handlungsfel-
der von den Experten thematisiert werden und welche Auswirkungen der de-
mografische Wandel auf unternehmerische Handlungsfelder hat. Die For-
schungsfragen lassen sich so in den komplexen Unternehmenskontext in Zeiten
des demografischen Wandels einordnen. Die Abbildung gibt eine Ubersicht der
Handlungsfelder, wobei der Schwerpunkt auf unternehmensinternen Mal3nah-

men der ausgewahlten und befragten Organisationen liegt.

-~

\

Qualitat der
Ausbildung

Nachwuchs-
problem

Flhrungskrafte-
mangel
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staltung

Mitarbeiter-
bindung

N

Abbildung 32: Ubersicht Handlungsfelder299

298 Vgl.: Konzern 8; KMU 3.
299 Eigene Darstellung.
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Die Handlungsfelder finden sich Uberwiegend in personalpolitischen Abteilun-
gen innerhalb der interviewten Unternehmen. Ferner werden kulturelle Bereiche
in der Organisation berlhrt. Die Wabenstruktur in der obigen Abbildung unter-
streicht die Berlhrungs- und auch Schnittpunkte der einzelnen Felder. Folgend

werden die angeflhrten handlungsrelevanten Themen pragnant skizziert.

Das Handlungsfeld Gesundheit ist im Zusammenhang mit dem demografischen
Wandel von herausgehobener Bedeutung. Dies zeigt sich in den Ergebnissen
der Experteninterviews: in 15 von 26 Interviews wird der Gesundheitsthematik
besondere Aufmerksamkeit beigemessen. Davon sind sieben aus der Kon-
zernwelt und acht zahlen zu den klein- und mittelstandischen Organisationen.
Das Feld Gesundheit umfasst Modelle zur praventiven Gesundheitsférderung
mit dem Ziel der nachhaltigen und konsistenten Sicherstellung der Arbeitsfahig-
keit sowie Gesunderhaltung aller Beschaftigten im Allgemeinen und der alter
werdenden Mitarbeiter im Besonderen. Dabei sind Aspekte zum Thema ge-
meinsam gesund alter werden sowohl auf der physischen als auch auf der psy-
chischen Dimension zu berlcksichtigen. Die physische Ebene betrifft die Ergo-
nomie am Arbeitsplatz sowie die Arbeitsplatzbedingungen wie etwa den Larm-
schutz. Vor dem Hintergrund der alter werdenden Belegschaften ist es wichtig,
die Einflisse des Alterns auf die Arbeitsplatze und ihre Gestaltung zu analysie-
ren. Als bereits fest institutionalisierte MaRnahmen werden ein betriebliches
Gesundheitsmanagement, Gesundheitstage und eine Gesundheitsberatung von
den Experten genannt. Neben den physischen Faktoren gewinnen psychische
Aspekte aufgrund unterschiedlicher Stressoren und neuer wie auch veranderter
Belastungen am Arbeitsplatz an Bedeutung. In diesem Bereich sind psychologi-
sche und auch soziale Beratungsangebote zu nennen. Da psychische Erkran-
kungen meist zu langer andauernden Krankschreibungen fuhren, ist die Rele-
vanz fur die Personalplanung und -politik nicht von der Hand zu weisen. Flan-
kierend zu den Mallnahmen des gesundheitsgerechten Arbeitens werden Akti-
vitaten zur Unterstltzung von gesundheitsbewusstem Leben im Rahmen von
gemeinsamen Sportveranstaltungen oder von Sportprogrammen angeboten.
Ein unternehmenseigenes Sportcenter oder die Finanzierung einer Mitglied-
schaft in einem Sportverein wird dartber hinaus angeflhrt. Des Weiteren ist die

Forderung einer gesunden Erndhrung in den hauseigenen Kantinen als Aspekt
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zu nennen. Zudem findet sich ein weites Spektrum an ganzheitlichen gesund-
heitlichen Beratungsmadglichkeiten innerhalb der Organisation selbst oder durch
externe Einrichtungen. Neben diesen Wohlfuhlfaktoren ist die Balance zwischen
Familie und Arbeit ein weiterer wichtiger Baustein in der Gesundheitsthematik.
Alle diese salutogenetischen MalRhahmen dienen der Erhaltung, Starkung oder
dem Ausbau und der Wiederherstellung der Beschaftigungsfahigkeit der Mitar-
beiter einer Organisation in jeder Lebensphase. Die Ausgestaltung dieser In-
strumente ist bei den befragten Unternehmen sehr unterschiedlich weit fortge-
schritten. Der Handlungsdruck in Unternehmen wird durch den demografischen
Wandel und alter werdende Belegschaften erhdht. Die Expertenaussagen zei-
gen, dass die Gesundheitsthematik durch die demografische Entwicklung ver-
starkt an Bedeutung gewinnt.*® Ein Zusammenhang mit der Innovationsfahig-
keit von Organisationen ist offensichtlich, wird jedoch in dieser Arbeit mit Blick

auf die Kernfrage nicht weiter untersucht.

Das Thema der Vielfalt im Unternehmen findet aufgrund der demografischen
Entwicklungen und der veranderten Bevolkerungszusammensetzung vermehrt
Eingang in den personalpolitischen Alltag der Organisationen. Faktoren wie
Geschlecht, Generationen und auch Nationen oder Ethnien spielen eine wichti-
ge Rolle. Von sieben der befragten Experten werden etwa ein Diversitatsmana-
gement und spezielle Frauenférderungsprogramme angefiihrt.**' Hierbei sind
sechs Experten aus einem Konzern. Diese Tatsache lasst sich mit den zur Ver-
fugung stehenden Ressourcen innerhalb der Organisationen erklaren. Die
Thematik der Vielfalt wird aufgrund ihrer besonderen Bedeutung im Zusam-
menhang mit dem demografischen Wandel im Kontext der Teamzusammenset-

zung genauer durchleuchtet.?*

Die erlauterten Thematiken hangen sehr stark mit den Handlungsfeldern Fuh-
rung und Kultur zusammen. Eine gesunde, gesundheitsfordernde und gesund-
heitsbewusste Fuhrung unter Bertcksichtigung von verschiedenen kulturellen

Hintergrinden gewinnt an Bedeutung und fliet in die Unternehmensphiloso-

300 Vgl.: Konzern 2; Konzern 11; KMU 11; KMU 5; Konzern 1; Konzern 3; Konzern 5; Konzern 6; Konzern

7; KMU 4; KMU 8; KMU 10; KMU 11; KMU 12; KMU 15.
301 Vgl.: Konzern 11; Konzern 3; Konzern 6; Konzern 7; KMU 9; Konzern 1; Konzern 10.
392 \/gl.: Kapitel 7.332.
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phie ein, wie von vier Experten ausdriicklich hervorgehoben wird.**® Eine dezi-
dierte Betrachtung des FlUhrungsverhaltens mit Blick auf die alter werdenden
Belegschaften im Zusammenhang mit der Frage, ob es spezieller Fuhrungsin-
strumente bedarf, findet sich in einem gesonderten Kapitel wieder.>** Dort wird
auch der Aspekt der unterschiedlichen Motivation in Abhangigkeit zum Lebens-
alter thematisiert, welcher von den Experten benannt wird. Ebenso wird dem
kulturellen Aspekt im Rahmen der Wissens- und Innovationsthematik in einem

eigenen Kapitel gesondert Aufmerksamkeit geschenkt.

Die Lernfahigkeit und Lernbereitschaft der Mitarbeiter verandert sich mit der
Betriebszugehorigkeit und dem Alter, wie die Experten feststellen. Zudem un-
terscheiden sich abhangig vom Alter der Mitarbeiter die bevorzugten formellen
beziehungsweise informellen Lernformen. Das Lernen in Organisationen wird
von den sieben Experten explizit als Handlungsfeld definiert.>*®® Lernen und
Lernen aus Erfahrungen korreliert sehr stark mit dem Wissenstransfer, da jede
neue Erfahrung Lernen bedeutet. Das Themenfeld Lernen ist in den Expertenin-
terviews nicht tiefer gehend erfragt worden, da es zwar die Forschungsfrage

tangiert, jedoch ein eigenes Forschungsfeld umfasst.

Folgend aus dem demografischen Wandel beschreiben 11 Experten sowonhl
einen Fachkrafte- als auch einen Fuhrungskraftemangel innerhalb ihrer Organi-
sationen sowie auf dem Arbeitsmarkt.>® Die Problematik beriihrt (iberwiegend
die kleineren und mittleren Unternehmen: im Gegensatz zu zwei Experten aus
Konzernen wird der Gegenstand von neun Experten der kleineren Organisatio-
nen thematisiert. Dieser Nachwuchsproblematik wird mit externen MaRnahmen
wie etwa Marketingmal3inahmen flr das Unternehmen begegnet. Die Mal3nah-
men werden beispielsweise im Hochschulbereich durchgeflihrt oder bestehen in
Form von Kontakten zu Schulen und weiteren Bildungseinrichtungen.*®” Eben
das wird von sieben der befragten Experten ausgefihrt, wobei funf zu den klein-
und mittelstandischen Unternehmen zahlen und zwei Experten aus der Kon-

zernwelt stammen. Die Ausbildung von qualifizierten Nachwuchskraften stellt

303

s04 Vgl.: Konzern 2; Konzern 1; KMU 1; Konzern 6.

Vgl. Kapitel 7.432.

305 Vgl.: KMU 1; KMU 11; Konzern 1; Konzern 3; Konzern 5; Konzern 6; Konzern 10.

306 Vgl.: KMU 1; Konzern 3; Konzern 10; KMU 8; KMU 9; KMU 11; KMU 12; KMU 3; KMU 15; KMU 13;
KMU 12.

%7 vgl.: KMU 1; Konzern 6; KMU 4; KMU 8; Konzern 9; KMU 9; KMU 10.
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sowohl von der Qualitat als auch von der Quantitat eine Herausforderung fur die
befragten Unternehmen dar, wie neun Interviewpartner ausfiihren.>® Dabei sind
sechs dieser Experten aus klein- und mittelstandischen Unternehmen. Mdogli-
cherweise ist diese Tatsache auf weniger ausgereifte Konzepte oder Ausbil-
dungsprogramme zurlck zu fuhren. Im Vergleich zu Konzernen stehen daruber
hinaus geringere Personalressourcen zur Verfligung. AuRerdem wird die Stei-
gerung der Attraktivitdt des Unternehmens etwa durch Weiterbildungsangebote
fur die Mitarbeiter und Angebote zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie wie
eine Kindertagesstitte erwahnt.’®® Beispielsweise werden im Bereich der Ar-
beitsgestaltung Arbeitszeitmodelle mit flexiblen Arbeitszeiten fur unterschiedli-
che Generationen, Teilzeitmodelle sowie Pflege- und Bildungsauszeiten von
finf Experten explizit genannt.*'® Zudem erreicht die Mitarbeiterbindung vor
dem Hintergrund der Nachwuchskrafteproblematik einen besonderen Stellen-

wert in der Personalpolitik dar, stellen sechs Experten klar.>"

Die Expertenansichten zu den globalen und allgemeinen Auswirkungen des
demografischen Wandels aus personalpolitischer Sicht zeigen vielfaltige Hand-
lungsfelder auf. Mit Blick auf die Forschungsfrage kdnnen die oben skizzierten
Handlungsfelder in dieser Arbeit jedoch nicht im Einzelnen vertieft ausgewertet
und detailliert analysiert werden. Es wird jedoch grundsatzlich deutlich erkenn-
bar, dass voneinander losgeldste Mallnahmen nicht zweckmafig sind, da die
einzelnen Handlungsfelder ineinandergreifen und somit eine gemeinsame
Schnittmenge aufweisen. Diese direkten Zusammenhange mussen bei der

Auswahl von MalRnahmen berlcksichtigt werden.
7.3. Wissen und Wissenstransfer in Organisationen

In diesem Teilkapitel wird der Wissenstransfer innerhalb einer Organisation an-
hand der Ergebnisse der durchgefuhrten Expertenbefragung thematisiert und
analysiert. Es geht vornehmlich um das implizite Wissen und somit die Erfah-
rung von Mitarbeitern in den ausgewahlten Unternehmen. Zum einen werden

vor diesem Hintergrund von den Experten angefuhrte Instrumente des Erfah-

308 Vgl.: KMU 4; KMU 11; KMU 13; KMU 5; Konzern 1; KMU 3; Konzern 3; Konzern 10; KMU 15.
Vgl.: Konzern 7; KMU 8; Konzern 6; Konzern 1.

¥10vgl.: Konzern 3; KMU 5; Konzern 1; KMU 8; KMU 12.

¥ vgl.: KMU 6; KMU 1; Konzern 9; KMU 12; KMU 13; KMU 15.

136



Analytische Deskription der Ergebnisse

rungsaustausches untersucht. Zum anderen findet die Wissensspeicherung im
Rahmen der Dokumentation von Wissen und die Explizierung von Erfahrungs-
wissen Eingang in die Auswertung der Interviewaussagen. Das erwahnte Kom-
petenzmanagement kann als Dokumentationsmoglichkeit fir Wissensauspra-

gungen dienen.

In einem Unterkapitel werden ausgewahlte, personalisierte Instrumente wie das
Mentoring als Wissenstransfer durch soziale Interaktion detailliert betrachtet.
Weiterhin werden in diesem Zusammenhang Tandemmaflnahmen und Paten-
modelle von den Experten benannt. Im zweiten Unterkapitel wird die Thematik
der gemischten Teams als Plattform fur den Erfahrungsaustausch fokussiert.
Neben dem Faktor Alter werden weitere Mischungsfaktoren wie Nationalitat und
Geschlecht diskutiert.

7.3.1. Bewahrungswiirdiges Wissen in der Organisation

Fir die dezidierte Analyse des impliziten Wissens und des Erfahrungswissens
von Organisationsmitgliedern wird untersucht, welches Wissen flr die befragten
Experten bewahrungswirdig ist. Die Bedeutung dieses Wissens wird einflh-
rend skizziert. Aulerdem werden unterschiedliche Schwerpunkte der interview-
ten Organisationen zwischen den Branchen und in Abhangigkeit zur Unterneh-
mensgrofle aufgezeigt. Es wird darlber hinaus auf den Zusammenhang von
den Faktoren Alter und Betriebszugehorigkeit im Kontext des impliziten Wis-

sens eingegangen.

Das Erfahrungswissen ist das handlungsorientierte Wissen aus gemachten,

«312 Und

erlebten Erfahrungen: ,die Summe aller Fehler aus der Vergangenheit
,was nicht direkt vom Job verlangt wird, was aber fiir den Job wichtig ist*"*. Die
zwei Zitate aus einem Interview stehen stellvertretend fur andere Interviewaus-
sagen, da diese pragnant zusammenfassend sind. Es ist laut der befragten Ex-
perten individuell, subjektiv und zum Teil intraorganisational. Dieses Wissen
resultiert aus personlichen Erfahrungen im beruflichen Kontext im Laufe der
Betriebszugehorigkeit. Daher ist es schwer verbalisier- oder objektivierbar. Die

fehlende Moglichkeit zur Explikation verwehrt die Speichermdglichkeit dieses

312 KMU 1: 25.
313 KMU 1: 69.
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Wissens. So ist es eine umso grolerer Herausforderung, dieses Wissen zu

transferieren.

Nachfolgend wird vorab ein grundlegender Uberblick (ber die Zusammenset-
zung des Erfahrungswissens gegeben, so wie die befragten Experten es in den

Interviews beschrieben haben.

/~ Organisationales ./

FirmevX\I;iSszghshor | e
f Revierkenntnisse

izont und Wissen | oder Erfahrungen
um Kultur und mit bestimmten

Werte; \ Materialien
Kenntnisse Uber ),

\. Prozessablaufe /

Kenntnisse uber
Kundendaten und
personliche
Erfahrungen oder
Erfahrungen im
Mensch-Maschine-
Prozess

Erfahrungswissen

Abbildung 33: Zusammensetzung von Erfahrungswissen314

Die Abbildung zeigt, wie sich das Erfahrungswissen laut der Interviewpartner
zusammensetzt. Das Erfahrungswissen umfasst sowohl internalisierte Kennt-
nisse sowie das Bewusstsein Uber Routinen und Regelwerke, welche durch
individuell Erlebtes in der Organisationswelt erworben werden. Genau das Wis-
sen wird im Rahmen der betrieblichen Sozialisation internalisiert. Es handelt
sich um Wissen Uber Kunden, Produkte und deren Anwendung, Maschinen und
ihrer Bedienung, (iber Strecken- oder Revierkenntnisse®'. Es ist nicht das All-
gemeinwissen, nicht das Wissen, welches leicht zu erlautern oder gut doku-
mentierbar ist, sondern das personliche Wissen Uber Zusammenhange aus un-
ternehmensinternen Erlebnissen. Dabei sind sowohl verinnerlichte Erfahrungen

durch Prozesse als auch unternehmensspezielle Erkenntnisse gemeint, welche

314 Eigene Darstellung.

315 KMU 15: 25; Konzern 4: 19.
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zu individuellem Koénnen fuhren oder dahin weiterentwickelt werden kénnen.
Dazu zahlen laut der Experten das Wissen uber Unternehmensablaufe und
.Prozesse und Methoden, die einem das Arbeiten im taglichen Leben erleich-

tern*3',

Das unternehmensinterne Erfahrungswissen von Individuen hangt sehr eng mit
dem Aspekt der zielgerichteten Kommunikation zusammen. Die Kultur und der

Firmenwissenshorizont**"

sind weitere ausschlaggebende Faktoren in diesem
Zusammenhang. Der Begriff Firmenhorizont wird an dieser Stelle als Zitat aus
einem Experteninterview Ubernommen, da er den Prozess der unternehmensin-
ternen Sozialisation sowie der Internalisierung von Werten, Normen und Struk-
turen sehr treffend beschreibt. Nachfolgend werden die Expertenaussagen mit
Blick auf die Elemente Kommunikation und Kultur skizziert, da sie — wie oben
gezeigt — eine wichtige Rolle bei der Betrachtung des Erfahrungswissens spie-

len.

Die zielgruppenspezifische Kommunikation beruht auf Erfahrungswerten, wel-
che im Zuge einer beruflichen Laufbahn von einzelnen Personen oder Gruppen
gesammelt werden. Nachfolgendes Zitat zeigt stellvertretend die Bedeutung
und den Zusammenhang von Kommunikation und Erfahrung auf: ,Dieses Erfah-
rungswissen, wie gehe ich mit denen um, welche Sprache spreche ich mit den
jeweiligen, weil alle jeweils eine andere Zielgruppe sind.“*'® Die angepasste
Kommunikation resultiert aus erlebten Erfahrungen einer Person in ihrer Orga-
nisations- und Arbeitsumwelt. Die Erfahrung ist das Endprodukt aus individuel-
len Lernprozessen. Ebenso ist das Wissen im Bereich der unternehmensinter-
nen Kommunikationswege wichtig. Das Wissen wie in einer Organisation kom-
muniziert wird, in welche Richtungen und auf welchem Wege ist relevant. Die-
ses Wissen erleichtert das Arbeiten in einer Organisation. Dieser Baustein des
Erfahrungswissens ist laut der Experten fir ein effizientes Agieren in der Orga-

nisationswelt unabdingbar.

Neben dem unternehmensinternen Wissen lber die Ablaufe und Strukturen

sind die Unternehmenswerte wie auch die Organisationskultur wichtige Elemen-

318 Konzern 2: 31; Vgl.: Konzern 4: 2.

17 KMU 6: 10.
18 KMU 8: 38.
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te des Erfahrungswissens. Das Wissen Uber die kulturellen Aspekte ist fur die
Integration und das erfolgreiche Arbeiten sowie das Mitgestalten der Mitarbeiter
in einem Unternehmen essentiell. Nur mit dem Kulturwissen kann das explizite,
rationale Verstandswissen voll ausgeschopft und zielorientiert eingebracht wer-
den. Folglich ist betriebsspezifisches Handlungswissen von Mitarbeitenden mit
einer langen Betriebszugehorigkeit fur die Einbringung und Anwendung von
anderen Wissensbestandteilen notwendig. Das nachfolgende Zitat untermauert,
dass die fachliche Qualifizierung eines Mitarbeiters auch in Korrelation mit dem
Faktor Alter nicht allein ausreichend ist:

-Wir haben zum Beispiel auch altere Mitarbeiter eingestellt die jenseits der

50 waren. Die haben wir als Techniker eingestellt. Die hatten keine grof3e

Ahnung von dem Produktionsprozess, aber wir haben sie mal eingestellt.

Wir hatten auch im Controlling einen eingestellt, der war friiher der Control-

ling Chef von einem Unternehmen. Der wollte einfach noch ein bisschen ar-

beiten. Das heil’t, der hatte zwar ein gro3es Fachwissen, kannte aber kein

bisschen von uns. Das heil3t, dass der sich kimmern musste, dass er was

Uber unser Unternehmen, die Struktur und das Leben hier erfahrt. Und zum

Ausgleich dazu hat er den Ingenieur Kollegen was von seinem Erfahrungs-
schatz mitgeteilt. Das geht da in beide Richtungen.319

Das Zitat zeigt eindeutig, dass der Firmenhorizont und Erfahrungsschatz von
Mitarbeitern unabdingbar sind. Diese Aspekte konnen nicht allein durch Fach-
wissen oder spezieller Qualifikation aufgewogen werden. An dieser Stelle dient

die zitierte Expertenaussage zur Verdeutlichung der Ausfluhrungen.

Additional zu den Strukturkenntnissen innerhalb einer Organisation ist das Wis-
sen um ,das Leben hier*®, der Firmenhorizont in der Unternehmenswelt ent-
scheidend. Von den Experten wird mehrfach betont, dass die Kenntnisse uber
die Unternehmensphilosophie entscheidend flir innovatives Handeln sind. Fer-
ner haben die organisationsinternen Werte einen zentralen Stellenwert. Das
explizite Fach- und Expertenwissen kann nur in Kombination mit dem impliziten
Wissen vollumfanglich flr die Unternehmen zur Verfugung stehen und genutzt
werden.**' AuRerdem ist das Branchenwissen als Teil des impliziten Wissens
fur die Innovationsfahigkeit wichtig. Das Erfahrungswissen etwa Uber Feinheiten

auf einzelnen Fachgebieten unterstiitzt innovative Prozesse.*? Das ,netzwerk-

319 KMU 1: 145; Vgl.: Konzern 2: 20.
320 KMU 1: 145.

21 KMU 4: 51.

322 KMU 4: 31.
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orientierte(s) Denken“*%

zahlt als implizites Wissen. Zwei Experten fuhren aus,
dass die daraus entstandenen Beziehungen sowie die Netzwerke von grol3er
Bedeutung sind. Durch das Netzwerkwissen wird der Zugang zu weiteren Wis-

sensquellen erleichtern.**

Die Erfahrungen in dem Mensch-Maschine-Prozess und daraus resultierendes
Erfahrungswissen sind insbesondere im produzierenden Sektor fur einen effi-
zienten Prozess ausschlaggebend. Das subjektive Erfahrungswissen der ,Ar-

beitsplatzexperten“®

ist fur die Organisation unverzichtbar, da sie den rei-
bungslosen Produktionsablauf sicherstellen. Dies ist auch ein Aspekt des Fir-
menhorizontes. Folgendes Zitat skizziert beispielhaft die Bedeutung von Erfah-
rungswissen im Zusammenhang mit der Arbeit an Maschinen und deren Pro-

duktionsablaufen:

,Maschinen sind nicht nur Maschinen, sondern die sind auch menschbe-
stimmt. Mit denen muss man leben, die muss man kennen. (...) Nur der
weild, der an der Maschine steht, ist da Investitionsstau oder nicht. Knirscht
die, wenn da zu viel Produktion gefahren wird oder nicht. Nur der weil}, wie
es am besten zu machen ist, wenn er die Maschine bedient, wie er das ma-
chen soll.“*?

Im Gegensatz dazu hat das Wissen bei Unternehmen aus dem Dienstleistungs-
sektor eine geringere Halbwertzeit, da gesetzliche Regulierungen Einfluss auf
den notwendigen Wissensbestand uben. Zudem sind die starke Vertriebsaus-
richtung und der verkurzter Produktlebenszyklus fur die Dienstleistungsbranche
Branche pragend. Das folgende Zitat aus einem Experteninterview beschreibt
den Schwerpunkt von explizitem Fachwissen im dienstleistenden Sektor ge-
genuber dem produzierenden:

~Wobei ich sage, das ist auf der einen Seite vor diesem Hintergrund fast ein

bisschen zu vernachlassigen, da wir erstens sehr stark vom Gesetzgeber

abhangig sind, ist das etwas, was schneller veraltet als einem eigentlich lieb

ist. Also dieses Wissen schnell Gberholt und das ist auch Wissen, was man

sehr gut technisch transferieren kann, technisch festhalten kann und dann

nachlesbar aufrufbar machen kann durch ein technisches Instrument zum
Wissensmanagement.“327

323 Konzern 2: 31; Vgl.: Konzern 2: 20 und 87.
324 Konzern 4: 2.

325 KMU 8: 14.

326 |KMU 8: 14 und 26.

327 Konzern 1: 46; Vgl.: KMU 10: 50-52.
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Im Unterschied zu den produzierenden Unternehmen hat das Routinewissen in
Dienstleistungsunternehmen eine wichtige Rolle. Dieses Wissen ist bei standig
neuen gesetzlichen Rahmenbedingungen fur die Bewaltigung der alltaglichen
Arbeit sehr hilfreich. Dies gilt besonders in der zusammenhangenden Betrach-
tung des Faktors Alter und des Erfahrungswissens von Mitarbeitern. Folgendes
Beispiel verdeutlicht dies stellvertretend: ,Da wird ein Routinewissen, was sich
Beschaftigte Uber die Jahre aneignen, denke ich, sehr hilfreich sein und wird
auch dazu beitragen, dass die Herausforderung letztendlich routiniert bewaltigt
werden kdénnen.“*?® Das ereignisgetriebene Agieren von Organisationen aus
dem Dienstleistungssektor fullt auf diesem Wissen. Nichtsdestotrotz wird auch

hier das Erfahrungswissen etwa fur interne Prozessoptimierungen bendtigt.

Im produzierenden Sektor wird das Erfahrungswissen in Korrelation mit dem
Faktor Alter vermehrt thematisiert. In diesem Zusammenhang wird unter ande-
rem die Einarbeitung von neuen Mitarbeitern und Fiihrungskraften zum Uber-
tragen der Erfahrung, also zum Transfer und zur Speicherung von Erfahrungs-

wissen genannt.

Die nachfolgende Abbildung zeigt die Sichtweisen der Experten zusammenfas-
send und veranschaulicht die Entstehung des Erfahrungswissens gespiegelt an

den Expertenaussagen aus den Interviews.

328 Konzern 3: 27 und 3.
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Blatter und Friichte:
fachliche und personliche
Fahigkeiten, Fertigkeiten
und Kompetenzen

%

Erfahrung

Stamm:
berufliche Identitat

Wurzeln: Jahresringe:
fachliche Kernkompetenzen Berufserfahrung und
und fachliche Qualifikation Betriebszugehdrigkeit

Abbildung 34: Individueller Wissensbaum der Erfahrung329

Die Interviewaussagen der befragten Experten zeigen insgesamt, dass das Er-
fahrungswissen das Gut ist, welches mit steigendem Lebensalter und zuneh-
mender Betriebszugehdrigkeit wachst. Dies liegt in der Abhangigkeit von indivi-
duellen und betriebsspezifischen Lernprozessen der einzelnen Mitarbeiter be-
grundet. Das Erfahrungswissen umfasst somit sowohl implizites als auch in ge-

ringem Malde explizites Wissen.

Speziell fir ein Unternehmen bedeutet das: hohe Betriebszugehorigkeit der
Mitarbeiter gleich mehr Erfahrungswissen im und iber das Unternehmen.®*°
Diese Zusammenhange finden sich in funf Experteninterviews zweifelsfrei ab-
gebildet. So wird von einem Experten pointiert: ,Aber es geht ja eigentlich nicht
ums Alter, sondern um die Erfahrung und die nimmt ja zu je langer der Mitarbei-

ter im Betrieb ist.«**'

829 Eigene Darstellung.

330 Vgl.: Konzern 2: 14; Konzern 2: 31; Konzern 8: 10; Konzern 1: 124; KMU 7: 46.
31 Konzern 2: 14.

143



Analytische Deskription der Ergebnisse

héhere mehr
Betriebszugehdrigkeit Erfahrungswissen

Abbildung 35: Betriebszugehorigkeit und Erfahrungswissen332

In Verbindung damit werden von den Experten das betriebsspezifische Wissen
und die Identifikation mit dem Unternehmen als positiver Faktor benannt. Die
Unternehmenswerte, die Strategie sowie die Organisationsphilosophie sind ein-
hergehend mit einer hoheren Betriebszugehorigkeit internalisiert. Die unter-
nehmensinternen Strukturen und Prozesse — insbesondere verbunden mit In-
novationsaktivitaten — sind bei den erfahrenen Mitarbeitern bekannt. Ferner sind
die handelnden Akteure gelaufig. All diese Aspekte werden in vier Interviews
ausfiihrlich dargelegt.>* Lediglich zwei Experten schildern ausdriicklich negati-
ve Auswirkungen im Zusammenhang mit dem Faktor Alter. Eine verstarkte Ver-
harrungstendenz beziehungsweise eine mdgliche Energielosigkeit wird ange-
fuhrt. Daruber hinaus wird die verstarkte Inaktivitat der Mitarbeiter in einem ho-
heren Alter genannt. Dies hat zur Folge, dass etwa die raumliche Mobilitat we-
niger ausgepragt ist. Bezlglich eines Standortwechsels der Berufsauslibung
kann das zu einem Nachteil werden. Zudem ist die Einstellung gegenuber

Neuerungen im Allgemeinen verandert.®**

Hingegen kann es auch in Ausnahmefallen oder auf bestimmten Fachgebieten
sein, dass ein junger Mitarbeiter mit einer kurzen Betriebszugehdrigkeit andere
Erfahrung hat, wie folgende Ausfihrung zeigt: ,naturlich wahlt man da einen
Mitarbeiter, der etwas mehr Erfahrung hat, aber das kann dann auch einer sein,
der 28 ist und schon vier Jahre dabei ist.“**® Die nachfolgende Aussage ver-
deutlicht, dass die qualifikatorische Kompetenz unabhangig vom Faktor Alter
ausschlaggebend ist: ,Fur mich heil3t ein Experte oder alter Hase kann auch
jemand sein, der 30 ist. Ich sehe das nicht immer, dieses alt und jung, als Sa-
che des Lebensalters, sondern ich wirde das eher auf so ein Erfahrungslevel
sehen.”** Die angefiihrten Zitate zeigen deutlich, dass die Erfahrung in Zu-

sammenhang mit dem expliziten Wissen relevant ist. Dessen ungeachtet muss

332 Eigene Darstellung.

333 Vgl.: KMU 11; KMU 15; Konzern 9; Konzern 2.
334 Vgl.: Konzern 8; KMU 4.
222 Konzern 7: 24; Vgl.: Konzern 6: 16.

Konzern 6: 16.
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hier der Vollstandigkeit halber erwahnt werden, dass die Betriebszugehdrigkeit
grundsatzlich dazu beitragt, implizites Wissen aufzubauen. Somit lasst sich an
dieser Stelle festhalten, dass das Wissen an sich und nicht das Alter als Faktor
zahlt.

Das folgende Expertenzitat weist das Format von Erfahrungswissen abschlie-
Rend aus. Es lasst sich das Fazit ziehen, dass das implizite individuelle und
kollektive Wissen flr den Wertschopfungsprozess unerlasslich sind. Aus die-
sem Grund ist es fur die Innovationsfahigkeit von Organisationen essentiell.

,ES ist so, dass Wissen so kritisch ist und so wettbewerbsentscheidend,

dass es das Unternehmen auf gar keinen Fall verlassen darf. Der unterliegt

auch dem Informationsschutz. In der Regel wird es immer dieses implizite

Wissen sein und auch dieses netzwerkorientierte Denken sein. Es wird auch

sehr stark darum gehen, welchen Mitarbeiter kann ich zum Beispiel zu ei-

nem bestimmten Thema ansprechen. Das sind diese klassischen impliziten

— was sind die Ablaufe, die da hinter stehen, Prozesse und Methoden, die

einem das Arbeiten im taglichen Leben erleichtern und so lasst sich das

schwer systematisieren, aber aus meiner Sicht einfach eine Form von Wis-

sen, die man eher am besten Uber einen ungestérten Wissenstransfer tber-

tragen kann und sich eben nicht so sehr mit irgendwelchen Excel Tabellen

verausgabt. Ansonsten einfach mal zusammensetzt, der Erfahrene und der
weniger Erfahrene und sich dann mal austauscht.**

ResUmierend lasst sich festhalten, dass Erfahrungswissen laut der Aussagen
der Interviewpartner ein sehr entscheidendes und aul}erordentlich wichtiges
Gut von Unternehmen ist. Es setzt sich aus explizitem und implizitem Wissen
zusammen. Aufgrund seines individuellen Charakters und der Tatsache, dass
es an eine Person gebunden ist, ist es schwer speicher- oder uUbertragbar. Auf-
grund seiner Tragergebundenheit werden Unternehmen vor die Herausforde-
rung der Transferierung und Speicherung gestellt. Mit steigendem Alter der Mit-
arbeiter nimmt das Erfahrungswissen zu. Einhergehend wachst die Herausfor-
derung der Wissenstransferierung und Wissensspeicherung. Damit diese Erfah-
rungsschatze beim plotzlichen oder regularen Ausscheiden eines Mitarbeiters
erhalten bleiben, ist die Vermeidung von Wissensinseln wichtiges Ziel von zu-
kunftsorientierten Organisationen. Das Erfahrungswissen gibt es in den unter-
schiedlichsten Bereichen einer Organisation. Fir die vollumfangliche und ziel-
orientierte Nutzung der Ressource ist es fur die Unternehmen unentbehrlich zu

wissen, welcher Mitarbeiter welches Wissen besitzt.

37 Konzern 2: 29-31.
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7.3.2. Wissensidentifizierung von implizitem organisationa-

lem und individuellem Wissen

Das implizite Wissen und infolgedessen das Erfahrungswissen sind in einem
hohen Male an ein einzelnes Individuum in einem Unternehmenskontext und
somit in seiner Organisationswelt gebunden. Die Frage, welcher Mitarbeiter
Wissenstrager von genau welchem Wissen ist, beschaftigt die befragten Exper-
ten immer wieder auf ein Neues: ,Eine Herausforderung ist zudem, dass sich
sowohl die Organisation als auch die Mitarbeiter Uber das unbewusste und be-
wusste Wissen bewusst sein missen. Das Bewusstsein fur diese Fragen muss
geschult und sensibilisiert werden.“**® Dieses ausgewahlte Zitat trifft den Kern:
die Wissensidentifizierung von implizitem organisationalem und individuellem
Wissen ist der erste wichtige Schritt im Rahmen der Sicherstellung der organi-
sationalen Innovationsfahigkeit in Zeiten des demografischen Wandels. Ent-
scheidend ist fur eine Organisation insbesondere im Zuge der alter werdender
Belegschaften und folglich einer hoheren altersbedingten Austrittsrate von Mit-
arbeitern, ,dass man sich dessen bewusst wird, das ist Wissen und das sind
Kompetenzen und auch die Erfahrung dieser Personengruppen starker genutzt

werden miissen in Zukunft,“33°

Bei der Wissensidentifizierung wird speziell das implizite Wissen in der Organi-
sationswelt untersucht. Dabei werden Erfahrungen etwa in Innovationsprozes-
sen und bereits Erlebtes identifiziert. Die erlernten Kompetenzen der einzelnen
Organisationsmitglieder — besonders mit Blick auf die Innovationsfahigkeit —
werden analysiert. Zudem ist die Identifizierung von Wissenstragern unabding-
bar, so dass individuelles implizites Wissen in der Organisation grundsatzlich
bewahrt und transferiert werden kann. Dies bedarf speziell im Fall von altersbe-
dingtem Ausscheiden oder Frihverrentungen eines zielorientierten und gesteu-
erten Prozesses. Die nachfolgende Abbildung gibt einen Uberblick der Wis-
sensermittlung Uber die Wissensidentifizierung bis hin zum Kompetenzmana-
gement, wobei nicht jede befragte Organisation nach diesen Einzelschritten

handelt. Vielmehr ist es als bestes Beispiel innerhalb der befragten Unterneh-

338 KMU 11: 17; Vgl. KMU 8: 26.
339 Konzern 3: 3.
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men zu betrachten. Im Anschluss werden die skizzierten Schritte dezidiert be-

schrieben.

Wissensermittlung

Befragung der Selbstauskunft der Ergebnisse aus
Flhrungskrafte Mitarbeiter Mitarbeitergesprachen

\Z

Wissensidentifizierung

\Z

Kompetenzmanagement

Erstellen von Kompetenzprofilen Ableitung von Qualifizierungsbedarf

Abbildung 36: Prozessschritte Wissensidentifizierungm

Die Abbildung visualisiert die Prozessschritte der Wissensidentifizierung. In ei-
nem ersten Schritt findet die Wissensermittlung statt. Dies geschieht durch eine
Befragung der Fuhrungskrafte, eine Selbstauskunft der Mitarbeiter oder durch
die Ergebnisse aus Mitarbeitergesprachen. Dies fuhrt im folgenden Schritt zur
Wissensidentifizierung. Im dritten Schritt erfolgt das Kompetenzmanagement,
mit dem sich Kompetenzprofile erstellen und Qualifizierungsbedarfe abgeleiten

lassen.

Das nachfolgende Zitat ist ein Beispiel, in dem ein Experte die unternehmensin-
terne Wissensidentifikation im direkten Zusammenhang mit dem Wissenstrans-

fer beschreibt:

.Wie transferieren (wir) das? Das ist ein Planungsprozess fir uns. Das lauft
in der Form ab, als das wir a. kontinuierlich Uber solche Funktionen eine Po-
tenzial- und Leistungsanalyse laufen lassen. Und daraus mit zusatzlichem
Rahmenbedingungen ein Risikomanagement ableiten. Also gerade flr kriti-
sche Stellen von 50+ wird dann das Radar eingesetzt und gesagt, wo die
Mitarbeiter stehen und welche Kompetenz tragen die. Und wie sieht die
Nachfolgeregelung aus. Es ist eher schon eine 1 zu 1 Regelung die man da
hat. Da sagt man dann, da missen wir 1, 2, 3 potentielle Nachfolger schon
frihzeitig identifizieren und die gehen dann in die Qualifizierungspipeline.
das heif3t die werden dann konsequent auf die notwendigen und die bendtig-
ten Kompetenzen dieser dann ausscheidenden Mitarbeiter vorbereitet. Da
gibt es Entwicklungsplane und in diesen Planen missen die notwendigen
Kompetenzen, Erfahrungen, Fahigkeiten abgebildet werden. Das sind im
Wesentlichen die Modelle, die 1 zu 1 in dem Wissenstransfer dann greifen

340 Eigene Darstellung.
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miissen. >’

Dies unterstreicht einmal mehr, dass ein personalpolitischer Planungsprozess
von Noéten ist und nur weitsichtiges Handeln einhergehend mit der Sicherung
von Erfahrungswissen die organisationale Innovationsfahigkeit sichern kann.
Hierfur bedarf es der Wissensidentifizierung und eines entsprechenden Risiko-

management — besonders vor dem Hintergrund des demografischen Wandels.

