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Hintergrund

»Menschen mit einer neuen Idee gelten so lange als Spinner,
bis sich die Sache durchgesetzt hat.” Mark Twain (1835-1910)

Innovationsforderliche Arbeitsbedingungen gestalten

Stetige Innovationen von Prozessen und Produkten sind in vie-
len Wirtschaftsbereichen von groBer Bedeutung fiir Unterneh-
men, um im globalen Wettbewerb bestehen zu kénnen. Die
Innovationsfahigkeit von Unternehmen hangt neben techno-
logischen Entwicklungen insbesondere von der Wandlungsfa-
higkeit der Organisationen und den Kompetenzen der Be-
schaftigten ab. Angesichts der demografischen Entwicklung
und der Digitalisierung der Arbeitswelt gewinnt die Innovati-
onsfahigkeit als Schllisselfaktor zusatzliche Bedeutung. Veran-
derungen z. B. in der Arbeitsorganisation aufgrund von stei-
genden Anforderungen konnen sich auf die Gesundheit der
Beschaftigten auswirken (z. B. Zunahme von Stress) und neue
Fahigkeiten und Fertigkeiten erfordern. Daher ist die Forde-
rung von Innovationspotenzialen durch eine Starkung der
Kompetenzen der Beschaftigten sowie eine gesundheits- und
lernforderliche Arbeitsgestaltung zu einem wichtigen Hand-
lungsfeld fiir Betriebe geworden.

Diese iga.Fakten zeigen zunédchst Zusammenhange zwischen
innovations- und gesundheitsforderlicher Arbeitsgestaltung
aus der Forschungspraxis auf. Anhand der Auswertung von
Verbundprojekten aus dem abgelaufenen Forderschwerpunkt
«Innovationsfahigkeit im demografischen Wandel” werden
ausgewahlte Instrumente und Gestaltungsansatze aufgezeigt,
die sich in Konzepte der Pravention und betrieblichen Gesund-
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Innovation,
Kreativitat

heitsférderung integrieren lassen. Dariiber hinaus wurden Er-
gebnisse aus dem iga.Kolloquium ,Gesund und sicher langer
arbeiten — Wissen, das weitergeht” (2015) zum Thema Ar-
beits- und Lernkulturen in Unternehmen einbezogen. Die in
diesen iga.Fakten 9 zusammengestellten Gestaltungsansatze
sollen neben Beraterinnen und Beratern fiir Pravention und
betriebliche Gesundheitsforderung auch Unternehmen dabei
unterstiitzen, eine motivierende gesundheits- und lernférderli-
che Arbeitsgestaltung umzusetzen.

Innovationen und Ideen im
Wandel der Arbeitswelt

Fir den Begriff Innovation gibt es keine einheitliche Definition,
da dieser von der jeweiligen Perspektive abhangig ist und ei-
nem eigenen Innovationsverstandnis unterliegt. Innova-
tion lasst sich als Erneuerung beschreiben. Nach
Brandl, Cox und Rundnagel (2005) kann es sich
hierbei um technische, soziale, organisatorische
oder politische Neuerungen handeln. Anders
ausgedriickt sind Innovationen erfolgreich auf
dem Markt oder in der Gesellschaft durchgesetz-
te Ideen. Je nach Blickwinkel werden entweder
Ergebnisse des Innovationsprozesses oder Entste-
hungsbedingungen und Voraussetzungen von Innova-
tionen betrachtet.

Zur Entwicklung von Innovationen bedarf es einer Innovati-
onsfahigkeit, welche nach Brandl und seinem Team die Fahig-
keit eines Unternehmens bezeichnet, nicht nur einmalig oder
zufallig Innovationen hervorzubringen. Im arbeitsorientierten
Verstandnis lasst sich nach Rundnagel (2004) Innovation ,als
Erneuerung [beschreiben], die unter den Voraussetzungen ho-
her Kompetenz, humaner Arbeitsbedingungen und effizienter
Organisation innerhalb sozialer Prozesse in Unternehmen und
Gesellschaft entsteht und mit den Zielen Beschaftigung und
nachhaltiges Wirtschaften verbunden ist”. Als Einflussfaktor
fir Innovationsfahigkeit riickt hierbei die menschengerechte
Arbeitsgestaltung in den Fokus, welche Gegenstand zahlrei-
cher Arbeitsforschungsprogramme ist.



Was genau macht Unternehmen innovationsfahig und wie
kénnen Unternehmen in Anbetracht von Globalisierungspro-
zessen und den Herausforderungen der demografischen Ent-
wicklung hierbei unterstiitzt werden? Inwieweit spielen hier-
fiir gesundheits- und personlichkeitsforderliche Arbeitshe-
dingungen als Innovationsstrategien eine Rolle?

Ideen mitteilen
und weiterentwickeln

Ideen
umsetzen

Ideen

haben PROZESS

Ideenumsetzung
stabilisieren

Abbildung 1: Prozessmodell Innovation
(Quelle: Herbig & Glaser, 2015, S. 6)

Innovation und Gesundheit

Das Entstehen von Innovationen setzt Ideen voraus, welche

sich nach dem Prozessmodell von West (1990) in vier Phasen

untergliedern:

Die vier Phasen umfassen zunachst die Ideengenerierung,

dann die Ubermittlung und Weiterentwicklung der Ideen, die

Phase der Umsetzung der Idee sowie schlieBlich die Stabilisie-
rung der ldeenumsetzungen (vgl. Abbildung 1).
Damit ist z. B. gemeint, dass Routinen entwickelt
werden, wie mit Ideen innerhalb des Unterneh-
mens verfahren wird. Innovation ist nach Herbig
und Glaser (2015) als ein kontinuierlicher Pro-
zess zu verstehen, der maBgeblich durch die
Kreativitat der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter in der Phase der Ideengenerierung angeregt
wird.

Doch wie lassen sich kreative und damit innova-
tionsforderliche  Arbeitsbedingungen gestal-
ten? Im folgenden Abschnitt werden Ergebnis-
se zum Thema Innovation und Gesundheit aus
der Forschungspraxis sowie einzelne durch das
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
(BMBF) geforderte Forschungs- und Entwick-
lungsvorhaben aufgezeigt.

Innovation und Gesundheit aus der Forschungspraxis

Fiir Innovationen braucht es , motivierte, kompetente und ge-
sunde Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Sie erwarten eine Ar-
beitsumgebung und Aufgabenstellung, in der ihre Bediirfnisse
und Fahigkeiten gefordert werden. Nur so kann eine gesun-
de Belegschaft dem Unternehmen durch Kreativitat Wettbe-
werbsvorteile sichern”, hieB es in einer Forumsankiindigung
des BMBF zu einer Tagung im Jahr 2007 zum Thema , Innova-
tionsfahigkeit in einer modernen Arbeitswelt”.

Dem Zusammenhang zwischen Innovationsfahigkeit, wirt-
schaftlichem Erfolg und hohem Gesundheitsniveau haben sich
im Rahmen von Férderschwerpunkten des BMBF zahlreiche
Projekte gewidmet. Im Themenfeld , Praventiver Arbeits- und
Gesundheitsschutz” sind 6 Fokusgruppen entstanden, deren

Schwerpunkte auf der Integration von Pravention und Ge-
sundheitsforderung in das betriebliche Handeln sowie auf
der Vernetzung der (iberbetrieblichen Akteure liegen. Exemp-
larisch sei hier auf das Positionspapier, den Aachener Impuls
«Praventionsforschung neu ausrichten — Innovationsféahig-
keit starken”, verwiesen. Schwerpunkt der Fokusgruppe ,, In-
novationsstrategien und Gesundheit” (Laufzeit 2008-2011)
war es, unter anderem Praventionsstrategien speziell in Un-
ternehmen der Wissensokonomie zum Schutz und zum Erhalt
der Gesundheit zu entwickeln.

