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1 Einleitung

Die Frage: “Was ist eine Innovation?” fiihrt zu sehr widerspriichlichen Un-
tersuchungsergebnissen und Auffassungen. Wihrend zu dem Bereich “Ler-
nen im sozialen Umfeld” in dem vorausgegangenen gleichnamigen Projekt
und in begleitenden Untersuchungen bereits viele Erkenntnisse und Materia-
lien erarbeitet wurden, musste das Thema “Innovation” erst aufgeschlossen
werden. Gesicherte wissenschaftliche Modelle, die Umrisse einer Theorie
erkennen lassen, liegen zu diesem Thema genau wie zu den anderen, die in
der Studie angesprochen werden, nicht vor. Die Unsicherheit wird noch gro-
Ber, wenn die Gegenstinde jeweils auf dem letzten Stand der Kenntnis und
Diskussion behandelt werden sollen.

Die gedankliche Verkniipfung des groBen Themenbereichs “Innovation” mit
dem des “Lernens im sozialen Umfeld” wirft also schon deshalb Probleme
auf, weil die Aussagen zu jedem Einzelthema oft unsicher und widerspriich-
lich sind. Dazu kommt die Schwierigkeit der Verkniipfung selbst. Sie muss
iiber mehrere Zwischenschritte erfolgen, die spezifischen Beziehungen zwi-
schen Gruppen von Phinomenen sichtbar machen. Jeder Schritt fiir sich er-
fordert umfangreichere Untersuchungen. Das gilt z. B. fiir den Zusammen-
hang zwischen gesellschaftlichen Innovationsprozessen und der individuel-
len “Innovationsfihigkeit” oder fiir die Frage, welche Beitrige das Lernen im
sozialen Umfeld zur Entwicklung von unterschiedlichen Kompetenzen lie-
fert, die unter dem Begriff der individuellen Innovationsfiahigkeit zusam-
mengefasst werden.

Die Ergebnisse der Studie lassen die Hypothese plausibel erscheinen, dass
gerade das Lernen im sozialen Umfeld die Entwicklung von Kompetenzen er-
moglicht, die iiber den Bereich der “beruflichen” Kompetenzen hinausgehen
und die daher fiir die Arbeitim Rahmen von Innovationsprozessen besonders
wichtig sind. Dieser Zusammenhang muss aber iiber diese Studie hinaus wei-
ter bearbeitet und vertiefend untersucht werden.

Im Rahmen dieser Untersuchung konnten die Einzelthemen lediglich ange-
rissen und die Verkniipfungen angegeben werden. Daher ist die Studie als
Themenaufriss anzusehen, der auch Liicken aufweist.

Die Aussagen der Studie sollen weitergehende Analysen anregen; sie sind
nicht ohne weitere Untersuchungen zu verallgemeinern. Die empirische Ba-
sis ist schmal, allerdings sind sehr ausfiihrliche Interviews gefiihrt worden,
so dass ithre Auswertung den Charakter von umfangreichen Stoffsammlun-



gen angenommen hat. Eine “theoriegeleitete” Empirie war nur in Grenzen
moglich, dennoch haben wir versucht, eine sinnvoll geordnete Stoffsamm-
lung herzustellen.

1.1 Ausgangspunkt: Ergebnisse des Projekts und
des Programms “Lernen im sozialen Umfeld”

Diese Studie soll der gestiegenen Bedeutung von “Innovation” und “Innovat-
ionsfahigkeit” in Wirtschaft und Gesellschaft Rechnung tragen und auf da-
raus entstehende verdnderte Anforderungen fiir Individuen, Organisationen
und Regionen aufmerksam machen. Lernen spielt fiir die Anpassung an Ver-
dnderungen und fiir die Mitgestaltung von Entwicklungen eine zentrale Rol-
le. Es entsteht daher die Frage, wie und in welcher Form Lernen zum Erhalt
und zur Entwicklung von Innovationsfihigkeit beitrigt und wie dieses Ler-
nen unterstiitzt werden kann. Die Studie sieht das “Lernen im sozialen Um-
feld” im Zusammenhang mit “Innovationsprozessen” und der “Innovations-
fahigkeit” von Individuen. Sie sieht das Arbeiten und Lernen im Bereich der
freiwilligen und unbezahlten Tédtigkeit auBerhalb von Betrieben in Verbin-
dung mit der “Welt” der Erwerbsarbeit. Dabei wird an die Ergebnisse aus
dem Projekt “Lernen im sozialen Umfeld — Kompetenzentwicklung im Aus-
und Aufbau regionaler Infrastrukturen” angekniipft (vgl. Lernen im sozialen
... 1999) sowie an begleitenden Studien in dem Programmbereich “Lernen im
sozialen Umfeld (LisU)” (vgl. dazuz. B. Lernen in Tétigkeitsfeldern... 1997,
Kompetenzentwicklung in auBlerbetrieblichen ... 1998).

Die erste Phase des Programms und des Projekts stand in enger Beziehung zu
den Problemen des Transformationsprozesses vom Staatssozialismus zum
Kapitalismus, den die neuen Bundesldnder im Zuge ihrer Integration in die
Bundesrepublik durchgemacht haben. Sie hatte das Ziel nachzuweisen, dass
durch Arbeiten und Lernen im sozialen Umfeld auch beruflich relevante
Kompetenzen erhalten und entwickelt werden, dass freiwillige Organisatio-
nen diese Kompetenzentwicklungsprozesse unterstiitzen und dass im regio-
nalen Umfeld durch die Beteiligung von Akteuren aus dem sozialen Umfeld
lernforderliche Strukturen entstehen. Grundlage fiir die Konzeption des Pro-
gramms “Lernen im sozialen Umfeld” bildeten Erkenntnisse aus der Weiter-
bildungsforschung im Transformationsprozess, die “Unzuldnglichkeiten”
vor allem in vier gesellschaftlich relevanten Bereichen aufzeigten (Von der
beruflichen ... 1995, Lernen im sozialen ... 2001). Folgende Unzuldnglich-
keiten konnten — so die Hypothese — durch Lernen im sozialen Umfeld teil-
weise kompensiert werden (vgl. Ubersicht 1, S. 10):



. Zuniachst wurde deutlich, dass zum Erhalt von Handlungsfidhigkeit in Zei-
ten starken gesellschaftlichen Wandels vor allem soziale, kommunikative
Fihigkeiten gebraucht werden. Fiir die berufliche Handlungstfahigkeit in
komplexen Verdnderungsprozessen, welche die Erwerbsarbeit und die Or-
ganisation von Arbeit betreffen, bedeutet das, dass neben den fachlichen
und methodischen Kompetenzen vor allem soziale und personale Kompe-
tenzen eine bedeutende Rolle spielen. Diese Kompetenzen werden in den
immer noch stark taylorisierten und standardisierten Arbeitsprozessen
nur ungeniigend ausgebildet und gefoérdert. Damit riicken die Potentiale
des sozialen Umfelds fiir die Entwicklung dieser Kompetenzen in das In-
teresse von Betrieben und Unternehmen.

. Kompetenzentwicklung ist gebunden an Lernen in Titigkeiten und baut
auf die Selbstorganisationsfihigkeit des Individuums. Institutionalisierte
Weiterbildung, die sich an herkodmmlichen schulischen Lernformen orien-
tiert, in denen Lernen vom Téatigsein abgetrennt und Lernen als Transfer-
prozess organisiert wird, kann Lernen fiir Kompetenzentwicklung nicht
addquat unterstiitzen. Hier kommen Organisationen des sozialen Umfelds
wie Vereine, Selbsthilfegruppen, Biirgerinitiativen und Netzwerke, die
Tatigkeiten organisieren und dabei Lernformen wie selbstbestimmtes,
selbst organisiertes und selbst gesteuertes Lernen befordern und damit
Kompetenzentwicklung unterstiitzen, in den Blickpunkt von Bildungsfor-
schung und -gestaltung. Sie sind als “ergédnzende” Lernorte, neben u. a.
auch Weiterbildungseinrichtungen und Betrieben, zu sehen.

. Weil Kompetenzentwicklung an Lernen in Titigkeiten gebunden und auf
Tatigkeiten bezogen ist, stellte sich die Frage: Wo konnen Arbeitslose ihre
beruflichen Kompetenzen erhalten und weiterentwickeln? Damit werden
freiwillige, unbezahlte Tdtigkeiten, die anspruchsvoll sind sowie Konti-
nuitit und soziale Sicherheit bieten, als Feld fiir Kompetenzerhalt und
-entwicklung fiir Arbeitslose interessant. Die herkommliche Arbeitsfor-
derpolitik hatte diesen Bereich {iberhaupt nicht im Blick (heute erwédhnt
das Job-AQTIV-Gesetz die ehrenamtliche Arbeit zumindest als eine Res-
source fiir Kompetenzentwicklung), sondern orientierte alle Aktivitidten
auf den Wiedereinstieg in reguldre Erwerbsarbeit, auch wenn auf hundert
Arbeitssuchende nur etwa fiinf bis sechs offene Stellen kommen (vgl z. B.
IAB-Werkstattbericht ... 2001). Geforderte Beschaftigung darf — laut Ge-
setz — nicht in Konkurrenz treten zu einem (oft in den geforderten Berei-
chen gar nicht vorhandenen) ersten Arbeitsmarkt und muss “zusétzlich”
sein. Dieses Gebot der “Zusitzlichkeit” ist zwar grundsitzlich gerechtfer-
tigt, allerdings ldsst es sich als Kriterium nicht generell festlegen, sondern
es muss lokal oder auch regional sehr unterschiedlich ausfallen, je nach-
dem, welche Arbeit dort auf dem “ersten Arbeitsmarkt™ tatsdchlich er-
bracht wird bzw. erbracht werden kann und welche nicht. Zu beachten ist
in jedem Fall der Aspekt, dass geforderte Arbeit oft in Konkurrenz zu un-



Ubersicht 1

“Kompensation” durch Lernen im sozialen Umfeld

Erwerbsarbeit

Stirke Bedeutung von sozialen und
personalen Kompetenzen fiir den Er-
halt von Handlungsfahigkeit in kom-
plexen Verdnderungsprozessen

Weiterbildung

Versagen “schulischer” Lernformen,
zunehmende Bedeutung “neuer Lern-
formen”:

Tatigkeitsintegriertes Lernen, selbst-

Arbeitslosigkeit

Potentialerhalt und -entwicklung durch
Lernen in Téatigkeiten, Erhalt der Hand-
lungskompetenz in prekdren Lebenssi-
tuationen

Arbeitsmarktpolitik

Ehrenamtliche Tatigkeiten als “Briicke”
zum ersten Arbeitsmarkt

Regionalentwicklung

Bedeutung des Gemeinwesens, der eh-

bestimmtes, selbst organisiertes,
selbst gesteuertes Lernen, Verbindung
von formellem und informellem Ler-

renamtlichen Tatigkeiten fiir die Ent-
wicklungsfihigkeit der Regi-
on-Verbindung von Okologie, Sozialem

nen und Okonomie
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bezahlter, freiwilliger Arbeit tritt und im freiwilligen Sektor zu immer
wieder zusammenbrechenden Téatigkeitsverhidltnissen und prekéren
Strukturen fiihrt. Andererseits sind freiwillige Organisationen und Initia-
tiven, gerade in Regionen mit hoher Arbeitslosigkeit, auf 6ffentlich gefor-
derte Arbeit angewiesen, um organisationale und regionale Strukturen fiir
Tatigkeiten im Sozial-, Kultur- und Sportbereich oder im Umwelt- und
Naturschutz aufzubauen bzw. zu erhalten. Hier miissen dringend Anséitze
entwickelt werden, die geforderte Arbeit und unbezahlte, freiwillige Ar-
beit sinnvoll und ergdnzend verbinden.

. Der vierte Bereich, der im Projekt “Lernen im sozialen Umfeld” bearbei-

tet wurde, war die Entwicklung der Region. Immer noch orientiert die
vorherrschende Regionalpolitik auf eine Wirtschaftsentwicklung, die in
erster Linie auf Impulse und Investitionen von aullen setzt. Demgegen-
iiber miissen zunichst die endogenen Potentiale der Region, die Akteure,
die am Aufbau und Erhalt des Gemeinwesens und der sozialen Infra-
struktur arbeiten, unterstiitzt werden. Denn ein stabiles und attraktives
soziales Umfeld ist die Basis fiir wirtschaftliche Entwicklung und fiir die
Erhohung der Attraktivitit der Region. Damit spielt das soziale Umfeld
selbst im Rahmen von iiberkommenen wirtschaftlichen Entwicklungs-
strategien eine entscheidende Rolle, etwa fiir externe Investoren. Anzu-
merken ist an dieser Stelle, dass eigenstindige Regionalentwicklung
nicht bedeutet, die Region nach aullen abzuschirmen. Fiir die Entfaltung
endogener Potentiale spielt der Austausch, die Offenheit fiir externe Er-
fahrungen und auch fiir externe Interessen eine bedeutende Rolle. Aller-




dings konnen solche externen Impulse als zusédtzliche Ressourcen nur
dann genutzt werden, wenn sie in eine eigenstdndige Entwicklung, in
Leitziele, die in der Region selbst entstehen, eingebunden werden kon-
nen.

Die Erkenntnisse aus dem Projekt wurden in vier Ebenen ausgewertet:
Erste Ebene

Zunichst die individuelle Ebene. Hier ging es um die Motivation fiir freiwil-
liges Engagement, um die Griinde, weshalb Menschen in unbezahlten Tatig-
keiten selbstbestimmt aktiv werden. Neben altruistischen Motiven gibtes zu-
nehmend Beweggriinde, bewusst fiir sich selbst etwas zu tun, die eigenen
Kompetenzen weiterzuentwickeln, v. a. die eigene Personlichkeit zu stiarken
und die sozialen Fahigkeiten auszuweiten sowie neue Handlungsmoglichkei-
ten zu entdecken.

Aus zahlreichen Interviews, die im Projekt durchgefiihrt wurden (vgl. Ler-
nen im sozialen ... 2001), wurden Aussagen zu Lerninhalten gewonnen. Ne-
ben fachlichen und methodischen Kompetenzen sind es vor allem personale
und soziale Kompetenzen, die durch Handeln und Lernen im sozialen Umfeld
gestiarkt und entwickelt werden.

Zweite Ebene

Weiterhin wurden Erkenntnisse zu den vorherrschenden Lernformen beim
Lernen im sozialen Umfeld gewonnen. Uberwiegend wird beildufig, nicht
bewusst gelernt. Jedoch wird dieses Lernen durch Strukturen und Organisa-
tionen im sozialen Umfeld stark unterstiitzt. Allerdings nicht vordergriindig
um des Lernens willen, sondern um das Handeln erfolgreicher zu machen.
Das nachtrdgliche Reflektieren iiber das Handeln und Lernen, iiber das, was
beildufig gelernt wurde, kann einen Teil des unbewusst Gelernten bewusst
und damit als Handlungswissen besser verfiigbar machen. Bewusst gelernt
wird iiberwiegend selbstbestimmt und selbstorganisiert. Es gibt zunehmend
Strukturen im sozialen Umfeld, die gestaltet werden, um dieses selbst organi-
sierte Lernen zu unterstiitzen. Beispiele sind Selbsthilfegruppen oder be-
stimmte Vereine (vom Musik- iiber den Karnevalsverein zu Sportvereinen),
regionale Foren oder Entwicklungsnetzwerke.

Dritte Ebene

Aufderorganisationalen Ebene wurde das Lernen in Organisationen des sozia-
len Umfelds und das Lernen der Organisationen untersucht. Die freiwilligen
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Organisationen nehmen zunehmend wahr, dass sie eine neue oder wichtigere
Bedeutung fiir den Erhalt des Gemeinwesens in unserer immer stirker segmen-
tierten, individualisierten und okonomisierten Gesellschaft erhalten. Es
wichst das Bewusstsein dariiber, dass die Mitglieder der Organisationen die
Arbeit in diesen Organisationen gerade auch zur eigenen Weiterentwicklung
nutzen; damit werden auch bewusst lernforderliche Bedingungen gestaltet.

Dariiber hinaus miissen die Organisationen sich selbst verindern, um den
neuen Anspriichen ihrer Klientel gerecht zu werden: Beispielsweise das Er-
moglichen von zeitweisem und projektgebundenem Engagement, das Wech-
seln der Titigkeiten, das Nutzen der Organisationen als Uberbriickung von
Zeiten der Erwerbslosigkeit oder der Zeit zwischen Ausbildung und Beruf.
Dazu kommen, um das eigene Uberleben oder auch “nur” die Kontinuitit der
Arbeit zu sichern, neue Formen der Lobbyarbeit und Offentlichkeitsarbeit,
der Finanzierung und auch der Zusammenarbeit mit anderen freiwilligen Or-
ganisationen oder auch mit Wirtschaftsunternehmen. Um iiber die eigentli-
chen Organisationsziele hinaus in der jeweiligen Region agieren zu konnen,
kommt es immer mehr zu unterschiedlichen Formen der Vernetzung zwi-
schen freiwilligen Organisationen selbst, aber auch zwischen ihnen und Un-
ternehmen sowie der Administration. All das erfordert organisationales Ler-
nen: Eine sich stindig verindernde “Umwelt” sowie das Wahrnehmen neuer
Funktionen in Netzwerken und Kooperationsbeziehungen fiihrt zu Anpas-
sungs- und Verdnderungsprozessen in den Organisationen, die nur durch
kontinuierliches Lernen zu bewiltigen sind. Dazu bedarf es neuer Kompeten-
zen der Mitarbeiter ebenso wie neuer Strukturen und Abldufe, die ein konti-
nuierliches Lernen unterstiitzen.

Vierte Ebene

Netzwerke und sektoriibergreifende Zusammenarbeit spielen auch in der
Entwicklung der Regionen eine bedeutende Rolle. Dabei wird diese Zusam-
menarbeit immer mehr bewusst gestaltet, es entstehen Formen von regiona-
lem Management. Im Projekt LisU wurden Managementfunktionen wie die
Organisation von Zusammenkiinften, die Unterstiitzung bei der Entwicklung
von Leitzielen, die Moderation von regionalen Foren, der Aufbau und die
Moderation von Netzwerken, das Initiieren und die Begleitung von regiona-
len Entwicklungsprojekten etc. mit dem Ziel des Aus- und Aufbaus regiona-
ler lernforderlicher Strukturen entwickelt und ausgefiillt.

Damit wurden intermedidre Funktionen wahrgenommen und intermedidre
Leistungen erbracht. Diese werden immer dann gebraucht, wenn es um die
Vermittlung zwischen unterschiedlichen Handlungs- und Denklogiken geht,
um gemeinsame Entwicklungsprozesse zu initiieren und zu ermoglichen. In-
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termedidre Akteure iibernehmen dabei die Funktion von regionalen Lernbe-
gleitern bzw. von Unterstiitzern des Lernens in regionalen Entwicklungspro-
zessen. LisU-Initiatoren wurden gestaltend und reflektierend sowie han-
delnd und forschend im sozialen Umfeld einer Region tdtig. Im Projekt LisU
wurden intermedidre Funktionen und Leistungen herausgearbeitet und be-
schrieben, die aufgrund dieser Art und Weise des Vorgehens entstanden und
sichtbar geworden waren.

Diese intermedidren Funktionen fiihren in der organisationalen Ausgestal-
tung in Form von Agenturen, die zwischen bisher getrennten Handlungsfel-
dern vermitteln, zu innovativen Strukturen und Leistungen.

Ubersicht 2
Strukturierung der Gestaltungs- und Forschungsfelder

Individuelle Ebene
Wer engagiert sich warum und welche Kompetenzen werden wie entwickelt?

Motivation, Lerninhalte, Lernformen

Organisationale Ebene

Wie unterstiitzen freiwillige Organisationen dieses Lernen und wie entwi-
ckeln sie sich selbst?

Lernen in und Lernen der Organisationen

Regionale Ebene

Was sind lernforderliche regionale Strukturen?

Netzwerke, sektoriibergreifende Zusammenarbeit

Intermediire Ebene

Wie unterstiitzen intermedidre Funktionen und Leistungen (Agenturen) Lern- und Ent-
wicklungsprozesse?

So entstanden in den letzten Jahren als Ergebnis der Arbeit des Projekts LisU
und vieler anderer Projekte und Initiativen Agenturen, die an unterschiedli-
chen Schnittstellen von Handlungsfeldern iibergreifend und verbindend tétig
sind:

— Lern- und Titigkeitsagenturen, die an der Entwicklung regionaler
Lernkulturen arbeiten,
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Ubersicht 3
Agenturen

Erwerbsarbeit — Konzerne Kel Arbeitslosigkeit
Seitenwechsel

‘ Switch Job-AQTIV-Gesetz

KMU Freiwilligenagenturen
Teilzeit plus

. Lernen im sozialen Umfeld
Jobrotation

) - Kooperationsanstiftung
Lern- und Entwicklungsprojekte

Lernforum Netzwerke

Freiwillige Vereinsarbeit lokale Agenda

Weiterbildung @ Regionalentwicklung

Regionale Lern- und Tétigkeitsagenturen

— Freiwilligenagenturen, die Individuen in freiwillige Organisationen
vermitteln,

— Entwicklungs"agenturen", die Lernen und Arbeiten verkniipfen und als
Bestandteil von Regional- oder Branchenentwicklung organisieren,

— Projekte wie “Seitenwechsel” (Ammann 1999) und “Switch”
(Mutz/Korfmacher 2000), in denen Manager und Mitarbeiter grofler
Unternehmen in soziale Organisationen vermittelt werden, um dort
zeitweise unter Bildungsaspekten titig zu werden,

— “Teilzeitplus”, ein Projekt, in dem Mitarbeiter von kleinen und mittle-
ren Unternehmen zur Entlastung der Betriebe in Zeiten mit ungeniigen-
der Auftragslage in “Plusarbeit”, in regionale Tétigkeiten und soziale
Organisationen vermittelt werden — auch hier spielt der Aspekt der
Kompetenzentwicklung durch einen Wechsel der Titigkeit eine zentra-
le Rolle (ADAPT-Publikation “Teilzeitplus” 2001),

— das Projekt “Lernforum freiwillige Vereinsarbeit” (Pohl/Salomon
1999), ein Forum der Weiterbildung und des “Voneinanderlernens” fiir
Vereinsakteure mit dem Ziel, in unterstiitzten Formen der Kommunika-
tion gemeinsame, vereinsiibergreifende Aktivitdten zu entwickeln,

— die Initiative “Kooperationsanstiftung”, ein Zusammenschluss von In-
itiativen, Projekten, Vereinen, Gewerkschaften und Arbeitsforderge-
sellschaften mit dem Ziel, Einfluss auf die Arbeitsforderung der Bun-
desanstalt fiir Arbeit und die staatliche Forderung zu erhalten, Vor-
schldge zu unterbreiten, um gemeinsam regionale Entwicklungsprozes-
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se voranzubringen, die auf die endogenen Potentiale der Region bauen,
und

— lokale Agenda 21-Gruppen, die Akteure aus den unterschiedlichen ge-
sellschaftlichen Sektoren verbinden, um gemeinsam Strategien fiir
nachhaltige Entwicklung zu konzipieren sowie dafiir Projekte zu entwi-
ckeln und umzusetzen.

Das sind nur einige Beispiele fiir Organisationsformen, in denen intermediéa-
re Funktionen institutionalisiert wurden, um Kommunikation zu fordern,
Hilfen zum Lernen zu geben und Entwicklungsprozesse zu ermoglichen, die
auf der Kooperation unterschiedlicher Partner in der Region beruhen, letzt-
lich um Innovationen in den jeweiligen Organisationen, Unternehmen und
Regionen anzuregen und Innovationsprozesse zu unterstiitzen.

Bedeutsam sind diese Agenturen bzw. Agenturleistungen fiir die Entwick-
lung der Innovationsfdhigkeit in einer Region aus zwei Griinden:

— Einerseits stellen solche Agenturen selbst innovative Strukturen in ei-
ner Region dar.

— Andererseits sind diese Agenturen oft entscheidend wichtig dafiir, dass
Innovationsprozesse in Gang gesetzt bzw. Innovationen in einer Regi-
on umgesetzt werden konnen. Sie libernehmen intermedidre Funktio-
nen und Agenturleistungen, die in den herrschenden Strukturen nicht
wahrgenommen werden. Sie verbinden bisher getrennt agierende Be-
reiche, erstellen und verbreiten regional relevante Informationen, for-
dern die Kommunikation zwischen den unterschiedlichen Sektoren ei-
ner Region und sorgen fiir Verstdndnis zwischen den Akteuren mit ih-
ren unterschiedlichen Sichtweisen und Logiken. Damit wird der Boden
fiir Kreativitit bereitet, es konnen neue Ideen entstehen, sie konnen bes-
ser verbreitet und umgesetzt werden, weil der Austausch vielfiltiger
Denk- und Handlungsweisen gefordert wird und damit die Unterstiit-
zung des Lernens in den Formen des “Von- und Miteinander”.

In der vorliegenden Studie soll der Zusammenhang zwischen “Lernen im so-
zialen Umfeld” auf der einen und der Erhaltung und Entwicklung von “Inno-
vationsfihigkeit” auf der anderen Seite untersucht und beschrieben werden.
Weiterhin soll dieser Zusammenhang in Bezug auf unterschiedliche Ebenen
und Zielgruppen nachgewiesen werden. Das Interesse liegt darin, “der Frage
nachzugehen, wie das soziale Umfeld des Menschen als ein nicht zu unter-
schidtzendes Handlungs- und Lernfeld dazu beitrdgt, die Innovationsfihig-
keit von Individuen nicht nur zu erhalten, sondern dariiber hinaus zu entwi-
ckeln. Gleichfalls ist von Interesse, welche Innovationspotentiale dieses
Feld fiir gesellschaftliche und wirtschaftliche Wandlungsprozesse birgt und
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wie diese effizienter genutzt werden konnen.” (QUEM-Bulletin, 6’2000,
S.9)

Die Potentiale des Lernens im sozialen Umfeld werden betrachtet ausgehend
von ihrer “Verwertbarkeit” und ihren Wirkungen auf wirtschaftliche Berei-
che und Entwicklungen.

1.2 Lernen im sozialen Umfeld und wirtschaftlicher Erfolg

Die Wechselwirkung zwischen der Innovationsfihigkeit der Menschen, die
sie sich im sozialen Umfeld aneignen kénnen, und gesellschaftlichen Inno-
vationsprozessen wird im Rahmen der Region untersucht. Neben den Bezii-
gen auf EU-Ebene sind zur Zeit die regionalen Beziige der zweite Pol, um den
herum sich Innovations- und Entwicklungsprozesse orientieren, sofern sie
nicht einen ausschlielichen Branchenbezug oder einen Bezug zu weltweit
operierenden GroBunternehmen haben.

Im vorherrschenden Verstindnis von Innovation und Innovationsfihigkeit
steht der wirtschaftliche Erfolg im Sinne der Verbesserung der Markt- und
Konkurrenzfahigkeit im Mittelpunkt. Dieses Innovationsverstdndnis hat zur
Zeit “Hochkonjunktur”. Es geht um die Wirtschaftskraft eines Unterneh-
mens oder eines Standorts, egal ob Regionen, Nationen oder Lindergemein-
schaften gemeint sind: “Innovation ist der Schliissel zur Wettbewerbsfihig-
keit”, so der fiir Unternehmen zustdndige EU-Kommissar Erkki Liikanen am
22. November 2001 anlédsslich der Vorstellung des “European Competetive-
ness Report”. In diesem “Bericht iliber europdische Wettbewerbsfahigkeit”
werden zwei Hauptgriinde dafiir genannt, warum die EU im Vergleich zu den
USA weniger wettbewerbsfihig ist:

— “eine Schwiche bei den Innovationsleistungen und
— eine langsamere Einfiihrung neuer Technologien.”

(Europédische Kommission ... 2001)

Nach der herrschenden Logik ist eine “Innovation” dann vollendet, wenn
eine neue Idee, Entdeckung oder Erfindung in Form eines Produkts oder einer
Dienstleistung “materialisiert” oder “konturiert” worden ist, wenn die tech-
nisch-wissenschaftliche Neuerung sich in eine dkonomische Innovation
transformiert hat. Das neue Produkt muss als Ware oder Dienstleistung auf
dem Markt erscheinen und durch den Verkauf “in Wert gesetzt” werden, d. h.
der Wert des Produkts oder der Dienstleistung muss auf dem Markt in Form
von Geldkapital realisiert worden sein.
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“Innovation” ist demnach vor allem

— “wissenschaftlich-technische Innovation” mit Blick auf das neue Pro-
dukt oder die neue Dienstleistung und

— oOkonomische Innovation mit Blick auf den Markterfolg der neuen Wa-
ren und Dienstleistungen.

Auch nach dem herrschenden Verstdandnis durchlduft ein Innovationsprozess
unterschiedliche Stadien: So miissen “Innovationen” aufgegriffen, verbrei-
tet, implementiert und umgesetzt werden. In diesem Verstindnis ist “Inno-
vation” ein gesellschaftlicher Prozess und keine individuelle Handlung; “In-
novationsfahigkeit” ist demnach die Fihigkeit, Innovationsprozesse in ihrer
Gesamtheit zu beherrschen und optimal zu gestalten sowie neue Ideen durch
den gesamten Prozess hindurch effektiv umzusetzen. Aber dieses Verstdnd-
nis von Innovation bleibt unvollstindig und reduziert. Es gibt eine Fiille von
Innovationsprozessen, die sich nicht auf wissenschaftlich-technische und
O0konomische Innovation beschrinken lassen.

Zudentechnischen und 6konomischen Formen der Innovation wollen wir die
sozialen oder institutionellen Formen hinzufiigen, die in der politischen Dis-
kussion vernachlédssigt zu werden scheinen. Wir betonen insbesondere insti-
tutionelle Innovationen in der Zivilgesellschaft, die beabsichtigte oder unbe-
absichtigte Ergebnisse von Versuchen sozialer Akteure sind (ldndliche
Haushalte, freiwillige Organisationen, soziale Bewegungen), neue oder “al-
ternative” Organisationsmodelle aufzubauen z. B. fiir die Produktion und
Verteilung von Nahrungsmitteln, fiir das Management von Umweltressour-
cen, fiir “Leadership” oder die Starkung der demokratischen Handlungsfia-
higkeit lindlicher Gemeinden. (“The Budapest Declaration ...” 2002)

Das herrschende Verstiandnis von Innovation erfasst das Wesen dieses ge-
sellschaftlichen Vorgangs nur unvollstindig, auch wenn es sich um tech-
nisch-wissenschaftliche oder 6konomische Innovationen handelt. Es ist
nicht erstaunlich, dass eine kritische Reflexion des Innovationsbegriffs dort
stattfindet, wo er in der Praxis seine Unzulidnglichkeit zeigt: in der ldndlichen
Entwicklung.

In “The Budapest Declaration on Rural Innovation”, einem Tagungspapier,
das die Ergebnisse der Diskussion in den letzten Jahren iiber das relativ neue
Politikfeld “Léandliche Entwicklung” in der EU zusammenfasst, heif3t es zur
technisch-wissenschaftlichen Innovation:

“Die Arbeiten von Latour, Callon, Law, Murdoch, Irwin und Anderen suchen
nach Wegen, den Prozess der ‘technologischen Innovation’ von einem sozio-
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logischen Standpunkt aus zu erfassen. Das hat zu einer neuen Anerkennung
des widerspriichlichen Charakters von wissenschaftlichen und technologi-
schen ‘Tatsachen’ gefiihrt. Sie zeigt, dass so genannte wissenschaftliche In-
novationen nicht aus puren wissenschaftlichen Entdeckungen erwachsen,
die dann in Formen gegossen werden, in denen sie von den angewandten Wis-
senschaften genutzt werden konnen. Sie entstehen vielmehr in einem Prozess
der Neukombination vieler unterschiedlicher Komponenten, die Teilwissen
oder lokales Wissen einschlieBen, verbunden mit kulturellen Bedeutungen
und wirtschaftlichen Gelegenheiten genauso wie mit wissenschaftlicher
Kenntnis. Diese ‘Umgebungsfaktoren’ zum Beispiel sind weder ‘Natur’
noch ‘Kultur’, sondern eine Reihe von Mischformen aus diesen Beiden.”
(“The Budapest Declaration ...” 2002, S. 3)

Zum ideologischen Charakter des herrschenden Innovationsbegriffs heif3t
es:

“Wihrend die Budapester Erkldrung betont, wie wichtig ein mehrdimensio-
nales Verstindnis von Innovation ist, legt sie gleichzeitig Wert auf die Fest-
stellung, dass Innovation ideologische Dimensionen hat. Eine Uberbetonung
von 6konomischer Innovation als Losung fiir marginale ldndliche Regionen
kann zu dem Glauben fiihren, dass Wettbewerb der einzig legitime Weg zu ge-
sellschaftlichem Wandel ist. Der scharfe Unterschied, der oft zwischen ‘tra-
ditionellem’ und ‘innovativem’ Verhalten gemacht wird, kann Missachtung
oder Desinteresse gegeniiber friiheren Entwicklungen hervorbringen, die als
‘traditionelle’ Lebensweise auf dem Lande gesehen werden. Diskussionen
tiber LEADER-Projekte haben zu der Erkenntnis gefiihrt, dass Projekte mit
dem Ziel ‘Innovation’ dazu tendieren, das mit Markt-Produkt-Innovation
gleichzusetzen.” (Bruckmeier 2000, S. 225, zitiert nach “Budapest Declara-
tion ...”, S. 3)

Wenn die Studie nach der wirtschaftlichen Funktion fragt, die das “soziale
Umfeld” in Innovationsprozessen hat, ist genau dieser Zusammenhang zu an-
deren Lebensbereichen neben der wissenschaftlich-technischen Entwick-
lung und dem Marktgeschehen angesprochen.

1. Schon das Projekt “Lernen im sozialen Umfeld” hat den Beitrag in den
Mittelpunkt gestellt, den Lernprozesse in den Bereichen auferhalb der be-
ruflichen Sphére fiir den Erhalt und die Entwicklung beruflicher Kompe-
tenzen und damit fiir die berufliche Handlungsfahigkeit leisten konnen.
Daraus entstand die These, dass eine Fiille von Potentialen fiir berufliche
Kompetenzentwicklung in den Handlungs- und Lernfeldern des sozialen
Umfelds liegen, die bisher nur zum Teil genutzt werden. Diese Potentiale
wurden an ihrer Relevanz fiir wirtschaftliche Tédtigkeiten, fiir die Arbeit in
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Unternehmen und in anderen Bereichen der Erwerbsarbeit “gemessen”.
Damit wurde bereits der Bezug zur Innovation und zur gesellschaftlichen
und individuellen Innovationsfidhigkeit hergestellt. Allerdings blieb diese
Betrachtung einer Sichtweise verhaftet, die auf die Genese der “berufli-
chen Kompetenzentwicklung” fixiert blieb. Im Mittelpunkt stand nach
wie vor die Berufstatigkeit, also die Arbeitim Unternehmen. Von der Posi-
tion der Studie aus betrachtet handelt es sich dabei lediglich um einen
wichtigen Teilaspekt in der Verkniipfung von “Lernen im sozialen Um-
feld” und “Innovationsfdhigkeit”. Und die Verkniipfung blieb auf die Be-
rufstiatigkeit beschriankt. Die Frage bleibt, ob es andere Beziige zwischen
der betrieblichen und der aullerbetrieblichen Sphire gibt, wenn es um In-
novation und die Innovationsfihigkeit der Menschen in einer Region geht.

2. In der Studie wird das Innovationsverstdndnis selbst betrachtet. Damit
werden auch Innovationen sichtbar, die auBerhalb der wissenschaft-
lich-technischen und marktékonomischen Sphire liegen, die aber einen
0konomischen Nutzen haben kénnen, der dauerhafter und langfristig gro-
Ber sein kann als eine aktuelle Steigerung der Konkurrenzfihigkeit von
Betrieben oder Regionen.

Die herrschende Okonomie versteht “Innovationsfihigkeit” als eine “gesell-
schaftliche Fihigkeit”, nicht als Fihigkeit des Individuums. “Individuelle In-
novationsfihigkeit” kann fiir den einzelnen Menschen folglich nur darin beste-
hen, individuelle Kompetenzen zu erwerben und zu entwickeln, die ihn in die
Lage versetzen, in den gesellschaftlichen Innovationsprozessen eine aktive
Rolle zu spielen. Diese Rolle muss durchaus nicht nur eine Berufsrolle sein.

Auf organisationaler Ebene geht es auf der einen Seite um lernforderliche
Bedingungen in Organisationen des sozialen Umfelds, die Orte freiwilliger
Arbeit sind. Im Umkehrschluss geht es um die Veridnderung der Organisatio-
nen selbst. Was fiir den Einzelnen gilt, kann auch fiir die Organisation gelten;
wenn es im sozialen Umfeld andere Formen des Lernens gibt als im Betrieb,
kann es auch andere Formen der “lernenden Organisation” geben als das “ler-
nende Unternehmen”. Die Frage ist, ob diese Bedingungen und Strukturen in
wirtschaftliche Organisationen iibertragbar sind, ob sie in die “Welt der
Wirtschaft” iiberfiihrt werden konnen. Auch eine “Kombination” von wirt-
schaftlich ausgerichteten Organisationen und Strukturen mit solchen, in de-
nen freiwillig gearbeitet wird, wire denkbar, wie immer diese Kombination
auch aussehen mag.

Damit ist eine unmittelbare Beziehung zwischen regionalen “Innovationen”
in der betrieblichen und in der auBlerbetrieblichen Sphire hergestellt. “Indi-
viduelle Innovationsfihigkeit” kann sich im regionalen Rahmen auf beide
Sphiren beziehen, sie kann ebenfalls in beiden Sphéren erworben werden.
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Auf regionaler Ebene geht es um den Auf- und Ausbau lernforderlicher
Strukturen, die Vernetzung unterschiedlicher Lernorte und die Entwicklung
der Region als Lebens- und Lernraum, der 6konomische, soziale und 6kolo-
gische Tragfihigkeit besitzt. Aus dieser Sichtist das Unternehmen in der Re-
gion als Arbeits- und Lernraum gleichrangig zu anderen. Dem liegt ein Ver-
standnis von kleinen und mittleren Unternehmen zugrunde, das sich mit dem
Schlagwort des “regionalen Unternehmens” bezeichnen ldasst. Damitist nicht
nur ein Unternehmen gemeint, das “irgendwie” regionale Beziige hat, son-
dernein Unternehmen, das seineregionalen Beziige als Stidrke begreift, die es
systematisch ausbaut, indem es die Kooperationen in der Region zu anderen
Betrieben und Institutionen verstdrkt und intensiviert.

Spitestens auf dieser Ebene wird jedoch deutlich, dass eine Reduktion der
Wirkungen des “Lernens im sozialen Umfeld” auf die unmittelbare wirt-
schaftliche “Verwertbarkeit” der dort gewonnenen Kompetenzen zu kurz
greifen und eine eindimensionale Betrachtungsweise einfiithren wiirde. Das
Verhiltnis des sozialen Lebens auBlerhalb der “wirtschaftlichen” Sphire zu
den Organisationen und Prozessen “der Wirtschaft” ist viel komplexer. Auch
der Nutzen, den “Lernen im sozialen Umfeld” fiir Innovationen in “der Wirt-
schaft” hat, lasst sich nicht auf eine einfache lineare Zweck-Mittel-Relation
reduzieren, denn die Wirtschaftskraft einer Region und auch der Unterneh-
men einer Region baut auf naturalen und sozialen Potentialen auf, die sich
nicht in den beruflichen Kompetenzen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
erschopfen, die in der Erwerbsarbeit genutzt werden, auch wenn es sich im
Unternehmen um innovative Titigkeiten handelt.

Die okologischen Bedingungen betrachten wir als grundlegend. Nur auf ih-
nen kann ein Gemeinwesen aufbauen. Die soziale Stabilitit, der soziale Zu-
sammenhalt und die Attraktivitit der Region sind wiederum Voraussetzun-
gen fiir eine stabile 6konomische Entwicklung. Dieser Auffassung liegt das
Leitbild einer “nachhaltigen Entwicklung” zu Grunde, wie es beispielsweise
in der Agenda 21 formuliert wurde.

Das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung steht hinter der Betrachtungswei-
se der Studie. Es schlieBt die kapitalistische Sichtweise auf “Innovation” und
“Innovationsfihigkeit” nicht aus, sondern es “hebt sie auf”, indem es sie be-
wahrt, sie in einen neuen Zusammenhang stellt und sie damit von ihrer Ein-
seitigkeit befreit.

In der vorliegenden Studie wird der Versuch unternommen, den wirtschaftli-
chen Nutzen von Innovationen, die mit Lernprozessen im sozialen Umfeld
zusammenhingen, zu betonen, ohne in eine Sichtweise zu verfallen, die “In-
novation” und “Innovationsfidhigkeit” ausschlieBlich und unmittelbar auf
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geschiftlich verwertbare neue Technologien und auf die Zusammenarbeit
von Unternehmen mit wissenschaftlichen Einrichtungen ausrichtet. Das dn-
dert nichts daran, dass letztlich der wirtschaftliche Nutzen betrachtet wird.

In der Studie sollen die Moglichkeiten fiir den Einzelnen untersucht werden,
im sozialen Umfeld Kompetenzen zu entwickeln, die sie oder ihn in die Lage
versetzen, eine aktive Rolle in regionalen Innovationsprozessen zu spielen.
Dabei sollen wirtschaftlich relevante Vorgédnge untersucht werden, die sich
aber im regionalen Mafstab durchaus nicht nur in der “wirtschaftlichen”
Sphire abspielen.

Dass Individuen im sozialen Umfeld Kompetenzen erwerben, die sie “innovat-
ionsfihig” machen und die sie in gesellschaftlichen Innovationsprozessen
nutzen konnen, ist fiir die Ausprigung von gesellschaftlicher “Innovationsfi-
higkeit” einer Region und fiir ihre Entwicklungsmoglichkeiten sehr wichtig.
Die Entwicklung der 6konomischen Leistungsfihigkeit ist die Basis fiir alle
weiteren Entwicklungsmoglichkeiten; sie muss daher immer eine grundlegen-
de Rolle spielen. Die wirtschaftliche Leistungsfidhigkeit einer Region ist un-
trennbar mit anderen Leistungen verkniipft, die sich auf die natiirlichen Res-
sourcen und das soziale Wohlergehen der Bevolkerung beziehen.

Damit unterscheidet sich die vorliegende Betrachtungsweise von einem Ziel-
system, das die herrschende Okonomie fiir Innovationen und fiir Innovat-
ionsfahigkeit bereithédlt und das die “Erhohung der Wettbewerbsfihigkeit
von Unternehmen” oder die “Wettbewerbsfidhigkeit von Regionen” in den
Mittelpunkt stellt. Nicht ausschlielich die unmittelbar “wirtschaftlichen”
Tatigkeiten sind in der Region gesellschaftlich relevant und wertvoll. Nicht
allein die MaBstibe der herrschenden Okonomie sind maBgeblich, denn der
Kapitalismus vernachlidssigt wichtige Innovationsbereiche, obwohl sie eine
Basis auch fiir seine Wirtschaftsweise darstellen; dem herrschenden Innovat-
ionsverstindnis bleiben wichtige Zusammenhinge unerkldrbar, obwohl es
implizit mit ihnen rechnet.

In der Studie soll deutlich werden, welche Relevanz das soziale Umfeld fiir
regionale Innovationsprozesse hat, nicht nur als Quelle fiir berufliche Kom-
petenzen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, sondern auch in anderen Be-
ziigen, die wirtschaftlich relevant sind, auch wenn sie von der herrschenden
Okonomie gering geachtet werden. Kompetenzerwerb spielt in dem gesam-
ten Faktorenbiindel fiir Innovationen im Rahmen der regionalen Entwick-
lung eine entscheidende Rolle.

Damit soll deutlich werden, dass es andere Wege zur Stirkung der Wirt-
schaftskraft einer Region gibt, andere Innovationsprozesse als solche, die
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unmittelbar auf die Entwicklung von Waren und Dienstleistungen gerichtet
sind. Von den “klassischen” Innovationen aus gesehen, handelt es sich dabei
um die Forderung der Bedingungen, unter denen “Innovationen” in diesem
eingeschrinkten Sinne auf nachhaltige Weise entstehen konnen.

Héufig ist die Generierung von Neuerungen, der Aufbau eines “Generators
fiirinnovative Projekte” wichtiger als die lineare Entwicklung neuer Produk-
te und Dienstleistungen und der Konkurrenzfdhigkeit auf dem Markt.

Begriffe, die das Gegenbild zur herrschenden technisch-wissenschaftlichen
und marktokonomischen Sichtweise, zur Stirkung der Marktfihigkeit be-
zeichnen, sind “Kooperation” und “Kooperationsfahigkeit”. Damit sind
nicht herkdmmliche Formen gemeint, sondern solche, die an bestimmte Pro-
jekte und Vorhaben gekniipft sind und die sich mit diesen selbst verdndern,
also organisatorische und geschiftliche Verbindungen, die sehr viel flexibler
als iiberkommene Kooperationsformen sind. Vor allem aber schlieBen sie
Konkurrenz nicht aus. Im Gegenteil: Die Fihigkeit, Kooperationsverhiltnis-
se einzugehen, die “Kooperationsfihigkeit”, kann fiir Betriebe, fiir Arbeits-
gemeinschaften und fiir Biindnisse von Betrieben mit anderen Institutionen,
z. B. mit wissenschaftlichen Einrichtungen, und fiir ganze Regionen ebenso
wie fiir Regionenbiindnisse ein wesentlicher Konkurrenzvorteil sein. Die
entsprechenden Schlagworte lauten: “Kooperation in der Konkurrenz” oder
“Konkurrenz in der Kooperation”. Entscheidend ist, dass die Konkurrenz der
Akteure weder innerhalb der Regionen noch im Verhéltnis zwischen den Re-
gionen das einzig vorherrschende Prinzip sein darf.

Sowerdenz. B. “innovativ”’im Sinne der “Generierung” von Innovationen:

— Strategien zur Verbesserung der 6ffentlichen Information und zur Ver-
breitung von Informationen iiber neue Ideen und innovative Vorhaben,

— Strategien des “funding”, der politischen und finanziellen Unterstiit-
zung von innovativen Entwicklungsvorhaben jenseits der staatlichen
Forderprogramme,

— Strategien, die Innovationen durch die Zusammenarbeit von Akteuren
und Institutionen, durch Partnerschaften und Allianzen fordern,

— Strategien, die Innovationen durch institutionellen Wettbewerb for-
dern in Fillen, in denen wirtschaftlicher Wettbewerb nicht ausreicht,
um Entwicklungsprozesse in Gang zu setzen oder zu beschleunigen und
in denen eine breiter angelegte Konkurrenz erforderlich ist, z. B. durch
die Gestaltung eines neuen politischen und institutionellen Rahmens
fiir den Wettbewerb um neue Entwicklungswege zwischen Regionen
oder regionalen Institutionen. (Vergl. “The Budapest Declaration™ ...
2002 S.5)
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Das Wohlergehen einer Region hiangt nicht ausschlieBlich von ihrer Konkur-
renzfidhigkeit gegeniiber anderen Regionen im kapitalistischen Sinne ab.
Ebensowenig, wie “Arbeit” und “Kompetenz” nicht ausschlieBlich den Cha-
rakter von Lohnarbeit und Berufstitigkeit annehmen miissen. Wir wollen im
Rahmen dieser Studie auch einen Beitrag zur Auseinandersetzung iiber die
derzeitigen “Bewertungen” von bezahlter Arbeit und unbezahlter Arbeit so-
wie unbezahlten Tatigkeiten leisten. Damit ist ein grofles praktisches Enga-
gement verbunden, aber auch das Bestreben, theoretische Beitriage zu entwi-
ckeln. Es geht uns um die Diskussion iiber eine Neubewertung und Neuver-
teilung von Arbeit. Unsere sich verdndernde Arbeitsgesellschaftist dringend
auf Innovationen angewiesen, die sich nicht nur auf neue Produkte und
Dienstleistungen, sondern auch auf neue soziale Beziehungen und Struktu-
ren beziehen. Kontinuierliches Lernen, um sich an Verdnderungen anzupas-
sen, aber auch, um mitgestalten zu konnen und handlungsfdhig zu bleiben,
bedarf neuer Formen der Unterstiitzung. Offene Entwicklungsprozesse und
dynamische gesellschaftliche Verinderungen werden von “innovationsféhi-
gen” Menschen in “innovationsfdahigen” sozialen Zusammenhéngen vorge-
nommen. Sie miissen, da die alten Sicherungssysteme mit den Veridnderun-
gen ihre Funktionen verlieren, flankiert werden durch neue, dynamische For-
men der sozialen Absicherung der Menschen, sonst entsteht Angst, und
Angst macht starr und unbeweglich. Angst behindert die Innovationsfahig-
keit.
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2 Methodisches Vorgehen

2.1 Klarung der Untersuchungsgegenstande

Zunachst geht es in der Studie um ein Verstdndnis der Begrifflichkeiten. Gerade
die Begriffe “Innovation” und “Innovationsfiahigkeit” unterliegen einem star-
ken Bedeutungswandel bzw. werden oft unterschiedlich verstanden. Das be-
zieht sich sowohl auf den historischen Aspekt als auch auf unterschiedliche
Sichtweisen, die sich an unterschiedlichen gesellschaftspolitischen Standorten
festmachen lassen. Obwohl “Innovation” d@hnlich wie “Lernen” und “Entwick-
lung” heute in aller Munde ist, gibt es sehr verschiedene Auffassungen und einen
sehr unterschiedlichen Gebrauch dieser Begriffe, zumindest wenn man die Lite-
ratur und Veroffentlichungen heranzieht. Gleichwohl gibt es eine Basis des Ver-
stehens, in Diskursen und im Gesprich kann man mit diesen Begriffen durchaus
umgehen, ohne allzu groBe Missverstidndnisse zu produzieren.

Dennoch soll auf das Verstdndnis der Sachverhalte, das in den Begriffen zum
Ausdruck kommt, auf ithren Gebrauch und auf die Frage, wie sie gemeinhin
verstanden werden, in dieser Studie eingegangen werden. Das soll zunichst
in einem “historischen” Abriss geschehen, dann aber soll auch versucht wer-
den, die gesamte Komplexitit, die durch die Begriffe Innovation und Inno-
vationsfihigkeit heute erfasst werden kann, darzustellen und so weit wie
moglich zu ordnen.

Gebrauch und Verstidndnis der Begriffe sollen dann noch einmal durch die
Auswertung der Interviews zumindest beispielhaft aufgezeigt werden.

Nach der “Begriffsklirung” geht es um die Fragen, warum Innovation heute
eine derartige Bedeutung hat und welche gesellschaftlichen Verdnderungs-
und Entwicklungsprozesse diesem Bedeutungswandel zugrunde liegen.

Im nédchsten Schritt werden Modelle vorgestellt, die Innovationsprozesse
iiberschaubar machen sollen, und es wird iiberlegt, wie Innovation als Sys-
tem betrachtet werden kann.

Daran schlieen sich Erlduterungen dazu an, wer welches Innovationsver-
stindnis hat, welche Interessen dieses jeweilige Verstindnis widerspiegelt
und welche Alternativen es zu dem vorherrschenden Verstiandnis gibt.

Wichtig ist weiter eine Kldrung des Zusammenhangs von individuellen Kom-

petenzen und gesellschaftlicher Innovationsfiahigkeit: Was heif3t Innovat-
ionsfihigkeit auf individueller Ebene?
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In den folgenden beiden Kapiteln soll dann iiber die Bedeutung des sozialen
Umfelds als Raum fiir die Ausbildung von Innovationsfihigkeit nachgedacht
werden. Daran anschlieBend wird dann der Zusammenhang von Lernen und
Innovation unter besonderer Beachtung des Lernens im sozialen Umfeld be-
schrieben.

Die Auswertung der Interviews ergibt Beispiele fiir “innovative Personlich-
keiten” sowie fiir Innovationsprozesse auf unterschiedlicher Ebene. Diese
Auswertungen konnen die zuvor angestellten Uberlegungen untermauern
oder auch wieder in Frage stellen.

2.2 Erkenntnisleitende Fragestellungen

Welchen Bedeutungswandel haben die Begriffe Innovation und Innovations-
fahigkeit bis heute erfahren?

Warum und wie hat sich die Bedeutung von “Innovation” im Lauf der Ge-
schichte gedndert?

Was wird unter den Begriffen Innovation, Innovationsfihigkeit heute ver-
standen?

Wie konnen “Innovation” und “gesellschaftliche Innovationsfahigkeit™ als
System oder Struktur verstanden werden und wie ldsst sich dieses Gesamt-
system “Innovation” beschreiben bzw. welche Komponenten des “Systems
Innovation” lassen sich darstellen?

Wie umfassend muss “Innovation” heute definiert werden, damit dann Aus-
sagen iiber Innovationsfahigkeit auf individueller, organisationaler und re-
gionaler Ebene getroffen werden konnen?

Gibt es Modelle fiir Innovationsprozesse? Wie ldsst sich Innovationsfihig-
keit in diesen Prozessen identifizieren?

Was beutet “individuelle Innovationsfidhigkeit”? In welcher Beziehung steht
sie zu gesellschaftlichen Innovationsprozessen?

Welchen Beitrag leistet das soziale Umfeld, Lernen und Arbeiten in den Be-
reichen aullerhalb reguldrer Erwerbsarbeit fiir den Erhalt und die Entwick-
lung von “Innovationsfahigkeit™?

Wie lédsst sich der Erhalt und die “Herausbildung” von “Innovationsfihig-
keit” unterstiitzen?
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Wie einroter Faden ziehen sich die folgenden Fragen durch die gesamte Eror-
terung:

Wie spiegeln sich gesellschaftliche Interessenwiderspriiche in unterschiedli-
chen Auffassungen von Innovation?

Welche Haltungen zu den Phianomenen lassen sich identifizieren, die heute
“Innovation” nétig machen?

2.3 Arbeitsschritte

Zunichst wurden intensive Gespriache mit Beratern und Weiterbildnern, mit
unterschiedlichen Akteuren im Bereich unbezahlter Arbeit, mit Kollegen
und Kolleginnen bei tamen. und mit Klein- und Kleinstunternehmern iiber
die Bedeutung und das Verstdndnis von Innovation gefiihrt. Diese Gespréiche
wurden nicht aufgezeichnet, sondern nur handschriftlich als Gespriachsnoti-
zen festgehalten. Sie dienten einer Orientierung, der Suche nach geeigneten
Interviewpartnern, der Suche nach relevanten Fragen und der Ordnung und
Strukturierung des Themas.

Die Interviewpartner wurden also nicht nach einem Zufallsprinzip ausge-
wihlt, sondern in den erwidhnten Gespriachen wurde auch nach Personen ge-
fragt, die als besonders innovativ gelten und im sozialen Umfeld ebenfalls
engagiert sind. Solche Personen wurden dann fiir die Interviews gewonnen.
Zweck der Interviews war es also, erste Raster fiir die Beschreibung und Er-
fassung von “Innovation” und “Innovationsfihigkeit” zu erhalten. Es ging
nicht darum, empirisch abgesicherte Erkenntnisse zu gewinnen. Begleitend
wurde eine kleine Literaturrecherche mit Hilfe des Internets gestartet. Uber
den gesamten Zeitraum der Studie wurde immer wieder Literatur herangezo-
gen. Diese Recherche diente lediglich einem Uberblick, es gab keine ausrei-
chenden Ressourcen, auch nur anndhernd einen vollstindigen Uberblick zu
bekommen oder gar die Literatur durchzuarbeiten.

Aus den ersten Gespriachen und ersten Literaturrecherchen wurde dann ein
Fragebogen erstellt, der als Leitfaden fiir die Interviews diente. Insgesamt
wurden neun Interviews gefiihrt, iiber Tonband aufgezeichnet verschriftlicht
und dann nach bestimmten Fragestellungen zur innovativen Personlichkeit
und zu ihren jeweiligen Innovationsfeldern ausgewertet:

1. Wer wird warum zum innovativen Akteur?

2. Warum und fiir wen wird der innovative Akteur tatig?
3. Mit wem und in welchen Funktionen wird der innovative Akteur titig?
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4. Wie sieht der innovative Akteur den Innovationsprozess in dem Feld, in
dem er agiert?

5. Welches Verstiandnis haben die Befragten von Innovation?

6. Welches Verstindnis haben die Befragten von Innovationsfihigkeit?

7. Wie sehen die Befragten fordernde und hemmende Bedingungen fiir Krea-
tivitit und Innovation und welche individuellen Eigenschaften werden
dazu genannt?

Die subjektiven Aussagen wurden unter diesen Fragestellungen in einem ers-
ten Schritt geordnet und interpretiert. In einem zweiten Schritt wurde das
Material systematischer betrachtet und unter folgenden Schwerpunkten aus-
gewertet:

1. gesellschaftliche Systeme und Teilsysteme, in denen die Individuen leben
und die objektiv Handlungsmoglichkeiten bieten;

2. soziale Strukturen und soziale Einheiten in diesen Teilsystemen, in denen
die Individuen tdtig sind;

3. die Individuen selbst, ihre Haltungen und Verhaltensweisen;

4. Lebensgeschichte der Individuen, aus der ihre Haltungen und Grundauf-
fassungen erwachsen sind;

5. Selbstsicht des Individuums und seine Sicht auf die anderen;

6. Rollen und Funktionen, die ihnen von aullen zugewiesen werden;

7. Wechselspiel zwischen den Individuen und der “Innovationssituation”.

Danach wurden Schlussfolgerungen zur Forderung der Innovationsfihigkeit
auf individueller und regionaler Ebene gezogen, die im Kapitel 9 dargestellt
sind.

SchlieBlich werden offene Fragen benannt und Vorschlige gemacht fiir eine
systematische Untersuchung des Zusammenhangs zwischen der Kompetenz-
entwicklung im sozialen Umfeld mit der Innovationsfahigkeit von Individu-
en, Institutionen und Regionen. Kompetenzentwicklung erscheint hier einer-
seits als integrierter Bestandteil regionaler Entwicklungs- und Innovations-
prozesse, in denen Betriebe mit Akteuren und Institutionen aus dem sozialen
Umfeld zusammen arbeiten. Anderseits sind Kompetenzen, wie sie unter
dem Begriff “Innovationsfiahigkeit” zusammengefasst sind, die Vorausset-
zung fiir Innovation und Entwicklung. Im Kern der vorgeschlagenen syste-
matischen Untersuchung steht die Erfassung dieses Wechselspiels in Model-
len regionaler Entwicklungs- und Innovationsprozesse.
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3 Innovation und Innovationsfahigkeit

In der vorliegenden Studie sollen Potentiale des “Lernens im sozialen Um-
feld” fiir den Erhalt und die Entwicklung von “Innovationsfihigkeit” heraus-
gearbeitet werden. Dazu muss zunidchst erdrtert werden, in welcher Weise
sich die Begriffe “Innovation” und “Innovationsfihigkeit” unterscheiden.
“Innovation” ist auf der dinglichen Ebene zu verorten, sie charakterisiert
neuartige Produkte, Leistungen und Strukturen, also beschreibbare Objekte.
“Innovationsfihigkeit” umfasst dagegen Eigenschaften von Individuen,
Gruppen, Unternehmen und Organisationen sowie von grofleren sozialen Zu-
sammenhidngen wie Regionen, die als handelnde Subjekte aufgefasst werden
konnen. Diese Eigenschaften werden bezogen auf die Fihigkeiten, die dazu
beitragen, Innovationen zu generieren, “herzustellen”, zu implementieren,
aufzugreifen und/oder umzusetzen.

Dafiir ist es zundchst notwendig, den Wandel der gesellschaftlichen Verhilt-
nisse zu charakterisieren, durch den “Innovation” und “Innovationsfihig-
keit” einen enormen Bedeutungszuwachs erfahren haben, um dann auf die
Begrifflichkeit und das allgemeine Verstidndnis von “Innovation” und “Inno-
vationsfihigkeit” einzugehen.

SchlieBlich soll geklart werden, was unter “Innovationsfihigkeit” auf indivi-
dueller Ebene zu verstehen ist.

3.1 Historischer Charakter des Innovationsbegriffs

Wenn von Innovationen in der Geschichte die Rede ist, werden unter diesem
Begriff meist technische Erfindungen bzw. naturwissenschaftliche Ent-
deckungen verstanden. Meistens konnen auch die dazugehorigen “Erfinder”
oder “Entdecker” sowie der Zeitpunkt der Entdeckung bzw. Erfindung be-
nannt werden, z. B. 250 v. Chr. Hebelgesetz — Archimedes, 1440 Buchdruck —
Gutenberg, 1833 Telegrafie — Gaul3/Weber, 1883 Benzinmotor — Benz, 1939
digitaler Computer, 1947 Transistor, 1958 Laser etc. Auch heute noch wer-
denim allgemeinen Verstindnis und Sprachgebrauch Innovationen in der ge-
schichtlichen Betrachtung mit einzelnen und benennbaren Ergebnissen
gleichgesetzt.

Wird aber nach “aktuellen” Innovationen gefragt, werden diese eher mit

“Entwicklungen” oder “Produkten” verbunden, die sich keinen Einzelperso-
nen mehr zuordnen lassen, allenfalls groen Firmen oder gar einer gesamten
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Branche. Keiner hat die Namen der “Erfinder” der CD oder DVD im Kopf, al-
lenfalls weill man, welche Firma dieses Produkt und das zugehorige Equip-
ment als erste auf den Mark gebracht hat. Das macht deutlich, dass zwar die
Vorstellung, was Innovation ist, in der allgemeinen Offentlichkeit immer
noch geprigt ist von benennbaren Produkten oder Leistungen, der Prozess
von der Idee zur Innovation, vom “Erfinder” zur sichtbaren “Erfindung” in
der Regel jedoch fiir Externe nicht mehr nachvollziehbar ist.

Die sichtbare Innovation ist also nur die Spitze eines Eisbergs. Wer iiber In-
novationsfahigkeit sprechen oder schreiben will, muss sich mit dem Innovat-
ionsprozess oder einem gesamten Innovationssystem beschiftigen. Das wird
in den heute gingigen Vorstellungen bzw. Definitionen von Innovation auch
deutlich:

In Anlehnung an die von der OECD im Frascati-Handbuch vorgeschlagenen
Definition handeltes sich bei Innovationen um die Umsetzung von Ideen in

— neue oder verbesserte kidufliche Produkte oder Dienstleistungen,
— operationelle Verfahren in Industrie und Handel,
— eine neue Form sozialer Dienstleistung.

Innovationen sind in dieser Diktion Neuerungen, die sich als Produkt oder
auch als neuartige Dienstleistung auf dem Markt behaupten konnen. Von In-
novation wird also in diesem Fall erst dann gesprochen, wenn sie sich als Pro-
dukt materialisiert hat bzw. als Ware oder Dienstleistung auf dem Markt er-
scheint bzw. eine Verbesserung von Verfahren zur Herstellung dieser Pro-
dukte und Leistungen darstellt. Allerdings steckt in dieser Definition auch
der Prozesscharakter von Innovation: Es geht um die Umsetzung von Ideen
oder Entdeckungen.

Angemerkt sei hier, dass auch bei der Innovation als Ergebnis eines Prozes-
ses unterschieden werden kann zwischen radikaler Innovation und progressi-
ver Innovation. Radikale Innovation bedeutet ein gidnzlich neues Produkt,
eine neuartige Dienstleistung oder ein neues Verfahren, also einen Bruch
(z. B. zwischen Schallplatte und CD oder die Einfiihrung eines neuen Impf-
stoffs). Progressive Innovation bezeichnet die schrittweise Verbesserung
von Produkten, Dienstleistungen oder Verfahren — also beispielsweise die
Erhohung der Taktrate oder der Kapazitdt von Mikroprozessoren. Weiterhin
miissen Innovationen nicht unbedingt neue Produkte oder Leistungen sein,
sondern konnen sich auch aus neuen Kombinationen bekannter Elemente
oder neuen Verwendungsarten ergeben. Eine inkrementelle Innovation geht
mit relativ kleinen, schrittweisen Anderungen einher, die sich weitgehend in
das Gefiige von Kundenbeziehungen (inkrementelle Produktinnovation) und
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der Produktions- und Arbeitsorganisation (inkrementelle Prozessinnovat-
ion) integrieren lassen. Eine inkrementelle Innovation kann vorrangig auf
Kostenreduktion oder aber auf die Entwicklung hoherwertiger Produkte ab-
zielen. Dagegen zeichnen sich radikale Innovationen durch Quantenspriinge
in der Entwicklung vollstindig neuer Mirkte und Kundenkreise sowie neuer
Herstellungsverfahren und neuer Formen der Arbeitsorganisation aus (Be-
cker/Vitols 1997,S. 256; Hellmer u. a. 1999, S. 18).

