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I n Deutschland und in vielen anderen
Industriestaaten führt der demogra­
phische Wandel dazu, dass bald weni­

ger Fachleute zur Verfügung stehen als
heute. Gleichzeitig wird der Bedarf an
Fachkräften durch den Ausbau wissens­
intensiver Branchen steigen. Um dem
sich abzeichnenden Fachkräftemangel
zu begegnen, müssen unter anderem älte­
re Arbeitnehmer und Frauen stärker als
bisher in Arbeitsprozesse eingebunden
werden - ihr Potential sollte nicht ver­
schenkt werden.
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Versehenktes
Potential
Der demographische Wandel muss die Innovationsfähigkeit
der Unternehmen nicht zwangsläufig belasten

Gemeinhin werden jüngere Menschen
für innovativer gehalten als ihre älteren
Kollegen. Hat also das Älterwerden der
Gesellschaft Einfluss auf <j.ie Innovati­
onsleistung sowie diE~ Kreativität von Un­
ternehmen?Dieser Frage ist das Fraunho­
fer-Institut für System- und Innovations­
forschung ISI im Rahmen des Projektes
"Demographie und Innovation" nachge­
gangen. Das Ergebnis lautet: Der demo­
graphische Wandel muss sich nicht unbe­
dingt negativ auf die Innovationsfähig­
keit auswirken- aber Unternehmenmüs­
sen den richtigen Weg einschlagen, um
diesen Effekt zu vermeiden.

Ältere Arbeitnehmer sind nicht per se
weniger innovativ als jüngere Kollegen.
Zum Teil handelt es sich um selbsterfül­
lende Prophezeiungen, die sich häufig
aus altersdiskriminierenden Strukturen
im Betrieb ergeben. Zum Beispiel: Weil
ältere Kollegen oft für weniger innovativ

unterschiedliche Kommunikations- und
Arbeitsstile - auszuräumen oder zumin­
dest abzumildern.

Wichtig für die innovative Arbeit ist
oft auch die kompetente Nutzung neuer
Technologien. Hier müssen gerade ältere
Mitarbeiter qualifiziert werden. Gene­
rell sind sie gegenüber neuer. Technik auf­
geschlossener als ihnen oft unterstellt
wird, sie legen aber Wert auf Nutzungs­
komfort und Zuverlässigkeit. Um den
Umgang zu lernen, br,auchen sie selbst ei­
ne große Lernbereitschaft, aber auch ent­
sprechende Bildungsangebote und Pro­
dukte. Der mehr oder weniger nahe Ruhe­
stand kann ältere Beschäftigte entmuti­
gen, sich noch mal eine neue Technik an­
zueignen. Dann sind Anreize notwendig,
etwa eine Aussicht auf interessante Pro­
jekte oder interessante Fort- und Weiter­
bildungen, die die Teilnehmer fordern, ih­
nen etwas zutrauen und neue Chancen er­
öffnen.

Beim Thema Demographie gilt es, ne­
ben dem Ausgleich des Fachkräfteman­
gels durch ältere Arbeitnehmer das Ar­
beitskräftepotential der Frauen in all sei­
nen Optionen zu berücksichtigen. Das
Bundesministerium für Bildung und For­
schung hat das Projekt "GenderChancen
-:- Nutzung des Potenzials von Frauen im
Innovationssystem" gefördert, das ge­
meinsam von der Fraunhofer-Gesell­
schaft, dem Fraunhofer ISI und dem
Fraunhofer-Institut für Arbeitswirt-
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als jüngere gehalten werden, wird das
Entwicklungsprojekt oft dem Jüngeren
gegeben. Der ist dann damit erfolgreich,
während der Ältere keinen Innovations­
erfolg vorweisen kann. Er hatte aber
auch gar keine Chance, es genauso gut
oder vielleicht sogar besser zu machen,
da die Verantwortlichen es aufgrund des
Vorurteils gar nicht erst auf einen Ver­
such ankommen ließen.