Z. B. wurde hier unter anderem im Projekt ,,PRAWIN — Pré-
vention in Unternehmen der Wissens6konomie” (Laufzeit

2007-2011) als Gestaltungsansatz eine ,Huckepackstrategie”
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Kreativitat und Gesundheit

entwickelt, anhand derer Prinzipien und Instrumente der
betrieblichen Gesundheitsférderung in bereits vorhandene
Verfahren der Arbeitsgestaltung integriert werden konnen.
Im Ergebnis wurde eine PRAWIN-Toolbox entwickelt, die
den Einstieg in eine gesundheitsforderliche Arbeitsgestaltung
anhand von Handlungshilfen, Selbstchecks fiir Unterneh-
men, Mitarbeitende und Freelancer unterstiitzt (www.praewin-
projekt.de).

praeview - Zeitschrift fir innovative

Als Transfermedium ist die im Jahr 2010 aus dem Kon-
text der Fokusgruppe ,Innovationsstrategie und Ge-
sundheit” des BMBF-Forderschwerpunktes ,Praventi-
ver Arbeits- und Gesundheitsschutz” gegriindete
Zeitschrift ,preeview — Zeitschrift fiir innovative Ar-
beitsgestaltung und Pravention” hervorzuheben. Her-
ausgegeben durch Dr. Riidiger Klatt wird seit 2010 in
Schwerpunktheften fiir den Bereich Pravention und
Arbeitsgestaltung iiber aktuelle (Zwischen-)Ergebnisse
von offentlich geforderten Projekten praxisorientiert
berichtet. Seit 2014 ist die Zeitschrift ,transfeer — Im-
pulse fiir Arbeit, Bildung, Gesundheit, Lebensqualitat”
hinzugekommen, die thematisch breiter als Erganzung
zur preeview aufgestellt ist.

DOWNLOAD der Ausgaben unter >
www.zeitschrift-praeview.de

Weitere Ergebnisse der einzelnen Fokusgruppen sind auf der
Homepage des , Internationalen Monitoring (IMO)" (www.in-
ternationalmonitoring.de) sowie auf der Homepage des Me-
taprojektes , Innovationsfahigkeit als Managementaufgabe,
Synthese, Transfer und Begleitung von Forschungs- und Ent-
wicklungsvorhaben (MANTRA)" (www.mantra-interaktiv.de <
Die Fokusgruppen) abrufbar.
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Innovationspotenzial - kreative

Kreativitat kann als Voraussetzung fiir die Innovationsfahig-
keit betrachtet werden. Nach den Ergebnissen des Projektes
JKreativitdt und Gesundheit im Arbeitsprozess — Bedin-
gungen fiir eine kreativitatsforderliche Arbeitsgestaltung
im Wirtschaftsleben”, welches im Auftrag der Bundesanstalt
fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) durchgefiihrt
wurde, lassen sich vier Bereiche zur Forderung von Kreativitat
und Gesundheit identifizieren. Diese sind Autonomie, Anforde-
rungsvielfalt, kreative Selbstwirksamkeit und ein ,gemisch-
ter” Komplex mit Teamklima, Kooperation und Kommunikation
(vgl. Tabelle 1), durch deren bewusste Gestaltung Kreativitét
sowie Gesundheit gefordert werden kdnnen.

Der Schwerpunkt der Studie liegt auf der Analyse von Merk-
malen der Arbeitsumwelt, die im Zusammenhang mit Kreativi-
tat und Gesundheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ste-
hen. In der folgenden Tabelle werden die Empfehlungen der
Autorinnen und Autoren fiir die Praxis zusammengefasst dar-
gestellt.


http://www.mantra-interaktiv.de
http://www.zeitschrift-praeview.de

Kreativitat und Gesundheit

Tabelle 1: Bereiche zur Férderung von Kreativitat und Gesundheit (nach Herbig, Glaser und Gunkel, 2008, S. 99f.)

Bereiche Empfehlungen fir die Praxis
Nach der Studie starkster positiver Einfluss auf Kreativitat und Gesundheit:
Autonomie < Empfehlung, die Tatigkeitsspielrdume, insbesondere den Entscheidungsspielraum

Anforderungsvielfalt

Kreative Selbstwirksamkeit

Teamklima-, Kooperations- und
Kommunikationsaspekte

(z. B. Vertrauensarbeitszeit, mitarbeiterorientierte Flexibilisierung) zu erhohen

Eindeutig positiver Einfluss auf Kreativitdt und Gesundheit:

< direkte Erhohung durch abwechslungsreiche Aufgaben (Jobenrichment)

< indirekte Erhéhung Gber die Férderung von Kooperation und Unterstiitzung
zwischen Bereichen

< positive Wertung der Auseinandersetzung der Beschaftigten mit Problemstellungen
anderer Tatigkeitsbereiche, z. B. informell durch Fihrungsverhalten oder
formell durch Vorschlagswesen (Nickel & Krems, 1998)

Enger Zusammenhang mit Kreativitat und Gesundheit:

= forderlich sind kreative Methoden, z. B. Meta-Plan-Techniken, Brainwriting-
Methoden (einzeln Ideen sammeln und aufschreiben)

< Einfluss auf die kreative Selbstwirksamkeit hat die Unternehmenskultur,
z. B. Umgang mit Fehlern, Raum fir die Entwicklung von Ideen
(Reason, 2000; Schein, 2003)

Wahrscheinlicher Zusammenhang:

< daher Starkung eines positiven Teamklimas, z. B. durch gemeinsame
Freizeitaktivitaten, flache Hierarchien, kommunikations- und kooperations-
freundliche Gestaltung der Unternehmensraume

Nach einer Literaturstudie aus dem Jahr 2016 im iga.Report 32
fihrt Paridon zum Thema Innovation und Kreativitat an, dass
zwar bisher wenige Studien existieren, gleichwohl vermutet
werden kann, dass Rollenkonflikte und Zeitdruck zu negativen
Effekten auf die Kreativitét fiihren, da sie mit Unkontrollierbar-
keit zusammenhangen. Positiv mit Innovationen korrelieren
hingegen z. B. komplexe Tétigkeiten, ein hoher Handlungs-
spielraum und Unterstiitzung durch Vorgesetzte.

Im Folgenden werden Ergebnisse von zwei Verbundprojekten
im Rahmen des Forderschwerpunktes des BMBF , Innovations-
fahigkeit im demografischen Wandel” vorgestellt, anhand
eines Steckbriefs zunachst das Verbundprojekt ,, KreaRe —
Kreativitat alterer Mitarbeiter/-innen durch Ressourcen-
management aktivieren und erhalten!".
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Beispiel aus der Praxis

KreaRe - Kreativitat alterer Mitarbeiter/-
innen durch Ressourcenmanagement
aktivieren und erhalten!

Das Verbundprojekt (Laufzeit 01/2012—-04/2015) im Rah-
men des Forderschwerpunktes ,Innovationsfahigkeit im
demografischen Wandel” hat zum Ziel, Unternehmen
dabei zu unterstiitzen, die Kreativitat ihrer forschungs-
und entwicklungsnahen Beschaftigten im demografischen
Wandel zu erhalten und zu starken. Verbundpartner sind
das Institut fiir angewandte Innovationsforschung (IAl)
e. V. an der Ruhr-Universitdt Bochum und die Kliniken
Essen-Mitte.

400 Fach- und Fiihrungskréfte haben sich an dem KreaRe-
Survey ,Kreative Leistungsfahigkeit in Forschung und Ent-
wicklung (FUE)" beteiligt und Fragen rund um die Themen
Gesundheitsstatus, Gesundheitsverhalten, Wohlbefinden
und Leistungsfahigkeit beantwortet. Im Ergebnis des Krea-
Re-Surveys zeigen sich FuE-Beschaftigte mittleren Alters
(3545 Jahre) am stérksten stressbelastet und weisen ins-
gesamt einen hoheren Bedarf an gesundheitsférdernder
Unterstiitzung auf. Alter und Erfahrung hingegen scheinen
beschiitzende Faktoren zu sein, wobei hier angesichts der
demografischen Entwicklung Potenziale des Alters liegen,
die auch zur Uberwindung von stereotypen Altersbildern
beitragen kénnen.