Ein verbreitetes und bereits erprobtes Instrument aus dem Bereich der Perso-
nalplanung zur ldentifikation von Wissen innerhalb einer Organisation ist eine
schriftliche Befragung der Fuhrungskrafte. Dir Wissenstrager werden grundsatz-
lich als Person identifiziert. Das Wissen wird in Kategorien eingeteilt. Es wird
dezidiert zwischen Fach- und Methodenwissen sowie Fuhrungskompetenz un-
terschieden. Neben der angestrebten Wissensidentifikation wird durch den Pro-
zess der Befragung den Fuhrungskraften bewusst, wer von den zugeordneten
Mitarbeitern welches Wissen besitzt. Auch wenn dieses Instrument zur Wis-
sensidentifizierung kein Novum ist, lohnt es sich, die einzelnen Mallnahmen vor

dem Hintergrund des Wissenstransfers zu hinterfragen und zu Uberprifen.

Das nachfolgende Zitat aus einem Experteninterview veranschaulicht den Pro-
zess der Wissensidentifizierung beispielhaft aus einem befragten Unternehmen

sehr anschaulich.

,Wir haben letztes Jahr im Oktober an alle Bereichsleiter eine Mitarbeiterliste
geschickt. Da waren dann verschiedene Reiter drin: Gesamtmitarbeiterliste
mit Stellen, einen Reiter mit allen Mitarbeiter Uber 56, um dann zu schauen,
stimmen die noch. Zweitens heraus zu kristallisieren, welche Stellen sind fur
uns wichtig, strategisch-technisch. Und dann gab es den nachsten Reiter
Beurteilung aller Mitarbeiter bezliglich Fach- und Flhrungskompetenz mit
einem Bemerkungsfeld und das haben wir ausgewertet. Da kommt die eine
oder andere Stelle zu Tage, wo wir vorher nicht gedacht haben, dass die
wichtig ist. Aber es gibt auch sehr viel Wissen der Mitarbeiter. Damit haben
wir den Vorgesetzten das erste Mal dazu gezwungen, sich mit jedem Ein-
zelnen zu befassen und zu sagen, was sie von dem halten. Dabei fallt auf,
da habe ich noch ein spezielles Wissen, was flr unsere Produkte ganz wich-
tig ist. Das ist Fachwissen und dabei sieht man, wer das eigentlich hat.“32

In dem obigen Zitat werden der technische Ablauf sowie die Bewegmomente
von einem Prozess der Wissensidentifizierung einer befragten Organisation

beschrieben. Zum einen werden die gesamte Belegschaft samt Stellen Uber-

31 Konzern 4: 19.

$2KMU 1: 53.
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pruft und zum anderen werden speziell die Mitarbeiter, die ein Alter von 56 Jah-
ren Ubersteigen, angeschaut. Das Ziel ist, erstens die Aktualitat zu tUberprifen
und zweitens zu analysieren, welche Stellen und somit welche Mitarbeiter von
welchem Bedeutungsgrad sind. Daruber hinaus sind die Mitarbeiter von den
FUhrungskraften hinsichtlich ihrer Fach- und Fihrungskompetenz beurteilt wor-
den. Obwohl es eine subjektive Bewertung der Mitarbeiter durch die direkten
Vorgesetzten ist, identifiziert diese Methode Stellen im Unternehmen, welchen
vor einer Erhebung eine geringere Bedeutung beigemessen wird. Mit Blick auf
die organisationale Wettbewerbsfahigkeit lassen sich der Firmenhorizont und

das Erfahrungswissen auswerten.

Nachfolgend wird das Kompetenzmanagement als Instrument zur Kompetenz-
und Wissensidentifizierung im Unternehmen als Ergebnis aus den Expertenin-
terviews skizziert. Resultierend lassen sich Entwicklungsbedarfe fur die Mitar-
beitenden ableiten. Darauf aufbauend kann der Wissensausbau, die innovati-
onsforderliche Qualifizierung und die Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter
individuell und passgenau gefordert werden. Dieser Aspekt wird in dem Ab-

schnitt zur innovationsforderlichen Qualifizierung vertieft betrachtet.

In unterschiedlichsten Variationen von Datenbanken kénnen Unternehmen das
Wissen, die Qualifikationen und Kompetenzen der Organisationsmitglieder er-
fassen und verwalten. Grundsatzlich werden fachliche Qualifikationen, Sonder-
qualifikationen durch Fortbildungen und Sprachkenntnisse zusammengefasst.
Dartber hinaus ist die Mitarbeit in Projekten sowohl aus inhaltlicher Sicht als
auch die daraus resultierenden persdnlichen Erfahrungen fur die Identifikation
von Wissen und sozialen sowie organisatorischen Kompetenzen relevant. Zu-
satzlich zur Fachkompetenz werden daher besondere organisatorische Fahig-
keiten sowie ausgewahlte Eigenschaften festgehalten. Zum Beispiel zahlt das

Verhandlungsgeschick im Bereich der Sozialkompetenz eindeutig dazu.?*

Im Rahmen der Wissensidentifikation ist es im Besonderen das Ziel, organisati-
onsinternes Wissen — mit Hinblick auf das Erfahrungswissen — zu erkennen. Da

die Wissensidentifikation wichtiger Baustein des Wissensmanagements ist, fin-

343 Vgl.: Konzern 5; KMU 10; Konzern 6; Konzern 9; KMU 15.
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det es an dieser Stelle zur besseren Nachvollziehbarkeit Erwahnung. Das nach-
folgende Zitat unterstreicht dies beispielhaft:

.Das verstehen wir unter Skills. Es geht uns nicht um das, was man bei

Google finden kann, sondern was haben wir bei uns. Und das muss jetzt

nicht nur Expertenwissen zu héchstwissenschaftlichen Fragestellungen sein,

sondern wir setzen bei jedem einzelnen Mitarbeiter an, welche Kenntnisse
und Fahigkeiten und Fertigkeiten, Spezialwissen etc. ist vorhanden.“***

Die organisationale und individuelle Wissensidentifikation kann neben der Be-
fragung von Mitarbeitern durch eine Selbstauskunft der Mitarbeiter erfolgen. Es
wird die Mdglichkeit beschrieben, dass die Mitarbeiter durch eigenes Ausfillen
Angaben Uber ihr Fach- und Methodenwissen in ein System einspeisen. Trotz
einer gewissen Normierung ist die Individualitdt durch zahlreiche Kategorien,
Kommentarfelder und Abstufungen von Grundkenntnissen bis hin zur Antwort-
mdglichkeit Experte laut der befragten Organisationen sichergestellt. Fur die
grundsatzliche und verantwortungsvolle Nutzung dieses Instrumentes ist es
essentiell, dass die Mitarbeiter das System akzeptieren. Neben der grundsatzli-
chen Akzeptanzfrage thematisiert ein Experte, dass sich Mitarbeiter aufgrund
des Alters, weil sie sich zu alt fihlen oder aufgrund von einem geplanten Ver-

lassen des Unternehmens aus Altersgriinden, nicht eintragen.>*°

Weiterhin ist ein Kompetenzprofil in den befragten Organisationen laut der Ex-
perten weit verbreitet. Dieses wird durch die Personalabteilung intern und indi-
viduell angelegt. Mit Hilfe von strukturierten, schriftlichen Fragebdgen und all-
gemeinen Mitarbeitergesprache wird das individuelle Mitarbeiterprofil erfasst,
dokumentiert und analysiert. Des Weiteren werden Ergebnisse wie Dokumenta-
tionen aus speziellen Personalentwicklungsgesprachen ausgewertet und hinter-
legt.>*® In jedem Fall wird durch diese MaRnahmen aufgezeigt, auf welches
Wissen und auf welche Erfahrungen die Organisation zugreifen kann. DarlUber
hinaus werden verborgene, bisher unbewusste und ungenutzte Kompetenzen
identifiziert.**” Zudem ist durch individuelle Kompetenzprofile eine bedarfsge-

rechte interne Stellenbesetzung mdglich. Das vorhandene Wissen und die Er-

344 Konzern 9: 6.

345 Vgl.: Konzern 9.
346 Vgl.: KMU 15; KMU 10; KMU 11; Konzern 11; Konzern 5; Konzern 9.
347 Vgl.: Konzern 9; KMU 10.
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fahrung wird so optimal genutzt. Dieses Instrument kann durch einen Ressour-

cenmanager unterstiitzt werden.>*®

Basierend auf dem Kompetenzprofil lassen sich Potenzialeinschatzungen der
Mitarbeiter vornehmen. Daraus kdnnen Entwicklungs- und Qualifizierungsmal3-
nahmen fiir den einzelnen Mitarbeiter abgeleitet werden.**® So lassen sich un-
ternehmensinterne und individuelle Perspektiven sowie Veranderungsmaglich-
keiten aufzeigen.** Ein interessantes Beispiel dafiir ist eine organisationsinter-
ne Karriereberatung, welche eine aktuelle berufliche Standortbestimmung in-
kludiert:

LEinfach fir Mitarbeiter, die der Meinung sind, hier ist eine Veranderung an-
geraten oder ich weild gar nicht so richtig, will ich mich verandern, habe ich
noch Chancen im Unternehmen und wo stehe ich eigentlich, was ist meine
Kompetenzbasis, wie geht es weiter.“*’

Mit Hilfe dieser Instrumente lasst sich der fachliche und personliche Entwick-
lungsbedarf sehr individuell und zielorientiert analysieren. Dies schafft eine sehr

gute Grundlage fiir einen personalpolitischen Planungsprozess.*?

Auf der anderen Seite ist es fur das Unternehmen wichtig, dass die notwendi-
gen Kompetenzen, personlichen Erfahrungen und individuellen Fahigkeiten
eindeutig definiert sind. Die vorhandenen Stellenbeschreibungen und Entwick-
lungsplane dienen ebenfalls dazu, dass sich der Qualifizierungsbedarf im Rah-
men der Nachfolge- und Personalplanung ableiten lassen.>** So fiihrt ein indivi-
duelles Kompetenzmanagement speziell fur eine Position flr einen ausgewahl-
ten Mitarbeiter zu einem passgenauen Zuschnitt. Ein Experte verdeutlicht die
Notwendigkeit des Ineinandergreifens von Mallnahmen der Personalférderung.
Das heil’t, dass ein Férderprogramm mit entsprechender Begleitung zum Wis-
sensaufbau durchgefuhrt fuhrt. Der Wissenstransfer erfolgt in diesem Schritt
parallel, wie folgende Expertenaussage veranschaulicht:
»,Dann mussen wir eine Grundsatzfestlegung treffen und die heil3t, der Mitar-

beiter muss noch nicht unbedingt fertig sein, das alles schon mitbringen,
was dieser Job erfordert, sondern vom Grundsatz her geeignet sein diese

%48 \/gl.: KMU 10.

9 vgl.: KMU 10; KMU 11; Konzern 11.

22? Vgl.: Konzern 9; Konzern 5; Konzern 3.
Konzern 3: 11.

2 vgl.: KMU 11.

353 Vgl.: Konzern 4.
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Tatigkeit spater auszuliben. Hei3t dann wieder Positionen spezifisches Foér-
derprogramm. Heifl3t zum Beispiel auch Begleitung des gegenwartigen Stel-
leninhabers flr eine gewisse Zeit.«*

Dem Aspekt der innovationsférderlichen Qualifizierung von Mitarbeitern wird in

einem gesonderten Kapitel Aufmerksamkeit geschenkt.

Mdgliche Konzepte und Programme zum Management von Kompetenzen wer-
den von gut einem Drittel (10) der interviewten Experten thematisiert. Es zeigt
sich eindeutig, dass strukturierte und technikbasierte Kompetenzmanager
uberwiegend von den Konzernen verwendet werden. Im Gegensatz zu drei Ex-
perten aus den befragten klein- und mittelstandischen Organisationen themati-
sieren sieben Experten aus den GroRBunternehmen das Kompetenzmanage-
ment. Sowohl aus der Gruppe der Konzerne als auch der klein- und mittelstan-
dischen Unternehmen dominiert der Anteil (9) aus dem Dienstleistungssek-

tor.3%

Das Management von Kompetenzen, Fahigkeiten und Fertigkeiten der Mitarbei-
ter steht in einem engen Zusammenhang mit der Wissensidentifizierung, da
sich hier das Wissen der Organisation spiegelt. Zudem wird es zuklnftig mehr
als ein Entwicklungs- und Foérderungsinstrument von jungen Mitarbeitern sein,
da auch die Potenziale der alteren und erfahrenen Mitarbeiter in der Organisati-
on fur die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit essentiell bendtigt werden.
Dies pointiert die Bedeutung vor dem Hintergrund alter werdender Belegschaf-

ten insbesondere im Zusammenhang mit dem Wissenstransfer.

Die Expertenaussagen zeigen eindeutig, dass die Wissensidentifikation und das
Kompetenzmanagement nicht voneinander zu trennen sind. Neben der Befra-
gung von Fuhrungskraften kann die Selbstauskunft von Mitarbeitern zur Analy-
se der Wissensbasis genutzt werden. Eine weitere Mdglichkeit ist es, basierend
auf Gesprachen zwischen FlUhrungskraft und Mitarbeitenden, ein individuelles
Profil zur Wissensidentifikation anzulegen. Das Kompetenzmanagement dient
dabei einer optimalen Wissensnutzung sowie durch Ableitung entsprechender
Qualifikationen dem individuellen Wissensaufbau. Aufgrund dieser Tragerge-

bundenheit weist besonders bei alter werdenden Belegschaften die Problematik

%4 Konzern 9: 2.

355 Vgl.: Konzern 1; Konzern 3; Konzern 4; Konzern 5; Konzern 6; Konzern 9; KMU 10; KMU 11; KMU 15.
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der Wissensidentifikation laut der Expertenaussagen eine besondere Hand-
lungsnotwendigkeit auf. Insbesondere ein plétzliches Ausscheiden, ein Wis-
sensverlust oder eine Wissensllcke verstarken das Interesse, dass ,kritische

Stellen identifiziert werden“*°®

mussen. Nach der Identifizierung von Wissen
muss sein Transfer erfolgen. Das Thema des Wissenstransfers mit Hilfe von
personalpolitischen Instrumenten wird daher im nachfolgenden Abschnitt unter-

sucht.

7.3.3. Personalisierung und Kodifizierung als Instrumente
des Wissenstransfers: Erfahrungsaustausch und Wis-

sensspeicherung

,Das Grundubel, um Uberhaupt den Wissenstransfer (...) und Modelle erst mal
starten zu koénnen, ist das Wissen um die Notwendigkeit des Wissenstrans-
fers.“*” Diese Expertenaussage zeigt die Notwendigkeit, dass in einem allerer-
sten Schritt ein Bewusstsein fur den Erfahrungsaustausch und Wissenstransfer
innerhalb der Organisation geschaffen oder gegeben sein muss. Die Relevanz
des Wissenstransfers ist den Befragten bewusst, da nur so Wissen gesichert
und fur die Innovationsfahigkeit genutzt werden kann. Dies spiegelt sich in dem
breiten Spektrum der Antworten und Fille der genannten Instrumente wider.
Folgend werden die Sichtweisen und Standpunkte der interviewten Experten
sowie die Bedeutung der einzelnen Instrumente Uberblicksartig skizziert. Au-
Rerdem werden Unterschiede bei der Nutzung von den Instrumenten zwischen
Konzernen, Klein- und Mittelstandlern sowie dem Dienstleistungs- und dem
produzierenden Sektor aufgezeigt. Alle aufgezahlten Instrumente resultieren
aus den Experteninterviews. Somit lasst sich kein Anspruch auf Vollstandigkeit

erheben.

Die Vielzahl der genannten Instrumente kann grundsatzlich dichotom in die
Gruppe der Personalisierung und der Kodifizierung unterteilt werden. Bei den
Malnahmen aus der ersten Kategorie handelt es sich um natirliche und imma-
terielle Systeme. Damit ist gemeint, dass der Mensch an sich der Speicherort

ist. Er ist zugleich das Ubertragungsmedium. Die Instrumente der Kodifizierung

38 KMU 15: 22.
%7 KMU 8: 14.

153



Analytische Deskription der Ergebnisse

umfassen hingegen alle materiellen, kinstlichen Speichersysteme. Diese sind
mehrheitlich technikgestutzt. Das Erfahrungswissen lasst sich lediglich dann
Ubertragen, wenn es in eine verbalisierbare oder explizierbare Form umgewan-
delt wird. Alle MaRnahmen unterstitzen auf ihre Art die grundlegenden Kern-

prozesse des Wissenstransfers.

Die nachfolgende Abbildung gibt einen pragnanten Uberblick tiber die von den

interviewten Experten genannten Instrumente fur den Wissenstransfer.

Wissenstansfer

Insturrente derPersonalisiening Insturrente derlKodifizienng

-Untemehrrensiki
-Datenbanken
-Handhtcherund Progranmre
-Elektonisches Berichtswesen
-Protokolle und Bechte

-Aushildung und Besprechungen

-Tanderm, Patenmodelle und
ntoing

-Rotation und Hos pitation
-Teamrischung und Ateitsteilung

Abbildung 37: Instrumente der Personalisierung und Kodifizierung358

Im Personalbereich finden sich Instrumente der gemeinsamen ,Wander- und
Lehrjahre***®. Darunter wird die Zusammenarbeit von einem erfahrenen und
einem neuen Mitarbeiter verstanden. Dazu zahlen unterschiedlichste Formen
von Patenschaften, Tandemmodellen sowie Mentoringprogrammen. Da diese
laut der Experten besonders gut fiir das Ubermitteln von Erfahrungen und daher
den impliziten Wissenstransfer geeignet sind, werden diese in einem gesonder-
ten Kapitel*®® ausfiihrlich dargestellt. Ebenso sind gemischte Teams ein perso-

nalisiertes Instrument fur den Wissenstransfer. Aufgrund der Verschiedenartig-

358 Eigene Darstellung.

%9 vgl.: KMU 9.
%0 vgl.: Kapitel 7.3.1.1.
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keit dieses Instrumentes findet es in einem eigenen Teilkapitel besondere Be-
riicksichtigung.®**' Obschon die Einarbeitung von neuen Mitarbeitern, MaRnah-
men in der Ausbildung und Traineeprogramme sehr grundsatzliche personalpo-
litische Werkzeuge sind, werden sie von den Experten sehr haufig in Verbin-
dung mit den genannten Paten- und Mentorenmodellen gemeinsam angefuhrt.
Ein Experte stellt fest, dass die Einarbeitung unabhangig vom Lebensalter
strukturierter und optimierter ablaufen muss.**? Dieser Optimierungsbedarf wird
vor dem Hintergrund des demografischen Wandels angefihrt. Weiterhin sind
Erfahrungsstationen wie etwa Rotationsmodelle in der Ausbildung oder Arbeits-
platzteilung®®® zu nennen. Die nachfolgende Expertenaussage veranschaulicht

ein Beispiel von Auszubildenden im Durchlaufmodell:

,Die haben auch einen Durchlauf durchs Haus. (...) Allein dadurch bekom-
men die Azubis wahrend ihrer Ausbildung Uber die verschiedenen Aspekte,
aus welchem Blickwinkel ein Arbeitsvorbereiter einen Auftrag sieht, unter
welchem Druck ein Vertriebler steht, wenn er den Auftrag annehmen muss.
Der Wissenstransfer ist im Prinzip Programm.“364

Mit diesem Zitat kann deutlich gezeigt werden, dass sich nur durch den perso-
nalisierten Wissenstransfer individuelle Situationen Ubertragen lassen. Die per-
sonalisierten Instrumente werden daher fiir die Ubermittlung von Erfahrungs-
wissen bendtigt. Nur so kann etwa der Firmenhorizont von erfahrenen an weni-

ger erfahrene Mitarbeiter weitergegeben werden.

Das Instrument der Rotation ist flr produzierende Unternehmen hervorzuhe-
ben. So kann ein Arbeitsplatz nach kérperlichen und nach geistigen Bedingun-
gen ausgestaltet werden. Die belastungsoptimierte Rotation stellt zugleich den
geistigen Ausgleich sicher. Folgendes Zitat von einem Experten aus einem

Konzern beschreibt diese Arbeitsgestaltung:

slch analysiere die Arbeitsplatze und Uberleg” mir, welche Kdrperregion wird
besonders belastet. Wir stellen dann nach den Gesichtspunkten einen Rota-
tionsplan zusammen mit dem Ziel, dass die Mitarbeiter am Ende des Tages
mit ihrem gesamten Koérper idealerweise mdglichst gleich verteilt belastet zu
haben.“*®

In bestimmten Dienstleistungsbereichen bieten sich ebenso Mischarbeitsmodel-

le an. Durch die Ausubung von artverwandten Tatigkeiten werden neue Erfah-

%7 vgl.: Teilkapitel 7.3.1.2.

%62 \/gl.: KMU 7: 34.

%3 Mehr bekannt als Job Sharing.
%4 KMU 6: 18.

%5 Konzern 2: 63.
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rungen gesammelt und Wissen angereichert. Gleichzeitig findet der Transfer
von bereits gemachten Erfahrungen und Erlebnissen in der Arbeitswelt oder am

Arbeitsplatz statt.>*®

Hospitationsphasen oder Hospitationen werden als kurzfristige Malinahme von
den Experten als Instrument zum Wissenstransfer angeflihrt. Dieses lediglich
temporar verklrzte Instrument ist ein Prozess der teilnehmenden Beobachtung.
Dabei schaut ein unerfahrener Mitarbeiter im Arbeitsalltag Gber die Schulter von
einem erfahrenen Mitarbeiter: ,Also Jiingere kommen dort rein zu einem Alteren

und dann kriegen sie dort die Teile, die dort notwendig sind, beigebracht.“**’

Das narrative Instrument des Story Tellings ist zudem in einem Interview be-
nannt worden.**® Diese zielgerichtete Erzdhlmethode vermittelt Erfahrungswis-
sen in einer individuellen Gesprachssituation von einem Mitarbeiter auf einen
anderen oder auf eine Gruppe von Mitarbeitern. Der unerfahrene Mitarbeiter
kann durch Zuhdren und verstandnisorientiertes Nachfragen das Wissen ver-

stehen, aufnehmen und verarbeiten.

Weitere scheinbar alltagliche Instrumente der personalisierten Wissensweiter-
gabe sind die Blrobesprechung, die Teamsitzung und der Jour Fixe. Neben
FUhrungskraftezirkeln zahlen Arbeitskreise und Projektarbeit zu den personali-
sierten Instrumenten. Ferner kénnen Vertretungsregelungen genannt werden.
Diese sind im Rahmen des Wissenstransfers wichtig, da Mitarbeiter unter Um-
standen ungleich dokumentieren. Das flhrt dazu, dass Informationen und Wis-
sen anders gespeichert wird, wie sieben Experten feststellen. So ist die Ergeb-
nisdokumentation aus Sitzungen als Instrument der Kodifizierung allein schon in
der Wortwahl und Ausflhrlichkeit der Berichterstattung nicht deckungsgleich.
Bei diesem Instrument der Wissensteilung missen Zugriffsmdglichkeiten auf

die Dokumente durch andere Mitarbeiter geregelt sein.**®

Von einem Experten aus einem klein- und mittelstandischen Unternehmen wird
ausdrucklich ein innovatives Konzept zur Wissenstransferierung von ausge-

schiedenen auf jingere und neue Mitarbeiter thematisiert. Dieser sehr span-

%6 vgl.: KMU 2.

%7 Konzern 4: 19; Vgl.: Konzern 1; Konzern 6.

368 Vgl.: Konzern 1.

369 Vgl. u.a.: KMU 8: 4; KMU 15; Konzern 10: 19; KMU 8: 4; KMU 13: 17; Konzern 1: 70; KMU 1: 35.

156




Analytische Deskription der Ergebnisse

nende und erfolgversprechende Ansatz fur die Zukunft umfasst Beratervertrage.
Diese werden nach dem altersbedingten Ausscheiden eines Mitarbeiters mit
dem Unternehmen abgeschlossen. Das Wissen lasst sich so weiter nutzen und

in die Organisation transferieren.>”

Ein weiterer wichtiger Gedanke wird in einigen Interviews betont: der Transfer
von externem Wissen und dabei auch Erfahrungswissen in die Organisation.
Zum einen handelt es sich um das Wissen aus der Organisationsumwelt. Hier
ist das Wissen gemeint, welches von externen Beratern in das Unternehmen
eingebracht wird. Zum anderen geht es um das Wissen aus Seminaren oder
von der Teilnahme an externen Gremiensitzungen. Dieses Wissen soll nicht nur
einem einzelnen Mitarbeiter zur Verfligung stehen. Es soll auf eine breitere
Wissensbasis innerhalb der Organisation transferiert werden. Zur Verdeutli-

chung dient an dieser Stelle folgende Expertenaussage:

.Diese Art ‘Einer geht, einer kostet' (und) die anderen transportieren das
Wissen hat sich sehr gut bewahrt. Da wurden auch alle zusammengerufen,
selbst wenn sie in ihrer taglichen Arbeit nichts mit dem eigentlichen Seminar
zu tun gehabt haben.«*""

Im digitalen Zeitalter sind soziale Netzwerke innerhalb der Organisation flr die
Wissenskommunikation nicht auf3er Acht zu lassen. Vier Experten zeichnen
einen direkten Einfluss auf den mit der Kommunikation zusammenhangenden
Wissenstransfer nach.*” Dies kann nicht nur als kiinstliches sondern auch als
naturliches Speichersystem — ergo ein Instrument der Personalisierung und Ko-
difizierung — betrachtet werden. Dieses Instrument umfasst jedoch mehr als die
alleinige Dokumentation von Wissen. Neben der Informationspolitik des Unter-
nehmens finden die Mitarbeiter hier den Raum fur einen Austausch. Die sozia-
len Netzwerke ermoglichen digitale und nonverbale Kommunikation auf elektro-
nischem Wege. Das Individuum steht mit seinem Erfahrungswissen im Mittel-
punkt. Der einzelne Mitarbeiter kann sich individuell vernetzen und themenori-

entiert austauschen.

Auf dem Feld der Kodifizierung finden sich prinzipiell Instrumente sowie Mal}-

nahmen der Dokumentation und Digitalisierung von Wissen. Diese dienen der

370 vgl. KMU 12.
31 KMU 7: 90; Vgl.: Konzern 10; KMU 5; KMU 9.
872 Vgl. u.a.: KMU 10: 32; Konzern 6: 8 und 14; KMU 3: 115; Konzern 2: 23.
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Verbreitung von organisationsinternen relevanten Informationen an die gesamte
Belegschaft oder der zugangsberechtigten Mitarbeiter. Die Dokumentation von
Wissen kann Uber Protokolle und Berichte wie Quartalsberichte oder Uber spe-
zielle Wissensiibergaben erfolgen.*”® Nachfolgende Expertenaussage skizziert

dies exemplarisch:

,Es wird ja Wissen niedergeschrieben. Es gibt Kundenbesuchsberichte, Lie-
ferantenberichte. Es wird alles dokumentiert. (...) Wir haben alles visualisiert,
alle Plane. Wir haben eine unheimlich gute Dokumentation, welche Maschi-
ne wo ist, wo die ganzen Genehmigungen sind, was genehmigt ist und seit
wann die da ist. Da sind ein paar hard facts, zugegeben. Wir wissen genau,
wo welche Leitung her fliefl3t, das ist alles dokumentiert. Da haben wir auch
in der Dokumentation, Archivierung unheimlich viel digitalisiert, um dann ein-
fach durch einfache Suchsysteme es hinzubekommen.“*"*

Das angeflhrte Zitat zeigt nachdrtcklich, dass die Dokumentation oder die Ar-
chivierung ein gut geeignetes Instrument zur Wissensspeicherung ist. Die Digi-

talisierungsquote in der heutigen Zeit vereinfacht diesen Prozess grundlegend.

Weit verbreitet sind darlber hinaus elektronische Programme zur Wissensspei-
cherung und Wissensweitergabe. Zum einen handelt es sich um Datenbanken
zur Verwaltung von Kundendaten und weiteren Faktoren, ,wo Wissen ohne
Probleme abrufbar ist“*”®. Technische Informationen werden insbesondere im
Produktionsbereich in solchen Systemen ,dokumentiert und wieder auffindbar

gestaltet*3®

. In den Datenbanken kénnen allgemeine Arbeitsablaufe, techni-
sche Probleme und individuelle Erfahrungen der Mitarbeiter festgehalten wer-
den: ,Die werden archiviert und dann gibt es sozusagen Kataloge in denen man
als Techniker suchen kann, ist dieses Problem oder ein anderes schon mal
aufgetreten und haben wir dafiir schon eine Lésung.”*”” Dieser pragnante Inter-
viewauszug zeigt, wie sich durch die Wissensdokumentation Problemlésungen
positiv beeinflussen lassen. Dieser technische Wissenstransfer lasst sich auch

im Dienstleistungssektor nutzen, wie nachfolgendes Beispiel illustriert:

.Man hat also gesagt, wir gucken mal, was ist an generiertem Wissen da. Es
ist aber auch so, dass alle Kollegen sagen kénnen, ich kann das in die Da-
tenbank einstellen, was ich glaube, was fiir andere wichtig ist. Also die Er-
fahrung, die ich mache, stelle ich ein. Das hangt dann sehr stark davon ab,

3 vgl.: KMU 5; KMU 11; Konzern 1.
374 KMU 5: 34 und 94.
ZZ KMU 1: 35; Vgl.: KMU 4: 63.
KMU 6: 10.
377 Konzern 3: 19; Vgl.: Konzern 11; KMU 3; KMU 6.
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ob Menschen das kénnen. Also, das muss man ja verbalisieren dieses Wis-
sen. Und wie gebe ich eine Gesprachssituation weiter.“%"

Diese Expertenaussage beschreibt den Ansatz, das Erfahrungswissen der Mit-
arbeiter in einem technikbasierten, digitalem System aufzubereiten und in der
Organisation zu erhalten. Dies erfolgt Uber entsprechende Informationen zu den
Arbeitsprozessen und Entscheidungshintergrinden. So lasst sich bewahrtes
wie auch pragmatisches Vorgehen bei zuklnftigen Fragestellungen von jedem
Mitarbeiter abrufen und wiederholt anwenden. Einige Organisationen nutzen
Programme wie Share Point zusatzlich in der Projektarbeit, in einzelnen Abtei-
lungen oder fiir die gesamte Organisation.*”® Zum anderen sind digitale Nach-
schlagewerke, die sogenannten Unternehmens-Wikis, eine sinnvolle und an-
sprechende Alternative zur Wissensspeicherung. Mit ihrer Hilfe Iasst sich das
individuelle und organisationale Wissen in der Organisation technisch festgehal-

ten. Mit diesem Schritt wird es nachlesbar abrufbar gespeichert.>®

Ebenfalls ein sehr Ubliches Verfahren ist laut der befragten Experten ein organi-
sationsinternes Handbuch als Nachschlagewerk. Hierbei gibt es zwei Formen:
das eine ist in einer Fassung fur jedes Organisationsmitglied zuganglich. Das
andere ist dem gegeniiber dariiber hinaus fiir jeden Mitarbeiter mitgestaltbar.*®’
Letzteres wachst und verandert sich kontinuierlich, da immer wieder neues
handlungsrelevantes Wissen konserviert wird. Bei dieser Variante ist es wichtig,
dass klare Regeln definiert sind oder eine Kontrollinstanz die individuell getatig-

ten Eintrage Uberprift.

Nicht unerwahnt bleiben darf das Intranet und die Mitarbeiterzeitung. Dies wird
in den Expertengesprachen als etablierte Informations- und Wissensquelle ge-
nannt.*® Des Weiteren ist sowohl das Qualitdtsmanagement als auch das elek-
tronisches Berichtswesen ein Instrument im Bereich der kiinstlichen Speicher-

systeme.*®

Bei allen digitalen Speichermoglichkeiten und technischen Lésungen flir die

Wissensspeicherung sowie -weitergabe speichern Mitarbeitende zusatzlich ei-

%78 Konzern 10: 18.

379 Vgl.: Konzern 6.

%80 \/gl. KMU 3; KMU 9; Konzern 1.
381 Vgl.: KMU 9; Konzern 10.

382 Vgl.: KMU 9; Konzern 10.

%83 vgl.: KMU 8; KMU 3.
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nige Informationen, Erfahrungen oder spezielle Details in Papierform.®** Bei
diesem Vorgehen ist es problematisch, dass nicht alle Mitarbeiter dasselbe Sy-
stem nutzen. So greifen sie nicht auf das gleiche Wissen zu. Daher steht ihnen

keine gemeinsame Wissensbasis zur Verfligung.

Grundsatzlich setzen alle Instrumente des Wissenstransfers voraus, dass der
Mitarbeiter bereit ist, sein Wissen in jeglicher Art und in jeder Form an andere
Mitarbeiter oder ein digitales System weiterzugeben. Zur Vermeidung von Ab-
wehrhaltungen bedarf es einer entsprechenden Unternehmenskultur. Diese
muss zum einen das Vertrauen der Mitarbeiter untereinander garantieren und
zum anderen das Vertrauen in ein System sicherstellen. Insbesondere beim
Wissenstransfer auf Basis personalisierter Instrumente ist die Bedeutung der
Unternehmenskultur flr ein kooperatives Verhalten aller Mitarbeiter relevant.
Die Wertschatzung der Mitarbeiter als ,Arbeitsplatzexperte(n)«®° ist fiir die Si-
cherung von Erfahrungswissen sehr wichtig. Ebenso muss der Experte von ei-
nem individuellen Themenfeld angemessene Beachtung erfahren. Dies bringen

die Experten in den Interviews nachdriicklich zum Ausdruck.>®

Die Problematik bei der Ubertragung von Erfahrungswissen und die Effektivitat
der unterschiedlichen Instrumente zeigen, dass der Wissenstransfer mehr or-
ganisationale Ressourcen in Form von Zeit und Personal bindet. Da der implizi-

“387 \wird, sind die skizzierten

te ,Erfahrungsschatz (...) individuell weitergegeben
personalisierte Instrumente den dokumentarischen Losungen aus dem Bereich

der Kodifizierung vorzuziehen.

Die kleineren und mittleren Unternehmen setzen weniger auf personalisierte als
vielmehr auf kodifizierte Instrumente der Wissensweitergabe. Personalpolitische
Konzepte sind jedoch auch bei den Mittelstandlern in Planung oder in naher
Zukunft angedacht, da das Bewusstsein uUber die Bedeutung des Erfahrungs-
wissens vorhanden ist.*® In der Konzernwelt ist die Anzahl und Vielfalt der per-
sonalisierten Malinahmen nahezu grenzenlos. Die Elemente der Kodifizierung

werden zusatzlich zur Wissensweitergabe angewendet. Die Instrumente der

%84 Konzern 1: 46.

%85 KMU 8: 14.

%86 v/gl. u.a.: KMU 1; Konzern 11; KMU 8; KMU 13.
387 KMU 13: 22.

%88 v/gl.: KMU 1; KMU 5; KMU 7; KMU 8.
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Digitalisierung und Dokumentation werden von den befragten Unternehmen aus
dem Produktionsbereich vollumfanglich genutzt. Im Dienstleistungssektor wer-
den der Austausch und die Vernetzung von Wissen mehr genutzt als in den
produzierenden Unternehmen. Hier liegt der Schwerpunkt im Bereich der In-

strumente aus dem Bereich der Personalisierung.

Nachfolgend werden die Expertenaussagen zu ausgewahlten personalpoliti-
schen Instrumenten zur personalisierten Wissensibergabe detailliert darge-
stellt. Als eine weitere Moglichkeit des Wissenstransfers wird die Thematik der
gemischten Teams vertieft. Der Wissenstransfer Uber kodifizierte Elemente wird
an dieser Stelle vernachlassigt, da dieser nachweislich nicht gleichermal3en zur

Ubermittlung von implizitem Wissen geeignet ist.

7.3.3.1. Wissenstransfer als soziale Interaktion — ausgewahlte per-

sonalpolitische Instrumente

Hier werden ausgewahlte personalpolitische Erfolgsmethoden fir den persona-
lisierten Wissenstransfer von entscheidenden Wissenstragern beschrieben. Die
befragten Experten nennen Mentoring, Patenschaften oder Tandemmodelle als
Instrument fur den Wissenstransfer im Rahmen sozialer Interaktion. Diese spe-
ziellen Teamformen zeichnen sich durch gemeinsame Wander- und Lehrjahre
von neuen, unerfahrenen Mitarbeitern gemeinsam mit erfahrenen Mitarbeitern
aus. Da ein unerfahrener von einem erfahrenen Mitarbeiter in der Rolle des
Wissensgebers lernt, kann davon gesprochen werden, dass der kleine Geselle
vom groRen Meister lernt, filhrt ein Experte aus.*®® Das gemeinsame Zusam-
menarbeiten Uber einen in der Regel vorab definierten Zeithorizont ist Kennzei-
chen dieser speziellen Teamformen. Sie lassen sich alle in die oben skizzierte

Kategorie Wissenstransfer durch Personalisierung einordnen.

Das Mentoring ist eine organisationsinterne Partnerschaft zwischen Mentor und
Mentee Uber einen bestimmten Zeitraum. In den allermeisten Fallen ist der
Mentor alter als der Mentee, da die Erfahrung mit den Berufsjahren steigt. In
jedem Fall ist der Mentor auf seinem oder einem bestimmten Themenfeld erfah-

rener und kennt sich mit Prozessen sehr gut aus. Daher erfullt dieser die Funk-

%89 vgl.: KMU 11.
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tion des Wissensgebers. Er stammt in der Regel aus einer anderen Organisati-
onseinheit oder von einer anderen hierarchischen Ebene innerhalb der gleichen
Organisation. Daher hat er eine Vorbildfunktion gegenlber seinem Mentee in-
ne. Es ist wichtig, dass der Mentor die Bereitschaft und auch die Fahigkeit zur
Wissensweitergabe sowie zur Erfahrungsvermittiung hat. Ein begleitendes Men-
torenprogramm kann die Mentoringprogramme optimieren und ihre Qualitat si-
cherstellen. Die Auswahl von Mentor und Mentee ist fur den Erfolg des Wis-
senstransfers bedeutend. Fir das Funktionieren ist ein respektvolles Vertrau-
ensverhaltnis evident notwendig. Haufig wird der Begriff Coach synonym flr

Mentor in den Expertengesprachen verwendet.