Innovationen stellen Neuerungen dar, die allerdings einen Bezugsrahmen
brauchen: Fiir wen und in Bezug auf was ist das eine Neuerung? Zunichst ist
es wichtig, die Frage: “Fiir wen?” zu beantworten. Neuerungen kann es fiir
folgende “Ebenen” geben: Individuum — Organisation — Sozialrdume (Ge-
meinde, Kreis, Region, Bundesland, Land, Lindergemeinschaft oder auch
Welt).

Innovationen sind in Relation zu diesen Ebenen — Individuum, Organisation
oder sozial-rdumlicher Bereich — zu bestimmen: Was fiir das eine Unterneh-
men innovativ ist, kann fiir andere schon lingst Standard sein (z. B. bestimm-
te Produktionsverfahren, neue Managementmethoden, Teamarbeit etc.). Ein
Regionalmanagement ist fiir viele Regionen z. B. in Osterreich schon eine
Selbstverstandlichkeit, in Deutschlands Regionen meistens eine absolute
Neuerung. Allerdings liele sich gerade an diesem Beispiel sehr gut nachwei-
sen, dass Innovationen “endogene” Rahmenbedingungen bendtigen, die fle-
xibel genug sind, um Neues auch zuzulassen und zu fordern. Hinderliche und
verhirtete Rahmenbedingungen lassen selbst die besten Innovationen oft-
mals scheitern.

Es gilt, zu erkennen, dass Innovationen in einem Feld allein nicht oder nur
schwer zum Tragen kommen konnen. Die umliegenden Bereiche, die in
Wechselwirkung mit dem Innovationsfeld stehen, miissen sich ebenfalls ent-
wickeln. Innovationen brauchen daher geniigend Zeit, damit sie sich entfal-
ten konnen.

Innovation wird meist eingeschrinkt auf die “bewussten Versuche, Vorteile
durch neue Verdnderungen zu schaffen” (West 1999, S. 14). Innovation ist
damit positiv belegt: Es muss sich um Verbesserungen handeln oder es miis-
sen sich Vorteile ergeben, wenn wir von Innovation sprechen. Hier ist zu fra-
gen: Fiir wen?

Innovationen werden in der Regel subjektiv definiert. Hier lieBen sich zahl-
reiche Beispiele anfiihren. Man muss sich nur den militdrischen Bereich — das
“Phinomen” des Wettriistens — vor Augen halten, um die unterschiedlichen
Interessenlagen vor sich zu sehen. An diesem Beispiel wird erkennbar, dass
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in Bezug auf positive und negative Wirkungen bzw. auf Vor- und Nachteile
Innovation im Kontext komplexer und sich entwickelnder Systeme gesehen
werden muss. Es scheint zundchstrelativ klar zu sein, wer Vor- bzw. Nachtei-
le aus Innovationen im militdrischen Bereich bezieht. Es gibt weiterhin viele,
auch durchaus positive “Ausstrahlungen” von Ergebnissen aus der militéri-
schen Forschung in den Alltagsbereich, AnstoBe fiir die Verbesserung oder
auch Neueinfiihrung von Produkten. Andererseits gibt es jedoch auch “Alt-
lasten” fiir diejenigen, die urspriinglich Vorteile aus den militdrischen Inno-
vationen hatten. Die Entsorgung atomarer Sprengkopfe, die Lagerung ato-
maren Abfalls und die Verseuchung ganzer Regionen durch die militdrische
Forschung sind hinreichend bekannt.

Innovationen konnen unterschiedliche Innovationsbereiche betreffen, von
denen in der OECD-Definition nur Produkte und Dienstleistungen benannt
sind (soziale Dienstleistungen werden hier mit subsumiert; die Unterschei-
dung von kéduflichen oder z. B. vom Staat bereitgestellten Dienstleistungen
wird hier nicht vorgenommen). Neue Produkte und Dienstleistungen, die auf
dem Markt Erfolg haben, stehen im Vordergrund des allgemeinen Verstind-
nisses von Innovation. “Innovativ” ist, was auf dem Markt sichtbar wird. Da-
mit sind einerseits die Ergebnisse der nachfolgend beschriebenen Innovat-
ionsbereiche benannt, andererseits bauen Produkt- und Dienstleistungsinno-
vationen auf ihnen auf, sie bilden letztendlich die Grundlagen fiir Innovatio-
nen in diesen Bereichen.

Prozess- oder Verfahrensinnovationen beziehen sich auf die Neuerungen in
der Entwicklung und Herstellung von Produkten und Dienstleistungen, sie
konnen alle “Produktions”-Prozesse von der Entwicklung iiber die Produkti-
on bis zum Vertrieb und zur Kundenbetreuung umfassen. Einige Autoren be-
greifen diesen Bereich als primir: “Innovation ist die Einfiihrung neuer und
besserer Arbeitsweisen. Dies ist die einfachste Definition.” (West 1999,
S. 14)

Innovationen konnen aber auch die Strukturen, die organisationalen Bedin-
gungen oder auch die materiellen und technischen Rahmenbedingungen be-
treffen. Gerade heute sind Strukturinnovationen die entscheidenden Neue-
rungen, wenn es um die Bewiltigung neuartiger Anforderungen geht.

Soziale Innovationen beziehen sich auf das Zusammenwirken der Menschen
fiir die Erstellung von Produkten oder das Erbringen von Leistungen, fiir das
gemeinsame Erarbeiten von Zielen und die Umsetzung von Vorhaben. Die
Art und Weise dieses Zusammenwirkens, das gegenseitige Erkennen der je-
weiligen Potentiale und deren Anerkennung kann durchaus qualitativ sehr
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unterschiedlich sein, die Zusammenarbeit kann sich damit erheblich verbes-
sern. (Bildungswerk der Thiiringer Wirtschaft 2000, S. 11 ff.)

Bei dieser Differenzierung von “Innovationsbereichen” muss klargestellt
werden, dass keiner dieser jeweiligen “Typen” fiir sich alleine steht, sondern
sie spiegeln Gesichtspunkte jeder Innovation wider. Wir haben es nicht mit
nebeneinander stehenden unterschiedlichen Innovationsprozessen zu tun,
sondern diese Innovationstypen bilden ein System von Wechselwirkungen
bzw. stellen Foki bzw. unterschiedliche “Seiten” der Innovation dar. Es gibt
keine Produktinnovation ohne Prozessinnovation, jede strukturelle Innovat-
ion fiihrt zur Verdnderung von Verfahren und Prozessen und spiegelt sich in
einem neuen sozialen Miteinander wider. Allerdings kann jedoch einer die-
ser Foki im Vordergrund stehen bzw. das primire Ziel der “Innovatoren”
sein.

3.2 Innovation als System

Beriicksichtigt man sowohl die verschiedenen Stufen eines Innovationspro-
zesses als auch die unterschiedlichen Innovationsbereiche oder -typen, die
alle miteinander in Wechselwirkung treten konnen bzw. sich gegenseitig be-
dingen und beeinflussen, so muss Innovation als ein komplexes System ver-
standen werden. Damit konnen diverse Systemkomponenten und -funktio-
nen unterschieden werden. Wenn es um den Erhalt oder die Entwicklung von
“Innovationsfihigkeit” geht, muss deutlich werden, wo im System Ansatz-
punkte dafiir zu finden sind und auf welche Art und Weise dieses System zu
beeinflussen ist.

Akteure mit unterschiedlichen Kompetenzen — Erfahrungen, Wissen, Kennt-
nissen, Beziehungen, personalen Kompetenzen (Neugierde, hohes Selbstbe-
wusstsein, Uberzeugungskraft, Beharrlichkeit, Experten-, Spezialistenwis-
sen oder breite Kenntnisse, Fihigkeit zum Einordnen in andere Beziehungen
etc.) — arbeiten heute zusammen, wenn es um die “Erfindung”, Entwicklung
und Einfiihrung von Neuerungen geht. Da in der Regel heute Innovationen
auf zumeist sehr komplexen Kooperationen beruhen, spielt das Management
dieser Zusammenarbeit eine immer groflere Rolle. Dieser Gesichtspunkt
fiihrt zu der Einsicht, dass Kooperationen und eine koordinierte Zusammen-
arbeit bzw. der Austausch von Kompetenzen Voraussetzung fiir das Entste-
hen von Innovationen sind. Das bedeutet, dass netzwerkartige Strukturen, in
denen Erfahrungsaustausch stattfindet, in denen effektiv Informationen ge-
meinsam bearbeitet und Wissen vermittelt werden kann, in denen Vertrauen
entsteht und damit Grundlagen fiir kooperative Arbeit gelegt werden, forder-
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lich fiir das Entstehen von Innovation sind. Die technischen Neuerungen im
Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologien, die die Effek-
tivitidt solcher Netzwerke drastisch erh6hen und “alte” Hemmnisse wie Ent-
fernungen und Zeit vermindern, fiihren zu einer enormen Zunahme an Inno-
vationen.

“In der Netzwerkforschung wird betont, dass Innovationsprozesse nicht aus-
schlieBlich durch Organisationen hervorgebracht werden. Zahlreiche kom-
plexere Produkte und Verfahren lassen sich nur in der Kooperation von ver-
schiedenen Unternehmen, Forschungsinstituten und politischen Stellen
durchsetzen. Solche Innovationsnetzwerke konnen definiert werden als ver-
trauensbasierte, durch gemeinsame Leitbilder stabilisierte Kooperationsbe-
ziehungen zwischen Unternehmen, Ausbildungs- und Forschungseinrich-
tungen, politisch-administrativen Instanzen und den (prospektiven) Anwen-
dern. Solche Beziehungen konnen zum einen die Rekombination technischen
Wissens und die Entwicklung und gesellschaftliche Einbettung neuer Tech-
nologien erleichtern (Variation). Zum anderen konnen Netzwerke auch die
Innovationsdynamik von Unternehmen blockieren (Restabilisierung). Sol-
che Verriegelungseffekte wurden am Beispiel des Ruhrgebiets beschrieben.
Gerade erfolgreiche Netzwerke neigen dazu, sich von ithrer Umwelt abzukap-
seln.” (Heidenreich 1999)

3.3 Entstehung von Innovationen

“...miissen Innovationen heute anders gefasst werden als es noch die gidngige
und vorherrschende Auffassung nahelegt.

Bisher wurde die Hervorbringung von Innovationen auf drei Arten erklirt:

— Durch auBlergewohnliche Unternehmerpersonlichkeiten, die eine
Neuerung gegen alle Widerstdnde durchsetzen (Schumpeter)

— Durchden Wandel der Nachfrage (“demand-pull”-Ansitze): Unterneh-
men greifen verdnderte Priaferenzen der Kunden auf und bieten neue
Produkte an.

— Durch eine autonome technologische Entwicklung, die gewissermallen
von auflen wirtschaftliche Innovationsprozesse erzwingt (“technolo-
gy-push”-Ansitze)". (Heidenreich 1999)

“In jedem Fall wurde in der klassischen Diskussion Innovation als externe
Grofle behandelt, in neueren, v. a. evolutionstheoretischen Ansédtzen, werden
die endogenen Faktoren von Innovation stiarker beachtet. ’Der Wandel von
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Produkten und Verfahren wird als Ergebnis inhdrenter Verdnderungsdyna-
miken, gesellschaftlicher Selektionsprozesse und immanenter Beharrungs-
und Stabilisierungsmomente erklidrt — und nicht mehr nur durch die passive
Anpassung an externe Verdnderungen. Neben externen Verdnderungen wer-
den auch organisatorische und gesellschaftliche Regulationsstrukturen ein-
bezogen”. (Heidenreich 1999)

“In dreierlei Hinsicht unterscheiden sich solche Analysen von den klassi-
schen, gleichgewichtstheoretischen Erkldrungen von Innovationen:

— durch den zentralen Stellenwert, der technischen und organisatorischen
Kompetenzen beigemessen wird. Die evolutionidre Theorie wendet sich
gegen die rationalen, vollkommen informierten Akteure, die in neoklas-
sischen Modellen unterstellt werden. Stattdessen wird auf die relativ sta-
bilen Routinen hingewiesen, in denen sich die Erfahrungen und die Lern-
geschichte von Individuen, Organisationen, Professionen und wissen-
schaftlichen Disziplinen verkdrpern. Solche Regeln und Routinen iiber-
nehmen die Rolle, die Gene bei der biologischen Entwicklung haben;

— durch die Betonung von Pfadabhidngigkeiten und Verriegelungseffek-
ten: Die Weiterentwicklung und die Auswahl neuer Produkte und Tech-
nologien erfolgt pfadabhingig, da Unternehmen und Professionen auf
bisher akkumulierte Wissensbestinde zuriickgreifen. Dies bedeutet
zum einen, dass erfolgreiche Unternehmen und Regionen vermutlich
auch in Zukunft erfolgreich sind, da sie von bisherigen Erfahrungen
und Kompetenzen profitieren konnen. Dies wird als “increasing re-
turns” bezeichnet. Zum anderen aber konnen sich Unternehmen ebenso
wie technologische Gemeinschaften und Regionen in Sackgassen hin-
einmandvrieren, aus denen sie spiter nur schwer herauskommen;

— durch den zentralen Stellenwert von Institutionen. Hierunter verstehen
wir die ‘Spielregeln einer Gesellschaft ... die von Menschen erdachten
Beschrinkungen menschlicher Interaktion” (North 1992). Innovatio-
nen sind nicht ausschlielich das Ergebnis rationaler Kalkiile. Sie wer-
den vielmehr von inner- und zwischenbetrieblichen Austausch- und
Aushandlungsprozessen geprigt; dies spricht fiir eine Soziologisierung
der Innovationsforschung.

Festgehalten werden kann, dass evolutionstheoretische Ansitze die Bedeu-
tung akkumulierter Kompetenzen, die Pfadabhingigkeit von Innovations-
prozessen die institutionelle Pragung von Innovationen in den Mittelpunkt
stellen.” (Heidenreich 1999)

Ahnliche Uberlegungen werden im Zusammenhang mit technisch-wissen-
schaftlichen Innovationen angestellt. Zunichst steckt in der Bezeichnung des
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Menschen als Homo faber die Tatsache, dass dieser in seiner natiirlichen Aus-
stattung an Organen und Instinkten nur begrenzt in seiner Umwelt iiberlebens-
fahig ist, jedoch dazu fahig ist, sich Werkzeuge zu erschaffen, mit denen er
sich besser seiner Umwelt anpassen kann. Mit dieser Fihigkeit ist der Mensch
jedoch auch in der Lage, aus der nicht-menschlichen Natur herauszutreten und
sich seine Welt durch technische Innovationen zu gestalten. Er schafft sich sei-
ne Welt als so genannte Leonardo-Welt. Zunichst gibt es einen Zweck, ein
Ziel, einen Bedarf, der die Suche nach neuen Losungen, nach technischen Ent-
wicklungen und damit Innovationen induziert. In der arbeitsteiligen Industrie-
gesellschaft haben sich jedoch technische Entwicklung und Forschung organi-
satorisch von der Verwendungsebene getrennt. Es werden technische Hand-
lungsoptionen realisiert, die dann den “Verbrauchern” bzw. den Unternehmen
zur Verfiigung stehen. “Die Mittel-Zweck-Beziehung wird umgekehrt, die Su-
che nach wirksamen Mitteln ist verselbstindigt.” (Riederer 1999)

Im Zusammenhang mit Innovation miissen verwandte Begriffe und ihr Ver-
héltnis zum Innovationsbegriff gekldrt werden.

Kreativitdt

Kreativitdt wird als Eigenschaft von Individuen angesehen. Kreative Indivi-
duen oder die Kreativitidt von Individuen kann in Innovationsprozessen eine
grofle Rolle spielen, insbesondere zu Beginn eines Innovationsprozesses,
wenn es um die Implementierung eines Vorhabens geht. Im Verlauf von Inno-
vationsprozessen ist Kreativitit insbesondere dann gefragt, wenn Probleme
gelost werden miissen. Das kann in jedem Stadium eines Innovationsprozes-
ses der Fall sein. Infolge dessen sind auch sehr unterschiedliche Formen von
Kreativitit gefragt.

ldee, neue Idee

Neue Ideen sind eine Voraussetzung fiir den Beginn eines Innovationspro-
zesses. Sie reichen aber allein nicht aus; es geht darum, sie im weiteren Inno-
vationsprozess umzusetzen.

Erfindungen

Erfindungen sind ausgearbeitete komplexe Ideen. Fiir sie gilt das gleiche wie
fiir Ideen: Die Erfindung ist in komplexen Innovationssystemen nur ein Fak-
tor, die Rolle des Erfinders ist nur eine Rolle unter vielen. “Jemand, der etwas
erfindet, muss seine Kreativitit einsetzen. Kreativitit ist eine fundamentale
Eigenschaft des Menschen. Kreativitit ist die Fahigkeit, Kenntnisse aus un-
terschiedlichen Erfahrungsgebieten zusammenzufiigen, um damit neue
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Ideen hervorzubringen. Kreativitdt ist nicht auf einige Auserwihlte be-
schriankt — wie Kiinstler, Komponisten oder wissenschaftliche Genies. Sie ist
ein fundamentaler Teil des menschlichen Daseins.” (West 1999, S. 11)

3.4 Innovationsprozess
Der gesamte Innovationsprozess besteht aus:

1. kreativen Prozessen, die der Ideenfindung dienen (Vielfalt)
Kommunizieren, Diskutieren

2. Ideen
Umsetzung der Ideen

3. Innovation.

Diesen Prozess kann man, handelt es sich um die Hervorbringung neuer Pro-
dukte und Leistungen, weiter unterteilen. So besteht die Umsetzung der
Ideen aus:

1. einer Idee
Entwicklung der Idee, Bau oder Konstruktion eines Modells

2. einem Prototyp
Produktionsplanung

3. einem serienreifen Produkt (einer Dienstleistung)
Produktion
Marketing, Markteinfiihrung

4. der Vermarktung, Verbreitung
Marketing, Verbreitung

5. der Nutzung, dem Gebrauch
Gebrauchsanweisung, Wartung, Reparatur

6. der Riickfiihrung in den Stoffkreislauf (nur bei Produkten)
Vermeidung (z. B. durch Reparaturfreundlichkeit der Produkte)
Wiederverwendung (z. B. Pfandflaschen, runderneuerte Reifen)
Weiterverwendung (z. B. Scherben zu neuen Flaschen)
Verwertung (z. B. Recycling, Altpapier zu Cellulosedimmstoffen)
Entsorgung (z. B. thermische Umwandlung, Deponierung).

Folgende Prozesse konnen bei der Betrachtung des gesamten Lebenszyklus
eines Produkts innovativen Charakter haben:

— Produkt- und Dienstleistungsinnovationen (neue Produkte und Dienst-
leistungen),
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— Prozess- oder Verfahrensinnovationen (neue Arten der Herstellung und
Riickfiihrung in den Stoffkreislauf),

— Strukturinnovationen (neue Strukturen der Produktion oder der Riick-
fiihrung in den Stoffkreislauf, z. B. Unternehmenskooperationen),

— Sozialinnovationen (neue Arten der sozialen Organisation, z. B. beider
Benutzung des Produkts [Car-Sharing oder Verdnderungen der Lebens-
weise]).

Durch Ubersicht 4 wird die Nihe oder Entfernung der Innovationsprozesse
von der Wirtschaftstidtigkeit gekennzeichnet.

Ubersicht 4
Das Zwiebelmodell der Innovation

Nihe Ferne

vom Produktionsprozess

Betrieb soziale Verfahren lokales Umfeld regionales Umfeld
Marktfdhige Produkte gemeinnniitzige,
und Dienstleistungen soziale Dienstleistungen

Unterschieden werden z. B.

— Innovationsprozesse, die sich im Betrieb selbst abspielen (z. B. Einfiih-
rung von Managementsystemen),

— Innovationsprozesse, die aus dem Betrieb heraustreten (z. B. Produkt-
und Dienstleistungsinnovation)

— Innovationsprozesse, die die Kunden betreffen (z. B. Training der Be-
legschaft auf Kundenfreundlichkeit)

— Innovationsprozesse, die zu neuen Beziehungen zu anderen Unterneh-
men und zu Beziehungen mit Weiterbildungseinrichtungen fiihren
(z. B. Unternehmenskooperationen und betriebliche Weiterbildung)
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— Innovationsprozesse, die eine Kooperation mit staatlichen Einrichtun-
gen und Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen der Region be-
treffen (z. B. Entwicklungskooperationen)

— Innovationsprozesse, die eine Kooperation mit kulturellen, sozialen
oder politischen Partnern in der Region betreffen (z. B. Sponsoring)

— Innovationsprozesse, die mit der Bevolkerung der Region zusammen
hiangen, ohne dass eine Kundenbeziehung aufgebaut werden muss (z. B.
Information iiber innovative Vorhaben, an denen die Bevolkerung be-
teiligt werden kann).

3.5 Innovationsfahigkeit

Welche Potentiale des “Lernens im sozialen Umfeld” fiir den Erhalt und die
Entwicklung individueller “Innovationsfihigkeit” gibt es? Zu Beginn dieser
Untersuchung muss die Frage beantwortet werden, was auf individueller
Ebene “Innovationsfihigkeit” bedeutet bzw. was der Beitrag des sozialen
Umfelds zum Erhalt und der Entwicklung der “Innovationsfihigkeit” von In-
dividuen ist.

Damit werden zwei Aspekte angesprochen:

Zunichst werden Beitrdge von Individuen fiir das Zustandekommen von In-
novationen betrachtet. Dazu gehoren Fihigkeiten, um neue Ideen zu entwi-
ckeln (Kreativitit), andere von diesen Ideen zu iiberzeugen (Selbstbewusst-
sein, Uberzeugungskraft etc.) und damit Innovationen anzustoBen, aber auch
Leistungen und Funktionen in einem Innovationsprozess zu erbringen und zu
ibernehmen. Diese unterschiedlichen Féahigkeiten, die unter dem Begriff
“Innovationsfihigkeit” gefasst werden, sollen im Verlauf der Studie noch
eingehender erdrtert werden.

Zum Zweiten spiegelt sich Innovationsfihigkeit im Individuum auch da-
durch wider, dass es sich zu Neuerungen verhilt und Haltungen zu verdnder-
ten Verhiltnissen entwickelt, die mit “Innovation” verbunden sind. Diese
Haltungen zu “Neuem” bilden die Grundlagen fiir eine erweiterte Hand-
lungsfihigkeit, fiir die Entwicklung neuer Kompetenzen. In einem veridnder-
ten und addquaten Verhalten als Folge von Neuerungen ist das Individuum
ebenfalls “innovationsfidhig”. “Innovationsfihigkeit” beinhaltet also eine
aktive und eine reaktive Seite; sie bedeutet, dass Innovationen mitgestaltet
werden konnen, aber auch, dass Individuen fihig sind, mit vorhandenen In-
novationen umzugehen und sich in laufenden Innovationsprozessen “zu-
rechtzufinden”.
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Aufindividueller Ebene wird Kreativitidt und Innovationsfihigkeit von eini-
gen Autoren gleichgesetzt. Wir sind aber der Meinung, dass zur Innovations-
fahigkeitnoch andere Kompetenzen und Fahigkeiten gehoren. Dabei handelt
essich z. B.um personliche Eigenschaften wie Durchsetzungsvermogen oder
Uberzeugungskraft.

Wichtig sind in der vorliegenden Arbeit folgende Unterscheidungen: “Idee”
bezieht sich auf die Sache an sich, sie beschreibt einen neuartigen Gedanken
oder ein neuartiges Gedankengebdude. Mit “Kreativitidt” ist die grundlegen-
de menschliche Eigenschaft benannt, die zur Entwicklung neuer Ideen fiihrt.
Kreativ sein konnen Individuen, Gruppen aber auch Organisationen. Mit “In-
novation” wird auf die Umsetzung neuer Ideen in die Praxis Bezug genom-
men. Begriffe wie Innovationskraft, Innovationsfidhigkeit etc. bezeichnen
demnach Eigenschaften, die sich fordernd auf die Realisierung von neuen
Ideen beziehen. Es gibt also keine Innovation ohne Kreativitdt und neue
Ideen, aber sehr wohl kreative Menschen, die stindig neue Ideen ausspinnen,
aber dabei trotzdem nicht sehr innovativ sind.

Zudem ist wichtig, darauf hinzuweisen, dass mit Innovationen Vorteile oder
Verbesserungen erreicht werden sollen. D. h. Innovationen sind in zweierlei
Hinsicht kontextbezogen: Einerseits kann — wie schon erwédhnt — fiir eine be-
stimmte Organisation eine Neuerung z. B. beziiglich der Arbeitsformen —
Einfiihrung von Gruppenarbeit — innovativ sein, was fiir andere schon lange
Standard ist oder vielleicht sogar schon Vergangenheit. Andererseits bedeu-
tet Innovation immer fiir den Kontext, auf den sie bezogen ist, eine Art von
Verbesserung. Innovation ist damit ein positiv besetzter Begriff, keiner wiir-
de von Innovation reden, wenn Neuerungen Verschlechterungen briachten.

Um Innovationsfahigkeit so zu beschreiben, wie wir sie in dieser Studie ver-
stehen, muss man sich vor Augen fiihren, dass die Innovation selbst Ergebnis
eines komplexen Prozesses ist. Andessen Beginn steht die Kreativitét einzel-
ner Personen, Gruppen oder auch Organisationen. Durch Kreativitdt werden
neuartige Ideen geboren und kommuniziert. Die Umsetzung dieser Ideen in
die Praxis, d. h. das Hervorbringen neuer Produkte und Dienstleistungen,
aber auch neuer Verfahren und Strukturen sowie neuer Umgangsformen und
Beziehungen, bezeichnen wir als Innovation. (Vgl. Ubersicht 5, S. 40)

“Innovationsfihigkeit” bedeutet, dass das jeweilige Subjekt in der Lage ist,
eine Funktion inden jeweiligen Innovationsprozessen wahrzunehmen. Diese
Funktion kann sehr unterschiedlich aussehen, je nachdem ob es sich um ein
Individuum, eine Institution — wie z. B. einen Betrieb —oder eine Region han-
delt.
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Ubersicht 5
Innovationsverstiandnis

Bezug » Neuerung
|—> Verbesserung
,,Individuum” — Produkt-, Dienstleistungs-
Gruppe — Prozess-, Verfahrens-
Organisation — Struktur-
Region — soziale Innovation
Land
,’EU”
Prozess Invention System
L Innovation
Diffusion

Individuelle Innovationsfihigkeit: Das Individuum besitzt die Fihigkeit und
die Kompetenzen, eine Position in Innovationsprozessen wahrzunehmen
oder eine konstruktive Haltung zu den Prozessen wahrzunehmen, von denen
es beriihrt wird.

Institutionelle Innovationsfdhigkeit: Eine Institution, z. B. ein Betrieb, ist in
der Lage, allein oder in Zusammenarbeit mit anderen Personen oder Institu-
tionen der Region Prozesse in all ihren Stadien zu beherrschen, oder in be-
stimmten Stadien zu beherrschen oder bestimmte Funktionen wahrzuneh-
men.

Regionale Innovationsfdhigkeit: In der Region gibt es sowohl innovationsfi-
hige Individuen als auch innovationsfihige Institutionen, die miteinander
und mit weiteren Partnern kooperieren und auf diese Weise ihrer Innovat-
ionsfahigkeit eine neue Qualitédt geben.
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4 Gesellschaftlicher Wandel und Innovation

Einzelne Innovationsprozesse bekommen ihre Richtungen und Wertigkeit
durch den gesellschaftlichen und den politisch-6konomischen Kontext, aus
dem sie erwachsen, durch den sie ihre konkrete Gestalt bekommen und den
sie durch ihre Ergebnisse beeinflussen. Folgende Gesichtspunkte sind fiir
eine historische und soziologische Betrachtungsweise wichtig, die Innovat-
ionen in ihrem Zusammenhang charakterisieren will:

— die Gegenstidnde der Innovation,

— der gesellschaftliche Kontext und die Interessengebundenheit der Inno-
vation,

— die politisch-6konomische Formbestimmtheit,

— die Rolle des “Innovators”,

— die gesellschaftliche und soziale Bedeutung der Ergebnisse von Inno-
vationen.

Es wird hier nicht moglich sein, diese Punkte systematisch abzuhandeln.
Dennoch soll im Folgenden ein Blick auf den Wandel gesellschaftlicher Ver-
héltnisse geworfen werden, die den Rahmen fiir Innovationstitigkeit — vor-
wiegend in Deutschland —dargestellt haben und darstellen. Zwei Feststellun-
gen sollen vorab getroffen werden:

1. Die Geschichte des herrschenden Innovationsbegriffs ist Teil der Ge-
schichte der herrschenden Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung, des
Kapitalismus. Je mehr die Akzeptanz der wirtschaftlichen und sozialen
Verhiltnisse in Frage gestellt wird, um so deutlicher wird, wie sehr das
auch fiir ein Verstindnis von Innovation gilt, die auf die Ziele der Kapi-
talverwertung ausgerichtetist. Sosind z. B. in der Umweltdebatte in Um-
rissen neue Bezugssysteme fiir das Innovationsverstindnis und fiir die
Ziele von Innovation sichtbar geworden, die eine Ausrichtung an den Er-
fordernissen der Kapitalverwertung gesellschaftlich umstritten werden
lassen. So werden z. B. in der Produktentwicklung Gesichtspunkte der
Langlebigkeit, der Reparaturfreundlichkeit oder der Messung von Kos-
ten und Qualititen liber den gesamten Lebenszyklus stirker beriicksich-
tigt. Solche Mafstibe werden auch fiir die Bedeutung von Innovation
oder Innovationsfahigkeit immer wichtiger. Sie weisen in manchen Mo-
menten liber die Verhéltnisse im Kapitalismus hinaus und in ihnen spie-
geln sich neue Haltungen in der Gesellschaft gegeniiber den kapitalisti-
schen Verhiltnissen.
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Fiir eine systematische Geschichte der Innovation wire es wichtig, nicht
nur das “kapitalistische Innovationsverstdndnis” in seiner Entwicklung zu
untersuchen, sondern auch die dazu im Gegensatz stehenden Auffassun-
gen. Diese haben sich zwar in Abhédngigkeit von der Entwicklung der herr-
schenden Wirtschafts- und Gesellschaftsform herausgebildet; sie haben
aber mit dieser Einschrinkung ihre eigene Geschichte.

. Vorab konnen die wichtigsten Entwicklungsstadien des Kapitalismus in

Deutschland als Rahmen fiir die Entwicklung der Bedeutung von Innovat-
ion gesetzt werden:

“War die Erste industrielle Revolution durch die Anwendung von Kohle
und Dampfkraft gekennzeichnet, die den Ruin der traditionellen hand-
werklichen Produzenten nach sich zog, so beruhte die Zweite industrielle
Revolution auf dem Verbrennungsmotor, dem FlieBband und der betriebs-
wirtschaftlichen ‘Arbeitswissenschaft’, verbunden mit einer sozialdoko-
nomischen Spaltung der Epoche in die Zeiten der industrialisierten Welt-
kriege und der fordistischen Nachkriegsprosperitit. Die Dritte industriel-
le Revolution sollte ihre technologische Basis in der Elektronik und den
‘Informationswissenschaften’ haben...” (Kurz 2002, S. 707)

“Dabei ldsst sich die jeweilige Qualitédt der drei groflen industriellen Ent-
wicklungsschiibe hinsichtlich der Tétigkeit im kapitalistischen Produk-
tionsprozess leicht kennzeichnen: Bestand der Hauptinhalt der ersten in-
dustriellen Revolution darin, menschliche Muskelkraft durch Maschinen-
kraft zu ersetzen, so lag das Charakteristikum der Zweiten industriellen
Revolution darin, die im Maschinensystem titige menschliche Arbeits-
kraft zu ‘rationalisieren’ oder gleichsam zu robotisieren. Das zentrale
Merkmal der Dritten industriellen Revolution konnte es dann nur noch
sein, die menschliche Arbeitskraft im industriellen Produktionsprozess
iiberhaupt iiberfliissig zu machen , sie durch gesteuerte Automaten und In-
formationssysteme ‘wegzurationalisieren’.

Dafiir waren im Wesentlichen zwei Innovationen maflgebend. Zum einen
bedurfte es einer neuen Form von “Organisationswissenschaft”, die keine
‘Arbeitswissenschaft’ im Sinne Fords und Taylors mehr war, sondern eine
“Steuerungswissenschaft” fiir technologisch-6konomische Aggregate —
alsounabhingig von der menschlichen ‘Verausgabung von Nerv, Muskel,
Hirn’, ganz abstrakt fiir die Regulation von systemischen ‘Abldufen’ aller
Art. Diese fand sich ... in der Kybernetik ... (nach dem altgriechischen
Wort fiir ‘Steuermannskunst’) ...” (Kurz 2002, S. 712)

“Zum anderen bedurfte es allerdings auch buchstidblich einer neuen Art
von Maschine, um die Kybernetik iiberhaupt im groen MafB3stab wirksam



zu machen und die Dritte industrielle Revolution auf den Weg zu bringen.
Diese Maschine neuen Typs war der Rechenautomat, die elektronische
Rechenmaschine, deren Entwicklung von Anfang anin engem Zusammen-
hang mit der Geburt der Kybernetik stand. Die Idee als solche und einfache
Formen ihrer Ausfiihrung sind sehr alt... All diese Optionen blieben in den
Kinderschuhen stecken, weil es nicht geniigend Speicherkapazitdt gab
und die Geschwindigkeit der Rechenoperationen zu langsam war...”
(Kurz 2002, S. 714-715)

“1948, zeitgleich mit Wieners Kreation der Kybernetik, gelang der ent-
scheidende technische Durchbruch: In den Bell-Laboratorien erfanden die
Ingenieure John Bardeen, Walter Brittain und William Shockley den Tran-
sistor — die “Nervenzelle des Informationszeitalters”. 1956 bekamen sie
dafiir den Nobelpreis. ... Ende der 50er Jahre entstand schlielich durch
die Integration mehrerer Transistoren der Mikrochip. Alle Grundelemente
der mikroelektronischen Revolution waren damit vorhanden.“ (Kurz
2002, S.716)

4.1 Geschichte des Verstandnisses von Innovation und
Wandel seiner Bedeutungen

Wann und warum, in welchen Zusammenhéngen werden die Begriffe “Inno-
vation” und “Innovationsfahigkeit” wichtig?

Welche Trends lassen sich darstellen, wenn wir uns die Geschichte der Inno-
vation vor Augen fiihren?

Zunichst war Innovation — wie die Beispiele zu Beginn des Kapitels zeigen —
an eine Person, die natiirlich auch oft Mitarbeiter oder Mitstreiter hatte, ge-
bunden. Das Genie, der Erfinder, der sich etwas ausdachte, der forschte und
experimentierte und das Ergebnis dann der staunenden oder auch ablehnen-
den Offentlichkeit prisentierte. Meistens war der Erfinder auch der “Unter-
nehmer”, der seine Erfindung dann umsetzte oder fiir seine weiteren Versu-
che und Forschungen einsetzte. Auch der Zeitpunkt, an dem die “Innovation”
dann vollendet und veroffentlicht war, war genau zu bestimmen.

Mit dem Beginn des Kapitalismus und dem Trend hin zur Effektivierung von
Prozessen und Entwicklungen wurde auch die Innovation von anderen Funk-
tionsbereichen abgetrennt — sie wurde ebenfalls “taylorisiert”. Es entstanden
die Entwicklungsabteilungen der gro3en Unternehmen, in denen unter rela-
tiv freien Bedingungen —im Gegensatz zum Produktionsprozess —von ausge-
bildeten Wissenschaftlern und Technikern geforscht und experimentiert
werden konnte. Diese Forschungsabteilungen hielten (und halten) auch den
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Kontakt zu den 6ffentlichen Forschungsstéitten der Universititen und “frei-
en”, aber oft industrienahen Forschungsgesellschaften, an denen zunichst
“zweckfrei”, d. h. ohne primédren wirtschaftlichen Zweck geforscht werden
kann. Ergebnisse aus den Entwicklungsabteilungen oder Weiterentwicklun-
gen von Ergebnissen aus der freien Forschung wurden in oftmals standardi-
sierten Verfahren gepriift und dann — bei positiver Entscheidung durch die
Firmenleitung — als Prozess- oder Produktinnovation in den Produktionspro-
zess implementiert. Erfinder und Unternehmer waren meist nicht mehr iden-
tisch, auf jeden Fall waren diese Rollen mit ihren jeweiligen Funktionen ge-
trennt. Ab dieser Zeit wurden sie jedoch auch bewusst unterschieden. Die Be-
griffe “Erfindung” (invention) und “Innovation” (innovation) lehnen sich an
die Definitionen von Abbott Payson Usher und Joseph A. Schumpeter an.
Entscheidend fiir Ushers Auffassung der “Erfindung” istein Akt der Erkennt-
nis, der iiber die Ausiibung einer normalen technischen Fertigkeit hinaus-
geht. Hinzu kommen zusétzliche Leistungen, wie Wahrnehmen des Pro-
blems, die Einordnung in einen Zusammenhang und die kritische Uberprii-
fung.

Schumpeter benannte technische und organisatorische Neuerungen sowie
neue Kombinationen der Produktionsmittel “Innovationen”, die antreiben-
den Momente fiir Verdnderungen im Niveau der wirtschaftlichen Aktivitit.
Auf die Technik bezogen heifit das: eine Erfindung in die Praxis umsetzen
und sie kommerziell nutzen. Durchgesetzt wird eine Innovation vom “schop-
ferischen Unternehmer”. Schumpeter unterschied seinen Begriff der Inno-
vation nachdriicklich von der Erfindung: “Die Funktion des Erfinders und die
des Unternehmers fallen nicht zusammen. Erfindungen bleiben 6konomisch
irrelevant, solange sie nicht in die Praxis umgesetzt sind. Technische Verbes-
serungen wirksam werden zu lassen ist eine ganz andere Aufgabe, als sie zu
erfinden, und erfordert ganz andere Fahigkeiten. Der Unternehmer kann auch
Erfinder sein, ebenso wie er auch Kapitalist sein kann und umgekehrt, aber
grundséatzlich nur zufilligerweise; es liegt nicht im Wesen seiner Funktion

2

Fiir Schumpeter ist dieses Unternehmersein eine separate wirtschaftliche
Funktion neben den Funktionen des Erfinders, des Kapitalbesitzers und des
Managers. Es ist aber auch eine personengebundene Funktion: Zu den Unter-
nehmerfihigkeiten gehoren fiir Schumpeter Initiative, Begeisterungsfihig-
keit; aber auch eine gewisse geistige Begrenzung, die eine Konzentration auf
den unmittelbaren Vorteil erlaubt. Die intrinsische Motivation, “der Wille,
ein privates Reich zu griinden”, “der Siegerwille” und die “Freude am Gestal-
ten” haben mit dem extrinsischen Motiv des “Gewinnstrebens” nur vermittelt
zu tun. (Brass 1999)
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Heute entstehen Innovationen in komplexen Zusammenhidngen, die alle an
einem Problem, an einer Aufgabe Beteiligten mit ihrem spezifischen Wissen
und Erfahrungen erfassen.

Was ist die treibende Kraft fiir diese neue, heutige Form bzw. Funktion von
Innovation? Nach Schumpeters Definition war Innovation noch ein Begriff,
der seinen Sinn aus der 6konomischen Entwicklung bezog, die mit dem Er-
gebnis der Innovation vorangetrieben wurde.

Heute hat es oft den Anschein, als sei Innovation ein Wert an sich, als sei In-
novation nicht mehr von konkreten Zielen abhédngig, sondern ein Selbst-
zweck, nur an die Erhohung der 6konomischen Rentabilitdt gebunden.

Was hat sich verdndert bzw. was veridndert sich gerade dramatisch? Dazu gibt
es viele Vermutungen bzw. Hinweise: Die enorme Verbesserung der Kom-
munikation durch neue und neuartige Strukturen (Datennetze), immer
leistungsfdhigere technische Knotenpunkte (Computer, Telefone etc.) und
damit ein schnelles Verbreiten eines auch immer schneller wachsenden Wis-
sens, eine hohe Zuginglichkeit zu weltweitem Wissen und zu Wissensberei-
chen, die bisher abgeschottet oder nur Spezialisten zugédnglich waren. Der
dahinter liegende Trend ist zu kennzeichnen: Von der Innovation als Ereignis
zur Innovation als kontinuierlich ablaufender komplexer Prozess.

4.2 Doppelcharakter von Innovation

Innovationen bringen Veridnderungen hervor, an die sich die Menschen und
Organisationen anpassen miissen. Solange es sich um “langsame Prozesse”
der Entwicklung und Implementierung von Innovationen handelte und solan-
ge die Verdanderungen selbst vorhersehbar waren und berechenbar blieben,
reichte eine einfache Anpassungsstrategie an die Verdnderungen aus. Es
blieb Zeit fiir die Vorbereitung auf die Veridnderung, entstehende Defizite
konnten erkannt und definiert werden, die Verdnderungs- bzw. Anpassungs-
ziele waren ebenfalls bestimmbar. Die zur Bewiltigung der Verdnderung
notwendigen Lernprozesse konnten durch Qualifizierung unterstiitzt werden
(lineare Transformation) (Schiffter 1998, S. 25).

Im Zuge der Globalisierung findet eine Verschirfung der Konkurrenz statt,
die das Innovationstempo enorm erhoht. Innovation verliert langsam seine
positive Bewertung und wird zur permanenten Hetze, der sich die Menschen
zu entziehen versuchen. Keiner kann sich mehr an die Verdnderungen ge-
wohnen, bevor eine neue Veridnderung eintritt. Einfache Anpassungsstrate-
gien reichen nicht mehr aus, schnelle Anpassung wird selbst zu einer neuen

45



Kompetenz. Die Vorbereitung auf Verdnderungen ist nicht mehr moglich,
weil schon die nidchste Neuerung die Reflexion iiberholt. Defizite konnen
nicht mehr erkannt und definiert, die Verdnderungs- bzw. Anpassungsziele
nicht mehr genau bestimmt werden.

Die Beweggriinde bzw. die “Notwendigkeiten” fiir Innovationen haben sich
im Verlauf der Geschichte unserer Arbeitsgesellschaft stark verdandert. Neu-
gier, Einsicht von Einzelnen, Uberzeugungen, Unzulinglichkeit der mensch-
lichen “Natur” und Problembewiltigung, die frither Triebkréfte fiir Neuerun-
gen waren, werden abgelost durch MaBnahmen der Profitmaximierung, der
Erhohung der Konkurrenzfihigkeit, der Durchsetzungskraft auf dem Markt
und einem entsprechenden Effektivitdtskriterium. Alles, was sich vermark-
ten ldsst, wird “aufgesogen”.

Eine weitere ganz entscheidende Entwicklung des globalen Kapitalismus
verschiebt die Bedeutung der Innovation vom Bereich der Produkte zum Be-
reich der Vermarktung oder der “Marken” und “Logos”: “Die im Laufe der
letzten 15 Jahre ins Astronomische gestiegene Wirtschaftskraft und der un-
geheure kulturelle Einfluss der multinationalen Konzerne konnen mit einem
gewissen Recht auf eine einzige, scheinbar harmlose Idee zuriickgefiihrt
werden. Sie wurde Mitte der Achtzigerjahre von Managementtheoretikern
entwickelt und lautet, dass erfolgreiche Unternehmen in erster Linie Marken
herstellen sollten, keine Produkte.” (Klein 2001, S. 25) Grundlage fiir den Er-
folg dieser Entwicklung ist die zunehmende globale Vernetzung durch die
Kommunikationstechnologie sowie der weltweite Austausch von Waren und
Dienstleistungen, der erleichtert und angeheizt wird durch politische Ent-
scheidungen wie zunehmende Liberalisierung des Handels, Offnung der Fi-
nanzmairkte und die Reform des Arbeitsrechts, das den Unternehmen erlaubt,
da zu produzieren, wo es fiir sie am giinstigsten ist.

4.3 Dynamik der Innovation

Verdnderungen bzw. der Umgang mit Verdnderungen erhalten in unserer Ge-
sellschaft eine gesteigerte Bedeutung, dagegen kann das Festhalten an Ge-
wohntem, an Routinen zu Ausgrenzungen oder zur Abkopplung von relevan-
ten Entwicklungen fiihren. Die einzelnen Individuen miissen sich in ihrer Ar-
beitswelt zunehmend auf neue Verfahren und Produkte einstellen, stindig
Neues dazu lernen und Altbewéihrtes verlernen. Gleichzeitig gehen gewohn-
te Sicherheiten verloren, die “Normalarbeitsbiografie” mit einem sicheren
Arbeitsplatz bis zur Rente wird seltener, “Karrieren” weichen “Jobs” (Sen-
nett 1998), inden achtziger Jahren war nur noch rund ein Drittel der Erwerbs-
tatigen vollzeitbeschiftigt (in den alten Bundesldndern) (Bonf3 2000). Dieje-
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nigen, die ohne Erwerbsarbeit sind, miissen sich zum Erhalt ihrer “Beschifti-
gungsfihigkeit” — unter oftmals sehr unsicheren Bedingungen — auf neue Té-
tigkeitsbereiche einlassen und fiir sich neue Lebensstrategien entwickeln
ohne “Planungssicherheit”.

Auch Wirtschaftsunternehmen miissen ihre Strategien dndern. Was friiher
Sicherheit nach innen und Zuverldssigkeit nach auflen bedeutete, ndmlich
das Entwickeln von Routinen einerseits und das allmédhliche Anpassen an
iiberschaubare und kalkulierbare Neuerungen andererseits, wird heute im-
mer 6fter zur Barriere notwendiger Entwicklungen und damit Quelle von Un-
sicherheit. Innovation, die Fidhigkeit, Neuartiges zu entwickeln und umzu-
setzen, wird zu einem Schlagwort, das Anschlussfihigkeit oder Wettbe-
werbsfihigkeit symbolisiert. Dabei darf allerdings nicht iibersehen werden,
dass auch die “alten” Produktivitdtsfaktoren wie Arbeitsteilung, standardi-
sierte Produktionsabldufe, qualifizierte und spezialisierte Arbeitskrifte so-
wie die Optimierungsprozesse solcher Arbeitsabldufe durch “Business
Reengineering”, “Total-Quality-Management”, “Null-Fehler-Prinzipien”
etc. weiterhin in gro3en Bereichen der Produktion ihre Bedeutung erhalten.
Es gibt allerdings in weiten Teilen Uberlagerungen mit neuen Prinzipien der
Wertschopfung in der beginnenden Wissensgesellschaft wie “lernende Orga-
nisation”, “optimale Kombination, Aufbereitung und Verfiigbarmachen von
Informationen und Wissen”, “Wissensmanagement” u. a.

Innovativ zu sein, d. h. Innovationsfahigkeit zu entwickeln und Innovationen
umzusetzen werden zu Anforderungen, die alle gesellschaftlichen Ebenen
betreffen: Individuen und Gruppen ebenso wie Unternehmen, Regionen,
Staaten und Staatengemeinschaften wie die Europédische Union. Auspriagung
von Innovationsfihigkeit, d. h. das Identifizieren und Gestalten von Voraus-
setzungen und fordernden Bedingungen fiir Innovation auf individueller, or-
ganisationaler, regionaler und nationaler Ebene, wird zu einem vorrangigen
Ziel fiir Planung, Bildung und Forderung. Mit dem Programm “Innovation
und KMU” verfolgt die Europdische Kommission das Ziel, die Innovations-
fahigkeit von Europa insgesamt zu stiarken (Europidische Kommission ...
2001 a, b).

Innovationsfiahigkeit allein reicht als Voraussetzung fiir die erfolgreiche Be-
hauptung auf den umkampften Mirkten fiir viele Unternehmen nicht mehr
aus, die Innovationsgeschwindigkeit oder die Geschwindigkeit, mit der Ent-
scheidungen getroffen werden, wird immer mehr als entscheidend angese-
hen: “Eine zunehmende Rolle fiir den Erfolg in einem Unternehmen spielt
heute auch die Schnelligkeit, mit der Entwicklungen vorausgesehen, Ent-
scheidungen getroffen und implementiert werden. (Es sind nicht mehr so sehr
die GrofBlen, die die Kleinen schlucken, sondern die Schnellen, die die Lang-
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samen schlucken.)” (Maucher 1993, S. 157) Das bedeutet, dass nicht nur auf
allen Unternehmensebenen Flexibilitidt, rasche Anpassung an Verdnderun-
gen und damit kontinuierliches Lernen gefordert werden miissen, sondern
die Kreativitit aller Mitarbeiter gefragtistund die Einbeziehung und addqua-
te Beriicksichtigung ihrer Ideen.

Fiir die Bedeutung des Themas dieser Studie spieltin diesem Zusammenhang
die Tatsache eine herausragende Rolle, dass die Kreativitit der Mitarbeiter,
aber auch ihre Lernfidhigkeit und -bereitschaft nicht allein von den Bedingun-
geninder Arbeit, im Betrieb abhingen, sondern dass diese Fihigkeiten im in-
dividuellen Lebenslauf sowie im gesamten Lebensumfeld entwickelt wer-
den. Sie werden beeinflusst durch die gesamten Lebensbedingungen der Ein-
zelnen, durch die jeweiligen Vorerfahrungen ebenso wie durch die familidre
Situation als auch durch das weitere soziale Umfeld. In diesem Sinne interes-
siert es die Unternehmen schon, was die Mitarbeiter in ihrer “freien” Zeit tun
und was sie dabei lernen. Dazu kommt, dass der “flexible” Mitarbeiter immer
dann zur Verfiigung stehen muss, wenn ihn das Unternehmen braucht. Der
alte Spruch: “Dienst ist Dienst und Schnaps ist Schnaps” wird damit unter
heutigen Bedingungen zunehmend obsolet. Der neue Tenor lautet: “Bringen
Sie Ihr Privatleben in Ordnung, damit sie uns voll und ganz zur Verfiigung

"’

stehen

Verlangt wird fiir die Arbeitswelt — wobei Arbeit meist nur als Erwerbs- oder
gar Lohnarbeit verstanden wird — zunehmend ein allseitiges Engagement. Fiir
Erhalt und Entwicklung einer flexiblen Arbeitskraft werden auch die Potentia-
le und das Engagement auflerhalb der Erwerbsarbeit herangezogen und sie
werden im Unternehmen ebenfalls nachgefragt. Diese Entwicklung ist schlei-
chend und wird oft auch noch nicht bewusst wahrgenommen. Eine offizielle
Anerkennung von Kompetenzen in den Unternehmen, die in Tétigkeiten au-
Berhalb der Erwerbsarbeit entwickelt wurden, ist gerade in Deutschland noch
wenig ausgeprigt. Allerdings besteht kein Zweifel, dass dieses Thema in sei-
ner zunehmenden Bedeutung auch entsprechend beachtet werden wird. Mit
“flacheren Hierarchien” in den Unternehmen geht eine zunehmende Verlage-
rung und breitere Verteilung von Verantwortung einher sowie das Erfordernis
zumehr und weitreichenderer Zusammenarbeit. Damit erhalten die personalen
und sozialen Kompetenzen einen immer hoheren Stellenwert. Dies gilt nicht
nur fiir groe Betriebe, sondern auch fiir kleinere Unternehmen. Gerade im Be-
reich des Handwerks erhohen sich die Anspriiche an Service- und Dienstleis-
tungen der Handwerker fiir den Kunden und damit erhalten z. B. Kommunika-
tions- und Beratungsfihigkeiten eine stirkere Bedeutung.

Diese Kompetenzen konnen nicht addquat in herkdmmlichen schulischen
Bildungsformen und auch nicht allein im betrieblichen Kontext erworben
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werden, sondern sie entwickeln sich im Umgang mit anderen sowohl in der
Arbeitswelt als auch in Vereinen und im geselligen Alltag. Der Erhalt der be-
ruflichen Handlungskompetenz umfasst neben den fachlichen und methodi-
schen auch die Entwicklung von sozialen und personalen Kompetenzen. Me-
thodische und fachliche Kompetenzen bleiben Grundlage fiir die berufliche
Arbeit; sie zu erhalten und stindig an die neuesten Entwicklungen anzupas-
sen, erfordert jedoch immer mehr die gleichzeitige Auspriagung neuer Fihig-
keiten in den Bereichen Kommunikation, Informationsverarbeitung und
Wissensaneignung.

Kontinuierliche Anpassung an Verdnderungen und Innovationen sowie die
Fihigkeit, sich an der Generierung und Umsetzung von Innovationen aktiv
zu beteiligen, verlangen neben dem kontinuierlichen Lernen auch die Uber-
tragung von Erfahrungen und Kompetenzen iiber vorhandene und iibliche
Anwendungsbereiche hinaus. Deshalb erlangt das “Lernen im sozialen Um-
feld”, die Moglichkeit zur Kompetenzentwicklung in den Tatigkeitsfeldern
aullerhalb der Erwerbsarbeit, zunehmende Beachtung unter dem Aspekt der
Nutzbarkeit fiir berufliche Kompetenzentwicklung und den Erhalt von Be-
schiaftigungsfihigkeit.

Unter diesem Blickwinkel muss “Innovation” als iibergreifendes Thema be-
griffen werden: Innovation istin allen Bereichen gefordert, von den Chefeta-
gen der groen Konzerne bis zu den Kleinstbetrieben ist die Frage nach der
Innovationsfihigkeit der Unternehmen entscheidend geworden. Zunéchst ist
es Aufgabe der Fiihrungskrifte, Innovationen zu induzieren und anzuregen.
Aber auch die Mitarbeiter in den Betrieben sollen zu Innovationen beitragen
und sind gefordert, sich auf Neues einzulassen und Neuerungen umzusetzen.
Nicht zuletzt geht es jedoch darum, aufzuzeigen, welche Rolle Innovationen
und Innovationsfidhigkeit fiir Arbeitslose spielen; sie werden ebenfalls auf-
gefordert, sich Neues einfallen zu lassen, um mit ihrer prekdren Situation um-
gehen zu konnen.

Die Arbeitsforderung selbst steht immer wieder zur Debatte. Mit dem neuen
Job-AQTIV-Gesetz werden einige Innovationen in die Arbeitsmarktpolitik
eingefiihrt bzw. sollen Innovationen angeregt werden. Bildungstridger und
Arbeitsforder- und Beschéftigungsgesellschaften sind neuen Anforderungen
ausgesetzt, miissen neue Aufgaben bewiltigen und erhalten neue Funktionen
durch die stiarkere Orientierung auf individuelle Bediirfnisse, auf Vermitt-
lungsleistungen und das Einbeziehen ehrenamtlicher Tatigkeiten.

Im Bereich der freiwilligen Organisationen werden ebenfalls Innovationen

notwendig, wenn der teilweise enorme Mitgliederschwund gestoppt und die
anspruchsvoller werdende Rolle dieser Organisationen fiir die Pflege und
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Entwicklung des Gemeinwesens und des sozialen Zusammenhalts erfiillt
werden soll. Die gesellschaftlichen Megatrends Globalisierung, Individuali-
sierung und Digitalisierung (Dettling 1998) durchdringen alle gesellschaftli-
chen Bereiche gleichermaBlen und fiihren zu fundamentalen Verdnderungen,
bringen neue Risiken, eroffnen aber auch neue Chancen und Méglichkeiten.

Dabei ist zu kldren, ob es sich in all diesen Bereichen um das gleiche Phino-
men von “Innovation” handelt, ob es vergleichbare Prozesse sind, die sich in
den diversen Sektoren und Ebenen abspielen. Sind die Faktoren fiir Innovat-
ionsfahigkeit auf den Fiihrungsetagen der globalen Konzerne vergleichbar
mitdenen auf der Ebene des Vereinsvorstands oder gar mit denen fiir den Um-
gang mit Arbeitslosigkeit? Wie sind die Bereiche und diversen Praxisfelder
miteinander verkniipft, wie beeinflussen sie sich gegenseitig, wenn es um die
Forderung der Innovationsfahigkeit geht? Welche Rolle spielt bei der Aus-
prigung von Innovationsfahigkeit das Lernen im Bereich der Erwerbsarbeit
und — das Anliegen dieser Studie — das Lernen in Titigkeiten des sozialen
Umfelds in unbezahlter und geforderter Arbeit, in freiwilligen, gemeinniitzi-
gen Tatigkeiten? Wie kann dieses Lernen unterstiitzt werden? Welche Rah-
menbedingungen fordern Kreativitit, die Entwicklung von Ideen und das
Umsetzen innovativer Vorhaben? Welche Erkenntnisse lassen sich iibertra-
gen und in den diversen Bereichen nutzen?

Gerade das Lernen im sozialen Umfeld ist noch nicht im Blickpunkt der Inno-
vationsforschung. Im Projekt “Lernen im sozialen Umfeld — Kompetenzent-
wicklung im Auf- und Ausbau regionaler Infrastrukturen” stand der Beitrag
der Tétigkeitsfelder auBerhalb reguldarer Erwerbsarbeit und das daran gebun-
dene Lernen im Mittelpunkt. Durch Forschung und Erfahrungen in der Ge-
staltung konnte gezeigt werden, dass dieses Lernen einen groflen Beitrag
leistet, wenn es um den Erhalt und die Entwicklung auch beruflich nutzbarer
Kompetenzen geht, es tragt mit dazu bei, “Beschéftigungsfiahigkeit” zu for-
dern, auch und gerade bei “Arbeitslosen”. Weiterhin entstehen in diesem Be-
reich lernforderliche Strukturen und daran gekoppelte lernunterstiitzende
Funktionen — wie Netzwerke und intermediidre Funktionen, die durchaus als
innovativ bezeichnet werden konnen. An diese Ergebnisse des Projekts
kniipft die vorliegende Studie an.

Es sollte jedoch angemerkt werden, dass es sich, wie bei vielen Entwicklun-
genund Veridnderungsthemen, auch bei der gesteigerten Bedeutung der Inno-
vation und der Verdnderung der Innovation selbst um sich scheinbar wider-
sprechende Aspekte oder auch um widerspriichliche Entwicklungen handelt:
Was als neue Freiheit und Emanzipation erscheint, neue Moéglichkeiten der
Beteiligung, mehr Entscheidungsfreiheit und stiarkere Eigenverantwortung,
ist hdufig die Kehrseite von Zwang und Unsicherheit — Abbau von Sicherhei-

50



ten, Verlagerung von Verantwortung. Was friither Sicherheit bedeutete, wird
heute zur Quelle von Unsicherheit. Es geht um die Balance zwischen Sicher-
heit durch Festhalten an Bekanntem und dem Einlassen auf Neues. Es heif3t
keineswegs, dass jetzt alles Bewdhrte abzulegen ist. Wieviel Sicherheit
braucht man, um “Neues” zu wagen, Risiken einzugehen, flexibel zu wer-
den? Dafiir braucht es neue Strukturen, die selbst flexibel gestaltet und ent-
wicklungsfihig sein miissen, die Sicherheit bieten ohne einzuengen, in denen
kontinuierliches Lernen mit neuen Lernformen gefordert und Innovationen
unterstiitzt werden, die flexibel sind ohne die Menschen von einer Neuerung
in die andere zutreiben. Dazu, wie solche Strukturen aussehen konnten, gibt
es u. a. auch aus dem LisU-Projekt Erkenntnisse, die in dieser Studie mit ein-
bezogen werden.

4.4 Veranderungen der Erwerbsarbeit

Der Forderung nach Entwicklung und Erhalt von Innovationsfihigkeit, die
immer auch eine bestimmte Risikobereitschaft beinhaltet, stehen fiir viele
Menschen Verdnderungen der Lebensumstinde entgegen, die immer neue
Verunsicherungen und den Verlust an Perspektiven mit sich bringen.

In unserer Gesellschaftsform besitzt Erwerbsarbeit als Grundlage fiir mate-
rielle und auch soziale Sicherheit fiir die Individuen die entscheidende Be-
deutung. Fast alle Individuen sind — direkt oder indirekt — auf Erwerbsarbeit
angewiesen, um ihren Lebensunterhalt zu bestreiten. Die materielle Absiche-
rung durch entlohnte Arbeit und ein entsprechender langfristiger Arbeitsver-
trag ermoglichen die Bildung von Perspektiven und Zukunftsplanung. Bei ei-
nem gesellschaftlich kalkulierbaren Verlust der Arbeitskraft bzw. der Er-
werbsarbeit schiitzen gesetzlich geregelte Sicherungsformen — Kranken-,
Arbeitslosen- und Rentenversicherung. Diese finanzieren sich aber aus Ab-
gaben, die direkt an die Lohne gekoppelt sind. Insofern sind sie (fast) einzig
und allein auf bezahlte, versicherungspflichtige Arbeit aufgebaut. Mit einem
zu erwartenden weiteren Riickgang versicherungspflichtiger Arbeit — durch
Abbau von Erwerbsarbeit, aber auch durch andere Prozesse wie dem demo-
grafischen Wandel — stehen diese Sicherungsformen ebenfalls auf dem Priif-
stand bzw. miissen veridndert oder ergidnzt werden. Dass die herkommliche
Form der Vollbeschiftigung nicht wieder erreicht werden kann, bezweifelt
heute fast niemand mehr, im Gegenteil. Viele Prognosen gehen von einem
weiteren Riickgang herkommlicher Erwerbsarbeit aus (Gorz 1989, Mar-
tin/Schumann 1996, Rifkin 1996, Giarini/Liedke 1998).

Aber auch die anhaltend schlechte Situation auf dem Arbeitsmarkt reicht aus,
dass sich Resignation und Hoffnungslosigkeit breit machen. Die offizielle
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Arbeitslosenrate pendelt in Deutschland seit Jahren um die 4-Mio.-Marke,
die Anzahl der geringfiigig Beschiftigten bzw. der Teilzeitbeschéftigten
steigt von Jahr zu Jahr (im Jahre 2000 hatten 23 Prozent der ostdeutschen und
44 Prozent der westdeutschen Betriebe geringfiigige Beschiftigung, insge-
samt arbeiteten im Jahr 1999 etwa 6,3 Mio. Menschen in Teilzeit (davon viele
ungewollt) (Schaefer/Wahse 2001).

Erwerbsarbeit bedeutet fiir die Menschen jedoch weit mehr als materielle Ab-
sicherung, sie stiitzt oder bildet Identitdten aus; Verlust von Erwerbsarbeit
fiihrt damit neben prekéarer Sicherheit auch zu Formen von Identitédtskrisen
und Minderwertigkeitsgefiihlen. Eine Zunahme von Verunsicherung und
Unsicherheit wirkt zunidchst einschrinkend auf die Aktivitidt und das Engage-
ment der betroffenen Menschen und wirkt sich sicherlich kontraproduktiv
auf die Innovationsfidhigkeit von Organisationen und Regionen aus, da die
Kreativitit vieler Menschen nicht genutzt bzw. nicht in die Gestaltungspro-
zesse der Regionen einbezogen werden kann.

In unsicheren und prekéren Lebenssituationen wird Kreativitidt dadurch blo-
ckiert, dass im Vordergrund des Strebens in solchen Lebenssituationen die
Herstellung von Sicherheit steht. Kreativitdt und die Entwicklung von Ideen,
erst recht aber die Umsetzung von Ideen bedarf eines Mindestmalies an Si-
cherheit. Kreativitdt und Ideenumsetzung bauen ein gutes Stiick weit auf der
Strategie des Versuchs und Irrtums. Dabei muss Scheitern erlaubt sein, das
Lernen aus Fehlern ist wichtig fiir das weitere Vorankommen. Das geht nicht
ohne bestimmte Sicherheiten. Diese Sicherheiten sind fiir jedes Individuum,
abhingig von der jeweiligen Personlichkeit, den Grunderfahrungen, aber
auch der sozialen Lage und dem jeweiligen sozialen und wirtschaftlichen
Umfeld, sehr unterschiedlich. Daher ist eine Beteiligung der Menschen an
der Gestaltung ihrer Lebensbedingungen der einzige Weg, um zu menschlich
befriedigenden Lebensbedingungen zu kommen.