Im Hinblick auf den Erhalt einer langfristigen Kreativitat
lassen sich sowohl individuelle als auch organisationale
Einflussfaktoren feststellen. Dazu gehéren ein motivieren-
des Arbeitsklima und ausreichende Freirdume. Fir den Er-
halt von gesundheitsfordernden Ressourcen ist eine offene
und vertrauensvolle Atmosphare relevant.
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Zur Starkung der kreativen Leistungsfahigkeit bieten sich
nach den Autorinnen und Autoren der Studie folgende be-
triebliche Gestaltungsansatze an:

< Als wirkungsvollste MaBnahme zur Frderung der
kreativen Leistungsfahigkeit schatzen
- leitende Fiihrungskrafte die Besetzung von
altersgemischten Projektteams ein
- operative Fachkrafte hingegen das Gewahren
von mehr kreativem Freiraum (,10 % Arbeitszeit
zur freien Kreativitat”)

< Erh6hung der Stressbewaltigungskompetenz der
Mitarbeitenden (z. B. Training zur Achtsamkeit am
Arbeitsplatz) auf der individuellen Ebene

Das Schaffen von kreativen Freirdumen als Gestaltungs-
merkmal wird haufig aufgrund der Zeitknappheit vernach-
lassigt, obwohl dies das Potenzial der Innovationsfahigkeit
in Unternehmen beeinflusst. Hier empfehlen die Autorinnen
und Autoren konkret, den Fokus auf das Entlasten zu legen
und nicht wertschopfende Tatigkeiten, wie z. B. libertriebe-
ne Biirokratie oder Formalismus, zu identifizieren und zu
ver-meiden. Die dadurch gewonnene Zeit kénne als Frei-
raum fiir kreatives Handeln genutzt werden.

AUSFUHRLICHE INFORMATIONEN

ZU DEN ERGEBNISSEN DES VERBUNDPROJEKTES:
Download der Transferbroschire ,Ressourcen

fur kreative Leistungsfahigkeit starken.
Herausforderungen und Gestaltungsideen

fur Innovationsfahigkeit 2020+" unter

> www.iai-bochum.de/kreare /aktuelles/

BUCHPUBLIKATIONEN:

> Kriegesmann, B., Kley, T., Knickmeier, A., Altner,
N. & Ottensmeier, B. (2015). Innovations-
fahigkeit 2020+. Ressourcen fur kreative
Kompetenz stdrken. Bochum: IAI-Schriftenreihe
Band 31.

> Ottensmeier, B., Knickmeier, A. & Kuth, C.
(2015). Gesundheit: Basis kreativer Leistungen
in Forschung und Entwicklung. In Langhoff, T,
Bornewasser, M., Heidling, E., Kriegesmann,

B. & Falkenstein, M. (Hrsg.), Innovationskom-

petenz im demografischen Wandel. Konzepte

und Lésungen fir die unternehmerische Praxis
(S. 110-215). Wiesbaden: Springer Gabler.


http://www.iai-bochum.de/kreare/aktuelles/

Mit den Zusammenhangen von Innovation und Kreativitat be-
schaftigte sich auch das Verbundprojekt ,WilPOD — Wert-
schatzungsnetzwerke als integrierte Innovationsinstru-
mente der Personal- und Organisationsentwicklung im
Demografischen Wandel”(Laufzeit: 2011-2014). Es wird
davon ausgegangen, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
die sich an der Grenze des Unternehmens befinden, wertvolle
Impulsgeber in Innovationsprozessen (Grenzinnovatoren) sein
kénnen. Zu der Gruppe gehdren unter anderem Auszubilden-
de, Trainees, junge Eltern in Eltern(teil)zeit und Beschéftigte,
die in Altersteilzeit oder in den Ruhestand gehen. Hierbei kom-
men Beschaftigte, die (iber ein hohes Erfahrungswissen verfii-
gen oder aufgrund der Beschaftigungszugehdrigkeit andere
Denkweisen in das Unternehmen bringen, in Form von Innova-
tionszirkeln zusammen. Ausgehend von der Pramisse, dass
alle Beschaftigten wertvolle Ideen haben und damit zum Inno-
vationsprozess beitragen konnen, bedarf es eines Gruppenkli-
mas, in dem jedes Teammitglied seine kreativen Potenziale
einbringen kann.

Besonders von Interesse ist hierbei die Phase der Ideenge-
nerierung (vgl. Abbildung 1, S. 3). Schmitt, Wabro und Wolf
empfehlen fiir diese Phase folgende Leitlinien fiir kreatives
Arbeiten, die ein kreatives Teamklima erzeugen sollen:
<> Ausschalten des ,inneren Kritikers"!
<> Bei der Ideengenerierung zahlt zunachst
Quantitat vor Qualitat!
< Keine Killerphrasen!
< Ausreden und entwickeln lassen!
< Perfektionismuspause!
< Herumspinnen erwiinscht!

Lesetipp

...........

Der Leitfaden steht auf der Projekthomepage WilPOD
unter Publikationen zum Download zur Verfiigung:
> http://wiipod.wi1ads.wiso.uni-erlangen.de

Schmitt, C. T, Wabro, S. & Wolf, D. (2013).

Hot Groups - Ein Leitfaden zur Gestaltung von
Innovationsprozessen in Teams.

Bamberg: Otto-Friedrich-Universitat.

Kreativitat und Gesundheit

Durch das im Projekt WilPOD angewendete Instrument der
Wertschatzungsnetzwerke werden zudem intergenerationale
Lernprozesse gefordert. Zugleich kann anhand dieses Instru-
ments der Wissenstransfer von ausscheidenden Beschaftigten
gestaltet werden. Mehr zum Thema lernforderliche Arbeits-
gestaltung und Wissensmanagement findet sich in diesen
iga.Fakten 9 auf Seite 12.
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Innovation und Gesundheit

Innovationspotenzial Diversitat -
heterogene Teams

Die Diversitat der Belegschaften in der Arbeitswelt, das heiBt
heterogene Arbeitsgruppen z. B. im Hinblick auf Alter, Ge-
schlecht oder kulturellen Hintergrund, wird weiter zunehmen.
Daher kommt MaBnahmen zur Bildung und Férderung von
heterogenen Teams beziehungsweise wechselnden Teamkon-
stellationen eine bedeutende Rolle zu (vgl. u. a. iga.Fakten 5;
iga.Report 21), auch im Hinblick auf die sich daraus ergeben-
den Kreativitdts- und Innovationspotenziale.

Fur die Dimension Alter wird z. B. intensiv erforscht, ob und
unter welchen Bedingungen Altersunterschiede in einem Team
eher positive oder negative Wirkungen auf die Gruppeneffek-
tivitdt haben. Nach Wegge und Jungmann bedarf es hier eines
spezifischen Managements. Im Rahmen des Projektes , Alters-
heterogenitat von Arbeitsgruppen als Determinante von
Innovation, Gruppenleistung und Gesundheit (ADIGU)",
welches durch die Deutsche Forschungsgemeinschaft gefor-
dert wurde, stellen sie fest, dass die Zusammenarbeit zwischen
Jung und Alt in einem Team dann funktioniert, wenn;
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< die Altersunterschiede wenig auffallen (Férderung
einer ausbalancierten Besetzung des Teams)

< stereotype Altershilder aufgebrochen werden bzw.
die Altersdiskriminierung im Team gering ist

= die Zusammenarbeit von Jung und Alt als Mehrwert
betrachtet wird

= eine hohe Wertschatzung fiir Altersunterschiede
vorhanden ist

= ein positives Teamklima durch ein hohes Vertrauen
zueinander existiert, klare Rollen und eine offene
Kommunikation existieren

- komplexere Arbeitsaufgaben von den Teams ohne
Zeitdruck bearbeitet werden kénnen

= die Arbeit alter(n)sgerecht und nicht diskriminierend
ausgestaltet wird, z. B. durch Job-Rotation, Einhaltung
ergonomischer Standards etc.