Durch die einzelnen Gesprache in den verschiedenen Phasen und durch die
individuellen Treffen im Rahmen des Mentoringprogrammes kann das Wissen
des Mentors sehr individuell weitergeben werden. So lasst sich mit einer per-
sonlichen Betreuung durch den Mentor die Beratung und Begleitung des Men-
tees sicherstellen. Vorhandene personliche Kontakte und Netzwerke konnen so
von Mentor an Mentee Ubermittelt werden. In diesem Prozess werden individu-
ell gemachte und erlebte Erfahrungen direkt vom Mentor an den Mentee trans-
feriert.*® Dies fasst die nachfolgende Expertenaussage stellvertretend zusam-

men:

,Was dabei eine grolte Rolle spielt ist eben, dass das so super individuell ist.
So individuell bekomme ich es nie verallgemeinert hin, wenn ich Wissen fir
alle vermittle. Das ist das, was eine grof3e Rolle gespielt hat und was auch
sehr wichtig war, dass ich da Fragen thematisieren kann, die ich sonst viel-
leicht nicht thematisieren wirde, weil es nicht meine direkt vorgesetzte Per-
son ist mit der ich auch mal was bespreche von dem ich nicht weif3, macht
sich das jetzt gerade so gut, das meinen Chef selbst zu fragen.“391

Das angefluhrte Expertenzitat zeigt, dass aufgrund einer geringen Hemm-
schwelle innerhalb der Beziehung im Mentoringprogramm der Mentee erstmalig
bestimmte thematische oder personlich relevante Fragen anspricht. Daher lasst
sich ganz spezielles und individuelles Erfahrungswissen transportieren. Durch
die Wissenstransferierung bleiben die Erfahrungsschatze der Mentoren in der
Organisation erhalten und kdnnen flr den Innovationsprozess genutzt werden.

Dartber hinaus kann der Mentee Anregungen aus dem Erfahrungsschatz des

390 Vgl.: Konzern 10; KMU 2.
¥ Konzern 1: 66-68.
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Mentors fiir sich und seinen individuellen Arbeitsalltag annehmen.**? Das fol-
gende Zitat skizziert, dass Uber die personlichen Erfahrungen aus dem Berufs-
leben hinaus auch technische Probleme oder besondere Prozesskenntnisse
vermittelt werden kénnen:

.Der Coach ist der, der auch operativ unterstitzt bei operativen Fragestel-

lungen, wahrend der Mentor eine Ebene hdher ist, mehr so auf die Soft

Skills geht. Wahrend der Coach auf mehr bei technischen Fragen hilft. Wenn

Sie sich vorstellen, das ist eine allwissende Millhalde auf zwei Beinen, der

35 Jahre Erfahrungen hat und ein technisches Problem kommt, und das ist

in der Branche tatsachlich so, dass kann auftreten, muss nicht auftreten, das

kam in 30 Jahren vielleicht ein oder zwei Mal auf. In dem Fall musst du dar-

auf achten, dass wir das jetzt tun. Das Coaching ist operativ. Der Mentor ist

eine Etage hoéher: wie fihre ich meinen Bereich, worauf achte ich, wenn ich
mich mit Leuten unterhalte und wie gehe ich da vor.“3%

Diese Expertenaussage unterstreicht die Notwendigkeit des personlichen Wis-
senstransfers, da die Erfahrungen von Mitarbeitern insbesondere im Bereich
der Kommunikation nicht theoretisch explizierbar sind. Durch den erfahrenen
Mitarbeiter als Wissensvermittler lasst sich jedoch der zielgruppenspezifische
Umgang transferieren. Genau dieses implizite Wissen ist fur Innovationen wich-

tig, da es die Innovationsgenerierung 6konomisch effizienter gestaltet.

Die gemeinsame Teilnahme von Mentor und Mentee an internen und externen
Veranstaltungen fuhrt zur Internalisierung von handlungsrelevanten Verhal-
tensmustern und Betriebsablaufen. Ferner findet eine persdnliche Einordnung
in den Berufsalltag statt. Eine gemeinsame Reflexion der Erfahrungen und des
erworbenen Wissens wird ermdglicht. Insbesondere der gewahrte Einblick bei
organisationsinternen Besprechungen und Veranstaltungen zu bestimmten Pro-
jekten ist von erkennbarem Nutzen fur den Mentee. Es wird das Wissen transfe-
riert, das nicht in einem Lehrbuch oder in digitalen Dokumenten nachzulesen
ist. Weiterhin ist der Einblick in andere Hierarchieebenen fir die Vermittiung von
Kenntnissen Uber die gelebte Unternehmenskultur sinnvoll. Damit einhergehend
erfolgt die Einsicht in organisationale Kommunikationsstrukturen und die Ver-
mittlung von zielgruppenspezifischen Kommunikationsmustern. Der Mentee
lernt im Rahmen des Mentoring unterschiedlichste Flhrungsrollen und Fuh-

rungsmuster kennen.>**

%92 y/gl.: KMU 5; Konzern 6; KMU 11.
393 vgl.: KMU 1: 29.
394 Vgl.: Konzern 1; Konzern 10; KMU 4; KMU 7.
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Ein Grund flr die unterschiedliche Herkunft der Teilnehmer liegt in den Anlas-
sen eines Mentoringprogrammes begrindet. Aus den vielfaltigen Initialzindun-
gen werden an dieser Stelle der Berufseinstieg, FUhrungskrafteentwicklung
oder spezielle Férderung von Frauen genannt. Gemein ist ihnen allen, dass sie
die Mentees auf zuklnftige Aufgaben oder neue Positionen innerhalb der Orga-

nisation vorbereiten, wie fiinf befragte Interviewpartner explizit ausfiihren.%

Eine spezielle themenbezogene Form ist das ,Divers Mentoring*® fiir ltere
Mitarbeiter, welches ein Interviewpartner ausgefihrt: ,Dort lernen sozusagen
die alteren Beschaftigten oder altere Flihrungskrafte den Umgang mit sozialen
Medien und zwar von jungen, internetaffinen Nachwuchskraften.“**” Dieses
Mentoring dient der Vermittlung von Medien- und Internetumgang. In diesem
Fall ist es so, dass die jungeren Mitarbeiter die erfahrenen Mitarbeiter sind, da

sie im digitalen Zeitalter aufgewachsen sind.

Die nachfolgende Abbildung zeigt einen generalisierten Ablauf der einzelnen

Mentoringphasen resultierend aus den Expertenaussagen:

Trennungs- und
Wandlungsphase
Losungsphase

Arbeits- und
Lernphase

Orientierungs-
und
Findungsphase

‘ Bewerbungs-
und
Auswahlphase

Begleitung durch WeiterbildungsmaRnahmen

Abbildung 38: Mentoringphasen398

395 vgl.: KMU 1; Konzern 1; KMU 2; KMU 4; KMU 10.
3% Konzern 3: 11.

%7 Konzern 3: 11.

398 Eigene Darstellung.
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Das Mentoring kann in fiunf Phasen eingeteilt werden: Bewerbungs- und Aus-
wahlphase, Orientierungs- und Findungsphase, Arbeits- und Lernphase, LO-
sungsphase, Trennungs- und Wandlungsphase. Parallel erfolgt eine Begleitung

durch Weiterbildungsmalinahmen — im besten Fall fir Mentee und flr Mentor.

Patenschaften sind in ihren wesentlichen Eigenschaften vergleichbar mit einem
Mentoring. Jedoch sind diese in aller Regel nicht so komplex aufgebaut oder in
ein umfassendes begleitendes oder strukturiertes Programm eingebettet. Meist
wird dieses Instrument bei der Einarbeitung von neuen Mitarbeitern angewen-
det. Patenmodelle werden haufig beim Einstieg von Auszubildenden eingesetzt.
Das verdeutlicht ein Experte aus einem klein- und mittelstandischem Unter-
nehmen: hier gibt es spezielle Lehrbegleiter fur die Auszubildenden im Be-
trieb.>* Drei andere Experten aus kleineren und mittleren Organisationen ver-
deutlichen, dass in einigen Fallen der Pate einen grundsatzlichen Ansprech-

partner darstellt.*®

Eine besondere Form der Patenschaften ist dadurch ausgezeichnet, dass der
Patengeber zeitnah aus der Organisation ausscheidet. Durch die Begleitung
wird sowohl bewahrungswiurdiges Erfahrungswissen an den Patennehmer wei-
tergegeben als auch eine umfassende Vorbereitung des zuklnftigen Stellenin-
habers garantiert.*’" Dies ist besonders in Zeiten von alter werdenden Beleg-
schaften relevant und erstrebenswert. In jedem Fall dienen alle Patenmodelle
konkret dem Wissenstransfer zwischen erfahrenen und weniger erfahrenen

Mitarbeitern innerhalb der befragten Unternehmen.

Tandemkonzepte finden in der Regel projektbezogen Uber einen definierten
Zeitraum statt. Im Gegensatz zum Mentoring kdnnen sie auch als kontinuierli-
che Begleitbeziehungen wahrend einer Mitarbeiterlaufbahn im Unternehmen
gestaltet sein. Bei dieser Partnerschaft steht die gemeinsame Arbeit an Projek-
ten, Problemen und Fragestellungen im Mittelpunkt. Zum einen kdnnen so sehr
gute Akzente gesetzt werden. Zum anderen wird durch diesen Lernprozess in-
dividuelles Erfahrungswissen plastisch an eine andere Person transportiert. Ge-

radeso, fuhren finf der befragten Experten aus, wird der Ideenprozess gefor-

399 vgl.: KMU 2: 23.
490 ygl.: KMU 4; KMU 3; KMU 10.
401 vgl.: KMU 3.
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dert. Auch dieses Instrument des personalisierten Wissenstransfers fluhrt zu
neuen Ideen und wirkt sich daher positiv auf die organisationale Innovationsfa-

higkeit aus.*%

Neben den bekannten Vertriebspartnerschaften gibt es auch Generationentan-
dems. Die Tandems sind in einigen der befragten Organisationen fest institutio-
nalisierte Elemente.*®® Die spezielle Tandemform steht beispielhaft fir die Wis-
senstransferierung Uber Generationengrenzen hinweg innerhalb einer Organi-
sation. Die Tandemldsung ist ebenfalls ein Instrument zur Vorbereitung von zu-
kinftigen beruflichen Herausforderungen, wie etwa bei weniger schnell ersetz-

baren technischen Funktionen.*%

Von einem Experten wird eine erweiterte Form der Tandems thematisiert. Diese
neue Form geht Uber die Anzahl von zwei Teilnehmern wie im klassischen Tan-

dem hinaus:

»Da kann sich durchaus die Erfahrung und letztendlich die Herangehenswei-
se und Problemlésen, die ja immer Innovation sind, durchaus sehr gut er-
ganzen. Man kann sehr schlagkraftige Teams aufbauen, gar nicht so grolRe
Teams, vielleicht gibt es auch so was wie Vierer-Tandems. Das ist sehr
wichtig. Einerseits wird die Erfahrung weiter gegeben, andererseits kommen
neue Impulse dazu. Da kommen am Ende die besten Ideen bei raus.“*%°

Die beschriebene Teamtandemform ist nicht nur fir den Wissenstransfer, son-
dern auch fur die innovationsforderliche Zusammenarbeit sehr sinnvoll. Neben
dem Erfahrungsaustausch und dem Wissenstransfer entstehen in der Gruppe

innovative Anregungen und erfahrungsbasierte Ideen.

Problemtisch ist bei den angeflhrten Konzepten die enorme Ressourcenbela-
stung durch die individuelle zeitliche Beanspruchung der Teilnehmer. Die Wis-
sensgeber und die Wissensnehmer sind fur eine gewisse Zeit nicht in ihrer ori-
ginaren Funktion und zur Aufgabenerfillung verfugbar. Auf der anderen Seite
steht die zeitliche Belastung fur die FUihrungskraft, den Paten oder den Men-
tor.**®® Das ist fir das Unternehmen eine finanzielle Belastung.*®” Da der Wis-

senstransfer keine kurzfristigen Gewinne bringt, jedoch mittelfristige Zeit- und

402 Vgl.: Konzern 1; Konzern 3; Konzern 5; KMU 8; KMU 10.
403 Vgl.: Konzern 1; Konzern 3.
jg; Vgl.: Konzern 5.
Konzern 3: 63.
4% ygl.: KMU 7.
97 KMU 3: 103.
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Effizienzverluste minimiert, investiert die Organisation durch diese Wissens-

transferprozesse in die eigene Zukunft.*®

In der vergleichenden Betrachtung der Instrumente hinsichtlich ihrer Nutzung
abhangig von der Organisationsgrof’e zeigt sich, dass die Konzerne sowohl
Mentoring- als auch Tandemlésungen am haufigsten anwenden. Der Schwer-
punkt liegt bei dem systematischen Mentoring, flr das oben zahlreiche Beispie-
le angefuhrt sind. Die Patenschaften finden verstarkt in kleineren und mittel-
standischen Unternehmen ihre Anwendung. Es handelt sich haufig um den Er-
fahrungstransfer innerhalb der Einarbeitungsphase. Hier kbnnen die genannten
Azubi-Patenschaften angeflhrt werden. Die Grinde fur die unterschiedliche
Nutzung liegen in der erlauterten Ressourcenbindung und auch in der Unter-
schiedlichkeit des zur Verfligung stehenden personalpolitischen Apparates. Im
Unterschied zum produzierenden Sektor nutzen die Dienstleistungsunterneh-
men Uberwiegend die komplette Bandbreite der Malnahmen. Das Mentoring
erfahrt besonderen Anklang, wobei die Tandem- und die Patenprogramme in

der Quantitat der Anwendung deckungsgleich sind.

Fir die Wissensorganisation liegt der Nutzen im Transport des Wissens und der
individuellen Erfahrung innerhalb der Organisation oder des Berufslebens. Nur
so lasst sich das implizite Wissen in der Organisation erhalten. Darluber hinaus
findet die Vernetzung von einzelnen Wissenselementen statt. Das bewusst ge-
wahlte Erfahrungsgefalle bei den Teilnehmern der ausgewahlten personalpoliti-
schen Instrumente sichert speziell das Erfahrungswissen der Organisationsmit-
glieder. Dadurch lassen sich diese erlebten intra- und mdglicherweise auch in-
terorganisationalen Erfahrungen in der Organisation bewahren. Beispielsweise
ist die Wissensbewahrung durch die oben analysierten Programme so auch
beim Ausscheiden von Mitarbeitern garantiert. Vor dem Hintergrund alter wer-
dender Belegschaften kdnnen diese Malinahmen begrindet als zukunftsrele-
vant betrachtet werden, da nur mit diesem Wissen die Innovationsfahigkeit si-

chergestellt ist.

08 v/gl.: KMU 11.
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7.3.3.2. Wissenstransfer uber gemischte Teams — das richtige Mit-

einander

Die Zusammensetzung von Teams ist das zentrale Instrument fur die volle Aus-
schopfung aller Wissensressourcen und garantiert so die Innovationsfahigkeit
eines Unternehmens. Die Ansichten der befragten Experten zur Bedeutung der
Teammischung werden nachfolgend gezeigt. Ferner werden verschiedene Ge-
staltungsmadglichkeiten erlautert. Darlber hinaus werden die Vorteile flr den
Transfer von implizitem Wissen skizziert. Zuletzt wird auf mdgliche Hindernisse

im Rahmen der Teammischung eingegangen.

Die befragten Experten sind sich einig, dass die Teammischung zuklnftig mehr
denn je von entscheidender Bedeutung fur das alltagliche Arbeiten ist. Die ge-
mischten Teams sind besonders bei der Wissenssicherung und im Innovations-
prozess wichtig. Gleichzeitig stellt die Teamzusammensetzung eine Herausfor-
derung flr die Personalpolitik hinsichtlich der Entstehung und Planung von

Teams dar, wie nachfolgendes Expertenzitat zeigt:

,Diese Teambildung ist so was, was heute die ganz grol’e Herausforderung
darstellt. Da kann es spontanes Teambildung geben oder eher strategisch
da druber nachdenken, wie sollten denn in 5 oder 10 Jahren die Manage-
mentteams aussehen in den Geschéaftsbereichen. Und wie entwickeln wir sie
dort hin?4%

Die Relevanz der geeigneten Teamzusammensetzungsstruktur und Teambil-
dung zeigt sich mit Blick auf die Nutzung des impliziten Wissens in Zeiten des

demografischen Wandels nachdrtcklich. Bereits heute sind in einigen der be-

«410

fragten Unternehmen ,altersgemischte Gruppen (auch) in Schulungen® ™, ,eine

«411 und ,,in'

«412

gesunde Mischung von Jung und Alt an den relevanten Positionen
nerhalb von Projekten (sind) altersgemischte Teams an der Tagesordnung
Dabei wird nicht nur ,Methodenwissen (wird) Uber altersgemischte Teams (...)
erhalten“*'®. Die angefilhrten Zitate aus jeweils zwei klein- und mittelstandi-
schen Unternehmen und zwei Konzernen zeigen die Bedeutung des Themen-
feldes der Teammischung im Rahmen der Wissens- und Erfahrungstransferie-

rung auf.

0% Konzern 4: 78.
410 Konzern 1: 30.
“M Konzern 5: 20.
M2 KMU 11: 27.
13 KMU 12: 26.
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Folgende Expertenaussage verdeutlicht, dass sich durch die Teammischung
der Wissenstransfer zwischen jlingeren, unerfahrenen und alteren, erfahrenen

Mitarbeitern einer Organisation gezielt fordern lasst:

,uUnd das geht immer so: gibst du mir was, geb” ich dir auch was. Wenn Sie
die Teams mischen, passiert das auch. Sonst geht das nicht. Die richtige
Mischung macht’s. (...) Wenn wir das auf das Alter beziehen, gibt es nur
eins: Sie miissen die Teams mischen.“*"*

Bei der Teamzusammensetzung ist die Altersmischung demnach ein wesentli-
ches Merkmal. Das bringt einen naturlichen Erfahrungsaustausch zwischen er-
fahrenen und weniger erfahrenen Mitarbeitern sowohl vor dem Hintergrund der
Berufserfahrung als auch der Betriebszugehérigkeit mit sich.*'®> Durch die Zu-
sammenarbeit wird automatisch individuelles Wissen und personliche Erfahrung
der Teammitglieder ausgetauscht. Somit kdnnen sich in altersgemischten
Teams verschiedene Generationen unterstitzen, da sie Uber heterogene Wis-
senshorizonte verfigen. So profitieren jungere von der Erfahrung alterer Mitar-

beiter, wie folgende Expertenaussage unterstreicht:

~sondern, ich glaub, dass durch das Zusammenkommen dieser verschiede-
nen Gruppierungen der Mehrwert entsteht. Also es ist eher so, dass man
diese lange Erfahrung im Konzern, durch MA, die hier vielleicht schon 10, 15
Jahre anwesend sind im Konzern hat, das ist ganz, ganz wichtiges Know-
how. (...) Heil3t also, dass es keine qualitativen Abstufungen gibt zwischen
dem ein oder anderen, sondern eher durch die Interdisziplinaritat und eben
das Zusammenfiihren von verschiedenen Personen, der Mehrwert dadurch
entsteht."®

Allerdings ist im Kontext des demografischen Wandels die Altersmischung bei
der Teamzusammensetzung nicht allein bestimmend, wie bereits das oben an-
geflhrte Expertenzitat zeigt: ,Was sich im Unternehmen schon geandert hat,
dass es in den letzten Jahren so ist, dass Gruppen maximal gemischt zusam-
mengesetzt werden.“*'” Neben dem Merkmal Alter beeinflusst der Gedanke der
Vielfalt wie auch der Interdisziplinaritat die Teamstruktur: ,Die Mischung muss
insgesamt da sein: funktionale Mischung, altersbedingte Mischung, ge-
schlechtsspezifische Mischung.“'® Ebenso spielt bei der Teamzusammenset-

zung von Arbeitsgruppen die hierarchie- und fachbereichsibergreifende Beset-

14 KMU 1: 145.

415 Vgl.: Konzern 11, KMU 12, KMU 9; Konzern 4; Konzern 6; KMU 5.
O KMU 9: 8.

7 Konzern 1: 126.

418 Konzern 4: 78-79.
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zung eine wichtige Rolle.*'® Weiter wird die Mischung der Teams vor dem Hin-
tergrund der Nationen in den Experteninterviews thematisiert.*?° Die Internatio-
nalitdt von Teams gewinnt auch vor dem demografischen Hintergrund an Be-
deutung. Die Facetten der gemischten Teams sind somit vielschichtig, mehrdi-

mensional und heterogen.

Die Ergebnisse der Expertenbefragung zeigen, dass kleine und mittlere Unter-
nehmen sich mit der Thematik der Teamdurchmischung befassen und dies als
Instrument nutzen. Jedoch ist das zentrale Mischelement der Faktor Alter. In
den Konzernen ist das Feld hingegen weiter differenziert. Hier gibt es mehr eta-
blierte Instrumente und gezielte Mallnahmen zur Teamzusammensetzung. In
den GroRunternehmen finden die Faktoren der Verschiedenheit wie Ge-
schlecht, kulturelle Pragung oder Internationalitat in der Teamzusammenset-

zung Berlcksichtigung.

Die Vorteile von gemischten Teams sind ebenso mannigfaltig wie ihre Gestal-
tungs- und Auspragungsmaglichkeiten. Die Altersmischung bringt frische Ideen

w421, fO r-

und gleichzeitig neue Perspektiven in die Welt der ,alten Hase(n)
schende kreative bei den Jingeren und dieses eher ‘'was hatten wir schon und
welche Schliisse kann ich daraus ziehen® bei den Alteren.“**?> Weniger erfahre-
ne oder neue Mitarbeiter ,stellen Fragen, die die etwas Erfahrenen schon ver-
gessen oder fur selbstverstandlich nehmen. Deshalb halte ich Diversityteams
fir das Erfolgreichste, was ein Unternehmen haben kann.“**® Durch das Zu-
sammenspiel von neuem Wissen und der Expertise von erfahrenen Mitarbeitern
werden Prozessablaufe optimiert und Handlungsmuster neu hinterfragt. Zudem
kann ,ein gemischtes Team — auch gerade im Sinne der Geschlechtermischung
— (kann) zu ganz anderen Ideen, Lésungen, auch Innovationen filhren.“*** Re-
sultierend daraus werden die Organisationsstrukturen verbessert und Produkti-
vitatssteigerungen erreicht. Dabei wird immer das Erfahrungswissen von den

einzelnen Individuen innerhalb der Organisation genutzt und vernetzt:

19 KMU 2: 15.

420 Konzern 7: 17.
421 Konzern 10: 121.
422 Konzern 9: 42.
423 Konzern 6: 16.
424 Konzern 4: 79.
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,Und deswegen ist es, also finde ich, eine gesunde Mischung von Alt und
Jung in eigentlich jeder denkbaren Hinsicht von erheblichen Vorteil (...). Und
da ist eben dieser Aspekt des interdisziplindren Zusammenwirkens und des
altersgemischten Abfragens, Abholens und Verarbeitens unterschiedlichstes
Erfahrungswissen auch aus verschiedenen Teilen der Organisation.“425

Durch die Zusammenarbeit wird das Verstandnis fir andere Positionen ausge-
baut und die Mitarbeiter fur Unterschiede sensibilisiert. Dies fuhrt zu neuem,
implizitem Erfahrungswissen, da die individuellen Kompetenzen wie die Kom-
munikationsstarke einzelner Mitarbeiter ausgebaut werden. Ein weiterer Vorteil
der demografiebasierten Mischung ist die positive Wirkung auf das Betriebskli-
ma. Besonders die Wertschatzung und die Akzeptanz untereinander werden
gefordert, so die befragten Experten: ,Inhomogenitat ist in Bezug auf soziales
Klima, Arbeitszufriedenheit usw. kann das durchaus férderlich sein und das se-

hen wir ganz ausdriicklich.“4?®

Die Abbildung fasst die Expertenaussagen zur Teammischung Uberblicksartig

Zusammen:

4 N

Miteinander der
Generationen, Geschlechter und Nationen

Sensibili-
sierung und
Erfahrungs- ! \l/Jve?t-u Kultur der
austausch schatzende Vielfalt
Fuhrung

K Gemischte Teams J

Abbildung 39: Schaubild gemischte Teams*?

In dem Schaubild werden die Elemente Erfahrungsaustausch, Sensibilisierung
und wertschatzende Flhrung sowie eine Kultur der Vielfalt als Konklusion von
gemischten Teams dargestellt. Durch das Miteinander der Generationen, Ge-
schlechter und Nationen findet ein gelebter Wissenstransfer und Erfahrungs-

austausch statt. Der Austausch ist so in den alltaglichen Arbeitsprozess inte-

425 Konzern 5: 28 und 40.
428 Konzern 5: 26.
427 Eigene Darstellung.
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griert. Dieser Wissenstransfer geht Uber den intergenerationalen Austausch von

Erfahrungen hinaus.

Die Experten erwdhnen im Zusammenhang mit gemischten Teams zu bewalti-
gende kulturelle, strukturelle und personalpolitische Herausforderungen.
Grundsatzlich darf es innerhalb der Organisation keine BerUhrungsangste zwi-
schen den Generationen, Geschlechtern oder Nationen geben.*® Mit entspre-
chender Kommunikation innerhalb der Organisation Uber das Instrument der
Mischung als auch einer angemessenen Sensibilisierung — insbesondere der
FUhrungskrafte — wird diesen angefluhrten Barrieren entgegengewirkt. Auch
wenn in einer Organisation Berlhrungsangste vorliegen, kénnen diese durch
aufmerksam gefuhrte interdisziplindre Teams abgebaut werden. Es werden in
den Interviews beispielsweise Seminare zu theoretischem Basiswissen und
praventive MalRhahmen wie etwa ,wie gehe ich Uberhaupt mit gemischten

Teams um und was ist das Positive da dran“*?°

angefuhrt. Dennoch gilt Obacht
bei der gezielten Einflhrung von gemischten Teams. Nur durch einen sinnvoll
gesteuerten Prozess und eine richtige Kommunikation lassen sich Reaktanzen

vermeiden:

,Das muss ja von den Fuhrungskraften ausgehen. Das lasst sich ja nicht
vom Personalentwicklungsbereich verordnen. Da muss die Fuhrungskraft
die Sensibilitdét haben, zu sagen: ‘Da habe ich jetzt einen Jungen und hier
habe ich einen Alten. Der eine kann schon mal ein Bisschen von dem ande-
ren Abgreifen, packe ich die zusammen in ein Team." Das kann man schwer
verordnen, das ist F[]hrungsaufgabe.“430

Die Kommunikation ist dabei entscheidend, denn altersgemischte Teams verlie-
ren ihre unzweifelhafte positive Wirkung, wenn gesagt wird: ,lhr seid altersge-
mischt, weil wir euch mischen wollen — des Alters wegen!“**' Das Alter soll nicht
im Mittelpunkt stehen, sondern das Miteinander und die Zusammenarbeit der
Organisationsmitglieder. Daher ist die Verankerung des Vielfaltgedankens in
der Unternehmenskultur oder in FUhrungsprinzipien von Néten, da dies die Be-
reitschaft der Mitarbeiter erhdht, Wissen weiterzugeben. Die Chance, an Erfah-

rungswissen zu partizipieren, wird so ausgebaut.*** Zudem kann eine zentrierte

428 Vgl.: KMU 1; Konzern 7.

429 Konzern 1: 5.

30 KMU 2: 59.

31 Konzern 7: 42.

432 Vgl.: Konzern 1; Konzern 5; Konzern 6; Konzern 7.
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Mitarbeiterstruktur eine Herausforderung flr die Teammischung sein, wie von

einem Experten klar beschrieben wird:

,Und dann haben Sie noch welche, die schon die Eltern sein kénnten oder
noch alter, dann ist das ja eine bestimmte Art miteinander von vornherein
umzugehen. Sowohl aus der Perspektive der jungen Menschen als auch aus
der Perspektive der Alteren. Das heiflt, dieser Austausch von Wissen wird
immer von oben, von Alt nach Jung passieren. Da fehlt aber was: von jung
nach alt muss auch was kommen. Wenn wir jetzt das Mittelalter haben, da
ist eine andere Akzeptanz. Mittelalter bedingt fir mich, dass jemand durch-
aus schon ein paar Jahre Berufserfahrung hat, die aus einem anderen Un-
ternehmen kommt und den man auch gerne, ich sag das jetzt bewusst so,
aussagt.“433

Diese Expertenaussage zeigt einmal mehr, dass nicht nur das Instrument ge-
schaffen und akzeptiert sein muss, sondern auch die strukturellen Gegebenhei-
ten vorhanden sein miissen. Ein einfaches Uberstilpen von Strukturen ist kon-
traproduktiv fur die Akzeptanz von gemischten Teams und die Bereitschaft Wis-

sen sowie Erfahrung auszutauschen.

Bei einer entsprechenden Vorbereitung der Flhrungskrafte, passenden kulturel-
len Rahmenbedingungen und einer offenen Kommunikation innerhalb der Or-
ganisation sind gemischte Teams sowohl ein entscheidendes als auch geeigne-
tes Instrument der Personalpolitik fir den Wissenstransfer. Insbesondere der
Transfer von Erfahrungswissen innerhalb einer Organisation profitiert von ei-
nem demografieorientierten Mischungsfaktor. Neue Wege der Ideenfindung —
uber Abteilungsgrenzen hinaus — tragen so zur Innovationsfahigkeit der Organi-
sation bei. Die Teammischung ist mit Blick auf die Entstehung von Innovationen
durch den Austausch von implizitem Wissen fur die Entstehung von Innovatio-
nen absoluter Vorteil. Zudem ist in diesem Umfeld die Innovationsférderung
besonders gut moglich, da verschiedene Wissensarten aufeinander treffen und
voneinander profitieren. Die veranderte Mitarbeiterstruktur bewirkt eine naturli-
che Heterogenitat der Belegschaften und schafft ideale Rahmenbedingungen
fur dieses personalpolitische Instrument, welches sich fast zwangslaufig aus
den demografischen Veranderungen ergibt. Dartuber hinaus werden die Mitar-
beiter und die Organisation fur zuklnftige Entwicklungen innerhalb der Mitarbei-

terstruktur durch diese MaRnahmen sensibilisiert.

3B KMU 7: 22.
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7.3.4. Ursachen und Risiken fuir Wissensverlust

Sieben der interviewten Experten thematisieren explizit den Verlust von Fach-
oder Erfahrungswissen. Es handelt sich um vier Dienstleistungsunternehmen
und zwei produzierende Unternehmen. Davon zahlen vier zu den klein- und
mittelstandischen Organisationen und zwei zu den Konzernen.*** Sowohl die
Situationen als auch die Grinde fur den erlebten Wissensverlust sind individuell

und unternehmensspezifisch.

Die Ursachen fir einen Wissensverlust kdnnen plotzliches Ausscheiden auf-
grund von Tod oder Krankheit eines Mitarbeiters oder die eigenmotivierte Kin-
digung sein. Diese aullergewdhnlichen Umstande treten fur die Organisation
nicht planbar und kurzfristig auf. In diesem Zusammenhang fuhrt ein Experte
aus, dass eine langjahrige Fuhrungskraft im Alter von 55 Jahren plotzlich ver-
storben ist. Dieser Mitarbeiter speicherte sein Fach- und sein Netzwerkwissen
zu 100 Prozent organisch. Er explizierte kein Wissen in Dokumenten. In Er-
mangelung eines technikbasierten Systems ist das Wissen in diesem Fall kom-
plett an die Person gebunden. Die Mitarbeiter haben Auftrage lediglich in ein
System eingegeben und dort verwaltet. In diesem speziellen Fall wurde dem
Unternehmen erst durch das ungeplante Ereignis des Ausscheidens dieses
Mitarbeiters bewusst, dass das implizite Wissen nur an genau diese eine Per-
son gebunden ist. Da es fur die Existenz der Abteilung oder sogar der Organi-
sation entscheidend ist, zeigt es sehr deutlich die Gefahr von Wissensinseln

auf.*®®

Darlber hinaus stellen unternehmensinterne Veranderungen, kurzfristige Ra-
tionalisierungen oder ein Eigentumerwechsel Risikofaktoren fur einen Wissens-
verlust dar. Aufgrund von Umstrukturierungen kann es dazu kommen, dass
Spezialwissen mit seinem Funktionstrager eine Position verlasst. Hierbei be-
steht die Gefahr des Wissensverlustes, da das Wissen ungenutzt bei dem Wis-
senstrager parkiert ist. Das Wissen kann weder rechtzeitig identifiziert noch
entsprechend transferiert werden. Zudem ist bei betriebsbedingten Kindigun-

gen ein kurzfristiger und geordneter Wissenstransfer kaum maoglich. Ein Unter-

434 Konzern 1: 84; KMU 5: 18; KMU 6: 22; Konzern 6: 20; Konzern 7: 30; KMU 4: 57-59 und 135; KMU 7:
54; KMU 15: 22.
435 ygl.: KMU 5: 18.

174



Analytische Deskription der Ergebnisse

nehmen ist in so einer Situation zum einen vor zahlreiche Herausforderungen
gestellt. Zum anderen ist vor dem Hintergrund der Kindigung die intrinsische
Motivation der Wissenstrager, das eigene Wissen zu offenbaren und weiter zu
geben, dezimiert. Ein Experte unterstreicht diese Umstande exemplarisch. Eini-
ge Geschaftsflhrer verlassen aufgrund eines Eigentimerwechsels das Unter-
nehmen. Aufgrund der personellen Umstrukturierungen haben andere Aufga-
ben im Vergleich zur Wissenssicherung Prioritat. Das fuhrt dazu, dass die Wis-
sensidentifizierung und die Wissenssicherung nicht professionell betrieben und
organisiert wird. Dies hat in diesem Fall einen erlebten Wissensverlust in der

Organisation zur Folge.**

Jedoch kann auch ein geplantes Ausscheiden von Mitarbeitern zu einem Wis-
sensverlust in der Organisation fuhren. In einem Interview wird ausgefiihrt, dass
uber das individuell aufgebaute Netzwerk und die daraus resultierenden Kon-
takte, das Erfahrungswissen an eine Person gebunden ist. Da dieses Wissen
nicht oder schwer explizierbar ist, kann es trotz der geplanten Verteilung von
Aufgaben und der Vorbereitung des Austrittes zu Wissenslicken oder einem

Wissensverlust kommen.**’

Nachfolgende Abbildung zum Thema Wissensverlust skizziert die Ausfihrun-

gen und zeigt die Gefahren, die bei einem nicht durchgeflihrten Wissenstransfer

@ N

Ungeplantes oder nicht
vorbereitetes Ausscheiden

bestehen.

Stort oder verhindert den
Wissenstransfer

Wissensverlust oder -
lucken

\_ { ~/

438

Abbildung 40: Risikofaktoren fiir Wissensverlust

3% ygl.: Konzern 7: 30; KMU 4: 135.
T KMU 7: 54.
438 Eigene Darstellung.
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Ein Experte aus einem Konzern flhrt aus, wie durch das eigene plétzliche Aus-
scheiden ein moglicher Wissensverlust fir das Unternehmen entstehen kann.
Aufgrund eines neuen Aufgabenbereiches ist das Wissen an den Experten per-
sonlich gebunden. Durch das individuelle proaktive Handeln des Experten wird
das Wissen auf viele Wissenstrager verteilt. Mit einem entsprechenden Netz-
werk werden das Fachwissen sowie Erfahrungen und Kontakte in der organisa-
tionalen Wissensbasis verankert.** Es ist auffallig, dass (iberwiegend Experten
aus den klein- und mittelstandischen Unternehmen einen konkreten Wissens-

verlust anfiihren.**°

Die aufgezeigten Risikofaktoren flr das mdgliche Entstehen von Wissenslicken
unterstreichen die Notwendigkeit des Wissenstransfers besonders in Zeiten
alter werdender Belegschaften. Personengebundenes Spezialwissen kann mit
dem Weggang eines Funktions- und Wissenstragers fur das Unternehmen ver-
loren gehen. Die Expertenaussagen zeigen, dass die entsprechenden Organi-
sationen aufgrund eines bereits erfahrenen Wissensverlustes fir die Problema-
tik starker oder anders sensibilisiert sind. Zur praventiven Vermeidung des Wis-
sensverlustes sind bereits oben von den Experten angeflhrte Instrumente und

Strategien fur den angewandten Wissenstransfer aufgezeigt.

Resultierend aus der Tragergebundenheit des impliziten Wissens und der Kor-
relation mit dem Faktor Alter, der Betriebszugehdarigkeit und des Erfahrungswis-
sens sind die Personal- sowie Nachfolgeplanung in diesem Zusammenhang
genauer zu betrachten. Aufgrund der alter werdenden Belegschaften ist die Si-
cherung von implizitem Wissen wichtiges Handlungsfeld der Personalplanung.
Die Personalplanung kann im Zuge von weitsichtigen Nachfolgeregelungen zur
Innovationsfahigkeit der Organisation beitragen. Im Folgenden wird auf die Be-

deutung des erfahrenen Mitarbeiters in Innovationsprozessen eingegangen.

43% Konzern 6: 20.
40 vgl.: KMU 4; KMU 5; KMU 6; KMU 7.
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7.4. Innovation in Organisationen - die Bedeutung er-

fahrener Mitarbeiter im Innovationsprozess

Die Fragestellung, welche Auswirkungen alter werdende Belegschaften auf den
Innovationsprozess und somit auf die Innovationen in Organisationen haben,
wird anhand von genannten Quantitat- und Qualitatsunterschieden bei der
Ideengenerierung untersucht. Im weiteren Verlauf wird die Innovationsfahigkeit
in Zusammenhang mit dem impliziten Erfahrungswissen von Mitarbeitern be-

trachtet.

Die Experten fihren mit Blick auf das innovative Verhalten der Mitarbeiter Wer-
te wie Flexibilitat, Offenheit, Veranderungs- und Risikobereitschaft als Mitarbei-
teranforderungen an. Sie betonen die erfahrungsgebundenen Kompetenzen im
Umgang mit komplexen Situationen. Ferner gelten die Fahigkeit des kritischen
Denkens und die Aufgeschlossenheit fir Neues im Innovationsprozess als es-
sentiell. Abgesehen von der Kommunikations- und Kooperationskompetenz
werden gleichermalien Techniken fUr innovatives und kreatives Mitwirken in

sechs Interviews dezidiert genannt.**'

Neben diesen individuellen Fahigkeiten sind Erfahrungen und implizites Wissen
fur die Substanz von Neuerungen entscheidend. Der Erfahrungsschatz ist dabei
ein charakteristisches Merkmal, welches die alteren Mitarbeiter auszeichnet.
Obschon einem direkten Zusammenhang zwischen Alter und Innovationsfahig-
keit von den Experten nicht entsprochen wird, zeigen sich sowohl quantitative
als auch qualitative Unterschiede bei der Generierung von ldeen wie nachfol-

gendes Zitat unterstreicht:

,Die Qualitdt der Vorschlage ist natirlich genau umgekehrt. Die jungen Kol-
legen machen viele Vorschlage im Bereich der Sicherheit und Unfallverhi-
tung. Die Kollegen, die lange dabei sind machen Vorschlage, wo es wirklich
um Einsparun%en geht und auch Nutzen generiert wird — ein direkter, mess-
barer Nutzen.“**?