4.5 Verlust an Sicherheit und neue Freiheiten

Nicht nur der Verlust der Erwerbsarbeit bzw. das Umgehen mit prekiren
und tempordren Beschiftigungsverhidltnissen, sondern auch verschiedene
andere Verdnderungen fiihren zu neuen Unsicherheiten in Bezug auf die Le-
bensfiihrung und -planung der Individuen und die Entwicklungsmoglich-
keiten von Organisationen. Dabei handelt es sich nicht um Einzelphédnome-
ne, sondern um komplexe Wechselwirkungen, die hier nur angedeutet wer-
den konnen.
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Das Entstehen neuartiger Formen der Selbstdndigkeit:

Zukunftsforscher entwerfen das Bild der 20:80-Gesellschaft (Martin/Schu-
mann 1996). Nur noch 20 Prozent der erwerbsfihigen Bevilkerung hat dann
noch einen sozial abgesicherten Arbeitsplatz, der grofite Teil wird — neben
Zeiten der Arbeitslosigkeit und der temporédren Beschiftigung — als “Unter-
nehmer in eigener Sache” auftreten miissen. Schon heute arbeiten zehn Pro-
zent der deutschen Erwerbstitigen selbstindig (Gesterkamp 2000). Darunter
gibt es sicherlich erfolgreiche, gut honorierte Freiberufler, aber es werden
immer mehr, die zur “Selbstindigkeit” gezwungen sind. Bei dieser Klientel
sollte man auch nicht von “Arbeitskraftunternehmern” (VofB3/Pongratz 1998)
sprechen, da keine freie Entscheidung zum Unternehmertum vorliegt und
Kapital und Arbeit nicht in unternehmerischer Weise eingesetzt werden
(Mutz 2001). Mutz spricht bei diesem Typus von Erwerbstitigkeit davon,
dass die Arbeitnehmer zu Arbeitsgestaltern werden. In vielen Branchen wer-
den die Menschen entlassen, um dann auf eigene Verantwortung und auf ei-
genes Risiko als “moderne Tagelohner” (Gesterkamp 2000) auf Bedarf wie-
der beschiftigt zu werden, wobei die Arbeitszeiten durch die Unternehmen
diktiert werden — so zunehmend im Einzelhandel, in den Verkaufsabteilun-
gen groBer Warenhduser, im Transportwesen (oft miteigenem LKW), in Ver-
lagen und Druckereien. Auch in diesem Bereich entstehen Agenturen: Sie
vermitteln keine Arbeitsplédtze, sondern Auftriage. Vorreiter dieser Entwick-
lung ist der Medienarbeitsmarkt, auf dem schon heute iiberwiegend freibe-
ruflich, also ohne Festanstellung gearbeitet wird: RTL in K6ln hat 900 Fes-
tangestellte, aber fast 4000 freie Mitarbeiter, bei SAT 1 kommen auf 650
Stellen etwa 3500 freie Mitarbeiter (Gesterkamp 2000).

Individualisierung:

“Das eigene Leben ist zugleich das enttraditionalisierte Leben. Das meint
nicht, dass hier Traditionen keine Rolle mehr spielen (oft ist das Gegenteil
der Fall). Traditionen miissen aber gewihlt, oft erfunden werden und gelten
nur im Durchgang durch die Entscheidung und Erfahrung der Individuen. Die
Kollektiven und gruppenspezifischen Identitiits- und Sinnquellen (ethnische
Identitdt, Klassenbewusstsein, Fortschrittsglaube) der Industriegesell-
schaft, die mit ihren Lebensstilen und Sicherheitsvorstellungen bis in die
sechziger Jahre hinein auch die westlichen Demokratien und Wirtschaftsge-
sellschaften gestiitzt haben, werden aufgezehrt, aufgelost, entzaubert. Die
Folge ist: Alle Definitionsleistungen werden den Individuen selbst auferlegt.
Heute werden die Menschen nicht aus stdndischen, religios-kosmologischen
Sicherheiten in die Welt der Industriegesellschaften entlassen, sondern aus
der nationalstaatlichen Industriegesellschaft in die Turbulenzen der Weltri-
sikogesellschaften versetzt. Den Menschen wird also das Leben mit den un-
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terschiedlichsten, einander widersprechenden globalen und personlichen Ri-
siken zugemutet.” (Beck 1997, S. 13 f.)

Technische Entwicklungen bergen die Risiken neuer Ausgrenzungen:

Obwohl die neuen Informations- und Kommunikationstechnologien die
Moglichkeit zu weltweiter Vernetzung beinhalten, fiihrt die reale Entwick-
lung zu immer schirfer werdenden Unterschieden zwischen denen, die an der
globalen kapitalistischen Okonomie teilnehmen und denen, die “nicht ge-
braucht werden” und deshalb ausgeschlossen sind. Das beginnt bei bestimm-
ten sozialen Schichten in den Ballungsgebieten der hochindustrialisierten
Linder, geht dort weiter iiber einen Teil der ldndlichen Regionen und nimmt
in der so genannten “Dritten Welt” furchterregende Formen an.

“Es stellte sich ... heraus, dass nahezu alle Lidnder der kapitalistischen Peri-
pherie, und das heif3t die iiberwiegende Mehrzahl der Menschheit, die Kapi-
talkosten der Dritten industriellen Revolution nicht mehr tragen konnten —
oder nur noch um den Preis, dann in die Falle der hoffnungslosen AuBBenver-
schuldung hineinzulaufen. Die Wirkung der mikroelektronischen Revoluti-
on ist hier keine direkte, sondern eine indirekte, iiber den Markt vermittelte.
Was sich in den kapitalistischen Zentren auf der Ebene von Unternehmen ab-
spielte, betrifft in der Peripherie ganze Nationalokonomien: Sie werden
durch den Ansturm der mikroelektronisch aufgeriisteten Konkurrenz rui-
niert.

Die strukturelle Massenarbeitslosigkeit ist also einerseits eine unmittelbar
technologische, durch das mikroelektronische ‘Wegrationalisieren’ von Ar-
beitskraft verursachte — dieses Moment tritt von allem in den kapitalistischen
Zentren in Erscheinung, die das Problem teilweise iiber die Konkurrenz auf
dem Weltmarkt ‘exportieren’ konnen. Eben deswegen ist die neue Massenar-
beitslosigkeit andererseits eine liber den Weltmarkt vermittelte — ndmlich
durch den Ruin der Industrien, von denen die mikroelektronischen Aggrega-
te eben gerade nicht oder nur in duerst bescheidenem Malle angewandt wer-
den konnen. ... Dementsprechend héher ist auch die strukturelle Arbeitslo-
sigkeit dort [in den armen Léndern der kapitalistischen Peripherie], sind die
Statistiken noch weniger aussagekriftig als im Westen ... So ist das Problem
der ‘Unterbeschiftigten’, also jener Menschen, die keinen reguldren Arbeits-
platz haben, nur sporadisch auf Stunden- oder Tagelohnerbasis ein wenig
Geld verdienen und eigentlich arbeitslos sind, in der gesamten Dritten Welt
noch viel weiter verbreitet als selbst in den USA und ldngst zum Normalzu-
stand der groBen Mehrheit geworden. Wer iiberhaupt noch in der Arbeitslo-
senstatistik erscheint, gehort bereits zu einer privilegierten Minderheit. Ins-
gesamt ist es schlicht grotesk, wenn ein Land wie Brasilien 1997 eine Ar-
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beitslosigkeit von lediglich 5,71 Prozent und Mexiko fiir 1998 gar nur von 3,6
Prozent meldet. In solchen Lindern und anderen, die iiberhaupt keine Ar-
beitslosenstatistik mehr fiihren, gehort ein GroBteil der Menschen zu den
‘Ausgeschlossenen’, Fremden im eigenen Land.” (Kurz 2002, S. 736-737)

Die Globalisierung, die in der Tendenz jeden Handwerker in das globale
Konkurrenzsystem einbezieht, und die verdnderte Rolle des Staats, der unter
den Bedingungen der Globalisierung gewohnte soziale Sicherheiten nicht
mehr gewihrleisten kann, stellen weitere Momente der heutigen Situation
dar, die individuelle Unsicherheit verbreitet. Dazu gehort auch die Verlage-
rung von Verantwortung in den groBen Unternehmen auf die Ebene der einfa-
chen Angestellten und die Reduzierung der mittleren Managementebene. Die
Ubernahme der Verantwortung fiir “seinen” individuellen Produktionser-
folg, die in der Regel mit einer “Verdichtung” der Arbeitsleistung verbunden
ist, setzt jeden einzelnen Beschiftigten unter einen permanenten Leistungs-
stress. Die Teilautonomie einer Arbeitsgruppe z. B., die zunichst einen Zu-
wachs an Gestaltungsmoglichkeiten fiir die eigene Arbeit zu bringen schien,
wird dadurch in der Regel zu einer zusétzlichen Belastung.

Aus diesen Entwicklungen und Trends ergibt sich die Notwendigkeit, nach
neuen Strukturen zu suchen, die einerseits den Einzelnen bei der Bewalti-
gung der neuen Anforderungen unterstiitzen und andererseits Freirdume fiir
neue Denk- und Handlungsmoglichkeiten, fiir Probieren, Experimentieren
schaffen und Innovationen ermdéglichen. Der Erhalt und die Entwicklung von
Innovationsfdhigkeit v. a. auf der individuellen Ebene erfordert neue Struk-
turen der Stiitzung der Individuen und ein Mindestmal} an Sicherheit.

4.6 Grenzen der herrschenden Auffassung
von Innovation

Fiihrt man sich Innovationen — innovative Produkte und Leistungen, aber
auch neuartige Strukturen — vor Augen, so betrachtet man die Ergebnisse ei-
nes umfangreichen Prozesses. In der Regel bleiben die Entstehung der Ideen
und die Schritte bis zum Ergebnis dieser I[deen-Umsetzung fiir den Betrachter
im Dunkeln. Wihrend das 6konomische Ergebnis eines Prozesses, letztlich
“der Markt” dariiber entscheidet, ob es sich tatsdchlich um eine Innovation
handelt, muss — will man Innovationsfahigkeit fordern und die Innovations-
geschwindigkeit erhohen — Innovation jedoch als komplexer Prozess ver-
standen werden.

Zu Beginn jedes Innovationsprozesses steht die Kreativitdt von Individuen
oder Gruppen, die Entstehung von Ideen. Diese Ideen miissen aufgegriffen
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und zu Konzeptionen weiterentwickelt werden. Aus Forschung und Entwick-
lung ergeben sich Prototypen, die dann einer Bewertung unterzogen werden.
Danach erfolgt die Entscheidung, in die Produktion dieser neuen Produkte
oder auch Dienstleistungen zu gehen. Marketing und Vertrieb iibernehmen
die Verbreitung dieser Produkte und Leistungen, die dann weitere Innovatio-
nen anregen konnen bzw. zu weiteren Neuerungen fiithren. Was in dieser
Skizze in ein paar Sidtzen so einfach gesagt ist, stellt sich in der Praxis als
komplexe Struktur und schwer steuerbarer Prozess heraus, der oftmals glo-
balen Charakter hat und jahrelang dauert.

Was die weltweit operierenden GroBunternehmen seit Jahren praktizieren,
wird in den letzten Jahren — insbesondere in den neuen Bundesldndern — im
Bereich der Entwicklung von kleinen und mittleren Unternehmen und im Be-
reich der regionalen Entwicklung versucht, auch unterstiitzt durch Program-
me der EU: die Biindelung von Ressourcen in Kooperationen und Netzwer-
ken.

Doch bei genauerer Betrachtung entsteht der Eindruck, dass die Moglichkei-
ten der Netzwerkbildung bislang unzuldnglich genutzt werden. In den meis-
ten Fillen handelt es sich um die Bildung von Arbeitsgemeinschaften, die
wiederum neue Produkte und Dienstleistungen entwickeln sollen. Die Be-
grenzungen des herrschenden Verstindnisses von Innovation, die Reduzie-
rung auf wissenschaftlich-technische Neuerungen und marktokonomische
Innovationen wird auch hier deutlich. In der Regel handelt es sich bei den
“Netzwerken” um Partnerschaften zwischen Unternehmen und wissen-
schaftlichen Einrichtungen, die genau wieder die bekannten Zwecke verfol-
gen. Allenfalls ist der Kreis von Partnern groBer. Es scheint so, als wiirde in
der Praxis die Verengung der herrschenden Sichtweise die Entwicklung be-
hindern.

Die Potentiale, die besonders in der Anwendung der modernen Informations-
und Kommunikationstechnologien bei der Kommunikation in Netzwerken
liegen, werden deshalb unzuldnglich genutzt, weil die Chancen, die in der
Verkniipfung sehr verschiedenartiger Partner liegen, bisher nur selten gese-
henund umgesetzt werden. Es entsteht der Eindruck, dass der Versuch, inden
Regionen und im Bereich der KMU komplexe Strukturen fiir Entwicklungs-
arbeiten aufzubauen und damit Bedingungen schaffen, die in den Gro3unter-
nehmen ldngst gebrduchlich sind, noch sehr in den Anfidngen steckt.

Das wichtigste Hemmnis fiir den Aufbau effektiver Innovationsstrukturen
scheint aber in der verengten Orientierung der Auffassung von Innovation
auf wissenschaftlich-technische und marktwirtschaftliche Innovationen zu
liegen. Auf diese Weise ist z. B. die notwendige Umstrukturierung vieler
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lindlicher Regionen nicht zu schaffen. Das spiegelt sich z. B. in der folgen-
den Meldung wider:

“Deutsche Wirtschaft investiert in Innovationen so viel wie nie zuvor — Bun-
desforschungsministerin Bulmahn hat am heutigen Mittwoch in Berlin den
Bericht ‘Zur Technologischen Leistungsfdhigkeit Deutschlands 2001° vor-
gestellt. Zuvor war der Bericht im Kabinett verabschiedet worden. ‘Aus dem
Bericht geht hervor, dass die Unternehmen in Deutschland auch im letzten
Jahr Forschung und Entwicklung klare Prioritdt eingerdumt haben. Insge-
samt hat die Wirtschaft im letzten Jahr noch nie so viel fiir Innovationen auf-
gewendet wie zuvor — ndmlich insgesamt 60 Milliarden Euro’, bilanzierte
Bundesforschungsministerin Bulmahn. Die FuE-Kapazititen seien um mehr
als 4 % deutlich gestiegen.” (BMBF-Pressemitteilung ... 2002)

Innovationsschwiche driickt sich demzufolge in wenig Forschung und Ent-
wicklung aus: “Noch immer entfillt lediglich 8 % des gesamtdeutschen
FuE-Personals bzw. 4,5 % der FuE-Aufwendungen auf die neuen Linder
(einschlieBlich Ostberlin). Im Vergleich zum Westen wird in den neuen Lén-
dern personalintensiver bei im Schnitt geringeren Lohnen geforscht. Die
neuen Liander konnten in den vergangenen Jahren den Riickstand zum Wes-
ten bei industrieller Forschung nicht weiter verringern. Da auch der Auf-
schwung bei FuE im Westen vor allem durch grolere Unternehmen getragen
wurde, macht sich im Osten die kleinbetriebliche Wirtschaftsstruktur nach-
teilig bemerkbar.” (BMBF-Pressemitteilung ... 2002).

Dagegen enthilt ein weiter gefasstes Verstidndnis z. B. auch solche Innovat-
ionen,

— die neue soziale Kontakte, Kommunikationsformen, Umgangsweisen,
Organisationen und Strukturen hervorbringen,

— die zu neuen Produkten oder Dienstleistungen fiihren, die nicht oder
noch nicht vermarktbar bzw. auf dem Markt anbietbar sind, aber z. B.
einen groBen 6kologischen oder sozialen Nutzen haben.

Das Kapital und auch unsere Gesellschaft nimmt Innovationen dann wahr,
wenn sich daraus Profit schopfen ldsst. Es gibt jedoch auch andere Zuginge
zur Innovation: Der Zwang zur Innovation entsteht nicht nur aus den “neuen
Bediirfnissen” der grolen Konzerne oder der mittleren Betriebe. Auch Ar-
beitslose brauchen z. B. Innovation, thnen widerfihrt der Wechsel der Per-
spektiven, sie sind sogar zu Innovationen gezwungen.
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4.7 Alternativen zum kapitalistischen
Innovationsverstandnis

Zunichst geht es um ein Verstindnis der Innovation als ein System von Pro-
zessen und Faktoren. Jede Innovation durchlduft einen Entwicklungsprozess
und beinhaltet unterschiedliche Dimensionen: eine personale, soziale sowie
eine strukturelle Dimension. Diese haben wiederum Auswirkungen auf die
Produkt-, Dienstleistungs- oder Verfahrensinnovationen.

Dererste Schritt zu einem erweiterten Innovationsverstindnis konnte darin be-
stehen, dass der System- und Prozesscharakter voll wahrgenommen wird. Da-
mit wiirde eine enorme Steigerung der Faktoren zustande kommen, die empi-
risch und theoretisch Innovationssysteme und -prozesse kennzeichnen. In die-
sem Fall wiirden die Hinweise sofort ins Auge springen, dass z. B. im Fall der
Innovation in kleinen und mittleren Unternehmen, die im regionalen Kontext
arbeiten, Lebenswelten auBBerhalb des Betriebs, der Wissenschaft und des
Markts eine grof3e Rolle spielen. Eine Erweiterung des Innovationsverstind-
nisses konnte also dadurch entstehen, dass der gesellschaftliche und soziale
Charakter der meisten Innovationen iiberhaupt wahrgenommen wiirde.

Es gibt eine Reihe von Neuerungen, auch auf der Ebene von Produkten und
Dienstleistungen, aber mehr noch auf der Ebene von gesellschaftlichen und
sozialen Strukturen, die ithrer inneren Logik nach iiber die Begrenzungen des
kapitalistischen Innovationsverstidndnisses hinaus weist. Das ist z. B. bei
vielen 0kologischen Innovationen der Fall:

— beidem Vorschlag, langlebige und reparaturfreundliche Produkte her-
zustellen,

— bei neuen Produkten, die von vornherein unter Beriicksichtigung ihrer
gesamten Lebensdauer geplant und konstruiert sind.

SchlieBlich gibtes Entwicklungsaufgaben, die mit einem anderen als dem ka-
pitalistisch verengten Innovationsverstindnis angegangen werden miissen,
weil die herrschenden Auffassungen dem Innovationsziel nicht gerecht wer-
den. Das ist z. B. bei der Entwicklung lindlicher Regionen der Fall. Sie kon-
nen keiner nachhaltigen Entwicklung zugefiihrt werden, wenn das Konkur-
renzprinzip die Entwicklungs- und Planungslogik beherrscht.

Es sind also sehr praktische Griinde und keine ideologischen Vorlieben oder
Ablehnungen, die eine Suche nach einer Auffassung von Innovation auler-
halb der kapitalistischen Logik nahe legen. Der Grund liegt einfach darin,
dass die herrschende Auffassung in vielen Fillen nicht zu brauchbaren L6-
sungen fiihrt.
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4.8 Innovationsbegriff und verwandte Begrifflichkeiten

“Innovationsfihigkeit” ist keine Kategorie, mit der eine individuelle Fahig-
keit beschrieben werden kann, sondern nur die “Féhigkeit” von Betrieben,
Strukturen, Institutionen, Regionen.

In Bezug zur individuellen Innovationsféhigkeit konnen zwei Arten von Fi-
higkeiten beschrieben werden:

— Kompetenzen, die es dem Einzelnen mdglich machen, Funktionen in In-
novationsprozessen wahrzunehmen (Dabei kann es sich um ein Ensem-
ble sehr unterschiedlicher Fahigkeiten handeln. Sie konnen erst auf-
grund einer genauen Analyse des jeweiligen Innovationsprozesses be-
stimmt werden.),

— Kompetenzen, die sich auf selbstreflexive Handlungsfihigkeit bezie-
hen, (Darunter wird die Fidhigkeit verstanden, in einer gesellschaftli-
chen Umwelt, die durch kontinuierliche Innovationen charakterisiert
ist, zu leben und zu arbeiten — individuelle Chancen wahrnehmen.).

Beide Fihigkeiten miissen ausgeprigt sein, wenn jemand als besonders “in-
novativ” gilt. Ein gutes fachliches Wissen vom “Gegenstand” oder von der
“Materie”, aber auch von den Beziehungen zwischen den Menschen oder
vom Management innovativer Prozesse, ist eine Voraussetzung, um auf neue
Ideen zu kommen bzw. Gelegenheiten und Bedarfe fiir Neues zu entdecken
und als Ausgangspunkt fiir einen Innovationsprozess wahrzunehmen.

Die Kldrung und Abgrenzung der beiden Begriffe Kreativitdt und Innovat-
ionsfahigkeit ist hinsichtlich der Beschreibung der Faktoren fiir den Erhalt
und die Entwicklung von Innovationsfihigkeit bedeutsam. Wihrend Kreati-
vitdt zunidchst vor allem eine Eigenschaft von Individuen oder Gruppen be-
schreibt, stellt Innovation einen Prozess dar, der zumindest auf Gruppen-
oder Organisationsebene anzusiedeln ist. Meist sind Innovationsprozesse
nur als Prozesse in einem System zu verstehen, an dem Individuen, Organisa-
tionen und Beziehungen zwischen Organisationen und unterschiedlichen
Akteuren und Sektoren Bestandteile sind. Innovationsfidhigkeit bezeichnet
einerseits die Fihigkeit eines Individuums, einer Gruppe, von Organisatio-
nen innerhalb eines Systems, Ideen zu erzeugen, aufzunehmen und umzuset-
zen, sowie andererseits die Fahigkeit, sich Innovationen anzupassen und sie
zu nutzen. Kreativitit ist die individuelle (oder auch kollektive) Fihigkeit,
Erkenntnisse aus unterschiedlichen Erfahrungsgebieten zu erfassen und auf-
zunehmen, mit eigenen Erfahrungen und Wissen zu vergleichen und zu ver-
binden, um dann daraus neue und bessere Ideen zu entwickeln. Kreativitat ist
immer dann gefragt, wenn es um die Losungen von Problemen geht, wenn
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man vor neuen Aufgaben steht und auch wenn Neues geschaffen werden soll.
Kreative Personen meistern Probleme und Aufgaben, entwickeln Ideen und
schaffen Neues. Kreativitit ist damit eine Grundeigenschaft des Menschen;
allerdings gibt es durchaus Abstufungen. Kreativitdt kann blockiert sein
durch Uberlastung, Empfinden von Ausweglosigkeit oder auch durch Entwi-
ckeln von Routinen und Festhalten an Bewidhrtem.

Innovationsfihigkeit umfasst damit Kreativitdt und weiterhin die Faktoren,
die ein System braucht, um Innovationen zu erzeugen. Im vorherrschenden
Verstindnis beinhaltet z. B. Innovationsfihigkeit im Bereich der Wirtschaft
sowohl eine umfassende Forschungs- und Entwicklungsarbeit als auch das
Aufgreifen von Ergebnissen der FuE-Arbeit und die Fahigkeit zur Umsetzung.

Die Aufgabe der Studie besteht darin, Hinweise auf fordernde Faktoren fiir
den Erhalt und die Entwicklung von Innovationsféhigkeit zu geben.

Folgende Begriffe haben sich als zentral wichtig erwiesen: Innovation, Inno-
vationsfihigkeit, Innovationskraft, Idee, Erfindung, Kreativitdt, Unterneh-
mergeist.

Ein Hauptbestandteil der Ergebnisse besteht darin, den Beitrag des Lernens
zum Erhalt und der Entwicklung von Innovationsfahigkeit auf individueller
Ebene darzustellen und daraus “Konsequenzen” fiir die Unterstiitzung eines
solchen “innovationsfihigkeitsforderlichen” Lernens zu ziehen. Insofern
bezieht sich die folgende Zusammenstellung der Begriffe auf die “Innovat-
ionsfihigkeit”.

Kreativitit—FEigenschaft von Individuen oder Gruppen, Ideen zu generieren,
Neues zu entwickeln, Probleme und Aufgaben immer wieder anders anzuge-
hen, um auf diese Weise Erfahrungen zu sammeln und sich damit zu verbes-
sern.

Innovationsfihigkeit — Eigenschaft eines Systems oder auch eines Individu-
ums, sowohl mit Innovationen schnell umgehen zu konnen (Anpassungsfihig-
keit) als auch Innovationen zu induzieren, umzusetzen und zu implementieren.

Innovationskraft — Eigenschaft eines Systems, d. h. einer Gruppe, Organisa-
tion oder eines Netzwerks, Bedarfe zu identifizieren, eigene Potentiale zu er-
kennen, um daraus neue Ideen zu entwickeln und sie umzusetzen.

Innovationsprozess — Prozess der Umsetzung neuer Ideen, Verbreitung der

Ergebnisse der Umsetzung und Einfiihrung in die “normal” gesellschaftli-
che Praxis.
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Ubersicht 6

Innovationsfiahigkeit
Innovationsfahigkeit
Kreativitat Personliche Eigenschaften
Kreatives Umfeld: Vielfalt,
Freiheit, Einheit
Information
Kommunikation
Ideen
Erfindungen
Entdeckungen
l Kooperation Entdecker, Unternehmer,
Umsetzung Kapitalbesitzer, Manager
Innovationen Entwicklung Zentral: Unternehmergeist
Diffusion,
Vermarktung
Voneinander Lernforderliche Strukturen:
lernen “Grenziiberschreitungen”

Anregung zu
neuen Innovationen
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5 Soziales Umfeld und Innovation

5.1 Soziales Umfeld und seine eigenen Innovationen

Im “sozialen Umfeld”, im Bereich der Nachbarschaftshilfe, der familialen
Arbeit, der unbezahlten sozialen Arbeit und auch des ehrenamtlichen Natur-
und Umweltschutzes entstanden immer wieder neuartige Dienstleistungen,
die iiber Standardisierung und Professionalisierung oft auch zu bezahlter Ar-
beit im privaten oder offentlich-staatlich finanzierten Sektor wurden: Fiir-
sorge, Pflege, Sozialarbeit, Erziehung, Bildung, technischer Umweltschutz
etc. In all diesen Bereichen wurden “alltagsweltliche” Tétigkeiten und dabei
erworbene Erfahrungen aufgegriffen, gesellschaftlich-politisch reflektiert
und als Ausgangs"punkte" fiir neuartige Professionen, aber ebenfalls fiir in-
novative organisationale, regionale oder soziale Strukturen genutzt. Damit
entstanden auch neuartige Strukturen, die entwickelt und forciert wurden
durch bestimmte Gruppen und Organisationen, die “sozialen Bewegungen”:
Arbeiterbewegung, Frauenbewegung, Umweltbewegung, Friedensbewe-
gung, Biirgerinitiativen, NGO etc. Aus diesen Bewegungen entstanden neu-
artige Organisationsformen, kleine und grof3e intermedidre Organisationen
und Verbinde, die im Interessendreieck zwischen Staat, Wirtschaft und Ge-
meinwesen Interessenausgleichsfunktion haben. Hier wurden und werden
gesellschaftspolitische und umweltpolitische Leitvorstellungen und Ziele
formuliert. Ihre Legitimation und ihr Gewicht in der gesellschaftlichen Aus-
einandersetzung um die Gestaltung der Zukunft holen sich solche Organisa-
tionen und “Strukturen” zundchst durch ihre Mitglieder, aber auch durch die
Stdarke und Ernsthaftigkeit ihres Engagements sowie durch eine hohe Kom-
petenz in dem jeweiligen Bereich. Sehr viele sozial-politische, “basis”-0ko-
nomische Gruppen sowie Umwelt-Initiativen, -Organisationen und -Verbéan-
de haben so eine enorme Bedeutung erlangt. Sie werden inzwischen ernst ge-
nommen als kompetente Gesprichs- und Verhandlungspartner von Regie-
rungen und Unternehmen auf internationaler (die so genannten “Nicht-Re-
gierungs-Organisationen” [NGO]) und nationaler sowie regionaler Ebene.
Innovationen gehen von diesen Gruppen nicht nur in gesellschafts- und um-
weltpolitischen Bereichen aus — man denke nur an die Verdnderung der So-
zialgesetzgebung im Verlauf der industriellen Entwicklung und an die Ver-
dnderungen im Bereich der Umweltpolitik, sondern auch in neuen Formen
und “Methoden” demokratischen Handelns — Aktivierung, Kommunikation,
Partizipation. Methoden wie Zukunftswerkstidtten, Zukunftskonferenzen,
Planing for Real, Anwaltsplanung, Mediation u. a. Professionalisierung in
diesen Bereichen fiihren zu neuen Berufen und Aus- und Weiterbildungsbe-
reichen.
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Gerade zurzeit erleben wir als Reaktion auf die zunehmende Globalisierung
der Wirtschaft und den abnehmenden Einfluss und Gestaltungsspielraum der
Politik und damit der Biirger iiber ihre gewidhlten politischen Vertreter wie-
derum neue Formen des gesellschaftspolitischen Engagements. Es entsteht
eine globale Bewegung von Globalisierungskritikern, die sich selbst der
Techniken und Kommunikationsformen bedienen, die Voraussetzung fiir die
neue Qualitidt der Globalisierung sind. Die Bewegung ATTAC bringt vollig
neue Formen der Organisation, der Aktivierung und Beteiligung hervor: AT-
TAC ist eine Bewegung, die Aufkldarung und Aktion nicht voneinander
trennt, eine Bewegung, deren Organisationsform am ehesten mit dem Begriff
“Plattform” beschrieben werden kann. Auf einer gemeinsamen Basis — Be-
kampfung der neoliberalen Globalisierung — und mit gemeinsamen Zielen —
Besteuerung der Finanzspekulation, Auflosung der Steuerparadiese und
Offshore-Bankzentren, Streichung der Schulden fiir Entwicklungsldnder,
Riickerstattung der Summen, die aus Entwicklungsldndern durch korrupte
Machthaber und Diktatoren mit Hilfe von Banken und Finanzinstitutionen
und Regierungen des Nordens entwendet und ins Ausland deportiert wurden
—treten Menschen miteinander in Kommunikation und organisieren weltweit
und flexibel Formen der Aufklidrung, der Aktion und des Protestes. (Vgl. AT-
TAC-Manifest 2002)

Ein herausragendes Beispiel fiir die Forderung von Innovationsfidhigkeit und
die Inititerung von Innovationen ist die Bewegung der Hacker, die sich paral-
lel zu und als aktiver und treibender Bestandteil von einer tech-
nisch-strukturellen Innovation entwickelte, dem Internet. Diese Bewegung
kann durchaus den sozial-politischen Bewegungen zugerechnet werden; sie
vertritt gemeinwohlorientierte Ziele und versteht sich durchaus als Gegenbe-
wegung zur rein profitorientierten Nutzung von Computernetzen. Diese Be-
wegung setzt ihre Kompetenzen auch ein, um politische Ziele durchzusetzen.
So wurden in jlingster Zeit immer wieder Attacken gegen die Computernetze
von Firmen angedroht, die Geschifte in Ldandern machen, in denen die Men-
schenrechte missachtet werden. Im Folgenden als Beispiel fiir die Beweg-
griinde der Hacker die Hackerethik des Chaos-Computer-Clubs, — einer der
dltesten Hackerorganisationen in Deutschland, gegriindet 1981:

Der Zugang zu Computern und allem, was einem zeigen kann, wie diese Welt
funktioniert, sollte unbegrenzt und vollstindig sein.

— Alle Informationen miissen frei sein.

— Misstraue Autorititen — fordere Dezentralisierung.

— Beurteile einen Hacker nach dem, was er tut und nicht nach iiblichen
Kriterien wie Aussehen, Alter, Rasse, Geschlecht oder gesellschaftli-
cher Stellung.
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Man kann mit einem Computer Kunst und Schonheit schaffen.
Computer konnen dein Leben zum Besseren veridndern.

Miille nicht in den Daten anderer Leute.

Offentliche Daten niitzen, private Daten schiitzen.

Die Auseinandersetzung um das Internet im Internet beschleunigt wechsel-
seitig — im wirtschaftlichen und im Non-Profit-Bereich — neue technische
und soziale Entwicklungen, sowohl bei der “Sicherheit” und “Offenheit” von
Daten und Informationen im Netz als auch im Feld neuer Anwendungen so-
wie beziiglich politischer und rechtlicher Rahmenbedingungen fiir ein welt-
weites Informations- und Kommunikationsnetzwerk.

Auf der Basis eines Prinzips der Hackerbewegung, ndmlich dem, dass der
Quellcode eines Betriebssystems nicht geheim bleiben darf, entstand eine In-
novation — die Entwicklung des Betriebssystems “LINUX” — die als Beispiel
einer neuen Stufe von Innovation angesehen werden kann. Dabei ist die An-
merkung wichtig, dass die Hauptinnovation nicht das Produkt betrifft, son-
dern die Art und Weise, wie es entwickelt wurde und weiterhin entwickelt
wird: Ein Einzelner, Linus Torvalds, arbeitete Anfang der 90er an einem Be-
triebssystem, das seinen Zweck optimal erfiillen sollte. Dazu hatte er die
Idee, den Quellcode seines Programms ins Netz zu stellen mit der Aufforde-
rung an alle, daran mitzuarbeiten. Bedingung war, dass jegliche Veridnderun-
gen oder Verbesserungen allen im Netz frei zugénglich gemacht werden miis-
sen.

Innerhalb eines Jahrs arbeiteten mehrere hundert Menschen an dem Betriebs-
system. So entstand eine “soziale” Bewegung, die ein Ziel und ein Prinzip
hatte: Die Entwicklung eines optimalen Betriebssystems sowie die vollige
Freigabe aller Verbesserungen an diesem System. Heute ist dadurch ein
Netzwerk von Menschen entstanden, die iiber das technische Netz kooperie-
ren und die sich bei ihrer Arbeit aufeinander verlassen konnen. Finanzielle
Anreize fehlen bei der Programmentwicklung, es geht um das Ansehen unter-
einander. Dabei wird mittelbar durchaus auch Geld verdient. Viele der Pro-
grammierer von “LINUX” sind in der freien Wirtschaft hoch bezahlte Infor-
matiker, die ithren “Ruf” nicht zuletzt der Beteiligung an “LINUX” verdan-
ken. Dazu kommt, dass, obgleich das Programm “LINUX” frei zu haben ist,
der Support und die Systempflege rings um “LINUX” ein reichhaltiges Ge-
schiftsfeld darstellt.

Grundsétzlich ldsst sich feststellen, dass neben und parallel zu der 6konomi-
schen Orientierung von Innovationen auch immer sozial-orientierte Innovat-
ionen entstehen, die Aktivitidten des sozialen Umfelds entspringen. Auch das
kann als Beziehungssystem verstanden werden: Der Umgang mit wissen-
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schaftlich-technischen Neuerungen oder neuen Produkten und Leistungen
verlangt neue soziale Strukturen und erfordert neue Verhaltensweisen, die
erlernt und professionalisiert werden miissen.

Aberauch Entwicklungen und Innovationen, die originédr im sozialen Umfeld
entstanden sind, werden vom 6konomischen Bereich rasch aufgegriffen. Es
gibt einen immer schirferen Druck zur Innovation. Friiher konnte man sich
“Zeit” lassen auch mit der Implementierung von Neuem; es wurde ausge-
wihlt bzw. von vornherein festgelegt, welche Ansétze und Ideen zu Innovat-
ionen werden sollen. Heute wird versucht, alles Neue, aber auch alles An-
dersartige moglichst schnell 6konomisch zu vereinnahmen, zu einer Innovat-
ion im Verstindnis der herrschenden Okonomie zu machen. Dabei werden
unterschiedlichste Bereiche, die im “normalen” Alltag zu unterschiedlichen
Kulturen gehoren, vom herrschenden 6konomischen “Zwang” zur Vermark-
tung “aufgesogen”, selbst wenn sie der Gegenkultur zur profitorientierten
Wirtschaft angehdren. Dazu konnte man zahlreiche Beispiele anfiihren. An
zwel mOchten wir erinnern: Die Punkbewegung und den Alternativ-Touris-
mus.

Relativ schnell wurden die ersten Punkgruppen von grolen Firmen vermark-
tet. Solange sich damit Geld verdienen ldsst, sind auch Songs mit Texten will-
kommen, die zum Kampf gegen das kapitalistische System und den “Kon-
sumterror” aufrufen. Auf der anderen Seite existieren bis heute noch kleine,
“innovative” Labels, die sich weiterhin gegen Kommerzialisierung wenden
und die urspriinglichen Inhalte der Bewegung weiter transportieren. Diese
Inhalte bzw. die Zielsetzung und auch die Erfolge der Punkbewegung konnen
durchaus als Beitrag zur Erhohung der Innovationsfihigkeitim sozialen Um-
feld gesehen werden, wie folgender Text verdeutlicht:

“Provokation und Selbstbestimmung: Das Aussehen der Punk bildete das du-
Berlich hervorstechende Merkmal der Abgrenzung zur biirgerlichen Gesell-
schaft. Gleichzeitig war es ein Mittel der gezielten Provokation und der Kon-
frontation mit gesellschaftlichen Tabus. Die betont abgetragene und zerris-
sene Kleidung stand fiir die soziale Herkunft und die Armut. Die Fesseln und
Ketten am ganzen Korper symbolisierten die tdgliche Unterdriickung. Das
offene Tragen von Reizwische sollte die vorherrschende Doppelmoral in Be-
zug auf die Sexualitidt entlarven. Die bunten und bizarr gestalteten Haare, so-
wie der Schmuck aus Miill und die Sicherheitsnadeln, welche durch Ohren,
Nase und Backen gestochen wurden, stellten die herkommlichen Vorstellun-
gen gemill dem Motto ‘Hésslich ist schon’ auf den Kopf.

Im Gegensatz zu den oberflichlichen Darstellungen in den Medien war Punk
nicht nur mit einer destruktiven Verweigerungshaltung, sondern auch mit der
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konkreten Aufforderung verbunden, aus der auferlegten Passivitdt auszubre-
chenundin einem positiven Sinne die eigene Initiative wieder zu beleben. So
gehorte das Prinzip des “Do it yourself” (“Mach es selbst™) zu den urspriingli-
chen Grundgedanken des Punk. Allgemein gefasst stand es fiir den Ausbruch
aus der stindigen Fremdbestimmung und damit fiir die Wiederaneignung des
Alltags. Auf die Musik bezogen zielte es darauf, dass jede und jeder ein In-
strument nehmen, praktisch ohne groBlere Vorkenntnisse einfach spielen,
eine Band griinden und die Aufnahmen verdffentlichen kann. Es bedarf dabei
keiner besonderen Fihigkeiten, es bedarf auch keines High-Tech-Studios,
keines groBen Labels oder Managers. Es bedarf vielmehr des Willens etwas
selbstbestimmt zu tun und die unterdriickte Kreativitit freizusetzen.

Das Gleiche galt fiir die Fanzines, die Zeitschriften, die von Personen aus der
Szene veroffentlicht und mit einfachsten Mitteln hergestellt wurden. Im Ver-
gleich zu den kommerziellen Musikzeitschriften wurden sie in einer minima-
len Auflage vervielféltigt. Im Gegensatz zu diesen waren sie aber von der
Musikindustrie vollig unabhéngig. Finanzielle Aspekte spielten bei der Ver-
offentlichung in der Regel keine Rolle, der Verkaufspreis deckte zumeist ge-
rade die Unkosten. “Do it yourself” war auch der Grundsatz vieler kleiner La-
bels und Vertriebe, die zu dieser Zeit gegriindet wurden, von denen aber nur
wenige eine ldngere Zeit bestanden.”" (Aus Sterneck 1999).

Beim Phidnomen “Alternativtourismus” gibt es ebenfalls unterschiedliche
Entwicklungen, die als Innovationen vom kommerziellen Tourismus aufge-
griffen wurden. Es entstanden daraus Varianten eines umwelt- und sozialver-
trdglichen Tourismus, die zu Neuerungen auch im kommerziellen “Massen-
tourismus” fiihrten. Andererseits war der Alternativtourismus in vielen bis-
her “unberiihrten” Gegenden Wegbereiter fiir kommerziellen Massentouris-
mus bzw. alternative Formen des Tourismus wurden selbst verstidrkt kom-
merzialisiert. Damit dient dieses Beispiel als Nachweis dafiir, dass Innovat-
ionen auch zu Entwicklungen fiihren konnen, die die urspriinglichen Ziele
der Innovation aufheben oder sogar in ihr Gegenteil verkehren.

Innovation erweist sich damit auch als ein Weg, Alternativen und Gegner-
schaft zum herrschenden System zu integrieren und zu wenden.

In dem Zusammenhang des Wandels von der Produkt- zur Dienstleistungsge-
sellschaft werden innovative Dienstleistungen immer wichtiger, d. h. auch
Leistungen, die wenig harte Infrastruktur benotigen. Wichtiger werden des-
halb auch soziale und personale Kompetenzen. Dahinter steckt die Tendenz,
dass durch den Wandel der sozialen Umwelt — Auflésung von Grof3familien,
berufliche Téatigkeit beider Partner, zunehmende Bedeutung von Sing-
le-Haushalten — die entlastende Funktion durch Familien- und Nachbar-
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schaftshilfen zunehmend wegfillt. “...alltagserleichternde und -ermogli-
chende Dienste (werden) zu Waren, sie werden nicht mehr innerhalb des pri-
vaten sozialen Systems bereitgestellt, sondern auf dem Markt erworben. Kin-
derbetreuung und Einkaufsservice, Reinigungsdienste und Altenpflege, um
hier nur einige wenige zu nennen, werden zu Waren, die zwischenmenschli-
che Verbindlichkeiten durch iiberindividuelle Verfiigbarkeiten ersetzen.”
(Mager 1997, S. 87-102).

5.2 Raume und Bezuge fir Innovationen
im sozialen Umfeld

Heute stehen, wenn es um die Entwicklung von Innovationsfihigkeit geht —
komplexe Innovationsstrategien und nicht mehr einzelne Innovationen im
Mittelpunkt der Bemiihungen von Organisationen und auch Individuen. Da-
bei ist das “soziale Umfeld” immer beteiligt, d. h. das Lernen und Titigsein
der beteiligten Individuen in Bereichen aullerhalb ihrer reguldren Erwerbsar-
beit. Bei der Erarbeitung von Innovationsstrategien sollte das “soziale Um-
feld” starker und genauer beachtet und nicht ausgeblendet werden wie bisher.
Fast alle ausgewertete Literatur fokussiert bei der Betrachtung von Innovat-
ion und Innovationsprozessen auf die Unternehmen und die Aktivitdten in
den Unternehmen oder zumindest in ihrem unmittelbaren Umfeld. Die Be-
deutung der Tatigkeits- und Lernbereiche aullerhalb der Unternehmen bzw.
wissenschaftlicher Einrichtungen wird nicht gesehen und damit auch nicht
untersucht.

5.3 Soziales Umfeld als Raum fur neue Lernformen
und Handlungsmaéglichkeiten

Grundlage fiir innovatives Handeln bzw. fiir die Ausprdagung und den Erhalt
von Innovationsfihigkeit sind Kreativitit und Lernfiahigkeit sowie die Mog-
lichkeit, das Neue auch auszuprobieren und im Handeln umzusetzen. Inno-
vationsfihigkeitistalso gebunden an Lernen und Tédtigkeit. Damitriicken die
Bedingungen der Arbeit, die Gestaltung der Titigkeit in den Mittelpunkt und
damit die Frage: Was sind lernforderliche und innovationsfreundliche Ar-
beitsbedingungen?

Freiwillige Arbeitistin der Regel selbstbestimmte Arbeit, die nach den eige-
nen Interessen, aber auch nach der eigenen Kompetenz bzw. aus einem Stre-
ben nach Kompetenzentwicklung gewihlt wird. Erwerbsarbeit wiederum hat
einen hohen Anteil an fremdbestimmten Titigkeiten. Das kann bedeuten,
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dass hier vorhandene Kompetenzen nicht zum Einsatz kommen bzw. auch
nicht weiterentwickelt werden. Bedingt ist das moglicherweise dadurch,
dass in der fremdbestimmten Arbeit nur bestimmte Kompetenzen gefragt
sind oder sogar generell viele Menschen in Stellen arbeiten, die weit unter ih-
ren eigentlichen Qualifikationen und Fidhigkeiten liegen. Es wurde errech-
net, dass in den alten Bundesldndernetwa 15,9 Prozent, in den neuen Bundes-
lindern sogar 24,3 Prozent der Arbeitnehmer in so genannter “unterwerti-
ger” Beschiftigung arbeiten (Biichel 1998).

Fiir viele Menschen, die sich freiwillig engagieren, konnen gerade dieses
Nicht-"Ausleben" von bestimmten Kompetenzen in der Erwerbsarbeit und
die Moglichkeit, in selbstbestimmter freiwilliger Titigkeit die vorhandenen
Kompetenzen weiterzuentwickeln und auch neue zu erwerben, ein starker
Anreiz fiir das freiwillige Engagement sein. Auch viele derzeit “Arbeits”lose
engagieren sich aus Griinden des Kompetenzerhalts oder der Entwicklung
von Kompetenzen unbezahlt und freiwillig. (Vgl. Lernen im sozialen ... 2001
S. 45 ff.).

Dieser Sachverhalt spielt ebenfalls ein Rolle, wenn wir an den Erhalt und die
Entwicklung von Innovationsfihigkeit denken. Viele Kompetenzen, die ge-
rade in freiwilligen Tétigkeiten, durch Lernen im sozialen Umfeld erworben
und weiterentwickelt werden, sind auch Grundlage fiir Kreativitidt und Inno-
vationsfihigkeit. Auch die Lernformen, v. a. selbstbestimmtes und selbst or-
ganisiertes Lernen, die beim Lernen im sozialen Umfeld vorherrschen und
die dort auch “erlernt” und “entwickelt” werden konnen, sind gefragt, wenn
esum Innovationsfahigkeit geht (vgl. Lernenim sozialen... 2001 S. 159 {f.).

5.4 Bedeutung auBerbetrieblicher Handlungs-
und Lernfelder fiir die “Arbeit”

Wie in der Einleitung dargestellt wurde, bleibt Erwerbsarbeit auch in unserer
sich vielfiltig verdndernden Gesellschaft die zentrale und fiir die meisten In-
dividuen einzige Moglichkeit der Existenzsicherung und damit zur Bildung
von Sicherheiten fiir die eigene und familidre Lebensplanung. Deshalb ist es
notwendig, die in dieser Studie bearbeiteten Themen und Erkenntnisse auf
die 6konomische Sphire zu beziehen. Das bedeutet, die Erkenntnisse zur In-
novationsfahigkeit durch das Lernen im sozialen Umfeld aus einer 6kono-
misch-betrieblichen Perspektive zu betrachten, ohne sich durch diese Sicht-
weise Scheuklappen anzulegen. Gerade die Erkenntnisse, dass Innovations-
systeme immer auch den Kontext betrieblichen Handelns mit umfassen bzw.
das soziale Umfeld der Betriebe bei der Forderung von Innovationsprozessen
mit zu beriicksichtigen ist, macht deutlich, dass die Bearbeitung der internen
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betrieblichen Faktoren bei der Ausbildung und dem Erhalt von Innovations-
fahigkeit viel zu kurz greift.

Insbesondere kleine und mittlere Unternehmen sind in ihrer gesamten Exis-
tenz wesentlich stiarker von ihrem lokalen und regionalen Umfeld abhédngig
als globale Konzerne, die weltweit iiber Standorte verfiigen und eher in der
Lage sind, an ihren jeweiligen Standorten die Umfeldbedingungen zu diktie-
ren oder auch zu gestalten. Worin liegen diese Abhingigkeiten gerade der
KMU von ihrem regionalen Umfeld?

Zunichst sind es die “harten” Standortfaktoren, Infrastrukturbedingungen
wie Verkehrsanbindung, Versorgung mit Ressourcen (Energie, Wasser,
Rohstoffe) und Abfallbeseitigung. Hier gilt es fiir KMU ihre Interessen
durchzusetzen und politische Lobbyarbeit zu treiben.

Bedeutender sind letztendlich jedoch die “weichen” Standortfaktoren wie
Ausbildungs- und Weiterbildungsbedingungen, Forschungsmoglichkeiten
(Hochschulen, Fachhochschulen, Forschungseinrichtungen), Lebens-, Ar-
beits- und Wohnbedingungen, Freizeitmoglichkeiten (Kultur, Sport, Erho-
lung), soziales Leben (Vereine, Initiativen). Diese bestimmen die Moglich-
keiten, geeignete Mitarbeiter zu finden, sie bestimmen den Kundenkreis, sie
bestimmen die Moglichkeiten fiir Zusammenarbeit auf unterschiedlichen
Ebenen. In diesen weichen Standortfaktoren liegen auch die Grundlagen fiir
den Erhalt bzw. die Ausbildung von Innovationsfihigkeit. Gerade die KMU
sind kaum in der Lage, eigene Forschung und Entwicklung zu betreiben bzw.
weitreichende Analysen des Markts vorzunehmen, aus denen sich neue Ideen
ableiten lassen. Damit sind sie auf den unterschiedlichen Ebenen auf Infor-
mationsaustausch und Kooperation angewiesen. Kreativitit entsteht im Aus-
tausch mit anderen Sicht- und Denkweisen, mit anderen Wissenstrigern und
anderen Kompetenzen. Die Umsetzung der Ideen bedarf in der Regel der Zu-
sammenarbeit unterschiedlicher Leistungstriger.

Das soziale Umfeld ist in dieser Perspektive Bestandteil von betrieblicher
Arbeit, nicht das Gegenstiick. Heute geht es nicht mehr um einzelne Innovat-
ionen, sondern um Innovationsstrategien, also um die Sicht auf Innovations-
prozesse und -systeme. Dabei war das soziale Umfeld schon immer beteiligt,
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben ihre Kreativitdt bestimmt nicht
allein ihrem Betrieb zu verdanken; die Umsetzung von Ideen war schon im-
mer ein Zusammenwirken von diversen betriebsinternen aber auch -externen
Akteuren. Heute geht es jedoch immer mehr darum, das soziale Umfeld ganz
bewusst zu beachten und nicht mehr auszublenden wie bisher. Das heif3t, es
miissen Konzepte der Verbindung von Lernen im Prozess der Arbeit und Ler-
nen im sozialen Umfeld entwickelt und umgesetzt werden.
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5.5 Bezugssystem fur Innovation

Wir gehen von einem Innovationsbegriff aus, der per Definition das Leben
aullerhalb des Betriebs mit umfasst. Es ldsst sich empirisch nachweisen, dass
heute tatsdchlich Strukturen und Systeme “innovativ” sind, die weit mehr als
den Betrieb oder das einzelne Unternehmen umfassen, z. B. Netzwerkstruk-
turen.

Daraus ergibt sich, dass es keine Innovation gibt in kleinen und mittleren re-
gionalen Unternehmen — heute mehr als jemals zuvor —, die dadurch zustande
kommt, dass die beteiligten Akteure subjektiv oder objektiv nur im Betrieb
kommuniziert und kooperiert hitten. Gerade die Innovationen, die Kunden-
beziehungen betreffen, sind besonders deutlich durch das betriebliche “Um-
feld” beeinflusst.

Das Bezugssystem fiir die in dieser Studie beschriebenen Innovationsprozes-
se im Zusammenhang mit Lernen im sozialen Umfeld hat drei zentrale Ele-
mente:

— Umsetzung bzw. Nutzbarmachung fiir betriebliche Entwicklungen und
damit

— den Erhalt der 6konomischen Lebensfédhigkeit der Regionen und

— den Erhalt und die Neuschopfung von Erwerbsarbeit.

70



6 Lernen und Innovation

Die Bewiltigung der fiir viele Menschen neuartigen Anforderungen verlangt
die Bereitschaft zur Verdanderung, sich auf Neues einzulassen, die Fihigkeit,
sich gestaltend in die Veridnderungsprozesse einzubringen, neues Wissen zu
erlangen und neue Kompetenzen auszubilden. Der Mensch muss sich als kon-
tinuierlich lernendes Wesen begreifen. Aufgabe der Politik wird es, Bedin-
gungen zu schaffen, die lebenslanges Lernen unterstiitzen. Allerdings greift
die Politik zu kurz, wenn das Lernen nur als Pflicht des Einzelnen, als not-
wendige Reaktion auf Veridnderung begriffen wird.

Um den Zusammenhang zwischen Lernen und Innovation darzustellen, miis-
sen zwei Aspekte des Lernens beachtet werden:

— einerseits die Anpassung an Veridnderungen,
— andererseits das Schaffen neuer Denk- und Handlungsrdume.

Zunichstdientdas Lernen der Anpassung an und dem effektiven Umgang mit
formulierten Bedarfen, bestehenden Anforderungen und Verdnderungen,
vondenen das jeweilige Individuum betroffen ist und die es bewiltigen muss,
um gesichert zu leben. Insofern ist es auch notwendiges Lernen. In unserer
Arbeitsgesellschaft ist Erwerbsarbeit mit diesem notwendigen Lernen ver-
bunden, mit Lernen in beruflicher Aus- und Weiterbildung, also mit formel-
lem, organisiertem und fremdbestimmtem Lernen. Dieses Lernen war und
bleibt Voraussetzung, um einen bestimmten Arbeitsplatz zu erlangen und zu
erhalten.

Doch diese Formen von Lernen geniigen nicht mehr. Mit zunehmender Dyna-
mik der Verdnderung von Arbeitsformen und -inhalten fehlt einerseits immer
mehr die Zeit fiir die Aufarbeitung und organisierte Vermittlung von Lernin-
halten zur Bewiltigung der Arbeitsaufgaben, andererseits lassen sich viele
Lernbedarfe und damit Lerninhalte nicht mehr im Voraus bestimmen. Des-
halb riicken auch in der Erwerbsarbeit tiatigkeitsintegrierte und titigkeitsbe-
zogene non-formale und informelle Lernformen in den Vordergrund, und da-
mit auch die Lerner selbst.

Es kommen die Fragen auf, wie die Lernenden unterstiitzt werden konnen,
was lernforderliche und Lernen fordernde Strukturen fiir informelles Lernen
sind und wie sich Arbeits- bzw. Tétigkeitsprozesse als Lernprozesse organi-
sieren lassen. Gleichzeitig entstehen neue Anforderungen an Lerninhalte,
um Handlungsfihigkeit zu erhalten bzw. zu erweitern. Neben der Auspri-

71



gung fachlicher und methodischer Kompetenzen wird die Auspragung von
personalen und sozialen Kompetenzen immer wichtiger. Lernen in Verinde-
rungs- und Entwicklungsprozessen ist in hohem Male selbst organisiertes
und selbst gesteuertes Lernen, das beispielsweise sowohl Selbstbewusstsein,
die Kenntnis der eigenen Stiarken und Schwichen, Selbstvertrauen und die
Fihigkeit zur Perspektivbildung als auch die Fahigkeit zur Auseinanderset-
zung mit anderen und zur Teamarbeit erfordert. Untersuchungen zur berufli-
chen Weiterbildung und zum Lernen in Transformationsprozessen belegen,
dass fiir das erfolgreiche Bestehen in Umbruchsituationen sowie fiir den Er-
haltund die Entwicklung von Handlungskompetenz auch im Feld beruflicher
Arbeit vor allem die sozialen und personalen Kompetenzen ausschlaggebend
sind. Kompetenzentwicklung wiederum kann nicht bzw. nicht allein ausge-
prigt werden in Weiterbildungskursen und -maflnahmen, sondern verlangt
Lernen bezogen auf und gebunden an Titigkeiten sowie die Moglichkeit der
Anwendung des Gelernten (Von der beruflichen ... 1995).

Erhalt und Entwicklung der Handlungsfihigkeit bedeutet aber mehr als nur
reagierendes Lernen mit dem Ziel der Anpassung an Verdnderung. Die Not-
wendigkeit des lebenslangen Lernens darf nicht bedeuten “verurteilt zu le-
benslidnglicher Weiterbildung”. Der zweite Aspekt, der beachtet werden
muss, istdas Lernen, das zu neuen Freirdumen fiir Denken und Handeln fiihrt.
Viele Menschen erleben die derzeitigen Verdnderungen als “Betroffene”, sie
reagieren oft mit Abwehr und Verweigerung oder gar mit Riickzug und Re-
signation. Deshalb besteht die Aufgabe darin, Lernprozesse zu ermoglichen
und zu fordern, die aus der Betroffenheit heraus zu aktivem Handeln fiithren.
Erst wenn die Menschen Akteure von Verdnderung werden, Verdnderung
selbst gestalten, kann man aus der Sicht der Handelnden und Lernenden von
Entwicklung sprechen. Das Ziel dieses Lernens ist nicht Anpassung, sondern
Erweiterung der Denk- und Handlungsraume; Lernen ist dann eine Voraus-
setzung fiir Innovationen.

Beide Aspekte des Lernens miissen erfiillt sein, um Handlungsfdhigkeit zu
erhalten und weiterzuentwickeln. Sprechen wir von Handlungsfihigkeit,
gehtesum Lernen und Kompetenzentwicklung. Resignationund Verweige-
rung sind die Folgen von fehlenden Sicherheiten und falschen Strukturen.
Mit den Bemiihungen um notwendige Veridnderungen von Bildung und
Lernunterstiitzung, mit der Diskussion iiber die neuen Anforderungen an
und die Verlagerung von Verantwortlichkeiten auf die Individuen muss ein
Umbau der herkdmmlichen Sicherungsstrukturen, von der Unterstiitzung
des Lernens iiber die Verteilung von Arbeit bis zu den finanziellen Absiche-
rungen (Sozialhilfe, Arbeitslosen-, Kranken- und Alterssicherung) einher-
gehen.
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Auch auf organisationaler Ebene wird der Zusammenhang von Lernen und
Innovationsfdahigkeit immer wieder betont. Geht es um die stindig zitierte
Schwiche von KMU in Bezug auf ihre Innovationsfahigkeit, dann wird gera-
de die fehlende bzw. mangelnde Personalentwicklung erwédhnt. Es wurde in
mehreren Studien nachgewiesen, dass ein Innovationserfolg im Wesentli-
chen von Kompetenzen im Unternehmen und weniger von externen Faktoren
abhingt (Menrad 2001). Dazu kommt die mangelnde Zusammenarbeit oder
der fehlende Kontakt gerade kleiner Unternehmen zur Forschung. Es bleibt
keine Zeit und es gibt keine Ressourcen, um die Grundlagen fiir Innovation
durch Lernunterstiitzung fiir das eigene Personal und das gesamte Unterneh-
men aufzubauen.

Innovationsfidhigkeit in der heutigen Zeit, in der die Verdnderungen dynami-
scher und komplexer werden, erfordert Strukturen fiir ein neues Zusammen-
wirken von Arbeiten, Lernen und Forschen. Der Zusammenhang von Arbeit,
Lernen und Innovation wird neu diskutiert (Brown/Duguid 1991). In den Un-
ternehmen werden dazu Wissensmanagementsysteme aufgebaut und dazu so
genannte “Communities of practice” eingerichtet.
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7 Empirische Untersuchung

7.1 Interviewmethode

Die Interviewpartner wurden zuvor iiber den Zweck des Interviews und sei-
ner Zielsetzung informiert. Die Aufgabe der Studie sowie unser Verstindnis
von “sozialem Umfeld” wurde im Vorfeld geklért. Die Interviewatmosphére
war offen und vertrauensvoll; es gab keinerlei Vorbehalte oder Misstrauen
iiber die Verwendung der aufgezeichneten Gespriche.

Die Interviews wurden an Hand eines Leitfadens gefiihrt, durch den be-
stimmte Themenkomplexe vorstrukturiert wurden (Friebertshdauser 1997).
Er diente als Hilfe zur Gespréichsfiihrung und als “Gedéchtnisstiitze” fiir den
Interviewer, so dass alle relevanten Themen auch angesprochen wurden. Die
Form des narrativen Interviews wurde gewdhlt: Die Interviewten konnten
ithre Erfahrungen und Beispiele frei erzidhlen, der Interviewer stellte Ver-
stindnisfragen und gab lediglich die iibergeordneten Themen vor.

Die Interviews wurden auf Tonband aufgezeichnet und anschlieend ver-
schriftlicht. Diese Verschriftlichungen gelangten dann zur Auswertung.
Dazu wurden — z. T. entsprechend dem Frageleitfaden — Themenkomplexe
zusammen gestellt, die im Folgenden die Kapiteliiberschriften bilden. Den
Themenkomplexen wurden bestimmte Aussagen zugeordnet und diese dann
kommentiert.

7.2 Themenkomplexe

Alle Interviewten gelten als sehr engagiert in Bereichen des “sozialen Um-
felds”, und man kann ihnen schon im Vorfeld das Attribut ““ innovationsfa-
hig” fiir diesen Bereich zuschreiben. Wichtig ist dann in diesem Zusammen-
hang, Hinweise zu bekommen, ob diese “Innovationsfihigkeit” auch auf Be-
reiche auerhalb des sozialen Umfelds, v. a. in den Bereich der Erwerbsarbeit
iibertragen wird. Deshalb ging es auch im Interview darum, einen Uberblick
iiber den bisherigen Lebensweg sowie einen Einblick in die derzeitige sozia-
le, familidre und Arbeitssituation der Interviewten zu bekommen.

Wichtig war fiir uns die Kldrung des Verstidndnisses von Innovation: Was be-
deutet Kreativitidt und Innovationsfihigkeit fiir die Einzelnen, wie entstehen
diese Fiahigkeiten, was fordert oder hindert ihre Entwicklung? Welche Be-
deutung wird diesem Begriff heute zugemessen, wieweit spielter im Lebens-
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und Arbeitsalltag der Interviewten eine Rolle? Dabei wurde zunidchst auf die
eigene Person fokussiert.

Weiterhin gehorte die Beschreibung des Engagements der Interviewten im
“sozialen Umfeld” sowie die Geschichte ihres Engagements zu unserem Er-
kenntnisinteresse. Hierzu sollten auch Tétigkeitsinhalte im sozialen Umfeld
und mogliche Perspektiven, die sich aus dem Engagement ergaben, geschil-
dert werden.

Durch die Diskussion iiber Innovationsbeispiele sollten Erkenntnisse iiber
das, was unter “Innovation” verstanden wird, angereichert werden.

Ein herausragendes Interesse hatten die Erfahrungen und auch Erlebnisse der
Interviewten im Bereich der Tdtigkeiten im sozialen Umfeld. Dabei ging es
um Aussagen zu Innovationsbereichen und zum Innovationsprozess.)

In den Interviews kam auch der Transfer von Innovation zwischen dem sozia-
len Umfeld, der “Eigenarbeit” und der Erwerbsarbeit zur Sprache.

Ein weiterer Gesprichsbereich betraf vor allem die forderlichen aber auch
die hemmenden Faktoren fiir Innovation und die Ausbildung von Innovat-
ionsfdhigkeit. Dazu sollten auch Kompetenzen fiir Innovationsfihigkeit be-
nannt werden.

Der Rolle von Lernen in Innovationsprozessen widmete sich der letzte Ge-
sprachskomplex.

7.3 Auswahl der Interviewpartner

Inden Interviews ging es um das Auffinden und Beschreiben von beispielhaf-
ten Innovationsprozessen bzw. um das Verstindnis von Innovation einzelner
Akteure im sozialen Umfeld. Die Erkenntnisse aus den empirischen Untersu-
chungen beruhen auf wenigen Einzelaussagen, sie sind keineswegs als abge-
sicherte Trends anzusehen oder giiltiges Allgemeinbild. Sie dienen lediglich
dazu, die in dieser Studie angestellten Uberlegungen zu “untermauern” bzw.
zu schirfen. Die Wahl der Gespréachspartner erfolgte zielgerichtet. Sie wur-
den danach beurteilt, ob sie in ihrem Umfeld als beispielhaft fiir kreativ und
“innovativ” gelten und danach, dass sie alle in Bereichen des “sozialen Um-
felds”, d. h. ehrenamtlichund z. T. auch in geférderten Projekten aktiv waren
und sind. Es wurden insgesamt neun Personen interviewt (fiinf Ménner, vier
Frauen. Mit vier Personen wurden Einzelinterviews gefiihrt, zwei Interviews
fanden mit einmal zwei und einmal drei Interviewpartnern statt, die in je-
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weils gleichen Bereichen engagiert sind. Auch bei den “Mehrfach”-Inter-
views wurde nach individuellen Erfahrungen und Einschitzungen gefragt.
Alle Interviewpartner waren zuvor schon den Interviewern bekannt.