Als Schwächen älterer Arbeitnehmer
werden gesehen, dass mit dem Alter kör­
perliche Fähigkeiten nachlassen können,
ihr Wissen aus früheren Jahrzehnten
stammt und die Anbindung zu Universi­
täten und anderen Einrichtungen gerin-

. ger ist. Weiterhin wechseln ältere Be­
schäftigte seltener die Abteilung sowie
Tätigkeit und noch seltener den Betrieb.
Die inner- und zwischenbetriebliche Mo-

schaft und Organisation IAO durchge­
führt wurde. Es wurden Innovationsträ­
gerinnen aus der deutschen Wissen­
schaft und andere Interviewpartner be­
fragt, unter welchen äußeren Bedingun­
gen Frauen besonders erfolgreich sind.
Dabei sind zwar bestimmte Persönlich­
keitsmerkmale kennzeichnend, aber oh­
ne das entsprechende Umfeld können sie
nicht in vollem Umfang genutzt werden.

Eine wichtige Grundlage für kreatives
Arbeiten ist eine hohe Arbeitszufrleden­
heit. Für die befragten Innovationsträge­
rinnen sind dafür eine starke Teamorien­
tierung, ein gutes Arbeitsklima sowie ein
hoher Autonomiegrad und viele Selbstbe­
stimmungsmöglichkeiten wichtig. Sie ar­
beiten besonders gern in heterogenen
Teams, ob hinsichtlich der Nationalität
oder im Hinblick auf die Fachdisziplin.
Weiterhin schätzen sie Systeme mit fla-
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bilität ist nicht mehr so ausgeprägt, was
oft als Indikator für Wissenstransfer und
neues Wissen gilt. Unschätzbare Vorteile
älterer Mitarbeiter liegen aber genau im
über die Jahre oder Jahrzehnte angesam­
melten Wissensstand und in ihrer großen
Erfahrung. Sie sind das "Graue Gold"
der Unternehmen.

Schwächen ausgleichen und Stärken
nutzen - das geht beispielsweise in alters­
gemischten Teams, die eine gute Möglich­
keit sein können, durch Wissensaus­
tausch gemeinsam innovativ zu sein: Die
jüngeren Teammitglieder bringen ihr ak­
tuelles Wissen ein, die älteren die langjäh­
rige Erfahrung. Solche Teams funktionie­
ren aber nicht automatisch, sondern müs­
sen vom Unternehmen unterstützt wer­
den, um bestehende Ängste und Vorbe­
halte - beispielsweise Statusverlust oder

chen Hierarchien, in denen Verantwor­
tung delegiert werden kann und Kreativi­
tät explizit gefördert wird. Bedeutend ist
auch die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf, etwa durch flexible Arbeitszeiten
und Kinderbetreuungsmöglichkeiten.

Die Studie zeigt, dass es weibliche Ar­
beitsweisen und Stile gibt, die eine be­
stimmte Gestaltung der Arbeitsbedin­
gungen brauchen, damit Frauen ihr Po­
tential optimal nutzen können. Wie kön­
nen Arbeitgeber die gefragten weibli­
chen Fachkräfte gewinnen und halten?
Um Familie beziehungsweise Partner­
schaft und Beruf besser vereinen zu kön­
nen, sind unter anderem flexible Arbeits­
zeitgestaltung sowie eine Abwendung
vom "männlichen Normmodell" hin zu ei­
nem familienorientierten Modell hilf­
reich. Für ein offenes und unterstützen­
des Arbeitsumfeld sind unter anderem ge­
zielte Ermutigung, Anerkennung und

.Wertschätzung, das explizite Zulassen
und Fördern abweichender Meinungen,
die Unterstützung von Heterogenität so­
wie die Förderung von Teams und fla­
chen Hierarchien notwendig.

Es ist zweifellos eine große Herausfor­
derung, sich an die durch den demogra­
phischen Wandel veränderten Rahmen­
bedingungen anzupassen - doch man
kann diese Anforderungen annehmen
und positiv nutzen, damit Unternehmen
ihre Innovationsfähigkeit erhalten und
fördern können.
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