Die Quantitatsunterschiede zeigen sich basierend auf der Mitarbeiterbeteiligung
an dem ldeenmanagement oder dem betrieblichen Vorschlagswesen der be-

fragten Unternehmen. Insbesondere ist dies bei den Verbesserungsvorschlagen

441

a2 Vgl.: Konzern 10; Konzern 7; Konzern 3; Konzern 1; Konzern 2; KMU 3.

Konzern 8: 2.
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in einer Organisation erkennbar. Laut sieben Expertenaussagen zeigt sich eine
grol3e Innovationskraft gepaart mit Kreativitat und frischem Wissen Uberwie-
gend bei jingeren Mitarbeitern.**® Jedoch bekraftigen die befragten Experten
die Relevanz von Erfahrungen, welche den unkritischen Standpunkt hin zu ei-
nem reflektierten oder auch kritischen Blick ausbildet. Dabei zeichnet sich der
erfahrene Mitarbeiter durch gelassenes und intuitives Handeln aus. Die unten

zitierte Expertenaussage formuliert das sehr treffend.

,Denn da sind immer wieder neue innovative Lésungen gefragt, die es im
Vorfeld so noch nicht gab. Klar hilft da Erfahrung dahingehend, dass man
sich von Problemen nicht mehr ins Bockshorn jagen lasst. Das man sozusa-
gen mit einer Gelassenheit daran geht, aber die Routine an sich wird einem
nicht weiterhelfen, diese Losung zu schaffen. Was einem weiter helfen wird,
ist Erfahrungswissen.“444

Die Bedeutung der Erfahrung und Betriebszugehorigkeit, welche zwangslaufig
mit dem Alter korreliert, zeigt sich in der Gite der Innovationen. Das kumulierte
Wissen der erfahrenen Mitarbeiter wirkt in der Prozesssicht positiv. Aufgrund
ihres betriebsspezifischen Wissens verfolgen erfahrene Mitarbeiter einen ziel-
orientierten und direkteren Weg. Sie vermeiden Schlangenlinien im Prozess wie
ein Experte folgendermalden pointiert: ,Die Jungen laufen schnell und die Alten
kennen die Umwege.“*** Im Gegensatz zu den alteren und erfahrenen Mitarbei-
tern muss sich ein jingerer Mitarbeiter durch Versuche und Ausprobieren den
Ldsungsweg erarbeiten. Auch wenn diese Erkenntnis trivial erscheint, zeigt sie
mit Nachdruck die Bedeutung der Informationsverarbeitung als kognitive Hand-
lung von erfahrenen Mitarbeitern. Im Innovationsprozess bringen erfahrene Mit-
arbeiter folglich nachhaltige Verbesserungen mit einer héheren Umsetzungs-

wahrscheinlichkeit ein.

Da sich Innovationen durch einen kreativen Prozess der Rekombination von
Wissen auszeichnen, stellt das Erfahrungswissen einen entscheidenden Bau-
stein fur die individuelle und organisationale Innovativitat dar. Neues Wissen
kann Einfluss auf den Innovationsprozess. Die Experten stellen fest, dass altere
Arbeitnehmer und das aus ihrer Erfahrung resultierende implizite Wissen als
regulatives Element fur die Innovationsfahigkeit einer Organisation essentiell

sind. Dies spiegelt sich unter anderem in der Herangehensweise an ProblemIo-

443 Vgl.: KMU 9; KMU 15; KMU 4; Konzern 9; Konzern 1; Konzern 11; Konzern 8.
444 Konzern 3: 27.
4% Konzern 3: 55; Vgl.: KMU 5; Konzern 6.
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sungsprozesse wider, da die erfahrenen Mitarbeiter die Ubergeordneten Struk-
turen und Zusammenhange internalisiert haben. Darlber hinaus kénnen sie
zielgruppenspezifische Bedurfnisse sowohl von internen als auch externen
Kunden besser einschatzen.**® Die Kombination des Erfahrungsschatzes der
alteren Mitarbeiter mit dem Elan der jingeren Beschaftigten wird durch den
Wissenstransfer unterstitzt. In gemischten Teams erganzen sich generationen-
abhangige Temperamente und wirken sich innovationsférderlich aus. Nichtsde-
stotrotz gibt es Barrieren im Innovationsprozess fur Mitarbeiter mit einer hohen

Betriebszugehorigkeit, welche im folgenden Abschnitt erlautert werden.

7.4.1. Barrieren im Innovationsprozess fir Mitarbeiter mit

einer hohen Betriebszugehorigkeit

Die Experten thematisieren unterschiedliche Widerstande im Zusammenhang
mit Innovationen und Innovationsprozessen in der Organisation. Nachfolgend
werden neben erforderlichen strukturellen Rahmenbedingungen die thematisier-
ten Barrieren in Bezug auf altere Mitarbeiter mit einer hdheren Betriebszugeho-
rigkeit skizziert. Einleitend visualisiert ein Schaubild die wichtigsten von den

Experten benannten Punkten.

Technikbasierte
Systeme:

Zugang zu
Wissensvorraten
und Nutzung von
Wissensquellen

Veranderte Individuelle
Leistungsfahigkeit Einstellung und

und andere intrinsische

Stressoren Motivation

Barrieren,
Widerstande und

Hemmschwellen
im Innovations-
prozess

o /

Abbildung 41: Barrieren, Widerstande und Hemmschwellen im Innovati-
onsprozess fir Mitarbeiter mit einer hohen Betriebszugehiirigkeit447

% ygl.: KMU 5; KMU 8; Konzern 3; Konzern 6; KMU 9; KMU 6; KMU 10; KMU 11; KMU 15.
447 Eigene Darstellung.
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Eine prinzipielle Herausforderung im Innovationsprozess liegt flr die alteren
Mitarbeiter in technikbasierten Systemen begrindet. Neue Medien sind bei-
spielsweise nicht in gleichem Male wie bei jungeren Mitarbeitern bekannt. So-
wohl die Nutzung von Datenbanken als auch technische Neuerungen kénnen
ein Hindernis fur Mitarbeiter mit einer hdheren Betriebszugehdrigkeit darstellen.
Somit bleiben Zugriffsmdglichkeiten auf unternehmensinternes Wissen fur diese

Mitarbeitergruppe verwehrt.**®

Weiterhin wird als grundsatzliche Barriere die veranderte Leistungsfahigkeit von
Mitarbeitern mit einer héheren Betriebszugehdrigkeit angefiihrt.**® Da die For-
schungsfrage einen anderen Schwerpunkt hat, wird dieser Aspekt lediglich der
Vollstandigkeit halber angeflhrt. Dartber hinaus werden Punkte wie zeitliche
Vorgaben in einem fest strukturierten und institutionalisierten Prozess als pro-
blematisch flr die alteren Mitarbeiter genannt. Diese Bedingungen stellen ins-

besondere fiir 4ltere Mitarbeiter einen Stressor dar.**°

Mdgliche Hinderungsgrunde in Bezug auf innovatives Verhalten der Mitarbeiter
fuhren die Experten Uberwiegend auf der individuellen Ebene an. Bei den nach-
folgend aufgefuhrten Aspekten gilt zu bedenken, dass das Individuum als Mit-
arbeiter immer Teil von Organisationsstrukturen ist und innerhalb der vorgege-
benen Rahmenbedingungen handelt. Insbesondere im Rahmen von Prozessin-
novationen stellen die Experten Verharrungstendenzen bei Mitarbeitern mit ei-
ner langen Betriebszugehdrigkeit fest. So flihren festgefahrene Strukturen im
Ablauf bei den Mitarbeitern zu einer restriktiven Einstellung gegenuber Neue-
rungen. Mogliche Risikofaktoren sind sowohl die Kommunikation als auch der
Prozess bezlglich seiner Transparenz. Eine verringerte Anpassungsfahigkeit
manifestiert sich durch gedankliche Routine oder gleichbleibende, monotone
Tatigkeiten. Dadurch werden die kreativen Prozesse und die Offenheit der Mit-
arbeiter gegenuber sozialen Innovationen wie neuen Kommunikationsstrukturen
minimiert. Durch negative Erfahrungen in der betriebsspezifischen Sozialisation
entstehen zudem Blockadehaltungen im Denken und Handeln des einzelnen

Organisationsmitgliedes. Ein Experte beschreibt, dass altere Mitarbeiter weni-

8 \/gl.: KMU 4.
449 Vgl.: KMU 10; Konzern 9.
450 Vgl.: Konzern 9; KMU 5.
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ger Veranderungsbereitschaft zeigen: ,Das ist einfach, weil man dann diese
Konzernblindheit (dann) hat. Heildt, das hat noch nie funktioniert, warum sollte
es dann jetzt funktionieren, also fange ich erst gar nicht an. Und dann gibt es
noch so was wie Killerphrasen.“**" Die Notwendigkeit einer Organisationsent-
wicklung und damit einhergehende Veranderungen muss daher transparent und
nachvollziehbar kommuniziert werden. Obacht gilt hierbei besonders dem Wi-
derstand aus egoistischen Grinden im Falle von rationalisierenden Mal3nah-
men basierend auf den Neuerungen. Solche Veranderungen stellen ein Angst

auslésendes Moment dar, wie zahlreiche Experten anfiihren.**?

Eine frappante Feststellung ist, dass eindeutig mehrheitlich die klein- und mit-
telstandischen Unternehmen Widerstande oder Barrieren im Zusammenhang
mit Innovation bezogen auf die veranderte demografische Zusammensetzung
der Mitarbeiterschaft anfilhren.**® Vorhandene offene und auch verdeckte Wi-
derstande treten jedoch grundsatzlich unabhangig vom Alter und der Betriebs-
zugehdrigkeit auf. Ebenso ist eine grundsatzliche Abwehrhaltung gegenuber
Veranderungen altersunabhangig. Zur Minimierung von diesem Risikofaktor fr
Innovationen bedarf es innovationsforderlicher Rahmenbedingungen auf orga-
nisations-kultureller Ebene wie auch entsprechender motivierender Fuhrung
und zielorientierter Qualifizierungsmal3nahmen. Dartber hinaus wird eine inno-
vationsforderliche Unternehmenskultur bendétigt, welche im Folgenden veran-

schaulicht wird.
7.4.2. Innovationsforderliche Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur ist elementar flr die Innovationsfahigkeit von Organi-
sationen. Neben einer innovationsforderlichen Flihrung von Mitarbeitern beein-
flusst die Organisationskultur die Gestaltung und Férderung von Innovations-
prozessen. Die Ergebnisse der Experteninterviews zeigen, dass die Unterneh-

menskultur flr die organisationale Innovationsfahigkeit als Rahmenbedingung

1T KMU 9: 42
452 Vgl.: KMU 7; KMU 4; KMU 9; Konzern 9; KMU 5; KMU 14; KMU 13; KMU 8; KMU 11.
453 ygl.: KMU 8; KMU 9.
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entscheidender ist als der Faktor Alter an sich.*** Dies wird von einem Experten

global formuliert:

»Also wenn es Fihrung schafft zu zeigen, die Ideen, die ihr bringt, egal wie
alt ihr seid oder wie lange ihr schon im Unternehmen seid, die wertschatzen
wir, die wollen wir héren und die schlielen letztendlich auch darin ein, wie
es weiter geht, also wenn man Einfluss nehmen kann, dann ist es auch fir
altere Belegschaften motivierend, sich Gedanken zu machen, kreativ zu sein
und dann ist es auch wirklich keine Fragte vom Alter, ob ein Unternehmen
innovationsfahig sind, sondern dann ist es vor allem eine Frage der Unter-
nehmen- und der Fi]hrungskultur.“455

Dieses Zitat zeigt, dass eine altersunabhangige Wertschatzung und Motivation
der Mitarbeiter flr kreative ldeenprozesse notwendig sind. Aus diesem Grund
werden die Expertenaussagen zur Unternehmenskultur als grundlegende Rah-

menbedingung betrachtet.

Entscheidendes Faktum flir die Motivation im Rahmen von innovativem Han-
deln ist die Wertschatzung aller Mitarbeiter unabhangig von ihrer Altersgruppe.
Die gelebte und positive Wissenskultur ist besonders erwahnenswert. Funf Ex-
perten erklaren, dass insbesondere das Wissen alterer Mitarbeiter wertge-
schatzt werden muss.**® Firr diese Wertschatzung bedarf es einer organisati-
onsinternen Kooperationskultur. Diese Kultur basiert auf gemeinsamer Zusam-
menarbeit sowie auf kommunikativen Grundelementen wie etwa Dialog und

Austausch.*®’

Ein offener Wissensaustausch basiert auf einer Organisationskultur mit transpa-
renter Kommunikation und symmetrischer Informationsverteilung. Eine entspre-
chende Unternehmenskommunikation ist dafur die Grundlage. Im Innovations-
prozess bedarf es sowohl kurzer als auch vertikaler Kommunikationswege. Die
Kommunikationswege muissen demnach von unten nach oben als auch von
oben nach unten funktionieren. Dabei mussen sie transparent sein. Dies thema-

tisieren 12 Experten ausdriicklich.**®

Im Rahmen des Wissensaustausches ist vor allem die Gesprachskultur zu be-

achten. Der Austausch innerhalb einer Organisation sichert laut der Ergebnisse

454 Vgl.: Konzern 3; KMU 5; KMU 6; Konzern 10.

5% Konzern 3: 35.

4% y/gl.: Konzern 3; KMU 5; KMU 12; KMU 11; KMU 9.

487 Vgl.: Konzern 9; Konzern 6.

458 Vgl.: KMU 3; KMU 2; KMU 9; KMU 10; KMU 15; Konzern 1; KMU 1; Konzern 6; KMU 5; Konzern 10;
KMU 8; KMU 13.
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aus sieben der Experteninterviews zum einen den Transfer von Erfahrungswis-
sen innerhalb der Belegschaft. Zum anderen werden sowohl Problemlésungen
gefunden als auch Ideen und Innovationen im Prozess durch bereits erlebte
Erfahrungen angereichert. Dies flhrt zu organisationalen und prozessualen Op-
timierungen.**® Zwei Experten aus klein- und mittelstandischen Unternehmen
erwahnen eine Duzkultur als férderliches Element. Dies schafft eine familiare
Atmosphare in der Organisation. Das starkt die Vertrauenskultur als notwendi-
gen Baustein fur eine innovationsforderliche Kultur. Diese Anspracheform redu-
ziert individuelle Hemmschwellen von Mitarbeitern bezlglich von Fragen und
Nachfragen etwa zu Ablaufen. Ebenso fallt es Mitarbeitern so leichter, Anre-

gungen wie auch Ideen einzubringen.*®°

Fir eine dialogbasierte und offene Unternehmenskultur sind sowohl klar defi-
nierte Strukturen als auch flache Hierarchien auf der einen Seite relevant.*®’ Auf
der anderen Seite muss es gestalterische Freirdume, Flexibilitat und Mitwir-
kungsmaglichkeiten fir die Mitarbeiter geben. Die Offenheit und Veranderungs-
bereitschaft der einzelnen Organisationsmitglieder nimmt im Zuge alter wer-
dender Belegschaften an Relevanz zu. Die Balance und das richtige Mal} an

Freiraum sind laut acht Experteninterviews entscheidend.*®?

Die Experten stellen fest, dass erfahrene Mitarbeiter besonders ausgepragten
Wert auf transparente Kommunikation und nachvollziehbare Ablaufe legen. Die
Transparenz spiegelt sich dabei in den Strukturen der organisationalen Wis-

senskultur wider.*%3

Der Wert Vertrauen als essentieller Bestandteil einer innovationsférderlichen
Kultur genannt. Auch wenn dieser als Gemeinplatz qilt, ist er besonders bei er-
fahrenen Mitarbeitern von elementarer Bedeutung. Durch das Vertrauen in die
Mitarbeiter erfahren diese personlich Wertschatzung. Zugleich wird die Mitarbei-
termotivation unterstitzt. Eine Vertrauensbasis ist wichtig, da sie Sicherheit
schafft. Dies ist besonders bei alter werdenden Belegschaften wichtig, da so die

Angst minimiert wird, dass individuelles Wissen nicht mehr gebraucht wird. Das

459 Vgl.: Konzern 2; Konzern 8; Konzern 3; KMU 3; KMU 5; Konzern 6; KMU 7.
40 ygl.: KMU 1; KMU 4.

1 ygl.: KMU 3; KMU 8; KMU 12.

462 Vgl.: KMU 5; KMU 6; KMU 4; Konzern 1; KMU 1; KMU 10; KMU 9; KMU 14.
83 ygl.: KMU 5; KMU 6; KMU 8.
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Vertrauen und die Wertschatzung wirken dem Geflihl entgegen, dass die Per-
son, das Wissen oder gar die Arbeit Uberflissig ist. Dementsprechend unter-
stutzen diese Faktoren die Bereitschaft der Mitarbeiter, ihr Wissen weiter-

zugeben und neue Ideen einzubringen.*®*

Die Partizipation an organisationalen Neuerungen und Prozessen fordert das
Vertrauen der Mitarbeiter in die Organisation. Die Teilhabemdglichkeiten si-
chern gleichzeitig die Transparenz innerhalb der Organisation. Die Teilhabe von
Mitarbeitern untermauert sowohl die Verbundenheit mit dem Unternehmen als
auch die Bereitschaft, ihr Wissen zu teilen. Dadurch werden Werte geteilt und

gelebt. Dies unterstiitzt kreative Prozesse in der Organisation.*®®

Resultierend aus den Werten Offenheit und Vertrauen zeichnet sich die Bedeu-
tung der Fehler-Lern-Kultur ab, wie folgende Expertenaussage exemplarisch
skizziert: ,Aus Fehlern lernen, das ist ganz wichtig. Denn es gibt nichts Schlim-
meres, als eine Angstkultur zu haben oder wenn die Leute nicht sagen, wenn
sie etwas falsch gemacht haben.“**®® Sowohl unkritische Fragen von neuen Mit-
arbeitern als auch der organisationsinterne Umgang mit Fehlern sind zu beach-
ten. Nur durch die Akzeptanz dieser wird das personliche erfahrungsgestitzte
Wissen im Zusammenhang mit der Veranderungsbereitschaft voll ausge-

schopft.*’

Das folgende Schaubild fasst die von den Experten angefiuhrten und erlauterten

Einflussfaktoren einer innovationsforderlichen Unternehmenskultur zusammen.

%4 yigl.: Konzern 5; KMU 4; KMU 7; KMU 13.

465 Vgl.: KMU 1; Konzern 3; Konzern 6.

%0 KMU 1; 135.

7 vigl.: KMU 6; KMU 5; Konzern 1; KMU 10; KMU 9; KMU 1.
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Mdgliche kulturelle Barrieren aufgrund von Bertihrungsangsten zwischen unter-
schiedlichen Altersgruppen oder Generationen kénnen innerhalb von Organisa-
tionen entstehen. Diesen gilt es mit Schulungen zur Sensibilisierung der Flh-

rungskrafte vorzubeugen. Eine Unternehmenskultur basierend auf den skizzier-

und
Partizipation
an

_,/"

[ Fehlerlern-
Kultur

Gesund-

erhaltende
Arbeitsbedi

ngungen

‘ ’Kooperation N

\. Prozessen /
\\ ‘/

Austausch
von Wissen
und
Erfahrung /

Innovations-
forderliche
Unternehmens-
kultur

Offene

kation

N\

Flache

il . Kommuni-

Werte wie
Offenheit
und
Vertrauen

Hierarchien

Wert-
schatzung
aller

\_ Mitarbeiter

N,

Abbildung 42: Faktoren einer innovationsférderlichen Unternehmens-

kultur*®®

ten Werten verhindert diese Problematik praventiv.*®°

Sowohl die skizzierten Innovationsbarrieren als auch die Aspekte der innovati-
onsforderlichen Unternehmenskultur deuten die Relevanz von innovationsorien-

tierter Personalplanung sowie Nachfolgeregelungen an. Die Ergebnisse zu die-

ser Thematik sind im folgenden Abschnitt dargestellt.

468

Eigene Darstellung.

469 Vgl.: Konzern 5; KMU 7; Konzern 3.

A

185




Analytische Deskription der Ergebnisse

7.4.3. Relevanz innovationsorientierter Personalplanung

und Nachfolgeregelungen

Die Personalplanung ist im Allgemeinen wesentliches Element fur die Zukunfts-
fahigkeit der Organisation. Die zeitnahe und vorausschauende Bedarfsanalyse
gewinnt insbesondere vor dem Hintergrund des demografischen Wandels an
Bedeutung. Die strategische Planung umfasst zum einen die Nachwuchsarbeit
wie die Ausbildung von Nachwuchs- und Fuhrungskraften. Zum anderen sind
Regelungen und Instrumente flr die Personalnachfolge wesentlicher Bestand-
teil der Personalplanung. Exemplarisch kdnnen Vertretungsregelungen genannt
werden, da die Pravalenz fur nicht geplantes Ausscheiden mit zunehmendem
Alter von Mitarbeitern steigt. Im Speziellen qilt es, die Mdglichkeiten des perso-
nalisierten Wissenstransfers einzusetzen, so dass bei geplantem Ausscheiden
von erfahrenen Mitarbeitern die Erfahrung an einen unerfahrenen Mitarbeiter

weitergegeben werden kann.

Gut zwei Drittel der befragten Experten (20) skizzieren diese Thematik oder
erlautern einzelne Mallinahmen vor dem Hintergrund des Wissenstransfers. Die

folgende Abbildung visualisiert die einzelnen Schritte Uberblicksartig:

/ Analyse von Ist- und Soll-Zustand \

Analyse der Stellen- und
Mitarbeiterstruktur Aufgabenbeschreibung

Personalplanung

Ausbildungs-

Vorausschau
planung

Personalbedarf

Nachfolgeplanung

\Wissenstransfer sicherstellen Personalentwicklung /

Abbildung 43: Personal- und Nachfolgeplanungm

470 Eigene Darstellung.
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In einem ersten Schritt wird eine Analyse des Ist- und Soll-Zustandes aus per-
sonalplanerischer Sicht vorgenommen. Die Grundvoraussetzung ist eine vor-
ausschauende Analyse der Mitarbeiterstruktur. Hier stehen absehbare Vakan-
zen im Zentrum der personalplanerischen Untersuchung. Darlber hinaus be-
gleiten die MaBnahmen zur Identifikation von Wissenstragern die Uberlegungen
im Rahmen der Personalplanung. Dieses Vorgehen wird von vier Experten aus
GrofRunternehmen und drei Interviewpartnern aus klein- und mittelstandischen
Organisationen ausgefiihrt.*”’ PlanmaRiges, altersbedingtes Ausscheiden wird
durch jahrliche Screenings sichtbar. In einem weiteren Schritt fihren Alters-

2 {iber einen Zeit-

strukturanalysen und personalplanerische Vorausschauen*’
raum von mehreren Jahren zur Ableitung von Handlungsfeldern.*’® Zudem wer-
den dezidierte Aufgaben- und Stellenbeschreibungen flr passgenaue Beset-

zungen von vakanten Stellen und die richtige personelle Nachfolge benétigt.*”

Im Rahmen der organisationalen Personalplanung wird der zukinftige Bedarf
von Mitarbeitern, Fach- und FUhrungskraften identifiziert. Bei einer rechtzeitigen
Ausbildungsplanung und einer entsprechenden Erhdhung der Einstellungsquo-
ten von Auszubildenden wird der bendtigte Nachwuchs von Fachkraften teilwei-
se intern ausgebildet, wie vier befragte Experten anfiihren.*”® Dafiir ist es unab-
dingbar, dass das Bewusstsein fur die Handlungsrelevanz innerhalb der Orga-

nisation vorhanden ist.*"®

Aufgrund des demografischen Wandels nimmt die grundsatzliche Notwendigkeit
einer gezielten Personalplanung zu, stellen die befragten Experten fest. Demzu-
folge ist bei vorausschauender Planung sichergestellt, dass planbare Austritte
aufgrund des Alters Eingang in die personalpolitische Planung finden. In funf
Experteninterviews wird dezidiert thematisiert, dass die Anwendung der perso-
nalplanerischen Instrumente eine frihzeitige und gezielte Nachfolge rechtzeitig

vorbereitet.*”” Die folgende Expertenaussage unterstreicht, dass die Unterneh-

47t Vgl.: Konzern 5; Konzern 9; Konzern 4; KMU 6; KMU 1; Konzern 11; KMU 15.

7215 den Expertengesprachen wird das gangige englische Fachwort Forecast verwendet.
473 yigl.: Konzern 5; KMU 11; KMU 12.

474 Vgl.: Konzern 4; KMU 6.

475 Vgl.: Konzern 1; KMU 3; KMU 13; Konzern 11.

478 yigl.: KMU 2.

4t Vgl.: Konzern 5; Konzern 1; KMU 1; Konzern 9; KMU 11.
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men verstarkt die Positionen betrachten und analysieren, welche mit alteren

Mitarbeitern besetzt sind:

,Das heildt, ich habe im Grunde ein Demografierisikomanagement in der
Nachfolgeplanung aufgebaut, so dass ich im Grunde genommen Mitarbeiter
ab 55 auf dem Radar habe und hinterfrage, gibt es da entsprechende Nach-
folge und wie baut ihr das auf, so dass das Wissen nicht verloren geht und
wir im Ubergang wieder jemanden haben, der das halbwegs auf Flughdhe
Ubernehmen kann. (...) Also gerade fir kritische Stellen von 50+ wird dann
das Radar eingesetzt und gesagt, wo die Mitarbeiter stehen und welche
Kompetenz tragen die.«™

Die Experten nennen als optimales Instrument eine méglichst lange Uber-
gangsphase mit einer Uberlappungszeit von dem derzeitigen Stelleninhaber
gemeinsam mit seinem Nachfolger. Dieser Zeitraum kann von einem halben
Jahr bis zu zwei Jahren andauern.*”® Das Ziel ist es hierbei, die fachliche Ein-
arbeitung und Integration der neuen Stelleninhaber in das Unternehmen zu ga-
rantieren. In dieser Phase finden der individuelle Wissensaufbau Uber die orga-
nisationale Sozialisation und gleichzeitig ein personalisierter Wissenstransfer
statt. Zudem ist das Netzwerkwissen bei einem vorgesehenen Kundenkontakt
innerhalb des Stellenprofils oder bei einer Vertriebstatigkeit wichtig. Hierzu zahlt
das Vorstellen beim Kunden oder bei Geschaftspartnern des Nachfolgers im
Rahmen dieser gemeinsamen Zeit von dem Stelleninhaber und seinem Nach-

folger.

Dabei sind Doppelbesetzungen nicht zwangslaufig auf eine interne Nachfolge-
regelung zurlckzufuhren. Es ist genauso gut mdglich, dass der Nachfolger
durch eine Neueinstellung in die Organisation gelangt. Externe Besetzungen
bergen das Risiko, das organisationsinternes Wissen uUber die Strukturen und
Prozesse sowie die Unternehmenskultur fehlt. Dartber hinaus findet keine un-
ternehmensinterne Qualifizierung der Mitarbeiter statt. Dies ist nachweislich ein
Nachteil fur den Innovationsprozess, da das Wissen uUber die organisationsin-
ternen Ablaufe und den kulturellen Firmenhorizont fehlt. Dies unterstreicht die
Notwendigkeit einer weitsichtigen Planung sowie Einarbeitung der neuen Orga-
nisationsmitglieder fur die Zukunftsfahigkeit der Organisation und den Erhalt
von implizitem Wissen. Denn nur so kdnnen die Wissensbestande und die Er-

fahrungen der Mitarbeiter langfristig von der Organisation genutzt werden.

478 Konzern 4: 2 und 19.
479 yigl.: KMU 2; KMU 1; Konzern 1; KMU 5.
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Insbesondere bei den klein- und mittelstandischen Unternehmen finden sich fur
jede Nachbesetzung individuelle Losungen. Das wird nachfolgend von einem
Experten aus einem produzierenden klein- und mittelstandischen Unternehmen

skizziert.

~Jetzt haben wir einen Leiter, der scheidet in zwei Jahren aus, da haben wir
jetzt schon jemanden eingestellt. Der lauft jetzt zwei Jahre mit dem rum. Erst
mal so; irgendwann wird er Stellvertreter. Hoffentlich ist er geeignet dafir
dass er ihn ersetzen kann. Haben wir schon mit dem anderen driber ge-
sprochen; falls es sich nicht so entpuppt, wie wir das hoffen, ob er dann lan-
ger machen kann. Also eine gewisse Notfallplanung.“480

Dieses Zitat zeigt einmal mehr, dass die Nachfolgeplanung fir die klein- und
mittelstandischen Unternehmen eine besondere Herausforderung ist. Aufgrund
der Organisationsgrofie fehlen vergleichbaren Personal- und Finanzressourcen

wie in einem Konzern, so dass nicht jede Stelle doppelt besetzt werden kann.*®"

Neben der essentiellen Notwendigkeit der Personal- und Nachfolgeplanung kri-
stallisieren sich Vorteile fir das Unternehmen und seine Zukunftsfahigkeit her-
aus. Als Profit von den oben angeflhrten Parallelbesetzungen lasst sich zum
einen anfilhren, dass die Gefahr des Wissensverlustes reduziert wird.**? Zum
anderen zeigt eine strategische Personalplanung den Nachwuchskraften
grundsatzlich moégliche Entwicklungsperspektiven auf. Das fuhrt zur Mitarbei-
terbindung, welche in Zeiten der Fachkrafteproblematik wichtiger wird, wie die

Experten auch in diesem Zusammenhang herausstellen.*®?

Bei einer vergleichenden Betrachtung der Expertenaussagen zeigt sich, dass
die erlauterte Thematik sowohl bei den Konzernen als auch bei den klein- und
mittelstandischen Unternehmen beider Sektoren prasent ist. Die Grolle des Un-
ternehmens und die daraus resultierenden Ressourcen tangieren die Vorge-
hensweisen. Die Konzerne kdnnen wie oben gezeigt Doppelbesetzungen auf-
grund der zur Verflgung stehenden Ressourcen einfacher durchfihren. Daher
ist es ihnen leichter mdglich, ihre Nachfolge zielgenau zu planen, vorzubereiten
und die entsprechenden Mitarbeiter zu qualifizieren. Infolgedessen verringert

sich das Risiko des Wissensverlustes aufgrund von altersbedingten Austritten

80 KMU 5: 18.

81 vgl.: KMU 5.

82 vgl.: KMU 11.

83 vgl.: KMU 13; KMU 9.
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aus der Organisation. So sichern die Organisationen sich mit diesem Vorgehen

nachhaltig und langfristig ihre Innovationsfahigkeit.

Die Expertenaussagen zeigen die Dringlichkeit von recht- und vorzeitige Perso-
nal- und Nachfolgeplanung in Zeiten des demografischen Wandels eindeutig
auf. Da mit dem Durchschnittsalter auch das Risiko fur einen ungeplanten — vor
allem krankheitsbedingten — Ausfall steigt, ist es wichtig, qualifizierte Nach-
wuchskrafte vorzubereiten. Mit der Personalplanung werden Wissensverluste
und Wissensinseln vermieden. Mit Blick auf das Gut Erfahrungswissen ist es fur
Unternehmen bedeutend, bereits heute Bedarfe von morgen zu analysieren und
vorausschauend zu planen. So sichert die Nachfolge zukinftig die Produktivitat
und Wettbewerbsfahigkeit der Organisation. Nur so wird die organisationale
Innovationsfahigkeit garantiert. Die bedarfs- und stellengerechten Qualifizie-
rungsmallnahmen stehen im Mittelpunkt und sind fur alles andere mitbestim-

mend.

Die Pravention von Wissensverlusten durch die Personal- und Nachfolgepla-
nung ist nicht die einzige Mdglichkeit sicherzustellen, dass das innovationsrele-
vante und implizite Wissen in einem Unternehmen vorliegt. Die Mitarbeiterquali-

fikation ist eine andere Moglichkeit.
7.4.3.1. Innovationsforderliche Qualifizierung von Mitarbeitern

Fir die Sicherstellung der Innovationsfahigkeit einer Organisation ist die ent-
sprechende Qualifizierung der Mitarbeiter notwendig. Diese Relevanz themati-
sieren die Experten in den Interviews eindeutig. In diesem Zusammenhang
nennen die befragten Experten fachliche WeiterbildungsmafRnahmen und indi-
viduelle Schulungen fur die Mitarbeiter. Nachfolgende Abbildung gibt einen

Uberblick der zusammengefassten Expertenantworten.
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Fachliche Schulung
und Fortbildung
Ausbildung im Bereich é’;w';’k‘fﬁl:g
der Probleml6se- und i ati A
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Kreativitatstechniken und Zeitmanagement
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Soziale
Neue Methoden und Kompetenzen:
Techniken Rhetorik und
Kommunikation

Abbildung 44: Innovationsférderliche Qualifizierung484

Eine unabdingbare Grundlage fur die innovationsforderliche Qualifizierung der
Mitarbeiter ist die fundierte Fachausbildung der Organisationsmitglieder. Die
kontinuierliche Weiterbildung der Belegschaft ist sowohl allgemein als auch
speziell im Bereich der Innovationsthemen Grundvoraussetzung flur eine inno-
vative Organisation. Dartber hinaus sind Mitarbeiterschulungen in neuen Me-
thoden und Techniken zielgruppenspezifisch zur Innovationsférderung erforder-
lich, so die Konzernexperten.*® Ein Experte aus einem klein- und mittelstandi-

schen Unternehmen formuliert dies treffend:

LZur Frage wie die Mitarbeiter innovationsfahig bleiben, das fangt da an,
dass das System stimmig sein muss, in sich. Zuerst einmal wieder der for-
melle Aspekt: wir versuchen unsere Mitarbeiter in den Techniken zu schu-
len. Das heil3t, wir geben ihnen das Werkzeug an die Hand.“*%®

Es zeigt sich grundsatzlich, dass neben der Fachkompetenz und dem notwen-

digen methodischen Werkzeug die Organisationsfahigkeit von Mitarbeitern un-

484 Eigene Darstellung.

485 Vgl.: Konzern 9; Konzern 2.
8 KMU 6: 66.
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abdingbar ist. Fur den Innovationsprozess ist in jedem Fall strukturiertes Arbei-
ten forderlich. Diese grundlegend erscheinenden Aspekte erwahnen vier Exper-

ten fiir eine innovationsforderliche Qualifikation.*®’

FiUr die Innovationsfahigkeit einer Organisation bendtigen die Mitarbeiter dar-
Uber hinaus soziale Kompetenzen wie Rhetorik und Kommunikation. Die Fahig-
keiten zur Kooperation miteinander und zum Austausch untereinander erleich-
tern das Mitgestalten bei Innovationen. Dies fordert die Teilhabe am Innovati-
onsprozess. Die Experten benennen grundlegende Instrumente wie Seminare
zur Kommunikation allgemein oder speziell zur Gesprachsfuhrung mit Mitarbei-
tern. Weiterhin fordern und unterstitzen Fuhrungskrafteschulungen das innova-
tive Verhalten. Ebenso werden Veranstaltungen zur Arbeitsorganisation fur die
Mitarbeiter angefuhrt. Wie bereits belegt, ist die Organisationsfahigkeit der Mit-
arbeiter fUr den Innovationsprozess sehr wichtig. Daher gilt es die individuelle
Entwicklung aller Mitarbeiter zu unterstitzen. Die Experten benennen zahlirei-
che MalRnahmen zur Optimierung der individuellen und organisationalen Ar-
beitsgestaltung. Sechs Experten flihren die personliche Qualifizierung der Be-
legschaft durch die Organisation an. Hierzu zahlen Seminare und Schulungen
zum Zeit-, Selbst- und Stressmanagement innerhalb der Organisation.*®® Diese
sind im komplexen Innovationsprozess insbesondere flr alter werdende Beleg-
schaften von Bedeutung, da die alteren Mitarbeiter veranderten und zugleich

anderen Stressoren gegenuberstehen als juingere Mitarbeiter.

Ein weiteres Feld der innovationsforderlichen Mitarbeiterqualifikation ist die
Ausbildung im Bereich der Problemlése- und Kreativitatstechniken. Spezielle
Angebote im Bereich des Veranderungsmanagements und die Schulung von
Kreativitatstechniken nennen die befragten Unternehmen zahlreich. So wird die
Veranderungskompetenz der Mitarbeiter mit Hilfe von Problemldsetechniken
manifestiert und ausgebaut. Durch gesicherte Methodenkenntnisse im kreativen
Bereich kénnen sich die Mitarbeiter in den Innovationsprozess zielorientiert ein-
bringen. Zugleich wird ihr individuelles Innovationspotenzial im Zusammenspiel

mit dem individuellen und organisationalen impliziten Wissen genutzt. Die ge-

87 vgl.: KMU 5, KMU 6; KMU 1; KMU 11.
488 Vgl.: KMU 2; KMU 5; KMU 11; KMU 15; KMU 1; Konzern 1.
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machten Erfahrungen werden in Such-Lése-Prozessen voll ausgeschopft, wie

sieben Experten dezidiert beschreiben.*®

In diesem Zusammenhang skizziert ein Experte ein Modell, das derzeit in der
befragten Organisation konzipiert wird. In einem ersten Schritt werden dabei
alle FUhrungskrafte in einem "Train the Trainer” Konzept in Kreativitats- und
Problemldsefahigkeiten geschult. In einem zweiten Schritt folgt die Beschulung
aller Mitarbeiter des Unternehmens. Die Multiplikation der Mallnhahmen sowie
die Nachhaltigkeit durch eine flachendeckende Qualifikation sind hierbei her-

vorzuheben.*°

Grundsatzlich ist die Qualifizierung der Mitarbeiter mit Fachseminaren und die
Weiterbildung fur die befragten Experten im Rahmen der Innovationsfahigkeit
von ihrem Unternehmen wichtig. Sowohl klein- und mittelstandische Unterneh-
men als auch Konzerne flihren Beispiele an, wie bereits oben ausgefuhrt ist.
Die Vielfalt der Angebote ist in den GroRunternehmen ausgereifter. Als Grund

werden die umfangreicheren Ressourcen im Personalbereich angefuhrt.

Nicht nur der Faktor Alter, sondern besonders eine zielgruppengerechte Mitar-
beiterforderung ist zusammenhangend mit alter werdenden Belegschaften Be-
stimmungsfaktor fir die Mitarbeiterqualifikation. Vor dem Hintergrund des de-
mografischen Wandels ist die Gleichbehandlung vielfaltiger Gruppen in der Be-
legschaft zu beachten. Die individuellen Bedurfnisse sind grundsatzlich ein
Thema des Personalbereichs, treten jedoch aufgrund des demografischen
Wandels vermehrt in den Vordergrund. Unterschiedliche Alterskohorten missen
unabhangig betrachtet werden. Daher stellt sich die Frage, wie die Mitarbeiter-

forderung speziell bei alteren und erfahrenen Mitarbeitern gestaltet sein muss.