Kurzcharakteristik der Interviewpartner:

Interview 1 und 2 (zwei Minner): Die Minner sind engagiert in der lokalen
Agenda (Initiatoren der lokalen Agenda); kommen beide aus der Natur-
schutzbewegung, in der sie lange Jahre aktiv waren und noch sind. Beide wa-
ren bis zur Rente Festangestellte; jetzt sind sie Rentner.

Interview 3, 4, 5 (ein Mann, zwei Frauen): Die Interviewten sind aktiv in der
lokalen Agenda und in einem regionalen Entwicklungsverein (Netzwerk) ta-
tig; in der Vergangenheit waren sie in unterschiedlichen ehrenamtlichen Be-
reichen engagiert. Heute sind sie zeitlich begrenzt in Projekten angestellt.

Interview 6 (Frau): Die Frau ist aktiv in einem Umweltverband, in der politi-
schen Arbeit und der Arbeit mit Kindern. Sie war in der Studentenbewegung
engagiert, immer in zeitlich begrenzten Beschiftigungsverhéltnissen. Heute
arbeitet sie freiberuflich.

Interview 7 (Frau): Sie war engagiert in der lokalen Agenda, ist heute in der
Stadtentwicklung aktiv, arbeitet ehrenamtlich in politischen Ausschiissen,
ist beteiligt am Aufbau und an der Organisation von Kinderbetreuung (Kin-
dertagesstitte). War immer zeitlich befristet beschiftigt, zeitweise arbeits-
los, zeitweise in geforderter Beschiftigung, heute freiberuflich tétig.

Interview 8 (Mann): Der Mann ist in diversen stadtteilbezogenen Gruppen
aktiv, engagiert sich in der Anti-AKW-Bewegung und der Hausbesetzerbe-
wegung. Er war ehrenamtlich in Stiftungen tétig (Beratung von Projekten im
In- und Ausland). Verbeamtet als Sozialarbeiter, kiindigte er selbst, um in di-
versen Jugend-Projekten zu arbeiten und sie mit aufzubauen. Mehrere Jahre
war er in einer Arbeitsfordergesellschaft titig. Jetzt ist er als Innovationsma-
nager am Aufbau einer Firma beteiligt, die weltweit ein innovatives Produkt
erfolgreich vermarktet.

Interview 9 (Mann): Er ist aktiv in der lokalen Agenda, in Stadtteilinitiati-
ven, im Tauschring. Hatte befristete Arbeitsverhéltnisse in sozialen Projek-
ten. Derzeit ist der Mann arbeitslos.

Die Aufzéhlung der Aktivititen der Interviewpartner ist nicht vollstdndig,

sondern soll nur einen Eindruck von der Vielfalt des Engagements geben.
Alle Interviewpartner entsprechen einem Typus von Menschen, der sich im-
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mer wieder in die Verhiltnisse aktiv und gestaltend einmischt, sich in unter-
schiedlichen Bereichen engagiert, z. T. langfristig und kontinuierlich in Or-
ganisationen, z. T. projektbezogen und zeitweilig, dann allerdings immer
wieder in einer bestimmten Region (Stadtteil), so dass ebenfalls von kontinu-
ierlicher Arbeit in einem lokalen Umfeld gesprochen werden kann. Zwei der
Interviewpartner waren in internationaler Arbeit ehrenamtlich aktiv, das al-
lerdings in begrenzten Zeitraumen.

Eine Interviewpartnerin war in einem Modellprojekt beschéftigt, in dem An-
gestellte aus Klein-Unternehmen fiir gewisse Zeiten in soziale und regional
orientierte Projekte vermittelt wurden, um dadurch “Leerzeiten” in ihren Be-
trieben auszugleichen (ADAPT-Publikation: Teilzeitplus" — Ein Instrument
zur Forderung von Betrieben und Beschiftigten 2001). Sie war in diesem
Projekt Gespriachspartnerin mit den teilnehmenden Kolleginnen und Kolle-
gen, um mitihnen ihre Wiinsche und Erfahrungen in diesem Projekt zu reflek-
tieren. Erkenntnisse zu diesem Projekt flieBen in die Auswertung dieser Stu-
die mit ein.
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8 Auswertung der Gesprache

Obwohl im Vorfeld der Interviews die Interviewten iiber das Anliegen der
Studie, nimlich die Bedeutung des Lernens in Tatigkeitsfeldern auBBerhalb
von Erwerbsarbeit fiir Innovationsfihigkeit darzustellen, informiert wurden,
waren die Aussagen zu “Innovation” und eigener Kreativitdt zunéchst nicht
nur auf Titigkeiten auBerhalb von Erwerbsarbeit bezogen. Es wurden immer
auch die Erfahrungen aus der Erwerbstitigkeit mit einbezogen bzw. wenn zu
Innovation und Kreativitit gefragt wurde, erzdhlten fast alle Interviewpart-
ner zuerst einmal aus ithren Erfahrungen in der Erwerbsarbeit. Dies verdeut-
lichtdie Dominanz von Erwerbsarbeit im Bewusstsein der Menschen in unse-
rer “Arbeitsgesellschaft”, wenn es um Fragen von Arbeit und Tatigkeit gene-
rell und auch im Zusammenhang mit Lernen und Innovation geht. Diese Er-
fahrungen aus der Erwerbsarbeit wurden verglichen und ins Verhiltnis ge-
setzt mit den Erfahrungen und Bedingungen freiwilliger Tatigkeiten oder
auch mit Tatigkeiten in geforderter Arbeit und mit familialen Tatigkeiten,
um danach fordernde und hemmende Bedingungen fiir Kreativitdt und Inno-
vation zu benennen. Speziell auf Nachfrage wurde dann die Rolle freiwilliger
und unbezahlter Arbeit fiir Erhalt und Férderung von Kreativitidt und Inno-
vationsfihigkeit genauer erortert. An dieser Stelle ist anzumerken, dass for-
dernde bzw. hemmende Bedingungen fiir Kreativitdt und die Ausprigung
von Innovationsfahigkeit nicht generell der Erwerbstétigkeit einerseits und
der freiwilligen Tétigkeit andererseits zugeschrieben werden konnen. Aller-
dings ldsst sich dennoch aus den Interviews iibereinstimmend feststellen,
dass in fremdbestimmter Erwerbsarbeit, wobei sich fremdbestimmt sowohl
auf “Nicht”-Freiwilligkeit der Arbeit als auch auf Inhalte und Organisation
der Arbeit bezieht, hemmende Faktoren hinsichtlich “Innovationsfdahigkeit”
iiberwiegen, in freiwilliger unbezahlter Arbeit jedoch eher férdernde Bedin-
gungen. Dass dabei tatsdchlich die Strukturen und Arbeitsbedingungen aus-
schlaggebend sind fiir die Forderung der Kreativitdt und Innovationsfihig-
keit und nicht die Arbeitsinhalte, zeigen die Erfahrungen aus dem Projekt
“Teilzeit plus”: “Erfahrungen mit flacher Hierarchie in den meisten Projek-
ten forderten von den TN ein mehr oder weniger groles Mal3 der Kunst des
Entlernens. Sie mussten lernen, sich zu entscheiden, Gelerntes nicht mehr an-
zuwenden, eingebaute Routinen abzubauen, sich auf ungewohntes Neuland
zu begeben, ohne dabei zu wissen, was dabei herauskommen wird. Die Teil-
nehmer/-innen haben, je nach individuellen Interessen und Neigungen, in ih-
rer plusArbeit in berufsnahen und -fernen Tétigkeitsfeldern neue auszuge-
staltende Handlungsspielrdume vorgefunden.” (Aus ADAPT-Publikation
Teilzeitplus, S. 16)
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Die fordernden und hemmenden Faktoren werden nachfolgend ausfiihrlicher
beschrieben. Was festzuhalten ist, betrifft die Ubereinstimmung dariiber,
dass es fiir jeden Einzelnen keine reale Trennung zwischen Arbeit und “Frei-
zeit” gibt, wenn es um die Nutzung von Erfahrungen und die Entwicklung
von Kompetenzen fiir die Ausbildung von Innovationsfahigkeit geht. Es gibt
kein ausgeprégtes Bewusstsein dariiber, wo und wann jemand seine Kompe-
tenzen fiir die Entwicklung seiner Kreativitidt und Innovationsfihigkeit er-
worben hat. Allerdings gibt es ein Bewusstsein dariiber, unter welchen Be-
dingungen man kreativ sein kann und was Kreativitdt verhindert.

8.1 Die “innovative Personlichkeit” und
ihre jeweiligen Innovationsfelder

Alle Befragten gelten in gewissem Sinne als “innovative Personlichkeiten™.
Sie unterscheiden sich jedoch in Bezug auf ihr jeweiliges “Haupt-Innovations-
feld”. Es lassen sich bei den von uns interviewten Personen in diesem Punkt
drei “Typen” unterscheiden:

— Das Innovationsfeld liegt auf der personlichen Ebene, hat jedoch auch
Auswirkungen auf das ndhere und weitere soziale Umfeld. Die Inno-
vation umfasst die Organisation und das Management von Tétigkeiten
aus den Bereichen Erwerbsarbeit, geforderte Arbeit, unbezahlte freiwil-
lige Arbeit (Ehrenamt) sowie familiale Arbeit (Eigenarbeit). Die Téatig-
keiten werden auf neue Art und Weise genutzt und entsprechend “gema-
nagt”. Neue Zielsetzungen und Perspektiven der Arbeit entstehen und
werden entsprechend verfolgt. Uber die Kompetenzentwicklung in die-
sen Tétigkeiten wird die Basis fiir neue “berufliche” Orientierungen ge-
legt und umgesetzt. Diese neuen Berufe haben mit der formalen Ausbil-
dung kaum mehr etwas zu tun, d. h. sie bauen hauptsichlich auf in den
freiwilligen Tétigkeitsbereichen erworbenen Kompetenzen auf. Damit
zeigt sich in diesen Beispielen die Innovationsfihigkeit auf der individu-
ellen Ebene: Um sich den gesellschaftlichen Veridnderungen anzupassen,
um die eigene Handlungsfihigkeit zu erhalten und weiterzuentwickeln,
wird es notwendig, die personlichen Titigkeitsfelder auf neue Art und
Weise zu organisieren, so dass neue Handlungs- und Lernoptionen ent-
stehen.

— Das Innovationsfeld bezieht sich auf den Aufbau “neuartiger” sozialer
Strukturen in der Region: Um regionale Ziele formulieren und regiona-
le Vorhaben starten zu konnen, werden iibergreifende Strukturen beno-
tigt, die herkommliche etablierte Strukturen, die meistens stark ge-
trennte Denk- und Handlungsrdume repréisentieren bzw. solche Tren-
nungen verfestigen, verbinden. Die Motivation zum Aufbau solcher
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8.2

neuartiger Strukturen kann sehr unterschiedlich sein, d. h. die priméren
Ziele sind das Verfolgen von Vorhaben oder das Anstreben von Visio-
nen, die nur mit libergreifender Zusammenarbeit zu verwirklichen sind.
Letztlich miinden solche Bemiihungen in netzwerkartigen Strukturen,
in denen innovative Funktionen und Leistungen sich etablieren konnen
und miissen, die intermedidr zu den etablierten Strukturen sind. Hier
zeigtsich dann eine Erhohung der Innovationsfihigkeit auf derregiona-
len Ebene: Einzelne potentielle Innovatoren schlieen sich zusammen
und etablieren neue Strukturen, die dadurch die Innovationsfihigkeit
der Region erhohen, dass sie in unterschiedlichen Bereichen die Entste-
hung von neuen Ideen und deren Umsetzung fordern.

Der dritte “Innovationstyp” ist dadurch charakterisiert, dass er seine
hauptsdchlich im sozialen Umfeld erworbenen Kompetenzen nutzt, um
im wirtschaftlichen Bereich bestimmte Funktionen in Innovationspro-
zessen zu libernehmen. Dabei spielen in unserem Beispiel nicht-fachli-
che Kompetenzen eine herausragende Rolle. Aber auch im freiwilligen
Engagement erworbene fachliche Kompetenzen, v. a. im Bereich Marke-
ting und Finanzierungen, sind unabdingbar fiir die Handlungsfahigkeit
in dem geschilderten Innovationsprozess. Hierbei wird die Innovations-
fdhigkeit einer Organisation, in diesem Fall eines Unternehmens, das ein
neuartiges Produkt entwickelt, herstellt und vermarktet, erhoht durch die
Erginzung von Funktionen im Innovationsprozess. Die Kompetenzen
zur Wahrnehmung dieser Funktionen wurden zu einem gro3en Teil durch
“Lernen im sozialen Umfeld” entwickelt.

Wer wird warum zum innovativen Akteur?

Beider Frage, wer aus welchen Beweggriinden, mit welchen Intentionen und

auf welche Art und Weise an einem Innovationsprozess aktiv beteiligt ist,

muss zunédchst entsprechend dem Prozessmodell fiir Innovation unterschie-
den werden zwischen

der Entstehung und dem Einsatz von Kreativitit,

der Etablierung von Ideen,

der Umsetzung von Ideen und

der Wahrnehmung von bestimmten Funktionen in einem Innovations-
prozess.

Kreativitit wird angeregt durch “Betroffenheit”, durch das Treffen auf eine

Herausforderung, durch die Konfrontation mit einem Problem, aber auch
durch das Entdecken neuer Gedanken und Vorstellungen, zumeist im Aus-

tausch mit anderen. Der Begriff “Betroffenheit” wird hier sehr weit gefasst.
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Er subsumiert neben dem Wahrnehmen einer aktuellen Problemsituation
auch Motivationslagen, die aus Interessen oder einem Verantwortungsgefiihl
entstehen.

Kreativitit ist eine grundsitzliche Eigenschaft des Menschen. Ohne Kreati-
vitdt wire ein Leben in einer Umwelt, in der stindig neue Herausforderungen
entstehen, in der Verdnderungen Normalitét sind und die immer wieder Ent-
scheidungen von jedem Einzelnen verlangt, nicht moglich. Allerdings kann
Kreativitidt aber durchaus blockiert oder eingeschridnkt sein in bestimmten
Situationen oder Lebenslagen, die gekennzeichnet sind durch Unsicherheit
und Hoffnungslosigkeit. In vielen Gespriachen zum Thema wurde betont,
dass ein gewisses Mal} an Sicherheit notwendig sei, um kreativ zu werden.
Das heiB3t, die “Schwere” eines Problems, das Sehen von Losungsmoglich-
keiten sowie die Lebensumstinde, in denen man mit einem Problem konfron-
tiert wird, spielen eine bedeutende Rolle bei der Entwicklung von Kreativi-
tit. Dazu kommt das jeweilige Umfeld, das entweder unterstiitzend oder
hemmend sein kann. Weiterhin sind es aber auch personliche Eigenschaften,
die eine Rolle spielen. In derselben Situation, in der jemand kreativ agiert,
konnen andere mit Inaktivitit oder Riickzug reagieren. Das Ausmal} an Si-
cherheit, das als Basis fiir die Entfaltung von Kreativitit notwendig ist, kann
in vergleichbaren Situationen fiir die jeweiligen Personen sehr unterschied-
lich sein. Es gibt bestimmte Typen, die aktiv werden, wenn Probleme auftau-
chen und sich auch bei schweren Problemen nicht zuriickziehen. Sie konnen
als “losungsorientiert” bezeichnet werden, im Gegensatz zum ‘“problem-
orientierten” Typ. (Vgl. Kapitel 8.8)

“...die Ausgangserfahrung ist: Sozialarbeit hat immer etwas mit problemati-
schen Situationen zu tun, d. h. diese basic skills, nicht zu ” paniken”, sondern
zu kucken, sozusagen, wo sind die Potentiale und wo sind die Problem-Stellen,
das habe ich relativ friih in meiner beruflichen Situation mitgekriegt. Und dih,
also auch eigentlich die Erfahrung, es gibt kaum ‘ne Wand, die nicht in irgend-
einer Weise durchldssig ist oder die nicht in irgendeiner Weise einzureifien ist.
Und das zweite war, dass ich natiirlich bei B (Anm.: einem Jugendprojekt) an-
gefangen habe, nicht in kameralistischen, also in Verwaltungsbeziigen zu den-
ken, sondern auch in Marktbeziigen. Und das Dritte ist, meine Grunderfahrung
ist, meine Eltern sind beide Unternehmer, ich komme sozusagen nicht aus so
‘ner Lehrerfamilie oder sowas, sondern weifs, dass es immer zwei Konten gibt:
Einnahme und Ausgabe. Und darauf reduziert sich letztlich sehr viel.”

Um sich nicht von einem Problem “erschlagen” zu lassen, sind also mehrere
Eigenschaften und Kenntnisse notwendig. Zunidchst die Fihigkeit, Probleme
als Herausforderungen zu begreifen, die 16sbar sind, dazu kommen Erfolgs-
erfahrungen und Grunderfahrungen, die sich als Haltung verfestigt haben.
Zur Entwicklung von Kreativitit in solchen Situationen werden weiterhin
Fihigkeiten und Kenntnisse benétigt, die es moglich machen, den Uberblick
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zu behalten, Visionen zu entwickeln und sich neue Losungswege vorzustel-
len. Wenn Kreativitdt, wie erwihnt, eine grundlegende Eigenschaft jedes
Menschen ist und Kreativitit wiederum der Ausgangspunkt fiir Innovatio-
nen, geht es bei der Entwicklung von Innovationsfiahigkeit um das Schaffen
von Bedingungen, in denen die Menschen jeweils ihre Kreativitidt auch ausle-
ben kdnnen.

“Betroffenheit” entsteht auch durch ein Gefiihl der Verantwortung — ich
selbst bin fiir etwas zustidndig, ich will und kann etwas verdandern. Kreativ
und auch innovativ wird jemand, der nicht nur Betroffenheit erlebt und sich
verantwortlich fiihlt, sondern sich auch seiner Handlungsfdhigkeit in einer
solchen Lage bewusst ist. Insofern hat diese “Betroffenheit”, “Verantwor-
tungsfiahigkeit” und “Handlungsfihigkeit” sehr viel mit dem Kompetenzbe-
griff zu tun. Ich nehme Problemlagen wahr, ich fiihle mich dafiir verantwort-
lich —ich weise mir selbst eine Zustindigkeit zu — und ich kenne meine Mog-
lichkeiten (Dispositionen) und werde aktiv. Um zu handeln, um von Hand-
lungsbereitschaft zum aktiven Handeln zu kommen, muss ich Losungswege
voraussehen, ich muss auch Grenzen erkennen und akzeptieren.

Ein wichtiger Punkt besteht darin, sich selbst einschitzen zu konnen, seine
eigenen Handlungsmoglichkeiten ebenfalls selbstbestimmt festzusetzen.
Uberforderung und Selbstiiberforderung fiihren dazu, dass Innovationspro-
zesse abgebrochen bzw. erst gar nicht begonnen werden, da die Probleme zu
groB erscheinen. Es gibt viele Menschen, die sich fiir Probleme und Missstin-
de zustdndig fiihlen, die sie selbst niemals 16sen konnen. Das unterstreicht
noch einmal die Bedeutung einer “selbstbestimmten Zustdndigkeit” und der
Fihigkeit, den eigenen Einfluss und die eigene Kraft auch einschitzen zu
konnen.

“Was die da ...machen, den Urwald abholzen — alles zu verurteilen, gar keene
Frage, aber ganz personlich Einfluss da d ruff, kann ich schlecht nehmen. Ich
bin immer mehr zu der Erkenntnis gekommen, wenn ich was will, zum positi-
ven, dann lokal. Das geht noch im Kreis, da wird’s aber schon schwieriger, in
Brandenburg kann ich schon fiir Brandenburg nichts mehr verdndern. Indirekt
vielleicht, aber direkt nicht mehr.”

Weiterhin gehort dazu die Féahigkeit, sich Hilfe zu organisieren bzw. erst
dann aktiv zu werden, wenn auch Erfolge moglich sind. Die Umsetzung guter
Ideen scheitert sehr oft daran, dass damit begonnen wird, bevor die dafiir not-
wendigen Voraussetzungen vorhanden sind.

Kreativitit kann auch durch fundiertes Wissen angeregt werden, durch Er-

fahrungen und entwickelte Kompetenzen in bestimmten Bereichen; sie kann
aus detaillierten Kenntnissen erwachsen, die Grundlage sind von Vorstellun-
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genund Ideen, was alles moglich sein konnte. Es spielen also “theoretisches”
Wissen und “praktische” Fiahigkeiten sowie die Fantasie und das Vorstel-
lungsvermdgen eine Rolle.

“Mmh, ich hab” eigentlich immer eher Situationen aufgesucht, die soviel Neues
hatten, und wo ich auf der anderen Seite aber mit meinem Hintergrund, also ich
kam ja nicht von der Uni, ich war fiir alle Leute insofern interessanter, weil, ich

hab” ab 24 Jahren nur Geld verdient, und hab’ irgendwie, mmh, ja ... dadurch
eigentlich meine Professionalitit immer zusammengesetzt aus ‘nem Stiick theore-
tischer Erfahrung, ich hab” auch immer viel gelesen, also lese auch heute noch
viel, und, éh, auf der anderen Seite immer praktisch gearbeitet.”

Ideen entstehen sowohl durch kreativen Umgang mit Bedarfslagen als auch
durch Uberlegungen zu den Potentialen, die man sieht bzw. erkennt, als auch
durch die gedankliche und auch tidtige Durchdringung eines Wissens- oder
Handlungsbereichs. Gefordert wird die Ideenbildung durch offenen Gedan-
kenaustausch mit anderen, durch Zusammenarbeit und gegenseitiges Wahr-
nehmen.

Dazu kommen weitere personliche Eigenschaften oder auch personale Kom-
petenzen, wie Neugier, Offenheit, Toleranz, Verstidndnis, die in Kapitel 8.8
im Zusammenhang mit fordernden bzw. hemmenden Faktoren fiir Innovation
eingehender behandelt werden.

Die Entwicklung eines “Prototypen” oder die Umsetzung von Ideen wird
dann begonnen, wenn bestimmte Voraussetzungen vorhanden sind bzw. ge-
schaffen wurden. Dazu gehoren:

— Aussicht auf Erfolg (dazu gehoren auch ausreichende personelle und
materielle Ressourcen bzw. das Sehen von Moglichkeiten, diese zu be-
schaffen) und

— Abwigung des Risikos, Kalkulation des Scheiterns.

Indieser Etappe des Innovationsprozesses konnen neue “Mitstreiter” einstei-
gen, die von der jeweiligen Idee iiberzeugt sind bzw. ebenfalls “Betroffene”
sind oder sich “betroffen” fiihlen. Diese sind dann nicht selbst Ideengeber, je-
doch beteiligte Akteure am Innovationsprozess. Insofern erweisen sie sich
als innovationsfihig.

Das fiihrt zum ndchsten Punkt: Geht es um die Umsetzung von Ideen, miissen
verschiedene Funktionen im Innovationsprozess wahrgenommen werden.
Zu den “betroffenen” Akteuren konnen jetzt Menschen hinzukommen, die
sich ebenfalls aus “Betroffenheit” engagieren wollen, aber auch solche, die
zuvor nichts mit dem jeweiligen “Innovationsthema” zu tun hatten.
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8.3 Warum und far wen wird der innovative Akteur tatig?

Obgleich wir hier in erster Linie freiwilliges und selbstbestimmtes Engage-
ment betrachten, bedeutet das nicht, dass innovative Akteure hier “ohne”
Auftrag handeln. Zunidchst ist es natiirlich ein eigener Auftrag: Ich fiihle
mich betroffen oder zustdndig fiir die Losung eines bestimmten Problems
oder die Verbesserung von bestimmten “Zustdnden”. Dann gibt es auch An-
fragen anderer, etwas Neues zu machen oder die Aufforderung, bei Neuem
mitzumachen.

“Sie sagten, Herr B., wir wiirden gerne was mit Natur machen. Da hab ich

g ‘rad auf Station angefangen. Da hab ich gedacht, dann kann ich also viel
komplexer was machen, da miisst ihr aber mal zu mir kommen, und miisst mir
mal erkldren, was man so alles machen kénnte. Und dadurch ist die ganze Sa-
che viel breiter geworden. Also ich musste auch selber mein Wissen viel mehr
erweitern, praktisch, um meine Aufgaben zu erfiillen. Es war eigentlich immer
mehr Hintergrund, es war eigentlich gar nicht der eigene Wunsch, sagen wir,
das eigene Bediirfnis, innovativ zu werden.”

Ansatzpunkte sind bestimmte, benennbare Probleme oder Fragestellungen,
fiir deren Losung man selbst einen Beitrag leisten will.

“Also das sind praktisch Dinge, wo wir kreativ werden miissen, um unsere Zie-
le durchzusetzen. Die wir uns auch nicht alleine ausgedacht haben. Ldsen von
Fragestellungen.”

Freiwillig und unbezahlt tdtig zu werden entspringt unterschiedlichen Moti-
vationslagen, die im Projekt nach folgenden zehn Merkmalen kategorisiert
wurden:

1. Beitrag zur Existenzsicherung: Die freiwillige Tatigkeit steht mit bezahl-
ter Tdtigkeit im Zusammenhang
2. Private Eigentumsinteressen: z. B. Mitarbeit im Garagenverein o. A.

(O8]

. Familienbezogenes Interesse: z. B. Mitarbeit im Elternverein der Schule

4. Bediirfnis nach Strukturierung (zeitlich, raumlich, sozial): z. B. Bediirf-
nisse nach Abbau von Langeweile, Anwendung sonst brachliegender
Kompetenzen, Pflege oder Aufbau von sozialen Kontakten u. A.

5. Lustgewinn, Lebensfreude, SpaB: AuBerungen, die z. B. Vergniigen an der
Tiatigkeit selbst, das Bediirfnis nach Geselligkeit oder nach dem
“Wir-Gefiihl” erkennen lassen

6. Stirkung der eigenen Personlichkeit: Schutz oder Verbesserung der sozia-
len Position oder des sozialen Status, soziale Integration und Anregungen
fiir qualifiziertes soziales Handeln, z. B. durch Informationsgewinn, Er-
fahrungsaustausch usw.

7. Suche nach Lebenssinn, nach Lebensperspektiven: Orientierungsbediirfnis
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8. Handlungsorientiertes Interesse am personlichen Lebensumfeld: z. B.
aktive Teilhabe am Dorfleben, an der Stadtentwicklung

9. Wahrung von Traditionen: z. B. Weiterfiihrung eines Vereins iiber die
Wende oder auch einfach Gewohnheit der Zugehorigkeit zu einer Gruppe
(Gesangsverein, Heimatverein)

10. Verantwortung fiir Natur und Gesellschaft: Davon werden wertegepréigte

Pflichtgefiihle oder Einsatzbereitschaft getragen. (Lernen im sozialen ...
2001, S.77-78)

In unseren Interviews liberwiegen die Motivationslagen, in denen “Verant-
wortung fiir Natur und Gesellschaft” und “handlungsorientiertes Interesse
am personlichen Lebensumfeld” mit “Stdrkung der eigenen Personlichkeit”
und “Lustgewinn, Lebensfreude, Spall” verbunden sind. Innovationen im so-
zialen Umfeld entstehen iiberwiegend durch die Aktivitdt von Menschen, die
sich nicht zufrieden geben mit den derzeitigen Verhiltnissen, die sich selbst
als Akteure von Verdnderung begreifen und die sowohl fiir andere als auch
fiir sich selbst einen Zuwachs an Kompetenz, d. h. eine Erweiterung ihrer
Handlungsfreiheit, erreichen wollen.

“Und dann bin ich ausgeschieden und zwar weil ich mir gesagt hab, mit den
Mumien willst du nicht alt werden, und habe gekiindigt, meinen Beamtenjob
gekiindigt, und hab dann Anti-AKW-Arbeit gemacht, so ungefihr ein halbes
Jahr, und bin dann ins B. gegangen und hab die Tischlerwerkstatt aufgebaut
als auflerbetriebliche Ausbildungsstdtte, von der ganzen Antragsseite, von der
ganzen Beschreibung, von den ganzen Finanzgeschichten und hab da 8 Jahre
gearbeitet. Zwischendurch ein Haus besetzt und hab viel in der Anti-AKW Be-
wegung gemacht, hab also zwei Schwerpunkte gehabt — auf der einen Seite be-
ruflich und auf der anderen Seite immer so’n starken Sponti-Polit-Impuls.”

Ideen entstehen vor allem dann, wenn solche aktiven Menschen auch noch
Spal} an ihrem Engagement haben und wenn sie Lust auf Neues verspiiren.

8.4 Mit wem und in welchen Funktionen
wird der innovative Akteur tatig?

Es wird immer wieder betont, dass Ideen in der Auseinandersetzung mit an-
deren entstehen. Dabei ist es wichtig, dass ein Grundverstdandnis zwischen
den Beteiligten liber das Anliegen vorhanden ist und dass es eine gemeinsa-
me Zielsetzung oder zumindest eine gemeinsame Vorstellung von der Ziel-
richtung gibt. Dazu kommt dann die Akzeptanz der jeweils anderen Sichtwei-
sen und ein Bewusstsein dariiber, dass man sich in den jeweiligen Kompeten-
zen erginzen kann.
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“Das ist so, also wenn man immer blofy im eigenen Saft schmort, weil man
nicht alles tiberblicken und nicht alles wissen kann. Das gehért natiirlich dazu.
Blof3 ich mein, wenn einer glaubt, ich bin der Einzige, da wird nichts mit Inno-

vativitit oder irgendwie Kreativitdt, das ist klar.”

Kreativitit in “Problemsituationen” wird angeregt durch das Zusammen-
kommen von unterschiedlichen “Betroffenen”. Die Wahrnehmung eines ge-
meinsamen Problemfelds und der Austausch dariiber schafft Vertrauen, das
die Grundlage fiir Diskussionen iiber Losungsmoglichkeiten bildet. Die Ver-
schiedenheit der “Betroffenen”, die Wahrnehmung und Akzeptanz der unter-
schiedlichen Kompetenzen erzeugt Zuversicht, gemeinsam mehr zu errei-
chen als alleine. Diese Zuversicht ermoglicht es dem Einzelnen, eigene bis-
herige Denkblockaden zu durchbrechen und “freier” zu denken. Damit er-
hohtsich der Freiraum fiir Kreativitidt und die Wahrscheinlichkeit fiir die Ent-
stehung von neuen Ideen. Oftmals werden auch gezielt weitere Partner ge-
sucht oder bestimmte Personen angesprochen, die als gute oder auch notwen-
dige Ergédnzung zu den vorhandenen Potentialen gesehen werden. Kommt es
dann zur Umsetzung von ausgewéhlten Ideen — die Auswahl wird zumeist un-
ter dem Gesichtspunkt der “Machbarkeit” getroffen — werden durch die Be-
teiligten die unterschiedlichen Funktionen im Innovationsprozess wahrge-
nommen. In freiwilligen Organisationen geschieht diese Wahrnehmung ei-
ner Funktion selbstbestimmt, d. h. dass Neigung und vorhandene Kompetenz
entscheiden, wer welche Rolle im Prozess iibernimmt.

Ein Interviewbeispiel, in dem der Interviewte der Ressourcenbeschaffer und
der Marketingfachmann fiir die technischen Entwickler ist, verdeutlicht die
unterschiedlichen Funktionen:

“Innovationen werden nur tragfdhig, meiner Ansicht nach, wenn die Tréger in
der Lage sind, auch ihre eigene Grundlage, also ihre eigene materielle Grund-
lage zu reflektieren. Das wird bei Idealisten oft... oder bei Leuten, die eh 'n
bisschen fanatisch an die Sache herangehen, oft vernachldssigt. D. h. sie ha-
ben das Gefiihl, sie miissen sich nicht damit auseinandersetzen, wo das Geld
herkommt. Das muss irgendjemand bringen. Also es muss eine gewisse Erdung
geben.

So gibt es eigentlich zwei grofie Kategorien, die einen sind die, die ‘n bisschen
unter Groflenwahn leiden, und die ... immer ein Korrektiv brauchen.... Und die
anderen sind sozusagen die verdrucksten, verschlossenen Ingenieure, die aus
irgendeinem Grund in irgendeinem Thema eine Spitzenleistung erbracht haben.
Die aber diesem Begriff “Saling Ingeneer” praktisch iiberhaupt nicht entspre-
chen, also die nicht reflektieren kénnen, dass das, was sie trdgt, eigentlich
eine Welt ist, die aufSerhalb der Innovation ist.

Der Tréger der technischen Innovation in unsrer Firma, ist jemand, den ich
beschreiben wiirde, véllig ... eindimensional in der Entwicklung, ... vollig ein-
dimensional, was alle Randbedingungen angeht, aber hochsensibel, sozusagen,
was sein ganz spezifisches Thema angeht.
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Fragesteller: Also ein absoluter Spezialist?

Ja, ein wahnsinniger Spezialist, sehr verletzlich, also, mit grofen Schwierig-
keiten, zu akzeptieren, dass nicht alles, was er sozusagen macht, quasi so’n ge-
nialischen Touch hat. Also er kann nur mit Schwierigkeiten in Kooperation mit

anderen Profis treten. Also der Kernbereich....

Fragesteller: Die anderen verstehen die Sachen nicht?

Ja, die werden in ihrem Aspekt nicht richtig beriicksichtigt. Jede Schraube, die

reingedreht wird, hat sozusagen die Aura des Meisters, und das ist hochris-

kant, weil das dazu fiihrt, dass die Leute so Sachen quasi nach entwickeln und
das Gefiihl haben, sie haben “ne origindre Idee gehabt. Also der innovative
Kern ist relativ klein, was sich drumrume..., die Fdhigkeit, das dann erfolgreich
zu machen, ist die Fdhigkeit, Standardlosungen anzudocken.”

Kreative Ideengeber, Entwickler und Umsetzer sind oft verschiedene Perso-
nen mit unterschiedlichen Kompetenzen. Das ist in der betrieblichen Welt, in
der Welt der Wirtschaft, wie beschrieben, schon lange sehr weit ausdifferen-
ziert und diese unterschiedlichen Funktionen werden in grof3en Betrieben
meist in verschiedenen Abteilungen wahrgenommen. Das kann allerdings
dazu fiihren, dass durch diese funktionale Trennung auch die Kommunikati-
on zwischen diesen Abteilungen “verkiimmert” und damit Innovationskraft
wiederum verloren geht.

Ein grofle Rolle spielt auch die “Trennung” von Innovatoren und Unterneh-
mer, die Frage: Wer tragt das Risiko?

“Wobei ich Innovation trennen wiirde von Unternehmergeist, das ist noch etwas
anderes. Ich kann innovativ sein und muss trotzdem nicht das Risiko tragen. Das
ist ja vielfach so. Gerade in Grofikonzernen haben sie viele Leute, die sehr inno-

vativ sind, die das umsetzen, Ideen umsetzen. Das ist das Innovative. Und dann
verantwortlich zu sein, das Risiko zu itibernehmen, das gehért ja schon eigentlich
zum Unternehmergeist. Das ist einfach fiir mich etwas anderes.

Fragesteller: Ja, da hast Du eine Struktur, wo das getrennt ist. Du hast als In-
novator Freiraum, wo das bezahlt wird, die Innovation. Aber du trigst kein Ri-
siko. Ich denke im sozialen Umfeld ist es schon so, dass die Leute sich....

Das iiberlagert sich da mehr. Das iiberlagert sich auch im wirtschaftlichen Be-
reich. Bei kleinen Unternehmen oder so iiberlagert sich das mehr, aber jetzt
theoretisch wiird” ich’s erst mal mehr trennen.

Fragesteller: Ja dann wdre der Kern der Geschichte, wenn du das Risiko tra-
gen musst, wenn das zusammen kommt, wenn es erst nicht getrennt wird, bist
du nicht mehr innovativ — méglicherweise. Du machst es ja dann nicht. Du
ldsst dich nicht auf Neuerungen ein, auf ein Risiko ein.

Das hat aber fiir mich nichts mit innovativ zu tun. Ich kann doch “ne Idee um-
setzen, so wie jetzt bei uns, wo wir z. B. “Projekt B” versuchen. Ich weif3 von
vornherein, dass ich nicht in’s Kommerzielle gehen werde. Und trotzdem be-
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fordere ich die Idee und versuche sie mit umzusetzen, oder zu helfen zumindest.
Damit bin ich in dem Rahmen schon innovativ, denk” ich. Was wir schon alles
gemacht haben! ... Das sind doch alles Wege, wo du sagst, das ist die Umset-
zung. Das ist letztlich die Innovation. So ganz neue Projekte dieser Art zu ma-
chen oder so. Trotzdem..., ich wiird” das trennen, das hat fiir mich nichts damit
zu tun, dass ich da nicht mehr innovativ bin, das ist fiir mich etwas anderes.
Ich habe nicht die Risikobereitschaft, trotzdem kann ich sehr innovativ sein.
Denn Innovation ist eigentlich nur ‘ne Umsetzung von neuen Erfindungen, Ent-
deckungen, Ideen."

In den Beispielen aus dem sozialen Umfeld sind diese Funktionen, wenn
iiberhaupt, nicht so stark getrennt; mehrere Funktionen werden meist von
einer Person wahrgenommen. Die Funktionen werden nicht fremdbestimmt
festgelegt, sondern ergeben sich in den unterschiedlichen Prozessen immer
wieder neu, d. h. sie werden von den beteiligten je nach Kompetenz, nach
Engagement oder auch nach “Aufforderung” aufgegriffen und wahrgenom-
men.

Wichtig ist an dieser Stelle die Frage, wie hoch das Risiko bei Innovationen
ist und wer das Risiko trdgt. Davon hidngt oftmals die Innovationsbereit-
schaft ab.

“Du hast eben die Freiheit, es hinzuschmeifien (lacht). Es hat schon einen Vor-
teil, ehrenamtlich zu arbeiten. Insofern, dass du ein bisschen freier bist, jeden-
falls, in dem was du machst. Oder, indem du sagst, na, wenn es nicht lduft,
dann mach ich es eben woanders, oder so.”

An diesem Punkt gibt es deutliche Unterschiede zwischen Innovationen im
sozialen Umfeld und im wirtschaftlichen Bereich, in dem die Risikobereit-
schaft von den vorhandenen materiellen und personalen Ressourcen abhén-

gig ist.

In den Interviews wurde deutlich, dass folgende unterschiedliche Funktio-
nen beider Umsetzung von Ideen gesehen werden und auch von grofler Wich-
tigkeit sind: Erfinder und Entwickler (Ideengeber, Konzeptentwickler), Ma-
nager und Organisator (Koordinator, Beschaffer und Bereitsteller von Res-
sourcen) sowie “Unternehmer” (der den Prozess vorantreibt und am meisten
Risiko triagt).

Festzuhalten ist, dass man bei Innovationen im sozialen Umfeld ebenfalls auf
diese unterschiedlichen Funktionen trifft, die in der Regel auch von unter-
schiedlichen Personen mit entsprechenden Kompetenzen wahrgenommen
werden.
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8.5 Wie sieht der innovative Akteur
den Innovationsprozess?

Innovation ist ein Prozess, an dessen Beginn die Entdeckung oder Ideenfin-
dung steht. Dazu wird Kreativitdt benotigt. Kreativitidt entsteht durch Viel-
falt und Austausch iiber die vielfdltigen Gedanken, iiber das Wissen, die Er-
fahrungen und durch Darstellung der unterschiedlichen Interessen. Aus die-
ser Kommunikation entstehen Ideen.

“Wie kommt man auf neue Ideen? Es miissen sich verschiedene Leute zusam-
mensetzen, die méglicherweise auch unterschiedliche Interessen haben an der
Sache. Und wenn man die dann austauscht, kommt man méglicherweise zu ei-

nem gemeinsamen Ergebnis.

Fragesteller: Also Vielfalt.
Vielfalt ja."

“... es miissen unterschiedliche Interessen ausgetauscht werden und irgend-
wann hat man dann ‘ne neue Qualitéit. Da hat man praktisch dann..., ‘ne ganz
neue Idee.”

Diese Vielfalt von Erfahrungen und Sichtweisen spiegelt sich zunédchst “im
Kopf” kreativer Menschen. Diese zeichnen sich dadurch aus, dass sie viel
Wissen haben, belesen sind, unterschiedliche Standpunkte und Sichtweisen
kennen, sich mit anderen austauschen und in der Lage sind, zu reflektieren.
Sie sind sich damit ihrer Stirken bewusst und kénnen sie auch einsetzen, zu-
dem ermoglicht Reflexion die sinnvolle “Bewiltigung” von Erfahrung, die
Umsetzung von gemachter Erfahrung in Handlungsweisen, das Lernen aus
Fehlern und Erfolgen. Probleme werden damit so “umformuliert”, dass sie
hidndelbar werden.

“... nicht das Problem ist wichtig, sondern die richtige Fragestellung finden,
dann Wissen und dann Spezialwissen, um die zu bearbeiten.”

Diese Menschen sind dann auch in der Lage, iiber ihre Gedanken zu kommu-
nizieren, ihr Wissen und ihre Erfahrungen anderen darzulegen und damit in
einen kollektiven kreativen Austausch zu treten, der zur Ideenfindung und
damit zur Findung von Losungswegen oder zu neuartigen Entwicklungen
fiihrt. Geht es um die Ideen-Umsetzung, werden zunidchst die Ressourcen ge-
klart, die man dazu braucht. Dazu gehoren bei Innovationen im sozialen Um-
feld in erster Linie Funktionen und Beziehungen. Wer kennt wen, wen
braucht man noch, wer kann Konzepte schreiben, woher konnen wir materiel-
le Ressourcen beziehen?

“Ja, ja, eigentlich gehort ‘ne ganze Menge so Cleverheit oder so eben grad’
das, was du sagst, so soziale Kompetenz dazu, in jeder Beziehung. Und du
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musst auch immer Kontakt halten mit irgendwelchen Leuten, irgendwo ganz
anders noch. Das ist halt unheimlich wichtig. Du musst dich unheimlich aus-
kennen in der City, wer, wo, was sitzt und macht und zu sagen hat.”

Um an Finanzierungen zu kommen, miissen die Ideen in Handlungskonzepte
umformuliert werden. Damit wird “Marketing” betrieben: Was kommt als Fi-
nanzierung in Frage — 6ffentliche Forderungen, Spenden, Fund-Raising oder
auch Einnahmen? Zur Umsetzung von Ideen miissen, wie zuvor beschrieben,
bestimmte Funktionen von Menschen wahrgenommen werden, die spezielles
Wissen und spezifische Erfahrungen haben. Es miissen Biindnispartner ge-
wonnen werden und es miissen potentielle “Verhinderer” von der Niitzlich-
keit der Innovation iliberzeugt werden. Oftmals werden dann auch Kompro-
misse gemacht.

“Eine Sache ist noch, wenn man nicht scheitern will, muss man auch kompro-
missbereit sein. Also blofi ganz stur, einmal vorgefasste Meinung, eventuell
auftretende Probleme zwischendurch, wo mich andere erst aufmerksam machen
und sagen, so ganz stimmt das also nicht, das muss man aufnehmen. Also sonst
wiirde ich ja nicht zum Ziel kommen.”

Geht es im kommerziellen Bereich vor allem um die Verbreitung von neuen
Produkten und Dienstleistungen, um Marketing und Werbung, stehen bei
Innovationen im sozialen Umfeld vor allem die Uberzeugung anderer und
“der Kampf” um die Anerkennung der innovativen Leistungen oder Struk-
turen im Vordergrund. Dazu miissen diese eingesetzt und “vorgefiihrt” wer-
den.

“Also, es ist immer sehr schwierig, sagen wir mal so, diesen Bruch zu iiber-

winden, dann auch, dass die anderen Leute wissen, dass es kein Unsinn ist,

was irgend jemand macht, wenn du nicht halt stindig vorstellig wirst und es
da irgendwo propagierst grofiartig und so.”

Nur dadurch, dass die neuen Leistungen in ihrer Wirksamkeit auch er-
kennbar werden bzw. dadurch, dass diese neuen Strukturen auch als for-
derlich erlebt werden, erlangen sie auch Anerkennung. Diese “Problema-
tik” wird gerade von Menschen, die im Bereich der intermedidren Leistun-
gen und Strukturen tidtig sind, immer wieder erlebt. Sie miissen effektiv
und immer professioneller arbeiten, um mitihreninnovativen Leistungen,
Funktionen und Strukturen auch die notige Akzeptanz zu finden. Solche
Professionalisierungsprozesse und Verbesserungen konnen dazu fiihren,
dass sich Neuerungen, die aus dem sozialen Umfeld entstehen, etablieren
und in eine 6ffentlich finanzierte Leistung oder auch marktfiahige Leis-
tung iibergehen.
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8.6 Welches Verstandnis haben die Befragten
von Innovation?

Zu Beginn der Interviews wurde gefragt, zu welchen Zeiten und unter wel-
chen Bedingungen die Interviewten sich als innovativ oder kreativ erlebt ha-
ben. Dabei wurde zunichst nicht zwischen Kreativitédt und Innovation unter-
schieden, allerdings wurden im Verlauf der Gespriche die Begriffe differen-
zierter verwendet, es ergab sich meistens ein “Nachdenken” iiber den Ge-
brauch der Begriffe. In allen Gespridchen gelangte man zu der Einsicht, dass
zwischen individueller und auf organisationaler bzw. gesellschaftlicher Ebe-
ne eine begriffliche Trennung sinnvoll sei. Die Tendenz ging dahin, dass
Kreativitit als individuelle Eigenschaft angesehen wurde, Innovation aber
eher als ein Prozess, an dem mehrere Akteure (Individuen, Gruppen, Organi-
sationen) beteiligt sind sowie weiterhin als ein Ergebnis, das allgemein und
nicht nur individuell “wirksam” ist. Kreativitét ist als Eigenschaft auch ab-
grenzbar zum Prozess der Umsetzung von Ideen, wobei auch bei der Umset-
zung von Ideen Kreativitit gefragt ist.

“Ich hab immer ‘ne Menge Einfille, blof3 sie gehen leider meistens nicht umzu-
setzen, weil man nicht so viel schafft. Oder weil es so schwierig ist, die umzu-
setzen. Aber generell wiirde ich mich schon eher als kreativ verstehen.”

Kreativitdtistimmer dann gefragt, wenn es nicht um Routinen und Standards
geht.

Innovationsfihigkeit auf individueller Ebene wird oft mit Kreativitit gleich-
gesetzt und eine Innovation auf individueller Ebene wird eher als “Neue-
rung” oder “neues Verhalten” bezeichnet. Zur Veranschaulichung soll ein
Beispiel dienen: Wenn eine Einzelperson oder auch eine Familie einen Com-
puter anschafft, dessen Gebrauch moéglicherweise im Leben des Einzelnen
oder auch im Familienleben sehr viel verdndern wird, wiirde keiner von Inno-
vation reden. Fiihrt dagegen ein Unternehmen EDV in bestimmte Arbeitsab-
liufe oder Abteilungen neu ein, so stellt das fiir die Organisation eine Inno-
vation dar.

Es gibt also Unsicherheit, auf welcher Ebene der Begriff “Innovation” greift
und ob er schon auf individueller Ebene fiir “Neuerungen” genutzt werden
kann. Festzuhalten ist: Der Begriff wird dann eindeutig gebraucht, wenn es
um neue Produkte und Leistungen, aber auch um neue Verfahren und Struktu-
ren geht, die auf einer allgemeinen, liberindividuellen Ebene wirksam wer-
den. Schwierig wird der Einsatz des Begriffs Innovation dann, wenn es um
Eigenschaften oder Fihigkeiten des Einzelnen geht bzw. wenn individuelle
Veridnderungen in den Vordergrund treten.
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“Solche Sachen sind entstanden durch die K. (regionales Netzwerk), dass da
‘mal d’riiber nachgedacht wird und nicht immer dieses: "Hach, dieses Arbeits-
amt! Wir brauchen euch!” Weil, so geht’s ja nicht. Aber noch nicht bei allen,
kleine Schritte, aber es entwickelt sich. Das ist was Neues und das ist was Neu-
es fiir die Menschen, die hier leben, weil es ist ja vieles immer verordnet wor-
den, und viele leben ja auch so und immer noch so nehmen sie dieses Verord-
nete an und leben mit diesem Obrigkeitsdenken weiter, wie es zu DDR-Zeiten
gewesen ist. Und dieses Umdenken ist was Neues, ja ist was Innovatives? Ja,
erst ‘mal dacht ich eigentlich schon, und dann, ist zu hinterfragen.”

“Neuerungen” auf individueller Ebene konnen als Innovationen bezeichnet
werden, wenn sie letztendlich einen tiberindividuellen Charakter haben, wenn
sie beispielsweise zu einem “Trend” oder einer “soziale Bewegung” fiihren.
Innovation hat einen Doppelcharakter: Sie ist sowohl Ergebnis eines Prozes-
ses als auch der Prozess selbst. Auch das kam in den Interviews zur Sprache.

“Ja, ich wiirde mich beim Begriff Innovation schon immer an die Kombination
halten, Invention und Innovation, also Entdeckung, Erfindung und Innovation
ist dann... war ja im urspriinglichen Sinne die technische Umsetzung einer
Idee. Die erfordert auch sehr viel Kreativitdt, weil ‘ne Idee etwas anderes ist
als ‘ne technische Umsetzung. Und das ist ja vom Ursprung her der Begriff der
Innovation. So wiirde ich den auch auf soziale Systeme anwenden. Ich wiirde
also immer den Zusammenhang sehen. Ideen haben ja viele. Oder Ideen oder
auch Entdeckungen: Wir machen eben ‘ne Analyse und stellen fest, dass hier in
der Region die ganzen Vereine, die mit Arbeitsforderung arbeiten, alle im
Hamsterrad laufen. Das ist erst ‘'mal die Feststellung, dass... daraus die Idee
entsteht, wir miissen etwas dagegen tun. Und die konkrete soziale Innovation
ist, dass wir’s machen, dass wir genau dazu ein Netzwerk K. aufbauen. Das ist
fiir mich die soziale Innovation, und die kann wieder zu weiteren Innovationen
fiihren... Das ist ja auch ein Kettenprozess.”

Alle Interviewpartner hatten einen “weit gefassten” Innovationsbegriff, der
sich nicht nur auf neue Produkte und Dienstleistungen bezog, sondern als In-
novation wurden ebenfalls die sozialen Folgen von Neuerungen betrachtet
(soziale oder Sozial-Innovation). Auch hier wurde allerdings nur dann von
Innovationen gesprochen, wenn es allgemein “sichtbare” und als “positiv”
empfundene Verdnderungen betraf.

Um Innovation handelt es sich also dann, wenn die beiden folgenden Aspekte
erkennbar werden: Zunichst die Verdnderung von Bestehendem, das wahr-
nehmbare Neue oder Andere, und dann auch die Verbesserung in einem iiber-
greifenden Sinne, d. h. die Verdnderung muss zur Weiterentwicklung der Ge-
sellschaft beitragen. Diese beiden Seiten gehoren fiir alle Interviewten un-
trennbar zusammen.

“Also was Innovatives ist eigentlich etwas, was — also fiir meine Begriffe — et-
was anders lduft oder anders gemacht wird als iiblich, als bisher iiblich und,
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also, was auch Leute selber entwickeln und dann anders machen als bisher iib-
lich, und was dazu beitrdgt, dass sich Gesellschaft weiterentwickelt.”

Dariiber hinaus hat Innovation einen “rdumlichen” und/oder “sozialen” Be-
zugsrahmen, d. h. dass beispielsweise eine Organisationsform oder ein Netz-
werk zwischen Organisationen, das es in der Art in einer bestimmten Region
nicht gab, dort als Innovation angesehen wird.

“Und ... also das Neue daran ist, dass es in der Region zu solch einer Verkniip-
fung kommt, also zu einer Vernetzung kommt, im soziokulturellen Bereich,
welil, festgestellt haben wir, dass es also spartenmdfig, also, was weif3 ich, im
kulturellen Bereich oder im sozialen Bereich oder zu bestimmten Themen gibt
es vertikale Netzwerke, aber es gibt eigentlich kaum regional bezogene Netz-
werke, wo verschiedene, in dem Falle ist die Verschiedenheit, dass es unter-
schiedliche Bereiche im soziokulturellen Gebiet sind, aber durchaus verschie-
dene Projekte und Initiativen zusammenkommen und zwar regional bezogen.
Das ist eigentlich das Neue daran.”

Solche Innovationen bzw. innovativen Strukturen zeichnen sich dann da-
durch aus, dass sie wiederum zu Neuerungen fiihren:

“Na klar, es entsteht Neues daraus. Es wird z. B. Einfluss genommen auf alt-
hergebrachte, iibliche Methoden von Arbeitsforderung oder man versucht, da-
rauf Einfluss zu nehmen. Dass es natiirlich ein miihsamer Prozess ist... das be-
deutet ja aber auch eine Selbstfindung des Netzwerks und es ist auch ein miih-
samer Prozess, das damit zu beeinflussen, aber es passiert! In kleinen Schrit-

”»

ten.

Innovation wird auch nicht nur als ein eindeutiges “Ereignis” oder “Produkt”
verstanden, sondern auch als Zusammenwirken von vielen kleinen Prozessen
in einem zielfiihrenden Prozess. Damit ist der Begriff wiederum sehr nahe an
dem, was man vielleicht besser mit dem Begriff “Kreativitdt” oder als kreati-
ve Prozesse verstehen kann.

“Gedanken formulieren, Fragestellungen formulieren. Innovativ — so kleine
Dinge sind das immer, so kleine, nicht, eine Vielzahl von hunderten Kleinigkei-
ten. Sie hatten das Wissen, aber entscheidend ist, gemeinsam ein Ziel zu verfol-

”

gen.

In den Interviews wurde deutlich, dass Innovation immer als Prozess verstan-
den und systemisch betrachtet wurde. Zu Beginn steht die Kreativitét der In-
dividuen, die zu neuen Ideen fiihrt. Gelangen diese Ideen zur Umsetzung,
wird von Innovation gesprochen. Innovativ ist demzufolge auch nur jemand,
der Ideen hat, die er dann auch durchsetzen und umsetzen kann.

“... wenn man das nicht hat (Anm.: Durchhaltevermdgen, an einer Idee im
Kern festhalten, aber auch an den " Rdndern” kompromissbereit zu sein), kann
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man auch nicht innovativ sein. Es geht ja nicht nur ums Ausdenken, um sich
was vorzustellen, sondern um’s Umsetzen. Also wenn ich mir blof3 was ausden-
ke, dann ist das Spinnerei. Da kénnen gute Ideen dabei sein, aber..."”

Festgehalten werden kann: Von Innovation wird erst dann gesprochen, wenn
es sich um eine erkennbare Neuerung — in Form eines Produktes oder einer
Dienstleistung, einer strukturellen Verdnderung oder einer Verfahrensinde-
rung — in einem definierten raumlichen oder auch sozialen Umfeld handelt,
die dort allgemein als positive Verdnderung gewertet wird. “Innovation”
steht zudem fiir einen Prozess, in dem Ideen umgesetzt werden, die durch
kreative Menschen meist gemeinsam mit anderen entwickelt wurden.

8.7 Welches Verstandnis haben die Befragten
von Innovationsfahigkeit?

Keiner der Interviewten hatte damit Schwierigkeiten, sich selbst als kreativ
oder innovativ zu bezeichnen, jeder konnte auch Bedingungen fiir Kreativitét
benennen. Allerdings gab es zunéchst bei einigen eine Zeit des Nachdenkens,
weil sie sich dariiber so direkt noch nie Gedanken gemacht hatten. Alle Inter-
viewpartner konnten Lebenssituationen benennen, in denen ihre Kreativitét
besonders gefordert wurde. Ubereinstimmend wurden Situationen geschil-
dert, die gekennzeichnet waren durch starke Verédnderungen der Arbeitssi-
tuation, sei es, dass neuartige Aufgaben iibernommen werden mussten, dass
die Arbeit oder auch Titigkeit gewechselt wurde oder dass — bei Verlust von
Erwerbsarbeit —neue und unbestimmbare Herausforderungen bewiltigt wer-
den mussten. Kreativ zu sein wurde jedoch nicht nur assoziiert mit “Um-
bruchsituationen”, sondern auch mit den Bedingungen, unter denen man ar-
beitet (vgl. auch nédchstes Kapitel).

“Ich kann diese Frage ziemlich klar beantworten, was meine Person betrifft,
bei mir gab’s immer kreative Zeiten.... Das hdngt einfach fiir mich davon ab,
wie die Umfeldbedingungen sind, unter denen ich arbeite. Wenn ich Freirdume
habe, was ich immer versucht habe, ja dann bin ich auch kreativ. Arbeit muss
mir Spaf3 machen, ich muss sie selbst organisieren konnen, wenn ich das kann,
bin ich auch kreativ.”

Innovationsfahigkeit wird nicht direkt als Begriff genutzt. Es gab jedoch kei-
nen Widerspruch gegeniiber dem Verstdndnis, das in dieser Studie im Vor-
dergrund steht:

Innovationsfahigkeit bezeichnet auf individueller Ebenen die Fihigkeit, in

kreativen Prozessen Ideen zu entwickeln und diese auch umzusetzen bzw. be-
stimmte Funktionen in einem Innovationsprozess kompetent wahrzuneh-
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men. Zudem gehort zur Innovationsfihigkeit auch die Eigenschaft, Innovat-
ionen zu erkennen und aktiv zu nutzen.

Innovationsfihigkeit auf organisationaler oder auch regionaler Ebene be-
zeichnet die Fahigkeit eines solchen Systems, Innovationen zu generieren
und umzusetzen sowie Innovationen aufzunehmen, zu integrieren und sie
zum eigenen Vorteil zu nutzen.

8.8 Welche féordernden und hemmenden Bedingungen
sehen die Befragten fir Kreativitat und Innovation?

Wenn das Gespridch sich um fordernde oder hemmende Bedingungen fiir
Kreativitdt und Innovation drehte, kamen zunéichst immer folgende zwei
Aspekte zur Sprache: Erstens, dass es grole Entscheidungs- und Handlungs-
spielriume geben muss, und zweitens, dass die Moglichkeit oder auch die
Notwendigkeit bestehen sollte, selbstbestimmt und eigenverantwortlich té-
tig werden zu konnen. Gibt es enge Vorschriften oder Vorgaben, existiert
eine starke Kontrolle des Handelns oder ein Zwang zum Erfolg in hierarchi-
schen Strukturen oder unter autoritdren Bedingungen, so wird reagiert und
funktioniert, es werden Routinen entwickelt und abgespult. Die Kreativitit
wird blockiert und die Innovationsfahigkeit wird herabgesetzt.

“Also, mir fdllt nichts ein, muss ich dir sagen, in irgendeinem autoritiren Kli-
ma. Es totet einen. Und wenn du ganz bestimmte Arbeit in ganz bestimmten
Stunden verrichten musst, dann kannst du det vergessen. Da kann man sich

richtig abgewdhnen, kreativ zu sein und zu denken.”

Drastisch wird die Entfaltung von Kreativitit erlebt, wenn sich die Arbeits-
bedingungen von vorgeschriebener Arbeit zu selbstbestimmter Arbeit dn-
dern.

“Hat man mich iiberzeugt, Lehrer zu werden. Der Schulrat hat gesagt, wir
brauchen in G. einen Lehrer und da musst du hin. ... Da hat ich “nen Lehrplan,
da hat’ ich Biicher, in denen eigentlich alle Stunden schon vorgeschrieben wa-
ren, meinen Geist braucht’ ich eigentlich gar nicht, reingucken, lesen und das

vermitteln. Als ich dann auf der Station (Naturschutzstation) war, da hat mir
niemand was vorgeschrieben. Da musst’ ich plétzlich innovativ, kreativ wer-
den, da musst’ ich mir was einfallen lassen, ich musst’ mich darum kiimmern,
dass auch etwas Verniinftiges entsteht. Das stimmt haargenau, das war also
dann die Stelle, wo sich das vollig gedndert hat.”

Bei allen Interviewten sind es eher die freiwilligen Téatigkeiten, in denen In-
novationsfahigkeit gefordert und damit auch gefoérdert wird, wo wenig Er-
folgsdruck existiert und Zeit vorhanden ist, in der Ideen “reifen” konnen.
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“Also, es ist auf jeden Fall fordernd, wenn du relativ unabhdngig arbeiten
kannst. Also, das wdre auch was fiir mich, was unbedingt notwendig ist in je-
der Tdtigkeit. Und das ist beim A. (Umweltorganisation) eben insofern immer
besser gewesen als irgendwo anders, weil keiner sich so richtig geschert hat,
was du machst. Also, sie haben so ein gewisses Vertrauen jedenfalls. Das be-

stand zumindest lingere Zeit. Man weif3 es immer nicht und kann’s nicht so
einschdtzen, aber solange so ein Klima ist, wo, sagen wir mal, so ein gegensei-
tiges Vertrauen ist und trotzdem natiirlich schon ‘ne Riickkopplung, aber, sa-
gen wir mal so, nicht die Art, dass de Kontrolle hast, sondern dass man also
auch was entwickeln kann, iiber lingere Zeit.”

Fremdbestimmte Arbeit —und Erwerbsarbeit ist in der Regel fremdbestimmt
— ldsst wenig Raum fiir die Entwicklung von Innovationsfihigkeit. Hier soll
jetzt nicht ein harter Gegensatz zwischen freiwilliger, unbezahlter Tatigkeit
einerseits und bezahlter Erwerbsarbeit andererseits gezogen werden, son-
dern die Tatsache herausgestellt werden, dass da, wo selbstbestimmtes ei-
genverantwortliches Entscheiden und Arbeiten méglich oder sogar auch ge-
fordertist, Raum fiir die Entwicklung und Umsetzung eigener Ideen entsteht.
Das gilt fiir bezahlte Arbeit genauso wie fiir unbezahlte. Es ist jedoch eben-
falls Fakt, dass ein groer, wenn nicht der iiberwiegende Teil der Erwerbsar-
beit weniger Raum fiir Kreativitét lidsst, da hier vom Tétigen in der Regel
fremdbestimmte Interessen erfiillt werden miissen und die Arbeit nach Effek-
tivitdtskriterien organisiert ist und wenig Spielrdume fiir Eigenaktivitidten
ldsst. Oftmals wird in Erwerbsarbeit eigenes selbstbestimmtes Handeln un-
terbunden bzw. sanktioniert.

Die Erfahrungen aus dem Projekt Teilzeitplus zeigen ebenfalls diesen Unter-
schied zwischen der alltdglichen Arbeit in einem Betrieb und dann die Mog-
lichkeit, unter freieren Bedingungen — weniger Hierarchie, mehr selbstbe-
stimmtes und auch selbstverantwortetes Arbeiten — Neues zu probieren und
Neues zu entwickeln.