< dem Team Freirdume in der Gestaltung von
teaminternen Ablaufen eingerdaumt werden

= Vorgesetzte alter(n)sgerecht fiihren und hierbei eine
moglichst individuelle Ausgestaltung im Blick haben

Im Rahmen des Projektes ADIGU wurde fiir Fiihrungskrafte ein
Training zur Fihrung altersgemischter Teams entwickelt, das



Flihrungskréfte dafir sensibilisiert, die Leistungsfahigkeit von
altersgemischten Teams und die Gesundheit der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter zu erhalten und zu férdern.

Im Fokus eines guten Umgangs mit Diversitat in der Arbeits-
welt stehen, wie am Beispiel der Dimension Alter aufgezeigt
werden konnte, die Férderung von Wertschatzung und die
Schaffung eines nicht diskriminierenden Arbeitsumfel-
des im Unternehmen. Durch die Einbeziehung von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern in den Prozess einer gesundheits-
forderlichen und innovativen Arbeitsgestaltung werden zu-
dem unterschiedliche Perspektiven und Herangehensweisen
sichtbar. Dies bietet die Chance, nicht nur die unterschiedli-

derobino - Demografierobuste Innovation
fur Forschungs- und Entwicklungsteams -
Innovationsfahigkeit im demografischen
Wandel

Das Verbundprojekt derobino (Laufzeit 08/2011-04/2015)
im Rahmen des Forderschwerpunktes , Innovationsfahig-
keit im demografischen Wandel” entwickelte und erprob-
te in Unternehmen Methoden und Werkzeuge fiir eine
optimale Zusammensetzung von altersgemischten Inno-
vationsteams. Unternehmen werden damit in die Lage
versetzt, kurz- und langfristig den Einfluss der personel-
len Zusammensetzung von altersgemischten Forschungs-
und Entwicklungsteams auf die Ergebnisse von Innovati-
onsprojekten zu bewerten.

In acht Handreichungen werden verschiedene Ergebnisse
des Forschungsprojektes zu folgenden Themen dargestellt:

Beispiel aus der Praxis

chen Potenziale der Beschaftigten im Unternehmen wahrzu-
nehmen, sondern auch bedarfshezogen Konzepte und MaB-
nahmen zu entwickeln, die einer vielfaltigen Belegschaft
gerecht werden (vgl. fiir ausfiihrlichere Informationen zum
Thema Vielfalt u. a. iga.Fakten 8).

Fiir weitere Informationen zur Rolle von Diversitat im Innovati-
onsprozess wird auf das BMBF-Projekt ,, Innovation und Diver-
sity. Konzepte, Instrumente und Empfehlungen jenseits
traditionellen Managements — INDI” sowie auf den Bericht
von Kutzner (2011) ,Vielfalt im Innovationsprozess. Konzepte,
Instrumente und Empfehlungen fir ein innovationsférderndes
Diversity Management” verwiesen.

= Diversitatsplaner

- Management von Innovationsteams

= Teamstrukturen, -prozesse und der Projekterfolg
von Innovationsteams

= Betrieb und Demografie:
Quantitative Altersstrukturanalysen

< Simulationsbasierte Projektplanung,
Prozessmodellierung

< Fihrung in altersgemischten Teams

< Betriebliche Gesundheitsforderung

Download der Handreichungen fir die betriebliche
Praxis kostenfrei unter
> www.derobino.de > Ergebnisse

Forschungsband des Projektes derobino:

> Bornewasser, M., Schlick, C. & Bouncken, R. (Hrsg.)
(2015). Teamkonstellation und betriebliche Innovati-
onsprozesse. Wiesbaden: Springer Fachmedien.
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Innovation und Gesundheit

Forschungs- und Entwicklungsprogramme
sowie Bekanntmachungen zum Thema
Pravention und betriebliche Gesundheits-
forderung

............

Die Bekanntmachung ,Praventive MaBnahmen fiir die

sichere und gesunde Arbeit von morgen” (2014) beschreibt

das Ziel des BMBF, Vorhaben zu fordern, deren Schwer-

punkte zum einen auf einem

- wirksamen betrieblichen Arbeitsschutz und
Gesundheitsforderung durchpraventionsorientierte
Personal- und Kompetenzentwicklung

und zum anderen

< auf einer verbesserten Gesundheit und Arbeitsqualitat
der Beschéftigten durch personenindividuelle, praventive
Arbeitsgestaltung liegen.

Weitere Informationen zur Bekanntmachung sowie Infor-
mationen (iber die Projekte sind auf den Internetseiten
des DLR-Projekttragers , Arbeitsgestaltung und Dienstleis-
tungen” (www.pt-ad.pt-dir.de/de/643.php) zu finden.

Das aktuelle Forschungs- und Entwicklungsprogramm des
BMBF , Zukunft der Arbeit” (Laufzeit 2014-2020) ist das
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Weitere Gestaltungsansatze und

Im Zusammenhang mit Innovation und Gesundheit geht das
Forschungs- und Entwicklungsprogramm des BMBF , Arbeiten
— Lernen — Kompetenzen entwickeln. Innovationsfahigkeit in
einer modernen Arbeitswelt” (Laufzeit 2006—-2014) von einem
breiten Innovationsverstandnis aus und bezieht die vier Dimen-
sionen Organisation, Qualifikation, Technik und Gesundheit
gleichberechtigt in die Gestaltung von Arbeitshedingungen in
Betrieben ein.

Nachfolgeprogramm von , Arbeiten — Lernen — Kompe-

tenzen entwickeln. Innovationsfahigkeit in einer moder-

nen Arbeitswelt”. Der Schwerpunkt liegt auf folgenden

Themenbereichen:

< Erh6hung der Innovationsfahigkeit durch
MaBnahmen der Personal-, Organisations- und
Kompetenzentwicklung

< arbeitsplatzintegrierte Weiterbildung und
Wissenstransfer im demografischen Wandel,
Nutzung von Erfahrungswissen, Schaffung
lernforderlicher Arbeitsplatze

< gesundheitliche Pravention zum Erhalt von
Kreativitdt und Innovationsfahigkeit

< lebensphasenorientierte berufliche Entwicklung,
Work-Life-Balance

Die Bekanntmachung ,Arbeit in der digitalisierten
Welt” (2015) im Rahmen des Forschungs- und Ent-
wicklungsprogramms , Zukunft der Arbeit” sowie als
Teil des Dachprogramms , Innovationen fiir die Pro-
duktion, Dienstleistung und Arbeit von morgen” be-
zieht das Thema der ergonomischen und gesundheits-
forderlichen Arbeitssystemgestaltung im digitalen Zeit-
alter ein.



Verbundprojekte

Im Folgenden werden ausgewahlte Gestaltungsansatze und Tools aus Verbundprojekten des Forderschwerpunktes , Innovations-
fahigkeit im demografischen Wandel” dargestellt.

Tabelle 2: Gestaltungsansatze und Tools der Verbundprojekte des Forderschwerpunktes ,Innovationsfahigkeit im
demografischen Wandel” (Laufzeit 2012-2015 )

Auswahl Verbundprojekte Gestaltungsansatze und Tools (u. a.)