Wie bereits im Zusammenhang mit der Teammischung thematisiert wird, zeigt
sich bei der Qualifikation von Mitarbeitern, dass eine altersspezifische Forde-
rung ausschlie3lich verbunden mit dem Faktor Alter nicht zielfihrend ist. In ei-
nem befragten Konzern wurde im Rahmen von Seminarangeboten eine Diffe-
renzierung zwischen dienstjungen und -alteren Mitarbeitern vorgenommen. Hin-

tergrund fir die Einteilung war der unterschiedliche fachliche Erfahrungshori-

489 Vgl.: Konzern 8; Konzern 1; Konzern 3; KMU 13; KMU 11; KMU 13; KMU 9.
490 vigl.: KMU 9: 70.
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zont, jedoch sind die Anmeldungen der Mitarbeiter ausgeblieben. Das Konzept
war aufgrund der Stigmatisierung des Faktors Alter nicht erfolgreich. Das Bil-
dungsangebot wird in dem Interview sehr treffend mit einem Reisekatalog ver-
glichen: ,Wenn man mit 47 einen Katalog fur die 49 und Top bekommt, findet
man das ganz furchtbar und sagt: ‘Seniorenreisen mdochte ich noch nicht ma-

Chen!“491

Spezielle Angebote flr altere Mitarbeiter wie Seniorenprogramme bezeichnen
die Experten als diskriminierend. Ein Experte unterstreicht diese Tatsache wie
folgt: ,Wir lehnen ganz grundsatzlich eine Segmentierung einer Belegschaft in
alte, junge, grolde, kleine, dicke, dunne, rothaarige, einarmige, Nichtschimmer
und so weiter (ab).“**? Die Segmentierung in einzelne Belegschaftsgruppen und
die daraus resultierende Diskriminierung gilt es zu verhindern. Der Stigmatisie-
rung von Beschaftigten in einer gewissen Alterskohorte wird grundsatzlich ent-
sagt. Dabei schlieBen die Experten eine Altersdiskriminierung grundsatzlich
aus, wie in 13 Interviews erlautert wird.**® In der untenstehenden Abbildung
werden die Folgen altersabhangiger Férderung von Mitarbeitern und die damit
zusammenhangende Wertschatzung abhangig von dem Mitarbeiteralter in der

Organisation skizziert.

-

~N

Altersdis-

Férderung und
Wertschatzung
abhangig vom Alter

Stigmatisierung
aufgrund des
Faktors Alters

kriminierung

N

Abbildung 45: Folgen altersabhangiger Ft')rderung494

/

Einzelne Altersgruppen speziell zu foérdern, fihrt zwangslaufig zu einer Un-
gleichbehandlung der Mitarbeiter. Genauso sollen Mitarbeiter nicht zusammen-
hangend mit ihrer Alterskohorte wertgeschatzt werden. Wenn eine Organisation
jedoch die Mitarbeiterférderung abhangig von dem individuellen Alter gestaltet

und die Mitarbeiter altersabhangige Wertschatzung erfahren, werden die Mitar-

491 Konzern 1: 34.

492 Konzern 5: 30.

493 Vgl.: Konzern 1; Konzern 2; Konzern 7; Konzern 8; Konzern 9; Konzern 5; Konzern 6; Konzern 10;
KMU 5; KMU 3; KMU 1; KMU 7; KMU 11.

494 Eigene Darstellung.
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beiter aufgrund des Faktors Alter stigmatisiert. Darlber hinaus fuhrt die Un-

gleichbehandlung zu einer Altersdiskriminierung.

Vielmehr ist es erklartes Ziel, dass die Unterschiedlichkeit im Allgemeinen und
im Speziellen aufgrund des Faktors Alter wertgeschatzt wird. Weiter stehen die
individuelle Lebenslage und der personliche Erfahrungshorizont eines Mitarbei-

ters an zentraler Stelle fur die organisationale Innovationsfahigkeit.

Bei allen innovationsforderlichen QualifizierungsmalRnahmen gilt es zu beruck-
sichtigen, dass nicht allein die Innovationskompetenz auf fachlicher, personli-
cher Ebene ausschlaggebend ist. Uber die innovationsférderliche Qualifizierung
von Mitarbeitern beeinflusst die Auswahl der Flihrungsinstrumente die Innovati-
onsbereitschaft der Mitarbeiter und so die Innovationsfahigkeit der Organisati-
on. So werden im Anschluss die Ergebnisse zur lebensphasenorientierten Per-

sonalfiihrung erlautert.

7.4.3.2. Lebensphasenorientierte Personalfiihrung zur Erhaltung

der Innovationsfahigkeit

Die Fuhrung von Mitarbeitern im Allgemeinen und die Flhrungsinstrumente im
Speziellen schaffen die Rahmenbedingungen fir innovatives Mitarbeiterverhal-
ten in Organisationen. So werden in diesem Abschnitt die Expertenaussagen
zum Fuhrungsverhalten untersucht und angewendete Instrumente dargestellt.
Die Frage, ob fur altere Mitarbeiter spezielle Fuhrungsinstrumente bendtigt
werden, damit die Organisation innovationsfahig bleibt, wird mit den Experten-
ansichten zur Auswahl von FUhrungsinstrumenten beantwortet. Die Bandbreite
der von den Experten benannten Personalfihrungsinstrumente reicht von Mit-
arbeitergesprachen Uber Feedback und Beurteilungen bis hin zu Qualifizie-

rungsmaglichkeiten.

Insbesondere bei Mitarbeitergesprachen erfolgt laut der befragten Experten ei-
ne zielgruppenspezifische Kommunikation. Altere Mitarbeiter haben aufgrund
ihrer Berufs- und Lebenserfahrung einen umfassenden Erfahrungshorizont. Sie
erwarten volle Authentizitat von der Fuhrungskraft. Demgemal} zeigen sie an-
dere Reaktionen als junge und unerfahrene Berufseinsteiger auf die gleichen

Malnahmen. Auch der Umgang mit verbalen Aussagen unterscheidet sich,
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weshalb sensibles Kommunikationsverhalten besonders notwendig ist.**®* Die
Schulung von FlUhrungskraften im Bereich Kommunikationshabitus in diesem
Kontext wird somit wichtiger. Flr ein demografiesensibles Fuhren finden unter
anderem Schulungen im Zusammenhang mit der Etablierung von gemischten
Teams statt. Die Bedeutung von gemischten Teams — insbesondere in demo-

grafisch veranderten Belegschaften — ist bereits weiter oben ausgefuhrt.

Obwonhl die befragten Experten verneinen, dass altersspezifische Fuhrungsin-
strumente eingesetzt werden, zeigt sich eine unterschiedliche Anwendung von
Personalfuhrungsinstrumenten im Berufsverlauf eines Arbeithehmers. Nachfol-

gendes Zitat hebt das hervor:

,Das ich also, wenn ich als Mitarbeiter irgendwo neu in ein Unternehmen
komme, noch eine andere Motivation habe, vielleicht auch eine direktere
Rickmeldung brauche von meinem Vorgesetzten als wenn ich jetzt ein Er-
fahrener bin und das Berufsleben ein Stickweit in den Hintergrund tritt, weil
ich gerade eine Familie gr[]nde.“496

Die Expertenaussage unterstreicht, dass nicht allein die berufliche Situation und
das Alter des Mitarbeiters flr das passgenaue Fuhren ausschlaggebend sind.
Die individuelle und private Lebensphase werden gleichermal3en berucksichtigt.
Die Phasen unterscheiden sich aufgrund unterschiedlicher Stadien von der Ein-
arbeitung Uber eine Entwicklung im Unternehmen bis hin zum Ausscheiden von
Mitarbeitern. Das lebensphasenorientierte Fihren betrachtet berufliche und pri-

vate Entwicklungen im Einklang.

Die Experten nennen zahlreiche Instrumente zur Mitarbeitereinarbeitung wie
Traineeprogramme oder Veranstaltungen speziell fir Auszubildende, wie be-
reits oben ausflhrlicher dargestellt. In dieser Phase wird unternehmensspezifi-
sches Wissen gemeinsam mit individuellem Erfahrungswissen Gber begleitende
MaRnahmen wie Patenschaften vermittelt. Dieses Instrument dient laut sieben
Interviewpartnern der Wissensgenerierung fir die Berufseinsteiger oder fur die
neuen Mitarbeiter in einem Unternehmen.**” Begleitet wird die Einarbeitungs-
phase durch strukturierte Einarbeitungsplane, so dass dezidierte Kenntnisse

iber den individuellen Arbeitsplatz vermittelt werden kénnen.*® Ferner werden

495 Vgl.: Konzern 1.

4% Konzern 2: 67.
497 vigl.: Konzern 1; KMU 4; Konzern 6; KMU 11; KMU 6; KMU 7; KMU 10.
498 Vgl.: Konzern 2: 27; KMU 6: 14; KMU 7: 38; KMU 10: 10; KMU 11.
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Stipendienmodelle und Finanzierungsmoglichkeiten eines nebenberuflichen
Studiums nach einer Ausbildung genannt. Dies gilt auch fur die Weiterqualifizie-

rung von Mitarbeitern, wie die befragten Experten anfiihren.*%°

Personalpolitische Instrumente wie etwa Mentoring oder speziellen Forderpro-
grammen stellen den Erfahrungs- und Wissenstransfer in einem anschliel3en-
den Schritt sicher. Diese erfolgen nicht alters-, sondern funktionsbezogen, so
die Experten. Dadurch profitiert der unerfahrene Mitarbeiter von dem Erfah-
rungsschatz des erfahrenen und alteren Beschaftigten. Durch eine lebenspha-
senorientierte Mitarbeiterfihrung werden Erfahrungen aus dem Innovationspro-
zess weitergegeben. Der Mitarbeiter kann in seiner weiteren Betriebslaufbahn
in der Organisation als Mentor oder Pate Wissensgeber sein. Dieser Aspekt

wurde oben ausflhrlich dargestellt.

Viele Unternehmen beschaftigen sich Uberwiegend mit der Einarbeitung von
neuen und jungen Mitarbeitern. Im Verlauf des betrieblichen Lebenszyklus wer-
den begleitend Malkinahmen zur Erhaltung der Arbeits- und Beschaftigungsfa-
higkeit angeboten. Die gesundheitsfordernde FUhrung zahlt etwa hierzu. Neben
der Orientierung innerhalb der Organisation gewinnt derzeit bedingt durch die
demografischen Veranderungen, so die befragten Experten, die Phase des al-
tersbedingten Ausscheidens von Mitarbeitern an Bedeutung. Danach kann ein
aktiver Ruhestand folgen. Zum Beispiel kdnnen hier Beratervertrage exempla-
risch angefuhrt werden. Da die erfahrenen und in diesem Fall ausgeschiedenen
Mitarbeiter die Wissenstrager des Erfahrungswissens sind, zeigt sich die Hand-
lungsrelevanz fir die Organisationen, welche bestehen wollen. Zum einen muss
das Erfahrungswissen gesichert werden. Zum anderen muss die wachsende
Gruppe alterer und alter werdender Mitarbeiter wirksam einbezogen werden.>®
So zeigt das untenstehende Zitat, dass die Personalentwicklung in Konzernen
heute schon individuelle Losungen fur unterschiedliche Lebensphasen einzel-

ner Mitarbeiter bereithalt:

-Wir haben direkt die Personalentwicklung jetzt so strukturiert, dass wir Per-
sonalentwicklung fir Menschen in unterschiedlichen Lebensphasen ma-
chen. Wir gucken uns nicht nur die an, die kurz vor dem Ausscheiden sind.

49 ygl.: KMU 6: 18; KMU 13.
500 Vgl.: Konzern 1.
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Die schauen wir uns verstarkt an, weil wir festgestellt haben, da haben wir
ein Defizit.*""

Dabei ist die individuelle Lebensphase genauso wie das berufliche Stadium der
Entwicklung eines Beschaftigten zu beachten. Aspekte wie flexible Arbeitszeit-
modelle, Bildungs- oder Pflegeauszeiten sowie Vereinbarkeit von Beruf und
Familie zur familiengerechten Gestaltung der Arbeit sind hier zu nennen. In der
Differenzierung von MalRnahmen sollen einzelne Lebensphasen aulerhalb der

Arbeitswelt Berucksichtigung finden, wie folgendes Zitat herausstreicht:

.Deshalb haben wir uns auch fir die Lebensphasen entschieden, weil es in
jeder Phase andere Herausforderungen gibt. (...) Da wollen wir gerne pas-
sende Lésungen flr bringen. Zum Beispiel die junge Familie hat — da muss
es andere Instrumente geben als in der Phase, wo ich mich gerade mit dem
Gedanken trage von 100 auf null oder lieber von 100 auf 50%."

Die angefuhrten Konzepte der lebensphasenorientierten Personalpolitik werden
vorwiegend von den Experten aus den GroRunternehmen genannt. Das sechs
Experten aus Konzernen und lediglich einer aus einem klein- und mittelstandi-
schem Unternehmen Aussagen hierzu treffen, ist mit unterschiedlichen Res-
sourcen und dem zur Verfugung stehenden Personalapparat wie auch entspre-
chenden Finanzierungsmdglichkeiten verbunden.*®? Die Fragen nach zukiinfti-
gen Modellen und Gestaltungsmoglichkeiten speziell fur altere Mitarbeiter sind
aktuelles Handlungsfeld im Personalbereich. In einem Experteninterview wird
ausgefiihrt, dass es ein offener Prozess ist, welche Anderungen sich fiir die
FUhrung und Wahrnehmung von alteren Mitarbeitern mit einer Veranderung der
Altersstruktur im Unternehmen insgesamt ergeben.’®® Aufgrund der alter wer-
denden Belegschaften und durch die Verlangerung der Lebensarbeitszeit inten-

siviert, ist die Berucksichtigung der individuellen Lebensphase besonders wich-

tig.

Bei der Auswahl von Flhrungsinstrumenten stehen der Erfahrungshorizont, die
individuellen Fahigkeiten sowie die Kenntnisse und mdglicherweise die damit
zusammenhangende Betriebszugehorigkeit der Mitarbeiter an zentraler Stelle.
Das Alter an sich ist kein allein entscheidendes Kriterium fur die Auswahl und
Anwendung von Fuhrungsinstrumenten. Daher ist die Auswahl der personalpoli-

tischen Instrumente unabhangig von dem Lebensalter zu treffen.

%01 Konzern 1: 5.

502 Vgl.: Konzern 2; Konzern 11; Konzern 1; Konzern 3; Konzern 6; Konzern 7; KMU 9.
%93 Konzern 6: 18.
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In der nachfolgenden Abbildung werden die beruflichen und persdénlichen Ein-

flussfaktoren fur ein individuelles lebensphasenorientiertes Flhrungskonzept

4 N

skizziert.

Personliche
Situation:
Familiengriindung
oder Pflege von
Angehdrigen

Berufliche
Situation: Einstieg
—Karriere —
Ausstieg

Lebensphasenorientierte
Fiihrungsinstrumente

\_ /

Abbildunlg 46: Einflussfaktoren auf lebensphasenorientiertes
Fithren®

Der Anreiz fur innovatives Verhalten wird laut der befragten Experten maf3geb-
lich durch die Fihrung geschaffen. Die Expertenmeinungen decken sich in der
Hinsicht, dass das Lebensalter der Mitarbeiter an sich nicht allein Kriterium ist.
Die Fuhrungskraft muss auf das Individuum sowie seine derzeitige Lebenssitua-
tion mit dem Fuhrungsverhalten individuell eingehen. Unterschiedliche Be-
triebszugehorigkeiten wie auch Erfahrungshorizonte muissen berlcksichtigt
werden, so dass motivierende Fuhrungsanreize innovatives Verhalten aller Be-
schaftigten ermdglichen und fordern. Aufgrund des demografischen Wandels
und der veranderten Zusammensetzung der Mitarbeiterschaft bedarf es daher
eines ganzheitlichen Flihrungsansatzes. Demzufolge muss besonders die Viel-
falt in kultureller Hinsicht, aber auch die Gruppe von alteren Mitarbeitern in ge-
mischten Teams entsprechend beachtet werden. Dialogbasiertes und wert-

schatzendes Fuhren fordert folglich die Innovationsfahigkeit der Organisation,

504 Eigene Darstellung.
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da sowohl die richtige Kommunikation als auch die altersunabhangige Wert-

schatzung essentiell sind.*®

Es wird basierend auf den Experteninterviews festgestellt, dass es weder einen
Bedarf noch die Notwendigkeit an speziellen Flhrungsinstrumenten abhangig
vom Mitarbeiteralter gibt. Da der Faktor Alter jedoch mit der Erfahrung und der
Betriebszugehorigkeit korreliert, existiert eine Vielfalt an differenzierten Perso-
nalfihrungsinstrumenten. Die unterschiedlichen Positionen des Mitarbeiters in
einer Organisation hangen auch damit zusammen. Die bedarfsgerechte und
zielgruppenspezifische Anwendung ist fur die organisationale Innovationsfahig-
keit durch den Wissenstransfer besonders flir Unternehmen mit alter werden-

den Belegschaften notwendig.

Nun folgt abschlieRend eine Zusammenfassung der gewonnenen Ergebnisse.
Dabei wird auf Unterschiede abhangig von der Organisationsgrof3e sowie der

Branche eingegangen.

7.5. Zusammenfassung der Ergebnisse

Die Ergebnisse werden analog der Auswertungslogik pragnant zusammenge-
fasst. Es erfolgt in zwei Unterkapiteln eine synoptische Betrachtung der befrag-
ten klein- und mittelstandischen Unternehmen sowie der befragten Konzerne.

Ebenso werden einzelne Branchenunterschiede skizziert.

Zuerst werden die Expertenaussagen zur Frage, welches Wissen als bewah-
rungswirdig gilt, analysiert. Das implizite Wissen umfasst dabei das Erfah-
rungswissen Uber die organisationalen Prozesse, die Kommunikationsstruktu-
ren und Uber die Unternehmenskultur. All das erlernen die Mitarbeiter in der
unternehmensinternen Sozialisation und internalisieren es. Die Experteninter-
views zeigen eindeutig, dass das Erfahrungswissen mit der Betriebszugehdrig-
keit und daher zwangslaufig mit dem Alter der Mitarbeiter korreliert. Die Ergeb-
nisse der Expertenbefragung weisen infolgedessen nach, dass das implizite
Wissen ein entscheidender Faktor flr die Innovationsfahigkeit von Organisatio-

nen ist.

505 Vgl.: Konzern 5; Konzern 3; Konzern 1; KMU 5; KMU 6; Konzern 2; KMU 1; KMU 8; KMU 2; Konzern
10; Konzern 9.

200



Analytische Deskription der Ergebnisse

Da das implizite Wissen an ein Individuum gebunden ist, schwer verbalisierbar
oder explizierbar ist, bedarf es der ldentifikation der unternehmensinternen
Wissenstrager. Die interne Wissensermittlung in einer Organisation resultiert
erstens aus einer Befragung der Fuhrungskrafte, zweitens aus einer Selbstaus-
kunft der Mitarbeiter oder drittens aus Mitarbeitergesprachen. Einhergehend mit
der Wissensidentifizierung erfolgt das Kompetenzmanagement. Hierbei sind die
Fachkompetenz, die Qualifikationen und die individuellen Fahigkeiten der ein-
zelnen Mitarbeiter relevant. Die alter werdenden Belegschaften verstarken die
Bedeutung dieses Instrumentes, da das bewahrungswurdige Wissen von allen
Mitarbeitern — besonders aber von den alter werdenden und den altersbedingt
ausscheidenden Mitarbeitern — identifiziert werden muss. Nur so kann das im-
plizite Wissen in der Organisation erhalten bleiben und die organisationale In-
novationsfahigkeit sichergestellt werden. So kann eine passgenaue Kompe-
tenzentwicklung und innovationsférderliche Qualifikation der Nachwuchskrafte
durchgefuhrt werden. Forderlich hierflr sind ein Kompetenzprofil und eine Po-
tenzialeinschatzung sowohl der Erfahrungstrager als auch der Nachwuchskraf-

te.

Das identifizierte Erfahrungswissen, welches als bewahrungswirdig gilt, muss
in einem nachsten Schritt im Rahmen des organisationalen Wissensmanage-
ments transferiert werden. Die Ergebnisse der Expertenbefragungen zeigen,
dass sowohl Elemente der Kodifizierung fur die Wissensspeicherung und der
Personalisierung als Instrument des Erfahrungsaustausches flur den Wissens-

transfer angewendet werden.

Die Instrumente der Kodifizierung sind Datenbanken, Handbicher, Berichtwe-
sen und weitere dokumentarische Werkzeuge. Die Dokumentation von Wissen
erfolgt in der Regel Uber eine Digitalisierung, wobei der Zugang fur die Mitarbei-
ter Uber elektronische Systeme gesichert ist. Das implizite Wissen kann jedoch
nur gespeichert und somit fir andere zuganglich gemacht werden, wenn es

verbalisier- und dokumentierbar ist.

Die Instrumente der Personalisierung umfassen Tandem- und Patenmodelle,
Mentoringprogramme und auch Besprechungen. Der Wissenstransfer erfolgt so

in Form von sozialer Interaktion. In speziellen Teamformen wird implizites Wis-
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sen von erfahrenen Mitarbeitern als Wissensgeber an unerfahrene Mitarbeiter
durch das Zusammenarbeiten Ubertragen. In organisationsinternen Zusammen-
fuhrungen von Partnerschaften zweier Mitarbeiter wird Uber einen vorab defi-
nierten Zeitraum das Erfahrungswissen uUber Unternehmensablaufe und das
Organisationswissen Uber Kommunikationsstrukturen vermittelt. In persdnlichen
Gesprachen werden die Mitarbeiter beraten. Ferner wird den unerfahrenen Mit-
arbeitern Netzwerk- und Kulturwissen vermittelt. Patenschaften werden vor-
nehmlich bei der unternehmensinternen Sozialisation von neuen Mitarbeitern
angewendet. Im Gegensatz dazu steht bei Tandemkonzepten die projektbezo-
gene Zusammenarbeit im Vordergrund. Neben dem Wissenstransfer und somit
der Wissensbewahrung wird das Wissen vernetzt. Da bei allen aufgefuhrten
Modellen implizites Wissen plastisch, direkt und personlich transferiert wird,
sind eben diese zur Vorbereitung von Nachwuchsfihrungskraften besonders
natzlich. Daher sind diese Instrumente im Zusammenhang mit alter werdenden
Belegschaften empfehlenswert und fir den Transfer von implizitem Wissen er-

forderlich.

Weiter ist die innovationsorientierte Teamzusammensetzung im Kontext des
Wissenstransfers wichtig. Die geeignete Teammischung basiert nicht allein auf
dem Faktor Alter. Ein heterogener Wissensaustausch im Rahmen der demogra-
fischen Veranderungen findet Uber die Mischung von Generationen, Geschlech-
tern und Nationen in der Zusammenarbeit von Teams statt. Die Heterogenitat
von personlichen Eigenschaften und fachlichen Kenntnissen sowie individuellen
Fahigkeiten werden bertcksichtigt. Das Arbeiten in gemischten Teams beinhal-
tet neben einem Erfahrungsaustausch und einem Wissenstransfer automatisch

die Sensibilisierung aller Mitarbeiter flr die demografische Vielfalt.

Uberdies eignen sich unterschiedliche Modelle der Hospitation zur Ubertragung
von Erfahrungswissen. Letztlich sind unternehmensinterne soziale Netzwerke
noch ein Instrument zum Wissens- und Erfahrungsaustausch der Mitarbeiter.
Sowohl bei den Instrumenten der Kodifizierung als auch bei denen der Perso-
nalisierung ist die individuelle Bereitschaft der einzelnen Mitarbeiter, ihr Wissen

weiterzugeben und zu teilen, essentielle Grundvoraussetzung.
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Bei allen MalBnahmen im Rahmen des Wissenstransfers ist es daher von he-
rausgehobener Bedeutung, dass die richtigen kulturellen Rahmenbedingungen
auf organisationaler Ebene vorhanden sind. Neben zeitlichen Restriktionen
kann es weiterhin zu strukturellen Hindernissen innerhalb der Organisation
kommen. Das Uberstiilpen von einzelnen Instrumenten fiihrt nicht zum Erfolg.
Auch eine fehlende oder mangelnde Kommunikation kann zu Reaktanzen bei

den Mitarbeitern fiihren.

Ein besonders herausgestelltes Risiko fur die Innovationsfahigkeit von Unter-
nehmen ist der Wissensverlust von Fach- und Erfahrungswissen. Kurzfristiges,
ungeplantes oder nicht entsprechend vorbereitetes Ausscheiden von Mitarbei-
tern kann zu einem Verlust von individuellen implizitem Wissen innerhalb einer
Organisation fuhren. Die absehbare demografische Entwicklung der nachsten
Jahre wird dieses Risiko noch verstarken. Zum einen kann plétzliches Aus-
scheiden aufgrund von Ableben, von Krankheit eines Mitarbeiters oder eine ei-
genmotivierte Kindigung als Grund flr den Wissensverlust benannt werden.
Zum anderen stellen organisationsinterne Umstrukturierungen, Rationalisierun-
gen oder Organisationszusammenschlisse einen Risikofaktor dar. Ebenso ist
bei betriebsbedingten Kindigungen der Wissenstransfer gestort oder verhin-

dert, so dass Wissensllcken entstehen.

Die Erfahrung von Mitarbeitern ist im Innovationsprozess férderlich und fuhrt zu
einer positiven Beeinflussung bei der Generierung von Ideen wie die Ausfuh-
rungen zur Wissensthematik bereits zeigen. Neben personliche Fahigkeiten,
Fachkenntnissen und Kompetenzen sind implizites Wissen und individuelle Er-
fahrungen fur die Qualitat von neuen Ideen und Innovationen entscheidend. Der
erfahrene Mitarbeiter beeinflusst den Innovationsprozess somit positiv, da er
neben einem individuellem Erfahrungsschatz Wissen Uber unternehmensinter-
ne Ablaufe sowie organisationales Kulturwissen internalisiert hat. Im Gegensatz
zu qualitativ hochwertigen Ideen von erfahrenen Mitarbeitern zeichnen sich jun-
ge und betriebsneue Mitarbeiter durch eine hohe Quantitat von Innovationsvor-
schlagen aus, weshalb die Teammischung flir den Innovationsprozess wichtig
ist. Das Erfahrungswissen korreliert mit der Betriebszugehorigkeit, so dass eine

eindeutige Verbindung mit dem Faktor Alter herstellbar ist.
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Eingeschrankt wird die Innovationsfahigkeit von Unternehmen durch einige
Aspekte in Bezug auf altere Mitarbeiter. Barrieren, Hemmnisse und Widerstan-
de bestehen innerhalb des Innovationsprozesses. Zum einen sind technikba-
sierte Systeme und technische Innovationen problematisch, da diese eine
Technikaffinitat voraussetzen, die bei den alteren Mitarbeitern haufig geringer
ausgepragt ist als bei den jungeren Mitarbeitern. Die Nutzung unternehmensin-
terner Wissensbestande ist eingeschrankt. Zum anderen werden die veranderte
Leistungsfahigkeit von alteren Mitarbeitern und andere altersabhangige Stres-
soren als mogliches Hemmnis angefuhrt. Schliellich werden die individuelle
Einstellung und die intrinsische Motivation als Barriere erklart, da sie sich in
Korrelation mit der Betriebszugehdrigkeit, der Lebensphase und dem Alter ver-

andern. Dies geht mit einer innovationsfeindlichen Unternehmenskultur einher.

Die innovationsforderliche Kultur einer Organisation ist fir den Innovationspro-
zess sowie fur die organisationale Innovationsfahigkeit von besonderer Bedeu-
tung. Die Aussagen der Experten zeigen eindeutig, dass die kulturellen Rah-
menbedingungen einen wichtigeren Stellenwert als der Faktor Alter an sich ein-
nehmen. Die altersunabhangige Wertschatzung der Mitarbeiter spielt daher ei-
ne entscheidende Rolle. Eine Kultur, welche Innovationen unterstutzt, ist
gleichzeitig immer eine Wissenskultur. Werte wie etwa Offenheit und Vertrauen
sind die Basis fur eine transparente Kommunikation und einen organisationalen
Wissensaustausch der Mitarbeiter. Neben flachen Hierarchien sind gesunder-
haltende Arbeitsbedingungen, Kooperations- und Partizipationsmdglichkeiten
an Projekten sowie Prozessen Faktoren einer innovationsférderlichen Unter-
nehmenskultur. Von aulRerordentlicher Bedeutung ist dabei der Aspekt der Feh-
lerlernkultur. Die Akzeptanz, aus Fehlern zu lernen und der positive Umgang
mit diesen, bedeutet, dass die Organisation die Summe aller Fehler in Form von
Erfahrungen wertschatzt. Darlber hinaus ist es besonders im Rahmen alter
werdender Mitarbeiter wichtig, die Fuhrungskrafte flr diese Thematik zu sensi-

bilisieren und Berlhrungsangste innerhalb der Belegschaft zu verringern.

In diesem Kontext sind besonders die Ergebnisse der Expertenbefragung zur
Personalplanung und Nachfolgeregelungen interessant. Im Rahmen der perso-

nalplanerischen Analyse von Soll- und Ist-Zustand wird zuerst die Mitarbeiter-
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struktur untersucht. Dann erfolgt eine dezidierte Stellen- und Aufgabenbe-
schreibung. Im Zuge der weiteren Personalplanung findet die Ermittlung des
Personalbedarfs, die Ausbildungsplanung und die Vorausschau fur die zukunf-
tige Personalstruktur statt. Die angeflhrten personalisierten Instrumente sowie
gemeinsame Ubergangsphasen und Doppelbesetzungen sind dabei sehr wich-
tig. Die organisationale Nachfolgeplanung und die strategische Nachwuchsar-
beit sichern einhergehend mit dem personalisierten Wissenstransfer die Zu-
kunftsfahigkeit einer Organisation. Zudem ist die innovationsorientierte Perso-
nalentwicklung ein zentraler Baustein flr die organisationsinterne Personalpla-
nung. Im Zuge einer weitsichtigen Analyse von Bedarfen im Zusammenspiel mit
der Wissensidentifizierung werden die organisationalen Wissensressourcen voll

ausgeschopft und erhalten.

Die innovationsforderliche Qualifizierung der Belegschaft ist fur die Organisation
und ihre Zukunftsfahigkeit grundsatzlich wichtig. Durch die demografischen
Veranderungen verstarkt sich das. Im Rahmen der Personalplanung werden
Fort- und Weiterbildungen zur Vermittlung von neuen Techniken und Methoden
sowie die Schulung von sozialen Kompetenzen durchgefuhrt. Neben fachlichen
Schulungen wird die individuelle Entwicklung bezuglich etwa der Verande-
rungskompetenz unterstitzt. Die Mitgestaltungsmaoglichkeiten an Innovations-
prozessen werden einhergehend ausgebaut. Hierbei stehen Kreativitatstechni-
ken und der Ausbau von Problemldsefahigkeiten an oberster Stelle. Die mono-
kausale Abhangigkeit der Férderung und der Wertschatzung vom Faktor Alter
hat sowohl eine Diskriminierung als auch eine Stigmatisierung der Mitarbeiter-
gruppe zur Folge. Demzufolge ist eine zielgruppenspezifische Férderung und

nicht eine altersabhangige Qualifizierung sinnvoll und erstrebenswert.

Die lebensphasenorientierte Personalfliihrung ist besonders im Kontext der de-
mografischen Veranderungen von Bedeutung, da diese ein passgenaues und
individuelles Fuhren der einzelnen Mitarbeiter ermoglicht. So kann zum einen
die berufliche Situation mit den Phasen vom Einstieg Uber Karriere bis zum
Ausstieg bertcksichtigt werden. Zum anderen wird so die personliche Mitarbei-
tersituation wie etwa die Phase der Familiengrindung oder der Pflege von An-

gehorigen bedacht. Die Fuhrungsinstrumente finden teilweise eine altersspezifi-
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sche Anwendung wie etwa im Rahmen von Einarbeitungsprozessen. Jedoch
steht die individuelle und berufliche Situation im Vordergrund, so dass durch
zielgenaues Einsetzen von Fuhrungsinstrumenten die Wertschatzung der ein-
zelnen Mitarbeiter zum Ausdruck gebracht und dadurch die Motivation, an der

Organisation zu partizipieren, erhdht wird.

Abschlie®end gibt die nachfolgende Tabelle einen pragnanten, kategorialen

Uberblick tiber die zusammengefassten Ergebnisse.

Tabelle 10: Ergebnisse der Expertenbefragung506

Expertenaussagen

bewahrungswirdiges Wissen + grundlegendes, neues oder externes explizites Wis-
sens

implizites Wissen

Erfahrungswissen aus betrieblicher Sozialisation
Erfahrungen aus organisationsinternem Arbeitsalltag

R/
X4

*,

R/
X4

*,

R/
X4

*,

>

R/
*

Wissensidentifizierung Ermittlung von wettbewerbsrelevantem Wissen
Lokalisierung der Wissenstrager

systematisches Kompetenzmanagement

*,

R/
X4

*,

R/
X4

*,

R/
°

Wissenstransfer Speicherung durch Dokumentation und Digitalisie-

rung: Handbicher, Berichtwesen, Protokolle

+ Erfahrungsaustausch durch soziale Interaktion: Be-
sprechungen, Hospitation, Mentoring-, Tandem- und
Patenmodelle etc.

+ Teamzusammensetzung und altersheterogene

Teams

>

R/
*

erfahrene Mitarbeiter im Innovati- Betriebserfahrung ist positiv flr Innovationsprozess

*,

onsprozess « implizites Wissen steigert Qualitat von Ideen
«  Wissen um Strukturen und Abldufe erleichtert Inno-
vationsaktivitaten
Innovationsbarrieren + technikbasierte Systeme kdnnen Hemmschwellen

darstellen
individuelle Stressoren
intrinsische Motivation

R/
X4

*,

R/
X4

*,

>

R/
*

innovationsférderliche Kultur

*,

altersunabhangige Wertschatzung
wissensbasierte Kultur

Vertrauens- und Fehlerlernkultur
Kooperation und Partizipation

offene, transparente Kommunikationswege

R/
X4

*,

R/
X4

*,

R/
X4

*,

R/
X4

*,

>

R/
*

innovationsorienterte Personalpla-
nung

Analyse der Mitarbeiterstruktur

detaillierte Stellen- und Aufgabenbeschreibung
dezidierte und weitsichtige Nachfolgeplanung
strategische Nachwuchsarbeit

*,

R/
X4

*,

R/
X4

*,

R/
X4

*,

506 Eigene Darstellung.
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>

R/
*

Fort- und Weiterbildung fir neue Methoden
Schulung neuer fachlicher Techniken
Ausbau sozialer Kompetenzen

innovationsforderliche Qualifizie-
rung

*,

R/
X4

*,

R/
X4

*,

>

R/
*

individueller Fihrungsstil

Bericksichtigung der beruflichen Situation: Einstieg,
Karriere oder Ausstieg

+» Berlcksichtigung der privaten Lebenslage: Familien-
grindung, Pflege von Angehdrigen oder Ausstieg
aus dem Berufsleben

lebensphasenorientierte Fiihrung

*,

R/
X4

*,

X4

In den folgenden zwei Unterkapiteln finden sich die Unterschiede der gewonne-

nen Ergebnisse hinsichtlich der Organisationsgréf3e und der Branche.

7.5.1. Synoptische Betrachtung der Ergebnisse nach Orga-

nisationsgrofe

Die Relevanz des impliziten Wissens und der Bewahrungswdurdigkeit von Erfah-
rungswissen werden unabhangig von der Unternehmensgrof3e von allen Exper-
ten gleichermalen bestatigt. Es wird somit festgestellt, dass sich keine Diver-
genzen in der unternehmensabhangigen Bewertung des Wissens nachweisen

lassen.

Das Management von Kompetenzen, Fahigkeiten und Fertigkeiten der einzel-
nen Mitarbeiter innerhalb einer Organisation wird in direktem Zusammenhang
mit der Identifizierung von Wissenstragern und der Lokalisierung von implizitem
Wissen durchgeflihrt. Die befragten Konzerne verfligen im Gegensatz zu den
kleineren und mittleren Unternehmen Uber mehr strukturierte Systeme. Diese

sind in verschiedenen Ausgestaltungen technikbasiert.

Die Ergebnisse zum Wissenstransfer zeigen, dass die kleinen und mittelstandi-
schen Unternehmen Uberwiegend auf Instrumente der Kodifizierung zur Wis-
sensspeicherung und -weitergabe zurlickgreifen. Diese Unternehmen erwagen
eine starkere Nutzung von personalisierten Instrumenten. Das ist jedoch flr
kleine Organisationen eine grofere Belastung aufgrund der enormen Ressour-
cenbindung von Personal, Zeit und Geld als fir einen Konzern. Die befragten
Konzerne nutzen nahezu alle Mdéglichkeiten der Wissensspeicherung und des

Wissenstransfers sowie des Erfahrungsaustausches. Hier werden samtliche
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oben angeflhrte Elemente der Kodifizierung angewendet. DarUber hinaus wer-

den parallel personalisierte Instrumente genutzt.

Mentoringprogramme und Tandemkonzepte werden im Zusammenhang mit
innovationsorientierter Personalentwicklung Uberwiegend von den Konzernen
angewendet. Dies hangt eindeutig mit der OrganisationsgroRe zusammen, da
die systematische Anwendung mit aufwendigen Personalplanungen einhergeht.
Zudem erfordern diese personalpolitischen Losungen des Wissenstransfers
eine starkere Ressourcenbindung unter anderem von Humankapital. Dies ist in
klein- und mittelstandischen Unternehmen Uberwiegend nicht oder mit grél3eren
Anstrengungen realisierbar. Die Nutzung von Patenschaften — insbesondere bei
der EinflUhrung neuer Mitarbeiter in die Organisation — findet hingegen in den

kleineren und mittleren Unternehmen mehr Anwendung.

Ebenso wie bei den Instrumenten des personalisierten Wissenstransfers ausge-
fuhrt, zeigt sich auch bei der Teamzusammensetzung eine starker ausgepragte
Konzeptualisierung bei den Konzernen. Die GroRunternehmen berucksichtigen
bei der Gruppenzusammensetzung alle Aspekte der Vielfalt von Fachkompe-
tenz Uber Altersmischung bis hin zu der Geschlechterthematik. So werden hier
alle Komponenten einbezogen, die sich im Zuge des demografischen Wandels
verandern. Bei den kleineren Organisationen steht dem gegenuber das Alter
der Beschaftigten als zentraler Mischungsfaktor im Vordergrund. Eine grund-
satzliche Erklarung sind die unterschiedlichen Ressourcen im Personalapparat
sowie damit zusammenhangend verschiedene Losungsmoglichkeiten fur kultu-

relle und strukturelle Herausforderungen.