“Ja, gerade in ihrem gewohnten Umfeld war ja hdufig eine sehr geregelte, klar
strukturierte Hierarchie. Und ja eben wirklich ‘ne eher patriarchalische Hierar-
chie, die irgendwie: Chef sagt, und wir machen. Und das hat sich ja in den Pro-

jekten, in denen die waren, héiufig aufgehoben. Die waren ja sozusagen schon
davon iiberrascht, tiberhaupt in dem gefragt zu sein, was sie mochten und was
sie fiir Vorschlidge haben. Ja, und fiir viele war das schon ein Erfolgserlebnis,
dass sie iiberhaupt mal jemand fragt und dass sie sozusagen ‘ne eigene Vorstel-
lung davon entwickeln kénnen, wie sie was haben méochten und ob ‘ses machen
mdchten, oder lieber was anderes — also ‘ne Auswahlméglichkeit auch zu haben,
und so. Das haben einige von denen bis dahin gar nicht erlebt. Weil, seit der
Lehrlingszeit bis in die Gesellenzeit haben sie es bisher so erlebt, dass ‘se sozu-
sagen, den Auftrag oder die Order eben irgendwie ausfiihren, so wie sie ihnen
iiberbracht wird. Und da gibt’s nicht irgendwie Variationsméglichkeiten. Ob
man es so oder anders macht, oder ob man ‘s am anderen Tag tut oder ob man
dazu neue Ideen hat, wie man es besser machen konnte, oder so. Und das wurde
schon deutlich daran, in dem Moment, wo es um Weiterbildung ging, oder in
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dem Moment, wo es darum ging selbstindig was zu entscheiden, was vielleicht
auch Riickwirkung auf den Betrieb haben kénnte, zeigte sich halt ziemlich deut-
lich bei den meisten, dass halt erst mal eine starke Riickkopplung an den Betrieb
ist: ‘Oh, da muss ich erst mal nachfragen’ und ‘Weiterbildung ist ja eher Chef-
sache’ und ‘das weif3 ich nicht, dafiir jetzt Zeit aufwenden, dann steh’ ich ja fiir
die und die Arbeiten nicht zur Verfiigung’” .

Fragesteller: Die denken das schon mit, als Barriere.

Die denken das schon als Einschréinkung mit.”

Anregungen dafiir, etwas Neues anzugehen, kommen auch daher, dass es au-
Berhalb der Routinearbeiten eine andere Wertschidtzung des Konnens und der
Erfahrungen gibt. Aus dieser Anerkennung entsteht der Mut, auch ‘'mal etwas
anders als bisher zu machen, Innovationen zu initiieren und sich an der Um-
setzung von Ideen zu beteiligen.

“Ja, und dann gab’s den Ansatz, dass Leute in der Plusarbeit fiir sich entdeckt
haben, dass se da, wo se grade sind, auch wenn ‘s ein vdllig anderer Bereich
ist, als sehr wertvolle, ja auch ideenreiche Mitarbeiter, innovative Mitarbeiter,
geschdtzt werden, die irgendwie eigene Vorschldge zur Organisation machen,
eigene Vorschlige dazu, wie bestimmte Abldufe optimiert werden konnen, und
so was. Also wir hatten ja — nun gut auch vereinzelt —, aber Leute dabei, die
nun schon die Idee hatten, wenn ‘s irgend ginge, wiirden sie glatt, irgendwie
am liebsten in ihrer Plusarbeit bleiben. Hdufig war die Situation die, das die
Tréiger kein Geld hatten, ‘ne Stelle zu finanzieren, aber gab auch Tréger, die
gesagt haben, wenn sie das Geld hdtten, wiirden sie ihn sofort iibernehmen.”

Abstand vom alltdglichen Stress, von der angespannten Arbeitssituation so-
wie der Blick von aulen sind sehr wichtige Faktoren, die zu neuen Ideen fiih-
ren konnen, sowohl im Bereich der Arbeit, aber auch im sozialen Umfeld und
im privaten Bereich.

“Was sie mit Sicherheit, sozusagen, als persénliche Innovation mitgenommen
haben, is’ sich — dass es Méglichkeiten gibt, ‘n Abstand zu gewinnen, zum ei-
genen Betrieb und zu der eigenen Arbeit und ‘nen entspannteren Umgang mit
der Situation im Betrieb und damit auch ‘ne entspanntere familidre Situation.
Also da hatten wir ja einige, die gesagt haben, sie fiihlen sich dadurch entlas-
tet, einfach mal ‘nen Abstand zum Betrieb zu haben und ‘nen Blick von aufen
darauf zu haben. Und das entspannt auch ihre familidre Situation, weil sie sich
vorher halt hiufig angespannt gefiihlt haben und jetzt entspannter auch mit ih-
rer eigenen Familie umgehen kénnen und sie haben sozusagen die drohende
Arbeitslosigkeit nicht nur als ‘ne personliche Bedrohung erlebt, sondern
durchaus mal zumindest ne Ahnung von Chancen darin gekriegt.”

“Einfach mal sozusagen, den gewohnten Trott zu verlassen und was ganz ande-
res auszuprobieren. Und so ging es uns ja mit mehreren Teilnehmern, weil die
ja ‘n Durchschnittsalter von 42 Jahren hatten, d. h. sie waren dem entspre-
chend, wenige von denen waren eigentlich iiber linger Zeiten erwerbslos, d. h.
viel waren lange — ich glaube durchschnittliche Betriebszugehorigkeit war
mindestens neun Jahre, oder so was und gut, manche haben mal innerhalb ih-
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res Berufs auch mal den Betrieb gewechselt, aber viele haben auch lange Zeit
zu dem Betrieb gehort, in dem wir sie angetroffen haben. Und fiir die war das
was ganz Neues, einfach ein ganz neuer Standort, ein ganz neuer Blickwinkel,
einfach mal diesen Betrieb zu verlassen und von aufien drauf zu gucken und ein
ganz anderes Umfeld, ‘n ganz anderen Zusammenhang kennenzulernen, sich
selber in ‘ner neuen Arbeit zu erleben, in ‘ner anderen, und teilweise vor allem
den Freiraum zu haben, da bestimmte Fdhigkeiten drin erproben zu kdonnen.”

“Es wurde in den Képfen irgendwie dann stéirker sortiert, also sobald ich in
meinen Betrieb zuriickgehe, ist es aber wieder etwas anderes, da bin ich wie-
der in meine Hierarchie eingebunden, da kann ich nicht einfach sagen, jetzt
mach” ich das mal anders...”

An dieser Stelle wird deutlich, dass die Sicherheiten, die als Grundlage fiir
das Ausprobieren von Neuem dienen konnen, nicht unbedingt eine umfas-
sende materielle Absicherung oder die “beriihmte” Sicherheit des Arbeits-
platzes sein miissen. Solche Sicherheiten konnen Kreativitdt und damit In-
novationen auch behindern. Es gibt Menschen, die gerade aus einer Unsi-
cherheit in diesen Bereichen innovativ werden. Diese beziehen dann ihre
Sicherheiten jedoch aus einem stabilen sozialen Umfeld und aus einem ho-
hen Selbstbewusstsein, das man oftmals eher durch Engagement im sozia-
len Umfeld erhalten kann und weniger in fremdbestimmter Erwerbsarbeit.
Der “Grundbedarf” nach bestimmten Sicherheiten ist durchaus individuell
verschieden.

Eine weitere Eigenschaft, die zur Innovationsfihigkeit gehort, besteht in der
Fihigkeit, losungsorientiert und nicht problemorientiert zu denken. Dazu
kommt auch die Fihigkeit, Dinge, die andere als Problemfelder sehen, als
Chance wahrzunehmen. Beide Fahigkeiten entwickeln sich aus Erfahrungen,
spiegeln aber auch grundsitzliche Eigenschaften der jeweiligen Personen
wider. Diese grundsétzlichen Eigenschaften sollen nicht so verstanden wer-
den, dass sie “angeboren” sind, sondern sie beruhen auf Grunderfahrungen,
die schon frith gemacht und immer wieder verstirkt wurden. In diesem Sinne
sind sie als Grundauffassungen oder Grundhaltungen zu verstehen, die
schwer zu veriandern, aber auch schwer zu “erlernen” sind, sondern die sich
durch Erfahrungslernen in langen Zeitraumen herausbilden und auch nur
sehr langsam verindern.

“Ja, ich hab so ein Radar ausgebildet, sozusagen, also dass,... das sind zwei
Sachen. Das ist einmal, was ich iiberhaupt nicht — also von der Grundlage
der Person her — habe, ich hab” iiberhaupt keine fatalistischen Ziige. Ich
habe nicht..., das ist teilweise auch so’n Kreuz, also weil, fiir mich ist der Im-
puls sozusagen immer...” miisste irgendwie weitergehen"”. Und nicht, sozusa-
gen, “geht jetzt nicht mehr — dh, Ende” , d. h. das Fatale daran, oder die Fal-
le, dass ich relativ spdt erkenne, wo es sinnvoll wdire, auszusteigen. So, wenn
ich nicht ein Korrektiv habe, inzwischen habe ich das so’n bisschen ausgebil-
det."
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“Ja, dass ich auch weif3, mit wem ich...sozusagen, auf welche Signale ich rea-
gier und wen ich anspreche. So, das eine ist..., das zweite ist, dass ich fiir mich
kein Stadium finde, sozusagen, von Ruhe, weil funktioniert..., ich hab” eigent-
lich immer so ein Impuls, ich glaube auch nicht, dass das jetzt so eine starke
berufliche, sondern eher “ne personenspezifische Sache, sondern eher die Fra-
ge, was kénnte man eigentlich noch besser machen. An welchem Punkt musst
Du auch ‘ne gewisse Risikoschwelle gehen, um den ndchsten Stand zu errei-
chen.”

Dazu kommt “positives” Denken bzw. das Sehen von Potentialen in Berei-
chen, die im Allgemeinen negativ besetzt sind:

“Ja, also ich war nie an dem Punkt so zweifelnd, also ich bin kein Zweifler.”

“Die Bergbaufolgelandschaft heifit ja hier, wir gehen auf Kippe. Kippe — ist ja
schon negativ besetzt. ...Oder der Gestank von der Kokerei, .. da hat man den
Sand zwischen den Zdhnen gehabt. Das ist ja etwas, was fiir die negativ besetzt
ist. Und die meisten haben noch nicht umgedacht, dass das ein Schatz ist, den
wir jetzt haben.”

Im Verlauf des Innovationsvorhabens wird der Innovator oft konfrontiert mit

",

heftiger Kritik, mit Vorwiirfen: “Das ist ja nicht machbar!” oder “Das ist
Spinnerei!”. Es gibt nicht nur Unterstiitzer, sondern meistens mehr Zweifler
oder Besserwisser. Gerade dann, wenn sich Menschen aus eigenem Antrieb,
selbstbestimmt und nicht im Auftrag von anderen engagieren, wenn sie neue
Ideen verbreiten und umsetzen wollen, erleben sie Widerstand vor allem von
denjenigen, die wenig aktiv sind oder auch gerne an Altem und Gewohntem
festhalten wollen. Deshalb ist die Fihigkeit des Durchhaltens und des Aus-

haltens von Kritik und sogar von Verachtung besonders wichtig.

“...dass du Ziige ausgebildet haben musst, so auf der einen Seite ein Stiick ei-
gensinnig zu sein. Du musst sozusagen in der Lage sein, die Kritik und Verach-
tung des Mainstreams auszuhalten, also dieses Verdchtlichmachen und dieses
Verlachtwerden, auf der anderen Seite darfst du nicht bitter werden iiber diese
Punkte, sondern du musst offen bleiben in Diskussionsprozessen.”

Im Folgenden werden Bedingungen und Eigenschaften nicht trennscharf aus-
einandergehalten, da sie in Wechselwirkung zueinander stehen. Die individu-
ellen Eigenschaften brauchen bestimmte Bedingungen und Umfelder, damit
sie “ausgelebt” werden konnen, andererseits nutzen fordernde Bedingungen
wenig, wenn bestimmte personliche Eigenschaften nicht ausgebildet sind.

Als fordernde Eigenschaften fiir Kreativitit wurden benannt:
— Neugierde

— SpaB an der Arbeit bzw. Aufgabe, Begeisterungsfihigkeit
— Fihigkeit zur Identifikation mit der Arbeit bzw. Aufgabe
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Toleranz

Risikobereitschaft

Losungsorientierung (statt Problemorientierung)
Hartnédckigkeit, Durchhaltevermogen
Durchsetzungsfihigkeit

Fihigkeit, Kritik und auch Verachtung auszuhalten
Fihigkeit zur Einschidtzung der eigenen Moglichkeiten
Reflexionsfihigkeit

Selbstbewusstsein

Selbstvertrauen

Selbstwertgefiihl.

Als fordernde Bedingungen wurden benannt:

vor eine neue, bisher ungewohnte Aufgabe gestellt zu werden

das Zusammentreffen von Verschiedenheit, Moglichkeiten des Per-
spektivenwechsels

Moglichkeit, sich selbst eine Aufgabe zu stellen

die Moglichkeit, selbst entscheiden zu konnen, Freirdume fiir Entschei-
dungen zu haben, hohes Maf} an Selbstindigkeit

flache Hierarchien bzw. die Moglichkeit, im jeweiligen Handlungs-
raum eigenverantwortlich zu agieren

Moglichkeit der Selbstorganisation der Arbeit

die Konfrontation mit einer Vielfalt von Meinungen und freier Aus-
tausch dariiber

Unterstiitzung der Reflexion (organisierte Reflexion, Feedbacks).

Als hemmende Bedingungen wurden (auller den gegenteiligen zu den for-

dernden) angesehen:

eingeengtes Arbeiten mit extern festgelegten Aufgaben, die man “abar-
beiten” muss

hierarchische Arbeitsorganisation

autoritdres Klima

relativ festgelegte Arbeitsabldufe.

In allen Interviewbeispielen trafen in den freiwilligen, selbstbestimmten, eh-

renamtlichen Téatigkeiten die fordernden Bedingungen zu, wiahrend Hemm-

nisse fiir Kreativitdt in der (fremdbestimmten) Lohnarbeit erlebt wurden.
Das hat sehr viel mit der Notwendigkeit im betrieblichen Bereich zu tun,

Standards und Routinen zu entwickeln, um die Qualitédt der Produktion und

eine verldssliche Kalkulation zu sichern. Kreativitdt und die Einfiihrung von
Neuerungen werden damit oft als Bedrohung erlebt. In groen Betrieben mit
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geniligend Ressourcen wurde und wird immer noch Entwicklung in eigenen
Abteilungen und abgetrennt von den Produktionsprozessen betrieben. Das
bedeutet jedoch keineswegs, dass im betrieblichen Bereich keine Méglich-
keiten fiir die Gestaltung von fiir Kreativitdt und Innovation férdernde Be-
dingungen gegeben sind. Es bedeutet aber immer, eine Abwédgung zwischen
Routine und Neuerung vorzunehmen.

8.9 Wie weit werden die erkenntnisleitenden Fragen
durch die Interviews beantwortet?

Die Auswertung der Interviews ergab eine iiberraschend hohe Ubereinstim-
mung im Verstdndnis dessen, was Innovation darstellt. Der Innovationsbe-
griff wird von allen Interviewten grundsitzlich sehr weit gefasst, er bezieht
sich auf neue Produkte und Dienstleistungen, auf Neuerungen im Produk-
tionsprozess ebenso auf neue soziale Beziehungen oder soziale Strukturen
und auf neue Formen der Organisation von Tétigkeiten im individuellen Le-
bensumfeld.

Innovation wird nicht nur als Ergebnis, sondern vor allem als Prozess gese-
hen, in dessen Verlauf unterschiedliche Funktionen besetzt werden miissen.
Ebensoistdeutlich, dass Innovation als Prozess in einem System zu sehen ist,
in dem forderliche und hemmende Bedingungen zu erkennen sind, und in
dem in jeder Phase des Innovationsprozesses neue Innovationen induziert
werden konnen.

Innovationsfihigkeit bezeichnet die Fihigkeit von Individuen, in einem wei-
teren Sinne auch von Gruppen, Organisationen und auch Regionen, aktiv
Funktionen im Innovationsprozess zu iibernehmen und auch die Fihigkeit,
mit Neuerungen addquat umzugehen. Es konnten individuelle Eigenschaften
benannt werden, die Kreativitit und Innovationsfihigkeit charakterisieren
und es wurden sowohl innovationsfordernde als auch innovationshemmende
Bedingungen beschrieben: Auch in diesen Punkten gab es groBe Uberein-
stimmungen. Lernen im sozialen Umfeld, in freiwilligen und gemeinwohl-
orientierten Tdtigkeiten, spielte fiir alle eine gro3e Rolle beider Entwicklung
von Kompetenzen, die zur Erhohung von Innovationsfihigkeit beitragen:
Selbstbestimmtes Tdtigsein unter Bedingungen,

— die Anerkennung bringen,

— die kooperatives Arbeiten und Lernen voneinander fordern,

— die Freirdume bieten fiir eigenes Handeln sowie fiir Experimente und
Ausprobieren,

101



— die Scheitern nicht sanktionieren, sondern Erfahrungen aus Fehlern als
Bereicherung werten,

fiihrt zur Entwicklung von Kompetenzen, die die Innovationsfiahigkeit erho-
hen. Diese Kompetenzen werden dann auch iibertragen in die Bereiche des
okonomischen Handelns, in die Erwerbsarbeit.

“Innovationsfihigkeit” ist keine Kategorie, mit der allein eine individuelle
Fihigkeit beschrieben werden kann, sondern auch die “Fihigkeit” von Indi-
viduen, Gruppen, Betrieben, Organisationen, Institutionen oder Regionen,
Ideen oder neue Produkte und Leistungen aufzugreifen, an die eigenen Be-
diirfnisse und Vorstellungen anzupassen und so umzusetzen, dass wiederum
fiir das jeweilige Bezugssystem Innovationen entstehen.

Bei Individuen kénnen zwei Fihigkeiten beschrieben werden:

— Die Fihigkeit, spezifische Funktionen in Innovationsprozessen wahr-
zunehmen.

— Die Fihigkeit, in einer gesellschaftlichen Umwelt, die durch kontinu-
ierliche Innovationen charakterisiert ist, angemessen zu leben und zu
arbeiten (individuelle Chancen wahrnehmen), sich selbst weiterzuent-
wickeln und selbst aktiv zu der Gestaltung der Lebensverhiltnisse bei-
zutragen.

Dabei ist Innovationsfihigkeit eine wichtige Grofle, um in der heutigen Ge-
sellschaft, die geprédgtist von hochkomplexen und dynamischen Verdnderun-
gen, seine Handlungsfdhigkeit zu erhalten. Innovationsfihigkeit ist damit
keinreiner “Selbstzweck”, sondern auch Notwendigkeit. Auch hier ist zu fra-
gen, wann kann jemand seine Innovationsfahigkeit selbstbestimmt “einset-
zen” und wann ist jemand bei Strafe des Verlusts der Handlungsfahigkeit ge-
zwungen, innovationsfihig zu sein oder zu werden.
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9 Interpretation und Thesen

In der Interpretation der Ergebnisse aus den Untersuchungen soll zunichst
das Individuum und seine Innovationsfihigkeit im Mittelpunkt stehen. Was
zeichnet ein Individuum mit hoher Innovationsfiahigkeit aus? Inwieweit sind
die Ausprigung und das Ausleben der Innovationsfihigkeit abhédngig von
den Verhiltnissen, in denen die Individuen leben und titig sind? Wie konnen
diese Verhiltnisse gestaltet werden, damit sie die Entwicklung von Innovat-
ionsfahigkeit fordern? Dabei soll der Schwerpunkt auf der Forderung der In-
novationsfahigkeit durch Lernen im sozialen Umfeld liegen.

Danach werden Schlussfolgerungen zur Forderung der Innovationsfihigkeit
gezogen, die sich an der Erhohung regionaler Innovationsfdhigkeit orientie-
ren sollen.

9.1 Schlussfolgerungen zur Darstellung individueller
Innovationsfahigkeit durch Lernen im sozialen Umfeld

Innovationsfihigkeit besteht darin, einerseits kreativ zu sein, Ideen zu entwi-
ckeln und umzusetzen, andererseits auch darin, sich auf Neuerungen einzu-
lassen, sie anzunehmen und wiederum kreativ mit ihnen umzugehen. Was be-
fahigt die Menschen, in dieser Weise angemessen und mit groStmoglicher
Selbstbestimmung “innovativ zu agieren”, was unterstiitzt sie dabei? Das
folgende Raster diente als Systematik fiir die Auswertung der subjektiven,
individuellen Aussagen. (Vgl. Ubersicht 7)

Ubersicht 7
Systematik fiir die Auswertung der subjektiven, individuellen Aussagen

Innovation spielt sich in folgenden “Umgebungen” durch Individuen mit bestimmten Eigen-
schaften und Kompetenzen auf eine bestimmte Weise ab.

Bewegung des Gedankens:

— Von der Gesellschaft iiber die soziale Umgebung zum Individuum — die Widerspiege-
lung der gesellschaftlichen und sozialen Verhiltnisse im individuellen Bewusstsein
und die individuellen Haltungen zu den Verhiltnissen

— Genese des Bewusstseins und der Haltungen — von der Individualgeschichte zur Per-
sonlichkeit

— Die handelnde Person setzt die Welt und die anderen Menschen in ein Verhiltnis zu
den eigenen Absichten.

— Die Welt hilt bestimmte Moglichkeiten fiir das Individuum bereit.

— Das Individuum und die gesellschaftliche und soziale Umwelt beeinflussen sich ge-
genseitig.

103



Ebene

Fragen an das Material bzw.
Gesichtspunkt fiir die Aus-

Thesen zur “Innovativen
Personlichkeit” (IP)

wertung

1 Gesellschaftliche Syste- [In welchem System handeln |Z. B.: “Innovative Person-
me und Teilsysteme die Individuen? lichkeiten” leben in gesell-

1.1 Sysem der individuellen|Auf welches System bezie- |Schaftlichen Systemen und
Tétigkeiten hen sich die Handlungen, Teilsystemer{, d'ie obj.ektiv

1.2 System der “sozialen | Verhaltensweisen und Hal- ;I'andlungsmogh.chkelten
Umwelt™ tungen, von denen sie be- ieten. Das betrifft z. B.

richten? — die berufliche Stellung

1.3 System der h.errschen— und die Einkommenssi-
den Okonomie tuation, die Zustidndigkei-

ten und
— die Lebensmoglichkeiten
aulerhalb der Arbeit.

2 Soziale Strukturen und |In welchen sozialen Struktu-|Z. B.: “Innovative Person-
soziale Einheiten in den |ren ist das Individuum tétig? [lichkeiten” leben in der Re-
Systemen und Teilsys- |Sind das z. B. “offene” so- |gel nicht in engen und durch
temen ziale Beziehungen oder Angst und Unsicherheit ge-

“enge” insofern, als sie von |prigten sozialen Verhéltnis-
Angst und Unsicherheit ge- |[sen.
pragt sind.

3 Individuen, individuelle |Welche Ergebnisse liefern |Z. B.: Die Wahrnehmung ist
Haltungen und Verhal- |die Aussagen iiber die Indi- |in der Regel sehr genau und
tensweisen viduen? Wie nehmen die In- |ausdifferenziert.

dividuen ihre gesellschaftli-
che und soziale Umgebung
wahr?
3.1 Personliche Wahrneh- |Wie reflektiert das Individu- [In der Regel nehmen IP die

mung und Reflexion der
gesellschaftlichen Sys-
teme und Teilsysteme

um die gesellschaftlichen
Systeme und Teilsysteme, in
denen es agiert? Hat es ein
richtiges und vollstindiges
Bild oder eine reduzierte
und ausschnitthafte Sicht-
weise?

Welches Bewusstsein haben
die Individuen von den ge-
sellschaftlichen Bedingun-
gen, in denen sie leben.
Nehmen sie die gesellschaft-
lichen Systeme und Teilsys-
teme wahr in ihren Grenzen
oder in ihren Widerspriichen
und als Moglichkeitsraume?

gesellschaftlichen Verhilt-
nisse in ihren Widersprii-
chen und als Méglichkeits-
rdume fiir individuelles
Handeln wahr.
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Ebene

Fragen an das Material bzw.
Gesichtspunkt fiir die Aus-
wertung

Thesen zur “Innovativen
Personlichkeit” (IP)

3.2 Personliche Reflexion
der sozialen Strukturen, in
denen es sich bewegt

3.3 Personliche Haltungen
und Stellungnahmen zu den
Widerspiegelungen des ge-
sellschaftlichen Systems
und Teilsystems und zu den
sozialen Strukturen, in de-
nen das Individuum lebt, zu
dem personlichen Bild des
individuellen gesellschaftli-
chen und sozialen Hand-
lungsraums

Wie reflektiert das Individu-
um die sozialen Strukturen,
in denen es sich bewegt?
Hat es ein richtiges und
vollstindiges Bild oder eine
reduzierte, verzerrte und
ausschnitthafte Sichtweise?

Welche Haltungen/Grund-
haltungen hat das Individu-
um zu den Verhiltnissen, in
denen es lebt?

Wie sieht es sich selbst, sei-
ne eigene Personlichkeit im
Verhiltnis zu den Verhilt-
nissen?

In der Regel haben IP ein
konstruktives Verhiltnis zu
ihrer sozialen Umgebung
und betrachten die anderen
Menschen in einem koopera-
tiven Verhiltnis zu den ei-
genen Absichten.

Sie sind selbstbewusst. Sie
sehen sich in ihr als aktive,
tatige Subjekte, deren Ab-
sichten selbstverstindlich
wichtig sind.

Routinefeindlich; in der Re-
gel sind sie nicht damit zu-
frieden, auf Dauer einer Ta-
tigkeit nachzugehen.

4 Geschichte der Haltun-
gen/Grundhaltungen.
Lebensgeschichte der
Individuen

Gibt es Besonderheiten im
Leben von “innovativen Per-
sonlichkeiten”?

IP haben oft viel erlebt. So
haben sie einen Fundus von
Haltungen, der es ihnen er-
laubt, zwischen Haltungen
zu wechseln. Sie haben die
Veridnderung ihrer eigenen
Haltungen erfahren, diese
Erfahrung selbst zu einer
Haltung gemacht; sie sind
bereit zur Verdnderung ...

5 Brauchen sie die ande-
ren und die Welt?
Selbstsicht als titige
Individuen
Instrumentelles Be-
wusstsein gegeniiber
den Anderen und gegen-
iiber der Gesellschaft

Wie sehen sie sich selbst im
Hinblick auf ihre Téatigkei-
ten und Handlungen? Bezie-
hen sie “die Anderen” und
“die Gesellschaft” in ihre

Handlungsplédne ein?

Sind sie z. B. “kooperativ”
und “realistisch” oder ein-
zelgédngerisch und idealis-
tisch?

6  Braucht die Welt sie?
Innovationsszenarien,
Rollen und Funktionen

In welcher gesellschaftli-
chen und sozialen Innovat-
ionssituation befinden sich
die Menschen? Welche Rol-
len und Funktionen kénnen
sie wahrnehmen?

In der Regel gibt es eine
grofie Kongruenz zwischen
den Individuen und den Rol-
len, die gesellschaftliche
und soziale Umwelt fiir sie
bereit halten.
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Ebene Fragen an das Material bzw.| Thesen zur “Innovativen
Gesichtspunkt fiir die Aus- Personlichkeit” (IP)
wertung

7  Wechselspiel zwischen |Was geschieht, wenn das In- |Die gesellschaftliche und

den Individuen mit ih- |dividuum auf die Rolle soziale Situation “sucht
ren Haltungen und trifft? sich” ihre Menschen und
Grundhaltungen auf der formt sie.

einen und der gesell-
schaftlichen und sozia-
len “Innovationssituati-
on” auf der anderen
Seite

Die Menschen suchen die
Situationen, fiir die sie kom-
petent sind, und gestalten
die Rollen und Funktionen,
die die Welt fiir sie bereit
halt.

Die Erkenntnisse sollen in Thesen, geordnet nach den im Kapitel 2.3 benann-
tenund im dargestellten Raster verwendeten Uberschriften oder Ebenen, dar-
gestellt werden:

Erstens

In den Individuen, ihrem Denken und Handeln spiegeln sich die gesellschaft-
lichen Verhiltnisse wider: Das Streben nach Kreativitdt und Innovationsfa-
higkeitentspringt bei allen Interviewpartnern und wahrscheinlich in der heu-
tigen Zeit bei einem GroBteil der “innovativen Menschen” dem Wunsch
“nach einem eigenen Leben”, nach weitestgehender Selbstbestimmung.
Kreative und innovative Menschen zeichnen sich dadurch aus, dass sie sich
nicht nur anpassen wollen an Veridnderungen, sondern dass sie den Drang da-
nach haben, die Verhiltnisse, in denen sie und ihre Mitmenschen leben und
arbeiten, mitzugestalten. Dieses Streben danach, “ein eigenes Leben zu fiih-
ren” hat Ulrich Beck als “Vorzeichen eines Aufbruchs zu neuen Ufern, eines
Ringens um ein neues Verhiltnis von Individuum und Gesellschaft, das viel-
leicht sogar erst noch erfunden werden muss” (Beck 1997, S. 10) bezeichnet,
d. h. der Drang nach einem eigenen Leben entsteht als Folge der Auseinan-
dersetzung der Individuen mit den bestehenden und sich immer schneller ver-
dndernden gesellschaftlichen Verhiltnissen. Beck skizziert dann eine Ge-
sellschaftstheorie des eigenen Lebens in fiinfzehn Thesen (Beck 1997,
S.10-17). Auf einige dieser Thesen wird im Folgenden Bezug genommen.

In der ersten These wird darauf verwiesen, dass der Zwang und die Moglich-
keit ein eigenes Leben zu fiihren, aus der hohen Differenzierung der Gesell-
schaft entstehen. In die unterschiedlichen Funktionsbereiche, in die die Ge-
sellschaft zerfillt, werden die Individuen nur unter Teilaspekten eingebun-
den, z. B. als Autofahrer, als Student, als Mutter, als Steuerzahler, als Produ-
zent etc. In diesen Funktionen oder Teilsystemen, zwischen denen jeder an-
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dauernd wechselt, in die er gezwungen wird oder die er sich frei wahlt, exis-
tieren unterschiedliche Handlungsfreiheiten. Kreative Menschen wéhlen
sich ihre Teilbereiche, in denen sie auf innovative Art und Weise agieren
konnen, wihrend sie in der Lage sind, sich in den anderen Funktionswelten
als “permanente Wanderer” zu bewegen. Diese Teilbereiche bieten aller-
dings auch objektiv Handlungsmoéglichkeiten. Diese zu sehen und die sich
bietenden Gelegenheiten wahrzunehmen, ist ein Kennzeichen von Innovat-
ionsfihigkeit. Gelegenheiten bieten sich — wie die Interviews zeigen —im Be-
reich der Gestaltung des individuellen Lebensumfelds und im Engagementin
freiwilligen Téatigkeiten: In der Organisation des Wanderns zwischen den
Funktionswelten und im Wahrnehmen und Ausbauen von Freirdumen in den
Feldern, in denen man sich engagieren will und in denen man Entwicklungs-
moglichkeiten sieht. Um solche “Freirdaume” aufzusuchen oder sie zu schaf-
fen und auszugestalten, werden oft einschrinkende Sicherheiten wie ein
fester, aber fremdbestimmter Arbeitsplatz oder auch vorgegebene Karriererepfa-
de bewusst aufgegeben. Im Mittelpunkt steht die Gestaltung eines relativ
selbstbestimmten Lebens, das Engagement und das Tatigsein in Bereichen,
die man sich selbst wihlt und die man selbst verantworten kann.

Dieser Aspekt bezieht sich auf These zwei: “Das eigene Leben ist kein eige-
nes Leben! (...) Die Menschen miissen ihr Leben fiihren unter Bedingungen,
die sich weitgehend ihrer Kontrolle entziehen. Das eigene Leben hingt z. B.
ab von Kindergarten6ffnungszeiten, Verkehrsanbindungen, Stauzeiten, ort-
lichen Einkaufsmoglichkeiten usw., von den Vorgaben der groBBen Institutio-
nen: Ausbildung, Arbeitsmarkt, Arbeitsrecht....” (Beck 1997, S. 1). Gerade
die zumindest teilweise “Befreiung” von solchen “Zwingen”, das Erreichen
von mehr Kontrolle iiber die Bedingungen fiir das eigene Leben (und das an-
derer) ist das Ziel des kreativen Engagements der “Innovatoren” auf der indi-
viduellen und sozialen Ebene. So sind oder waren die “Interviewten” enga-
giert im Aufbau und dem Betrieb von Elterninitiativ-Kindertagesstitten
(“Kinderldden”), Food-Coops (Kollektive, die gemeinschaftlich direkt bei
den Erzeugern Nahrungsmittel kaufen und die Verteilung organisieren), al-
ternative Verkehrskonzepte (Carsharing), genossenschaftliches Wohnen,
Organisation von Bildung (selbst organisierte Weiterbildung), Tauschringe
etc.

Mitdiesen Zielen und Beweggriinden, nimlich selbst die Bedingungen, unter
denen man tdtig wird, mitzugestalten oder zu veridndern, agieren “innovative
Personlichkeiten” in gesellschaftlichen Teilsystemen, die ihnen Handlungs-
moglichkeiten bieten. Die Interviews bieten Beispiele fiir Innovationen im
individuellen Bereich, im Bereich der “sozialen Umwelt” und auch im privat-
wirtschaftlichen Bereich.
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These: “Innovative Persénlichkeiten” agierenin gesellschaftlichen Teilsys-
temen, die objektiv Handlungsmoglichkeiten bieten. Sie haben die Fdhigkeit,
diese Moglichkeiten zu erkennen und wahrzunehmen. Damit bieten sich An-
satzpunkte, selbst Bedingungen in den jeweiligen gesellschaftlichen Teilsys-
temen so zu gestalten oder so zu verdndern, dass die Freirdume und Hand-
lungsspielrdume grofier werden.

Dort wo es objektiv keine Handlungsmoglichkeiten mehr gibt, in absolut
fremdbestimmten Zwangssituationen, in unsicheren Verhiltnissen, versa-
gen auch Menschen mit hoher Innovationsfihigkeit.

Zweitens

Die Interviewpartner leben in einem “sozialen Umfeld”, das gekennzeichnet
ist durch gegenseitige Achtung und einen gleichberechtigten kommunikati-
ven Austausch. Sie erhalten dadurch Anregungen von anderen, sie werden
mit “fremden” Sichtweisen konfrontiert und ihre eigenen Vorstellungen wer-
den akzeptiert und sie erhalten dariiber Riickmeldungen. In dieser “offenen”
Kommunikation werden auch konfrontierende Ansichten fruchtbar gemacht,
es gibt Moglichkeiten der Vermittlung durch Dritte und Kompromisse wer-
den nicht als Niederlagen gewertet. Ein solches soziales Umfeld unterstiitzt
die Reflexion der Einzelnen und fordert damit individuelle Reflexionsfahig-
keit. In ihm dominieren gegenseitige Anerkennung von Leistungen und En-
gagement sowie Toleranz gegeniiber anderen Blickweisen. Damit werden
personale Kompetenzen wie Selbstbewusstsein, Selbstvertrauen, Selbst-
wertgefiihl u. a. gestérkt.

Auch hieristanzumerken, dass die “innovativen Personlichkeiten” selbst ak-
tiv an der Gestaltung dieser sozialen Beziehungen beteiligt sind. Sie sind in
der Lage, ihr unmittelbares personliches Umfeld so zu “ordnen”, dass aus
dieser “Sicherheit” heraus das weitere soziale Umfeld mitgestaltet werden
kann. Damitist es ihnen moglich, sich aktiv auf die Suche nach Partnern und
Mitstreitern fiir den kreativen Umgang in den jeweiligen Problem- oder In-
teressenbereichen zu begeben, hier neue Beziehungen zu kniipfen und auszu-
bauen.

These: “Innovative Personlichkeiten” agieren auf der Grundlage sicherer
sozialer Beziehungen,von denen ausgehend es ihnen moglich ist, neue sozia-
le Beziehungen so zu kniipfen und auszugestalten, dass eine kreative Bearbei-
tung von Problemen, Anforderungen und Interessen méglich wird. Wichtig
ist eine offene Kommunikation, die eine Vielfalt von Sichtweisen erdffnet und
in der man Feedback zur eigenen Sichtweise erhidilt.
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Istdas soziale Umfeld geprdagt durch Unsicherheit, Angst, Einfalt und Intole-
ranz, wird die Kreativitdt der Individuen gehemmt oder verbraucht im Ver-
hindern des Zusammenbruchs der elementaren sozialen Beziehungen.

Drittens

In solchen sozialen Umfeldern entwickeln Individuen Kompetenzen, die sie
selbst und mit Hilfe anderer reflektieren. Sie sind damit in der Lage, sehr be-
wusst die vorhandenen Kompetenzen zu nutzen und sie weiterzuentwickeln
bzw. auch gezielt neue Kompetenzen zu entwickeln. Die Interviewten konn-
ten so — mit hoher Ubereinstimmung — bestimmte personale Kompetenzen
benennen, die sie als Grundlage ihrer Innovationsfdahigkeit ansehen: Neu-
gierde, Begeisterungsfahigkeit, Fahigkeit zur Identifikation mit der Arbeit
bzw. Aufgabe, Toleranz, Risikobereitschaft, Losungsorientierung (statt Pro-
blemorientierung), Hartnickigkeit, Durchhaltevermégen, Durchsetzungsfa-
higkeit, die Fihigkeit, Kritik und auch Verachtung auszuhalten, die Féahig-
keit zur Einschidtzung der eigenen Moglichkeiten sowie Selbstbewusstsein,
Selbstvertrauen, Selbstwertgefiihl. Diese personalen Kompetenzen bilden
die Basis dafiir, dass die fachlichen und methodischen Kompetenzen, die
Voraussetzung fiir erfolgreiches Agieren in den jeweiligen Innovationsfel-
dern sind, auch zum Einsatz kommen. Dazu kommen soziale Kompetenzen,
die sie in die Lage versetzen, ihre Kompetenzen gemeinsam mit anderen ein-
zusetzen.

In den Interviews wurden auch sehr eindeutig fordernde bzw. hemmende Be-
dingungen benannt. Das weist darauf hin, dass es eine ausgeprédgte Fihigkeit
gibt, sowohl die eigenen Stdrken und Schwichen zu erkennen als auch sich
iiber die Bedingungen bewusst zu werden, in denen die eigenen Kompeten-
zen entweder gefordert oder behindert werden. Durch die Fihigkeit der Dif-
ferenzierung zwischen eigenem Beitrag und externen Bedingungen fiihren
sowohl Erfolge als auch Scheitern zu neuen und nutzbaren Erfahrungen. Hier
sei auf die sechste These von Beck hingewiesen: “Eigenes Leben — eigenes
Scheitern. Die Konsequenz ist, dass auch gesellschaftliche Krisen — z. B.
Massenarbeitslosigkeit — in Form individueller Risiken auf die einzelnen ab-
gewilzt werden konnen. Gesellschaftliche Probleme konnen unmittelbar
umschlagen in psychische Dispositionen: in personliche Schuldgefiihle,
Angste, Konflikte und Neurosen.” (Beck 1997, S. 12). Inden Interviews wur-
de deutlich, dass innovative Personlichkeiten sich dadurch auszeichnen, dass
sie sich nicht (nur) als “Betroffene” von “Schicksalsschligen”, “Verhiltnis-
sen”, “fremden Michten” fithlen, sondern sich “als Gestalter ihrer selbst und
ihrer Lebensumstinde wahrnehmen und schildern, gerade auch in der Spra-
che des Scheiterns und Versagens.” (Beck 1997, S 13)
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These: “Innovative Personlichkeiten” sind sehr gut in der Lage, iiber ihre
Kompetenzen und die Bedingungen, in denen sie tdtig sind, zu reflektieren
und zwischen den Wirkungen der eigenen Kompetenzen und der externen Be-
dingungen zu differenzieren. Dadurch sind sie inder Lage, sowohl aus Erfolg
und Scheitern zu lernen und fordernde aber auch hemmende Bedingungen zu
identifizieren.

Die Suche nach Riickmeldung von anderen auf die eigene Arbeit und die eige-
nen Fahigkeiten dient dazu, die eigene Wahrnehmung zu relativieren.

These: “Innovative Personlichkeiten” wissen um die Begrenztheit der eige-
nen Wahrnehmung und sind deshalb bemiiht um Riickmeldungen durch ande-
re.Sie suchendie Auseinandersetzung mit unterschiedlichen Sichtweisen so-
wohl im persénlichen Dialog mit anderen Akteuren als auch durch die Be-
schdftigung mit Literatur und wissenschaftlicher Reflexion.

Diese Riickmeldungen und das Aufnehmen neuer Gedanken darf jedoch
nicht dazu fithren, sich davon “liberwiltigen zu lassen: Wichtig ist auch, dass
man seine eigenen kritischen Fidhigkeiten nicht iiber Bord wirft” (Gardner
2002, S. 189-190). Es wurde in den Interviews immer wieder betont, wie
wichtig es ist, an bestimmten Standpunkten und Vorgehensweisen festzuhal-
ten. Aber gerade das bedeutet, sich sehr genau dariiber klar zu werden, wo
Verdanderungen notwendig sind und auch, wo Kompromisse erlaubt sind.

Diese ausgeprigte Reflexionsfihigkeit ermoglicht ein detailliertes Bild von
den gesellschaftlichen Verhiltnissen, in denen die Menschen téitig sind. Da-
bei werden diese Verhiltnisse nicht als gegeben hingenommen.

These: “Innovative Personlichkeiten” versuchen ein komplexes Bild von den
gesellschaftlichen Verhdltnissen, unter denen sie agieren, zu erhalten. Sie
sind sich dariiber bewusst, dass bestehende Bedingungen zu verdndern sind,
sie akzeptieren nicht bestehende Grenzen, sondern suchen nach Moglichkei-
ten, diese auszuweiten oder zu iiberschreiten.

These: “Innovative Persénlichkeiten” kennen ihr soziales Umfeld sehr ge-
nau. Sie fiihlen sich mitverantwortlich fiir die Ausgestaltung sozialer Bezie-

hungen. “Innovative Persénlichkeiten” ruhen sich nicht auf Routinen aus,
sondern es drdngt sie nach Neuem.

Viertens

These: “Innovative Personlichkeiten” blicken auf reichhaltige Erfahrungen
zuriick. Aus diesen sind bestimmte Grundhaltungen entstanden, die ihnen er-
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lauben, Lust auf Verdnderung zu haben: Die Bereitschaft zur Verdnderung
ist selbst zur Grundhaltung geworden.

These: “Innovative Personlichkeiten” haben eine Grundhaltung, die als “16-
sungsorientiert” zu bezeichnen ist. Bestehende Probleme werden als He-
rausforderung betrachtet und nicht als Hinderungsgrund.

Ein iibereinstimmendes Kennzeichen der Interviewten bestand darin, dass
sie alle in ihrem Leben mehreren und sehr unterschiedlichen Tétigkeiten
nachgegangen sind durch

— ehrenamtliches Engagement neben der Erwerbsarbeit,

— selbstbestimmten Wechsel der Erwerbsarbeit und/oder auch der ehren-
amtlichen Téatigkeiten,

— das Nachkommen von Aufforderungen anderer und auch

— Verlust von Erwerbsarbeit und dann durch die Notwendigkeit, sich
neue Arbeitsfelder zu suchen.

In jedem Fall, sowohl in den freiwilligen Wechseln als auch in den erzwunge-
nen Verdnderungen wurde das Neue als Bereicherung bewertet und es gab
kein anhaltendes “Nachtrauern” iiber den Verlust der “alten” Arbeit. Diese
Fihigkeiten, Neugier zu entwickeln und offen zu sein fiir neue Aufgaben,
Verdnderungen als Herausforderungen zu begreifen und Freude oder Zufrie-
denheit dariiber zu empfinden, dass Routinen gebrochen werden, entsprin-
gen einer Grundhaltung, die meist auf frithen und positiven Erfahrungen mit
Veridanderungen beruht, auf der Erfahrung, dass der Verlust von gewohnten
Sicherheiten ein neuer Freiraum sein kann. Hier soll nicht der neoliberalen
Debatte iiber den (vermeintlichen) Gegensatz von Freiheit und Sicherheit
“Schiitzenhilfe” gegeben werden, sondern es soll die Frage in den Vorder-
grund geriickt werden, wieviel Sicherheit braucht jemand, um frei zu sein,
das zu tun, was er will und kann; und wie muss diese Sicherheit jeweils be-
schaffen sein.

Menschen mit den beschriebenen Grundhaltungen suchen sich kreative Um-
gebungen. Wir finden gerade in den freiwilligen, ehrenamtlichen Feldern
oftmals sehr kreative und innovationsfihige Menschen, weil hier die Mog-
lichkeit gegeben ist, ihre Umgebung so zu gestalten, dass ihre Kreativitit ge-
fordert wird.

Fiinftens

Tatsdchlich bereit zur Kooperation ist jemand dann, wenn er sowohl seine
Potentiale kennt und als auch seine “Defizite” und diese Kenntnisse auch be-
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kannt macht. Kooperation kann dann funktionieren, wenn man sich erginzt
und wenn durch diese Ergidnzung neue Qualitdten entstehen. In den Inter-
views konnten die Akteure ihre Funktionen in den jeweiligen Innovations-
prozessen beschreiben und sie wussten relativ genau, warum sie Partner-
schaften eingehen bzw. Netzwerke als Unterstiitzung fiir kooperative Bezie-
hungen kniipfen. Dabei wurde geschildert, wie auch einzelne gezielt ange-
sprochen wurden, wie ihre Kompetenzen nachgefragt wurden. Netzwerke
konnen in diesem Sinne Instrumente sein, in denen Vertrauen dadurch ent-
steht, dass die Menschen in gemeinsamen Kommunikationsprozessen iiber
ihre jeweiligen Fiahigkeiten und Begrenzungen Kenntnis erlangen und dass
hier Vertrauen, das aus Erfahrungen in Kooperationsprojekten entstanden
ist, “aufbewahrt” bzw. an andere Netzwerkpartner weitergegeben wird.

These: “Innovative Personlichkeiten” sind sich der Grenzen ihrer eigenen
Fdhigkeiten bewusst und streben deshalb nach kooperativen Arbeitsbezie-
hungen bzw. Vernetzung.

Sechstens

Netzwerke im sozialen Umfeld, die durch ihre Funktionen — Vielfalt und Un-
terschiedlichkeit in einen gemeinsamen Kommunikationsprozess zu bringen
und dadurch Perspektiven und Leitziele zu entwickeln sowie neue Vorhaben
zu generieren —innovationsfordernd sind, bilden den fruchtbaren Ndahrboden
fiir die “Entdeckung” und “flexible und addquate Besetzung” von Funktionen
in Innovationsprozessen. Alle Interviewten sind eingebunden in die Arbeit
von Netzwerken und die meisten haben ihre innovativen Funktionen {iiber
diese Kontakte direkt erhalten.

These: “Innovative Personlichkeiten” werden gebraucht. Die aktuellen Ver-
dnderungen eroffnen Moglichkeiten fiir kreatives Handeln und fiir das Agie-
ren in Innovationsprozessen. Innovative Personlichkeiten befinden sich in
sozialen Strukturen, durch die ihre Kompetenzen “dffentlich” werden und
durch die eine hohe Kongruenz zwischen den gesuchten Rollen und den han-
delnden Individuen erreicht werden kann.

Siebtens

Die Wechselwirkung zwischen “Innovationssituationen” und den “innovati-
ven Personlichkeiten” mit ihren Haltungen und Kompetenzen ist genauer zu
betrachten. An welchem Punkt beginnen sich Innovationsprozesse herauszu-
kristallisieren, schafft die Situation den Innovator oder der Innovator die in-
novative Situation? Im 6konomischen Bereich ist diese Frage heute nicht
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mehr trivial, wenn man an die hochbezahlten Trend-Scouts denkt, die fiir die
Markenfirmen innovative Prozesse und Entwicklungen z. B. in der Jugend-
bewegung aufspiiren, damit diese dann unter einem Logo vermarktet werden
konnen (vgl. Klein 2001). Damit werden Innovatoren zu Motoren fiir Ent-
wicklungen, die sie selbst nicht intendiert haben. Im sozialen Umfeld konnen
wir jedoch davon ausgehen, dass die Akteure Innovationsprozesse vorantrei-
ben, um im eigenen und gemeinwohlorientierten Interesse neue Handlungs-
riume zu erdffnen.

These: “Innovative Personlichkeiten” erkennen gute Gelegenheiten, in de-
nen sie ihre Kompetenzen einbringen konnen, und nehmen sie wahr. Sie sind
dadurch in der Lage, sich an Verdnderungsprozessen zu beteiligen, von Be-
troffenen zu Gestaltern zu werden und dabei die eigenen Kompetenzen weiter
zu entwickeln.

9.2 Schlussfolgerungen zur Férderung von
Innovationsfahigkeit durch Lernen im sozialen Umfeld

Im diesem Kapitel soll es darum gehen, bestimmte Funktionen und Qualita-
ten des sozialen Umfelds aufzuzeigen, an denen angesetzt werden sollte,
wenn die Potentiale des Lernens im sozialen Umfeld fiir den Erhalt und die
Entwicklung der Innovationsfihigkeit verstirkt werden sollen.

Zunichst geht es darum, in der gesellschaftlichen Diskussion einen “Inno-
vationsbegriff” einzufiihren, der alle Aspekte und Seiten von Innovation um-
fasst und damit auch die Rolle des Lernens und Tétigseins im sozialen Um-
feld fiir den Erhalt und die Entwicklung von Innovationsfahigkeit integrieren
kann: Dazu darf der Innovationsbegriff nicht auf 6konomische Bereiche ver-
kiirzt werden.

Innovation muss sowohl als Prozess als auch als System verstanden werden.
Innovation bezieht sich nicht nur auf Verbesserungen und Neuerungen ver-
marktbarer Produkte und Dienstleistungen bzw. auf Verbesserungen der
Verfahren, um diese Produkte oder Leistungen effektiver und besser herzu-
stellen oder zu erbringen, sondern auch auf gemeinniitzige gesellschaftliche
Neuerungen: Diese konnen ebenfalls Produkte und Dienstleistungen umfas-
sen, die allerdings nicht auf Erhohung eines Marktwerts, sondern auf Erho-
hung eines gesellschaftlichen Nutzens zielen. Zudem gehdren zu diesen In-
novationen strukturelle und soziale Neuerungen und Verbesserungen, wie
verbesserte Formen der Kommunikation, der gegenseitigen Unterstiitzung,
der Wohlfahrt und des sozialen Miteinanders. Durch das Propagieren eines
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erweiterten Innovationsbegriffs, der die Potentiale und die Bedeutung des
sozialen Umfelds fiir den Erhalt und die Entwicklung der Innovationsfdhig-
keit von Individuen, Organisationen und Regionen mit umfasst und entspre-
chend ausdriickt, erfihrt das Engagement im sozialen Umfeld eine Aufwer-
tung und Wiirdigung. Zudem ermoglicht das “Begreifbarmachen” und He-
rausheben dieser Potentiale ihre gezielte Nutzbarmachung und Weiterent-
wicklung.

Lernen und Titigsein im sozialen Umfeld bietet Chancen fiir die Stabilisie-
rung von Individuen in prekédren Lebenssituationen und bietet soziale Sicher-
heit. Gerade Menschen, die herausgefallen sind aus der Erwerbsarbeit, blei-
ben durch Engagement im sozialen Umfeld sozial integriert, sie konnen dort
ihre Kompetenzen umfassend erhalten und auch weiterentwickeln. Sicher-
heiten bilden die Grundlage fiir das Eingehen von Risiken, fiir das Ausprobie-
ren von Neuem:

Diese Sicherheitsfunktion von Tétigsein und Lernen im sozialen Umfeld
sollte bewusster wahrgenommen werden. Dazu ist es notwendig, sie dezi-
dierter zu untersuchen und zu beschreiben.

Diese Sicherheitsfunktion wird geschwicht, wenn die Bedingungen fiir Ta-
tigsein und Lernen im sozialen Umfeld selbst prekdr werden. Das ist in gro-
Ben Bereichen heute der Fall: Viele freiwillige Organisationen und Initiati-
ven konnen sich nicht selbst tragen — z. B. durch Mitgliedsbeitrige oder
Spenden —, sondern sie sind auf 6ffentliche Forderung angewiesen, die in ih-
rer Logik nicht auf die Schaffung von Kontinuitidt und Verldsslichkeit ange-
legt ist. Viele innovativen Prozesse brechen ab, weil die Strukturen, die sie
ermoglichen, immer wieder zusammenbrechen. Sollen Strukturen des sozia-
len Umfelds Sicherheiten bieten, die beitragen zur Erhéhung von Innovat-
ionsfahigkeit auf den unterschiedlichen Ebenen, miissen neue Formen der
Absicherung von Kontinuitdt und Verldsslichkeit entwickelt werden.

Das soziale Umfeld bietet geeignete Strukturen fiir die Entwicklung gerade
solcher Kompetenzen, die Grundlage fiir Innovationsfihigkeit bilden:

Personale Kompetenzen, die unter den Begriffen Selbstbewusstsein, Selbst-
wertgefiihl und Selbstvertrauen gefasst werden konnen, werden gerade in
freiwilligen Tétigkeitsfeldern unterstiitzt und entwickelt, da sie einerseits
gefordert und gefragt sind, wenn es um selbstbestimmte und freiwillige Ta-
tigkeiten geht. Andererseits werden diese Kompetenzen durch Tétigsein und
Lernen im sozialen Umfeld besonders gefordert, da hier in erster Linie in ei-
gener Verantwortung und unter eigener “Kontrolle” gehandelt werden kann.
Selbstbestimmte Titigkeiten bieten fiir Akteure mit einem hohen Refle-
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xionsvermogen die beste Voraussetzung, die eigenen Kompetenzen auch in
hohem Mafe einzubringen und sie auch “auszuschopfen”, d. h. bis an die
Grenzen der eigenen Kompetenzen zu gehen oder diese Grenzen auch zu
iiberschreiten. Nur so konnen Kompetenzen auch weiterentwickelt werden.
Das Projekt “Lernen im sozialen Umfeld” konnte aufzeigen, dass neben den
personalen auch v. a. soziale, aber auch methodische und fachliche Kompe-
tenzen in Tdtigkeiten des sozialen Umfelds entwickelt werden, die Kreativi-
tdt und Innovationsfihigkeit unterstiitzen:

“In den Schilderungen der Interviewpartner kristallisierten sich die Fiahig-
keiten zur Eigeninitiative und zum Engagement sowie die Kommunikations-
fahigkeit als bedeutsame Kompetenzen heraus. Ohne diese scheint freiwilli-
ge Arbeit nicht stattfinden zu konnen. Aber ebenso wird oft darauf hingewie-
sen, dass sie im Zusammenhang mit der freiwilligen Tédtigkeit erst entwickelt
werden. Die Qualitdt der Strukturen und der Téatigkeiten beeinflussen ent-
scheidend, inwieweit personale, soziale, fachliche und methodische Kompe-
tenzen erworben werden konnen. Es zeigte sich, dass eine Betdtigung in die-
sen Feldern Strukturen und Organisationsformen bot, die in hohem Male
Raum fiir selbstbestimmtes Handeln eroffneten. Damit wurden Kompeten-
zen wie Kreativitit, Innovationsfahigkeit, konzeptionelles Denken aber auch
die Bereitschaft zum eigenen Engagement bekriftigt und weiter ausgebildet.
Diese Titigkeiten waren im Gegensatz zur Erwerbs- oder auch geforderten
Tatigkeit vollig anders motiviert. Sie waren in der Regel nicht zur Existenzsi-
cherung notwendig und erfolgten "freiwillig" im wahrsten Sinne des Wortes.
Zusitzlich wurden Tétigkeiten im freiwilligen oder ehrenamtlichen Bereich
zumeist als sehr sinnvoll und befriedigend erlebt, da sie sich oft auf andere
Menschen und deren Unterstiitzung auf verschiedensten Ebenen bezogen."
(Aus Abschlussbericht “LisU” 2001)

Auch die beim Lernen im sozialen Umfeld vorherrschenden Lernformen fiir
bewusstes Lernen und die Unterstiitzung dieser Lernformen durch die orga-
nisationalen Strukturen im sozialen Umfeld tragen zum Erhalt und zur Erho-
hung von Innovationsfihigkeit auf individueller Ebene bei. Dazu soll eben-
falls ein Zitat aus dem Abschlussbericht “LisU” herangezogen werden:

“Freiwillige Arbeit ist zunédchst selbstbestimmte Arbeit, Lernen in und fiir
diese Arbeit ist ebenfalls selbstbestimmt. Freiwillige Arbeit setzt nicht nur
Verantwortungsgefiihl fiir andere voraus, sondern auch Selbstvertrauen und
Selbstbewusstsein. Freiwilliges Engagement schliefft ein, dass man etwas
einbringen will, man muss seine Stirken kennen. Freiwillige Organisationen
kniipfen an den Potentialen ihrer Mitglieder an und entwickeln diese weiter
bzw. unterstiitzen die Entwicklung der Stirken. Demgegeniiber stehen beim
Lernen in fremdbestimmter Arbeit, in Erwerbsarbeit meist die Defizite im
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Vordergrund, die durch Weiterbildung auszugleichen sind. Damit sind die
wesentlichen Grundcharakteristiken des Lernens im sozialen Umfeld be-
nannt: Selbstbestimmtes Lernen und Lernen, um vorhandene Potentiale zu
entwickeln. Das Lernen ist bezogen auf konkrete Tatigkeiten. Lernziel ist die
Erhohung von Handlungskompetenz. Fremdbestimmtes Lernen sowie Ler-
nen, um erkannte Defizite auszugleichen, spielen dann eine Rolle, wenn
fremdbestimmte Arbeiten ausgefiihrt werden miissen, um die freiwilligen
Tatigkeiten zu ermoglichen und zu befordern. Insofern geschieht dieses Ler-
nen aus einer Einsicht in die Notwendigkeit heraus und ist damit eingebettet
in letztendlich selbstbestimmtes Handeln. Freiwillige Organisationen schaf-
fen lernforderliche Strukturen und Bedingungen durch

— weitgehende Partizipation und Mitbestimmung,

— Schaffen von Freirdumen fiir Probieren von Neuem und Zulassen von
Versuch und Irrtum,

— Anerkennung von Erfolgen, aber auch das Zulassen von Scheitern ohne
Sanktionierung,

— Anerkennung von Erfahrung, die sich aus der Reflexion von Erfolgen
und Scheitern bildet,

— Zusammenarbeit, Verfolgen gemeinsamer Ziele, gegenseitige Unter-
stiitzung und Anleitung,

— Reflexion in der Teamarbeit, in Versammlungen und Sitzungen,

— Kommunikation.

Dabei ist die Entwicklung von Kommunikationsstrukturen ein zentraler
Punkt. Freiwillige Arbeit geschieht fast immer in Zusammenarbeit mit ande-
ren, das gemeinsame Festlegen von Zielen, die Besprechung des gemeinsa-
men Vorgehens sowie regelmifiger Erfahrungsaustausch bilden die Grund-
lage fiir ein erfolgreiches Handeln. Doch nicht nur die organisations- oder
gruppeninterne Kommunikation wird gepflegt, sondern fast immer sind frei-
willige Organisationen und Initiativen eingebettet in Netzwerke, in feste ‘ex-
terne’ Kommunikationsstrukturen.”

Unterstiitzt werden kann damit die Erh6hung von individueller Innovations-
fahigkeit durch die Unterstiitzung von Organisationsentwicklung in freiwil-
ligen Organisationen in Richtung lernfihige und lernforderliche Organisa-
tionen, die Freirdume fiir die Kreativitdt von Individuen bieten und Lernen in
Entwicklungsprozessen ermdglichen konnen.

Ein wichtiges Lernfeld fiir die Unterstiitzung von Innovationsfihigkeit ist
Partizipation. Hier haben sich in den letzten drei Jahrzehnten gerade im Zuge
der Entstehung der so genannten “neuen sozialen Bewegungen”, bei denen es
u. a. um die Verhinderung von Ausgrenzung und die “Riickeroberung” von
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politischer Beteiligung ging und weiterhin geht, sehr gute methodische An-
siatze herausgebildet. Diese Ansitze gilt es weiterzuentwickeln und auszu-
bauen, um sie auch als Lernfeld fiir Innovationsfahigkeit zu erschlieBen.

Eine grundlegendes Thema auch im Bereich der Innovation ist die Balance
zwischen Sicherheit und Freiheit oder die Frage, wieviel und welche Sicher-
heit braucht ein Individuum, um frei denken und handeln zu konnen. Dabei
bedeutet frei zu denken, sich ohne Belastungen und Sorgen um grundlegende
Existenzfragen Gedanken iiber neue Perspektiven, Visionen und Trdume zu
machen. Frei zu handeln bedeutet, sich Freirdume zu nehmen oder sie sich zu
erkdmpfen gegen den Widerstand von anderen und darin zu agieren. Nur so
lassen sich Ideen auch umsetzen. Dieses Betreten von “Neuland” birgt Risi-
ken und erfordert das Verlassen von Routinen und damit von gewohnten Si-
cherheiten. Das wiederum heif3t, dass auf anderen Ebenen Sicherheiten exis-
tieren miissen, die das Risiko des Scheiterns auffangen oder zumindest er-
tragbar machen kénnen. Da der Bedarf nach diesen Sicherheiten individuell
sehr unterschiedlich ist, miissen die Menschen in die Gestaltung der Struktu-
ren und Bedingungen fiir ihre Tédtigkeiten mit einbezogen werden, sollen die-
se innovationsforderlich sein. Damit wird Partizipation zu einem Kernthe-
ma, wenn es um die Erhéhung von Innovationstihigkeit geht.

9.3 Bedeutung des sozialen Umfelds als Raum
fiir neue Lernformen und Handlungsmaglichkeiten
sowie fur Innovation

Heute stehen — geht es um die Entwicklung von Innovationsfihigkeit — Inno-
vationsstrategien und nicht mehr einzelne Innovationen im Mittelpunkt der
Bemiihungen von Organisationen und auch Individuen. Dabei ist das “sozia-
le Umfeld”, d. h. das Lernen und Titigsein der beteiligten Individuen in Be-
reichen auBlerhalb ihrer reguldren Erwerbsarbeit, immer beteiligt. Bei der Er-
arbeitung von Innovationsstrategien sollte das “soziale Umfeld” starker und
genauer beachtet und nicht ausgeblendet werden wie bisher. Fast alle ausge-
wertete Literatur fokussiert bei der Betrachtung von Innovation und Innovat-
ionsprozessen auf die Unternehmen und Aktivitdten in oder zumindest im di-
rekten Umfeld der Unternehmen, die Bedeutung der Téatigkeits- und Lernbe-
reiche auBerhalb der Unternehmen bzw. wissenschaftlicher Einrichtungen
wird nicht gesehen und damit auch nicht untersucht.

Grundlage fiir innovatives Handeln bzw. fiir die Ausprdagung und den Erhalt

von Innovationsfihigkeit sind Kreativitit und Lernfiahigkeit sowie die Mog-
lichkeit, das Neue auch auszuprobieren und im Handeln umzusetzen. Inno-
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vationsfihigkeit ist also gebunden an Lernen und Titigsein. Damit riicken
die Bedingungen der Arbeit, die Gestaltung des Tétigseins in den Mittel-
punkt und die Frage: Was sind lernforderliche und innovationsfreundliche
Arbeitsbedingungen?

9.4 \Vielfalt als Voraussetzung fiir
das Entstehen von Ideen

Vielfalt ist das beste Mitte gegen Einfalt. In den Interviews wurde immer
wieder benannt, dass der Austausch mit anderen, aber auch das Informieren,
das Lesen, die Offenheit fiir andere Ansichten sehr wichtig ist fiir das Entste-
hen neuer Ideen. Grofle Bedeutung hat dabei jedoch auch das Verbindende,
das Gemeinsame in dieser Vielfalt zu entdecken.

Anatol Rapoport hat folgende Prinzipien fiir das Entstehen von Kreativitét
gefunden: “Einheit ohne Vielfalt stumpft ab; Mannigfaltigkeit ohne Einheit
wirkt spaltend. Die Einheit in der Mannigfaltigkeit zu erkennen, ist eine
Grundkomponente der Kreativitit — das Potential fiir Wachstum und ein er-
fiilltes Leben.” (Anatol Rapoport in: Guntern 1993)

Kreativitit erwidchst aus der Verbindung von Bestehendem, aus dem Zusam-
menwirken von Aktivititen und Gedanken, die bislang getrennt waren. Aus
bisherigen Komponenten entstehen Neuerungen, die Qualitidten besitzen, die
bislang nicht vorhanden waren. Innovation bedeutet die aktive Uberschrei-
tung von Grenzen.