Innografietool als Webanwendung zur Messung von Innovati-
onspotenzialen auf Ebene der Beschaftigten, Organisation
und Praxisleitfaden zur Ableitung von MalBnahmen

< www.tool.innografie.uni-hamburg.de/wordpress/

Innografie

Fragebogen fiir Praventionsdienstleister, Fragebogen fiir KMU
zur Erhebung des Beratungsbedarfs zum Thema demografi-
scher Wandel, Entwicklung Strategien, Konzepte

< www.praedemo.de

prademo - Pravention und Demografie -
Innovationsfahigkeit von kleinen und
mittelstandischen Unternehmen (KMU)

Leitfaden und praktische Darstellung von Analysetools, hier
fur das Projektthemenfeld: Gesundheit und Arbeitsfahigkeit:
Ergo.PE - Ergonomie und Personaleinsatz an gewerblichen
Arbeitsplatzen (Handlungshilfe: >Ergo.PE¢, Erfassungsbogen
zur Arbeitsplatzbegutachtung, EDV-Tool >Ergo.PE<)

< www.innofaktor.de

InnoFaktor - Innovationsstrategien mittelstandischer
Weltmarkt-, Markt- und Innovationsfihrer im
demografischen Wandel

Onlinerezeptbuch fir gesundes und innovatives Arbeiten

im Gastgewerbe, Azubi-App ,In den Beruf starten - fit und
gesund”, Leitfaden ,IDEA - Ideen fir das Gastgewerbe: Alter,
Gesundheit und Innovationsfahigkeit im demografischen
Wandel”, Seminar ,K. 0. war gestern - mehr Energie durch
Gesundheit. Der Azubi GesundheitsCheck”

< www.indigho.de

INDIGHO - Innovation und demografischer
Wandel im Gaststatten- und Hotelgewerbe

~Innogeko-Verfahren” (Innovations-Gesundheits-Kompetenz):
Den Betrieben werden Maglichkeiten aufgezeigt, mit neuen
bzw. verbesserten Leistungsangeboten oder gesundheitsfor-
derlichen organisationalen Veranderungen ihre Innovations-
und Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten. Es ist als interaktives
Gruppenverfahren angelegt und besteht aus Motivations- und
Informationsmodulen, Analysen, Workshops und einem Multi-
plikatorinnen- bzw. Multiplikatorenkonzept.

< www.hand-i.de

HanD/I - Der demografische Wandel im Handwerk:
Innovationen durch gesunde Unternehmensstrukturen

WEITERE INFORMATIONEN zu den Projekten der sechs Fokusgruppen finden Sie unter > www.pt-ad.pt-dir.de/de/94.php >
Dokumente > Projektliste zum Programm ,Arbeiten - Lernen - Kompetenzen entwickeln” (Stand: Juni 2015) sowie unter
www.demoscreen.de
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Lernférderliche Arbeitsgestaltung

Lernforderliche Arbeitsgestaltung und Wissensmanagement

Nach einer reprasentativen Umfrage im Auftrag des Busines-
snetzwerks LinkedIn schatzen Fiihrungskrafte bei den Hard
Skills Wissensmanagement sowohl heute als auch zukiinftig
als die wichtigste Fahigkeit von Arbeitnehmerinnen und Ar-
beitnehmern ein. Wissensmanagement bezeichnet hier den
Erwerb, die Entwicklung sowie die Nutzung von Wissen.

Im Zusammenhang mit Wissen steht sowohl individuelles als
auch organisationales Lernen. Individuelles Lernen und die ler-
nende Organisation stehen nach Hinding und Kastner hierbei
in wechselseitiger Abhangigkeit. Zum einen soll erworbenes
Wissen dem Unternehmen erhalten bleiben, und zum anderen
beeinflusst die Unternehmenskultur wiederum das individuel-
le Lernen des Einzelnen. Um die Innovationsfahigkeit von Un-
ternehmen zu erhdhen, werden die Themen Qualifizierung und
Weiterbildung als Gestaltungsaufgabe immer wichtiger.

Die Zusammenhange und Verzahnung der Themenfelder Inno-
vation, Wissen und Lernen, Demografie sowie Arbeitgeberat-
traktivitdt werden im Rahmen des Verbundprojektes InnoFaktor
durch die Prospektiv GmbH als , Projektzwiebel” anschaulich
dargestellt (vgl. Abbildung 2).

Mi¢

|nnovationspotenzial

Arbeitgeberattrakt,-vi £
at

Demografje

Erhaltung Mitarbeiter-
von bindung
Mangelnder Arbeits-
Uberblick fahigkeit

Verlust von Wissen

(Weiter-)
Entwicklung \NissQn
& Wissensfluss
Deckung

lerne“ Wissensinseln des Rekrutie-
Lernbedingungen et rungsbedarfs /' i 0 dort-
Auswertung von attraktivitat
Wissen

Rekrutierungs-

strategien
Lernprozesse 9

Abbildung 2: Verzahnung Themenfelder InnoFaktor (Quelle: Prospektiv Gesellschaft fir betriebliche Zukunftsgestaltungen mbH, 2014)
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Weiterbildung in der Praxis

Das Weiterbildungsengagement der Betriebe hat nach den
Daten des IAB-Betriebspanels des Instituts fiir Arbeitsmarkt-
und Berufsforschung seit der Jahrtausendwende zugenommen
und liegt fir das Jahr 2014 bei 54 Prozent. Hierbei handelt es
sich um WeitbildungsmaBnahmen, deren Kosten entweder
teilweise von den Betrieben iibernommen wurden und/oder
fiir die Mitarbeitende zur Teilnahme freigestellt wurden.

Angaben in Prozent

ot
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o o (=3 (=4 © © © ™ ™ ™ ™
(<) (<] o S O O O O O © o
N N ~N ~N AN AN AN AN AN AN NN

Abbildung 3: Weiterbildungsengagement der Betriebe 2000-
2014. Fiir die Jahre 2002, 2004 und 2006 sind keine Informatio-
nen verfigbar. Eigene Darstellung nach 1AB-Betriebspanel

Nach den Ergebnissen des Adult Education Survey 2014 nah-
men in den letzten zw6lf Monaten 51 Prozent der 18- bis
64-Jahrigen in Deutschland an mindestens einer Weiterbil-
dungsaktivitat teil. Die betriebliche Weiterbildung bildet ne-
ben der individuellen berufsbezogenen und der nicht berufs-
bezogenen Weiterbildung die héufigste Form der Weiterbil-
dung. Erwerbstatige im Jahr 2014 nahmen mit 58 Prozent am
haufigsten an einer Weiterbildung teil. 61 Prozent der Weiter-
bildungsaktivitaten, die im Rahmen einer Erwerbs- oder Aus-
bildungssituation erfolgten, fanden wahrend der bezahlten
Arbeitszeit statt.

Die hochste Teilnahmequote liegt in der Altersgruppe der
25- bis 34-Jahrigen. Am niedrigsten lag die Beteiligung in der
Altersgruppe der 55- bis 65-Jahrigen. Erwerbstatige in Vollzeit
nehmen haufiger an Kursen und Lehrgangen der beruflichen
Weiterbildung teil als Teilzeitbeschéaftigte.

Lernférderliche Arbeitsgestaltung

Obwohl die berufliche Weiterbildung nur eine Form der Quali-
fikation darstellt, gewinnt der Wissens- und Kompetenzerwerb
aufgrund der sich wandelnden Arbeitsanforderungen und
-aufgaben weiter an Relevanz. Daher ist es wichtig, Angebote
bedarfshezogen und lebensphasengerecht zu entwickeln, die
unabhangig von der Erwerbsform, wie z. B. Teilzeitbeschafti-
gung, oder von der Qualifikationsebene oder dem Alter wahr-
genommen werden konnen. Angesichts einer flexiblen und
zunehmend wissensbasierten Arbeitswelt spielen Moglichkei-
ten des individuellen Lernens im Arbeitsprozess sowie eine
lernforderliche Arbeitsgestaltung eine immer gréBere Rolle
(vgl. in diesen iga.Fakten ,Lernférderliche Arbeitsgestaltung”
auf S. 14).

Was tun Unternehmen aktuell vor dem Hintergrund der demo-
grafischen Entwicklung in den Bereichen Gesundheitsférde-
rung und Weiterbildung? Abbildung 4 zeigt, welche branchen-
bezogenen MaBnahmen Unternehmen durchfiihren.