Die Ausfuhrungen sind mit dem Ergebnis deckungsgleich, dass klein- und mit-
telstandische Unternehmen vermehrt einen erlebten Wissensverlust thematisie-
ren. Die Konzepte zum Wissenstransfer sind nicht so ausgereift und werden
seltener genutzt, da die Personalstarke weniger oder kaum Doppelbestzungen
im Rahmen personalisierter Instrumente zulasst. Dies hat zur Folge, dass eine
zielgenaue Personalplanung mit Nachfolgeregelungen vernachlassigt wird. Da-
her ist das Risiko von Wissenslucken flur kleinere Organisationen grof3er. Inner-

halb von Konzernen kann demgegenuiber eine dezidierte Analyse von Ist- und
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Soll-Zustand fur eine weitsichtige Planung genutzt und so praventiv gehandelt

werden.

Interessanterweise werden von den kleineren und mittleren Unternehmen ver-
mehrt Hemmschwellen im Innovationsprozess aufgrund der demografischen
Veranderungen angefuhrt. Dies liegt in den organisationalen Strukturen und
personalpolitischen Konzepten begrindet, wie bereits die Erkenntnisse weiter
oben zeigen. Hier sind die MaRnahmen zur innovationsférderlichen Qualifizie-
rung weder so vielfaltig noch so fest etabliert wie in den Konzernen. Darlber
hinaus werden individuelle Barrieren durch lebensphasenorientierte Personal-
fuhrung in den GrofRunternehmen minimiert und innovatives Verhalten aller Mit-

arbeiter gefordert.

7.5.2. Synoptische Betrachtung der Ergebnisse nach Sek-

toren

Bei der synoptischen Betrachtung der Ergebnisse zum bewahrungswirdigen
Wissen zeigt sich, dass die gemachten Erfahrungen im Mensch-Maschine-
Prozess besonders bedeutend flir den produzierenden Sektor sind. Der grund-
satzliche Produktionsablauf wie auch Verbesserungen in diesem werden durch
das subjektive Erfahrungswissen positiv beeinflusst. Bei den befragten Unter-
nehmen wird das implizite Wissen aus Erfahrungen eindeutiger in Korrelation

mit dem Alter thematisiert.

Bei den Dienstleistungsunternehmen beschreiben die Experten eine geringere
Halbwertzeit von Wissen, da beispielsweise durch neue Gesetze kontinuierlich
Veranderungen stattfinden. Jedoch wird das erlauterte Kompetenzmanagement
starker im Dienstleistungsbereich der befragten Organisationen angewendet.
Gegenuber dem produzierenden Sektor wird das Wissen um routinierte Ablaufe

und Strukturen herausgestellt.

Es werden Unterschiede im Rahmen des personalisierten Wissenstransfers von
den produzierenden Organisationen im Kontext der Arbeitsgestaltung ange-
fuhrt. Hier ist die belastungsorientierte Rotationsform zu nennen. Die Produkti-

onsunternehmen nutzen ferner die Kodifizierungsinstrumente der Digitalisierung
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und der Dokumentation sehr ausgepragt. Die Dienstleistungsunternehmen hin-
gegen nutzen zum Wissensaustausch und dessen Vernetzung vermehrt perso-

nalisierte Instrumente.

Im Vergleich der Sektoren zur Anwendung von personalisierten Instrumenten
des Wissenstransfers wird deutlich, dass die Dienstleistungsunternehmen im
Gegensatz zu den produzierenden Organisationen alle angefuihrten Modelle
nutzen. Hier sind Mentoring-, Tandem- und Patenkonzepte im Rahmen der wis-

sensorientierten und innovationsférderlichen im Unternehmensalltag integriert.
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8. Diskussion der Ergebnisse

In der vorangegangenen Auswertung werden die erhobenen Daten aus den
Experteninterviews entsprechend der ausgewahlten Methodik analysiert. In die-
sem Kapitel werden die gewonnenen Erkenntnisse aus der qualitativen Erhe-
bung im aktuellen Diskurs des Forschungsstandes betrachtet und diskutiert. Im
Rahmen der Diskussion werden dabei einzelne Aspekte der theoretischen
Grundlagen beleuchtet, die flr die Fragestellung relevant sind und die sich in

den Ergebnissen der Erhebung widerspiegeln.

Nachfolgend werden die Ressource Wissen, das innovationsforderliche Wis-
sensmanagement, der personalisierte Wissenstransfer sowie das implizite Wis-
sen in Innovationsphasen basierend auf den gewonnenen Ergebnissen im
Spiegel der wissenschaftlichen Erkenntnisse betrachtet. Dartber hinaus werden
im Rahmen einer Starken-Schwachen-Chancen-Risiken Analyse die demogra-
fischen Auswirkungen und die Herausforderungen flr die organisationale Inno-
vationsfahigkeit im Kontext des impliziten Wissens dargestellt. Die Vertrauens-
fehlerlerninnovationsgesundheitskultur und die Elemente zur Balance der orga-
nisationalen Innovationsfahigkeit werden anschlieRend erlautert. Resultierend
aus den Ergebnissen der Expertenbefragung wird ein mehrdimensionales Kon-
zept zur Sicherstellung der organisationalen Innovationsfahigkeit entwickelt.
Ferner wird eine Einordnung der einzelnen Unternehmen in proaktive und reak-
tive Typen vorgenommen. AbschlieRend werden die aufgestellten Hypothesen
diskutiert.

8.1. Wissen — das Gold im Kopf

Das Wissen wird in der Theorie trennscharf in explizites und implizites Wissen
unterschieden, wie bereits einflhrend dargestellt wird. Diese Forschungsarbeit
untersucht das implizite Wissen von Mitarbeitern innerhalb einer Organisation,

so dass nachfolgend dieses im Zentrum der Betrachtung steht.

Das implizite Wissen umfasst erlebte Erfahrungen, internalisierte Unterneh-
menswerte und Wissen uber Strukturen und Prozesse sowie die organisationa-

le Kultur. Dabei ist diese intangible Ressource nicht substituierbar oder imitier-
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bar. Diese allgemeingiiltige Definition findet sich unter anderem bei Polanyi®®’
und North®®. Die Ergebnisse der Interviews bestitigen die zugrunde gelegte
definitorische Betrachtung und unterstreichen die Relevanz von implizitem Wis-

sen.

Nur wenn die Bedeutung und Vernetzung von Zeichen, Daten und Informatio-
nen moglich ist, kann aus Wissen Kénnen, Handeln und Kompetenz entstehen,
fihrt North aus.®® Innerhalb der Wissenspyramide werden Rohdaten zu Infor-
mationen strukturiert. Schlussendlich stellen Informationen mit intelligenten
Netzwerken das Wissen dar. Dieses Wissen bringt Licht in den Datendschun-
gel, da es die vorhandene Komplexitat durch sinnstiftende Verknipfungen re-
duziert. Neben sozialen Spielregeln einer Organisation, Handlungs- und Pro-
zesswissen werden hier Wissen Uber Zusammenhange und funktionale Abhan-
gigkeiten zusammengefasst. Wissen ist daher sowohl in der Theorie als auch in
der unternehmerischen Praxis das Endprodukt individueller Lernprozesse. Die
Wissenspyramide wird somit in den Ergebnissen eindeutig bestatigt. Wie schon

10 North®"" sowie Franken und Franken®'? beschreiben, so zeigen

Kusterer
auch die Ergebnisse der Expertenbefragung, dass die Kompetenzen der erfah-
renen Mitarbeiter einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil fir Unternehmen

darstellen.

Das Erfahrungs- und Kontextwissen — also die Kompetenz der Mitarbeiter —
wachst in Korrelation mit der Betriebszugehorigkeit und so auch die Wettbe-
werbsfahigkeit der Organisation. Diese Ergebnisse lassen sich an der theoreti-
schen Wissenstreppe von North spiegeln: unten stehen als kleinste Einheit Zei-
chen gefolgt von Daten und Informationen — wie bei der Wissenspyramide.
Durch die Vernetzung entsteht Wissen, Anwendung fuhrt zu Kénnen, wollen zu
Handeln und handeln zu Kompetenz. Die Kompetenz fihrt laut North®" zur
Wettbewerbsfahigkeit. Vor diesem Hintergrund ist die Bedeutung des impliziten

Wissens im Zusammenhang mit alter werdenden Belegschaften offensichtlich.

%07 1985.
%8 5011.
%99 v/gl.: North 2011.
%10 2008.
> 2011.
129011.
53 2011.
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An dieser Stelle lasst sich skizzieren, dass die theoretische Strukturierung des
Wissens personeller Wissenstrager nach Al-Laham®* und Amelingmeyer®™® mit
den vorliegenden Ergebnissen belegt wird. Maligeblich ist hierfir die Hand-
lungskompetenz von erfahrenen Mitarbeitern. Theoretisch wird diese als die
Schnittmenge von Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz beschrieben. Die
Expertenaussagen zeigen, dass der unternehmerische Alltag zu deckungsglei-
chen Ergebnissen flhrt. So bestatigen die ausgeflihrten Ergebnisse die Defini-

tionen in ihrer Gesamtheit innerhalb der Organisationswelt.

Das implizite Wissen wird theoretisch weiter in individuelles und organisationa-
les Wissen unterteilt. Das individuelle implizite Wissen umfasst die Erfahrungen
einzelner Mitarbeiter etwa innerhalb von kreativen Problemléseprozessen oder
gelebten Kommunikationsmustern. Die organisationale Wissensbasis setzt sich
aus dem individuellen und kollektiven Wissen zusammen. Diese Unterteilung
und die Abgrenzung von Wissensarten nach Polanyi®™® wird mit den Ergebnis-
sen aus der Expertenbefragung eindeutig bestatigt. Somit sind die darauf basie-
renden Wissensmodelle auch heute noch aktuell. Die Aufteilung der organisa-
tionalen Wissensbasis im Innovationsprozess findet sich theoretisch etwa auch
518

bei Strebel’’’. Das Modell der organisationalen Wissensbasis nach Pautzke

wird mit den Ergebnissen der Expertenbefragung anschaulich belegt.

Gleichwohl alle Expertenaussagen den Stellenwert des impliziten Wissens be-
legen, ist natlrlich zusatzlich explizites Wissen fur die Innovationsfahigkeit von
Unternehmen notwendig. Frisches, neues Fachwissen wie auch neue Methodi-
ken werden sektorenubergreifend bendtigt. Neue Erkenntnisse im Bereich der
Herstellungsverfahren sind besonders flr den produzierenden Sektor wichtig.
Innerhalb von Dienstleistungsunternehmen haben hingegen gesetzliche Neure-

gulierungen einen starkeren Einfluss.

Das implizite Wissen kann abschliel3end als fragiles Gut bezeichnet werden. Es
ist das Gedachtnis der Organisation. Dies gilt es zu bewahren, damit die Zu-

kunftsfahigkeit von Organisationen sichergestellt ist. Dieser essentielle und end-

%14 2003.
152004
516 1985.
17 2007.
%18 1989.
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liche Rohstoff, welcher an die Humanressource gebunden ist, ist fur die Wett-

bewerbsfahigkeit in der Wissensgesellschaft unabdingbar.

Als Besonderheit muss herausgestellt werden, dass diese Ressource durch
ihren Gebrauch und ihre Anwendung nicht minimiert wird. Das zeigen die Er-
gebnisse der qualitativen Erhebung an zahlreichen Stellen. Besonders das zen-
trale Ergebnis, die Steigerung der Innovationsqualitat durch Erfahrungswissen,
zeigt, dass Wissen, implizites Wissen und Erfahrungswissen weitergegeben
werden kénnen. Durch die Transferierung des impliziten Wissens und durch
den Erfahrungsaustausch bleibt das Wissen in der Organisation erhalten. Es ist
ein ausschlaggebendes Element innerhalb des Innovationsprozesses, da es die
Handlungsfahigkeit von Individuen erhoht, wie bereits Kerka et al. konstatie-
ren.’' Die Ergebnisse aus den Experteninterviews zeigen, dass dieser Prozess
durch den Einfluss des Erfahrungswissens dkonomisiert wird. Aufgrund seiner
Tragergebundenheit und der Problematik der Explizierung bedarf es eines ziel-

orientierten und ganzheitlichen Wissensmanagements.

8.1.1. Innovationsforderliches Wissensmanagement — ge-

nerationenorientiertes Ressourcenmanagement

Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen die Relevanz aller Prozesse des Wis-

220 auf: Wissensidentifikation, Wissenserwerb,

sensmanagements nach Probs
Wissensentwicklung, Wissensteilung, Wissensnutzung und Wissensbewahrung.
Gleichzeitig bestatigen die Aussagen die beschriebenen theoretischen Kern-
prozesse flur die unternehmerische Praxis, denn das Management von Wissen
soll genau das finden, was gesucht wird. Ex ante ist in der Regel eine Innovati-
on noch nicht vorhersagbar, so dass das Innovationsmanagement das finden
soll, was nicht gesucht ist. Daher ist basierend auf den Ergebnissen ein innova-
tionsforderliches Wissensmanagement gepaart mit generationenorientiertem

Ressourcenmanagement unbedingt notig.

Die Wissensidentifizierung von implizitem Wissen bei einzelnen Mitarbeitern

stellt insbesondere in Zeiten des demografischen Wandels eine zentrale Her-

°19 Vgl.: Kerka/ Kriegsmann/ Kley 2008.
%20 2006.
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ausforderung dar. Zum einen gilt es dieses Wissen im Allgemeinen zu lokalisie-
ren. Zum anderen mussen speziell die Erfahrungen und die daraus resultieren-
den Fahigkeiten und Fertigkeiten der erfahrenen Mitarbeiter identifiziert werden.
Denn nur so bleiben diese Kompetenzen der Mitarbeiter in der Organisation
erhalten. Der Wissenserwerb innerhalb einer Organisation mit alter werdenden
Belegschaften ist besonders durch den Transfer von Erfahrungen innerhalb der
Organisation und in einzelnen Prozessen gekennzeichnet. Er stellt darlber hin-
aus die Nutzung von externen Wissensquellen dar. Die Speicherung von exter-
nen Wissensbestanden wird hier der Vollstandigkeit halber thematisiert, ist in
dieser Arbeit jedoch kein Untersuchungsgegenstand. Die Wissensentwicklung
basiert auf der innovationsforderlichen Qualifikation und gleichzeitig auf dem
personalisierten Wissenstransfer. Damit einhergehend wird die Wissensteilung
und -verteilung sichergestellt. Die Wissensvernetzung durch die Vernetzung
einzelner Wissenstrager tragt zum Wissenstransfer bei und sichert die absolute
Verflgbarkeit von organisationalen Wissensbestanden. Das Management der
Nutzung von Wissen erfolgt mit dem Kompetenzmanagement. Hier wird zu-
gleich implizites Wissen und Erfahrung identifiziert. So kann es innovationsori-
entiert weiterentwickelt werden. Zudem wird Wissensintransparenz und Wis-
sensheterogenitat identifiziert und kann folglich mit den geeigneten Instrumen-
ten dezimiert werden. Diese Ausfiihrungen belegen, dass die von Probst®®' de-
finierten und ausgefuhrten Kernprozesse des Wissensmanagements erstens
mit den empirischen Ergebnissen Ubereinstimmen und zweitens auch heute
noch aktuell sind. Drittens stellen sie vor dem Hintergrund des demografischen
Wandels fur den Erhalt des Wissens eine essentielle Grundlage flr die Innova-
tionsfahigkeit von Unternehmen dar. Daruber hinaus findet die Wissenstreppe
von North®? beziglich des operativen und strategischen Wissensmanagements

hier seine Bestatigung.

Bergmann und Daub®®

stellen heraus, dass ein innovatives Management von
Kompetenzen die bestmoglichen Bedingungen fur die Individuen in Organisa-

tionen realisiert, wie etwas gesucht und gefunden wird.*** Die Expertenaussa-

21 2006.
522 9011.
523 2006.
%24 2006: 4.
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gen unterstreichen dabei die besondere Bedeutung des Aspektes der Wissens-
bewahrung. Es ist von zentraler Bedeutung, welches Wissen bewahrungswur-
dig und welches innovationsférderlich ist und wie es in der Organisation be-

wahrt werden kann.

Nur mit einem ganzheitlichen und humanorientierten Wissensmanagement lasst
sich die fragile Ressource Wissen vollumfanglich ausschopfen, so dass eben
dieses fur die Innovationsfahigkeit der Organisation genutzt werden kann. Ein
innovationsforderliches Wissensmanagement stellt so gleichzeitig einen kreati-
ven Problemldsungsprozess sicher, welcher bereits von Higgins und Wiese®®

als notwendig aufgezeigt wird.

Es bleibt die Frage, ob sich Wissen in Ganze managen lasst. Es erscheint sinn-
voll, so wie Bergmann und Daub®®® es anfiihren, den Informationsfluss in Orga-
nisationen zu gestalten. Dies kann durch ein innovatives Kompetenzmanage-
ment und generationentbergreifendes Ressourcenmanagement gelingen. Der
nachweisliche Zusammenhang von Wissen und Innovation unterstreicht die
Notwendigkeit von einem wissensbasierten Innovationsmanagement, da nur so
das implizite Wissen der erfahrenen Mitarbeiter fur den Innovationsprozess ge-
nutzt werden kann. Hierfur bedarf es koharentes Handeln im Sinne der Saluto-
genese, so dass die Handlungsfahigkeit durch sinnvolle, verstehbare und

handhabbare Prozesse geschaffen wird.>%’

8.1.2. Personalisierter Wissenstransfer — demografieorien-

tierte Gold(ver)mehrung

Der personalisierte Wissenstransfer erfolgt Hand in Hand mit dem Gebrauch
von Instrumenten der Kodifizierung. Die Dokumentation, die Digitalisierung so-
wie weitere MaRnahmen kdnnen explizites Wissen speichern und weitergeben.
Aufgrund der leichten Explizierung ist der Prozess Uberschaubar zu gestalten.
Da das implizite Wissen an eine Person gebunden ist, muss der Transfer per-
sonalisiert erfolgen. Der Zusammenhang von Alter und Erfahrung mit implizitem

Wissen unterstreicht die Notwendigkeit des personalisierten Wissenstransfers.

%25 1996.
526 2006.
521 Vgl.: Bergmann/ Daub 2000.
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Die Wissensspirale von Nonaka und Takeuchi®® veranschaulicht bereits sehr

deutlich den Wissenstransfer.®®® Das Konzept der beiden Japaner erklart die
Transformation des Wissens anhand einer Spirale in vier Schritten: Sozialisati-
on — von implizit zu implizit, Externalisation — von implizit zu explizit, Kombinati-
on — von explizit zu explizit und Internalisierung — von explizit zu implizit. Das
Modell unterscheidet — ebenso wie es heute in Organisationen geschieht — zwi-
schen dem Individuum, der Gruppe und der Organisation. Die Basis aller Pro-
zesse ist die Interaktion zwischen den Mitarbeitern. Die Sozialisation als Aus-
gangspunkt ist aktueller denn je, wie die Ergebnisse zum Thema Wissen etwa
hinsichtlich des Firmenwissens und des Firmenhorizontes zeigen. Der zweite
Schritt findet sich sowohl in Instrumenten der Kodifizierung oder in der Externa-
lisierung zwischen Mentor und Mentee, Wissensgeber und Wissensnehmer.
Hier kommt es zu einem flieRenden Ubergang zur Kombination. Den vierten
Schritt der Internalisierung betonen die Experten immer wieder. Die Wissens-
schaffung durch die Umwandlung von vorhandenen Wissensbestanden wird

von Nonaka und Takeuchi®*®

in einem weiteren Modell nachgezeichnet. Das
Funf-Phasen-Modell der Wissensschaffung in Unternehmungen kombiniert da-
bei die Phasen der Wissensspirale und des personalisierten Wissenstransfers.
Die Ergebnisse der Experteninterviews samt den zahlreich aufgefiihrten perso-
nalisierten Instrumenten des Wissenstransfers belegen das Modell der Wis-

sensspirale und unterstreichen seine Aktualitat.

Der personalisierte Wissenstransfer ist nur schwer einheitlich gestaltbar, da er
von individuellem Verhalten gepragt und abhangig ist. Jedoch stellen bereits
Reichert et al.>®' heraus, dass im Rahmen der zunehmenden Humankapitalori-
entierung der generationenubergreifende Austausch von Mitarbeitern neben
dem Einbringen von Fachwissen insbesondere die Nutzung von Erfahrungswis-

sen ermdglicht.>*?

Eine Wissenstransferierung von einer Person zu einer anderen erfolgt nach

dem uno-actu-Prinzip, da das Wissen nicht konservierbar ist. Dabei wird durch

528 1997

%29 \/g1.: Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997.
%% Nonaka/ Takeuchi/ Mader 1997.

%31 Reichert/ Gésgen/ Ehlers 2007.

%32 \/gl.: Reichert/ Gésgen/ Ehlers 2007.
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gemeinsames Erleben, gemeinsame Aktivitaten oder gemeinsames Gestalten
Wissen kommunikabel gestaltet. Wenngleich das Wissen auch nicht speicher-
bar aufbereitet werden kann, so stellt die Ubertragung doch sicher, dass es
nicht verloren geht. So werden Wissenslicken nicht nur theoretisch, sondern
auch praktisch in den befragten Organisationen vermieden. Mit dem so transfe-
rierten Wissen ist es mdglich, dass das implizite Wissen von Organisationsmit-
gliedern erhalten, genutzt und maximiert wird. Die Anwendung dieser Instru-
mente fuhrt zum Wissenskanon der Mitarbeiterschaft, da personengebundenes

Wissen fur andere Organisationsmitglieder zuganglich gemacht wird.

Mit dem Wissenstransfer findet synchron die Wissensbewahrung in der Organi-
sation statt. Die Identifikation und die Selektion von bewahrungswirdigem Wis-
sen sind besonders vor dem Hintergrund alter werdender Belegschaften wich-
tig. Das vorhandene individuelle und organisationale implizite Wissen kann nur
so nachhaltig fur die Zukunft in der Organisation erhalten bleiben. Es kann noch
einmal betont werden, dass durch einen organisierten Prozess Wissensverluste
vermieden werden. Dies ist selbstverstandlich fur alle Unternehmen zu jeder
Zeit wichtig, allerdings flhrt der demografische Wandel zu einer absoluten und
dringenden Handlungsnotwendigkeit: der Anteil der alteren und erfahrenen Mit-
arbeiter nimmt rapide zu, da sich die sogenannte Babyboomer-Generation dem

Renteneintrittsalter nahert.

Genau aus diesen Grlunden ist der Prozess des personalisierten Wissenstrans-
fers in allen denkbaren Facetten essentiell. Der Wissensbestand der beruflichen
Experten wird durch ausgewahlte Personalinstrumente an die beruflichen Novi-
zen transferiert. Ihre Erfahrungsschatze werden mit Hilfe von Tandem-, Mento-
ring- oder Patenmodellen vermittelt, so dass die differenzierte Wahrnehmung
ein zielgerichtetes Einbringen von innovativen Ideen erleichtert oder gar erst
ermdglicht. An dieser Stelle wird exemplarisch das gemischte Team diskutiert,

da es in den Experteninterviews nachdricklich ausgefuhrt wird.

Die Experten betonen die Teammischung als Instrument fir den Wissenstrans-
fer. Dabei sind gemischte Teams nicht nur fur den Transfer notwendig, sondern
stellen auch den optimalen Weg zu mehr Innovation dar. Ungeachtet der Tatsa-

che, dass der demografische Wandel mehr Diversitaten als die alleinige Alters-
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heterogenitat mit sich bringt, werden Uberwiegend altersgemischte Teams in

der Literatur, wie etwa bei Corsten et al.>*3, betrachtet.®*

Bruch et al.>*®

zeigen beispielsweise die Chancen und Herausforderungen al-
tersgemischter Teams auf. Die Prozesse der kognitiven Diversitat verbessern
die Entscheidungsfindungs- und die Problemldsefahigkeit, steigern die Kreativi-
tat und die Innovationsfahigkeit. Der Wissenstransfer und das wechselseitige
Lernen wie auch die Motivationsaspekte werden von den Autoren angefihrt.
Problematisch oder als Herausforderung werden Prozesse der sozialen Anzie-
hung oder sozialen Identitat betrachtet. So stellen Gruppenkonflikte durch Vor-
urteile, Stereotypisierung, Misstrauen und Missverstandnisse Herausforderun-
gen von altersgemischten Teams dar. Weiterhin werden Kommunikations- und
Koordinationsprobleme neben der individuellen Unzufriedenheit als problema-

tisch benannt.

Mit der vorliegenden Untersuchung wird belegt, dass der Einsatz von altersge-
mischten Teams die Transferierung von implizitem Wissen und individuellen
Erfahrungen fordert. Der wechselseitige Erfahrungsaustausch durch altersge-
mischte Gruppen wird auch von Pack et al.>* fiir Montagegruppen beschrieben.
Durch den Austausch und den Zugriff auf unterschiedliche Wissensbasen wird
der erfahrene Mitarbeiter zum Wissensgeber. Durch diesen Wissenstransfer
wird die Handlungskompetenz basierend auf praktischen Erlebnissen weiterge-
ben. Neben der Sicherung von Wissen und Erfahrungen flhrt diese Teammi-
schung aufgrund der Art der Zusammensetzung zu innovativen Lésungen und
Ideen. Altersdiverse Teams sind folglich in jedem Fall ein geeignetes Instrument
fir den Wissenstransfer, wie auch Stern und Jaberg®?’ belegen. Sie nennen die
Zusammensetzung des Teams und die Interdisziplinaritat unter anderem als
Erfolgsfaktoren fiir Prozesse. Ebenso fiihrt Kastner’® aus, dass die Diversitat

bezlglich der Fachkompetenzen, personlicher Fahigkeiten und des Alters Er-

°3 Corsten/ Gossinger/ Schneider 2006.

°% Die Gruppenorganisation an sich und ihre multiple Uberlappende Zusammensetzung ausgerichtet an
vertikaler, horizontaler und lateraler Vernetzung gilt es selbstverstandlich zu beachten, kénnen hier jedoch
nicht im Detail betrachtet werden, da der Wissenstransfer und nicht die Teamzusammensetzung im Fokus
%ght. Vgl. zur Gruppenorganisation zum Beispiel: Corsten/ Gossinger/ Schneider 2006.

Bruch/ Kunze/ Béhm 2010: 143.
%% pack/ Buck/ Kistler/ Mendius/ Morschhauser/ Wolff 2000.
%7 2003
538 Vgl.: Kastner 0.J.

219



Diskussion der Ergebnisse

folgsfaktoren fur innovationsorientierte Teamgestaltung sind. Diese sichert die
Innovationsfahigkeit einer Organisation langfristig und foérdert aufgrund ihrer
Struktur die Entstehung von Innovationen. Diese theoretischen Ansatze werden

mit den Untersuchungsergebnissen nachdricklich bestatigt.

8.1.3. Implizites Wissen in Innovationsphasen — Goldverar-

beitung

Von der Idee bis zur Realisierung einer Innovation ist es ein weiter Weg. Das
der Innovationsprozess aus Phasen besteht, ist dabei unbestritten, wie bereits
Kastner beschreibt.”*® Dieser Prozess muss besonders in Hinblick auf die Nut-
zung des impliziten Wissens und der Erfahrung der Mitarbeiter ganzheitlich be-
trachtet und gesteuert werden. Der Innovationsprozess ist grundsatzlich durch
die organisationsinternen Strukturen und Ablaufen gekennzeichnet. Weiter wird
der Prozess durch die individuellen und menschlichen Aspekte einzelner Indivi-
duum sowie ihrer Innovationsbereitschaft beeinflusst, so Stern und Jaberg.>*
Zur Beantwortung der Frage, welche Herausforderungen der demografische
Wandel fir die Innovationsfahigkeit von Organisationen im Kontext des implizi-
ten Wissens mit sich bringt, bedarf es an dieser Stelle der Untersuchung, wel-
che Rolle der erfahrene Mitarbeiter spielt und wie wichtig implizites Wissen in

den einzelnen Phasen ist.

Im Theoriekapitel sind die unterschiedlichen Phasenmodelle eines Neuerungs-
prozesses bereits aufgezeigt. Hier wird die prozessorientierte Betrachtung an
den Expertenaussagen gespiegelt und im Kontext des impliziten Wissens be-
trachtet. Bei der Ideenfindung ist ein systematisches Vorgehen mit wissen-
schaftlich neuen Methoden im Bereich Forschung und Entwicklung notwendig
wie auch Corsten et al.>*' beschreiben. Somit ist hier explizit Fachwissen gefor-
dert. Dabei ist das implizite Wissen unterstitzendes Element. Beispielsweise
sichert eine offene Kommunikation innovatives Handeln. So wird die Kompe-

tenz der Mitarbeiter auch als selbstorganisierte Problemldsefahigkeit gesehen,

%39 Vgl.: Hausschildt/ Salomo 2011; Bergmann/ Daub 2006; Peschak/ Sabisch 1996; Corsten/ Gdssinger/
Schneider 2006.

0 vgl.: Stern/ Jaberg 2003: 15.

1 Corsten/ Gossinger/ Schneider 2006.
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wie schon Bergmann und Daub®*?

schreiben. Das Einbringen von innovativen
Ideen wird entscheidend durch implizites Wissen erleichtert. Wie oben gezeigt
wird, sind die betriebliche Sozialisation und das Wissen Uber die Kultur, die
Kommunikation und die allgemeine Ablaufe von grol’em Vorteil fur die Etablie-
rung sowie die Durchsetzung von Neuerungen. Die Einbringung von Neurungen
beinhaltet immer den Schritt der Integration in das organisationale Umfeld. Die
Umsetzung und Realisierung von Innovationen wird ebenfalls durch die Nut-
zung von implizitem Wissen erleichtert. Bereits gemachte Erfahrungen fliel3en

in den Prozess ein und erlebte Fehler werden vermieden.

Nachfolgend wird das skizzierte theoretische HANSE-Modell von Schiitt™®® an
den Ergebnissen gespiegelt. Sowohl die Einteilung des Wissenszustandes in
implizites und explizites Wissen als auch der flieBende Ubergang und der dy-
namische Charakter der Einteilung erweist sich als zeitgemal und kann zu-
gleich auch wissenschaftlich bestatigt werden. Insbesondere der Aspekt der
Heuristiken — Daumenregeln im Arbeitsalltag, die auf Erfahrungen basieren und
als Entscheidungsgrundlage dienen — wird mit den Forschungsergebnissen be-
legt. Die expliziten Artefakte werden durch die Interviewaussagen ebenso be-
statigt, sind aber hier nicht zentraler Untersuchungsgegenstand. Vielmehr sind
die Aspekte der naturlichen Begabung, die Skills und die Erfahrungen fur die
Diskussion von implizitem Wissen in den Innovationsphasen interessant. Zual-
lererst muss die naturliche Begabung einzelner Mitarbeiter identifiziert werden.
In einem weiteren Schritt ist es wichtig, sicherzustellen, dass das Potenzial zur
Optimierung von Arbeitsprozessen und Ablaufen genutzt wird. Nur so kénnen
die taglichen Arbeitsprozesse und die Innovationsphasen von diesen Ressour-
cen profitieren. Auch Skills zahlen zu den impliziten Wissensbestanden — so-
wohl in dem theoretischen Modell wie auch in den Experteninterviews, ergo der
unternehmerischen Praxis: personliche Qualifikation, individuelle Fahigkeiten
und Fertigkeiten beeinflussen den Innovationsprozess qualitativ positiv und
nachhaltig. Der letzte Baustein im HANSE-Modell sind die Erfahrungen. Diese
sind Erlebnisse aus dem Arbeitsalltag, aus denen die Mitarbeiter lernen und die

das kunftige Verhalten pragen. Mit ihnen wird das Wissen effizient genutzt und

%2 2006.
%43 2000; vgl.: Zinnen 2006.
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logisch in den Innovationsprozess eingebracht. Dabei ist das Erfahrungswissen
die bedeutendste Komponente des impliziten Wissens. Insbesondere die Eintei-
lung in Heuristiken und Erfahrungen sowie Skills zeigt die Bedeutung und Ak-
tualitat der impliziten Wissensbestande in Zeiten des demografischen Wandels

auf.

Das implizite Wissen erfahrener Mitarbeiter wird sowohl fur revolutionare als
auch fur evolutionare Neuerungen genutzt. Bei den Basisinnovationen verkur-
zen und optimieren Erfahrungen im Sinne bereits gemachter Fehler den Innova-
tionsprozess. Auch bei Verbesserungs- und Anpassungsinnovationen sind die
Erfahrungsschatze der Mitarbeiter essentielles Element: ohne den Firmenhori-
zont, ohne das organisationale Kulturwissen und ohne Kenntnisse uber Ablau-
fen oder Strukturen lassen sich weder die Innovationen weiterentwickeln noch
die Organisationsstrukturen verbessern. Diese innovative Gestaltung von Pro-
zessen muss innerhalb der Organisation Bestand haben, so dass das Gewicht
von betrieblicher Sozialisation und internalisierten Werten nachvollziehbar ist.
Neben dem Einfluss bei Prozessinnovationen fiihren Erfahrungen zur Okono-
misierung der organisationsinternen Innovationsstrukturen. Das implizite Wis-
sen der Mitarbeiter ist auch bei Produktinnovation zusatzlich zu aktuellem Wis-
sen Uber verandertes Material und neue Herstellungsmethoden eine sehr wich-
tige Erganzung. Es ist deshalb relevant, da sich das bereits Erlebte konstruktiv
auf jede einzelne Innovationsphase auswirkt. Somit werden die Innovationspro-
zesse insgesamt durch alter werdende Mitarbeiter effektiver gestaltet. Das Er-
fahrungswissen beeinflusst nachhaltig alle Innovationsgrade. In den theoreti-
schen Grundlegungen wird zwischen radikal und inkremental unterschieden.
Beide extremen Auspragungen profitieren von dem Einfluss des impliziten Wis-
sens: kleinraumige Neuerungen und geringfigige Verbesserungen profitieren

genauso wie innovative Lésungsmadglichkeiten und technologischer Fortschritt.

Da die individuelle Kreativitat von der personlichen Sozialisation und den orga-
nisationalen Umweltbedingungen abhangt, ist sie eng mit dem Erfahrungswis-
sen verbunden. Im Gegensatz zu dem Wissen ist die Kreativitat jedoch gren-

zenlos. Eine Innovation kann daher als die Evolution von kreativen Prozessen
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bezeichnet werden. Diese Ansichten sind der Literatur sowie den Expertenaus-

sagen gemein.

Abschlieend wird festgehalten, dass der erfahrene Mitarbeiter aufgrund seines
impliziten Wissens bemerkenswerte Innovationspotenziale aufweist. Innovative
sowie kreative Prozesse korrelieren mit dem organisationalen und individuellen
Erfahrungswissen. Ein junger und ein erfahrener Mitarbeiter stellen folglich auf
der Mitarbeiterebene eine Innovationsfusion dar. Alter werdende Belegschaften
kénnen die Innovationsfahigkeit verandern, wobei das implizite Wissen den In-
novationsprozess positiv beeinflusst und nachhaltig 6konomisiert. Der Ansatz
der ressourcenorientierten Unternehmensfihrung ist daher in Zeiten des demo-
grafischen Wandels eindringlich zu beflrworten, da das organisationale Hu-
mankapital entsprechend bericksichtigt wird. Eine solche Unternehmensfih-
rung ist ebenso wenig wie das Innovationsmanagement ohne zweckmallige
Innovationskultur durchfuhrbar. Zur Ausschépfung dieses Potenzials bedarf es

eines kulturgestiitzten Innovationsmanagements.>**

8.2. Organisationale Innovationsfahigkeit

Aufbauend auf der Ergebnisdiskussion zur Wissensthematik werden die Unter-
suchungsergebnisse zur Sicherstellung der Innovationsfahigkeit diskutiert. So
lassen sich einzelne Elemente fur die Balance und ein mehrdimensionales

Konzept entwickeln.

8.2.1. Demografische Starken-Schwachen-Chancen-Risiken
Analyse flir die organisationale Innovationsfahigkeit im

Kontext des impliziten Wissens

Das Instrument der Analyse von Starken und Schwachen, Chancen und Risiken
sowie der Ableitung entsprechender Strategien hat seinen Ursprung im strate-
gischen Management. Die Analyse wird als qualitatives Instrument zur Einord-
nung der demografischen Herausforderungen fur Unternehmen genutzt. Es wird
nicht das einzelne Unternehmen betrachtet, sondern eine umfassende Analyse

der gewonnenen Ergebnisse vorgenommen. Die einzelnen Punkte basieren auf

o44 Vgl.: Kerka/ Kriegsmann/ Kley 2008c.
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den kategorischen Themenfeldern der qualitativen Analyse. Auch wenn eine
derartige Analyse keine objektiv messbaren Variablen zugrunde legt, wird die
Aussagefahigkeit durch umfangreiche Experteninterviews verstarkt. Es ist eine
Ist-Analyse und stellt eine realistische Einschatzung der demografischen Situa-

tion der befragten Unternehmen dar.

Die Ergebnisse der empirischen Erhebung zeigen sowohl Starken und Schwa-
chen als auch Chancen und Risiken des demografischen Wandels bezlglich
der organisationalen Innovationsfahigkeit von Unternehmungen im Kontext des
impliziten Wissens und des damit zusammenhangenden Wissenstransfers auf.
Im folgenden Schritt erfolgt eine Kombination der Starken-Schwachen- und
Chancen-Risiken-Analyse basierend auf der qualitativen Erhebung mittels leit-

fadengestutzter Experteninterviews mit 26 Unternehmen.

Aufgrund der durchgefihrten empirischen Untersuchung handelt es sich primar
um interne MalRnahmen und intraorganisationale Aspekte, welche jedoch im
Einzelfall externe Auswirkung haben kénnen. Nachfolgende Tabelle gibt einen

synoptischen Uberblick Uber die Starken, Schwéchen, Chancen und Risiken:

Tabelle 11: Stérken-Schwéichen-Chancen-Risiken-AnaIyse545

Analyse | Starken Schwachen

Chancen | Implizites Wissen Wissensweitergabe
Berufs- und Lebenserfahrung Nutzung von implizitem Wissen
Vielfalt Wissensidentifizierung
Kooperationen Work-Life-Balance
Attraktivere Ausbildung Vereinbarkeit von Beruf und Familie

Innovationsfahigkeit

Risiken | Attraktivitdt des Unternehmens Mitarbeiter- und Altersstrukturanalysen
Wissensidentifizierung Identifikation von Wissensverlust
Management von Wissen und Innova- | Unternehmenskultur
tion Personalentwicklung
Wissenstransfer Betriebliches Gesundheitsmanagement
Nachfolge- und Personalplanung Fuhrungskrafte- und Nachwuchsmangel

Das erste Feld zeigt Starken und Chancen, welche aus der veranderten und
alter werdenden Belegschaft folgen. Das implizite Wissen der erfahrenen Mitar-
beiter ist eine Starke und auch eine Chance fur Unternehmen. Das Erfahrungs-
wissen, die Berufs- und die Lebenserfahrung sind eine wertvolle und bewah-
rungswirdige Ressource, wie weiter oben aufgezeigt ist. Die demografische

Entwicklung verandert nicht nur die Alterszusammensetzung: Aufgrund der de-

%45 Eigene Darstellung.
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mografischen Veranderungen wird die Belegschaft insgesamt heterogener. He-
terogenitat umfasst die geschlechtsspezifische Mischung und die veranderte
kulturelle und ethische Zusammensetzung der organisationalen Belegschaft.
Dieser Aspekt ist fur Unternehmen von Vorteil, da Problemlésungsprozesse mit
neuen Ansatzen bearbeitet und auf anderen Wegen angegangen werden. Dar-
uber hinaus bieten Kooperationsformen mit Hochschulen zur aktiven Begeg-
nung des Fach- und FUhrungskraftemangels Kontakte in die externe Unterneh-
mensumwelt. Neben einem erweiterten Netzwerk kann der wissenschaftliche
Austausch als positiver Faktor benannt werden. Der zunehmende Wettbewerb
um Nachwuchskrafte, fihrt dazu, dass die Ausbildungsformen vielfaltiger und
attraktiver werden. So wird die Ausbildung intern aufgewertet und kontinuierlich

verbessert.