Bedingungen fiir (menschliche) Kreativitdt (nach Anatol Rapoport):
— Vielfalt von Ideen und Konzeptionen
— Bewegungsfreiheit: Freiheit fiir Gedanken, Ausdruck und Kommunika-
tion
— FEinheit in der Vielfalt: Erzeugung und Erkennen von Analogien.
Einheit ohne Vielfalt stumpft ab; Mannigfaltigkeit ohne Einheit wirkt spal-

tend. Die Einheit in der Mannigfaltigkeit zu erkennen, ist eine Grundkompo-
nente der Kreativitidt — das Potential fiir Wachstum und ein erfiilltes Leben.

9.5 Schlussfolgerungen fir komplexe Lernstrukturen

“Kompetenzentwicklung ist integraler Bestandteil von Innovationsprozes-
sen” (Staudt/Kriegesmann 2001, S. 3). Das bedeutet, dass Lernen fiir den Er-
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haltund die Entwicklung von Innovationsfihigkeit in erster Linie Lernen zur
Auspriagung neuer und zur Weiterentwicklung vorhandener Kompetenzen
umfassen muss. Lernziel ist der Erhalt und der Ausbau von Handlungsfédhig-
keitin komplexen Verdnderungsprozessen und die Fihigkeit, aktiv in Veran-
derungsprozessen mitzuwirken oder gar neue Entwicklungen anzustoBen
und sich an der Umsetzung von Neuerungen zu beteiligen. Das gilt zunéchst
fiir Individuen, ldasst sich aber auch auf Organisationen oder gar gesamte Re-
gionen iibertragen. Nach den Transformationsmodellen, wie sie Schiffter
(1998) beschrieben hat, entsprechen Innovationsprozesse zieloffenen oder
gar reflexiven Transformationsprozessen. Es geht um Prozesse, in denen es
noch keine ausgebildeten Routinen gibt, in denen Handlungsbedarfe noch
nicht geklirt sind, sondern sich erstentwickeln. Lernen in diesen innovativen
Entwicklungsprozessen kann nicht mit herkommlichen Formen der Qualifi-
zierung addquat unterstiitzt werden, es kann nicht als Konversionsprozess
oder als Aufkldrungsprozess organisiert werden. Es geht darum, Supportstruk-
turen fiir das Lernen in Entwicklungsprozessen aufzubauen und zu erhalten,
die Zielfindungsprozesse erlauben und in denen permanente Reflexion statt-
finden kann und gefordert wird. Dabei spielen selbst organisierte und selbst
gesteuerte Formen des Lernens eine bedeutende Rolle. Die Lerner miissen
sich in diesen Neuerungsprozessen selbststindig und nach eigener Bedarfs-
lage mit Wissen und geeigneter Information versorgen bzw. sich selbstbe-
stimmt weiterbilden, sie miissen ithre Handlungen stdandig reflektieren, Er-
folg aber auch Misserfolge analysieren und fiir sich neue Denk- und Hand-
lungsrdume eroffnen. Innovationsfiahige Organisationen oder Regionen
zeichnen sich aus durch Strukturen, die solche Kompetenzentwicklungspro-
zesse, wie sie fiir die Generierung und Umsetzung, aber auch fiirden Umgang
mit Innovationen notwendig sind, unterstiitzen und fordern. Kennzeichen
solcher Strukturen sind:

— Aufbereitung und Bereitstellung von relevanten Informationen,

— freie Zuginge zu relevanter Information, Wissensvermittlung,

— Kommunikation unterstiitzt durch moderne Informations- und Kommu-
nikationstechnologien,

— Ridume zum Austausch von Erfahrungen, Wissen, zum voneinander ler-
nen iiber bestehende Handlungsbereiche und Sektoren hinweg,

— Ermoglichung von sektoriibergreifender Zusammenarbeit, Koopera-
tionen,

— Netzwerke (Experten, Unterstiitzer, Akteure),

— Agenturleistungen.
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10 Weiterfuhrende Fragestellungen

In dieser Studie konnte das Themenfeld “Innovation und Innovationsfdhig-
keit” fiir “Lernen im sozialen Umfeld” zwar aufgemacht, aber keineswegs
gedanklich durchdrungen werden. Deshalb schlagen wir folgende vertiefen-
den Untersuchungen vor, die in Form von Fallstudien, d. h. an konkreten Bei-
spielen durchgefiihrt werden sollten:

Erstens

Zunichst sollte die Komplexitit von Innovationsprozessen vertiefend darge-
stellt werden, um die Anforderungen, die sich aus ihnen ergeben, an die Kom-
petenzentwicklung von Individuen genauer zu bestimmen. Wir haben es auf
der einen Seite mit global ablaufenden Innovationsprozessen zu tun und auf
der anderen Seite mit Fragen des Erhalts der Innovationsfihigkeit der einzel-
nen Menschen. Dazwischen gibt es auf allen Ebenen — globale Regionen
(z. B. Europa), Ldnder, Regionen, Orte einerseits und globale Unternehmen,
regionale Unternehmen, Kleinstunternehmen andererseits — Innovationspro-
zesse, zwischen denen Interdependenzen bestehen. Innovationen werden ge-
messen an ihrem Grad der Neuerung und an ihrer Effektivitit in Bezug auf
eine Zielsetzung. Wir haben es — vereinfacht ausgedriickt — derzeit mit zwei
divergierenden Zielsetzungen zu tun, auf der einen Seite die Profitmaximie-
rung als einziges Prinzip und auf der anderen Seite die “nachhaltige Entwick-
lung”. Der Fokus der Untersuchung sollte auf der Ebene der “regionalen In-
novationen” liegen. Auf der Ebene der Region driickt sich die Dualitét der
Zielsetzungen in den Begriffen “Konkurrenzfihigkeit” oder “Kooperations-
fahigkeit” der Region aus, wobei “Kooperationsfahigkeit” im Sinne von
Nachhaltigkeit besser mit den Schlagworten “Vernetzung” bzw. “Konkur-
renz in der Kooperation” in Verbindung gebracht werden sollte.

Zweitens

Weiterhin halten wir eine vertiefende Untersuchung zur Kompetenzentwick-
lung von Individuen im Hinblick auf Erhalt und Entwicklung ihrer Innovat-
ionsfahigkeit fiir notwendig. Der Fokus liegt hier auf der Umsetzung der An-
forderungen aus regionalen Innovationsprozessen in individuelle Kompe-
tenzen. Das Ziel der Kompetenzentwicklung ist der Erhalt umfassender
Handlungsfihigkeit der Individuen in den regionalen Innovationsprozessen.
Das beinhaltet sowohl die Fihigkeit, in diesen Prozessen eine aktive Rolle zu
iibernehmen als auch die Fihigkeit, Ergebnisse dieser Prozesse wahrzuneh-
men und mit ihnen umzugehen.

120



Dazu sind die Ausgangspunkte fiir die Kompetenzentwicklung der Individu-
en zu charakterisieren:

— ihre objektive Stellung in diesen Prozessen (lohnabhidngig oder selb-
stindig Berufstitiger, Arbeitsloser, Rentner, Schiiler etc.),

— ihreindividuelle Haltung zu diesen Innovationsprozessen (sehen sie in-
dividuelle Chancen oder sehen sie diese Entwicklungen als fiir sich be-
drohlich und verfallenin eine “Wagenburgmentalitit”; dazu sind die in-
dividuellen Grundhaltungen und Grundauffassungen sowie deren Ge-
nese zu bestimmen).

In diesem Zusammenhang sind ebenfalls weitere Aussagen zu den Kompe-
tenzentwicklungsprozessen selbst zu machen:

— interregionale Kommunikation
e Inhalte: Auseinandersetzung mit der Entwicklung
e Lernformen: voneinander lernen
— Lernorte
e Berufsausbildung und berufliche Weiterbildung
e Lernen im Prozess der Arbeit
e Lernen im sozialen Umfeld
— Lernformen
e in Bezug zu den Lernorten
e in Bezug zur Kompetenzentwicklung

— Hilfen zum Lernen, Lernunterstiitzung
— lernende Region/neue regionale Lernkultur.

Aus diesen Studien konnen bestimmte Fragestellungen ausgekoppelt werden
wie z. B.

— Wieviel Sicherheit braucht die Entwicklung von Innovationsfdhigkeit?
Welche unterschiedlichen Sicherheiten brauchen Individuen abhédngig
von ihren personalen Kompetenzen, ihren Grundauffassungen, ihren
Grunderfahrungen etc.?

— Wernimmt bestimmte Funktionen im Innovationsprozess wahr und wie
und wo werden die Kompetenzen ausgebildet, um diese Funktionen
wahrzunehmen? Welche Rolle spielt das Lernen im sozialen Umfeld
dabei?

— Welche Rolle spielen Entwicklungsagenturen und intermedidre Funk-
tionen in regionalen Innovationsprozessen?
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1 Innovationsfihigkeit Alterer —
Ruckwirkungen auf die regionale Wirtschaft

1.1 Problemstellung — Innovationsfahigkeit
in einer alternden Gesellschaft

Sinkende Geburtenraten und ansteigende Lebensdauer verindern mittel- bis
langfristig die Altersstrukturen der Bevolkerung in allen Gesellschaften Eu-
ropas erheblich. Wurden die Auswirkungen des demographischen Wandels
zunidchstunter dem Gesichtspunkt der Zukunft der sozialen Sicherungssyste-
me diskutiert, soriickten auch bald in den Blick von Politik und Wissenschaft
die moglichen Folgen fiir die Arbeitswelt und die wirtschaftliche und gesell-
schaftliche Innovationsfihigkeit (Pack u. a. 2000; Rothkirch 2000).

Der Terminus “Innovationsfihigkeit” hebt auf das Vermogen von Individu-
en, Gruppen, Organisationen, Regionen usw. ab, in einem gegebenen Kon-
text Neuerungen (Produkte, Verfahren, Strukturverdnderungen) (mit) her-
vorzubringen und/oder zu einem erfolgreichen Ende zu fiihren. Ist eine Ge-
sellschaft mit einer dlter werdenden Bevdlkerung in Gefahr, ihre Innovat-
ionsfihigkeit zu verlieren? Sinkt nicht in einer alternden Gesellschaft die
Akzeptanz von Neuem und das Streben nach Neuem? Oder kann eine alternde
Gesellschaft durch Weichenstellungen, Arrangements, verdnderte Praxen
und Einstellungen ihre Innovationsfihigkeit sichern und auch andere He-
rausforderungen des demographischen Wandels bewiltigen?

Festzuhalten ist zundchst eines: die Altersstruktur der Bevolkerung entwi-
ckelt sich anders als die Altersstruktur der Erwerbstétigen (in der Bundesre-
publik offiziell die Altersgruppe 15 bis 65 Jahre). Prognosen gehen davon
aus, dass sich bis etwa 2040 das Durchschnittsalter der Bevolkerung der Bun-
desrepublik um sieben Jahre erhoht (von 41 auf 48 Jahre), das der Erwerbsta-
tigen nur um zwei Jahre (Rossel/Schaefer/Wahse 1999, S. 84). Dabei sagen
die prognostizierten Durchschnittswerte der Alterung nichts iiber die Alters-
struktur der Bevolkerung sowie der Erwerbstitigen bestimmter Berufe,
Branchen oder Regionen aus. Vorhersehbar sind zumindest regionale, bran-
chen-, berufsspezifische und qualifikatorische Ungleichgewichte zwischen
dem Angebot an Arbeitskriaften und der Nachfrage. Vorhersehbar ist, dass
Unternehmen vor allem in strukturschwachen Regionen in geringerem Mal3e
auf die Potenziale wie die Rekrutierung jiingerer Altersjahrginge setzen kon-
nen, sich verstarkt um die Qualifizierung der Mitarbeiter, um die Nutzung
bisher brachliegender oder ausgeschlagener Potenziale, darunter der Alteren
werden kiimmern miissen.
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Mittlerweile liegen theoretische Verallgemeinerungen, empirische Befunde
und Losungsansitze zur Wahrnehmung, Bewiltigung und Gestaltung des de-
mographischen Wandels vor (Bullinger 2001, Buck/Kistler/Mendius 2002,
Huber/Kistler/Papies 2002). Dabei spielen Zusammenhédnge zwischen Al-
ter(n) und Innovation eine zentrale Rolle. Wenngleich marktstarke Unter-
nehmen oder prosperierende Regionen auch kiinftig iiber Ausweichstrate-
gien verfiigen, konnen wohl auf Dauer in einer alternden Gesellschaft die Be-
legschaften nicht immer jiinger werden. Mit dem demographischen Wandel
gerit iiberdies das Altersgruppen polarisierende “Modell der jugendzentrier-
ten Innovation”( Astor/Jasper 2001, S. 10) in die Krise.

Die in der Bundesrepublik “primiren” altersbezogenen Vorstellungen und
Praktiken zur Sicherung von Innovationsfahigkeit sind “jugendzentriert”. In
der Bundesrepublik wird Alteren zwar allgemein Erfahrung und Wissen zu-
gestanden, doch Innovationspotenziale werden ihnen kaum zugeschrieben.
Wenn neben “Kapital” “Wissen” der wichtigste Produktionsfaktorist, so gel-
ten als “Triger des neuen wachstumsorientierten Wissens” nicht die Alteren,
sondern eher “die 20- bis 35-Jidhrigen” (Riirup/Sesselmeier 2001, S. 278). So
haben die Unternehmen in den letzen Jahren ihre Belegschaften massiv ver-
jiingt. “In der Privatwirtschaft finden sich nach den massiven Restrukturie-
rungsprozessen Mitte der 90er-Jahre kaum mehr édltere Arbeitnehmer...( ge-
meint sind Personen zw. 55 und 64 —d. A.) Die niedrige Erwerbsquote dlterer
Arbeitnehmer in Deutschland ist das Ergebnis

— einer altersselektiven jugendzentrierten Personalpolitik der Unterneh-
men bzw. der Annahme der Arbeitgeber im Wettbewerb nicht mit al-
ternden Belegschaften bestehen zu konnen

— dem Glauben der Gewerkschaften, durch Friithverrentungen das Pro-
blem der Arbeitslosigkeit 16sen zu kénnen und

— einer lange Zeit den Gewerkschafts- und Arbeitgeberwiinschen entge-
genkommenden staatlichen Friihverrentungspolitik". (Riirup/Sessel-
meier 2001, S. 279)

Um die Innovationsfidhigkeit einer alternden Gesellschaft zu wahren, ist ein
Paradigmenwechsel, ein Bewusstseinswandel angesagt, nicht zuletzt die Ab-
kehr vom “Modell der jugendzentrierten Innovation”. “Der demographische
Wandel... verstdrkt die im Strukturwandel hervorgetretenen Verwerfungen”
(Zahn-Elliot 2001, S.9). Sicherist, dass sichin den neuen Bundesldandern He-
rausforderungen des demographischen Wandels mit denen der Transformati-
on und Transformationsfolgeproblemen verschrinken. In diesem Sinne
zeichnen sich zwischen Riigen und Oelsnitz einige verschirfende Problemla-
gen und besondere Losungen erheischende Ostspezifika im demographi-
schen Wandel ab (vgl. Ubersicht 1, S. 134), diees rechtfertigen, dass das Pro-
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jekt Zusammenhédnge zwischen Alter(n) und Innovation sowie praktizierte
Losungsansitze in den neuen Bundesldndern in den Mittelpunkt riickt. Kon-
stitutiv fiir das Projekt ist, dass es eine zentrale und gesicherte Position der
Forschung zum Thema Zukunft der Arbeit in einer alternden Gesellschaft in
spezifischer Weise aufgreift: Innovationsfihigkeit ist nicht altersgebunden,
aber umfeldbedingt (Buck/Kistler/Mendius 2002, S. 61).

Wenngleich die zitierte Position selbst sich vornehmlich auf die Arbeitswelt
(Erwerbsarbeit), die Unternehmen (Innovieren mit alternden Belegschaften)
und Arbeitsmarktpolitik bezieht, mithin herausstellt, Jiingere wie Altere
konnen unter angebbaren Voraussetzungen und Bedingungen innovativ sein,
so thematisiert sie explizit wie implizit immer auch die Wechselbeziehungen
zum “sozialen Umfeld”, verstanden als ... Gesamtheit der sozialen Verhilt-
nisse auBerhalb der Sphire der institutionell organisierten Erwerbsarbeit...”
(Kirchhofer 1998, S. 29).

Das Projekt versteht sich als Beitrag zum Diskurs iiber Méglichkeiten der
konzeptionellen Ausrichtung von “Lernen im sozialen Umfeld” (LisU) als
Programm und Praxis auf das Thema Innovation (siehe dazu auch Hart-
mann/Meyer-Wolfing 2002). Nicht nur, aber vor allem in den neuen Bundes-
lindern ist das Programm LisU (aufgrund der in der Ubersicht 1 angedeuteten
Besonderheiten im demographischen Wandel) mit gefordert, wirtschaftli-
che, gesellschaftliche und individuelle Innovationsfihigkeit zu sichern, in-
dem Kompetenzen, Wissen und Konnen Alterer erhalten und produktiv ge-
macht werden.

Das Projekt sucht zum einen (von Alteren erbrachte) Beitrige des sozialen
Umfeldes zu wirtschafts- und arbeitsmarktpolitisch relevanten Innovationen
inden Mittelpunkt zu stellen. Zum anderen fragt das Projekt danach, was das
soziale Umfeld zum Erhalt und zur Entwicklung individueller Innovationsfa-
higkeit Alterer leistet.

In welchem Malle das soziale Umfeld schon jetzt zur Innovationsfihigkeitin
diesem eingegrenzten Sinne beitrigt, ist bislang wenig empirisch untersucht
worden. Ebenso sind die daraus erwachsenden Anforderungen an Lernpro-
zesse und Lernarrangements, an institutionelle, kulturelle und soziale
Supportstrukturen im sozialen Umfeld unzureichend politisch-konzeptio-
nell bearbeitet worden. Im Programm “Lernkultur und Kompetenzentwick-
lung” wird deshalb das besondere Interesse an Entwicklungsprojekten ak-
zentuiert, die darauf gerichtet sind, Erfahrung und Wissen Alterer fiir inno-
vative Prozesse zu bewahren und zu nutzen: “Unser Erkenntnisinteresse rich-
tet sich hier u. a. auf die Entwicklung der Innovationsfihigkeit Alterer im so-
zialen Umfeld und deren Wirkungen auf die regionale Wirtschaft, auf For-
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men generationsiibergreifenden Lernens au3erhalb der Unternehmen sowie
auf Moglichkeiten Alterer zur Mitgestaltung einer modernen Informations-
und Wissensgesellschaft” (Erpenbeck/Sauer 2001, S. 53).

Ubersicht 1

Ostspezifika im demographischen Wandel

Merkmal

West

Ost

Vergleichsbefund

1. Geburtenrate

1,4 Kinder je

1,1 Kinder je Frau

“Wendeknick in

in den 1990er Frau (1998) NBL”
Jahren (Sing
2002, S. 67)

2. Ost-West- + 2,5 Mio - 2,5 Mio Gegenldufige Wande-
Wanderungen - 1,0 Mio + 1,0 Mio rungsbilanz. Mit der
1989/90-2001 Saldo: + 1.5 Mio Saldo: - 1.5 Mio Abwanderung von
(Winkler 2002, Altersstruktur jungen Frauen sind

S. 39-43)

der Migranten 2000:
0-17 Jahre — 17 %
18-24 Jahre —41%
25-29 Jahre — 13 %
30-49 Jahre — 28 %
50 Jahre - 1%
West-Wanderungs-
absicht 2001: 20%
der 18- bis
24-Jéhrigen und 9 %
der 25- bis
34-Jihrigen

rund 600 000 kiinftige
Geburten von Ost
nach West gewandert.
Bevolkerungsriick-
gang in NBL tangiert
die Inanspruchnahme
und die Aufrechter-
haltung von Infra-
strukturen der Stddte
und Gemeinden, das
Innovationsklima ne-
gativ und fordert an-
dererseits soziale In-
novationen heraus.

3. Stédrkstes Bevolke-
rungswachstum
(-verluste) in dt.
EU-Regionen zw.
1995-2025 (Sing
2002, S. 87)

Liineburg + 26 %

Thiiringen 15 %

Im Bundesgebiet sind
fiir ostdeutsche
EU-Regionen die
starksten Bevolke-
rungsverluste bis 2025
Zu erwarten.

4. Durchschnittsalter
der Bevolkerung
1990-2000 (Wink-
ler 2002, S. 39)

40,1 (1990)
41,4 (2000)

Starkere Alterung der
Bevolkerung in NBL
als in ABL

5. Durchschnittsalter
der Erwerbstitigen
1960-1996
(Rossel/Schaefer
(Wahse 1999,

S. 80)

37,2 (1960)
39,5 (1996)

Dessau 16 %
Halle 16 %
Sachsen 17 %
Magdeburg 17 %
Mecklenburg-
Vorpommern 18 %
38,4 (1990)

42,4 (2000)

38,9 (1969)

39,4 (1989)

38,8 (1996)

Altersstruktur der Er-
werbstidtigen entwi-
ckelt sich anders als
die der Bevolkerung:
Anstieg im Westen,
Fall im Osten.
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Merkmal West Ost Vergleichsbefund
6. Anteile Beschdf- Unter 35-49 50  Unter 35-49 50 Unterbeschiftigung
tigter nach Alters- 35  Jahre Jahre 35  Jahre Jahre Ajterer. Altersstruk-
gruppen und Re- Jahre 39,9% }md Jahre = 44,1% }md tur der Belegschaf-

. . 40,9 % alter 36,7% ilter . .
glonlen in P.rozent 19.2% 19.2% ten 1T1 ABL: pyrami-
(Sozialversiche- dal; in NBL: rhom-
rungspflichtig bisch, gestaucht.
Beschiftigte Personalspolitik der
1999) Betriebe privilegier-
(Papies/Wahse te in ABL Personen
2002, S. 143) unter 35, in den

NBL mittlere Jahr-
ginge (Entlassung
nach Sozialpldnen).
Berlin 37,1% 41,2% 21,7% Hinsichtlich der Be-
schiftigung Alterer
Brandenburg 36,2% 45,5% 18,3% lieet Berlin iiber
g
Mecklenburg- 37,1% 45,8% 17,1% dem ostdeutschen
Vorpommern Durchschnitt, Bran-
denburg und Meck-
Sachsen 372% 43,0% 19,8 %

Sachsen-Anhalt

Thiiringen

36,4% 44,4% 19,2%

36,4% 44,2% 19,4 %

lenurg-Vorpommern
liegen unter dem
ostdeutschen Durch-
schnitt.

7. Arbeitslosigkeit
Alterer (Winkler
2002, S. 96;
Steinke 2002,
S.7)

2001: Personen im
Alter 50-59 Jahre
stellen 26 % von 100
Arbeitslosen

50-59 Jahre:

1992: 22 %/

1996: 30 %

2001:

25% von 100 Ar-
beitslosen/

2000:

50-54 Jahre :23,6 %
55-60 Jahre: 28,5 %
60-64 Jahre: 32,9 %

Entlassung Alterer
auf den Arbeits-
markt ist eine der
Strategien der Fir-
men, um sich Alte-
rer zu entledigen.

8. “Normales” und Regelaltersrenten mit

“vorzeitiges Aus-
scheiden aus dem
Erwerbsprozess:
Rentenzugangsar-
ten 2001 (Wink-
ler 2002, S. 97)

65 Jahren bei 23 %
der Minner und 42 %
der Frauen/ Renten-
eintritt fiir langj.
Versicherte (mit 63)
15 %/ Altersrenten
wegen Arbeitslosig-
keit: 29 %/ Verren-
tung wegen vermin-
derter Erwerbsfihig-
keit: 23 % bei Min-
nern/ Altersrente fiir

Frauen (mit 60)-35 %.

Regelaltersrenten mit
65 Jahren bei 6 % der
Mainner/ Rentenein-
tritt fiir langj. Versi-
cherte (mit 63) 10%
der Minner/ Alters-

renten wegen Arbeits-

losigkeit: 50 %/ Ver-
rentung wegen ver-
minderter Erwerbsfi-

higkeit 26 % bei Min-

nern/ Altersrente fiir
Frauen(mit 60) 73 %

Frithverrentung ist
eine bislang haufig
praktizierte andere
Strategie, um das
Altern von Beleg-
schaften zu verhin-
dern.
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Merkmal

West

Ost

Vergleichsbefund

9. Modus/ Subjekti-
ve Verarbeitung
der Frithverren-
tung

Frithverrentung wird Friihverrentung prak- Fiir Ost und West

seit etwa zwei Ar-
beitsgenerationen
praktiziert. Arbeit-
nehmer stellen sich
subjektiv mehr oder
weniger auf verkiirzte
Dauer der Erwerbs-
biographien (“Ran-
klotzen bis 55 und
dann der wohlver-
diente Ruhestand”)
ein (doch auch hiufig
erzwungen).

tiziert im groflen
MafBstab erst seit
1989/90. In der DDR
die Ausnahme: “Frau-
en und Minner arbei-
teten bis zur berufli-
chen Altersgrenze
und oft dariiber hin-
aus, wenn sie sich
dazu imstande oder
durch drmliche Ren-
ten gendtigt sahen”
(Engler 2002,

S. 141).

Friihverrentung in der
Regel aufgenotigt,
aber auch als Erlo-
sung aus prekidren
Beschiftigungsver-
héltnissen wahrge-
nommen bzw. als
Entbindung von den
Pflichten des Leis-
tungsbeziehers.

gilt: “... immer mehr
Menschen scheiden
zu einem immer frii-
heren Zeitpunkt aus
dem Erwerbsleben
aus, ohne sich ‘alt’
zu fiihlen” (Bro-
scher/Naegele/Roh-
leder 2000, S. 31).
“Die plotzliche Stig-
matisierung von Al-
ter und Erfahrung
traf sie (die Men-
schen in den NBL-
d. A.) gédnzlich un-
vorbereitet, mit der
Wucht eines Natur-
ereignisses”. (Eng-
ler 2002, S. 141)

10. Lebenserwar-
tung in der
nachberuflichen
Lebensphase
(nach dem so-
zial geregelten

Tendenzielle Verkiir-
zung der Lebensar-
beitszeit bei steigen-
der Lebenserwartung.
Die nachberufliche

Lebensphase kann bis

Tendenzielle Verkiir-
zung der Lebensar-
beitszeit bei steigen-
der Lebenserwartung.
Die nachberufliche
Lebensphase kann bis

Statistische durch-
schnittliche Lebens-
erwartung lag in den
1980er Jahren in der
DDR um 3 Jahre un-
ter der der Bundes-

Ausscheiden zu 25 Jahre und lin-  zu 25 Jahre und lin- republik. Nach
aus Erwerbszu- ger dauern. ger dauern. 1989/90 ist sie in
sammenhidngen) den NBL gestiegen
und ndhert sich der
der ABL an.
11. Strukturwandel Kluft zw. “biologi- Kluft zw. “biologi-  “Jungsenioren”

des Alter(n)s in
den letzten
Jahrzehnten

schem” und “sozia-
lem” Alter bringt
neue Differenzierun-
gen hervor: Jungse-
nioren/ Senioren/
Hochaltrige (Opa-
schowski 1998, S.18).

schem” und “sozia-
lem” Alter: in den
NBL neue Formation
der “Jungen Alten”

Perspektivenwechsel in der gerontologi-
schen Diskussion: “Aktivitdt” und “Produk-
tivitdat” gewinnen fiir die Gestaltung des Al-
ters normativen Charakter (Broscher/Naege-
le/Rohleder 2000, S. 31).

(West) und “Junge
Alte” (Ost) unter-
scheiden sich als
Sozialformation
durch ihre Genese,
soziale Lage und in
soziokulturellen
Merkmalen.
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1.2 Exkurs tiber “Innovieren” und “Altere”

Um das Erkenntnisinteresse der Studie umzusetzen, ist es geboten, das lei-
tende Innovationsverstindnis ebenso zu umreillen wie die Auffassung von
“Alter” und “Alteren” zu charakterisieren.

Zum projektleitenden Innovationsverstandnis nur soviel: Zielt der Innovati-
onsbegriff allgemein auf Neuentwicklungen (Produkte, Verfahren, die Ver-
dnderung von Strukturen), so lassen sich Innovationen letztlich erst im Nach-
hinein als solche identifizieren. Das gilt insbesondere fiir zu vermarktende,
okonomisch verwertbare Neuerungen. Dies ist insofern zu betonen, weil im
Rahmender vorliegenden Studie gerade der Verwertungsaspektinnovations-
relevanter Leistungen des sozialen Umfelds in den Blick geriickt werden soll.
Allerdings zeigen Beispiele aus der Sphire der institutionell organisierten
Erwerbsarbeit, d. h. der deutschen Wirtschaft, so der Priasident der Fraunho-
fer-Gesellschaft Hans-Jorg Bullinger, dass nicht einmal jede zehnte Aus-
gangsidee in ein profitables Ergebnis miindet! Um innovationsbezogene Leis-
tungen des sozialen Umfelds unter Verwertungsaspekten zu identifizieren,
gilt es, liberirdische Konnotationen des Innovationsbegriffs zu vermeiden.
Innovationen sind stets auf einen Kontext bezogene Neuentwicklungen. Was
in einem sozialen Feld, Raum oder Unternehmen als Neuentwicklung, als In-
novation gilt, kann in anderen Feldern oder Rdumen bereits gdngige Praxis
sein, mithin keine Neuerung verkodrpern. Dies zum einen.

Sodann ist “Innovation” das Ergebnis eines komplexen, mehrstufigen Pro-
zesses: “Andessen Beginn steht die Kreativitiit einzelner Personen, Gruppen
oder auch Organisationen. Durch Kreativitit werden neuartige Ideen gebo-
ren und kommuniziert. Die Umsetzung dieser Ideen in die Praxis, d. h. das
Hervorbringen neuer Produkte und Dienstleistungen, aber auch neuer Ver-
fahren und Strukturen sowie neuer Umgangsformen und Beziehungen, be-
zeichnen wir als Innovation” (Hartmann/Meyer-Wolfing 2002, S. 55).

In das Innovationsgeschehen (von der Idee iiber den Prototyp, das serienreife
Produkt bis zur Vermarktung) gehen Beitrige recht vieler Personen, Milieus,
auch Organisationen usw. ein, die fiir sich genommen bescheiden sein mo-
gen, ohne die aber die Neuerung nicht hitte hervorgebracht werden konnen.
Wenngleich der Innovationsprozess ein komplexer Vorgang mit offen Aus-
gang ist, der nur in Grenzen gesteuert werden kann, so gibt es dennoch objek-
tive Bedingungen und subjektive Faktoren, Einstellungen, Denk- und Ver-
haltensweisen, die Innovationen fordern oder verhindern. Dazu geho6ren
zweifellos Innovationsbereitschaft (das Akzeptieren von und das Streben
nach Neuem) und Innovationsfihigkeit. Individuelle Innovationsfihigkeit
erweist sich als Vermdégen, in einem gegebenen Kontext Neuerungen (mit)
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hervorzubringen und/oder zu einem erfolgreichen Ende zu fiihren. Dieses
Vermogen umfasst eine Vielzahl von Kompetenzen. Innovationsfihigkeit
“...1stdie Voraussetzung fiir (inter)aktives, prospektives und nicht nur fiir re-
aktives Verhalten ”(Astor/Jasper 2001, S. 11).

Jiingere wie Altere sind innovationsfihig, sofern sie solche Kompetenzen er-
worben haben oder die Chance erhalten, sie auszubilden. Wer aber gehort zu
den “Alteren”, ab wann ist man ein “Alterer”? Wie sind “Altere” im Sinne des
Projekts bestimmt?

In der Gesellschaft wie in der Literatur konkurrieren und ko-existieren ver-
schiedene Bestimmungen, die Alter und soziale Rollen mit Zuschreibungen
und Erwartungen verkniipfen. Charakteristisch ist das Fehlen anerkannter
Altersgrenzen und -schnitte. Aus sozialstruktureller Perspektive lassen
sich indes mit Blick auf den “Strukturwandel des Alters” und die “Institu-
tionalisierung des Lebenslaufs” (Kohli 1985) schon Pflocke setzen, die es
ermoglichen, “Alter” und “Altere” niher zu bestimmen. Auf der Basis der
Institutionalisierung, Chronologisierung und Dreiteilung des Lebenslaufes
ist “Alter” vornehmlich durch den sozial geregelten Ausstieg aus Erwerbs-
zusammenhingen in den Ruhestand charakterisiert, und zwar unabhéingig
davon, ob die Ausscheidenden erwerbsfihig sind oder nicht. Die durch
staatliche Biirokratien vorgegebenen Altersgrenzen sind in der Bundesre-
publik seit Jahrzehnten unverdndert. Danach sind Personen im Alter zwi-
schen 15 und 64 Erwerbszusammenhingen unterworfen, gehoren zur Er-
werbsbevolkerung. Jenseits dieser Altersgrenze beginnt der Ruhestand.
Tatsichlich aber ist es zu einer massenhaften Freisetzung Alterer aus der
Arbeitswelt und zu einem System von Friithverrentungen gekommen. So
wurde die einstige “normale” Altersgrenze" vielfach zum dullersten Limit
des Erwerbslebens. Wir haben es also mit verschiedenen Kategorien von
Alteren, verschiedenen Altersschnitten zu tun. Dabei markiert die Unter-
scheidung zwischen Alteren in der Erwerbsphase und Alteren im Ruhestand
eine wichtige Scheidelinie.

Der Strukturwandel des Alters ist zudem mit neuen Differenzierungen der
nachberuflichen Phase verbunden. So unterscheidet Opaschowski “Jungse-
nioren”, “Senioren” und “Hochaltrige” (Opaschowski 1998, S. 18). Die pro-
jektbezogene Empirie (das Wort Wirtschaftssenioren im Titel deutet es an)
bezieht sich vornehmlich, aber nicht ausschlieBlich auf Altere im Ruhestand.
Uberdies sind die dlteren Erwerbstitigen von heute die Senioren vor morgen.
Daher giltes, auch das zugrundeliegende Verstidndnis von dlteren Erwerbsta-
tigen zu umreiBen. “Die OECD etwa bezeichnet Personen als Altere, die in
der zweiten Hilfte ihres Berufslebens stehen, aber das Pensionsalter noch
nicht erreicht haben. Das Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der

138



Bundesanstalt fiir Arbeit sieht beispielsweise eine flieBende Grenze von
45-55 Jahren” (Arbeitsamt Online/ Altere Arbeitnehmer). Unternehmensbe-
fragungen von INIFES und SOSTRA ergaben: “Die Altersgrenze fiir die Be-
zeichnung ‘dlterer Mitarbeiter’ siedelt ein Drittel aller befragten Betriebe
bei ‘liber 55 Jahren’ an. Die iibrigen Betriebe sehen die Altersgrenzen fiir die
Bezeichnung ‘dltere Mitarbeiter’ zu annidhernd gleichen Teilen bei ‘liber 45
Jahren’ bzw. ‘liber 60 Jahren’” (Hilpert/Huber/Papies 2002, S. 52). Ange-
sichts des Fehlens allgemein anerkannter Altersgrenzen gelten fiir die Bear-
beiter des Projekts als dltere Erwerbstétige (bzw. dltere Angehorige der Er-
werbsbevolkerung) Personen im Alter zwischen 45 und 64 Jahren.

Der Beitrag des sozialen Umfelds zur Innovationsfihigkeit Alterer kann un-
ter zwei generellen Perspektiven untersucht werden, die sich freilich nur re-
lativ von einander abheben. Zum einen ist es moglich und sinnvoll, danach zu
fragen, was das “soziale Umfeld” im Hinblick aqultere leistet,um deren In-
novationsfahigkeit zu wahren, zu entwickeln und produktiv zu machen.

— Fiir dltere Arbeitslose von heute sind (Weiter)Bildungsoptionen, das
Gewinnen neuer Perspektiven, aber auch Bewiltigungsstrategien im
Umgang mit Verdnderungsprozessen fast ausschlieBlich an Lernen und
Tétigkeiten im sozialen Umfeld gebunden. Gleiches gilt mit Abstrichen
fiir dltere Erwerbstdtige von heute, die vielfach von betrieblicher Wei-
terbildung ausgeschlossen werden oder/und solche Mdéglichkeiten sub-
optimal nachfragen. In dieser Hinsicht sind altersgruppen- bzw. gene-
rationenzentrierte Konzepte sinnvoll.

— InBezug auf die Alteren von morgen ist das “soziale Umfeld”(mit) ge-
fordert, alterstypischen Defiziten (wie Dequalifizierung) und Ver-
schleilerscheinungen pridventiv zu begegnen und lebensbegleitendes
Lernen fiir alle Altergruppen zu stiitzen. In der Sache geht es dabei um
einen “Paradigmenwechsel... hin zu priventivem, altersneutralem auf
Lebensverldufe und Erwerbsbiographien gerichtetem Handeln”
(Zahn-Elliot 2001, S. 7). Dabei sind freilich Umsteuerungen auf der be-
trieblichen Ebene besonders wichtig.

— In einer alternden Gesellschaft steht aber nicht nur die Qualifizierung
aller Generationen an, um die Folgen des Alterns zu mildern. Min-
destens ebenso wichtig ist ein Bewusstseinswandel in Wirtschaft und
Gesellschaft, die Verdnderung von Leitbildern, Sichtweisen, Praktiken
(Abkehr vom Modell der jugendzentrierten Innovation, Integration
statt Ausgrenzung Alterer, altersgemischte Belegschaften, Wissens-
und Erfahrungstransfer zwischen den Altersgruppen). Leitbilder,
Sichtweisen, Praktiken von Unternehmen, Intermedidaren, von Ent-
scheidungstragern und Multiplikatoren konnen iiber das soziale Um-
feld mit beeinflusst werden.
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Soviel zu dieser ersten moglichen Suchrichtung und Fragestellung. Zum an-
deren ist es ebenso moglich und sinnvoll, nach von Alteren im sozialen Um-
feld erbrachten Beitrdgen zu fragen, die 6konomisch fassbare Werte schaf-
fen, von (un)mittelbarer arbeitsmarktpolitischer bzw. innovationsfordern-
der Relevanz fiir die regionale Wirtschaft sind, sich mithin an harten Krite-
rien 6konomischer Verwertbarkeit (Innovation als vermarktbare Neuerung
bzw. Innovation in Bezug auf den Kontext) orientieren. Auf dieser zweiten
Perspektive, die Altere als Subjekt, als Triiger, Teilhaber innovativer Prozes-
se begreift, liegt der Akzent des Projekts in seinem empirischen Teil. In den
Blick riicken damit an das soziale Umfeld gebundene intra- wie intergenera-
tionelle Hilfeleistungen Alterer — Pflegeleistungen, Enkelkinder-Betreuung,
Netzwerkhilfe, ehrenamtliches Engagement. Aus diesem breiten und inno-
vationstrachtigen Spektrum intra- und intergenerationeller Hilfeleistungen
Alterer interessiert im Rahmen des Projekts ein markanter Ausschnitt: die
Tétigkeit und Praxis der “Wirtschaftssenioren™.

Altere (Wirtschaftssenioren) werden nicht zuletzt dadurch zum Trdger,
Mitgestalter wirtschaftsrelevanter innovativer Entwicklungen, indem sie
ihr Know-how, Kompetenzen, Wissen und Erfahrungen an jiingere dkono-
mische Akteure im Rahmen bestimmter institutioneller Arrangements wei-
tergeben.

Der Terminus “Wirtschaftssenioren” wird hier als Sammelbezeichnung ein-
gesetzt, um Gemeinsamkeiten der sozialen Tréger wie ihres Tatigkeitsfelds
hervorzuheben —das ehrenamtliche, wirtschaftsnahe und wirtschaftsbezoge-
ne Engagement von Personen im Ruhestand. Wenngleich sich “Wirtschafts-
senioren” in ein und demselben nachberuflichen Téatigkeitsfeld engagieren,
so tun sie das auf verschiedene Weise und im Rahmen unterscheidbarer Zu-
sammenschliisse, die unterschiedliche Selbstbezeichnungen bevorzugen
(Senior Experten, Wirtschaftspaten, in einem Grenzbereich angesiedelt sind
die Business Angels). Nur die Angehorigen des Netzwerks Alt hilft Jung be-
zeichnen sich selbst als Wirtschaftssenioren.

1.3 Untersuchungsgegenstand, Untersuchungspfade
und Instrumente

Die Studie stellt sich das Ziel, an das soziale Umfeld gebundene Praktiken zu
identifizieren, die die Innovationsfihigkeit Alterer erhalten, entwickeln und
wirtschaftlich produktiv machen. Ebenso sollen Moglichkeitsriume in die-
ser Hinsicht mit Blick auf die kiinftige Ausrichtung des Programms “Lernen
im sozialen Umfeld” diskutiert und aufgezeigt werden.

140



Daher werden zunichst im Kapitel 2 Innovationspotenziale Alterer (Perso-
neninder zweiten Hélfte ihres Berufslebens) unter Riickgriff auf neueste em-
pirische Befunde positiv bestimmt und aufbereitet. Es handelt sich dabei im-
merhin um Ergebnisse “der ersten Reprisentativerhebung in Deutschland
(alte und neue Bundesldnder) zum Weiterbildungsbewusstsein und -verhal-
ten der Bevolkerung im erwerbsfihigen Alter (19-64 Jahre)” (Baethge/Ba-
ethge-Kinsky 2002, S. 69). An der Auswertung dieser Erhebung waren die
Projektbearbeiter beteiligt (Woderich/Koch/Ferchland [Mitarbeit] 2002).
Wenngleich diese Erhebung sich in einiger Hinsicht schon von dem seit 1979
laufenden Berichtssystem Weiterbildung und anderen einschldgigen Unter-
suchungen unterscheidet, so war sie doch auf Weiterbildungsbewusstsein
und -verhalten fokussiert, eben nicht auf das Thema Innovation. Das Kapi-
tel 2 bereitet Befunde unter projektrelevanten Fragestellungen sekundérana-
lytisch auf.

Im Zentrum des Erkenntnisinteresses von Kapitel 3, auf der Basis einer origi-
ndr projektbezogenen Empirie, steht der wirtschafts- und innovationsrele-
vante generationsiibergreifende Wissenstransfer, soweit er im “sozialen
Umfeld” seinen Ort hat. Das Projekt riickt ausgewéhlte, exemplarische For-
men, institutionelle Arrangements in den Blick, in denen die Weitergabe von
Kompetenzen Alterer, die Weitergabe von Erfahrungswissen Alterer — im
und iiber das soziale Umfeld — erfolgt und sucht sie zu dokumentieren.

Untersucht werden verschiedene Formen und Praktiken generationsiiber-
greifenden Know-how- und Erfahrungstransfers, die (zumeist) von ehren-
amtlich operierenden wirtschaftsnahen Vereinigungen pensionierter/beren-
teter Fach- und Fiihrungskrifte getragen werden, deren Mitglieder sich als
“Wirtschaftssenioren” engagieren. Um welche (Senioren-)Organisatio-
nen/Netzwerke es sich handelt, zeigt Ubersicht 2, Seite 142.

Wenngleich diese Zusammenschliisse ein je eigenes Profil besitzen, so sind
sie doch am generationsverbindenden Know-how- und Erfahrungstransfer
beteiligt — liber Patenschaftsmodelle fiir be- wie entstehende Unternehmen/
iiber Beratungsleistungen fiir Existenzgriinder/ fiir innovative KMU/ fiir
KMU in Schwierigkeiten. Sie unterstiitzen KMU bei der Losung von Ent-
wicklungsaufgaben im Inland aber auch Unternehmen und Institutionen im
Ausland. Mit ihrem generationsiibergreifenden Ansatz sind hingegen die
Wissens-, Kontakt-, Hobby- und praktische Lebenshilfe bietenden Borsen
weniger auf 0konomische Akteure, sondern auf Briickenschldage zwischen
Jung und Alt aus. Sie wenden sich gleichsam an jedermann.
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Ubersicht 2
Untersuchungspfade

Bezeichnung
der Organisation

Charakter der Organisation
nach dem Altersschnitt
ihrer Mitglieder

Sozial-demographische
Merkmale der Mitglied-
schaft/Involvierten

Alt hilft Jung Bundesar-
beitsgemeinschaft und ihre

selbstindigen Gliederungen
(AHJ)

Senior Experten Service
(SES)

Wirtschaftspaten der Deut-
schen Ausgleichsbank in
den NBL
(DtA-Wirtschaftspaten)

Wissensborsen (BAG-WB)

Kontrastierend: Business
Angels Netzwerk Deutsch-
land (BAND)

Seniorenorganisation

Seniorenorganisation

Seniorenorganisation

Seniorenorganisation

Netzwerk aus Nicht-
Senioren und Senioren

Fach- und Fiihrungskrifte
im Ruhestand

Fach- und Fiihrungskrifte
im Ruhestand

Fach- und Fiihrungskrifte
im Ruhestand

Dominant: junge Alte aus
verschiedenen Berufs-Quali-
fikationsgruppen

aktive Manager, aktive Un-
ternehmer und “Privatiers™:
Triager von Risikokapital,
unternehmerischem
Know-how und sozialem
Kapital

Ubersicht 3

Untersuchungsinstrumente

— Interviews mit: “Wirtschaftssenioren” wie auch Nutzern ihrer Dienste

— Leitfadengestiitzte Analyse verfiigbarer/ erhobener Lebensverlaufsdaten der “Wirt-

schaftssenioren”

— Dokumentenanalyse (Selbstzeugnisse der untersuchten Organisationen)

— Analyse der Umweltbeziehungen der Organisationen in Anlehnung an ein Raster von

Alemann und WeBels (Alemann/WeBels 1997, S. 15-16)

— Ost-West- und Ost-Ost-Vergleich institutioneller Arrangements

— Sekundiranalyse von Daten

Von den in der Ubersicht 3 aufgefiihrten Untersuchungsinstrumenten bedarf

wohl nur die “Analyse der Umweltbeziehungen der Organisationen” ndherer
Erlduterung. Zentral fiir das Projekt ist die Einsicht, dass “Wirtschaftssenio-

ren” nicht so sehr als vereinzelte Einzelne Know-how, Erfahrungen an Jiin-

gere weitergeben, sondern im Rahmen verschiedener Organisationen. Daher
richtet sich das Erkenntnisinteresse auf die Téitigkeit und Praxis jener Gebil-

de. Die Studie sucht am Beispiel der genannten Organisationen zu erkunden,
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wie Erhalt/Entwicklung von Innovationspotenzialen Alterer im sozialen
Umfeld mit ihrer Nutzung zusammenhédngen. Unsere Ausgangshypothese in
dieser Hinsicht lautet: Weitergabe und Erhalt solcher Potenziale sind organi-
sationsgestiitzt. Ferner besteht zwischen dem Erhalt, der Entwicklung von
Innovationspotenzialen und ihrer Nutzung ein Verweisungszusammenhang.
Mit der organisationsgestiitzten Weitergabe von Wissen, Erfahrungen,
Know-how stiitzen Wirtschaftssenioren nicht nur regionale Innovationsfa-
higkeit, sondern erhalten und entwickeln ihre subjektiven Innovationspoten-
ziale, die ohne diese Praxis relativ rasch erodieren wiirden. Die projektrele-
vanten Organisationen handeln in Umwelten, in denen sowohl andere Orga-
nisationen operieren als auch Individuen, zu denen sie Beziehungen unter-
halten oder/und sich von ihnen abgrenzen.

Um nun Zusammenhinge zwischen “Lernen und Tétigkeiten im sozialen
Umfeld”, “Entwicklung von Innovationspotenzialen” und “regionalen Lern-
kulturen” transparenter zu machen, empfiehlt es sich, die von Wirtschaftsse-
nioren getragenen Vereine/Formen auf der Basis eines urspriinglich primér
fiir Verbdndestudien in international vergleichender Perspektive von Ulrich
von Alemann und Bernhard WeBels entwickelten Vierfelder-Such-Rasters
zu analysieren (von Alemann/Wefels 1997, S. 15-16).

Die Autoren bestimmen vier Felder, um die sich eine Verbidndeanalyse ran-
ken sollte:

a) “Umwelteinflussanalyse”. Sie untersucht die Wirkung, die unterschiedli-
che Umwelten auf die Strukturen und das Handeln von Verbinden haben.

Dabei werden als “Verbinde” die in der Ubersicht 2 aufgefiihrten Organisa-
tionen der Wirtschaftssenioren bzw. Nutzer und Anbieter von Wissensbor-
sen angesehen. Als “unterschiedliche Umwelten” werden im Rahmen des
Projekts einmal alte und neue Bundesldnder gefasst. Zudem riicken Gegeben-
heiten einzelner Bundeslidnder (auch von Kommunen) als “unterschiedliche
Umwelten” in den Blick. Die “Umwelteinflussanalyse kulminiert nicht zu-
letzt in der Frage: kommt es in den neuen Bundesldndern zu institutionellen,
organisationsbezogenen Innovationen bzw. Umwidmungen?

b) “Verbidndvergleichsanalyse”. Sie fragt nach der Wirkung gleicher Um-
welten auf die Strukturen und das Handeln von Verbédnden.

Aus dieser Perspektive ist beispielsweise bedeutsam, dass sich die aufge-
fiihrten Organisationen auf die neuen Bundesldnder hochst unterschiedlich
verteilen und Wurzeln geschlagen haben. Ferner verdient Interesse, dass auf
dem Territorium des Bundeslandes Sachsen-Anhalt der eigenstidndige Ver-
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ein Alt hilft Jung Sachsen-Anhalt kooperativ und abgestimmt mit verschie-
denen ebenfalls eigenstdndigen Vereinen von Alt hilft Jung agiert, die ihre
Vereinssitze wie ihre angestammten Wirkungsfelder in den alten Bundeslédn-
dern haben. Es fand eine territoriale Aufteilung des Bundeslandes (gleiche
Umwelt) unter mehrere selbstindige Gliederungen von Alt hilft Jung statt.

c) “Verbidndeeinflussanalyse”. Mit dieser wird der Einfluss (funktional
dquivalenter Verbidnde) in verschiedenen Umwelten ermittelt.

Als “funktional 4quivalente Verbédnde” sind alle Organisationen/organisatori-
schen Gliederungen gleichen Typs anzusehen, z. B. alle selbstindigen Depen-
denzen von Alt hilft Jung im Bundesgebiet. Ferner besteht eine weitgehende
funktionale Aquivalenz und auch personelle Uberlappung in der Praxis von
Alt hilft Jung und dem Patenprogramm der Deutschen Ausgleichsbank.

d) “Verbindeumweltanalyse”. Sie fragt nach dem Einfluss unterschiedli-
cher Verbdnde (AHJ/SES/DtA-Wirtschaftspaten/Wissensborsen) in glei-
cher politischer Umwelt und sucht ihn zu erkliren.

1.4 Ziele der Studie

Welchen Zielen sich die Studie stellt, zeigt zusammenfassend Ubersicht 4.

Ubersicht 4
Ziele der Studie

— Beitrag zum Diskurs iiber die Ausrichtung von LisU: Stiitzung wirtschaftlicher und
gesellschaftlicher Innovationsfahigkeit unter den Bedingungen des demographischen
Wandels.

— Exemplarische Belege beibringen, dass und wie das soziale Umfeld zur Kultivierung
von Innovationspotenzialen Alterer beitrigt und wie deren Potenzen fiir regionalwirt-
schaftliche Prozesse produktiv gemacht werden.

— Aufschliisse iiber das Phinomen des generationsiibergreifenden Wissensstransfers
(Grundlagen? Was und wie lernen Wirtschaftssenioren? Was wird weitergegeben?
Verlduft der Wissensstransfer als Einbahnstrale von alt nach jung? Transferprobleme
und -blockaden)

— Erkunden, ob bzw. inwieweit die aktiven Wirtschaftssenioren fiir einen besonderen
Sozialtyp unter den Fach- und Fiihrungskriften im Ruhestand stehen.

— Identifizieren von Ost-West-Gemeinsamkeiten/Unterschieden in den von Wirtschafts-
senioren getragenen Organisationsformen.

— Einkreisen objektiver und subjektiver Faktoren, ordnungspolitischer Setzungen und
institutioneller Arrangements, die aktuell und perspektivisch fiir potentielle Wirt-
schaftssenioren in den neuen Lindern als Briicke bzw. Barrieren wirken, ihre wirt-
schafts- und innovationsrelevanten Kompetenzen einzubringen.
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Aus der Ubersicht 4 geht zunichst hervor, dass im Rahmen des Projekts wich-
tige Aspekte des Erhalts, der Entwicklung und Nutzung der Innovationspo-
tenziale Alterer nicht explizit behandelt werden. So gut wie ausgeklammert
(bis auf den Abschnitt iiber die Wissensbdrsen) werden zum einen an das so-
ziale Umfeld gebundene Formen des Erhalts, der Weitergabe von Kompeten-
zen Alterer sowie der Weitergabe ihres beruflichen und personlichen Erfah-
rungswissens, die nur bedingt, eher mittelbar oder beildufig auf 6konomi-
sche Verwertbarkeit abheben. Zum anderen werden betriebliche Handlungs-
felder im engeren Sinne — bis auf eine bezeichnende Ausnahme — nicht unter-
sucht, die Erfahrung und Wissen Alterer fiir innovative Prozesse bewahren
und produktiv zu machen trachten, weil sie auBBerhalb des “sozialen Um-
felds” liegen. (Diese ausgeklammerten Aspekte riicken indes zumindest par-
tiell und insofern in den Blick, soweit sie im Kapitel 2 behandelt werden.
Auch im Kapitel 3 spielen sie eine gewisse Rolle, schon weil sie zum Spek-
trum der ehrenamtlichen Beratungstédtigkeit von Wirtschaftssenioren geho-
ren).

Die dominante Untersuchungspopulation sind ehrenamtlich agierende
Wirtschaftssenioren, die sich aus Fach- und Fiihrungskréaften im Ruhestand
rekrutieren und sich in verschiedenen Organisationen zusammengeschlos-
sen haben. Diese Population hebt sich durch einige Besonderheiten sowohl
in threm zuriickliegenden Berufsleben von anderen Kategorien Beschiftig-
ter als auch in ihrer nachberuflichen Lebensphase von anderen Kategorien
Alterer ab. Diese Besonderheiten, soviel vorab, haben Konsequenzen fiir
den Geltungsbereich und die Verallgemeinerungsfihigkeit der beigebrach-
ten Befunde im Hinblick auf das erste in der Ubersicht 4 aufgefiihrte Teil-
ziel. Wenn es darum geht, ob und wie das Programm “Lernen im sozialen
Umfeld” stirker auf das Thema Innovation, noch dazu im Hinblick auf Alte-
re, ausgerichtet werden kann, dann ist eines mitzudenken: Die Chancen, In-
novationspotenziale pensionierter Fach- und Fiihrungskréfte im “sozialen
Umfeld” zu erhalten, zu nutzen und fiir die Innovationsfihigkeit von Wirt-
schaft und Gesellschaft produktiv zu machen, stehen alles in allem noch
vergleichsweise gut.

Den Fach und Fiihrungskriften wird a) im Allgemeinen eine hohe Leistungs-
fahigkeit bis ins hohe Alter zugestanden. Sie gelten auch mit 60 oder 70 noch
nicht als zu alt, wihrend Erwerbstétige in “Tétigkeiten mit begrenzter Dau-
er” schon mit 40 oder 50 Altersselektionen unterworfen werden. Positive Zu-
schreibungen der skizzierten Art ermutigen Senioren, denen sie zuteil wer-
den, sich ehrenamtlich zu betitigen. Zu fragen ist, galt und gilt dieser Bonus
auch fiir Fach- und Fiihrungskrédfte mit einer DDR-Berufsbiographie? Im-
merhin spielte diese Frage in der Offentlichkeit und in der verdffentlichten
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Meinung der 1990er Jahre eine erhebliche Rolle (Propp 1990, S. 277 f.; Ba-
ring 1991, S. 59; Myritz 1992; Biedenkopf 1994; Klinger 1994 a, b; Lange
1995; Glotz/Ladensack 1996).

Sodann fiihren b) nicht alle Berufe und Tatigkeiten ihre Triager gleicherma-
fen ins Ehrenamt, ins biirgerschaftliche Engagement. Fihigkeiten, Kompe-
tenzen, iiber die Personen in mittleren und dlteren Jahren verfiigen, sind an
Gewohnheit, Ubung, Herausforderung und Training in ihrer (Berufs- und
Freizeit-)Biographie gebunden (Behrens 2001). Und wenn es zutrifft, dass
auf dem “Ehrenamts-Markt” dieselben Qualifikationen gefragt sind, die
auch eine erfolgreiche Erwerbsbeteiligung sichern (Erlinghagen 1999), dann
kann von Fach- und Fiihrungskréiften im Ruhestand in der Regel angenom-
men werden, dass sich ihnen diese Chance des Trainings in ihrem fritheren
Leben in liberdurchschnittlichem Mafle bot.

Die heutigen Senioren in den NBL sind ¢) im Unterschied zu verschiedenen
anderen Kategeorien von Alteren, die das Rentenalter noch nicht erreicht und
die letzten zehn Jahren vielfach in prekdren Beschiftigungsverhiltnissen
verbracht haben, iiberwiegend sozial abgesichert.

Ubersicht 5
Individuelles Nettoeinkommen von Rentnern/Vorrentnern pro Monat in den
neuen Bundesldndern 2002

Betrag in € Anteil der Bezieher dieses Einkommens
unter den Rentnern/Vorrentnern

Ohne Einkommen 1 %
Unter 500 4 9
500-749 27 %
750-999 23 %
1000-1249 24 %
1250-1499 13 %
1500 und dariiber 8 %

Quelle: Winkler 2002, S. 116

Dervergleichsweise hohe, aber sehr unterschiedliche Grad der sozialen Ab-
sicherung der heutigen Senioren, darunter der Fach- und Fiihrungskrifte im
Ruhestand, erméglicht und erleichtert es ihnen, Tétigkeiten im Interesse
der Allgemeinheit aufzunehmen, die “nur” symbolische Gratifikationen
bieten.
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Wenn man diese drei Besonderheiten der Untersuchungspopulation noch
einmal Revue passieren lisst, die sie eigentlich fiir die Ubernahme von Eh-
rendmtern aller Art pridestiniert, dann ist immerhin bemerkenswert, dass
sichin alten wie in den neuen Bundesldndern nur ein Bruchteil der Fach- und
Fiihrungskrifte im Ruhestand als Wirtschaftssenior engagiert.

Deshalb stellt sich die Studie auch das Ziel, zu erkunden, ob die aktiven Wirt-
schaftssenioren in Ost und West fiir einen besonderen Sozialtyp unter den
Fach- und Fiihrungskriften im Ruhestand stehen, ob sich verbindende objek-
tive und subjektive Voraussetzungen, Priferenzen, Motivbiindel abheben
lassen, die ein ehrenamtliches Engagement (als Wirtschaftssenior) stiitzen.
Aussagen iiber Ost-West-Gemeinsamkeiten wie Ost-West-Unterschiede
sind insofern in Grenzen moglich, als Wirtschaftssenioren aus den alten Lin-
dern in den neuen aktiv sind. Ebenso gilt es, objektive und subjektive Fakto-
ren einzukreisen, die aktuell und perspektivisch fiir potentielle Wirtschafts-
senioren als Barrieren wirken, ihre wirtschafts- und innovationsrelevanten
Kompetenzen einzubringen.

Aus jiingsten reprdsentativen empirischen Erhebungen zum ehrenamtlichen
Engagementin der Bundesrepublik ist bekannt, dass der Anteil freiwillig En-
gagierter, die Aufgaben und Arbeiten ohne Bezahlung oder gegen eine gerin-
ge Aufwandsentschiddigung iibernehmen, in den neuen Lidndern

— generell geringer ist,

— besondere Infrastrukturprobleme fiir freiwilliges Engagement bestehen,

— viele Menschen mit der Wende ihr Engagement aufgegeben haben,

— die Riickgédnge vor allem in den Altersgruppen sehr hoch sind, die 1999
40 bis 49 und 50 bis 59 Jahre alt waren, d. h. jenen Jahrgingen, aus de-
nen sich die liblicherweise die Kernmannschaften des Freiwilligensek-
tors rekrutieren,

— infolge der schwicher entwickelten Infrastruktur fiir freiwilliges Enga-
gement vorhandene Engagementpotenziale weniger angesprochen und
erreicht werden,

— Frauen sich in geringerem Maf3e einbringen,

— weit mehr Menschen der Auffassung sind, sie konnten sich freiwilliges
Engagement nicht “leisten” und

— den tdtigen Organisationen noch stdarker das Geld fiir laufende Projekte
fehlt (Gensicke 2001, S. 105-113).

Diese generellen Befunde zum ehrenamtlichen Engagement im Ost-West-Ver-

gleich sind ebenso wie die gefundenen Erkldrungen (Gensicke 2001, S. 26-27)
zweifellos wichtig und von heuristischem Wert fiir das Projekt. Nur konnen sie
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nicht ohne weiteres auf den hier zur Debatte stehenden besonderen Engage-
mentbereich und die dominante Untersuchungspopulation transponiert wer-
den. Es gilt vielmehr, die speziellen Funktions- und Wirkungszusammenhén-
ge des ehrenamtlichen Engagements von Wirtschaftssenioren, aber auch der
Anbieter und Nutzer von Wissensborsen in den neuen Landern wie ihrer Trans-
ferpraxis zu erhellen.

Soweit die Bearbeiter das Feld iibersehen, sind schon die in der Abbildung 2
aufgefiihrten einzelnen Organisationen —mit Ausnahme der Business Angels
und der Wissensborsen — bislang kaum untersucht worden. Vollends hat es
bisher an Versuchen gefehlt, diese unter vergleichenden Perspektiven zu
analysieren. Mit der Analyse der (sehr unterschiedlichen) institutionellen
Arrangements, unter denen Wirtschaftssenioren, Wissensborsen in den neu-
en Landern agieren, sollen vor allem Aufschliisse zu drei Fragen gewonnen
werden: Wie sind mitunter betridchtliche Unterschiede zwischen Organisa-
tionen gleichen Typs sowie hinsichtlich ithrer Umfeldbeziehungen zu erkla-
ren? Welche institutionellen Arrangements begiinstigen das Engagement
von Fach- und Fiihrungskréaften im Ruhestand, sich als Wirtschaftssenior eh-
renamtlich zu engagieren (bzw. die Arbeit der Wissensborsen)? Und: Wel-
chen Einfluss hat das jeweilige institutionelle Arrangement darauf, dass Po-
tenzen von Wirtschaftssenioren fiir die regionale Wirtschaft produktiv ge-
macht werden?

Die Studie geht auch der Frage nach, ob es sich bei der Weitergabe von
Know-how und Erfahrungswissen um die bloBe Betdtigung/Abschopfung
vorhandener, erworbener Kompetenzen handelt, oder ob zu den Erfolgsbe-
dingungen von Wirtschaftssenioren gehort, dass sie nur sowohl auf der Basis
erworbener wie erst noch (in und fiir die Beratungstidtigkeit) zu erwerbender
Kompetenzen erfolgreich agieren. Die Studie stellt sich von daher auch das
Ziel, erste Aufschliisse dariiber zu gewinnen, was und wie Wirtschaftssenio-
ren lernen, welche Kompetenzen sie in ihrer und fiir ihre Beratungstitigkeit
ausbilden.

Die Studie gliedert sich in drei Kapitel. Wihrend Kapitel 2 Fragen der Inno-
vationsfihigkeit Alterer, d. h. von Personen in der zweiten Hiilfte ihres Be-
rufslebens verhandelt, stehen im Mittelpunkt des Kapitels 3 Leistung und
Praxis der von “Wirtschaftssenioren” (Personen, die sie in der nachberufli-
chen Lebensphase befinden) getragenen Organisationen sowie Anbie-
ter/Nutzer und Triager von Wissensborsen. Das 4. Kapitel verbindet die Zu-
sammenfassung mit einem Ausblick.
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2 Innovationspotenziale Alterer -
empirische Befunde und Positionen

2.1 Konzeptionelle Vorbemerkungen

Im Rahmen des Projekts, das sich das Ziel stellt, Aufschliisse iiber Innovat-
ionspotenziale Alterer in Supportstrukturen des sozialen Umfelds zu gewin-
nen, bietet es sich an, einen informativen, kommentierten Uberblick iiber
derartige Innovationspotenziale voranzustellen, der aus aktuellem Datenma-
terial gewonnen wurde. Dabei kann auf eine spezifische Gelegenheitsstruk-
tur im Sinne eines “window of opportunity”, zuriickgegriffen werden: Der
zugrunde liegende Datensatz einer repridsentativen Erhebung zum Weiterbil-
dungsbewusstsein der deutschen Bevolkerung (Erhebung: 2001) war im Auf-
trage des BMBF erarbeitet worden, an dessen Konzipierung und erster Aus-
wertungsphase die Verfasser der vorliegenden Studie beteiligt waren. Zu-
dem war die Erhebung konzeptionell auf eine ost-west-vergleichende Per-
spektive ausgelegt worden.