Neben flexiblen Arbeitszeiten spielt in allen Wirtschaftszweigen
die Sicherung des betriebsinternen Wissens eine wichtige Rolle.
Nach der Studie nimmt die Bedeutung von organisiertem Wis-
senserhalt und -transfer mit der BetriebsgroBe zu, was darauf
zuriickzufiihren ist, dass MaBnahmen zum Wissenserhalt in der
Regel organisatorisch begleitet und geplant werden, was in
kleineren Betrieben ohne Personalabteilung eher schwieriger
ist. Gleichwohl wird bei kleineren Betrieben davon ausgegan-
gen, dass der Wissenstransfer in der taglichen Arbeit geschieht,
wenn auch nicht systematisch. Daher gilt es, GestaltungsmaB-
nahmen fiir den Wissenstransfer zu wahlen, die unabhangig
von der BetriebsgroBe einsetzbar sind. Neben der Bildung von
altersgemischten Tandems oder Teams ldsst sich z. B. gezielt
das Erfahrungswissen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
iber Aufgaben in den Bereichen Ausbildung, Beratung oder
Mentoring gestalten. Dariiber hinaus konstatiert die Studie ins-
gesamt einen Anstieg des Engagements der Unternehmen fiir
die Gesundheit und Weiterbildung der Beschaftigten.
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Lernférderliche Arbeitsgestaltung

Mit welchen MaBnahmen reagieren Sie auf die zunehmende Alterung der Belegschaft vor dem Hintergrund des

demografischen Wandels? nach Wirtschaftszweigen

Angaben in Prozent
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Beteiligung alterer Mitarbeiter an WeiterbildungsmaRnahmen

Sicherung des betriebsinternen Wissens/Wissenstransfer

mm  keine MalRnahmen

Abbildung 4: Betriebliche MaBnahmen nach Wirtschaftszweigen (Quelle: DIHK-Arbeitsmarktreport 2013/2014, S. 19)

Wie kann eine lern- und gesundheitsférderliche Arbeitsge-
staltung aussehen?

Zum einen ermdglicht eine lernforderliche Arbeitsgestaltung
Innovation und Flexibilitat, zum anderen fordert sie die geisti-
ge Leistungsfahigkeit der Beschaftigten und damit auch die
Wetthewerbsfahigkeit von Unternehmen. Wichtig ist unter an-
derem nach Hacker, dass eine lernforderliche Arbeitsgestal-
tung nicht eine Aufgabe darstellt, die man ,erledigen” oder
einmal erreichen kann, sondern eine Aufgabe bestandiger Ar-
beitsgestaltung bleibt. Eine lern- und kompetenzforderliche
Arbeitsgestaltung ist im Hinblick auf die Digitalisierung der
Arbeit und das sogenannte Internet der Dinge auch in Zukunft
wichtig. Nach Hacker wird die Vermittlung von Erfahrungswis-
sen trotz digitaler Neuerungen nach wie vor {iber soziale Kom-
munikation im Betrieb erfolgen. Es ergeben sich mithin neue
Chancen fiir die Wissensvermittlung durch computergestiitzte
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Anwendungen fiir das Lernen. Verschiedene Formen, wie z. B.
das mobile Lernen, aber auch das arbeitsintegrierte Lernen
durch E-Learning-Tools, nehmen zu. Insbesondere bei Kleinst-
und Kleinunternehmen (KKU) kénnen Mitarbeitende und Vor-
gesetzte direkt gemeinsam an Verbesserungen und Lésungen
arbeiten.

Fir eine lernforderliche und motivierende Arbeitsgestaltung
sind daher Investitionen in Informations- und Kommunikati-
onstechnologien besonders wichtig. Nach einer Studie von
Martin wirkt sich die Nutzung von Informationstechnologie,
die den Beschéftigten einen leichten Zugang zu internen und
externen Informationen ermaoglicht, sogar positiv auf die
Motivation der Beschaftigten aus. So lassen sich individuelle
Kompetenzen und Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter aktiv einbeziehen und wichtiger noch, es besteht die
Chance, dass im Zuge der technischen Entwicklung diese Kom-
petenzen durch individuelle Lernangebote gezielt gefordert
werden kénnen.



Doch wie koénnen Lernanforderungen konkret geschaffen wer-

den beziehungsweise Arbeitsaufgaben lernforderlich ,ange-

reichert” werden? Fiir eine lernforderliche Arbeitsprozess-

gestaltung empfiehlt Hacker unter anderem:

< das Lernen am Arbeitsplatz zu fordern, indem z. B. eine
geringe Zentralisierung von Entscheidungen mehr
Mitdenken bzw. Mitverantwortung erfordert

< die Lernanforderungen zu erhéhen, indem Méglichkeiten
der flexiblen Umgestaltung von technologischen Systemen
angeboten werden

<> breitere Lernchancen zu férdern, indem z. B. eine Auswahl
an technischen Kommunikations- und Kooperationswegen
zur Verfiigung steht

< hinsichtlich der Arbeitsorganisation vor allem ganz-
heitliche Aufgaben zu erhalten, dies kann durch Arbeits-
rotation oder Erweiterung von Aufgaben umgesetzt
werden sowie durch das Einsetzen von selbstorganisieren-
der Gruppenarbeit

< fiir eine partizipative Arbeitsgestaltung unter anderem
Auftrage zur Verbesserung von Arbeitsorganisation direkt
an Beschaftigtengruppen zu vergeben, z. B. in Form von
Qualitatszirkeln bzw. durch die Einrichtung eines Ideen-
managements zum Sammeln von Ideen und Vorschlagen

Das Projekt ,ALBAf — Arbeitslebensbegleitendes Lernen
im Betrieb und mitarbeiterorientierte Forderung der Ar-
beitsfahigkeit” (Laufzeit 2014-2017) entwickelt hierzu wei-
tere Strategien. Das Projekt wird durch das Bundesministerium
fiir Arbeit und Soziales gefordert und im Rahmen der Initiati-
ve Neue Qualitat der Arbeit durchgefiihrt sowie durch die
Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin fachlich
begleitet. Ziel des Projektes ist es, vorhandenes Wissen zu
lern- und gesundheitsforderlicher Arbeitsgestaltung so in KMU
weiterzugeben, dass es storungsfrei in Geschaftsprozesse
tibertragen werden kann. Beispielsweise kénnten Materialien
zu lern-, gesundheits- und alter(n)sgerechter Arbeitsgestal-
tung, in digitale Lernmodule integriert werden. Weitere Infos
sind zu finden unter: INQA > Die Initiative > Forderprojekte

Lernen in Organisationen wahrend des Arbeitsprozesses ist
demnach eine Voraussetzung fiir Innovationen. Hierzu gehort
auch die Uberzeugung, dass aus Fehlern gelernt werden kann.
Dafiir bedarf es Vertrauen, welches Bestandteil einer Unter-
nehmenskultur sein sollte, um eine lernférderliche Arbeits-
umgebung zu gestalten (vgl. u. a. Hinding und Kastner, 2011).
Kastner hat hierfiir den Begriff der ,Vertrauens-Fehler-
Lern-Innovations-Gesundheits-Kultur” entwickelt. Im Ergeb-
nis des Projektes ,Gestaltung von lernforderlichen Un-

Lernférderliche Arbeitsgestaltung

ternehmenskulturen zu Sicherheit und Gesundheit bei
der Arbeit” im Auftrag der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin wird unter anderem empfohlen, Kompe-
tenzmodelle zu Gesundheit und Sicherheit im Betrieb zu ent-
wickeln. Hierfir spielt die Forderung des informellen Lernens
eine wichtige Rolle. Nach Kump (2013) findet informelles Ler-
nen am Arbeitsplatz durch Erfahrungen, Interaktion und Wis-
sensaustausch statt. Daher sollten informelles Lernen und im-
plizites Wissen durch Partizipationsprojekte geférdert werden.
Fiir die Ubermittlung des Ziels, eine gesunde Arbeitsumgebung
zu schaffen, fungieren Unternehmensleitung und Fiihrungs-
kréfte als Vorbild. Wertschatzung und eine Unternehmenskul-
tur, in der auch Fehler zuldssig sind, erleichtern zudem das
Lernen und damit die Verwirklichung einer Gesundheitskultur.