Das Feld Starken-Risiken benennt die Starken, welche zur Risikominimierung
von Unternehmen genutzt werden kdnnen. Die Steigerung der Attraktivitat des
eigenen Unternehmens ist fur viele Experten im Zusammenhang mit der demo-
grafischen Entwicklung ein wichtiger Punkt. Die flexible Ausgestaltung von Ar-
beitszeiten und individuelle Modelle kénnen hier angeflhrt. Zudem sind Mal3-
nahmen im betrieblichen Gesundheitsmanagement und interne Ausbildungs-
sowie Schulungsmaflinahmen mdglich. Die Gesundheitsforderung halt den Mit-
arbeiter fit und motiviert diesen innovativ an unternehmensinternen Prozessen
zu partizipieren. Dies wird aufgrund der demografischen Veranderungen wichti-
ger. Das Management von Wissen und Innovation ist in diesem Zusammen-
hang von herausgehobener Bedeutung, da es organisationale Ressourcen lo-
kalisiert. Wann immer Wissen verloren geht, verliert das Unternehmen an Inno-
vationskraft. Die Wissensidentifizierung ist fur die volle Ausschépfung von Wis-
sensressourcen — insbesondere bei erfahrenen Mitarbeitern — essentiell. Mit
personalpolitischen MaRhahmen wird der Wissenstransfer optimal gestaltet und
begleitet. Verfahren wie Mentoring, Tandem- und Patenprogramme sowie die
Zusammensetzung von Teams sind hier zu nennen. Folglich ist die voraus-
schauende Personal- und Nachfolgeplanung gemeinsam mit einer weitsichtigen
internen Wissensubertragung notwendig. Nur so werden die organisationalen
Ressourcen und insbesondere die Humanressource verbunden mit dem implizi-

ten Wissen vollumfanglich genutzt oder nutzbar gestaltet. Flr die optimale Nut-
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zung von genau diesem Wissen fir die Innovationskraft und die Innovations-

prozesse ist ein Innovationsmanagement essentiell.

In der Tabelle oben rechts sind Punkte angefuhrt, die neue Chancen und Mog-
lichkeiten fur Organisationen aufzeigen. Der Wissenstransfer ist von entschei-
dender Bedeutung, da implizites Wissen von den befragten Experten als Chan-
ce fur Unternehmen und ihre Innovationsfahigkeit betrachtet wird. Im Zuge des
Transfers wird der Wissensverlust als Schwache minimiert oder gar eliminiert.
Die personalpolitischen Instrumente zur Weitergabe von Wissen bringen neue
Mdglichkeiten der Zusammenarbeit in Organisationen mit sich. Durch die Nut-
zung der Ressource implizites Wissen der Mitarbeiter in Unternehmen wird der
Innovationsprozess und somit die organisationale Innovationsfahigkeit positiv
beeinflusst. Ebenso ist die Wissensidentifizierung anzuflhren, da nur hierdurch
die notwendige Voraussetzung fur einen funktionierenden Wissenstransfer ge-
schaffen wird. Die optimierte Gestaltung von beruflicher und familiarer Verein-
barkeit sowie der Work-Life-Balance fihren zu positiven Effekten sowohl bei
den einzelnen Mitarbeitern als auch in der gesamten Organisation. Dies steigert
die Arbeitgeberattraktivitdt und nicht zuletzt die gesamte organisationale Inno-

vationsfahigkeit.

Das Feld Schwachen-Risiken benennt von den Experten angefluhrte Punkte zur
Begegnung von Schwachen. Die veranderte Mitarbeiterstruktur wird von der
Organisation beispielsweise durch Altersstrukturanalysen untersucht. Nur so
lasst es sich genau beobachten und planen. Das stellt sicher, dass der demo-
grafische Wandel nicht zu einem Risiko fur die Unternehmen mit alter werden-
den Belegschaften wird. Die Identifikation von Wissenstragern und das Vermei-
den von maoglichen Risikofaktoren flr den Wissensverlust aufgrund von alters-
bedingtem Ausscheiden der Mitarbeitenden starken die Organisation und ihre
Innovationsfahigkeit im demografischen Wandel. Ebenso kann eine innovati-
onsforderliche Unternehmenskultur sowie eine entsprechende Personalentwick-
lung die Organisation in Zeiten des Fach- und FUhrungskraftemangels unter-
stutzen. Die Unternehmenskultur ist die Basis fur einen funktionierenden Wis-
senstransfer. Sie steigert im Zusammenspiel mit einem betrieblichen Gesund-

heitsmanagement die Attraktivitat des Unternehmens. Die personalpolitischen
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Instrumente stabilisieren das Unternehmen von innen heraus, indem a priori

Mitarbeiter weiterentwickelt werden.

Bilanzierend lasst sich festhalten, dass die Ergebnisse der Expertenbefragung
zahlreiche organisationale Chancen und Starken im Zusammenhang mit dem
demografischen Wandel konkret flr die befragten Organisationen aufweisen.
Mdgliche Risiken und Schwachen stellen Handlungsanreize dar, die zu Starken
ausgebaut werden kénnen. Durch die Vielzahl der gefuhrten Interviews hat die-
se Analyse einen objektivierenden Bestand. Dabei lassen sich auch Unter-
schiede feststellen. Daher werden im Rahmen einer Typisierung zwei Auspra-
gungen — reaktives und proaktives Handeln — in einem gesonderten Kapitel

dargestellt.
8.2.2. Vertrauensfehlerlerninnovationsgesundheitskultur

Die Ergebnisse der qualitativen Analyse zeigen insgesamt sehr deutlich, dass
die Kultur fUr die Innovationsfahigkeit einer Organisation bedeutend ist. Der Zu-
sammenhang von Kultur und Innovation ist durch die ausgefiihrten Werte, eine

gelebte Vertrauenskultur und besonders durch eine Fehlerlernkultur erkennbar.

Vertrauen gilt als basaler Wert flr die organisationale Innovationsfahigkeit. Zu-
dem gilt die kooperative FlUhrung als Grundvoraussetzung flr eine offene
Kommunikation und ein gutes Betriebsklima. Diese sich auch gegenseitig be-
einflussenden Faktoren fordern das Teilen von Wissen und die symmetrische
Informationsverteilung. Dartiber hinaus schaffen sie Sicherheit sowie Vertrauen.
Nicht zuletzt wird es genau so moglich, Fehler als Chance zu begreifen. Da-
durch entstehen die Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiter und eine innova-
tionsforderliche Unternehmenskultur. Diese Erkenntnisse finden ihre Bestati-

gung in der wissenschaftlichen Literatur und aktuellen Kulturdebatte.>*°

Eine wissensbasierte Innovationskultur ful3t auf folgenden Kulturelementen:
Kooperation, Partizipation, Offenheit, Vertrauen, flache Hierarchien, Austausch
und geregelte Kommunikationswege. Insbesondere eine organische Organisa-

tionsstruktur erleichtert das Bewaltigen von komplexen und innovativen Aufga-

546 Val.: Riegler/ Zettel 2007; Reik/ Hagemann 2007; Stern/ Jaberg 2003; Kerka/ Kriegsmann/ Kley 2008;
Corsten/ Gdssinger/ Schneider 2006; Disselkamp 2005; Stoéger 2011.
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ben.>” Der personliche Austausch fordert nachgewiesenermaRen kooperatives
Verhalten durch die Koexistenz von divergierenden Sichtweisen. Die Diversi-
tatsthematik muss allen heterogenen Bereichen wie Alter und Geschlecht aber
auch Migration Rechnung tragen. Der Gesundheitsaspekt gewinnt aufgrund der
demografischen Veranderungen an exorbitanter Relevanz. Die offene Kommu-
nikations- und Wissenskultur sind mit Blick auf die Erhaltung und Nutzung des
impliziten Wissens in einer Organisation essentiell. Diese Kultur stellt sicher,
dass innovatorische Kompetenzen von Mitarbeitern vollumfanglich genutzt wer-

den 548

Die pointierten Ergebnisse zeigen die Notwendigkeit fir Unternehmen auf, eine
Vertrauensfehlerlerninnovationsgesundheitskultur zu  schaffen. Die von
Kastner™® beschriebene Organisationskultur wird den demografischen Veran-
derungen und den dynamischen Beschleunigungen in der innovationsgetriebe-
nen Wissensgesellschaft gerecht. Diese Kultur beinhaltet alle skizzierten Fakto-
ren sowie alle von den Experten thematisierten Aspekte. Zusatzlich bezieht sie
sich auf den noch wichtiger werdenden Gesundheitsaspekt. Die Themenfelder
Gesundheit, Gesunderhaltung und Beschaftigungsfahigkeit betonen die Exper-
ten ausdricklich. Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wird allerdings der Zu-
sammenhang von Innovationen und Wissen fokussiert, so dass die Wechselbe-
ziehungen zwischen Gesundheit und Innovationen Gegenstand gesonderter

Untersuchungen sein sollen.

8.2.3. Elemente zur Balance organisationaler Innovations-
fahigkeit

Resultierend aus den Erkenntnissen und den Wirkungszusammenhangen von
Innovationen in Zeiten des demografischen Wandels liegt es nahe, dass Work-
Life-Balance Modell von Kastner®® als Basis fiir die Balance der organisationa-
len Innovationsfahigkeit anzuwenden. Mit diesem werden optimale Rahmenbe-
dingungen skizziert. Basierend auf diesem Modell wird genau dazu das Anfor-

derung-Belastungen-Ressourcen-Modell zur Innovationsfahigkeit entwickelt.

247 Vgl.: Kastner 0.J.

Zg Vgl.: Riegler/ Zettel 2007; Kerka/ Kriegsmann/ Kley 2008c; Wentz 2008; Bergmann/ Daub 2000.
2007.
%9 2010.
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Die nachfolgende Abbildung zeigt das Konzept zur Innovationsfahigkeit, das auf
personaler, situativer und organisationaler Ebene Anforderungen und Belastun-

gen, Ressourcen sowie deren Puffer skizziert.

Anforderungen und
Belastungen

Ressourcen
Person: Fahigkeiten und Fertigkeiten; individuelle Kompetenzen
Person: subjektive Anforderungen; Perfektionismus Situation: Ausstattung wie bspw. Innovatio_nsraum
Situation: Aufgaben und Stellenanforderungen Organisation: Organigramm; Rollenklarheit
Organisation: Rahmenbedingungen und Verantwortung

>~
R ffi
Anforderungspuffer essourcenputter
Person: Resilienz; Beschaftigungsfahigkeit
Situation: angemessener Handlungsspielraum; Unterstitzung Person: individuelle Eigenschaften
Organisation: Prozessablaufe; Autonomie Situation: Aufgabenvarietét; Kreativitatsschulungen

Organisation: wissensbasierte, innovationsforderliche
Unternehmenskultur

Abbildung 47: Wipp-Modell zur Innovationsfﬁhi%keit in Anlehnung an den Prozess des Wippens als
Metapher fiir die Work Life Balance von Kastner 51

Dieses Modell veranschaulicht die notwendige Balance zwischen den Anforde-
rungen und Belastungen auf der linken sowie den Ressourcen auf der rechten
Seite. Anforderungen und Belastungen umfassen externe Einfliisse wie physi-
kalische, chemische und biologische Belastungen sowie belastende soziale
Faktoren. Die Ressourcen verstarken die gewlnschten Aktivitaten und unter-
stltzen die angestrebten Ziele. DarUber hinaus mussen die entsprechenden
Puffer flr ein optimales Gleichgewicht auf beiden Seiten vorhanden sein oder
ausgebaut werden. Diese dienen der Minimierung von unerwunschten Aktivita-
ten und Energien. Durch die skizzierten Beispiele in der Abbildung sind die dy-
namischen Wechselwirkungen auf personaler, situativer sowie organisationaler

Ebene deutlich erkennbar.>®?

*12010: 38
552 Vgl.: Kastner 2010.
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Das Konzept der Innovationsfahigkeit auf personaler, situativer und organisa-
tionaler Ebene zeigt das Wechselspiel aller Prozesse anhand eines Wipp-
Prozesses. Die Anforderungen und Belastungen auf personaler Ebene, welche
in der Abbildung links oben zu sehen sind, entstehen durch selbst erzeugte
subjektive Anforderungen wie etwa Perfektionismus oder organisational vorge-
gebene Innovationszwange und starre Zeitvorgaben. Das Stellenprofil und die
Aufgaben konnen auf der situativen Ebene zur Belastung werden. Erhdhte An-
forderungen entstehen durch geforderte Quantitat oder Qualitat an zu erledigen
Aufgaben und aufgrund der Aufgabenkomplexitat. Es bedarf weiter einer pass-
genauen Stellenbesetzung, so dass innovatorisches Handeln mdglich ist. Des
Weiteren gilt es, starre Rahmenbedingungen, mangelnde Freirdume und Uber-
oder Unterregulierung organisational zu vermeiden. Fur die Innovationsfahigkeit
ist es auf der Organisationsebene wichtig, das Wissen zu erhalten und sich an
den demografischen Wandel anzupassen. Es wird wichtiger, FUhrungskrafte zu

finden, zu binden und zu sichern sowie zu entwickeln.

Unten links sind die Belastungs- und Anforderungspuffer dargestellt. Die Person
betreffend wird Stressresistenz, Resilienz und Beschaftigungsfahigkeit sowie
Work-Life-Balance hinsichtlich des individuellen, subjektiven Gesundheitsemp-
findens angeflhrt. Die familiare berufliche Vereinbarkeit durch flexible Arbeits-
zeitmodelle und soziale Unterstitzung schaffen angemessenen Handlungs-
spielraum. So lasst sich genugend innovatorischer Freiraum auf der situativen
Ebene garantieren. Die organisationale Anforderungspuffern umfassen struktu-
rierte Prozessablaufe und eine strategische, generationenlbergreifende Perso-

nalplanung wie auch die Mitarbeiterentwicklung.

Die rechte Seite des Schaubilds zeigt die Ressourcen und ihre Puffer. Die per-
sonalen Ressourcen umfassen personliche Einstellungen, Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten sowie individuelle Kompetenzen. Hierbei handelt es sich um explizites
und implizites Wissen. Als Ressource auf der situativen Ebene kann die analo-
ge und digitale Ausstattung etwa in Form eines Innovationsraumes angefuhrt
werden. Hierzu zahlen weiter die technischen Hilfsmittel wie Programme, das

Innovationsmanagement und auch Instrumente fir den Wissenstransfer. Die
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organisationalen Elemente kbnnen zudem Verantwortung und organisatorische

Hilfen wie ein Unternehmenshandbuch sein.

Die Ressourcenpuffer sind individuelle Eigenschaften fir innovatives Handeln
wie etwa Offenheit, Neugier, Wissbegierde, Kommunikationsstarke, Flexibilitat
und Veranderungsbereitschaft. Insbesondere in Zeiten des demografischen
Wandels ist die Verbundenheit der Mitarbeiter mit der Organisation zu nennen,
da Loyalitat mit dem Unternehmen sowohl flr Wissenstransfer als auch Innova-
tionen wichtig ist. Auf der situativen Ebene kénnen Situationsangebote wie etwa
Kreativitatsschulungen und Fortbildungen im Bereich der Problemlésekompe-
tenz genannt werden. Schliellich ist die Aufgabenvarietat fir die Innovationsfa-
higkeit als Ressourcenpuffer zu nennen. Soziale Organisation und kulturelle
Rahmenbedingungen wie das Unternehmensleitbild, die Strategie und Vision
zahlen ebenfalls zu den Ressourcenpuffern. Eine wissensbasierte und innovati-
onsforderliche Unternehmenskultur wie die beschriebene Vertrauensfehlerlern-
innovationsgesundheitskultur ist genauso relevant wie die innovationsforderli-

che lebensphasenorientierte Fuhrung in einer Organisation.

Die Balance zwischen den Anforderungen und den Belastungen und den Res-
sourcen ist Grundvoraussetzung flr das optimale Gleichgewicht. Die Innovati-
onsfahigkeit wird dadurch und durch die Nutzung der erklarten Puffer gesichert.
Eine Organisation muss daher notwendigerweise ihre Balance in allen Berei-

chen finden und sicherstellen.

8.2.4. Dreidimensionales Konzept zur Sicherstellung der

organisationalen Innovationsfahigkeit

Aus den dargestellten Ergebnissen der empirischen Untersuchung wird ein
transferfahiges Konzept zur Sicherstellung der Innovationsfahigkeit von Organi-
sationen vor dem Hintergrund alter werdender Belegschaften im Kontext des
impliziten Wissens konstruiert. Der Zusammenhang von Innovationsfahigkeit,
-bereitschaft und -mdglichkeit — wollen, kénnen, dirfen — wird auf den Ebenen
der Organisation, der Situation und der Person wird ganzheitlich betrachtet. Die

untenstehende Abbildung zeigt dieses Mehrebenenmodell detailliert.
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Das Modell beinhaltet die drei Ebenen einer Unternehmung: organisationale,

situative und personale Ebene. Die einzelnen Ebenen und ihre Zusammenhan-

Organisationale Ebene

Zusammenhang zwischen Innovation und Variablen wie Qualifikation und Position

Innovationsfahigkeit

Innovationsbereitschaft

Innovationsmoglichkeit

Innovationskompetenz:
Entwicklung kreativer Fahig-
keiten

Innovationsférderliche Per-
sonalentwicklung

Innovationskultur schaffen

Steuerung kreativer Prozes-
se

Kompetenzmanagement

Methodenkompetenz

Kommunikations- und Fih-
rungskompetenz

Passgenaue Stellenbeset-

!

zung

ter etc.

Situative Ebene

Zusammenhang zwischen Innovation und Faktoren wie Alter, Geschlecht, Charak-

Innovationsfahigkeit

Innovationsbereitschaft

Innovationsmoglichkeit

Lebensphasenorientierte
Fuhrung

Erfahrung im beruflichen

Zielgerechte, innovationsfor-
derliche Rahmenbedingun-
gen: Kultur, Arbeitsplatz,
Zeit etc.

Gleichberechtigte Teilhabe
(alters- und geschlechtsu-
nabhangig)

Individuelle Innovationsférde

Kontext

rung

text

Personale Ebene

Zusammenhang zwischen Innovation und unmittelbarem Arbeits- und Lebenskon-

Innovationsfahigkeit

Innovationsbereitschaft

Innovationsmoglichkeit

Alltagsbelastungen in der
alltaglichen Arbeit (und der
Familie)

Ausgestaltung der individu-
ellen Arbeitsbedingungen

Kulturelle Rahmenbedingun-
gen (Wertschatzung)

individuelles Vertrauensver-
haltnis zu Vorgesetzten und
Kollegen

Berufliche Situation und
individuelle Lebensweise

Abbildung 48: Mehrebenenmodell zur Sicherstellung der organisationalen

Innovationsféihigkeit553

ge werden nachfolgend genauer betrachtet.

553

Eigene Darstellung.
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Die Ebene der Organisation zeigt die Steuerungsmaoglichkeiten auf organisatio-
naler Ebene auf. Hierbei wird insbesondere der Zusammenhang von Innovati-
onsfahigkeit, -bereitschaft und -maoglichkeit und der Qualifikation oder Position
eines Mitarbeiters betrachtet. Damit ein Mitarbeiter unabhangig von seinem Al-
ter innovationsfahig bleibt, bedarf es einer innovationsférderlichen Personal-
entwicklung durch das Unternehmen. Hierzu zahlen innovationsorientierte und
altersunabhangige Fortbildungs- und Weiterbildungsangebote im fachspezifi-
schen Bereich. DarlUber hinaus wird die Innovationskompetenz durch die Aus-
bildung kreativer Fahigkeiten optimiert. Es gilt zu beachten, dass weder aus-
schlie3lich der junge Nachwuchs, noch die erfahrenen Mitarbeiter allein berick-
sichtigt werden. Der Zusammenhang zwischen Innovation und Qualifikation be-
steht zudem darin, dass die Bereitschaft eines einzelnen Mitarbeiters durch ei-
ne Innovationskultur erhdht wird. Ein zielgerichtetes Kompetenzmanagement
gewinnt vor dem Hintergrund des demografischen Wandels an herausragender
Bedeutung, da nur so die vorhandenen internen Humanressourcen optimal und
vollumfanglich genutzt werden kdnnen. Die Steuerung kreativer Prozesse zahlt
weiterhin zu den innovationsunterstitzenden MalRnahmen auf organisationaler
Ebene, da eine klare Struktur von Ablaufen fur die Optimierung, die kontinuierli-
che Verbesserung oder auch die Einbringung von neuen Ideen essentiell ist.
Damit die Innovationsmdglichkeiten sichergestellt sind, bedarf es einer kontinu-
ierlichen Aus- und Weiterbildung im Bereich der Methodenkompetenz sowie
entsprechender Kommunikations- und Fuhrungskompetenz. Schliel3lich ist eine
passgenaue Stellenbesetzung durch die Organisation sicherzustellen, da so
gewahrleistet ist, dass der Mitarbeiter Ubereinstimmend mit seinen personlichen
Fahig- und Fertigkeiten ressourcenorientiert eingesetzt wird. Die nachgezeich-
nete Relevanz von impliziten Wissen und organisationsinternen Erfahrungen fur

die Innovationsfahigkeit wird so ausdricklich Rechnung getragen.

Die mittlere Ebene wird sowohl von der organisationalen als auch von der per-
sonalen Ebene beeinflusst. Die organisationale Ebene stellt das Ubergeordnete
und konstituierende Element fur die situative Ebene dar. Der Zusammenhang
zwischen personaler und situativer Ebene ist vorhanden, da der einzelne Mitar-
beiter als Grundelement der personalen Ebene auch Teil der situativen Ebene

ist. Auf der situativen Ebene wird der Zusammenhang zwischen Innovationen
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und den Faktoren Alter und Geschlecht oder auch dem individuellen Charakter
eines Mitarbeiters betrachtet. Die Innovationsfahigkeit eines Individuums kann
unterstitzt und ausgebaut werden, indem durch eine lebensphasenorientierte
FUhrung die individuelle Situation von allen Mitarbeitern beachtet wird. Dem
Faktor Alter wird mit der Wertschatzung gegentber der beruflichen Erfahrung
und durch entsprechende Einbringungsmoglichkeiten flr das daraus resultie-
rende implizite Wissen besondere Aufmerksamkeit geschenkt. Die Innovations-
bereitschaft wird auf dieser Ebene durch zielgerechte Rahmenbedingungen
garantiert. Dabei meint zielgerecht die gleichzeitige Bertcksichtigung von Be-
dingungen am Arbeitsplatz, individuellen Zeitbedarfen und innovationsférderli-
chen Kulturaspekten. Mit der innovationsfreundlichen Kultur und der entspre-
chenden Fuhrung werden die zielorientierte Rahmenbedingungen sowie Frei-
raume etabliert. Die Innovationsmoglichkeit muss innerhalb einer Unterneh-
mung durch gleichberechtigte Teilhabe fur alle Organisationsmitglieder beste-
hen. Chancengerechtigkeit kann durch eine individuelle Innovationsférderung

hergestellt werden.

Die personale Ebene skizziert die Zusammenhange zwischen Innovationen und
dem unmittelbarem Arbeits- und Lebenskontext des Mitarbeiters. Als Einflisse
fur die Innovationsfahigkeit gelten die Alltagsbelastungen in der alltagliche Ar-
beit und der Familie, da diese die Ressourcen des Individuums beschranken
oder auch dezimieren kénnen. Ferner ist die Ausgestaltung der individuellen
Arbeitsbedingungen flr das innovative Handeln des Mitarbeiters entscheidend.
Die Innovationsbereitschaft der Mitarbeiter wird mafgeblich durch kulturelle
Rahmenbedingungen wie etwa die individuelle Wertschatzung gepragt. Das
Vertrauensverhaltnis zu Kollegen und auch zu Vorgesetzten spielt dartber hin-
aus eine wichtige Rolle, da dies die Basis fir das Einbringen von innovativen
Ideen ist. Insbesondere bei alter werdenden Belegschaften ist dies notwendig
zu beachten, da die Ressourcen der erfahrenen Mitarbeiter nur vollumfanglich
ausgenutzt werden kdnnen, wenn keine Stigmatisierungen oder Diskriminierun-
gen aufgrund des Alters erfolgen. Vor dem Hintergrund des demografischen
Wandels kann hier einmal mehr betont werden, dass zudem weder Geschlecht

noch Nationalitat unbeachtet bleiben dirfen. SchlieBlich gilt es die berufliche
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Situation und die individuelle Lebensweise zu bericksichtigen, da sie die Mdg-

lichkeiten zur Innovationstatigkeit auf personaler Ebene kennzeichnen.

Gleichwohl jede der drei Ebenen intradependente Kausalitaten aufweisen, sind
fur das Gesamtverstandnis des multikausalen Erklarungsansatzes die interde-
pendenten Zusammenhange zwischen beeinflussenden Variablen und Faktoren
auf die Fahigkeit, die Bereitschaft und die Mdoglichkeit, innovativ zu agieren,

ebenso bedeutend. Daher gilt es diese gleichermal3en zu berticksichtigen.

Zusammenfassend l&asst sich festhalten, dass Innovationsfahigkeit vielschichtig
beeinflusst wird: auf personaler, situativer und organisationaler Ebene. Die em-
pirischen Ergebnisse untermauern dies nachdricklich. Das entwickelte Konzept
inkludiert aufgrund seiner Mehrdimensionalitét alle Ebenen und Einflussfakto-

ren, welche fur die Sicherstellung der Innovationsfahigkeit essentiell sind.

Resumierend kann bemerkt werden, dass das entwickelte mehrdimensionale
Konzept im Zusammenhang mit den empirischen Ergebnissen anschaulich die
vielschichtige Beeinflussung der organisationalen Innovationsfahigkeit aufzeigt.
Hierbei finden innerhalb jeder Ebene einzelne Einflussfaktoren Eingang und
zeigen die Relevanz flr ein innovationsférderliches Handeln sowie flr eine in-
novationsorientierte Personalentwicklung auf. Die Organisation kann so in den
Prozess zur Erhaltung der Zukunfts- und Wettbewerbsfahigkeit beeinflussend
und forderlich eingreifen. Bei Berticksichtigung und Anwendung aller genannten
Faktoren ist die Innovationsfahigkeit einer Organisation auch bei alter werden-

den Belegschaften gesichert.

8.3. Proaktiver und reaktiver Organisationstypus — de-

mografieorientiertes Verhalten von Unternehmen

Im folgenden Abschnitt werden die abgeleiteten Unternehmenstypen darge-
stellt. Das gewonnene Material aus den Experteninterviews ermdglicht die Cha-
rakterisierung und die Unterteilung in Typen anhand von proaktivem oder reak-

tivem Verhalten.

Eine Typenbildung basierend auf den Ergebnissen von Experteninterviews ist

eine qualitative und induktive Herangehensweise. Es erfolgt die induktive Kon-
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struktion von Idealtypen aus dem gewonnenen Material. Sodann werden diese
dem Realtypus zugeordnet. Es ist entscheidend, dass mdglichst viele Merkmale
eines Fallunternehmens fur den Idealtypus zutreffend sind. Die Realitat ist und
bleibt jedoch in der Regel empirisch davon abweichend. Das Abbild des Ideal-
typus in der Realitat vorzufinden, ist utopisch. Mit dem Vorgehen, Typen zu
konstruieren, werden Charakteristika, Instrumente und Strategien der Organisa-
tionen identifiziert und konnen abstrakt bis detailreich herausgearbeitet werden.
Beobachtbares Verhalten und durchgefihrte Ma3nahmen aus der Organisati-
onswelt oder dem Unternehmensalltag der befragten Experten lassen sich so

libersichtlich strukturieren und explizieren.>**

Die Generierung der Merkmale der Daten aus Primardaten der qualitativen Er-
hebung kann als problematisch angesehen werden, da in diesem Fall keine
Ruckkopplung durch eine erganzende Langzeitanalyse oder ein Abgleich mit
weiteren quantitativen Daten flr eine optimale Typologie stattfindet. Im auler-
sten Fall bleibt fur Kritiker zu bemerken, dass es sich um eine unvollstandige
Typenbildung handelt. Dennoch kann nachdricklich betont werden, dass bei
der hohen Quantitdt der durchgefuhrten qualitativen Interviews eine theoreti-
sche Sattigung erreicht wird. Die wichtigsten Bedingungen flr diese abschlie-
Rende Betrachtung der Ergebnisse sind flr die Vergleichbarkeit gleiche Bedin-
gungen der Materialgenese und des Erkenntnisgewinnes. Dies ist im vorliegen-
den Fall erfillt. Zudem kann auf das oben skizzierte gleiche methodische Vor-
gehen verwiesen werden. Damit ist die Analogie der Merkmale und Kategorien
garantiert. Die Unterscheidungsmerkmale sind unabhangig von Unternehmens-
branche oder Organisationsgrof3e aufgestellt, da Situationen, Malinhahmen und

Handlungsfelder entscheidend flr das Forschungsinteresse sind.

Aus den Erkenntnissen lassen sich widerspruchsfrei zwei Typen kategorisieren.
Das Ziel ist es zum einen die Fllle an Mallnahmen und einzelnen Instrumenten
einer bestimmten Gruppierung zuzuordnen. Zum anderen kann der Idealtypus
fur kluges und strategisches Handeln von Unternehmen zur Realisierung der
Zukunftsfahigkeit genutzt werden. So werden nachfolgend der proaktive und

der reaktive Typus nachgezeichnet.

% vgl.: Weber 1991; Fleift 2010.
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Erstens zeigt sich bei einer Vielzahl der befragten Unternehmen ein proaktives
Handeln in allen oder einzelnen untersuchten Feldern wie beispielsweise der
Personalpolitik.>>®> Da diese Unternehmen nicht alle Bedingungen des Idealty-
pus erflullen, kbnnen diese als Realtypus bezeichnet werden. Nun folgend wird
der Idealtypus eines proaktiv handelnden Unternehmens in Bezug auf die Si-

cherstellung der Innovationsfahigkeit dargestellt.

Der proaktive Idealtypus betrachtet den demografischen Wandel an sich zu-
gleich als Chance und als Herausforderung. In diesem Fall wird die Mitarbeiter-
struktur sowie das Alter der Belegschaft und die Betriebszugehdrigkeit detailliert
nachgehalten und analysiert. Diesem Typus ist die Ausbildung besonders wich-
tig. Hier wird die Einstellungsquote erhoht, Auszubildende werden Gbernommen
und speziell gefordert. Zudem ist die Gesundheitsthematik von bemerkenswer-
ter Bedeutung: es finden zahlreiche Projekte und Malinahmen flr die Gesund-
erhaltung und die langfristige Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiter auf psy-
chischer und physischer Ebene statt. Daruber hinaus sind alle Themen im Zu-
sammenhang mit Vielfalt relevant. Die Zusammenarbeit in gemischten Teams
kann hier genannt werden. Dabei sind neben der Altersheterogenitat auch die
Geschlechterthematik sowie das Thema Migration relevant und handlungslei-
tend. Das proaktive Verhalten kennzeichnet sich weiter durch die Anwendung
von Instrumenten zur Mitarbeiterbindung, wobei besonders die Optimierung der
Arbeitgeberattraktivitdt angestrebt wird. Die Wissensidentifizierung und das
Wissensmanagement werden von diesem Typus sehr ausgepragt genutzt.
Auch das Kompetenzmanagement erfahrt deutlichen Zuspruch. Der Wissens-
transfer steht im Mittelpunkt und wird unter anderem durch die Vernetzung von
Mitarbeitern sichergestellt. Im Bereich der Personalplanung wird zudem eine
innovationsorientierte Nachfolgeplanung aktiv betrieben und durch personali-
sierte Instrumente zur Wissenstransferierung nachhaltig vorbereitet. Die Perso-
nalfihrung ist durch eine Orientierung an individuellen Lebensphasen charakte-
risiert. DarUber hinaus ist die interne Entwicklung von Fuhrungskraften durch
spezielle Forderprogramme zu nennen. Die Innovationen werden bei diesem

Typus gefordert und mit Hilfe einer Pramierung wird ein Anreiz flr innovatives

5% kMU 2; KMU 5; KMU 8; KMU 13; Konzern 5; Konzern 6; Konzern 8; Konzern 9.
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Handeln gegeben. Diese MalRnahmen der Innovationsforderung sind eingebet-

tet in ein strategisches und wissensbasiertes Innovationsmanagement.

Der zweite Typus steht dem erst beschriebenen diametral gegeniber: er han-
delt reaktiv. Ein kontrares Unterscheidungsmerkmal ist, dass dieser Unterneh-
menstyp die demografischen Veranderungen als Problem betrachtet. Die Aktivi-
taten im Bereich Ausbildung, Mitarbeitergewinnung und -bindung sind wenig bis
gar nicht ausgepragt. Dieser Typ findet sich auch bei den befragten Organisa-
tionen.*® Bei den Ergebnissen ist charakterisierend, dass diese Unternehmen
aufgrund ihres nicht proaktiven Handelns insgesamt oder in einzelnen Teilbe-
reichen einen Wissensverlust erfahren haben. Der erlebte Wissensverlust kann
als Initialziindung fir ein Uberdenken der Handlungsstrategien betrachtet wer-
den. Implizites Wissen wird hier erst durch die ausbleibende Sicherung und
daraus folgenden Verlust innerhalb der Organisation bedeutender. Dies gilt ins-
besondere auch fur Erfahrungen von Mitarbeitern. Diesem Typus fehlen logi-
scherweise alle proaktiven Handlungsansatze, welche oben ausgeflihrt sind.
Aus einer statischen, inaktiven Haltung folgt nun aktives Handeln. Zum einen
wird die Wissenssicherung und zum anderen wird die Innovationsférderung neu
uberdacht. Im Detail bedeutet das, dass die reaktiven Unternehmenstypen auf-
grund eines erlebten Wissensverlustes Instrumente des Wissensmanagements
neu einflhren oder grundsatzlich Uberdenken. Zugleich folgen Aktivitaten aus
den problematischen Erfahrungen resultierend aus den demografischen Veran-
derungen. Im Gegensatz zum proaktiven Typ handelt dieser Typus als Reaktion
auf negative Erfahrungen und muss fir die Sicherstellung der organisationalen
Innovationsfahigkeit im Kontext des impliziten Wissens grofiere Anstrengungen
in klrzerer Zeit unternehmen. Es ist jedoch anzumerken, dass die Organisatio-
nen, welche einen Wissensverlust erlebt haben, sensibler fur die Herausforde-

rungen im Zusammenhang mit einer alter werdenden Belegschaft sind.

556 Vgl.: Konzern 4; Konzern 10; KMU 4.
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8.4. Resimierende Betrachtung der aufgestellten For-

schungshypothesen

In diesem Teilabschnitt werden die einzelnen Hypothesen detailliert betrachtet

und an den Ergebnissen der Expertenbefragung gespiegelt.

1. Der demografische Faktor beschleunigt nicht die Personalpolitik von Or-
ganisationen.

Der demografische Faktor umfasst mehr als die Veranderung der altersmafi-
gen Zusammensetzung von Belegschaften. Die Ergebnisse der Erhebung zei-
gen, dass ein mehrdimensionaler Faktor der Vielfalt als beeinflussende Kompo-
nente fur die Personalpolitik in der Organisation vorhanden ist. Aufgrund der
demografischen Entwicklungen beinhaltet Vielfalt mehr als nur den Faktor Alter.
Die Heterogenitat von Nationen und Geschlechtern beeinflusst dariber hinaus
das personalpolitische Handeln. Zudem werden von den Experten unter ande-
rem folgende Themenfelder benannt: GesundheitsmalRnahmen, Vereinbarkeit
von Familie und Beruf sowie das Thema Ausbildung. Vor dem Hintergrund des
Mangels an Nachwuchs im Bereich von Fach- und Fuhrungskraften gewinnt die
Mitarbeiterbindung durch eine Attraktivitatssteigerung des Unternehmens an
Bedeutung. Hierzu zahlen auch insbesondere im Zusammenhang mit der Si-
cherstellung der Innovationsfahigkeit der Organisation die innovationsférderli-
che Personalentwicklung und der Ausbau der Innovationskompetenz durch ent-
sprechende zielgerichtete Qualifikation. Weiterhin sind Altersstrukturanalysen,
Personal- und Nachfolgeplanung aufgrund demografischer Veranderungen be-
sonders mit Blick auf die Gefahr von moglichen Wissensverlusten sowie die
Sicherung des Wissens von erfahrenen Mitarbeitern als Einflussfaktoren auf die
Personalpolitik anzufuhren. Die oben angefihrte Hypothese ist somit falsifiziert,
da der demografische Faktor die Personalpolitik von Organisationen eindeutig

mehrdimensional beeinflusst und nachweislich beschleunigt.
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2. Es besteht kein Zusammenhang zwischen der Innovationsfahigkeit einer
Organisation und dem Alter der Mitarbeiter gemessen an der Erfahrung
der Mitarbeiter.

Die Ergebnisse der Expertenbefragung zeigen erschopfend, dass sich die Er-
fahrung von Mitarbeitern auf die Innovationsfahigkeit von Organisationen positiv
auswirkt. Dabei korreliert die individuelle Erfahrung mit dem Alter und der Be-
triebszugehorigkeit der Mitarbeiter. Es gilt zu beachten, dass nicht das Alter
allein, sondern seine Kombination mit der Erfahrung, also die Koinzidenz von
Alter und Erfahrung, betrachtet wird. Durch eigene Erfahrungen und die Soziali-
sation des Mitarbeiters innerhalb einer Organisation, konkrete Erfahrungen in
betrieblichen Ablaufen und Innovationsprozessen verandern die Innovationsbe-
reitschaft und auch die Innovationsfahigkeit von Mitarbeitern. Ein erfahrener
Mitarbeiter verfugt Uber differenzierte Kenntnisse im Zusammenhang mit der
Unternehmenskultur, welche im Innovationsgeschehen relevant sind. Zudem
steht zunehmende Erfahrung mit Kompetenzen wie Kommunikation und Kennt-
nissen Uber Netzwerke in einer Wechselbeziehung. Resultierend aus den Er-
gebnissen hat diese Hypothese keinen Bestand, da bewiesenermalden ein Zu-

sammenhang besteht.