Die Ausgangsiiberlegung ist von der Vorstellung geleitet, dass sich Innovat-
ionspotenziale erfassen lassen, wenn bestimmte Dimensionen des Weiterbil-
dungsbewusstseins herangezogen werden, wie sie fiir die Auswertung des
Datensatzes operationalisiert wurden.

Mitdem Begriff der “Innovationspotenziale” ist zwar noch nicht die Innovat-
ionsfdhigkeit erfasst, also bereits recht spezifisch ausgerichtete und prak-
tisch ausgewiesene Einstellungen und Verhaltensweisen gegeniiber dem
“Neuen”, die Fihigkeit neue Ideen zu entwickeln und andere von diesen
Ideen zu iiberzeugen (Hartmann/Meyer-Wolfing 2002), aber unter Innovations-
potenzialen verstehen wir im Kontext der Datenanalyse nicht schlechthin ein
spezifisches Qualifikationspotenzial und positive Einstellungen gegeniiber
Erfordernissen der Weiterbildung. Fiir den verfolgten Zweck der verglei-
chenden Darstellung von Innovationspotenzialen Alterer stiitzen wir uns im
Kern auf jene Indikatoren, die fiir die vergleichende Messung beruflicher
Kompetenzentwicklung elaboriert worden sind: Die Antizipation berufli-
cher Kompetenzentwicklung; die von den Befragten angegebenen Lernakti-
vititen sowie die Auspriagung der Disposition zur Selbststeuerung von Lern-
prozessen.

In methodischer Hinsicht wird die Darstellung dichotomisch auf zwei Alters-
gruppen konzentriert, um der Funktion des Abschnitts, eine auf Grundziige
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gerichtete, notwendigerweise vereinfachte Uberblicksdarstellung zu bieten,
gerecht zu werden: Erfasst werden die Altersgruppen der 19- bis 44-jidhrigen
und der 45- bis 64-jihrigen Befragten. Mit dieser Strukturierung kann dem
Begriff der “Innovationspotenziale” (Alterer) zugleich ein doppelter Bedeu-
tungsbezug zugewiesen werden: Zum einen werden in der Differenz zur jiin-
geren Altersgruppe tatsichlich Potenziale Alterer erfasst, zum anderen er-
moglicht das relativ breite Spektrum der vertretenen Jahrgangskohorten zu-
gleich Riickschliisse auf die Potenziale der Senioren und Senior-Experten
“von morgen”.

Mit dem Blick auf ostdeutsche Transformationserfahrungen erweist sich die
gewihlte Zuordnung der Befragten zu den genannten Altersgruppen aus ei-
nem weiteren Grunde als angemessen und konzeptionell tragfihig. Das Ar-
gument bezieht sich auf bestimmte, recht spezifische Erfahrungszusammen-
hidnge, die mit den getroffenen Altersschnitten koinzidieren: In der Literatur
hat sich die Rede vonden “Jungen Alten” etabliert (Ferchland/Ullrich 1995),
um eine generationsspezifische Problemlagerung zu markieren: Die 45- bis
64-Jidhrigen (gelegentlich werden auch etwas andere Altersschnitte gesetzt)
verbinden besondere Probleme auf dem Arbeitsmarkt und dhnliche Erwerbs-
bruch- und MaBBnahme-Karrieren in den neunziger Jahren (d. v. Jh.), wobei
die geschichtlich neue Erfahrung darin besteht, dass auch vglw. hohe Quali-
fikationspotenziale und Bildungsaktivititen vielfach keine Chancen auf
Ubergang in den ersten Arbeitsmarkt ermoglichten.

Die Organisation von Lernprozessen im sozialen Umfeld ebenso wie zur Nut-
zung von Innovationspotenzialen Alterer in und fiir wirtschaftliche Prozesse
kann sich nicht ausschlielich an generalisierten Standards von Forschungen
zu allgemeinen Kompetenzen und Potenzialen Alterer orientieren. Die je-
weiligen Erfahrungen, die Altere im Lebensprozess gesammelt haben und in
bestimmten Mustern der Sozialisation geronnen sind, unterscheiden sich von
Generation zu Generation und werden in erheblichem MaBle von der Ausein-
andersetzung mit den je konkreten und vorgefundenen gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen, der sozialen Umwelt und dem je konkreten Umfeld ge-
préigt, in dem die Individuen und Gruppen leben und handeln.

Diese generationenspezifische Logik bei den Potenzialen der Jungen Alten
in den neuen Bundesldndern, auf die ansetzend bereits Ferchland und Ullrich
(1995) hingewiesen hatten, soll im Folgenden exemplarisch an Hand neuerer
Daten skizziert werden. Belegt werden soll die generelle These:

Junge Alte Ostreprdsentieren in arbeitsgesellschaftlicher Perspektive exem-
plarisch ein Muster vergleichsweise hoher Kompetenz- und Innovationspo-
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tenziale, die unter prekiren, gesellschaftlichen Umfeld- und Rahmenbedin-
gungen individuell reproduziert worden sind. Gesellschaftliche Rahmenbe-
dingungen und Regulative waren bzw. sind in der Gesamtbilanz (de facto)
nicht oder nur marginal auf deren Erhalt, Forderung und Nutzung gerichtet;
im Vordergrund stand/steht eine Befriedungspolitik, die auf Ausgrenzung
und Stilllegung angelegt war.

2.2 Konturen eines Sozialportrats “Alterer”
in Ostdeutschland

Erwerbsstatus

Fiir jedes der gegeniibergestellten Vergleichssegmente Junger Alter ergeben
sich jeweils drei1 groBBere Statusgruppen, die sozial charakteristisch sind und
in diesem Falle die Zehn-Prozent-Marke iiberschreiten. Allerdings unter-
scheiden sich die prigenden Statusgruppen zwischen den Populationen in
neuen und in alten Bundesldndern in einem Punkte erheblich: Der Status der
Hausfrau/Hausmann spielt unter den Alteren auch zwolf Jahre nach dem Sys-
temwandel praktisch keine Rolle.

Charakteristisch sind fiir Junge Alte in den neuen Lindern: die Erwerbstitig-
keit, die Erwerbslosigkeit, der Status der Berentung/des Pensiondrs, aller-
dings mit erheblichen quantitativen Unterschieden zur Vergleichsgruppe:
Die allgemeine Statusstruktur der Alteren in Westdeutschland unterscheidet
sich insbesondere dadurch, dass dem Status der Erwerbslosigkeit keine sta-
tusprdgende Rolle zukommt. In der westdeutschen Gruppe jedoch behalten
Status und soziales Selbstverstindnis, insbesondere der Hausfrauentitig-
keit, einen stabilen Rang im Titigkeitsfeld der Alteren.

Der Anteil der Erwerbstédtigen an der Gesamtheit der Altersgruppe — bei die-
ser Kategorie sind Teilzeitverhiltnisse bereits einbezogen —, den die Uber-
sicht 6 ausweist, verridt zugleich, dass von einer “Erwerbsarbeitsgesell-
schaft” nur noch sehr bedingt, mit erheblichen Einschrinkungen die Rede
sein kann: Nur 50 Prozent der westdeutschen und 41 Prozent der ostdeut-
schen Jungen Alten steheninirgend einer Weise in einem Erwerbsarbeitsver-
héltnis.

Formal und rein quantitativ kann insgesamt davon ausgegangen werden, dass
etwa jeder Dritte der Jungen Alten fiir Aktivititen im sozialen Umfeld zur
Verfiigung steht, ohne Einschriankungen, die aus unterschiedlichen Formen
der Beteiligung am Arbeitsmarkt resultieren. Setzt sich der gemessene Trend
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fort, der von der traditionellen Erwerbsarbeitsgesellschaft wegfiihrt, dann ist
damit zu rechnen, dass Lernen und Leben im sozialen Umfeld, in dem die
Menschen alltdglich agieren, kiinftig wieder jenen Rangplatz erhalten wird,
der ihm in vorindustriellen Gesellschaften zukam.

Eine etwas andere Perspektive und ein anderer Proporz ergeben sich, wenn
nur jene Personen fiir die Messung des Erwerbsstatus beriicksichtigt werden,
die am Arbeitsmarkt beteiligt sind und die jeweils kontrastierenden Alters-
gruppen in den Vergleich einbezogen werden: Knapp zwei Drittel der Alte-
ren Ost, deren Erwerbsneigung ungebrochen ist, sind erwerbstitig, ein Drit-
tel ist erwerbslos, und drei Prozent konnen als “Stille” (Arbeitsmarkt)Reser-
ve eingeordnet werden.

Ubersicht 6
Erwerbsstatus aller befragten 45- bis 64-Jdhrigen — in Prozent

Status Alte Bundeslidnder Neue Bundesldnder
Erwerbstitig (voll-teil-) 50 41
(aktuell) Erwerbslos 7 23
Rentner/Pensionir 27 32
Hausmann/Hausfrau 12 1
Sonstiges 4 3

Quelle: WBB-01, SOFI/BISS. “Grofie” Grundgesamtheit = incl. nichterwerbsbeteiligter Personen

Ubersicht 7
Erwerbsstatus subjektive Einschitzung — in Prozent

Status Alte Bundesliander Neue Bundesliander

Jiingere (19-44)

Erwerbstitige 76 70
Erwerbslose 7 23
Stille Reserve 17 7

Altere (45-64)

Erwerbstitige 73 63
Erwerbslose 10 34
Stille Reserve 17 3

Quelle: WBB-01. Grundgesamtheit jener Personen, die am Erwerbsprozess beteiligt sind.
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Qualifikation und Tdtigkeitsfelder

Hinsichtlich der (hochsten) Ausbildungsabschliisse oberhalb der abge-
schlossenen Berufsausbildung erreichen die Alteren in der ostdeutschen Be-
volkerung im Vergleich zu den anderen in der Ubersicht 8 ausgewiesenen Al-
tersgruppen mit deutlichem Abstand die hochsten Werte. 30 Prozent, fast ein
Drittel jener 45- bis 64-Jdhrigen, die am Erwerbsleben beteiligt sind, haben
entweder eine Hochschul- oder Ingenieurschulausbildung abgeschlossen,
beider Vergleichsgruppe gilt das nur fiir 17 Prozent der Befragten. Geben nur
fiinf Prozent der Jungen Alten in Ostdeutschland an, keine Ausbildung abge-
schlossen zu haben, so trifft das fiir doppelt soviel Befragte in der westdeut-
schen Vergleichsgruppe zu: elf Prozent geben dort an, in ithrem bisherigen
Erwerbsleben keinen Ausbildungsabschluss erworben zu haben.

Ubersicht 8
Ausbildungsabschliisse 2001 — in Prozent

Status Alte Bundesldander Neue Bundeslander

Jiingere (19-44)

Ohne Abschluss/Sonstige 14 7
Berufsausbildung 72 80
FHS/IngSCH/TH/Uni 14 13

Altere (45-64)

Ohne Abschluss/Sonstige 11 5
Berufsausbildung 72 65
FHS/IngSCH/TH/Uni 17 30

Quelle: WBB-01

Bei der Frage nach der Zugehorigkeit zu Wirtschaftsbereichen (vgl. Ubersicht
9,S.154) fillt auf, das nur 13 Prozent der ostdeutschen Alteren in der Industrie
beschiftigt sind, wihrend sich immerhin noch jeder Fiinfte der westdeutschen
Vergleichsgruppe diesem Bereich zuordnete. Erhebliche Differenzen treten
auch in den Bereichen des Handels und der Allgemeinen Dienstleistungen
(einschlieBlich der Freien Berufe) auf: Sie betragen +12 Prozent im Handel
und +4 Prozent bei den Dienstleistungen zugunsten der ostdeutschen Alteren.
Betrachtet man diese Indikatoren als wichtige Indizien fiir den Ubergang zur
Dienstleistungsgesellschaft, dann sind die Alteren der ostdeutschen Populati-
on dort schon stidrker verankert als ihr Pendant. Eine analoge Konstellation er-
gibt sich, wenn der aktuelle Beschéftigungsstatus der Probanden dieser Erhe-
bung in den Blick riickt (vgl. Ubersicht 10, S. 154).
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Ubersicht 9
Zugehorigkeit zu Wirtschaftsbereichen — in Prozent

Wirtschaftsbereiche Alte Lander Neue Linder

Jiingere Gruppe (19-44)

Handwerk 18 21
Industrie 21 12
Handel 14 15
Offentlicher Dienst 18 18
Sonstige DL/freie Berufe 28 31

Altere Gruppe (45-64)

Handwerk 14 17
Industrie 21 13
Handel 13 25
Offentlicher Dienst 26 25
Sonstige DL/freie Berufe 24 28

Quelle: WBB-01

Ubersicht 10
Beschiftigungsstatus — in Prozent

Beschiftigungsstatus Alte Linder Neue Lénder

Jiingere Gruppe (19-44)

Verbeamtet 5 2
Fest angestellt 75 69
Befristet angestellt/FMA 13 21
Selbstindig 7 8

Altere Gruppe (45-64)

Verbeamtet 12 3
Fest angestellt 69 67
Befristet angestellt/FMA 7 13
Selbstdndig 12 17

Quelle: WBB-01

Wihrend sich in der westdeutschen Alteren-Gruppe viermal so viel Beamte
finden wie in der ostdeutschen Gruppe (zwolf Prozent zu drei Prozent), lie-
gen die ermittelten Werte beim Status der befristeten Anstellung (incl. freie
Mitarbeiter) bei den ostdeutschen Alteren um sechs bzw. fiinf Prozent hoher
als in der Vergleichsgruppe.

Einerseits erreichen die Jungen Alten des Ostens den hochsten Ausbildungs-
stand, anderseits weist ihre Erwerbslosigkeit das hochste Niveau auf. Diese
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dem Anschein nach paradoxe Kombination sozialdemographischer Merkma-
le ist neu, sie widerspricht giangigen Vorstellungen im Sinne von Annahmen
tradierten wissenschaftlichen wie des geronnenen Alltagswissens, das in der
Offentlichkeit jedoch zumeist auch weiterhin kolportiert wird.

2.3 Vorberufliche und berufliche Sozialisation
Vorberufliche Sozialisation

Noch immer bilden vorberufliche Sozialisationserfahrungen wichtige Vor-
aussetzungen fiir die berufliche Kompetenzentwicklung, mithin fiir die Aus-
bildung individueller Innovationspotenziale in spidteren Lebensphasen,
wenngleich nachfolgende Phasen und Passagen beruflicher Sozialisation
neue Chancen bieten konnen, in fritheren Lebensphasen erlebte Formen so-
zialer Benachteiligung partiell auszugleichen, biographische Projekte neu
Zu justieren.

Gegeniiber den jiingeren Jahrgangsgruppen zeigt sich, dass die heute Alteren be-
ziiglich des Bildungsniveaus der Elterngeneration nicht von den gleichen, son-
dern zumeist von erheblich ungiinstigeren Voraussetzungen ausgehen mussten
(vgl. Ubersicht 11, S. 156). In ost-west-vergleichender Betrachtung der Grup-
pen der Alteren konnen annihernd die gleichen Ausgangsbedingungen konsta-
tiert werden, wie die Verteilung der Prozentpunkte in der Tabelle nahe legt. Im
Unterschied zu jiingeren Kohorten bzw. Altersgruppen ist die Elterngeneration
durch ein deutlich niedrigeres Bildungsniveau gekennzeichnet.

Bei annédhernd gleichen Ausgangsbedingungen hinsichtlich des Schulbil-
dungsniveaus der Eltern in Ost und West treten jedoch deutliche Unterschie-
de zwischen den Vergleichsgruppen auf, wenn die familiale Forderung und
das schulische Lernklima betrachtet werden, wie es sich in der retrospektiven
Betrachtung der Befragten darstellt. Die Differenzen zwischen den Jungen
Alten beider Populationen erweisen sich dabei wiederum als erheblich gro-
Ber als zwischen den jiingeren Gruppen: Hier betragen die Differenzen zwi-
schen zehn Prozent bei der familialen Forderung und nachgerade exorbitante
25 Punkte bei der Bewertung des schulischen Lernklimas. Eine ausfiihrliche
Interpretation und komplexe Analyse der erheblichen Differenzen, insbeson-
dere der hohen Werte, welche die Jungen Alten der neuen Linder erreichen,
kann in diesem Zusammenhang nicht angestrebt und geleistet werden.
Grundsitzlich jedoch haben auch neuere Forschungen bestétigt, dass berufli-
che Kompetenzentwicklung, die Ausbildung individueller Innovationspo-
tenziale sehr stark durch vorberufliche Sozialisationserfahrungen vermittelt
werden. Auch eigene Berechnungen bei der Auswertung des Datensatzes ha-
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Ubersicht 11
Variable vorberufliche Sozialisation — in Prozent

Alte Bundeslander Neue Bundeslander

19- bis 45- bis 19- bis 45- bis
44-Jdhrige 64-Jihrige 44-Jdhrige 64-Jihrige

Schulbildung der Eltern

Oberes Bildungsniveau 15 9 19 10
Hoheres Bildungsniveau 25 16 35 14
Unteres Bildungsniveau 60 75 46 76

Familiale Forderung

Uberdurchschnittl. ausgeprigt 40 29 47 39
Durchschnittl. ausgeprégt 31 32 32 31
Unterdurchschn. ausgeprigt 30 39 21 30

Schulisches Lernklima

Uberdurchschnittl. Lernklima 39 31 47 56
Durchschnittliches Lernklima 31 31 32 28
Unterdurchschnittl. Lernklima 30 38 21 16

Quelle: WBB-01

ben ergeben, dass ein deutlich nachweisbarer, statistisch abgesicherter Zu-
sammenhang besteht zwischen der Bewertung schulischen Lernklimas, dem
beruflichen Qualifikationsniveau, der eigenen Lernkompetenz und der Lern-
forderlichkeit der Arbeitsverhiltnisse.

Berufliche Sozialisation: Mobilitditsprozesse und Berufsverldufe

Berufsverldufe und Mobilititsprozesse informieren iiber wichtige Aspekte be-
ruflicher Sozialisation (vgl. Ubersicht 12, S. 158). Sie ermoglichen Aussagen
iiber gegebene Handlungsalternativen, Spielriume und Begrenzungen im Le-
bensverlauf moderner Individuen, die in verschiedenen Passagen des berufli-
chen Lebens immer wieder auftreten konnen und reflexiv zu bearbeiten sind.
Grundsitzlich gilt, dass Mobilitidtsprozesse, die den Anforderungen moderner
Arbeitsmirkte entsprechen, neue Handlungspotenziale individueller Selbst-
steuerung enthalten und unter den Bedingungen des strukturellen Wandels von
Arbeit und Gesellschaft generell eine neue Bedeutung gewinnen.

Soziale und berufliche Mobilitidtsprozesse liefern ferner Aufschliisse darii-
ber, wie der Einzelne seine personliche Lebensplanung — in mehr oder weni-
ger starker Abhéingigkeit von sozialen Herkunftsbedingungen — selbstge-
steuert und selbstverantwortet durchsetzen kann. Zum anderen konnen Infor-
mationen gewonnen werden iiber jene grundsitzliche Bereitschaft und Fa-
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higkeit, sich auf veridnderte externe Anforderungen einzustellen, ohne
zwangsldufig individuelle, also interne Zielorientierungen aufzugeben. Indi-
viduelle berufliche Mobilitdt in moderner Gesellschaft kann deshalb auch als
integraler Bestandteil, als Bedingung fiir die Ausbildung und Erhalt von In-
novationspotenzialen aufgefasst werden.

Lebens- oder Berufsverldufe und deren subjektive Bewertung stellen in der
Perspektive empirischer Operationalisierung eine je spezifische, in struktu-
rellen Mustern geronnene und zum jeweiligen Zeitpunkt einer Befragung re-
flektierte Bilanz berufsbezogener Mobilitidtsprozesse dar. Allerdings infor-
mieren Mobilitidtsprozesse ebenso wie Muster beruflicher Verldufe nicht nur
iiber Malle und Grade individueller Flexibilitdt, Handlungskompetenz und
Innovationsfihigkeit bei der Gestaltung des individuellen Projekts “Lebens-
verlauf”. Sie ermoglichen auch Einblicke dariiber, welche Wirkungen gesell-
schaftlichen Rahmenbedingungen auf Berufsverldufe und Mobilititsprozes-
se,auf Veridnderungen des individuellen Lebensprojekts zuzuschreiben sind.
Mithin geben entsprechende Daten auch Auskunft iiber extern gesetzte Re-
striktionen individueller Handlungsfdhigkeit, die Innovationspotenziale
temporar oder auch irreversibel begrenzen konnen (zum Beispiel iiber den In-
dikator erzwungener Mobilitét: “Zwangsmobile”).

Die typisiert erfassten Muster der Berufsverliufe (vgl. Ubersicht 12, S. 158)
verweisen auf eine relativ klar ablesbare Problemstruktur, welche die Jungen
Alten nicht nur im Kontrast zur westdeutschen Vergleichsgruppe, sondern
auch zu anderen aufgefiihrten Altersgruppen auszeichnet. Gegeniiber den Al-
teren der westdeutschen Vergleichspopulation fallen die geringeren Auf-
wirtsverldufe (-7 Prozent), die niedrigeren Horizontalverldufe (-18 Prozent)
ebenso deutlich auf wie die groBBere Unbestimmtheit (Auf und Ab) der Ver-
ldufe (+ 7 Prozent) und die abwértsgerichtete Mobilitédt (+18 Prozent).

Das hohere Qualifikationsniveau, das den Alteren eignet, die groflere beruf-
liche Mobilitdt ebenso wie die Beschiftigung in modernen Titigkeitsfeldern
sowie giinstigere vorberufliche Sozialisationserfahrungen konnten unter ge-
gebenen Bedingungen des systemischen und wirtschaftsstrukturellen Wan-
dels derartige Spiralen der beruflichen Abwdirtsbewegung nicht verhindern:
Mehr als die Hélfte der Befragten (55 Prozent) verweist entweder auf unbe-
stimmte oder abwirts gerichtete berufliche Verlaufskurven.

In den tabellarisch skizzierten Befunden beruflicher Verldufe spiegeln sich
genau jene fatalen Praktiken und verhéngnisvollen Leitbilder (Jugendkult),
die darauf gerichtet sind, die hohen Leistungs- und Innovationspotenziale
Alterer aus den Beschiftigungsverhiltnissen zu verdringen bzw. weit unter
deren Niveau auf dem zweiten Arbeitsmarkt temporir einzusetzen und syste-
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matisch zu entwerten. Im Zuge des demographischen Wandels sind erste
Tendenzen erkennbar, zumindest in wissenschaftlichen Diskursen umzu-
steuern und Modelle zu entwickeln, wie innovatorische Potenziale Alterer
angemessen eingesetzt und genutzt werden konnen. Analysen zeigen bei-
spielsweise, dass gerade die betrieblich geplante Gestaltung horizontaler
Laufbahnmuster (vgl. noch einmal Ubersicht 12) ein besonders wichtiges
personalpolitisches Instrument sein kann, Beschaftigungsfidhigkeit und Er-
haltung von Innovationspotenzialen Alterer zu sichern (Behrens 2001).

Ubersicht 12
Berufsverldufe und Mobilitdtsprozesse — in Prozent

Alte Bundeslander Neue Bundesliander

19- bis 45- bis 19- bis 45- bis
44-Jdhrige 64-Jihrige  44-Jihrige 64-Jihrige

Mobilitétsprozesse

Begrenzt Mobile 65 63 53 58
Mobile 20 20 16 16
Zwangsmobile 15 17 31 26

Berufsverldufe (Muster)*

Aufwirts 27 21 15 14
Horizontal 44 49 36 31
Unbestimmt 20 20 34 27
Abwirts 10 10 15 28

Quelle: WBB-01." Einschrinkend und konkretisierend: Bezugspunkt ist Riickblick zum Zeitpunkt der Erhebung
auf “aktuelle Phase”, d. h. zuriickliegenden Zeitraum der vergangenen 5-10 Jahre, nicht oder nur bedingt
die gesamte Berufsbiographie des Befragten.

2.4 Lernaktivitaten und Kompetenzentwicklung
Lernaktivitditen und Lernprdiferenzen

Wenn Weiterbildung und berufliches Lernen unter Bedingungen des technolo-
gischen Wandels und des Wandels der Arbeitsanforderungen heute stetig
“subjektiviert” werden, in die biographischen Konstruktionen und Selbstbil-
der integriert werden miissen, die Verantwortung des Einzelnen fiir die eigene
Kompetenzentwicklung steigt, dann kann vermutet werden, dass diese neuen
Lernkulturen vorrangig von den jiingeren Kohorten der Erwerbsfihigen aus-
gebildet werden. Ob diesbeziiglich von dlteren Erwerbspersonen, die unter an-
deren Anforderungsmustern und Bildungskonventionen sozialisiert worden
sind, Impulse ausgehen kdnnen, gar entscheidende Innovationspotenziale zu
erwarten sind, muss wohl als unwahrscheinlich betrachtet werden.
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Im Folgenden sollen nun Lernaktivititen und Komponenten der Kompetenz-
entwicklung erfasst werden, wie sie in der reprdasentativen Erhebung zum
Weiterbildungsbewusstsein (vgl. WBB-01) operationalisiert worden sind.

Werden zunidchst berufsbezogene Lernaktivitdten vergleichend unter drei
Aspekten betrachtet, wie sie in der Ubersicht 13, Seite 160, erfasst worden
sind, dann ergibt sich das folgende Bild: Bei der Beteiligung an Lernaktivita-
ten (formell oder nonformal) im Verlaufe der zuriickliegenden drei Jahre
kann fiir 52 Prozent der Alteren Gruppe der neuen Linder eine hohe und mitt-
lere Aktivitit ausgewiesen werden, die Lernaktivitidt der westdeutschen Ver-
gleichsgruppe liegt um sechs Prozent darunter. Die hochsten Aktivitdtswerte
erreichen die Jiingeren der Ostpopulation (58 Prozent), wihrend fiir die Jiin-
geren West 52 Prozent gemessen wurden.

Beider Einschdtzung der eigenen Lernaktivitdt (hochgerechnet auf der Basis
einer vorgegebenen siebenstufigen Skala) ergibt sich ein dhnliches Bild: Die
Jungen Alten der neuen Linder weisen hohere Werte aus als die Vergleichs-
gruppe: Nahezu die Hilfte der Befragten (Erwerbsbeteiligte), 43 Prozent
schitzen ihre Lernaktivitit als “hoch” ein (West: 38 Prozent). Die hochsten
Werte erreichen die Jiingeren Ost, die niedrigsten die Alteren West, die Wer-
te der Jungen West liegen nur knapp iiber den Werten der ostdeutschen Jun-
gen Alten.

Die dritte Frageposition in der Ubersicht 13 weist Lernformen resp. Lernkon-
texte oder -medien aus, die im Verlaufe der vergangenen Jahre von den Be-
fragten am hiufigsten genutzt worden sind. In allen der aufgefiihrten Lern-
kontexte erreichen die ostdeutschen Alteren wiederum hohere Werte auf als
die Vergleichsgruppe. Besonders aufféllig ist hier, dass auch die Position der
arbeitsbegleitenden Lernprozesse hoher besetzt ist (31 Prozent).

Allerdings ist bislang der wohl wichtigste Befund, den die Ubersicht 13 ent-
hilt, noch nicht zur Sprache gekommen: Insbesondere bezogen auf die Frage
nach den Lernaktivititen weisen die Ergebnisse eine deutliche Spaltung des
Samples der Befragten aus: Nahezu die Hilfte der Befragten war im Zeitraum
der vergangenen dreiJahre an keiner Lernaktivitit beteiligt, obwohl ein brei-
tes Spektrum formeller und nonformeller berufsbezogener Aktivitdten inner-
halb oder aullerhalb des Betriebes vorgegeben war.

Gleiches gilt fiir die Frage nach Lernformen und -kontexten von Lernprozes-
sen, die im Verlaufe der letzten fiinf Jahre zur berufsbezogenen Weiterbil-
dung genutzt worden sind, wenngleich die Hiufigkeiten fiir nicht benannte
Lernprozesse etwas geringer ausfallen: Sie liegen zwischen 24 Prozent bei
den jiingeren Gruppen der ostdeutschen Population und reichen bis zu 45 Pro-
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zent beiden Alteren der westdeutschen Population. Im Kontrast dazu wieder-
um fallen die Selbsteinschdtzungen der eigenen Lernaktivitidten sehr “mode-
rat”, man konnte auch sagen, wenig selbstkritisch reflektierend aus.

Diese Konstellation der Spaltung zwischen Bildungsaktiven und “Absti-
nenten” trifft im Grundsatz auch auf die hier besonders interessierende
Gruppe der Jungen Alten der neuen Liander zu, wenngleich in geringerer
Ausprigung: 48 Prozent gaben keine Aktivitét fiir den Zeitraum der vergan-
genen drei Jahre an, und 35 Prozent benannten keine der vorgegebenen
Lernprozesse, die sich auf die zuriickliegenden fiinf Jahre beziehen konn-
ten.

Einige Aufschliisse zum Problemfeld der Distanz gegeniiber Weiterbildung
und berufsorientierten Lernprozessen konnten gewonnen werden, wenn jene
Daten herangezogen werden, die iiber die “Weiterbildungsbarrieren” infor-
mieren; liber Motive und Griinde also, die von den Befragten angegeben wur-
den, weshalb Angebote der beruflichen Weiterbildung entweder nicht oder
nur in geringem Maf3e beansprucht wurden. (Vgl. Ubersicht 14)

Ubersicht 13
Lernaktivitdten und Lernpriferenzen — in Prozent

Alte Bundeslander Neue Bundesliander

Variablen 19- bis 45- bis 19- bis 45- bis
* *
44-Jdhrige  64-Jihrige 44-Jihrige  64-Jdhrige

Lernaktivitédt/Beteiligung
(letzte 3 Jahre)

Hohe Aktivitit 31 26 32 21
Mittlere Aktivitit 20 20 26 31
Niedrig/keine 49 54 41 48

Einschitzung eigene Lern-

aktivitit

Hoch 46 38 49 43

Mittel 35 36 37 32

Gering 19 26 14 25

Héufigste Lern-Gelegenheit

Formalisierte Lernprozesse 19 15 27 19

Mediale Lernprozesse 13 15 11 15

Arbeitsbegleitende Lernprozesse 33 25 38 31
35 45 24 35

Keine Lernprozesse benannt.

Quelle: WBB-01." Bei der Variablen “Lernaktivitit der letzten 3 Jahre” wurden als Vergleichsgruppe die 26- bis
44-Jdhrigen herangezogen.
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Ubersicht 14
Weiterbildungsbarrieren — in Prozent

Wichtigste Alte Bundesldander Neue Bundeslinder
Weiterbildungsbarrieren

19- bis 45- bis 19- bis 45- bis
%
44-Jéahrige 64-Jihrige 44-Jdhrige 64-Jihrige
1. Belastungen: Familie/ 41 24 28 15
Arbeit/knappe FZ
2. fehlender personlicher/ 16 43 18 41
berufl. Nutzen
3. Informations-/ 20 14 23 20
Qualitédts-/Angebotsdefizite
4. zu hohe Kosten 9 4 15 7
5. keine Barriere benannt. 14 15 16 17

Quelle WBB-01.

Der direkte Vergleich der Gruppen Alterer in den neuen und den alten Lin-
dern verweist insbesondere auf die folgenden Unterschiede: Belastungen
durch familidre Belange, durch Arbeit oder knappe freie Zeit werden von
24 Prozent der westdeutschen, aber nur von 15 Prozent der ostdeutschen
Gruppe geltend gemacht. Auf fehlende Informationen, unzureichende Ange-
bote oder Qualitdtsdefizite verweisen 14 Prozent der westdeutschen, aber
immerhin jeder Fiinfte der ostdeutschen Jungen Alten. Zu hohe Kosten spie-
len bei sieben Prozent der ostdeutschen, aber nur bei vier Prozent der west-
deutschen Vergleichsgruppe eine Rolle.

Die von den ostdeutschen Alteren als Barriere stirker thematisierten Ange-
botsdefizite liberzeugen vor allem insofern, da Junge Alte Ost andere Be-
lastungen weniger geltend machen als alle anderen Gruppen, zudem erreicht
hier der Anteil von Befragten, der iiberhaupt keine Barrieren benannt hat, die
hochsten Werte!

Die vonden Alteren beider Gruppen genannten Weiterbildungsbarrieren ver-
dienen eine besondere Aufmerksamkeit; das betrifft vorrangig den fehlenden
beruflichen Nutzen, aber auch das Problem der Angebotsdefizite, dass von
den Ostdeutschen aufgrund der hohen Unterbeschiftigung noch schérfer the-
matisiert wird. Die diesbeziiglichen Befunde decken sich mit einer Reihe
neuerer Untersuchungen, in denen nachgewiesen wird, dass viele Unterneh-
men keine Bildungsinvestitionen in dltere Arbeitnehmer vornehmen, da de-
ren Ausscheiden aus dem Arbeitsprozess bevorsteht. Die Daten zum fehlen-
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den beruflichen Nutzen als wichtigster Weiterbildungsbarriere fiir Altere
spiegeln, zumindest in Bezug auf die ostdeutsche Gruppe, vorrangig eine
verfehlte Personalpolitik von Betrieben wider, die nicht nur eine ernsthafte
Bedrohung fiir den Erhalt von Innovationspotenzialen Alterer darstellt, son-
dern sich angesichts des dramatischen demographischen Wandels auch 6ko-
nomisch als kontraproduktiv erweist.

Komponenten der Kompetenzentwicklung

In der Ubersicht 15 sind Kernkomponenten beruflicher Kompetenzentwick-
lung erfasst worden: Der Index “Selbststeuerung” wurde aus mehreren Va-
riablen gebildet, die sich auf die aktive, initiative Beteiligung der Befragten
an Entscheidungsprozessen fiir die Aufnahme vorrangig organisierter be-
trieblicher oder auBlerbetrieblicher Formen der Qualifizierung und Weiter-
bildung beziehen. Selbst gesteuertes Lernen bezieht sich insbesondere auf
Prozesse,dadie Lernenden aus eigenem Antrieb Lernbediirfnisse feststellen,
Lernziele selbstindig formulieren, geeignete Ressourcen und Lernmittel
selbst identifizieren und angemessene Lernstrategien auswiéhlen.

Ubersicht 15
Selbststeuerungsdisposition, Antizipationsniveau, Lernkompetenz —in Prozent

Alte Bundeslidnder Neue Bundesliander

Indizes 19- bis 45- bis 19- bis 45- bis
44-Jahrige  64-Jahrige  44-Jihrige  64-Jihrige

Selbststeuerung der Lern-

prozesse
Uberdurchschnittlich 34 33 36 38
Mittlere Selbststeuerung 38 35 38 35
Unterdurchschnittlich 28 32 26 27
Antizipationsniveau

Lernerfordernisse

Hoch 37 29 43 39
Mittel 34 29 33 29
Niedrig 29 42 24 32

Typen von Lernkompetenz

Hohe Kompetenz 44 37 48 43
Mittlere Kompetenz 20 19 21 20
Niedrige Kompetenz 36 44 31 37

Quelle: WBB-01
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Mit der “Antizipation” beruflicher Lernerfordernisse wird die Fahigkeit zur
vorausschauenden Bestimmung des kiinftigen individuellen Bedarfs an be-
ruflichen Lern- und Weiterbildungsprozessen erfasst. Ein hochkomplexer
“Super-Index” der Lernkompetenz wurde sodann aus den Indizes Selbst-
steuerung, Antizipation und den Aktivititen zur Kompetenzentwicklung
(vgl. Ubersicht 13, S. 160) gebildet sowie in drei Abstufungen untergliedert.

Die Jungen Alten der ostdeutschen Population erreichen bei allen Kompo-
nenten der Lernkompetenz hohere Werte als die Vergleichsgruppe: Bei den
jeweils oberen Stufen der einzelnen Indizes betragen die Vorspriinge fiinf
Punkte bei der Selbststeuerung von Lernprozessen, zehn Punkte bei der Anti-
zipation von Lernerfordernissen und sechs Punkte beim zusammenfassenden
Index der Lernkompetenz, jenem hoch verdichteten Aggregat also, dass als
Gesamtausdruck der Kompetenzentwicklung fungiert und die einzelnen Di-
mensionen zusammenfasst.

Dabei sind nicht nur die hoheren Werte der ostdeutschen 45- bis 64-Jdhrigen
gegeniiber der Vergleichsgruppe anzumerken, sondern auch das Gleichauf
mit der jiingeren Gruppe der alten Lander. Recht deutlich wird zugleich er-
kennbar, dass die Jiingeren der neuen Lénder insgesamt die Spitzenposition
belegen.

Bei der Komponente der individuellen Selbststeuerung von Lernprozessen
wurden fiir die Alteren Ost sogar die hochsten Werte aller in der Ubersicht 13,
S. 160, aufgefiihrten Vergleichsgruppen gemessen: 38 Prozent der Jungen Al-
ten der ostdeutschen Befragten-Population ist ein hohes Niveau der Selbst-
steuerung zu attestieren.

Wie Korrelationsrechnungen ergeben haben, wirken sich hier insbesondere
die hohen beruflichen Qualifikationen auf das iiberdurchschnittliche hohe
Niveau der Disposition zur Selbststeuerung von Lernprozessen aus. Es be-
darf im Rahmen dieser Ubersicht keiner weiteren Argumente, um verstind-
lich zu machen, dass die Fiahigkeit Lernprozesse selbstindig zu steuern,
Lernziele zu formulieren und angemessene Lernstrategien zu finden, zu-
gleich als einer der wichtigsten Faktoren zu bestimmen ist, um Innovations-
potenziale und -fihigkeiten von Personen und Gruppen zu identifizieren.

2.5 Resumee — ambivalente Struktur
der Innovationspotenziale der Alteren

Schwierige Umbau- und Transformationsprozesse haben Spuren in den er-
werbsbiographischen Erfahrungen, den beruflichen Tétigkeitsfeldern, den
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Mobilitidtsprozessen und prekidren Berufsverldaufen der Jungen Alten (45- bis
64-Jihrige) in den neuen Lindern hinterlassen, wie die Ubersicht gezeigt hat
und in der abschlieBenden “synoptischen” Zusammenschau ausgewéhlter ex-
tremer Werte im Kontrast zur Vergleichsgruppe noch einmal zugespitzt ver-
deutlicht wird (vgl. Ubersicht 16).

Die Effekte gesellschaftlicher Verdanderungen spiegeln sich in hoheren Ra-
ten der Erwerbslosigkeit, erzwungener Mobilitit, unbestimmten und abstei-
genden Berufsverldufen bzw. Karrieremustern und hdufig in nur geringen be-
ruflichen Effekten beachtlicher Weiterbildungsanstrengungen. Haufiger als
die Vergleichsgruppe finden sich die dlteren Jahrginge der neuen Linder im
Status befristeter Beschiftigung, als Freie Mitarbeiter und insbesondere als
Neue Selbstindige (siebzehn zu zwolf Prozent); in den Wirtschaftsbereichen
des Handwerks, des Handels und den Dienstleistungen wieder.

Ubersicht 16
Synopse: “Altere” im Vergleich der Altersgruppen: Extreme Werte

Altere West (45-64) Altere Ost (45-64)
“Extreme” Werte im Vergleich “Extreme” Werte im Vergleich der 4 Al-
der 4 Altersgruppen (Auswahl) tersgruppen (Auswahl)

Arbeit und Mobilitit

Erwerbsstatus/Beschdftigungsstatus/Wirtschaftsbereiche/Lernférderlichkeit der Ar-
beitsverhdltnisse/Mobilitdt

Verbeamtet Hochstes Qualifikationsniveau
Industrie, Offentlicher Dienst (Ausbildungsabschlisse)
Ausgeprigte Lernforderlichkeit Erwerbslosigkeit

der Arbeitsverhiltnisse Berufliche Selbstindigkeit
Horizontaler Berufsverlauf Beschiftigung in DL

Abstiege in Berufsverldufen
Berufliche Mobilitit

Lernkompetenzen

Selbststeuerung/Kompetenzentwicklung/Lerngelegenheiten/Lernkontexte/Eigene Lern-
aktivitdt/Weiterbildungsbarrieren (WB)

Hiufigste Gelegenheit: keine Lernprozesse Héaufigste Gelegenheit: mediale Lernpro-

benannt zesse

Wichtigster Lernkontext: arbeitsbeglei- Wichtigster Lernkontext: medial
tend/privat Eigene Lernaktivitit: tiberdurchschnittliche
Eigene Lernaktivitit: gering Selbststeuerung

unterdurchschnittliche Selbststeuerung, WB-Barriere: keine WB-Barriere benannt

niedrige Kompetenz
WB-Barriere: fehlender beruflicher Nutzen

Quelle: WBB-01
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Diesbeziiglich vermitteln die Jungen Alten der ostdeutschen Population
nicht nur gegeniiber der Vergleichsgruppe, sondern in einigen Parametern
auch gegeniiber den jiingeren Jahrgangsgruppen stirker als diese das Bild der
heraufkommenden “Dienstleistungsgesellschaft”: So befindet sich unter den
Alteren Ost die vergleichsweise hiufigste Ausprigung des Status der berufli-
chen Selbstdndigkeit, dem in den Diskursen um den Wandel der Erwerbs-
strukturen eine besondere Symbolfunktion zugeschrieben wird (“Arbeits-
kraftunternehmer”). Eine paradoxe Konstellation, die aufzukldren ist, um
die Spezifik der Innovationspotenziale der zu untersuchenden Altersgruppe
zu erfassen.

Die anscheinend paradoxe Problemsituation der in Rede stehenden sozialde-
mographischen Formation resultiert ja nicht schlechthin aus Benachteiligun-
gen, die dem Ungliick der “friiheren Geburt” und den Schranken des Alters
zuzuschreiben sind. Das Prekire, Komplizierte und Widerspriichliche resul-
tiert ja gerade daraus, dass diese dltere “Generation” (Ferchland/Ullrich
1995) vermittelt iiber die vorberufliche und berufliche Sozialisation mit er-
heblichen Humanressourcen und -potenzialen ausgestattet worden war, was
in der vergleichenden Analyse verdeutlicht werden konnte und sich in den
hohen Werten des schulischen Lernklimas, der familialen Forderung, der
schulischen und Ausbildungsabschliisse niederschligt; andererseits aber ge-
rade diese Potenziale auf Rahmenbedingungen im Transformationsprozess
gestoBen waren, unter denen sie entweder blockiert wurden, zumindest aber
geringere Chancen zur Entfaltung und Entwicklung erhielten als jiingere
Jahrgangsgruppen.

Wie tragfihig sich die sozialisierten Potenziale dennoch in einem vergleichs-
weise ungiinstigen Bedingungsgefiige erwiesen, findet seinen konzentrier-
ten Ausdruck insbesondere in den vglw. hohen Werten bei den Indikatoren
der Kompetenzentwicklung: der Antizipation von Weiterbildungserforder-
nissen, der Lernaktivitdt sowie der Selbststeuerung von Lernprozessen.
(Mitzudenken ist indes bei dieser Einschédtzung, dass den gemessenen Wer-
ten jenes Sample der Befragten zu Grunde liegt, das Personen erfasst, die am
Arbeitsmarkt registriert sind. Der Anteil der Erwerbslosen ostdeutschen Al-
teren betrug 34 Prozent.)

Fiir mindestens ein Drittel aller ostdeutschen Alteren konnen Innovationspo-
tenziale wie folgt beschrieben werden: Berufliche Mobilitdt und Flexibilitat
gehoren zu internalisierten Grunderfahrungen; kommunikative und soziale
Kompetenzen, die in Tatigkeitsfeldern und Beschiftigungsformen der
Dienstleistung gefordert werden, konnen vorausgesetzt werden; der Status
beruflicher Selbstindigkeit wurde vielfach praktisch erprobt und gilt als
Symbol fiir neue Einstellungen und berufliche Anforderungen, einer reflexi-
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ven Steuerung individueller Laufbahnplanung. Mit diesen Orientierungen
korrespondieren folgerichtig vglw. hohe Werte in der Disposition zur Selbst-
steuerung berufsbezogener Lernprozesse.

Ferner korreliert eine (vglw.) deutliche Favorisierung medialer Lernprozes-
se mit hoher formaler Bildung und verweist auf die Fihigkeit zu intellektuel-
ler Flexibilitit und leistungsorientierter Informationsverarbeitung (vgl.
Behrens 2001).

Derartige Innovationspotenziale “Alterer” in den neuen Lindern, die unter
schwierigen Bedingungen hervorgebracht und reproduziert wurden, sind un-
ter gegenwirtigen gesellschaftlichen Rahmenbedingungen erheblich gefihr-
det. Der demographische Wandel zwingt, alle Anstrengungen zu verstéarken,
die auf Potenzialerhalt und dessen produktiver Nutzung gerichtet sind. Inno-
vationspotenziale Alterer bediirfen massiver gesellschaftspolitischer Forde-
rung und Unterstiitzung. Da sie nicht unbegrenzt verfiigbar sind, darf ihre Be-
lastbarkeit noch grenzenlos getestet und destruiert werden. Regionale
Supportstrukturen im sozialen Umfeld der Alteren, die auf Potenzialerhalt
und -erweiterung gerichtet sind, werden in neuen Dimensionen zu entwi-
ckeln sein. Jene Institutionen, in denen Altere heute als Wirtschaftssenioren
Jiingere unterstiitzen, konnen folglich auch als Lernorte und -gelegenheiten
verstanden werden, in denen Erfahrungen gesammelt und Voraussetzungen
fiir kiinftige Lerninfrastrukturen getestet werden.
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3 Innovationsfahigkeit stutzende
Organisationsformen Alterer
im sozialen Umfeld

Bevor die einzelnen institutionalisierten, an das soziale Umfeld gebundenen
Formen ndher betrachtet werden, die Innovationspotenziale Alterer kultivie-
ren und produktiv machen (3.2-3.6), gilt es, iibergreifende Aspekte ihres
Agierens, verbindende Gemeinsamkeiten und trennende Unterschiede zu
identifizieren (3.1).

3.1 Projektrelevante Organisationsformen und Akteure
des intra- und intergenerationellen Wissenstransfers

Die im Rahmen des Projekts untersuchten fiinf Organisationen (vgl. Uber-
sicht17,S.168) stellen mit ihrem jeweiligen Namen heraus, dass sie Dienste,
Hilfeleistungen fiir andere anbieten, mit anderen austauschen. Zusétzliche
Bezeichnungen (“Wirtschaftssenioren”, “Wirtschaftspaten”, “Business An-
gels”) bzw. Zusatzinformationen (Senior Experten Service als “Dienst der
deutschen Wirtschaft”) kreisen das soziale Feld nidher ein, fiir das Dienste er-
bracht werden. Auch die “Wissensborsen” suggerieren zumindest Wirt-
schafts- und Marktnihe, heben sie doch auf die regelmédfBige Zusammenfiih-
rung von Anbietern und Nachfragern an einem bestimmten Ort ab. Doch han-
deltes sichum “... keine Einrichtung des Kapitalmarktes”, heiBt es in der Pri-
sentation der “Kontakt- und Wissensborse Seniorenbiiro Merseburg”, sie ist
viel- mehr ein “konstenloser Service, der Menschen jeden Alters zusammen-
fiihren soll (Salentin u. a. 0. J., S. 59).

In der Mehrzahl der Fille handelt es sich bei den aufgefiihrten institutionali-
sierten Formen um im Vereinsregister gelistete rechtsfihige (eingetragene)
Vereine. Auch andere Trdager (Wohlfahrtsverbinde, Kommunen) spielen
eine Rolle. Der Senior-Experten-Service (SES) ist als gemeinniitzige GmbH
organisiert. Neben diesen rechtsfihigen Zusammenschliissen spielen andere
Organisationsformen eine Rolle, in denen Innovationspotenziale kultiviert
und ins Spiel gebracht werden — “Initiativen” sowie “Netzwerke”. Im kon-
kreten Falle sind mit “Initiativen” Zusammenschliisse von Personen ge-
meint, deren Mitglieder entweder noch nicht iiber den anzustrebenden Orga-
nisations- bzw. Rechtsstatus entschieden haben oder aber die gesetzlich ge-
forderten Voraussetzungen fiir die angestrebte Organisations- bzw. Rechts-
form noch nicht erfiillen (z. B. die Mindestzahl an Mitgliedern fiir eine Ver-
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einsgriindung). Fiir andere Kategorien von sozialen Beziehungen als die zu-
vor skizzierten stehen “Netzwerke”. Netzwerke bezeichnen nicht nur ein Ge-
flecht sozialer Beziehungen von Personen und/oder Organisationen, die die-
se mit dem Ziel der Kooperation, der Unterstiitzung und des Austauschs un-
terhalten. Es handelt sich dabei zudem um Beziehungen, die sich sowohl von
den in der Regel anonymen Marktbeziehungen als auch von hierarchischen,
auf Uber- und Unterordnung beruhenden Beziehungen unterscheiden (Schu-
bert 1998, S. 418).

Ubersicht 17
Untersuchte Organisationsformen des innovationsrelevanten generations-
iibergreifenden Wissenstransfers im Uberblick

Erstens

Name/Bezeichnung (Kiirzel) Bundesarbeitsgemeinschaft “Alt hilft Jung” und ihre
15 selbstindigen Gliederungen (AHJ)

Rechtsform/Organisationsform 15 selbstindige, unabhingige Vereine (2002) in gro-
Beren Stddten des Bundesgebiets, darunter in NBL;
Bundesarbeitsgemeinschaft als “Forderer der Idee,
Mittler zwischen den Vereinen und mit tibergeordne-
ten Kommunikationsaufgaben”, Sitz: Bonn

Griindungs-/Organisationsdaten 1986 in Bonn (unter diesem Namen)/ 1986: Arbeits-
gemeinschaft zwischen diesem und weiteren 6 Verei-
nen/ 1993 ff.: Vertrag zwischen AHJ und dem Land
Sachsen-Anhalt/ 1999: Bundesarbeitsgemeinschaft
AHJe. V.

“Mitgliedschaft” Ca. 600 Wirtschaftssenioren (Fach- und Fithrungs-
krifte), die sich im aktiven Ruhestand befinden

Partner Partner im Patenschaftsmodell der deutschen Aus-
gleichsbank DtA Deutsche/Industrie- und Handelstag
DIHT/Business Angels Netzwerk Deutschland
BAND/Bundesarbeitsgemeinschaft der Seniorenver-
binde/Forum Berufsbildung e. V. Berlin/Die Bundes
AG hilt Kontakt zu Bundes- und Landesbehdrden
sowie zu EU-Kommissionen.

Hauptsichliches Wirkungsfeld “Wirtschaftssenioren” fordern unternehmerisches
Denken und Handeln. In den NBL Mithilfe beim
Aufbau eines neuen Mittelstands im Kontext der
staatlich-gesellschaftlichen Mittelstandforderung
durch ehrenamtliche Beratung von Existenzgriin-
dern, von KMU in N6ten und von KMU bei der L6-
sung von Entwicklungsaufgaben.

Quelle Siems 2002
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Zweitens

Name/Bezeichnung (Kiirzel)

Rechtsform/Organisationsform

Griindungs-/Organisationsdaten

“Mitgliedschaft”

Partner

Hauptsidchliches Wirkungsfeld

Quelle

Business Angels Netzwerk Deutschland — Initiative
fiir innovative und technologieorientierte Griinder
(BAND) e. V.

Band e.V. (Sitz Essen) und ca. 30-40 regionale Busi-
ness Angels Netzwerke, davon bezeichnen sich 42 %
als Initiative, 38 % sind als Verein organisiert, 17 %
als GmbH. In den NBL gibt es Netzwerke in Berlin,

Dresden, Leipzig, Erfurt.

1998 BAND e.V./80% der regionalen Business An-
gels Netzwerke wurden zwischen 1998 und 2000 ge-
griindet/2001: erste bundesweite Befragung aller Bu-
siness Angels Netzwerke

2001: 1. bundesweites Treffen der deutschen Busi-
ness Angels Netzwerke

Ca. 735 Angels sind in den Netzwerken gelistet bzw.
Mitglied, davon etwa 15 % Privatiers. Angels sind
Privatpersonen (meist im Alter von 40 bis 60 Jahren),
die fdahig und willens sind, Risikokapital und Know-
how fiir junge innovative Firmen bereitzustellen.

U. a. die offentlich-rechtliche Spezialbank KfW,
AHJ/ Deutsche Borse AG/ eine Vielzahl von Sponso-
ren aus Wirtschaft und Gesellschaft

“Dienstleister am Markt des informellen Beteili-
gungskapitals”. Privatpersonen fordern als “Business
Angels” junge und vielversprechende innovative Un-
ternehmen durch Bereitstellung von Risikokapital,
Know-how und mit ihren Verbindungen. Sie sind fi-
nanziell im doppelten Sinne am Erfolg eines vielver-
sprechenden Unternehmens beteiligt. Im Unterschied
zu erstens handelt es sich zudem um private Griin-
derunterstiitzung nach anglo-amerikanischem Vor-
bild. Business Angels geben Erfahrungen weiter, das
Dach-Netzwerk BAND selbst ist aber nicht beratend
oder vermittelnd titig.

http://www.business-angels.de; Band Newsletter
10/2001, S.2; Finance 10/2001; Stedler/Peters 2002

Drittens
Name/Bezeichnung (Kiirzel)

Rechtsform/Organisationsform

Senior-Experten-Service (SES)

Gemeinniitzige GmbH, weltweites Netz von 70 Re-

priasentanzen, 12 Verbindungs- und Kontaktbiiros in
Deutschland, darunter in Berlin, Dresden, Halle und
Rostock, Zentrale in Bonn
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Griindungs- /Organisationsdaten

“Mitgliedschaft”

Partner

Hauptsidchliches Wirkungsfeld:

Quelle

1983, seit 1986 gemeinniitzige GmbH (Gesellschaf-
ter sind der DIHT/der BDI/ Carl Duisberg Forder-
kreis und der ZDH)/ bis 1989/90 vornehmlich in Ent-
wicklungs- und Schwellenldndern titig, seit 1990
auch in Osteuropa und im Bundesgebiet

Mehr als 5 400 registrierte Senioren-Experten im
Expertenregister erfasst.

U. a. Bundesregierung/Bundesarbeitsgemeinschaft
der Seniorenverbinde

“Dienst der deutschen Wirtschaft”. Der SES fordert
mit pensionierten Senior-Experten selbstlos und eh-
renamtlich die berufliche Ausbildung, Fortbildung,
Qualifizierung von Fach- und Fiihrungskréften im
Aus- und Inland, meist in Verbindung mit der Lo-
sung praktischer Probleme.

http://www.ses-bonn.de

Viertens

Name/Bezeichnung (Kiirzel)

Rechtsform/Organisationsform

Griindungs- /Organisationsdaten

“Mitgliedschaft”

Partner

Hauptsichliches Wirkungsfeld

Quelle

Wirtschaftspaten der Dt. Ausgleichsbank
(DtA-Paten) und der IHK (DIHK-Paten)

Die DtA ist ein Forderinstitut des Bundes fiir den un-
ternehmerischen Mittelstand. Sie bietet Finanzierung
und Beratung aus einer Hand mit Niederlassungen in
Bonn, Berlin und Briissel.

Seit 1986: Deutsche Ausgleichsbank (Vorldufer
1950), die seit 1990 Existenzgriindungen, KMU in
Ostdeutschland, Osteuropa und Entwicklungsldndern
fordert. Fiir junge Unternehmen in den NBL entwi-
ckelte die DtA-Beratungsagentur ein neues Angebot
— die DtA/DIHK Wirtschaftspaten (1997). Wirt-
schaftspaten sind bei der DtA erfasste ehrenamtlich
tatige Manager/Experten/Fiihrungskrifte

Nur fiir NBL: 450 gelistete Paten (2002) Ubernahme
von ca. 1000 neuen Firmenpatenschaften im Jahr
2001

Strategische Allianzen mit Landesforderinstitu-
ten/Partnerschaft u. a. mit AHJ/Sponsor, Partner von
BAND

Zielkatalog von Wirtschaftspaten: Uberlebenshilfe
fiir Firmen/Nachfolgeregelung/Kapazititserweite-
rung, Innovationsforderung, Eroberung von Export-
mirkten

http://www.dta.de; DtA-Geschiftsbericht 2001,
S. 16
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Fiinftens
Name/Bezeichnung (Kiirzel) Wissensborsen (WB)

Rechtsform/Organisationsform Bundesarbeitsgemeinschaft (Sekretariat in Blanken-
heim) als Dachverband der ca. 120 (2002) selbstédn-
digen Wissensborsen, davon 14 (1995) in NBL. Tri-
ger der Wissensborsen sind Vereine, Wohlfahrtsver-
binde, Seniorenbiiros, Kommunen.

Griindungs- /Organisationsdaten (1980) /987 in (West-) Berlin Bildung der Bundesar-
beitsgemeinschaft /1992: 24; 1995: 103; 2002: 120
Wissensborsen

“Mitgliedschaft” 1995 ca. 880 ehrenamtliche Mitarbeiter, davon 2/3
(Nutzer/Anbieter) weiblich. Durchschnittsalter 57,6 Jahre. Altersstruk-
tur der Nutzer der Borsen:
8-40 Jahre 21 %
41-65 Jahre 67 %
dlter als 66 Jahre 13 %

Partner Bundesarbeitsgemeinschaft der Seniorenverbinde/
Kommunen, Wohlfahrtsverbiande/ Bundesministeri-
um fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend/ Lan-
desregierungen/ Bosch-Stiftung/ Microsoft GmbH
Deutschland

Hauptsichliches Wirkungsfeld Austausch individuell unterschiedlicher Fiahigkeiten
und Kompetenzen/ Seniorenorganisation mit genera-
tionsiibergreifendem Ansatz, Arbeitsfelder: Erfah-
rungswissen, Kompetenzen Alterer wie Jiingerer zu-
gianglich machen/ Weitergabe subjektiver Geschich-
te/ Zusammenfiihren von Menschen mit speziellen
Interessen/ soziale Kontakte herstellen/ Vermittlung
von Dienstleistungen (“Leih-Oma”, Kinderbetreu-
ung, Hilfe beim Schriftverkehr/Tierbetreuung)

Quelle: vgl. http://www.bagsode/722/bagwiboe.htm; Salen-
tin u. a. o. J; Salentin o. J.

Bei einer Zusammenschau der Griindungs- und Organisationsdaten (vgl.
Ubersicht 17) fillt auf, dass die meisten der aufgefiihrten Zusammenschliisse
in den 1980er Jahren entstanden sind und in den 1990er Jahren jeweils wich-
tige Weichenstellungen erfolgten. Diese auffillige Ubereinstimmung in
Griindungszeitriumen bzw. Zeiten organisationsinterner Entscheidungen
lasst sich erkldren, wenn man sie als Antworten auf drei Herausforderungen
bzw. Entwicklungen fasst:

1. Soweites sich um Zusammenschliisse von Senioren handelt, driickt sich in
den Griindungen der 1980er Jahre der “Strukturwandel des Alter(n)s” aus
(vgl. Einleitung und Kapitel 2) — Senioren (zunidchst und vor allem in
Grol3- und Mittelstidten des Bundesgebiets) organisieren sich in neuer
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29 ¢

Weise selbst und entscheiden sich fiir einen “aktiven”, “produktiven” Ru-
hestand" (Tews 1990);

2. Der Beitrittder DDR, die deutsche Vereinigung fiihrtin den 1990er Jahren
nicht nur zu einer rdumlichen Ausweitung des bisherigen Operationsge-
biets der hier interessierenden Organisationen, sondern l16st(e) auch orga-
nisationsinterne Innovationen, Anpassungen an andere Organisationsum-
welten aus. Auch aus diesem Grunde sind die 1990er Jahre Zeiten organi-
sationsinterner Weichenstellungen.

3. Zumindest drei der hier aufgefiihrten Assoziationen sind explizit pro-
grammatisch darauf aus, unternehmerisches Denken und Handeln zu ent-
wickeln, zu sichern und zu férdern. Eingelassen in einen “neoliberalen
Strategiewechsel in der Wirtschaftspolitik” der Bundesrepublik seit 1982
(Czada 1992, S. 477) sowie in entsprechende Forderkulissen griindet die
Rede von der “Neuen Kultur der Selbstdndigkeit” im Umbau des Produk-
tionsmodells von Betrieben und Unternehmen. Die Richtung dieses Um-
baus schliet zum einen ein, dass abhidngig Beschiftigte unternehmeri-
sche Denk- und Verhaltensweisen ausbilden. Zum anderen aber sind unter
dem Einfluss globaler Marktzusammenhédnge sowohl die Chancen als
auch die Zwinge gewachsen, die “Kapitalisteneigenschaft” zu sozialisie-
ren (Zielcke 1996). In den neuen Bundesldndern stand zudem die Genese
neuer privatwirtschaftlicher 6konomischer Akteure auf der Tagesordnung
der Systemtransformation (Thomas 1997).

Die Zahlenangaben iiber die bundesweite “Mitgliedschaft” in der Uber-
sicht 17 beziehen sich sowohl auf Vereinsmitglieder als auch auf gelistete,
registrierte Mitgliedschaften in nicht-vereinsformigen Zusammenschliis-
sen. Wenn man die Angaben addiert, so engagieren sich in den aufgefiihrten
Organisationen bundesweit insgesamt nicht mehr als etwa 10.000 Perso-
nen. Das bundesweit bestehende Potenzial wird indes weit hoher angesetzt.
So geht man bei Alt hilft Jung, gestiitzt auf empirische Studien zum Ehren-
amt davon aus, dass zwar etwa 82 Prozent der “Manager” (als Kiirzel fiir
Fach- und Fiihrungskréfte) im Ruhestand aus verschiedensten Griinden an-
dere Prioritdten setzen, immerhin aber fiir 18 Prozent der pensionierten Ma-
nager ein Engagement als Wirtschaftssenior subjektiv vorstellbar wire. Im
Umfeld von BAND rechnet man bundesweit mit 200 000 potentiellen Busi-
ness Angels (BAND Business Angels Netzwerk Deutschland Newsletter
10/2001). Weitaus groBer als der reale Organisationsgrad ist auch das Po-
tenzial an Senior-Experten in der Bundesrepublik, auf das sich der SES stiit-
zen konnte.

Dochistes nicht nur so, dass die Organisationen nur einen Bruchteil ihres je-

weiligen bundesweiten Potenzials tatsdchlich auszuschopfen vermogen —be-
zogen auf ihren Anteil an der Gesamtbevdlkerung sind zudem die neuen Lén-
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der (mit Berlin) in allen aufgefiihrten Organisationen unter den Mitgliedern
personell schwicher vertreten als die Altldnder.

Bei AHJ kommen weniger als 20 Prozent der Mitglieder aus Ostdeutschland.
Neun Prozent der Business Angels leben im Osten des Bundesgebietes. 14 von
103 Wissensborsen operierten in den neuen (im Jahre 1995) Bundesldndern.
Es spricht einiges dafiir, dass auch beim SES Ostdeutsche quantitativ unterre-
priasentiert sind. Auf der Basis einer Liste, die die Gesamtheit der beim SES al-
leinin der Region Berlin-Brandenburg (!) registrierten Senior Experten erfasst
(Stand vom 01.10.2002), ldsst sich in etwa der Anteil der Senior-Experten, die
zwischen 1961 und 1989 in der DDR gelebt haben, in grober Nidherung einkrei-
sen. Wihrend sonst im Rahmen dieser Studie das Land Berlin als ostdeutsches
Bundesland klassifiziert wird, wurde diese Zuordnung in diesem Falle aus-
nahmsweise aufgegeben. Von 279 registrierten Senior-Experten sind 92
(33 Prozent) Ostdeutsche im Sinne des herangezogenen Kriteriums.