Empfehlungen fiir eine lernforderliche

Arbeitsgestaltung:

< Verzahnung individuellen Lernens durch eine partizipative
Arbeitsgestaltung im Unternehmen

< Informelles Lernen und implizites Wissen durch
Partizipationsprojekte fordern, Kommunikationskultur

= Instrumente, wie z. B. die kollegiale Beratung, als selbst-
organisierten Lernprozess in Unternehmen nutzen
(vgl. u. a. Scholer, 2013)

<> Lernen durch Reflexion und Feedback (vgl. Knipfer, 2015)

< Gestaltung einer belastungsfreien Arbeitsumgebung
(Arbeitsmittel, Larm, Licht)

< Praventions- und Weiterbildungsangebote wahrend der
Arbeitszeit und lebensphasenorientiert ermdglichen

= Unternehmensleitung und Fiihrungskrafte als Vorbild fiir
die Ubermittlung einer gesundheits- und lernforderlichen
Unternehmenskultur gewinnen

= Austausch und Verzahnung von Organisationseinheiten,
z. B.in groBeren Unternehmen die Personalentwicklung
mit dem betrieblichen Gesundheitsmanagement

= Potenzial fiir KMU ist hier, die Weiterbildung nach
dem Prinzip des Voneinander-Lernens zu organisieren:
Austausch iber Netzwerke oder regionale Angebote zur
Qualifizierung gemeinsam nutzen

Wissenstransfer und -erhalt

Eine gesundheitsforderliche Organisationsgestaltung setzt
eine offene Kommunikation und einen guten und transparen-
ten Austausch im Team voraus. Eine Komponente des Wissens-
managements stellt der Wissenstransfer beziehungsweise die
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Wissenstransfer

Verteilung von Wissen dar. Die Art und Weise des Transfers

von Wissen — sei es innerhalb von heterogenen Teams (Stich-

wort intergenerativer Wissenstransfer) oder zwischen Fiih-

rungskraften und Mitarbeitenden — hat Einfluss auf das Team-

klima und damit auch auf die Gesundheit der Einzelnen.

< Wie werden Arbeitsaufgaben lernférderlich ausgestaltet?

< Wie werden Arbeitsinhalte oder Arbeitsschritte
kommuniziert?

<> Wie wird mit dem Erfahrungswissen der Mitarbeitenden
im Unternehmen umgegangen?

< Wie kann das Wissen im Zeitalter der Digitalisierung im
Unternehmen optimal geteilt und bewahrt werden?

Dass der Umgang mit Wissen eine Voraussetzung fiir Innovati-
onen von Unternehmen darstellt, liegt auf der Hand. Ebenso,
dass durch Ausscheiden und Fluktuation von Mitarbeitenden
Wissen und damit auch Kapital verloren geht, wenn nicht ge-
gengesteuert wird. Nach dem Motto , das Wissen geht in Ren-
te” riickt nicht nur angesichts der demografischen Entwick-
lung und der Veranderungen der Arbeitswelt das Thema
Wissenstransfer in den Fokus. Aufgrund der technologischen
Entwicklungen und vielfaltiger Kommunikationswege gilt es,
Mitarbeitende und Fiihrungskrafte zu qualifizieren und gezielt
beim Aufbau der individuellen Kompetenzen zu unterstiitzen.

Wissenserwerb und -transfer
in der digitalen Arbeitswelt

Im Zeitalter der Digitalisierung und im Kontext von Industrie
4.0 ergeben sich hierbei Chancen fiir die Entwicklung innova-
tiver Lernmethoden, die die Lernbereitschaft fdrdern und eine
individuelle Kompetenzentwicklung erméglichen. In einem
Beitrag zeigten Gronau, Ullrich und Vladova 2015 zwei multi-
mediale Qualifizierungskonzepte auf, die das Lernen in inno-
vativen Kontexten mit den technischen Aspekten zusammen-
flihren. Zur Unterstiitzung des Wissenstransfers eignen sich
danach digitale Bildungsspiele (Serious Games), die ein selbst-
bestimmtes Lernen ermdglichen und gleichzeitig auch denje-
nigen, die nicht zu den sogenannten Digital Natives gehoren,
Maglichkeiten schaffen, sich diese Fahigkeiten anzueignen.

Als weiteres Instrument wird in dem Beitrag die ,hybride Lern-
fabrik” vorgestellt — eine Mischung aus realer Trainingsanlage
und Computersimulation. Die beteiligten Teams beziehungs-
weise Arbeitsgruppen haben hierbei die Chance, ihre Kompe-
tenzen in einer geschiitzten Lernumgebung weiterzuent-
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wickeln. Dariiber hinaus ermdglicht das Konzept die Im-
plementierung eines modularen Werkzeugkoffers fiir weitere
innovative Losungen und Ideen. Serious Games haben nach
Duin, Gorldt und Thoben unter anderem das Potenzial — inshe-
sondere fiir kleine und mittelstandische Betriebe —, auf unter-
haltsame Weise technische und komplexe Lerninhalte direkt
am Arbeitsplatz zu vermitteln.

Serious Games werden ebenfalls verstarkt fiir den Bereich der
Pravention und der betrieblichen Gesundheitsférderung (auch
Games for Health oder Health-Gaming) entwickelt und einge-
setzt. Fiir die Bereiche Erndhrung oder Rauchpravention kons-
tatiert Wiemeyer fiir Serious Games eine positive Befundlage
an Studien auf verbessertes Wissen, veranderte Einstellungen
beziehungsweise erhohte Motivation. Obwohl es sich primar
um eine indirekte Wirkung digitaler Spiele handelt und Lang-
zeitstudien vor allem im Bereich der Bewegungsspiele fehlen,
wird in Serious Games ein groBes Potenzial gesehen.

Fiir die Bestandsaufnahme und Analysephase kon-
nen z. B. Unternehmen anhand des INQA-Checks
«Wissen & Kompetenz” eine Selbstbewertung zur
Nutzung der Wissenspotenziale vornehmen. Der
INQA-Check unterstiitzt dabei, die Ressourcen Wis-
sen und Kompetenz systematisch zu gestalten, zu
steuern und zu entwickeln. Der INQA-Check wurde
von der ,Offensive Mittelstand — Gut fiir Deutsch-
land”, einem eigenstandigen Netzwerk unter dem
Dach der Initiative Neue Qualitat der Arbeit entwi-
ckelt. Die Entwicklung des Checks wurde vom Bun-
desministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) ge-
fordert. Er ist online durchfiihrbar auf

> www.inga-check-wissen.de

Als weiteres Tool fiir die Analysephase kann die
Potenzialanalyse ,Innovation sichert Erfolg” einge-
setzt werden. Anhand der Potenzialanalyse kénnen
Unternehmen Innovationsméglichkeiten und -prozes-
se Uberpriifen und hierdurch Innovationspotenziale
erkennen und erfahren, wie z. B. Ideen von Beschaf-
tigten aktiv in die Ausgestaltung einbezogen werden
kénnen. Das Tool finden Sie unter

> Www.inga-innovation.de


www.inqa-innovation.de

IBU - Altere Beschaftigte als Innovations-
experten bei der Bewaltigung des
Unplanbaren

Im Fokus des Verbundprojektes IBU im Rahmen des For-
derschwerpunktes des BMBF ,Innovationsfahigkeit im
demografischen Wandel” (Laufzeit 06/2012-05/2015)
stehen die Potenziale, die sich aus dem Arbeitshandeln
und den Kompetenzen alterer technischer Ingenieurinnen
und Ingenieure und Fachkrafte fiir betriebliche und Gber-
betriebliche Innovationsprozesse ergeben. Die Projektar-
beiten wurden in enger Kooperation zwischen den For-
schungseinrichtungen ISF Miinchen und der Universitat
Augsburg sowie dem Unternehmen Fahrion GmbH & Co.
KG durchgefiihrt.