3. Es besteht ein Zusammenhang zwischen dem impliziten Wissen der Mit-
arbeiter und der Innovationsfahigkeit von Organisationen abhangig von
der Branche und der Unternehmensgrolie.

Die Ergebnisse legen sehr eindeutig dar, dass implizites Wissen die Innovati-
onsfahigkeit von Organisationen beeinflusst. Implizites Wissen umfasst insbe-
sondere organisationsinterne Erfahrungen in Prozessen und Wissen uUber orga-
nisationale Kommunikationsstrukturen sowie die Organisationskultur. Erfahrun-
gen im Mensch-Maschine-Prozess, Wissen um technikbasierte Ablaufe im Pro-
duktionsprozess wie etwa Erfahrungen im Wartungsumgang mit bestimmten
Maschinen sind im kontinuierlichen Verbesserungsprozess von produzierenden
Unternehmen beeinflussende Komponente fir den Innovationsprozess und die
Innovationsfahigkeit. Hingegen ist der Zusammenhang im Dienstleistungssektor
nicht im Bereich neuer Produkte oder Angebote zu finden, sondern vielmehr im
organisationsinternen Entwicklungsprozess. Organisationsentwicklungsschritte

und Verbesserungen im Innovationsprozess beeinflussen die organisationale
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Innovationsfahigkeit und resultieren aus dem impliziten Wissen der Mitarbeiter.
Die Korrelation von implizitem Wissen und Innovationsfahigkeit konnte auch fur
unterschiedliche Unternehmensgré3en nachgezeichnet werden: sowohl die Ex-
perten von klein- und mittelstandischen Unternehmen als auch die Befragten
aus Konzernen erklaren und bestatigen die Relevanz von impliziten Wissens-

elementen fUr die organisationale Fahigkeit nachhaltig innovativ zu sein.

4. Spezielle Personalentwicklung fordert die Innovationsfahigkeit von Mitar-
beitern. Merkmale hierflr sind: Offenheit fir Neues, Neugier und Fuh-
rung.

Innovationsforderliche Qualifizierung von Mitarbeitern kann als unterstitzende
Malnahme flr die individuelle und gleichzeitig organisationale Innovationsfa-
higkeit identifiziert werden. Malinhahmen der Personalentwicklung wie Schulun-
gen, Fort- und Weiterbildungen von Mitarbeitern fir Kommunikation und Zeit-
management zahlen hierzu. Zusatzlich kénnen Fuhrungsseminare genannt
werden. Hervorzuheben sind in diesem Zusammenhang die individuellen Mal3-
nahmen der Personalentwicklung im Bereich der Problemlésefahigkeiten von
Mitarbeitern. Basierend auf der durchgefuhrten Untersuchung erfahrt diese

Hypothese Bestatigung.

5. Mitarbeiter bendtigen abhangig von ihrem Alter oder ihrer Erfahrung spe-
zielle und differenzierte Personalfiihrungsinstrumente.

Die Ergebnisse der Expertenbefragung zeigen, dass der Faktor Alter fur die
Wahl der Personalfuhrungsinstrumente allein nicht ausschlaggebend ist. Da
jedoch Erfahrungen nachweisbar mit dem Alter der Mitarbeiter und auch mit der
Betriebszugehorigkeit korrelieren, konnen die beiden Faktoren in einem Zu-
sammenhang betrachtet werden. Sowohl spezielle als auch differenzierte Fuh-
rungsinstrumente finden sich in dem Konzept der lebensphasenorientierten
Personalfuhrung wieder. Hierbei findet eine fahigkeitsgerechte, innovationsfor-
derliche Anwendung von ausgewahlten Instrumenten abhangig von der Le-
bensphase statt. Dementsprechend wird jedes Alter der Mitarbeitenden, jede
Alterskohorte und die Erfahrung der Beschaftigten im Kontext der individuellen

Lebenslage berucksichtigt.
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6. Es besteht ein Zusammenhang zwischen Wissenstransfer und Unter-
nehmenskultur. Merkmale hierfur sind: Innovationskultur, Organisations-
kultur, Fehler-Lern-Kultur.

Der Transfer von Wissen im Allgemeinen und von implizitem Wissen im Beson-
deren ist abhangig von der Kultur einer Organisation, da diese die Rahmenbe-
dingung fir die Ubertragung von Erfahrungs- und Expertenwissen darstellt. Nur
innerhalb einer vertrauensvollen, wertschatzenden Umgebung kann sich der
einzelne Mitarbeiter mit dem Unternehmen identifizieren. Dies erhoht die Be-
reitschaft, individuelles Wissen aus der beruflichen Sozialisation und bereits
erlebte Erfahrungen an neuere und jingere und in jedem Fall weniger erfahrene
Mitarbeiter weiterzugeben. Die innovationsférderliche und wissensbasierte Or-
ganisationskultur ist durch Facetten wie Vertrauen, Risiko- und Veranderungs-
bereitschaft gepragt. Kooperation und Partizipation stehen an zentraler Stelle,
da der Transfer von implizitem Wissen Uber personalisierte Instrumente wie
Mentoring- und Tandem-Malinahmen stattfindet. Somit besteht ein Zusammen-
hang zwischen Wissenstransfer und Unternehmenskultur. Daher wird diese

Hypothese bestatigt.

7. Die Art der Teamzusammensetzung hinsichtlich des Faktors Alters be-
einflusst den Wissenstransfer und damit den Innovationsprozess.

Diese Hypothese wird vollumfanglich bestatigt, da altersheterogene Teams zu
den Instrumenten des Wissenstransfers zahlen und hierdurch der Innovations-
prozess beeinflusst wird. Die Heterogenitat von Alter innerhalb der Teamzu-
sammensetzung fordert den Transfer von implizitem Wissen von erfahrenen auf
unerfahrene Mitarbeiter. Wie oben aufgezeigt wurde, korreliert der Faktor Alter
mit dem impliziten Wissen und folglich mit der individuellen Erfahrung von Mit-
arbeitern. Genau das beeinflusst den Innovationsprozess. Innerhalb von alters-
gemischten Teams findet basierend auf der Vernetzung und dem Austausch
von Wissen ein entscheidender Beitrag zur Innovationsfahigkeit von Unterneh-

men mit alter werdenden Belegschaften statt.
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9. Zusammenfassung, Fazit und Ausblick

Die Auswirkungen des demografischen Wandels pragen bereits heute
den unternehmerischen Alltag. Ein wichtiges Ergebnis dieser Arbeit ist,
dass das implizite Wissen von erfahrenen Mitarbeitern die essentielle
Grundlage flr die organisationale Innovationsfahigkeit ist. Der hierfir
notige Wissenstransfer bedarf personalisierter Instrumente. Nur mit ei-
ner wissensbasierten und innovationsorientierten Personalplanung
kann das endliche Gut Wissen fur das Bestehen einer innovativen Or-
ganisation genutzt werden. Dabei gilt es, den erfahrenen Mitarbeiter

besonders wertzuschatzen.

Zahlreiche empirische Studien verschiedener Disziplinen setzten sich in den
letzten Jahren mit den Herausforderungen und den Auswirkungen des demo-
grafischen Wandels auseinander. Der Zusammenhang zwischen Alter und In-
novation wird insbesondere in quantitativen Untersuchungen thematisiert. Das
Gros der Arbeiten konzentriert sich auf die Erhaltung der Beschaftigungsfahig-
keit aller Mitarbeiter. Ferner wird die gesundheitliche Lage von alter werdenden
Belegschaften sowie deren veranderte Leistungsfahigkeit erforscht. Dies ge-
schieht Uberwiegend in einer problematisierenden Betrachtung, so dass der
demografische Wandel nicht als Chance begriffen wird. Die Wirkungszusam-
menhange zwischen alter werdenden Mitarbeitern, den demografisch bedingten
Veranderungen innerhalb der Mitarbeiterstruktur und der Innovationsfahigkeit
von Organisationen lassen sich aufzeigen. Jedoch findet die Komponente des
Wissens — insbesondere im Sinne von Erfahrungswissen — und die Relevanz
des impliziten Wissens in Innovationsprozessen lediglich eine marginale Be-

rucksichtigung.

Diese Lucke schlief3t die vorliegende Forschungsarbeit. Es ist ein ganzheitlicher
Betrachtungsansatz bezuglich der Nutzung von Wissen fur Innovationen und
der damit zusammenhangenden Prozesse bei einer veranderten Altershetero-
genitat. Der angewandten Methodik liegt die in der Theorie bekannte Unter-
scheidung von impliziten und expliziten Wissensbestanden zugrunde. Daraus

lasst sich die Herausforderung ableiten, individuell und organisational implizites
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Wissen innerhalb einer Organisation fur Zukunftsfahigkeit zu bewahren und
weiterzugeben. Der Zusammenhang zwischen vorhandenem implizitem Wissen
und seinem Transfer wird hierbei Uberpruft und an der unternehmerischen Pra-
xis gespiegelt. Dartber hinaus wird der Einfluss dieses Wissens auf die Innova-
tionstatigkeit, den Innovationsprozess und somit die gesamte organisationale

Innovationsfahigkeit erforscht.

Das Ziel dieser Arbeit ist es, praktische unternehmerische Handlungsmuster
und angewandte Malinahmen zur Identifizierung von bewahrungswirdigem
Wissen empirisch zu untersuchen. Das Entwickeln neuer Ansatze ermdoglicht
es, dem aktuellen und kinftigen Bedarf gerecht zu werden. Zuerst erfolgt die
dezidierte Deskription und Analyse der Transferierung von implizitem Wissen in
Organisationen. Anschliel3end folgt die Analyse der Bedeutung des erfahrenen
Mitarbeiters im Innovationsprozess im Kontext des impliziten Wissens. Auf Ba-
sis der durchgeflhrten Untersuchung lassen sich personalpolitische Instrumen-
te aufzeigen und ein Modell zur Sicherstellung der organisationalen Innovati-
onsfahigkeit entwickeln. Die Ergebnisse verbinden die theoretischen Ansatzen
und den Forschungsstand mit den praktischen Erfahrungen sowie den aktuellen
Entwicklungen in Unternehmen. Daher ist diese Forschungsarbeit von relevan-
tem Interesse fur die Wissenschaft, die befragten Unternehmen und Organisa-

tionen mit alter werdenden Belegschaften im Allgemeinen.

Die Innovationsfahigkeit von Unternehmen wurde bisher noch nie intraorganisa-
tional und mehrdimensional im Kontext des impliziten Wissens untersucht. Bis-
lang wurden auch noch keine qualitativen Experteninterviews zum Thema in
dieser Form und in diesem Umfang ausgefuhrt. Es wurde daher ein hierflr ge-
eignetes qualitatives Erhebungsinstrument konzipiert und mit diesem eine Un-
tersuchung durchgefuhrt. Die Zielsetzung und die Motivation dieser empirischen
Untersuchung ist es, die Relevanz von implizitem Wissen und somit von Erfah-
rungen von Mitarbeitern im organisationalen Innovationsprozess vor dem Hin-
tergrund der demografisch bedingten Veranderungen in der Zusammensetzung
der Belegschaft zu erforschen. Neben der Analyse der Bedeutung von bewah-
rungswirdigem Wissen ist es erklartes Ziel, die in der Praxis angewandten In-

strumente des Wissenstransfers zu untersuchen und zu beschreiben. Beson-
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ders hervorzuheben ist, dass die vorliegende Arbeit eine vergleichende Be-
trachtung von kleineren und mittleren Unternehmen sowie Konzernen von An-

fang an inkludiert ist. Ferner gilt es, Branchendivergenzen zu identifizieren.

Die Datengrundlage fur die Deskription und die Analyse sind die Ergebnisse
aus der qualitativen Erhebung mit den Experten. Die empirische Erhebung ba-
siert auf dem entwickelten Leitfaden, so dass sich die Zusammenhange zwi-
schen dem impliziten Wissen und der organisationalen Innovationsfahigkeit sy-
stematisch auswerten lassen. Die 26 Experteninterviews aus klein- und mittel-
standischen sowie GroRunternehmen wurden im Jahre 2012 durchgeflihrt. Die
ausgewahlten Experten und ihre Organisationen sind fur die Untersuchung be-
sonders interessant, da sie das praktische Verhalten von Organisationen in Zei-
ten des demografischen Wandels aufzeigen. Zudem ermdglichen die Ergebnis-
se der leitfadengestitzten Interviews eine Spiegelung der theoretischen Kon-
zepte an der unternehmerischen Praxis. Die praxisorientierten und handlungs-
relevanten Themenfelder sowie einzelne MalRnahmen lassen sich so untersu-

chen. Ferner wird divergierendes Handeln gegenibergestelit.

EinfUhrend erfolgt die Betrachtung theoretischer Grundlagen, Begriffsbestim-
mungen und Konzepte zu den Themenfeldern Wissen und Innovation. Im An-
schluss folgt die Skizzierung der demografischen Veranderungen allgemein und
speziell — fokussiert auf die Entwicklungen fur den Arbeitsmarkt. Es zeigt sich,
dass der demografische Wandel mit seiner veranderten Alterszusammenset-
zung der Bevdlkerung und des Erwerbspersonenpotenzials hinsichtlich der
Quantitat und Qualitdt nachweislich Folgen fur die Unternehmen hat. Zudem
wird ein umfassender Einblick in den heutigen Forschungsstand und eine Skiz-
zierung ausgewahlter Studien gegeben. Darauf aufbauend wird der For-
schungsrahmen inklusive detaillierter Forschungsfragen und der zugrunde lie-
genden Hypothesen erlautert. Die ausgewahlte Methodik der qualitativen Ex-
perteninterviews und ihrer Auswertung erfahrt eine intersubjektiv nachvollzieh-
bare Erlauterung und Begrindung. Die Ergebnisse sind ausfuhrlich analytisch
deskriptiv dargestellt. Abschliel3end erfolgt die Diskussion der Ergebnisse im
Spiegel der Theorie. Resultierend aus den Ergebnissen der empirischen Unter-

suchung lasst sich ein theoriebasiertes Modell als Handlungsgrundlage fur Un-
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ternehmen zur Sicherstellung ihrer Innovationsfahigkeit entwickeln. Zudem
werden die befragten Organisationen in reaktive und proaktive Unternehmens-

typen eingeteilt.

In einer kritischen Wirdigung der vorliegenden Arbeit richtet sich das Augen-
merk auf die durchgeflhrte Erhebung. Da die Ergebnisse aus den Expertenin-
terviews resultieren und die Experten Teil der befragten Organisation sind, tref-
fen die Befragten in den Interviews subjektive Aussagen Uber ihre eigene Orga-
nisation. Die Ergebnisse sind folglich keine objektiv messbaren Variablen und
demzufolge nicht reprasentativ. Dennoch wird die Aussagekraft durch die kom-
plexe qualitative Erhebung deutlich erhéht. In Bezug auf das Erhebungsinstru-
ment kann festgestellt werden, dass die weite Einstiegsfrage des Interviewleit-
fadens zu generellen und globalen Bemerkungen von demografischen Auswir-
kungen fuhrt. Aulerdem wird von den Experten vermehrt die Gesundheitsthe-
matik im Zusammenhang mit den sich im Wandel befindenden und alter wer-
denden Belegschaften erwahnt. Hier ist Kritik angebracht, dass die Experten
womoglich aufgrund der wissenschaftlichen Aktualitat wie auch der medialen
Aufmerksamkeit sozial Erwlnschtes thematisieren. Es kann unterstellt werden,
dass die Experten ihre eigene Organisation ausdricklich positiv darstellen.
Ebenso muss berilcksichtigt werden, dass die getroffenen Aussagen der Exper-
ten zum ersten Themenfeld Wissen innerhalb des Leitfadens dezidierter ausfal-
len als zur Thematik der Innovation. Dies ist der umfassenden, ganzheitlichen
Betrachtung der zu erforschenden komplexen Wirkungszusammenhange von
Wissen und Innovation geschuldet. Die gewahlte Untersuchungsmethode flhrt
zu einem sehr zeit- und ressourcenaufwendigen Forschungsumfang. So ist ne-
ben der Durchfliihrung der Interviews — grofitenteils vor Ort in den Unternehmen
— die komplette Transkription des Audiomaterials fur die Auswertung unver-

zichtbar.

Die Auswertung und Analyse der erhobenen qualitativen Daten erfolgt kategori-
al auf Basis von Themenblécken. Die aufgeschlisselten forschungsleitenden
Fragen werden beantwortet und die Hypothesen diskutiert. Daraus resultierend
lasst sich die Ubergeordnete Forschungsfrage hinlanglich und umfassend be-

antworten: Der demografische Wandel ist im Alltag von Organisationen ange-
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kommen, stellt neue Anforderungen an das Wissens- und Innovationsmanage-
ment, die Personalpolitik und -entwicklung sowie die innovationsorientierte Qua-

lifikation und innovationsforderliche Unternehmenskultur.

Die Ergebnisse der durchgefuhrten Erhebung zeigen auf, dass insbesondere
das implizite Wissen und die Erfahrungsschatze der Mitarbeiter fir die Organi-
sation von Bedeutung sowie entscheidend fur den Wettbewerb sind. Neben der
Lokalisierung und der Identifizierung von Wissenstragern beschreiben die be-
fragten Experten den Prozess der personalisierten Wissensubertragung sehr
detailreich. Personalisierte Instrumente sind fur die Transferierung unabdingbar,
da es sich beim impliziten Wissen um schwer oder gar nicht explizierbares Wis-
sen handelt. Ein Ergebnis zeigt, dass die befragten Organisationen Uberwie-
gend Mentoring-, Tandem- oder Patenmodelle als spezielle Teamformen zur
Wissensubermittlung basierend auf sozialer Interaktion der Mitarbeiter nutzen.
Dartber hinaus finden sich Ergebnisse zur Teamzusammensetzung in Ver-
knUipfung mit dem Wissenstransfer. Neben der Altersheterogenitat gilt es hier,
alle demografischen Veranderungen in der Belegschaft zu berticksichtigen. Als
weiteres Ergebnis lasst sich festhalten, dass es durch den demografischen
Wandel vermehrt zu Risikofaktoren in Bezug auf Wissensverluste innerhalb ei-
ner Organisation kommen kann. Die innovationsorientierte Personal- und Nach-
folgeplanung gewinnt somit ausdricklich an Bedeutung, da die Planungspro-
zesse in ihrer Konsequenz zur langfristigen wissensbasierten Bestandssiche-
rung von Organisationen fuhren. Die intraorganisationale Bedeutung von erfah-
renen Mitarbeitern Iasst sich als zentrales Ergebnis nachweisen. Aufgrund des
impliziten Wissens — resultierend aus der individuellen betrieblichen Sozialisati-
on und ihrer Berufserfahrung — zeichnet sich das innovative Verhalten erfahre-
ner Mitarbeiter durch bemerkenswerte Qualitat aus. Weiterhin werden Barrieren
und Hemmschwellen innerhalb des Innovationsprozesses identifiziert. Darlber
hinaus wird die Notwendigkeit von innovationsforderlicher Qualifizierung im Zu-
sammenhang mit lebensphasenorientierter Personalfihrung nachgezeichnet.
Schlussendlich zeigen die Ergebnisse der Expertenbefragung nachdricklich,
dass eine innovationsférderliche Unternehmenskultur als Rahmenbedingung flr
die organisationale Innovationsfahigkeit essentiell ist. Diese Kultur lasst sich mit

der Vertrauensfehlerlerninnovationsgesundheitskultur sicherstellen.
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Die Erkenntnisse zeigen im Ganzen, dass die theoretischen Grundlagen und
erklarten Modelle mit der hier untersuchten Praxis in den ausgewahlten Unter-
nehmen Ubereinstimmen. Jedoch unterscheidet sich die Nutzung und Anwen-
dung von Konzepten unternehmensabhangig stark. Dies lasst sich mit unter-
schiedlichen Ressourcen abhangig von der Organisationsgrofde erklaren. Durch
die Anwendung des Work-Life-Balance Modells von Kastner flr diese Thematik
lassen sich die Elemente zur Balance der organisationalen Innovationsfahigkeit

aufzeigen.

Resultierend aus den Erkenntnissen der empirischen Untersuchung lasst sich
ein mehrdimensionales Konzept zur Sicherstellung der organisationalen Innova-
tionsfahigkeit entwickeln. Dieses Mehrebenenmodell beinhaltet die organisatio-
nale, situative und personelle Ebene innerhalb einer Organisation. Die multi-
komplexe Konzeption zeigt mit allen relevanten Einflussfaktoren die vielschich-
tige Beeinflussung der organisationalen Innovationsfahigkeit auf. In diesem Mo-
dell sind Handlungsanleitungen auf verschiedenen Ebenen zur Sicherung der
Innovationskompetenz, der Innovationsbereitschaft und den Innovationsmog-
lichkeiten konzipiert. Das Modell bericksichtigt sowohl die Qualifikation der Or-
ganisationsmitglieder als auch die Heterogenitat- und Diversitatsfaktoren. Dar-
uber hinaus finden die individuelle private und berufliche Lebenslage Bertck-
sichtigung. Restumierend wird die Bedeutung fur innovationsorientierte Perso-
nalplanung und -fuhrung sowie innovationsférderliches Handeln aufgezeigt. Ei-
ne Organisation kann so in den Prozess der Erhaltung und des Ausbaus der
Zukunfts- und Wettbewerbsfahigkeit steuernd und férdernd eingreifen. Bei Be-
achtung und Anwendung aller Faktoren ist die Innovationsfahigkeit einer Orga-
nisation insbesondere bei alter werdenden Belegschaften in Zeiten des demo-
grafischen Wandels nachhaltig gesichert und wird gesteigert. Das Modell ist

allgemeingultig und zugleich transferfahig.

Die durchgefihrte demografische Starken-Schwachen-Chancen-Risiken-
Analyse fur die Innovationsfahigkeit ist eine Ist-Analyse. Dies ist eine realisti-
sche Einschatzung der demografischen Situation der befragten Unternehmen.
Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen sowohl die Starken und Schwachen

als auch die Chancen und Risiken des demografischen Wandels mit Blick auf
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die organisationale Innovationsfahigkeit im Kontext des impliziten Wissens und
seines Transfers auf. An dieser Stelle Iasst sich ein zentrales Ergebnis skizzie-
ren: das Wissen der erfahrenen Mitarbeiter ist sowohl eine Starke als auch eine
Chance fur die Unternehmen. Aufgrund des demografischen Wandels gewinnt
der Aspekt der Heterogenitat an positiver Bedeutung und wird zum Vorteil, da
Problemldsungsprozesse beispielsweise mit innovativen Ansatzen bearbeitet
werden. Ein weiteres wichtiges Ergebnis ist, dass organisationale Mdglichkeiten
im Wissenstransfer liegen, da Unternehmen implizites Wissen als Chance fur
ihre Innovationsfahigkeit betrachten. Zusammenfassend kann festgehalten
werden, dass die Ergebnisse der Expertenbefragung zahlreiche organisationale
Chancen und Starken aufzeigen. Mogliche Risiken und Schwachen stellen
Handlungsanreize dar, so dass sich diese zu Starken ausbauen lassen. Durch
die Vielzahl der geflhrten Interviews hat diese konkludierte Analyse einen ob-
jektivierenden Bestand. Den grundsatzlichen Unterschieden wird im Rahmen

einer Typisierung Rechnung getragen.

Aus den gewonnenen Erkenntnissen kdnnen widerspruchsfrei zwei Typen ge-
bildet werden: proaktive und reaktive Unternehmen. Das Ziel ist es, zum einen
die Malknahmenfille einer bestimmten Gruppierung zuzuordnen. Zum anderen
ist der Idealtypus die Basis fur kluges und strategisches Handeln zur Realisie-
rung der unternehmerischen Zukunftsfahigkeit. Fir den proaktiven Idealtypus ist
der demografische Wandel eine Chance und eine Herausforderung. Dieser Typ
ist durch ein praventives und weitsichtiges Handeln in Bezug auf die Personal-
planung und -fihrung gekennzeichnet. Hier kann die Mitarbeiterbindung ange-
fuhrt werden. Die Forderung von innovativem Handeln ist zentrales Merkmal.
Die organisationalen Malinahmen sind in ein strategisches und wissensbasier-
tes Innovationsmanagement integriert. Der reaktive Typus steht dem proaktiven
Typ diametral gegentber. Ein kontrares Unterscheidungsmerkmal ist, dass die-
ser Unternehmenstyp die demografischen Veranderungen als Problem betrach-
tet. Die reaktiven Unternehmen sind durch einen in der Vergangenheit erfahre-
nen Wissensverlust gezeichnet. Dieser kann die Initialziindung fiir ein Uberden-
ken der Handlungsstrategien sein. Das implizite Wissen wird bei diesem Typ
erst durch den erlebten Wissensverlust bedeutend. Im Unterschied zum proak-

tiven Typ handelt dieser Typus als Reaktion auf Erfahrungen. Die Unterneh-
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men, die einen Wissensverlust erlitten haben, zeichnen sich durch eine hdhere
Sensibilitat fur die demografischen Herausforderungen im Zusammenhang mit

einer alter werdenden Belegschaft aus.

Die gewonnenen und dargestellten Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung
ermdglichen die Ableitung von innovationsorientierten und innovationsférderli-
chen Handlungsimplikationen flr Organisationen in Zeiten des demografischen
Wandels im Allgemeinen wie auch fur solche mit alter werdenden Belegschaf-
ten im Speziellen. Die Handlungsempfehlungen werden hier skizziert und er-
klart.

Fiar alle Organisationen empfiehlt es sich, ein generelles Bewusstsein fur den
demografischen Wandel zu haben oder zu entwickeln. Zu den demografischen
Auswirkungen zahlt zum einen die Verschiebung der altersmalligen Zusam-
mensetzung der Mitarbeiterstruktur. Zum anderen muss die Veranderung der
Mitarbeiterstruktur durch neue Verhaltnisse von ethischer und geschlechtlicher
Struktur bericksichtigt werden. Daflr bedarf es interner Analysen der Alters-
und Mitarbeiterstruktur sowie der Betriebszugehdrigkeit innerhalb der Beleg-
schaft. All dies kann in einem Demografierisikomanagement subsumiert wer-

den.

Die Personalpolitik gewinnt im Hinblick auf die demografischen Entwicklungen
an Bedeutung, da die Anzahl und gleichzeitig der Bedarf an erfahrenen Mitar-
beitern steigt. FUr die Nutzung der damit verbundenen Potenziale, ist ein weit-
sichtiges und strategisches personalpolitisches Handeln in der Personal- und
Nachfolgeplanung notwendig. Zudem mussen die Handlungsfelder Gewinnung
von Fach- und Fuhrungskraften, Ausbildung und Férderung von Nachwuchs-
kraften sowie Mitarbeitergewinnung und Mitarbeiterbindung in Zeiten des dezi-

mierten Nachwuchses ernsthaft und nachhaltig bedient werden.

Eine grundlegende Handlungsempfehlung fir alle Unternehmen bezieht sich
auf die Wissensidentifizierung innerhalb eines ganzheitlichen Wissensmana-
gementprozesses. Mit der Identifizierung der Ressource implizites Wissen wird
die Nutzung dieser endlichen Humanressource erst ermdglicht. Durch das Ma-

nagement von Wissen und Kompetenzen einzelner — insbesondere der erfah-
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renen — Mitarbeiter Iasst sich die organisationale Zukunftsfahigkeit durch Si-

cherstellung ihrer Innovationsfahigkeit langfristig sichern.

Daruber hinaus gilt es im Rahmen des Wissensmanagements die vollumfangli-
che Nutzung von Instrumenten der Kodifizierung und Personalisierung zur Wis-
sensbewahrung sowie -Ubertragung einzufuhren. Eine konsequente Nutzung
muss zwangslaufig folgen. Das implizite Wissen lasst sich flr die Wertschop-
fung sowie Entwicklung der Unternehmung erst dann ganzheitlich zuganglich
gestalten, wenn neben den Elementen der Dokumentation und Digitalisierung
die flachendeckende Nutzung von personalisierten personalpolitischen Instru-
menten gewahrleistet ist. Die Ressource Wissen lasst sich nur so dauerhaft

erhalten.

Fir den Innovationsprozess kann die Empfehlung an die Unternehmen formu-
liert werden, dass erstens allen Mitarbeitern unabhangig von Alter, Betriebs-
zughdrigkeit, Geschlecht und anderweitigen Merkmalen uneingeschrankte Teil-
habemdglichkeiten garantiert sein mussen. Daruber hinaus ist zweitens ent-
scheidend, dass nicht nur das explizite Fachwissen von neuen, jungen Mitarbei-
tern genutzt oder gar bevorzugt wird. Es muss sichergestellt sein, dass das im-
plizite Wissen von erfahrenen Mitarbeitern bei den einzelnen Innovationspha-
sen Eingang findet. Nur diese Kombination von Wissen ermdglicht es Fehler zu
vermeiden und Prozesse effizient zu gestalten. Zugleich wird neues Wissen

geschaffen und Erfahrungen werden weitergeben.

Fir die Personalentwicklung muss eine innovationsférderliche Qualifizierung
gefordert werden. Die Forderung und der Ausbau der individuellen Innovations-
kompetenz kdnnen etwa durch Seminare zu Kreativitats- und Zeitmanagement
sowie durch Methodenschulungen erfolgen. Eine innovationsorientierte Weiter-
bildung in der speziellen Fachdisziplin oder in bestimmten Herstellungsverfah-
ren muss sichergestellt sein. Die Weiterbildung von Mitarbeitern garantiert, dass
Wissen veraltert. Bei allen Instrumentarien gilt es, die Mitarbeiter aller Altersko-
horten gleichermal3en zu fordern. Das verhindert eine einseitige Personalpolitik

— entweder vom Jugendwahn getrieben oder durch das Senioritatsprinzip ge-

pragt.
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Die personalpolitischen Forderungen fur Unternehmen zielen auf eine lebens-
phasenorientierte Personalfihrung ab. Die wertschatzende Berlcksichtigung
von individuellen privaten Lebenslagen — einhergehend mit der beruflichen Si-
tuation des einzelnen Mitarbeiters — garantiert die Ausschoépfung der individuel-
len Innovationskompetenz und sichert die Nutzung aller organisationalen Mog-
lichkeiten. Es gilt somit ein Alternsmanagement aufzubauen, das praventiv den
Prozess der Erwerbsbiografie vom Unternehmenseintritt bis zum Ausscheiden
der Mitarbeiter individuell und ganzheitlich organisiert. Gleichermalen ist es
wichtig, die Veranderungen mit einem Generationenmanagement begleitend zu

gestalten.

Als weitere Forderung fur die Personalpolitik resultiert aus den Ergebnissen,
dass Konzeptionen fur altersbedingtes Ausscheiden von Mitarbeitern etabliert
werden mussen. Erganzend muss die Implementierung und Nutzung von struk-
turierten Beratermodellen erfolgen. Der personalisierte Wissenstransfer durch
temporare Begleitung — etwa in Form von Mentoring- oder Tandemmodellen —
stellt sicher, dass ein Wissensverlust vermieden oder verringert und implizites
Wissen weitergeben wird. Zugleich verhindert ein flie3iender Ausstieg aus dem

Unternehmen eine Entberuflichung des Alters.

Die Forderungen an die organisationale Kultur sind umfangreich und weitge-
hend. Fur alle Organisationen muss eine entsprechende wissensbasierte Inno-
vationskultur erklartes Ziel sein, da diese die Rahmenbedingungen fur Problem-
|6seprozesse und Innovationsaktivitaten darstellt. Dies lasst sich mit der Ver-
trauensfehlerlerninnovationsgesundheitskultur realisieren. Besonders wichtig
ist, dass alle Mitarbeiter fur die Diversitaten in der Belegschaft sensibilisiert
werden. Die Wertschatzung und die Akzeptanz von erfahrenen Mitarbeitern

muss durch die Organisationskultur garantiert werden.

Schlussendlich lasst sich als Handlungsempfehlung das demografiesensible
Flhren innerhalb einer Organisation thematisieren. Zu diesem Zweck bedarf es
der entsprechenden zielorientierten Schulung und qualitativen Forderung der
Sensibilitat aller Mitarbeiter, aber insbesondere der Fuhrungskrafte. Die Wert-
schatzung von organisationaler Vielfalt, gesellschaftlicher Heterogenitat und

insbesondere Altersdiversitat innerhalb der Mitarbeiterschaft lassen sich mit
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adaquaten Fuhrungsinstrumenten dauerhaft sichern. Damit einhergehend er-
folgt die Fokussierung und Wertschatzung von alter werdenden Mitarbeitern, so
dass ihrem impliziten Wissen und ihren Erfahrungsschatzen ausdrtcklich an-

gemessene Bedeutung innerhalb der Unternehmung beigemessen wird.

ResUmierend lasst sich feststellen, dass die demografischen Auswirkungen be-
reits heute die Personalpolitik einzelner Unternehmungen in mehrdimensionaler
Hinsicht beeinflussen. Jedoch ist der derzeitige Handlungsbedarf aktueller denn
je und wird die Zukunft aller personalplanerischen Mallhahmen sowie Instru-
mente der Personalpolitik mehr als bisher pragen. Dies liegt unter anderem im
mangelnden Handeln der Unternehmen begrindet. Eine Sicherung der Wett-
bewerbsfahigkeit von Unternehmen kann nur und muss zwingend Uber die Si-
cherstellung der organisationalen Innovationsfahigkeit erfolgen. Genau hierfur
bedarf es der Identifizierung, Bewahrung und Transferierung von implizitem
Wissen und Erfahrungen von Mitarbeitern einer Organisation auf individueller
und kollektiver Ebene innerhalb einer Unternehmung im Rahmen eines ganz-

heitlichen und innovationsorientierten Wissensmanagements.

Diese Forschungsarbeit verfolgt einen ganzheitlichen und explorativen Ansatz
und generiert neue Erkenntnisse Uber die Bedeutung und Nutzung des implizi-
ten Wissens flr die Innovationsfahigkeit von Organisationen. In dem unaufhalt-
samen demografischen Anderungsprozess der Zusammensetzung der Mitarbei-
terstruktur ist dieses Forschungsprojekt ein neuer Schritt auf dem ausgewahlten
Forschungsfeld. Somit liefert die Arbeit einen wissenschaftlichen Beitrag auf
dem untersuchten Forschungsfeld. Fur die komplexen und multidimensionalen
Wirkungszusammenhange auf personaler, organisationaler und situativer Ebe-

ne bedarf es jedoch weiterer Studien wie auch quantitativer Erhebungen.

Insgesamt lassen sich aus den unternehmerischen Handlungsstrategien und
dem organisationalen Verhalten zur Sicherung der Innovationsfahigkeit im Kon-
text des impliziten Wissens zahlreiche weitere Forschungsansatze ableiten. Die
vorliegende Untersuchung bietet eine solide Basis fur weitere empirische Studi-
en sowie vielfaltigste methodische und inhaltliche AnknUpfungspunkte. Bei-
spielsweise kdonnten auf der Mikroebene die Innovationsfahigkeit des einzelnen

Mitarbeiters und die individuellen Einflussfaktoren detailliert erforscht werden.
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Des Weiteren ist ein mdglicherweise veranderter Fuhrungsstil ein zu erfor-
schender thematischer Baustein. Dabei ist die ausschlaggebende Frage, ob
Teams oder Mitarbeiter unterschiedlicher Alterskohorten verschiedene Fuh-
rungsstile bendtigen oder erzeugen. Zukinftige Forschungsansatze konnten
zudem den Einfluss von Vielfalt und die optimale Mischung in Teamzusammen-
setzungen hinsichtlich der Auswirkungen auf Innovationsprozesse erforschen.
Daruber hinaus gilt es die Wirkungszusammenhange von Gesundheit und Inno-
vationsfahigkeit sowie Wissenstransfer auf individueller Ebene zu ergriinden

und in einem Gesamtkontext zu analysieren.

Ausblickend Iasst sich eindeutig ein umfangreicher und dringlicher organisati-
onspsychologischer Forschungsbedarf im Bereich der Innovations- und Wis-
sensforschung feststellen. Der demografische Wandel verstarkt die For-
schungsnotwendigkeit. Diese Forschungsarbeit stellt eine Grundlage dar und
soll mit ihren Erkenntnissen sowie Ansatzen zu weiterer Forschungsarbeit moti-

vieren.
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Anhang

Leitfaden flr das Expertengesprach mit am

Demografie in der Organisation

1. Welche Auswirkungen bringt der Demografische Wandel fiir Ihr Unternehmen
mit sich?
Welche Entwicklungen und Handlungsbedarfe sehen Sie in ihrem Unternehmen
aus Personalsicht bei der bestehenden Mitarbeiterschaft?

Wissen in der Organisation

2. Wie organisieren und managen Sie Wissen in ihrer Organisation und welche
Bedeutung hat dabei die Unternehmenskultur?

3. Wie gestaltet sich der Wissenstransfer von élteren auf junge Mitarbeiter? Wie
sehen die Rahmenbedingungen flr Wissenstransfer aus?

4. Welches Wissen ist von so hoher Bedeutung, dass es in ihrem Unternehmen
erhalten und gespeichert werden muss?

Innovation in der Organisation

5. Welche Konsequenzen haben élter werdende Belegschaften fiir Innovationen?
Wie verédndern sich Rahmenbedingungen fiir innovatives Verhalten? Welchen
Einfluss hat das Erfahrungswissen auf Innovationen? Was sind aus lhrer Erfah-
rung optimale Rahmenbedingungen und Anreize zur Férderung von Innovatio-
nen und innovativem Handeln? Wie gestaltet Ihr Unternehmen die Innovations-
férderung speziell fiir eine élter werdende Belegschaft?

6. Koénnen Sie an einem Beispiel verdeutlichen inwiefern sich die neuen und jun-
gen Mitarbeiter von élteren und erfahrenen Mitarbeitern im Innovationsprozess
unterscheiden?

7. Wie entwickeln und sichern Sie die Kompetenzen und Qualifikationen der Mit-
arbeiter?

8. Haben Sie differenzierte Fiihrungsinstrumente fiir ltere Mitarbeiter entwickelt?

Unternehmenskultur

9. Wie gestalten Sie die Unternehmenskultur speziell fiir eine é&lter werdende Be-
legschaft innovationsférderlich?

10. Was sind aus ihrer persénlichen Erfahrung geeignete Mallhahmen und positive
Beispiele zur Sicherstellung der Innovationsféhigkeit mit Blick auf den Faktor
Wissen?

Statistische Erhebung:

Position

Abteilung

Alter

Durchschnittliche Betriebszugehdrigkeit
Branche

Durchschnittsalter

Herzlichen Dank fiir lhre Zeit und das Gesprach!
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