Nach den Untersuchungsergebnissen verfligen altere
technische Fachkréfte (iber ein spezifisches Erfahrungs-
wissen im Umgang mit unplanbaren Situationen, das fiir
die Gestaltung von Innovationsprozessen wichtig ist.
Nach Heidling et al. zeigt sich die Innovationskompetenz
der alteren Beschaftigten besonders in der Fahigkeit, si-
multan unterschiedliche Kompetenzbiindel zu aktivieren.

Beispiel aus der Praxis

Das erfahrungsgeleitet-subjektivierende Arbeitshandeln
entsteht durch ein Lernen im Prozess der Arbeit. Dieser
Ruckgriff auf den ,Arbeitsspeicher” ermdglicht es, situa-
tionsangemessen und unter Beriicksichtigung parallel
laufender Anforderungen zu handeln. Daher sollten ge-
zielt altere Beschaftigte in Innovationsprozesse integriert
werden. Voraussetzung sind Konzepte der Arbeitsgestal-
tung, die die Chance bieten, diese Kompetenzen fiir den
Wissensaufbau und -transfer zu fordern und zu nutzen.

WEITERE INFORMATIONEN befinden sich auf
der Projekthomepage > www.ibu-verbund.de

Publikation:

> Langhoff, T., Bornewasser, M., Heidling, E.,
Kriegesmann, B. & Falkenstein, M. (Hrsg.) (2015).
Innovationskompetenz im demografischen Wandel.
Konzepte und Ldsungen fir die unternehmerische
Praxis (S. 110-215). Wiesbaden: Springer Gabler.

> Jeschke, S., JooR, C., Hees, F. & Richert, A. (Hrsg.)
(2015). Exploring Demographics: Transdisziplindre
Perspektiven zur Innovationsfdhigkeit im demo-
grafischen Wandel. Wiesbaden: Springer VS.
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Wissenstransfer

Der Einsatz von Instrumenten zum Wissenserwerb, -erhalt und
-transfer hangt von der UnternehmensgroBe, der Branche und
auch von der Unternehmenskultur ab. Es geht beim Manage-
ment von Wissen nicht nur um den Know-how-Erwerb oder die
Weitergabe von Wissen zwischen Kolleginnen und Kollegen,
sondern auch um einen hierarchie- und bereichsiibergreifen-
den Wissenstransfer. Dafiir bedarf es der Bereitschaft sowohl
von Mitarbeitenden als auch von der Abteilungs- oder Unter-
nehmensleitung, Wissen zu teilen und dies als Gewinn an-
zusehen.

Wertschatzender Umgang
mit Wissen im Unternehmen

Es bedarf Vertrauen und Achtsamkeit gegeniiber dem Know-
how der Beschaftigten. So wurde z. B. im Ergebnis des
iga.Kolloquiums , Gesund und sicher langer arbeiten —Wissen,
das weitergeht” (2015) deutlich, das Beschaftigte die Jahre
vor dem Ausscheiden oder bei einem Wechsel in einen ande-
ren Bereich als psychisch belastend erleben, wenn sie das Ge-
fuhl haben, dass sich niemand fiir dieses erworbene Erfah-
rungswissen interessiert. Das heift, es fehlen Verfahrenswei-
sen zur Dokumentation und zur Weitergabe dieses langfristig
erworbenen Erfahrungswissens. Daher sollten Instrumente
angewendet werden, die den Transferprozess systematisch
sowohl im Team als auch in den Arbeitsstrukturen begleiten.
Dies konnen gemeinsame digitale Ablagesysteme oder der
Einsatz von Wiki-Software speziell fiir Organisationen sein —
je nachdem, was zum Unternehmen passt. Das Potenzial
des Wissensmanagements besteht hier besonders im Einsatz
kreativer Instrumente, welche lern- und gesundheitsforderlich
ausgestaltet werden kdnnen.

Vor dem Hintergrund der demografischen und technologi-
schen Entwicklung hangt die Innovationsfahigkeit von Betrie-
ben und Organisationen von deren Wandlungsfahigkeit und
den Kompetenzen der Beschaftigten ab. Die Forderung von
Innovationspotenzialen, hier die Starkung der Kompetenzen
der Beschaftigten, sowie Merkmale einer gesundheits- und
lernférderlichen Arbeitsgestaltung, kénnen zur Innovationsfa-
higkeit von Unternehmen beitragen.
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In den vorliegenden iga.Fakten werden zur Forderung von
Kreativitat, Gesundheit und Innovation neben Erkenntnissen
aus der Forschungspraxis ausgewahlte Gestaltungsansatze
und Instrumente aus dem Férderschwerpunkt , Innovations-
fahigkeit im demografischen Wandel” des BMBF dargestellt,
die sich in Konzepte der Pravention und betrieblichen Gesund-
heitsférderung integrieren lassen. Ausgehend davon, dass alle
Beschaftigten wertvolle Ideen haben und damit zum Innovati-
onsprozess beitragen konnen, bedarf es einer wertschatzen-
den Unternehmenskultur, in der jedes Teammitglied seine
kreativen Potenziale einbringen kann. Komplexe Tatigkei-
ten, ein hoher Handlungsspielraum sowie die Unterstiitzung
durch Vorgesetzte férdern unter anderem Innovation und
Lernbereitschaft.

Die Gestaltungsaufgaben in den Bereichen Qualifizierung und
Wissenstransfer, wie z. B. die Forderung der individuellen Kom-
petenzen, aber auch die lebensphasenorientierte Ausgestal-
tung werden als Handlungsfelder fiir Betriebe an Relevanz
gewinnen. Angesichts der fortschreitenden Digitalisierung der
Arbeitswelt und der sich verandernden Anforderungen erge-
ben sich mithin Chancen fiir die Entwicklung innovativer Lern-
methoden, welche flexibel und gesundheitsforderlich ausge-
staltet werden kdnnen.



Beschaftigte wechseln den Betrieb -
das Wissen bleibt!

Ziel des Pilotprojektes am Institut fiir Arbeit und Gesund-
heit der Deutschen Gesetzlichen Unfallversicherung (IAG)
ist es, Wissen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die
in den Ruhestand gehen, im Betrieb zu erhalten. Wichtig
ist hierbei die Unterscheidung von stellenspezifischem in-
dividuellem Wissen und stelleniibergreifendem organisa-
tionalem Wissen.

Zur Sicherstellung des Handlungswissens (stellenspezi-

fisch) greifen unter anderem folgende MaBnahmen:

< zeitlich iiberlappende Einarbeitungszeit firr eine
systematische Ubergabe

< die Person, die geht, erstellt eine , Wissenslandkarte”,
in der die unterschiedlichen Aufgabenbereiche
abgebildet werden bzw. aus der ersichtlich wird,
welche Informationen wo abgelegt sind

< Kolleginnen bzw. Kollegen fiihren mit der Person, die
geht, Interviews zu ihrer Arbeit

Beispiel aus der Praxis

Zur Sicherstellung des stellenunspezifischen Wissens sind

u. a. folgende MaBnahmen vorgesehen:

<> fiir die neu eingestellte Person gibt es einen
BegriiBungsordner mit Informationen

< erfahrene Beschaftigte stehen in der Anfangszeit fiir
die neuen Beschaftigten als Bezugsperson zur
Verfiigung

< es gibt ein Qualitatsmanagementhandbuch iiber die
Hauptaufgaben der Prozesse

< es gibt eine genaue Beschreibung des Anforderungsprofils

Publikation:

Wetzstein, A. (2014). Beschdftigte wechseln den
Betrieb - das Wissen bleibt! - Wissensmanagement
im IAG. Aus der Arbeit des IAG. 8/2014.
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