Zu dieser Angabe sind zwei Anmerkungen zu machen. Zum einen ist Ber-
lin-Brandenburg eine Region, in der Personen, die zwischen 1961 und 1989 in
der DDR gelebt haben, in der Mehrheit sind. Obwohl das der Fall ist, rekrutiert
sich nur ein Drittel der Senior-Experten dieser Region aus Ostdeutschen. Zum
anderen ist die Prozentangabe als auf Indizien (erlernter und ausgeiibter Beruf,
letzte Firma; Angaben zu Wirtschaftszweigen und Tatigkeitsbereichen, beruf-
liche Funktionen, Berufserfahrungen in Schlagworten, Fremdsprachenkennt-
nisse und bisherige Auslandserfahrungen) gestiitzter Richtwert zu nehmen.
Denn fiir die organisationsinterne Statistik beim SES ist die so-
zial-geographische Herkunft der Senior-Experten keine relevante Grof3e.

Die aufgefiihrten Relationen zwischen Ost und West in der Mitgliedschaft
verweisen insgesamt auf die Existenz spezieller Barrieren in den neuen Bun-
desldandern, sich in einer der aufgefiihrten Organisationen zu engagieren.

Rekrutiert sich die Mitgliedschaft des Senior-Experten-Service, von Alt hilft
Jung und der bei der Deutschen Ausgleichsbank gelisteten Wirtschaftspaten
aus Fach- und Fiihrungskriften im Ruhestand, so haben wir es bei BAND und
auch bei den Wissensborsen mit einer anderen Sozialstruktur zu tun. Die
Wissensborsen sind zwar eine Seniorenorganisation mit generationsiiber-
greifendem Ansatz, doch betitigen sich in ihnen vor allem “Junge Alte” (und
Jiingere), die fiir ein breites Spektrum von Bildungs- und Ausbildungsab-
schliissen, Tatigkeiten und Qualifikationsmerkmalen stehen. BAND ist hin-
gegen keine Seniorenorganisation. Nach vorliegenden Recherchen sind
55 Prozent der Business Angels in der Geschiftsleitung des eigenen Unter-
nehmens und 18 Prozent in der Geschiftsleitung eines fremden Unterneh-
mens titig; 15 Prozent gaben an, Privatier zu sein (Stedler/Peters 2002, S. 5).
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Wihrend die ehrenamtlichen Mitarbeiter und auch die Interessenten der Wis-
sensborsen zu Zweidritteln weiblich sind, engagieren sich in allen anderen
aufgefiihrten Zusammenschliissen fast ausschlieflich Ménner (der Anteil
der Frauen betrédgt 2,4 Prozent bei BAND, 6,7 Prozent beim SES, unter zehn
Prozent bei den DtA-Wirtschaftspaten). Sind die Wissensborsen auch in
Kleinstddten und im ldndlichen Raum (z. B. Teltow, Rathenow, Sternberg)
priasent, so sind GroB3- und mittlere Stidte die Operationsbasen der anderen
Organisationen.

Alle Organisationen kooperieren dauerhaft oder doch zumindest zeitweise
mit Partnern aus Wirtschaft und Gesellschaft. Auffillig sind auch die unter-
einander bestehenden Vernetzungen.

In der Zusammenschau der Wirkungsfelder (vgl. Ubersicht 17, S. 168) wird
bei allen Unterschieden ein gemeinsamer Nenner erkennbar: die aufgefiihr-
ten Organisationen verbindet, dass sie generationeniibergreifend Erfahrun-
gen, Kompetenzen und auch Ressourcen weitergeben. Wihrend vier Organi-
sationen auf die 6konomische Verwertbarkeit des Transferierten abheben
und sich dabei primir oder auch auf dem Feld der Mittelstands- bzw. Wirt-
schaftsforderung bewegen, ist dieser Aspekt fiir die Wissensborsen eher se-
kundir, beildufig. Dennoch werden auch von den Wissens-, Titigkeits- und
Kontaktborsen teils 6konomisch, teils fiir die berufliche Entwicklung zu Bu-
che schlagende Leistungen mit erbracht.

Von mittelbarer 6konomischer Bedeutung sind beispielsweise iiber die Bor-
sen vermittelte “Leithomas” oder Hilfeleistungen im Alltag (bei der Renovie-
rung oder im Garten) oder in besonderen Situationen (“Mein Bei-
stell-Kohle-Herd qualmt in immer kiirzeren Abstdnden”./ “Architektin i. R.
berit beider Planung von Neu- oder Umbauten”.). Wie die Wissensborsen an
der Weitergabe an Know-how, darunter beruflich nutzbarer Kompetenzen
beteiligt sind, scheintin folgenden Angeboten bzw. Nachfragen auf: “Schule
sucht Mitarbeiter fiir Projektwoche mit Schiilern im handwerklich/kiinstleri-
schen Bereich”./ “Bin bereit, meine langjahrigen Erfahrungen als Brunnen-
bauer i. R. weiterzugeben”./ “Student der Mineralogie sucht Vorruhestind-
ler/Rentner, der mir das Schleifen von Mineralien oder Edelsteinen bei-
bringt”./ “Wer wiirde gerne in einem Archiv mitarbeiten? Kenntnisse in der
Siitterlin-Schrift sollten vorhanden sein”./ “Stellmacher gibt seine Kenntnis-
se weiter und sucht Raum, wo er seine Maschinen aufstellen kann” (Salentin
0.J.,S.25f.,S.33). “Voreiniger Zeitrief eine junge Italienerin bei der Lern-
borse an. Sie erzidhlte, dass sie in einem Kindergarten arbeite und wolle des-
halb ihre deutsche Aussprache verbessern. Sie hatte Gliick, denn im Kartei-
kasten fanden wir ein entsprechendes Angebot (einer ehemaligen Schauspie-
lerin).” (Salentin u. a. 0. J., S. 7).
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Organisationen im “sozialen Umfeld” wie die Wissensborsen sind offenbar
unter anderem in die Weitergabe mehr oder weniger “traditioneller” hand-
werklicher Techniken an nachfolgende Generationen involviert. Deren
Ubernahme und Rekombination kénnte immerhin auch zu 6konomisch ver-
wertbaren Neuerungen fiihren.

Wenngleich alle Organisationen Erfahrungen, Kompetenzen und Know-how
weitergeben, so unterscheiden sich die Modalitiiten der Weitergabe wie auch
die Adressaten des Wissenstransfers und die vorausgesetzten Eigenschaften
der Experten. Die Anbieter und Nutzer der Wissensborsen, die Wirtschafts-
senioren von Alt hilft Jung, die Wirtschaftspaten der Deutschen Ausgleichs-
bank und die Senior-Experten des SES sind auf ehrenamtlicher Basis titig.
Ihre Leistungen sind fiir die Nutzer kostenlos (im Falle der Wissensborsen)
bzw. im Vergleich zu den Diensten professioneller Unternehmensberatun-
gen relativ gering.

So wird in Sachsen-Anhalt seit 1999 von den von Alt hilft Jung Beratenen
eine Eigenbeteiligung erhoben. Sie betridgt fiir Existenzgriindungen 40,00 €
und fiir Existenzsicherungen 65,00 € pro Tag und Berater (Fischer 2002,
S.1).Zuvor waren die Dienste von Alt hilft Jung fiir die Ratsuchenden unent-
geltlich. Auf einer annédhernd @hnlichen, aber kostenintensiveren Basis agie-
ren die Wirtschaftspaten und Senior-Experten. Fiir den Einsatz von ehren-
amtlich titigen Senior-Experten hat der Auftraggeber Kosten am Einsatzort
(Unterkunft und Verpflegung), Reisekosten und Projektbearbeitungskosten
fiir die Auswahl, Suche der Experten und Bearbeitung des Einsatzes zu iiber-
nehmen. Die Projektbearbeitungskosten liegen fiir Auslandseinsidtze bei
3.200€bzw. 4.100 € (3-6 Monate), im Inland werden bei mehr als 13 Einsatz-
tagen 1.500 € erhoben. Sofern der Auftraggeber dazu nicht in der Lage ist,
konnen unter bestimmten Voraussetzungen offentliche Mittel eingesetzt
werden (vgl. Sie brauchen einen Senior-Experten? o. J.).

Die Senior-Experten sind vorwiegend bei kleinen und mittleren Unterneh-
men im In- und Ausland tétig, leisten aber auch fiir Institutionen und Organi-
sationen Hilfe zur Selbsthilfe. Entscheidende Kriterien fiir die Annahme ei-
ner “Einsatzanforderung” sind, dass dadurch die Qualifikation des ortlichen
Personals erhoht, Produktivitit, Effektivitit und der Umweltschutz verbes-
sert, Arbeitsplidtze geschaffen oder gesichert werden. Ausschlussgriinde sind
Einsétze in der Riistung sowie im Bereich der Hochtechnologie, die uner-
laubte Weitergabe von geschiitztem Wissen und Vorhaben, die auf die Beset-
zung von Linienfunktionen mit Senior-Experten zielen. Da der SES ur-
spriinglich als Dienst der deutschen Wirtschaft fiir das Ausland konzipiert
wordenist, werden Senior Experten mit sehr allgemeinen und komplexen wie
sehr speziellen Kompetenzen registriert. Wichtig sind Auslandserfahrun-
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gen, Fremdsprachenkenntnisse und das Vermogen sowie die Bereitschaft,
unter ungewohnlichen Bedingungen zu agieren.

Wirtschaftssenioren von Alt hilft Jung und Wirtschaftspaten sind hingegen
in erster Linie Unternehmer bzw. unternehmerisch denkende Fiihrungskrf-
te.Darin sowie indem Vermogen ein solches Denken und Handeln zu vermit-
teln, griindet ihr Expertenstatus. Sie beraten Existenzgriinder aus der Ar-
beitslosigkeit, aus bestehenden Betrieben oder Ausbildungsstitten, sie hel-
fen KMU in Noten oder bei besonderen Entwicklungsproblemen und -aufg-
aben (von der Existenzsicherung iiber Unternehmensiibergaben bis zur Inno-
vationsforderung und MarkterschlieBung). In den neuen Liandern liegt dabei
ein starker Akzent auf der Vermittlung von betriebswirtschaftlichem
Know-how. Sie diirfen indes nichtin Steuer- und Rechtsfragen aktiv werden.

Wieder anders ist der Expertenstatus bei den Wissensborsen definiert:

“Das Motto der Wissensborse ‘Jeder Mensch hat Wissen” motiviert die Teil-
nehmer..., ihre Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten etc. in die Wissens-
borse fiir ‘Jung und Alt’ einzubringen” (Salentin u. a. 0. J., S. 15).

Agieren Senior-Experten, Wirtschaftssenioren und Wirtschaftspaten ehren-
amtlich und selbstlos, so sind Business Angels Menschen mit der Bereit-
schaft, ithre Erfahrungen und eigenes Kapital in Unternehmensgriindungen
einzubringen. Sie sind mithin an einer entsprechenden Rendite orientiert.
Durchschnittlich entfallen auf jeden Business Angel neun Anfragen/Ange-
bote kapitalsuchender Unternehmen pro Jahr. Von diesen angebotenen Be-
teiligungen gehen die Business Angels ein bis zwei ein. Damit liegt die
durchschnittliche Ablehnungsquote bei rund 84 Prozent (Stedler/Peters
2002, S.2). Eine Chance haben beiden Business Angels nur solche Unterneh-
men, die ein iiberdurchschnittliches Wachstum erwarten lassen, eine innova-
tive Idee haben und ein iiberzeugendes Managementteam vorweisen konnen.
Dennoch haben auch die deutschen Business Angels Netzwerke Standards
ihres Engagements definiert:

“Nur wer sowohl iiber Kapital als auch Know-how verfiigt und dieses ein-
bringen will, darf sich Business Angel nennen, nur wer zusichert, sich auf
Minderheitenbeteiligungen zu beschrianken, wird in den Netzwerken zuge-
lassen”. (Business Angels Netzwerke im Steilpflug 30.08.2001)

Wihrend Alt hilft Jung oder das Patenprogramm der Deutschen Ausgleichs-
bank (in anderer Weise der SES) in den Kontext der staatlich-éffentlichen
Wirtschafts- und Unternehmensforderung eingetaktet sind, stehen die Busi-
ness Angels gleichsam fiir das Gegenmodell der “privaten Griinderunter-
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stiitzung” . Allerdings handelt es sich dabei um eine eher idealtypische Ge-
geniiberstellung: 47 Prozent der Netzwerke von BAND finanzieren sich
durch offentliche Fordergelder, nur 28 Prozent iliber Mitgliedsbeitrédge,
14 Prozent aus dem Etat der Industrie und Handelskammern (Business An-
gels Netzwerke im Steilpflug 30.08.2001).

Die hier interessierenden Organisationen des sozialen Umfelds verfiigen
iiber gemeinsame Schnittstellen. Dabei heben sich sowohl die Wissensbor-
sen als auch BAND durch gewisse Alleinstellungsmerkmale von anderen in
mancher Hinsicht ab. Funktionale Aquivalenz besteht zwischen Alt hilft
Jung und dem Patenprogramm der Deutschen Ausgleichsbank.

Soweit Innovationspotenziale nicht mehr erwerbstitiger Alterer themati-
siert, selbstbewusst geltend gemacht, iiber institutionalisierte Formen kulti-
viert und in nennenswertem Male genutzt werden, geschieht dies noch am
ehesten im Hinblick auf die Innovationspotenziale von Fach- und Fiihrungs-
kriaften im Ruhestand.

Sicher unterscheiden sich Fach und Fiihrungskrifte im Ruhestand in einer
Reihe von Merkmalen (Qualifikation, Kompetenzen, Kommunikationsfa-
higkeit, Regel- und Institutionenwissen, Beziehungen, Sinnstiitzen, Selbst-
organisationsfahigkeit, wirtschaftliche Unabhidngigkeitim Alter bzw. sozia-
le Abgesichertheit) von anderen Kategorien Alterer (etwa Nutzern von Wis-
sensborsen), die ein derartiges ehrenamtliches Engagement begiinstigen.

Dennoch engagiert sich nur ein Bruchteil von ithnen in den aufgefiihrten Orga-
nisationen. Dabei besteht in den neuen Lindern im Allgemeinen ein noch
schwiicheres Ubersetzungsverhiltnis zwischen dem Organisationsgrad von
pensionierten Fach- und Fithrungskriften in den interessierenden Assoziatio-
nen und dem gegebenen Potenzial. Unsere Befunde decken sich in dieser Hin-
sicht mit jenen, die der allgemeine Ost-West-Vergleich auf der Basis der Re-
priasentativerhebung zum Freiwilligen Engagement in Deutschland" erbrachte
(Picot 2001; Braun/Klages 2001). Allerdings stellt sich die Lage beim SES et-
was anders dar als bei anderen Seniorenorganisationen von Fach- und Fiih-
rungskriften im Ruhestand. Die Anzahl der Personen, die sich beim SES mel-
den und als Senior-Experten registrieren lassen wollen, ist in Ost und West
grofer als die Zahl der tatsdchlich erfassten Senior-Experten. Ob Senioren als
Senior-Experten gelistet und im Pool der Experten weiter gefiihrt werden, ist
abhédngig davon, dass die von ihnen erworbenen Qualifikationen und Kompe-
tenzen nachgefragt werden (siehe dazu 3.4; http://www.ses-bonn.de). Mithin
steigen die Chancen fiir die Kultivierung und Nutzung von Innovationspoten-
zialen Alterer (iiber den SES hinaus), wenn es gelingt, die Nachfrage danach zu
stimulieren.
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Zu den iiberregional wirksamen Griinden, die einem Engagement entgegen-
stehen, gehoren: Gesundheitszustand, anders gesetzte individuelle Priorita-
ten fiir den Ruhestand, familidre und andere Belastungen, Mangel an Gele-
genheit (Infrastrukturen), sich wohnortnah einzubringen, keine oder geringe
Nachfrage nach jenen Kompetenzen, iiber die man verfiigt, Zweifel an der
Pass- und Anschlussfihigkeit des je eigenen Wissens bzw. Mangel an mate-
riellen bzw. finanziellen Ressourcen, Kosten-Nutzenerwidgungen (z. B. zu
hohe, nicht erstattungsfiahige Selbstkosten fiir das ehrenamtliche Engage-
ment bzw. als zu hoch empfundene Anforderungen an die territoriale Mobili-
tit), von Behorden errichtete Hiirden.

In diesem Sinne gibt es in den neuen Lindern spezielle Barrieren bzw. spezi-
fische Farbungen bundesweit zu Buche schlagender Hinderungsgriinde fiir
Personen, sich fiir die Weitergabe von wirtschafts- und innovationsrelevan-
ten Kompetenzen und Erfahrungen an Jiingere gemeinschaftlich zu engagie-
renund zu organisieren. Die Reihenfolge der Nennung von Barrieren ist nicht
unbedingt als Rangfolge zu verstehen.

1. Wirtschaftssenioren, Wirtschaftspaten und Business Angels orientieren
sich an den Imperativen unternehmerischen Denkens und Handelns. Ma-
nager im Rentenalter mit dezidiert marktwirtschaftlichen Erfahrungen
sind in den neuen Léiindern objektiv diinner gesdit.

Einer unserer Gespriachspartner dramatisiert sicher die Leitdifferenzen zwi-
schen alten und neuen Bundesldndern in dieser Hinsicht (bezogen auf Alt
hilft Jung), aber sie sind fiir ithn evident:

“Unser grofies Problem... in den neuen Bundesldndern — mit Ausnahme von
Sachsen-Anhalt... — ist, dass es die Leute, die wir als Berater brauchen, iiber-
haupt nicht gibt. Der Beratungsbedarf ist zu 90 Prozent betriebswirtschaftli-
cher Natur. Viele kommen auch her, um Auftrige zu bekommen, was wir na-
tiirlich nicht machen konnen. Die Leute, die heute hier arbeitslos sind, sind
meist keine Betriebsinhaber, so wie ich. Sie kennen meist nur Betriebswirt-
schaft aus DDR-Zeiten, sind aber 1993/94 meist aus dem Erwerbsleben aus-
geschieden. Aber die haben den Anschluss verloren, sie haben keine Markt-
wirtschaft miterlebt. Die konnen niemand etwas iiber Marketing erzéihlen.
Und dann gibt es eine zweite Kategorie von dlteren Herren (Hauptmechani-
ker, Hauptenergetiker, Arbeitschutzingenieure...), fiir deren Wissen kein Be-
darf besteht... Ganz anders ist die Situation in den alten Bundesldndern. Dort
sind viele Senioren mit marktwirtschaftlichem Know-how im Pool erfasst. Sie
sind von ihren Renten und Pensionen her gut ausgestattet und ihre Héuser
meist abbezahlt. Hinzu kommt, dass friihe Pensionierung der Mddnner bei jiin-
geren, nichtarbeitenden Partnerinnen oft eine hdusliche angespannte Situati-
on schafft (”die Mdnner gehen ihren Frauen auf den Docht"), was wiederum
ehrenamtliches Engagement der Mdnner im Verein AHJ zusdtzlich stimu-
liert"”.
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2. Kapitalmangel reduziert aktuell und perspektivisch die Zahl der Business
Angels in den neuen Léndern.

Den Business Angel zeichnet neben Know-how aus, dass er iiber einsetzbares
okonomisches Kapital verfiigt. Daher ist es nicht verwunderlich, dass Busi-
ness Angels vor allem im Westen und Siiden des Bundesgebiets zu finden
sind und nur neun Prozent von ihnen im Osten (inklusive Berlin) leben.

3. Das Problem der sich offnenden und schlieflenden Zeitfenster, der Ver-
fallszeit, der Erosion, der Anschlussfdhigkeit von Berufsqualifikationen,
Berufserfahrungen, Fdhigkeiten und Fertigkeiten in einer Transforma-
tionsgesellschaft.

Wenn es darum geht, Innovationspotenziale von potentiellen und aktiven
Wirtschaftssenioren im sozialen Umfeld zu bewahren und fiir die regionale
Wirtschaft zu nutzen, ist es zundchst von einiger Bedeutung, dass hierfiir ge-
nerell Zeitfenster bestehen: Bei Alt hilft Jung wird die Dauer des Engage-
ments im giinstigen Falle mit fiinf bis zehn Jahren angesetzt. Jenseits dieser
Zeitspanne beginnt sich der korperliche Abbau auszuwirken. (Aussagen aus
Interview)

Die Angehorigen der heutigen “Generation” von Fach- und Fiihrungskriften
im Ruhestand sind zu verschiedenen Zeiten zwischen 1989 und der zweiten
Hilfte der 1990er Jahre verrentet worden. Sie unterscheiden sich unter ande-
rem darin, ob sie einen Teil ihres aktiven Erwerbslebens unter den neuen Be-
dingungen geleistet haben oder nicht. Das Fehlen oder Vorhandensein ent-
sprechender Erfahrungen tangiert zumindest partiell das je eigene Selbstbe-
wusstsein iiber die Tragfahigkeit weitergebbarer Kompetenzen.

So wichtig Regel- und Institutionen-Wissen fiir Innovationsprozesse sein
mag: ein unter DDR-Bedingungen erworbenes Regel- und Institutio-
nen-Wissen erweist sich in der ostdeutschen Transformationsgesellschaft
von allenfalls begrenztem Wert und eher bedingter Anschlussfihigkeit. Die
Systemtransformation tangiert(e) auch die Existenz, Qualitit, Belastbarkeit,
Dichte und Tragfihigkeit einst bestehender Netzwerke und Bindungen.

Ein nicht unbetrdchtlicher Teil der pensionierten Fachkréfte hat spezialisier-
te Funktionen in Kombinaten (z. B. fiir Arbeitsschutz, Qualititskontrolle
usw.) ausgeiibt. Fiir Know-how dieser Art haben die Klein- und Kleinstbe-
triebe in den neuen Lindern keinen direkten, unmittelbaren Bedarf. Sie ha-
ben entweder ganz andere Probleme (“Uberlebenskampf”) oder groBbetrieb-
liche Problemlosungsansitze sind mit kleinbetrieblichen Strukturen nicht
ohne weiteres kompatibel. Keinen Bedarf gibt es iibrigens auch fiir Erfahrun-
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gen und Kompetenzen, die in kleinbetrieblichen Gewerken (z. B. Buchdruck
im traditionellen Sinne) akkumuliert worden sind, weil kleine Anbieter von
Druckerzeugnissen heute auf anderen Grundlagen sich am Markt positionie-
ren. Personen, die eigentlich bereit sind, sich als Wirtschaftssenioren zu en-
gagieren, deren spezifische Qualifikationen aber nicht nachgefragt werden,
ziehen sich zuriick. (Aussagen aus Interview) Nur wenn sowohl die Organi-
sationen sich auf die Lage mancher ihrer Mitglieder einstellen als auch die
betreffenden Personen bereit sind, sich lernend am Beratungsbedarf zu
orientieren, lassen sich die skizzierten Diskrepanzen zwischen subjektiv ge-
gebenen Moglichkeiten zu beraten und dem nachgefragten Beratungsbedarf
auflosen.

Die Unternehmen als potentielle Nutzer der Kompetenzen von Wirtschafts-
senioren wie als Zielgruppen von Wirtschaftssenioren lassen sich von relativ
klar definierten Annahmen iiber Verfallszeiten leiten: Wer lidnger als ein
Jahr, maximal zwei Jahre seine berufliche Tatigkeit unterbrochen hat, gilt als
jemand, der den Anschluss verloren hat. Aus dieser Perspektive scheint dann
schon der Anschluss an wissenschaftlich-technische Entwicklungen, Stan-
dards fraglich. Fast schwerer noch wiegen Zweifel, ob Personen nach einer
lingeren beruflichen Auszeit bereit und in der Lage sind, sich den Herausfor-
derungen und Verhaltenszumutungen des marktwirtschaftlichen Anpas-
sungsprozesses zu stellen (Koch/Woderich 2002). Die in der “Wirtschaft”
leitenden Annahmen von Verfallszeiten beziehen sich zwar in erster Linie
auf Erwerbstitige bzw. Arbeitslose, sie sind jedoch auch im lebensweltli-
chen Horizont von Personen im Rentenalter priasent, deren Berufs- bzw. Er-
werbsbiographie fast ausschlieBlich in der DDR verlief.

Zudem hat der offentliche Diskurs iiber Fiihrungsvermdgen, intellektuelle
Fihigkeiten, Ignoranz, (In)Kompetenz und Charakter von Fiihrungskriften
mit einer DDR-Berufsbiographie (vgl. paradigmatisch Propp 1990, Baring
1991, Myritz 1992, Biedenkopf 1994 a, b, Klinger 1994, Glotz/Ladensack
1996) die Bereitschaft potentieller Wirtschaftssenioren aus diesem Kreis mit
beeinflusst, wenngleich regional und individuell in recht unterschiedlicher,
auch in gegensitzlicher Weise.

Umgekehrt ldsst sich auf der Basis unserer Untersuchungen im Feld festhal-
ten: Pensionierten Fach- und Fiihrungskriften bietet sich vor allem dann eine
Chance , ihre wirtschaftsrelevanten (!) Innovationspotenziale zu erhalten, zu
entwickeln und einzubringen, wenn

— sie sich ihrer erworbenen Kompetenzen sehr sicher und in der Lage

sind, sie zu verdnderten Anforderungen in Beziehung zu setzen
und/oder
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— sie einen Teil ihres aktiven Erwerbslebens unter den neuen Bedingun-
gen geleistet haben

— sie sich im Rahmen intermediédrer Organisationen als “Wirtschaftsse-
nioren”, “Wirtschaftspaten” oder “Senior-Experten” betédtigen.

Denn ihre Potenziale werden in jenen intermedidren Organisationen kulti-
viert und iiber diese fiir die (regionale) Wirtschaft auf dem Wege des interge-
nerationellen Wissenstransfers produktiv gemacht.

4. Unbewdiltigte Wendeprobleme

In den neuen Lindern spielt(e) zumindest zeitweise bei Versuchen der Netz-
werk-geleiteten Gewinnung von potentiellen Wirtschaftssenioren ein ableh-
nendes Argument eine Rolle, fiir das es in den Altlindern keine Parallele
gibt: “Bevor ich mich (erneut) engagiere, muss ich erst mal vierzig Jahre
DDR aufarbeiten” . (Aussagen aus Interview)

In dieser AuBerung klingen zwei unterschiedlich motivierte Absagen an.
Zum einen die Haltung, vor einem erneuten Engagement, eine Schon- oder
auch Schamfrist einhalten zu miissen. Ohne eine solche Frist scheint eine Be-
tatigung als Wirtschaftssenior den Triagern dieser Haltung subjektiv nicht
moglich zu sein. Zum anderen hebt die zitierte Position auf ein ganz anderes
Koordinatensystem, auf einen anderen Erfahrungszusammenhang ab. In die-
sen Fillen sind nicht so sehr vierzig Jahre DDR zu verarbeiten, stehen einem
Engagement entgegen, sondern die Jahre der Wende und Transformation bis
zur Verrentung: Statusverlust, Verlust an sozialer Anerkennung, Entwertung
von Erfahrungen, Ausbildung und Qualifikation.

5. Die Infrastruktur (Vereine, Tréiger, Anlaufstellen) fiir das Engagement
von Wirtschaftssenioren ist zwar in den neuen Ldndern grundsdtzlich vor-
handen,aber sie weistregional betrdchtliche Unterschiede aufundistins-
gesamt schwdicher entwickelt. Daher ist es scheinbar eher zufillig, ob po-
tentielle, aber in der Richtung ihres Engagements noch nicht festgelegte
Personen Wirtschaftssenioren werden und auf Betdtigungsméglichkeiten
fiir Wirtschaftssenioren stofien.

In Antworten unserer Gespriachspartner aus den neuen Lindern auf die Frage,
“Wie sind Sie selbst zu Alt hilft Jung gestoBen?”, lassen sich drei interessante
Muster des Zugangs abheben. Klar wird aber auch, dass der Weg aktiver
Wirtschaftssenioren in das ehrenamtliche Engagement sich in unterschiedli-
cher Mischung auf Eigeninitiative wie die gezielte Ansprache und Werbung
griindet:
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Fall 1: “Uber ein Klassentreffen in Miinchen kurz nach der Wende. Ich hatte
eine Firma gegriindet und in diesem Zusammenhang ein paar Fragen an einen
einstigen Klassenkameraden, der Textilunternehmer ist. Der verwies mich auf

den Leiter der Niederlassung von Alt hilft Jung in Berlin. Ich trat 1992 als Rat-
suchender an und wurde fiir den Verein gewonnen”

... so einer unserer Gewihrspersonen aus Berlin, der zum Zeitpunkt der Be-
fragung (2002) 77 Jahre alt war und zu DDR-Zeiten leitende Funktionen im
0konomischen Management verschiedener Kombinate ausiibte.

Im Fall 1 sind es personale Ost-West-Netze, die zur Mitgliedschaftim Verein
Alt hilft Jung fiihren.

Fall 2: “Eigentlich iiber die Gewerkschaftsarbeit. Ich komme aus der Magnet-
bandfabrik und war damals 61 Jahre alt (heute 2002 68 Jahre). Die IG Chemie
wollte, dass wir etwas fiir die Rentner tun. Auf meine Initiative kam es zur
Griindung eines Rentnerarbeitskreises. Und wir haben iiberlegt, was konnen
wir alles tun — fiir Rentner. Dann wurden wir in Magdeburg vorstellig. Da gab
es spdter dann einen Landesverband ” Aktiv im Vorruhestand” (1993). Auch
hier gehorte ich zu den Griindungsmitgliedern. Da hatten wir dann Kontakt
zum Arbeitsministerium. Von da kam der Vorschlag, ob nicht die Alteren mit
ihren Erfahrungen helfen konnten beim Aufbau eines neuen Mittelstands. Die-
sen Gedanken habe ich dann mit meinen Leuten diskutiert, die natiirlich dazu
auch bereit waren. Wir haben aber schnell gemerkt, dass Altere mit einer rein
technischen Qualifikation und Kompetenz nicht so gefragt waren. Gefragt war
betriebswirtschaftliches Wissen, Institutionenwissen. Wir haben uns gesagt,
dass wir Existenzgriindern helfen konnen. Dabei war uns klar, dass wir selbst
auch lernen miissen. Es gab auf unserer Seite unterschiedliche Voraussetzun-
gen. Manche waren bis 1993 oder 1994 noch in Unternehmen tdtig gewesen.
Ich selbst war nach 1990 Geschdftsfiihrer einer Beschdftigungsgesellschaft mit
800 Leuten und bin dann ausgeschieden. Aber vieles mussten wir noch lernen.
Anfangs waren wir sieben, acht Personen. Und da wir in Gewerkschaftsfragen
oft hier bei der URANIA tagten, haben wird dann hier auch unser Biiro errich-
tet".

Fall 2 steht fiir einen Zugang zum Verein Alt hilft Jung, dessen Bedingung
und Folge ein gradueller Wandel in den Positionen funktionaler Eliten ist.

Fall 3: Einstieg bei Alt hilft Jung tiber den SES. Der Gesprdchspartner (2002
67 Jahre alt) war zu DDR-Zeiten Bauleiter beim Rat der Stadt einer Grofistadt
und griindete 1991 eine Reinigungsfirma (2002: 400 Beschdftigte), die er 2001

seinen Kindern iibergab. “Ich war noch vor meinem Einstieg bei AHJ vor an-

derthalb Jahren Mitglied beim Senior-Experten-Service. Da mache ich auch
heute noch mit. Dieser Verein ist aber fast ausschlieflich in Entwicklungsldn-
dern titig. Er hat etwa 40 Mitglieder. Da ich aktiv werden wollte, habe ich ge-
dacht: Bauleiter gibt es wie Sand am Meer. Da wirst Du nie gebraucht. Darum
bin ich auch vor anderthalb Jahren bei AHJ eingestiegen. 1991/92 hat es
schon mal Ansditze gegeben. Zu der Zeit gab es massenhaft Fordermittel. Die-
se Zeiten sind vorbei. In Sachsen war das nur ganz kurze Zeit der Fall, wobei
ich zu dieser Zeit nichts sagen kann. Zur Vorgeschichte habe ich keine Bezie-
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hung. Vor eineinhalb Jahren ist der Verein von meinem Vorgdnger ins Leben
gerufen worden. Der Vorgdnger hat das ca. ein Jahr mit mehr oder weniger
Erfolg gemanagt und sich dann mit der Bundesarbeitsgemeinschaft in Bonn
iiberworfen. Ich war zu diesem Zeitpunkt schon Mitglied. Ich habe mich dann
bereit erkléirt das zu machen, war duflerst fahrlissig von mir. Und dann kam
vor kurzem doch eine Anfrage vom SES. Ich werde wahrscheinlich ab Septem-
ber ein halbes Jahr nach Tunesien gehen und dort helfen, eine Reinigungsfirma
aufbauen. Damit werde ich den Vereinsvorsitz von AHJ Sachsen abgeben” .

Im Fall 3 ist die Mitgliedschaft im Verein Alt hilft Jung Ergebnis einer Art
“Portfolio”-Strategie des Gespriachspartners.

6. Zwar sind die Angehorigen der heutigen Generation von Fach- und Fiih-
rungskrdften selbst im Ruhestand sowie die Mehrzahl der heutigen Senio-
ren in den neuen Léndern finanziell im Alter abgesichert. Dennoch spielt
der Mangel an materiellen und finanziellen Ressourcen in den neuen (wie
alten) Léndern fiir die Nutzung der Potenziale nicht mehr erwerbstdtiger
Alterer eine zunehmende Rolle.

Die Finanzschwiche der Kommunen, der Kreise und die angespannte Situa-
tion der Landeshaushalte tangiert teils direkt, teils indirekt die Wirkungs-
moglichkeiten der jeweiligen Trdager der Wissensborsen wie der Formen,
im Rahmen derer Wirtschaftssenioren agieren. Sinken die Zuwendungen
aus Offentlichen Mitteln oder bleiben sie ganz aus, so steigen die nicht er-
stattungsfiahigen Selbstkosten des ehrenamtlichen Engagements oder/und
die zu fordernden Eigenbeteiligungen der Nutzer (Kosten und Finanzie-
rungsquellen werdenim Rahmen der Abschnitte zu den einzelnen Organisa-
tionen behandelt), miissen Abstriche an Leistungen oder der Infrastruktur
gemacht werden. Dadurch verschlechtern sich nicht nur die Modalitédten
(Attraktivitdt wie symbolische Gratifikationen) fiir die sich ehrenamtlich
engagierenden Personen, die Erfahrungen und Kompetenzen weitergeben.
Auch die Nutzer der Leistungen mancher (!) institutionalisierter Formen
des intergenerationellen Wissenstransfers stoBen offenbar schon jetzt an-
gesichts der abgeforderten Eigenbeteiligung an die Grenzen ihrer zahlungs-
fahigen Nachfrage (vgl. 3.3).

In den neuen Lindern wird von den Erwartungen her der berufliche Nutzen
des ehrenamtlichen Engagements, sein moglicher Bezug zur Sphére der Er-
werbsarbeit hoher gewichtet (Gensicke 2001, S. 77 f.). Fiir diese Erwar-
tungsstruktur gibt es auch in der Untersuchungspopulation gewisse Ent-
sprechungen, namlich die Hoffnung, liber die Betédtigung als Wirtschaftsse-
nior einen angemessenen Job zu finden. Solche Erwartungen erfiillen sich
jedoch nur selten.
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7. Angesichts der weitaus héheren Arbeitslosigkeit in den neuen Léindern
wirken sich von Behérden errichtete Hiirden aus — die primdr die Erfah-
rung und Rationalitdit der alten Bundesldnder spiegelnden Regularien des
Arbeitsmarktes.

Altere arbeitslose Fach- und Fiihrungskrifte sind einerseits auf dem Arbeits-
markt in den neuen Lindern so gut wie chancenlos, bleiben aber andererseits
den Richtlinien der Arbeitsdmter unterworfen. Daher haben sie auch als Seni-
or-Experten beim SES kaum Chancen, eingesetzt zu werden. (Aussagen aus
Interview)

Alles in allem ist es in Grenzen durchaus mdéglich, den relativ kleinen Kreis
der nicht mehr erwerbsfihigen Alteren zu erweitern, der auf ehrenamtlicher
Basis okonomisch zu Buche schlagendes Wissen und Erfahrungen in den
neuen Lindern weitergibt. Die Ansatzpunkte dafiir sind freilich von Organi-
sation zu Organisation verschieden. Auch deshalb gilt es nun, die an das so-
ziale Umfeld gebundenen institutionalisierten Formen des generationen-
iibergreifenden, innovationstrichtigen Wissenstransfers im Einzelnen zu be-
trachten.

3.2 Vereine der Wirtschaftssenioren und das Agieren
der Bundesarbeitsgemeinschaft Alt hilft Jung

3.2.1 Profil(e), Organisationsgeschichte, Férderung —
Herausforderungen

Alt hilft Jung préasentiert sich im Jahr 2002 als Zusammenschluss von Wirt-
schaftsfachleuten aus Industrie, Handel, Banken, Handwerk, Wirtschafts-
verbdnden, die aus dem aktiven Berufsleben ausgeschieden sind und ihr
Fachwissen, ihr Know-how, ihre Erfahrungen an die jiingere Generation wei-
tergeben. Die Wirtschaftssenioren leisten Hilfe zur Selbsthilfe fiir Existenz-
griinder, kleine und mittlere Unternehmen. Ehrenamtlich, unbiirokratisch,
praxisnah und honorarfrei. Die Ratsuchenden iibernehmen lediglich einen
pauschalierten Ausgabensatz, der orts- und vereingebunden ist
(http://www.althilftjung.de/expertenwisssen.htm).

Die 600 Wirtschaftssenioren agieren in 15 eigenstdndigen Vereinen, die sich
1999 zu einer Bundesarbeitsgemeinschaft zusammengeschlossen haben.
Diese fordert die Idee, ist Mittler zwischen den Vereinen und iibernimmt
libergeordnete Kommunikationsaufgaben. Das heutige Profil der Organisa-
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tionen Alt hilft Jung gibt die Ubersicht 18, Seite186, wieder. Wenngleich vor
Ort nicht immer das skizzierte gesamte Spektrum der moglichen Organisa-
tionsleistungen realisiert wird, sondern Nachfrageschwerpunkte identifi-
zierbar und im Verlaufe der Geschichte des Netzwerks auch diese oder jene
Akzente gesetzt worden sind, so hat sich die Griindungsidee, einer ehrenamt-
lichen Hilfe fiir Griinder und Unternehmen bis heute als tragfdhig erwiesen.

Zur Umsetzung dieser Intention wurde von Prof. Dr. Oltmanns im Jahre
1986 einerster Verein unter dem Namen Althilft Junge.V.inder damaligen
Bundeshauptstadt Bonn gegriindet. Sehr bald stellte sich heraus, dass die
Idee einer von Wirtschaftssenioren getragenen ehrenamtlichen Hilfe fiir
Griinder und Unternehmer auch an anderen Orten des Alt-Bundesgebiets
auf fruchtbaren Boden fiel, so auch in Berlin (West). Hier schlossen sich die
Wirtschaftssenioren im Berliner Beratungsdienst e. V. (bbd) 1986 zusam-
men, unterstiitzt vom Bonner Verein. Noch 1986 wurde zwischen dem Bon-
ner Verein und sechs weiteren Vereinen, die unter verschiedenen Namen
das gleiche Ziel verfolgten, eine Zusammenarbeit vereinbart. Der Griinder
des in Bonn eingetragenen Vereins, Prof. Dr. Oltmanns, iibernahm die
Funktion des Sprechers, stellte Kontakte zu Wirtschaftsministerien in
Bund und Landern her und war auch fiir deren Pflege zustindig. (Aussagen
aus Interview).

Diese Konstruktion (eigenstdandige Vereine von denen einer, der in Bonn,
iibergreifende Funktionen wahrnimmt) nahm zu einem frithen Zeitpunkt die
heutige, seit 1999 bestehende Existenzform des Netzwerks im Ansatz vor-
weg. Allerdings waren es Ende der 1990er Jahre zwolf Vereine, die “aus un-
terschiedlichen Erfahrungen heraus... zu dem Ergebnis gekommen waren,
ein engerer Zusammenschluss sei notwendig, um die gemeinsamen Interes-
sen auch in Zukunft wirkungsvoll vertreten zu kdnnen. Zwolf Vereine griin-
deten daher 1999 die Bundesarbeitsgemeinschaft Alt hilft Junge. V. mitdem
Sitz in Bonn” (Fischer 2002).

Mit der deutschen Einheit dehnten die westdeutschen Vereine ihr Opera-
tionsgebiet auf die neuen Lédnder aus, sahen sie sich doch herausgefordert,
beim Aufbau eines neuen Mittelstandes zu helfen. Ihr Engagement wurde
vom Bundeswirtschaftsministerium bis etwa 1997 gefordert. Zudem boten
Ministerien der Landesregierungen ostdeutscher Bundesldnder den in der
Arbeitsgruppe tidtigen Vereinen an, sich in den jeweiligen Léndern zu enga-
gieren. Dazu wurden zwischen Landesministerien und Alt hilft Jung Forder-
vertridge geschlossen. Bedingt durch die foderalistische Struktur der Bundes-
republik waren und sind die Alt hilft Jung betreffenden Forderansétze und
-intensitidten der Linder unterschiedlich (vgl. Ubersicht 19, S. 187).
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Ubersicht 18
Profil der Organisationen Alt hilft Jung in der Bundesrepublik (Stand 2002)

1. Ziele

— Unternehmerisches Denken und Handeln entwickeln und sichern
— Hilfe bei der Schaffung und Sicherung von Arbeitsplidtzen

— Leistung in Unternehmen und bei Mitarbeitern steigern

— berufliche Chancen und Moglichkeiten suchen, fordern

— Forderung der Lebensfreude durch beruflichen Erfolg

— Wirtschaftssenioren aktivieren und ihre Erfahrung einsetzen

2. Adressaten

Existenzgriinder aus Betrieben, Arbeitslosigkeit, Ausbildungsstétten

kleine und mittelstindische Unternehmen

— Ausbildungsstitten aller Art

— Unternehmern und unternehmerisch denkende Fiihrungskrifte, die sich aktiv ein-
bringen mochten in die Arbeit der Vereine

3. Aufgaben: praxisorientierte Unterstiitzung bei

Existenzgriindungen (Unternehmenskonzepte bis zum Marketing)
Existenzsicherungen

Unternehmensiibergaben (Betriebsiibernahmen)

Forderung der unternehmerischen Idee an Schulen...

4. “Humankapital”

— derzeit 600 Wirtschaftssenioren

5. Arbeitsweise

— Hilfe zur Selbsthilfe in Sprechstunden, Beratungen, Zusammenkiinften, Works-
hops, Seminaren, Vortriagen

— mittels: Mentoring, Tutoring, Coaching, Patenschaften

— stundenweise, tageweise, nach Bedarf

6. Organisationsbasis

— 15 eigenstindige Vereine
— Bundesarbeitsgemeinschaft in Bonn mit libergreifenden Funktionen

7. Verteilung der Vereine im Bundesgebiet

— Berlin, Bonn, Bonn Bundesarbeitsgemeinschaft, Bremen, Dessau, Dresden, Er-
furt, Hamburg, Hannover, Mainz, Kassel, Miinchen, Osnabriick, Stuttgart, Wil-
helmshaven

8. Partner

— EU-Kommissionen, Bundes- und Landesministerien mit spezifischen Forderpro-
grammen, Industrie- und Handelskammern, Handwerkskammern, Banken und
Sparkassen, Promotions- und Fordergesellschaften, Arbeitsamter, Ausbildungs-
statten

— Mitglied u. a. im Patenschaftsmodel der Deutschen Ausgleichsbank, Business
Angels Netzwerk Deutschland, Bundesarbeitsgemeinschaft der Seniorenorgani-
sationen
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9. Ausgabenpauschalen der Ratsuchenden

— nach Raum und Verein unterschiedlich

10. Quantifizierbare Leistungsbilanz

— mehr als 30 000 Einsitze, davon 7 000 in den neuen Bundesldndern bis 1999
— pro Jahr werden 5 000 Jungunternehmen betreut (2002)

11. Innovationsrelevanz

— Beitrag zu kontextbezogenen Innovationen
— Anpassung der Organisationen AHJ an andere Umwelten (soziale Innovationen)

Quelle: eigene Darstellung auf der Basis von Selbstzeugnissen der Organisation(en) (Siems 2002)

Ubersicht 19

Differente Forderansitze ostdeutscher Lander gegeniiber Alt hilft Jung im

Zeitverlauf

Land Berlin

Land Sachsen

Land Sachsen-Anhalt

Nach 1990 grofziigige For-
derung durch Senat und
AHJ-Zentrale.

bbd bezieht ein repridsentati-
ves Biiro im Ostteil der
Stadt.

Seit etwa 1999 ist die Forde-
rung stark riicklaufig.

bbd geht von der kostenlo-
sen Beratung ab. Gebiihren-
sdtze:

Erstberatung 75 €/ Folgebe-
ratung je 50 €;/ Stempel fiir
positiv begutachtete Firmen-
konzepte von Existenzgriin-
dern zur Vorlage beim Ar-
beitsamt 50 €.

2002 Umzug des Vereins aus
Kostengriinden nach Ber-
lin-Schoneberg (Miete zuvor
1.700 DM, jetzt 700 €.)

Die seit Anfang der 1990er
Jahre bestehenden Vertrags-
beziehungen mit Alt hilft
Jung (Zentrale) wurden
Ende der 1990er Jahre nicht
verldngert.

Die regionale Initiative AHJ
Sachsen kann an zwei Nach-
mittagen in der Woche einen
Raum beim RKW Dresden
mit Fax und Anrufbeantwor-
ter kostenlos nutzen.

Die Wirtschaftssenioren der
Initiative AHJ Sachsen agie-
ren relativ auBerhalb und
unabhingig von der Mittel-
stands- und Griinderforde-
rung im Lande.

Beratungskosten: 100 € +
Reisekosten pro Tag

Seit 1993 Vertragsbeziehun-
gen mit der Zentrale von Alt
hilft Jung, die jdhrlich er-
neuert werden, zuletzt im
Februar 2002 (dhnlich in
Thiiringen).

Die Sachkosten der Wirt-
schaftssenioren (Reisekos-
ten und Tagegelder) werden
vom Land vergiitet und iiber
die Bundes-AG riickwirkend
abgerechnet. Bis 1999 wa-
ren die Beratungen fiir die
Nutzer kostenlos, seit 1999
wird eine Eigenbeteiligung
gefordert (40 € bzw. 65 €
pro Tag)

Konzertierte Aktion mehre-
rer Vereine von AHJ, die
das Land unter sich “aufge-
teilt” haben im Verein mit
anderen Trédgern der Mittel-
stands- und Wirtschaftsfor-
derung

Quelle: eigene Darstellung auf der Basis der Gesprichsprotokolle

Die Ubersicht 19 verdeutlicht zudem eines: je geringer die 6ffentliche Forde-

rung, desto hoher liegen die Selbstkosten fiir die Wirtschaftssenioren und die

Sétze der von den Nutzern geforderten Eigenbeteiligungen.
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Die Beratung von Existenzgriindern sowie kleiner und mittelstandischer
O0konomischer Akteure in den neuen Lindern — soweit sie durch Wirtschafts-
senioren erfolgte — wurde zunéchst (fast) ausschlieBlich durch Manager im
Ruhestand aus verschiedenen Vereinen des Alt-Bundesgebiets geleistet.
Diese teilten das Gebiet der neuen Linder gleichsam unter sich auf. Dabei
spielten sowohl Aspekte der raumlichen Nihe als auch Personennetzwerke
zwischen Wirtschaftssenioren und Angehorigen der neuen Funktionseliten
zwischen Oder und Werra eine Rolle. So wurden beispielsweise in Sachsen
Wirtschaftssenioren aus Bayern und in Sachsen-Anhalt Wirtschaftssenioren
aus mehreren Altlandern aktiv.

In den neuen Liandern sahen sich die (westdeutschen) Wirtschaftssenioren
und ihre Organisationen nicht zuletzt vor drei Herausforderungen gestellt:

— einstellen auf einen partiell anders gelagerten bzw. akzentuierten Bera-
tungsbedarf (Elementarfragen der Betriebswirtschaft, Hilfe bei der Ka-
pitalbeschaffung, Nutzung von Forderhilfen und Fordermitteln),

— Frage beantworten, ob in absehbarer Zeit in der einheimischen Bevol-
kerung der neuen Linder unternehmerisch denkende Fach- und Fiih-
rungskrifte im Ruhestand identifiziert werden konnen und wenn ja, ob
sie als Wirtschaftssenioren gewonnen werden konnen und sollen. Hier-
bei ging es in modifizierter Form darum, organisationsbezogen Ant-
worten auf die allgemein kontrovers diskutierte Frage nach der Taug-
lichkeit ostdeutscher Manager sowie von Fiihrungskréften in der DDR
fiir die Markwirtschaf (Myritz 1992; Biedenkopf 1994 a, b; Klinger
1994) zu finden,

— organisationsintern (Gremien, Besetzung von Funktionen in der Bun-
desarbeitsgemeinschaft ) die deutsche Einheit vollziehen.

3.2.2 Formen und Versuche zur Bewaltigung
der Herausforderungen

Alt hilft Jung hat sich diesen Herausforderungen gestellt und produktive Be-
wegungsformen gefunden. Allerdings fallen die gefundenen Antworten und
Losungen regional recht unterschiedlich aus, hingen sie doch nicht unwe-
sentlich vom Handeln und Unterlassen anderer Akteure ab. Alt hilft Jung war
Ende 2002 mit eigenstdndigen Vereinen in einigen der neuen Bundesldnder
(Berlin, Sachsen-Anhalt, Thiiringen), nicht aber in allen vertreten. Wurden
Anfang des Jahres 2002 auf der Webseite der Bundesarbeitsgemeinschaft
noch Dependenzen in Brandenburg (Potsdam) und Sachsen (Dresden) ge-
fiihrt, so tauchen diese Ende 2002 nicht mehr auf. Die unterschiedliche Orga-
nisationsentwicklung gilt es schlaglichtartig zu beleuchten.
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Berlin

Der im Westteil Berlins bestehende Verein (Berliner Beratungsdienst) ver-
legte sein Quartier nach der Wende in den Ostteil der Stadt, weil er hier ein
reiches Betidtigungsfeld vermutete. Diese Annahme erwies sich als zutref-
fend. In den ersten Jahren dominierten unter den Ratsuchenden Ostberliner.
Spéter kamen sie zu anndhernd gleichen Teilen aus dem Ost- wie dem West-
teil der Stadt.

In den Kreis der beratenden Wirtschaftssenioren riickten sehr bald Ostberli-
ner auf. Der Verein wuchs. “Als ich (1992) eintrat, waren wir fast 50, gegen-
wirtig (2002) hat der Verein 25 Mitglieder”, so unser Gespriachspartner vom
Vorstand des bbd. Dabei ist die Fluktuation unter den Vereinsmitgliedern
eher gering. In der Regel erlischt die Vereinsmitgliedschaft mit dem Tod von
Wirtschaftssenioren. Daneben spielt eine Rolle, dass Wirtschaftssenioren,
deren Kompetenzen und Erfahrungen von den Ratsuchenden kaum nachge-
fragt werden, ausscheiden.

Die Wirtschaftssenioren in Berlin vermitteln in erster Linie elementare be-
triebswirtschaftliche Kenntnisse an Existenzgriinder, darunter nicht zuletzt
an Existenzgriinder aus der Arbeitslosigkeit. Nach § 57 SGB III (1) konnen
“Arbeitnehmer, die durch Aufnahme einer selbstdndigen Titigkeit die Ar-
beitslosigkeit beenden... Uberbriickungsgeld erhalten” (Arbeitsgesetze,
Miinchen 1998, S. 144 f.). Die Zahlung des Uberbriickungsgeldes ist daran
gebunden, dass die Existenzgriinder aus der Arbeitslosigkeit dem Arbeitsamt
ein von definierten fachkundigen Stellen positiv begutachtetes Firmenkon-
zeptund andere Unterlagen vorlegen. Der bbd ist eine der im Land Berlin of-
fiziell gelisteten Gremien, die befugt sind, die Giite der geforderten Papiere
zu bescheinigen. In der Mehrzahl der Fille ist das mit der Beratung der Griin-
der verbunden, im Verlauf derer die Firmenkonzepte angereichert und quali-
fiziert werden. Diese erarbeitete Position unter den anerkannten und geliste-
ten Begutachtungsinstanzen beschert den Wirtschaftssenioren eine stete
Nachfrage nach von ihnen erbrachten Beratungsleistungen und stabilisiert
ihr ehrenamtliches Engagement.

Kommt es zu Existenzgriindungen oder zu Firmensicherungen mit Hilfe von
Wirtschaftssenioren — in Berlin oder anderswo — so sind sie mitbeteiligt an
der Schaffung oder Sicherung von Arbeitsplédtzen.

Man muss nicht die in der Rede vom “Arbeitgeber” hierzulande mitschwin-
genden Konnotationen teilen: Dennoch istes schon eine besondere Leistung,
wenn Wirtschaftssenioren eine Aktie daran haben, dass sich von ithnen Be-
treute selbst einen Arbeitsplatz oder gar mehrere schaffen, mithin “eine Or-
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ganisation... entwickeln, die geeignet ist, aus reichlich vorhandener Arbeit
Arbeitsplitze zu schaffen, andere an der Produktion einer vom Markt nach-
gefragten wirtschaftlichen Leistung zu beteiligen und ihnen dafiir ein Ein-
kommen zu zahlen” (Biedenkopf 1994 b, S. 21).

Existenzgriindungen, die zu einer solchen Organisation fiihren, sind — bezo-
gen auf den Kontext — Innovationen. In diesem Sinne sind alle Dependenzen
von Alt hilft Jung wie auch die funktional dquivalenten Leistungen im Paten-
programm der Deutschen Ausgleichsbank, Geburtshelfer von Existenzgriin-
dungen, mithin innovationsrelevant.

Neben der Existenzgriinderberatung ist der bbd an der Sicherung von Firmen
beteiligt, hilft bei der Kapitalbeschaffung und bei Firmeniibergaben. Neuer-
dings berit er auch gelegentlich Beschiftigte aus GroBkonzernen, die im
Zuge von Fusionen oder aus anderen Griinden drohendem Personalabbau
nicht wissen, wie es beruflich fiir sie weitergeht und mit dem Gedanken spie-
len, sich selbstindig zu machen.

Der Verein betreibt eine eher verhaltene Offentlichkeitsarbeit, um auf seine
Beratungsleistungen aufmerksam zu machen. Teils aus Kostengriinden — die
Forderung des bbd ist Ende der 1990er Jahre drastisch reduziert worden — ,
teils, weil der Verein in das System der Griinderforderung eingetaktet ist und
deshalb die Nachfrage auch so gesichert ist.

Der Berliner Verein hat die drei Herausforderungen angenommen und bewil-
tigt. Er besetzt eine Position im Kontext der Existenzgriinder- bzw. Mittel-
standsforderung in der Stadt, wenn auch keine exponierte. Die Ost-West-Inte-
gration ist im Verein gelungen. Im Zeitverlauf betrachtet, ist als Befund fest-
zuhalten, dass der Verein seine Leistungen seit der zweiten Hilfte bzw. seit
Ende der 1990er Jahre unter Schrumpfungsbedingungen erbringt. Nicht nur
die Forderung ist zuriickgegangen, auch die Zahl der im Verein engagierten
Wirtschaftssenioren ist riickldufig. Abgenommen hat zudem die Anzahl der
Rat suchenden Existenzgriinder. (Aussagen aus Interview)

Sachsen

In Sachsen bestand zum Zeitpunkt der Befragung kein eigenstidndiger Verein
von Alt hilft Jung, wohl aber eine riihrige Vereins-Griindungsinitiative.

Schon einmal, zu Beginn der 1990er Jahre, hatte es Ansétze zur Vereinsbil-
dung gegeben, die aber letztlich nicht zum Erfolg fiihrten. Auf vertraglicher
Grundlage waren bis Ende der 1990er Jahre Wirtschaftssenioren aus Bayern
sowie aus jenen Verbidnden von Alt hilft Jung in Sachsen aktiv, deren “eigent-
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licher” Wirkungsraum in Sachsen-Anhalt lag. Als vom Land Sachsen der
Vertrag mitder Zentrale von Alt hilft Jung nicht mehr verldngert wurde, stell-
ten die bis dahin in Sachsen tdtigen “auswirtigen” Vereine ihre Beratungs-
leistungen im Freistaat ein. (Nach wie vor werden aber sdchsische Biirger
von Alt hilft Jung in Sachsen-Anhalt beraten, wenn sie in die Sprechstunden
kommen oder Beratungsantrige stellen).

Uber die Griinde der Vertragsaufkiindigung durch Sachsen konnten im Pro-
jektzeitraum keine verldsslichen Auskiinfte gewonnen werden. Da aber die
Vertragsaufkiindigung zentral die zweite Herausforderung tangiert, seien
die drei konkurrierenden Erklirungsansitze zumindest genannt:

— Variante A: Sachsen stellt wenig spiter als die Bundesregierung die
Forderung von Alt hilft Jung ein, geleitet von Kosten-Nutzenerwigun-
gen oder/und auf der Suche nach Einsparpotenzialen im Landeshaus-
halt. Die Leistungen von Alt hilft Jung erscheinen entbehrlich;

— Variante B: Die Leistungen werden geschitzt. Nur sollen sie in Zukunft
von einem eigenstidndigen sdchsischen Verein erbracht werden. Die
Vertragsaufkiindigung erfolgt teils im Vorgriff auf die Bildung eines
sdchsischen Vereins, teils soll sie diese beschleunigen (Aussagen aus
Interview);

— Variante C: Sowohl die Einstellung der Forderung von Alt hilft Jung
durch das Bundeswirtschaftsministerium als auch das Auslaufen der
Vertragsbeziehungen zwischen Alt hilft Jung und dem Land Sachsen
haben etwas mit einer Reorganisation zu tun, im Zuge derer Leistungen
dieser Art und ihre Finanzierung anderen Trigern iiberantwortet wor-
den ist (vgl. 3.3, Aussagen aus Interview).

Ab 1999 kommt es dann auch tatsichlich zu einer erneuten Initiative, die die
Griindung eines Vereins Alt hilft Jung im Freistaat vorantreiben will. Doch
diese Initiative steht unter einem nicht allzu gliicklichen Stern. Die treibende
Person an der Spitze der sich formierenden sidchsischen Wirtschaftssenioren
iiberwirft sich mit dem Vorstand der Bundesarbeitsgemeinschaft und schei-
detnach gut einem Jahr aus. Es wurde also ein Personalwechsel an der Spitze
der Griindungsinitiative erforderlich, der auch gelang. Doch die zu bewilti-
genden Schwierigkeiten sind betrachtlich:

1. Nur ein kleiner Teil (3 Personen) der in die Initiative aktuell involvierten
Wirtschaftsseniorenistin der Lage, Existenzgriinder oder Unternehmer in
Schwierigkeiten zu beraten. Ahnlich wie in Berlin ist der Beratungsbedarf
zu 90 Prozent betriebswirtschaftlicher Natur. Es geht also darum, geeigne-
te Mitstreiter zu finden, die beraten wollen und konnen. Dies erweist sich
offenbar als schwierig. Nachdem die gezielte Ansprache geeigneter Se-
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nioren aus dem Umfeld der Akteure (“Die ziichten lieber Rosen”, “wollen
den Ruhestand genielen”) keinen Erfolg hatte, hofft man auf Unterstiit-
zung aus dem regionalen Pool des Senior-Experten-Service. (Aussagen
aus Interview)

2. Die Vereins-Griindungsinitiative in Sachsen nimmt im bestehenden Ge-
flecht von Institutionen auf dem Felde der Existenzgriinder- und Mittel-
standsforderung keinen festen Platz ein. Sie gehort auch nicht zu den ge-
listeten Stellen, die Existenzgriindern aus der Arbeitslosigkeit mit einem
Stempel bestitigen diirfen, dass ihre Firmenkonzepte durchdacht sind. Sie
muss sich einen solchen Platz erst erobern — etwa durch Beratungen auf
Griindermessen. Andere Vereine, Anbieter von Beratungsleistungen fiir
die gleiche Klientel sehen Alt hilft Jung offenbar als Konkurrenz an.

3. Da die Wirtschaftssenioren der Vereins-Griindungsinitiative in Sachsens
nicht gefordert werden, sind die von ihnen selbst zu tragenden Kosten an
Zeitund Geld fiir ihr ehrenamtliches Engagement hoch. So gilt es beispiels-
weise eine intensive Offentlichkeitsarbeit zu betreiben, um auf den Verein
in Griindung und seine Leistungen aufmerksam zu machen, Partner zu ge-
winnen. Auf der anderen Seite sind die geforderten Gebiihren fiir Bera-
tungsleistungen zwar noch immer giinstiger als die anderer Anbieter, doch
im Kontext von Alt hilft Jung handelt es sich im Osten um die héchsten Sit-
ze.

4. Um die Vereins-Griindungsinitiative zum Erfolg zu fiihren und den Ver-
ein in Sachsen im Feld der Griinder- und Mittelstandsforderung zu eta-
blieren, bedarf es offenbar eines lingeren Atems. Dabei spielt hinein,
dass sich unter den aktiven Wirtschaftssenioren nach der rein zeitlichen
Auffassung und Gestaltung des ehrenamtlichen Engagements idealty-
pisch zwei Typen von einander abheben lassen: Wirtschaftssenioren, die
ihre ehrenamtliche Titigkeit als Vollzeit-Beschiftigung auffassen und
gestalten einerseits und Wirtschaftssenioren, die eher das Modell eines
ehrenamtlichen Teilzeitengagements angesichts ihrer sonstigen Interes-
sen und selbstgewihlten Bindungen vorziehen andererseits. (Aussagen
aus Interview)

Alles in allem steht Alt hilft Jung in Sachsen, d. h. die sdchsische Ver-
eins-Griindungsinitiative noch immer vor dem Problem, eine hinreichende
Anzahl von Wirtschaftssenioren zu gewinnen. In der Laufzeit des Projekts
konnte die zweite Herausforderung nicht bewiltigt werden. Daher wird auf
der aktuellen Homepage der Bundesarbeitsgemeinschaft eine sdchsische De-

pendenz nicht mehr aufgefiihrt. Auch ein Hinweis auf Brandenburg (Pots-
dam) fehlt.
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Sachsen-Anhalt

In Sachsen-Anhalt speist sich die Organisationsgeschichte von Alt hilft Jung
aus zwei Quellen. Zum einen bot das Ministerium fiir Wirtschaft, Mittelstand
und Technologie den in der Arbeitsgemeinschaft Alt hilft Jung titigen Verei-
nen an, beim Aufbau eines neuen Mittelstands zu helfen. Zu diesem Zeit-
punkt handelte es sich ausschlieBlich um westdeutsche Vereine.1993 wurde
erstmals zwischen beiden Seiten ein Fordervertrag abgeschlossen. Der Ver-
trag regelt(e) das Agieren der Wirtschaftssenioren im Lande, die ihrerseits
gemil der Haushaltslage (riickwirkende Erstattung von Sachkosten und Rei-
sekosten) unterstiitzt werden. Die Vertragsbeziehungen sind seit 1993 jihr-
lich erneuert worden. Das langjdhrige Engagement westdeutscher Wirt-
schaftssenioren in Sachsen-Anhalt ermdglichte diesen, sich auf die Problem-
lagen, wie die subjektive Verfasstheit der Ratsuchenden vor Ort, optimal ein-
zustellen. In der Laufzeit des Projekts waren 80 (westdeutsche) Wirtschafts-
senioren in Sachsen-Anhalt und Thiiringen im Einsatz. In den Ldndern Sach-
sen-Anhalt und Thiiringen besteht zudem eine Kooperationsvereinbarung
zwischen der Zentrale von Alt hilft Jung und der Deutschen Ausgleichsbank.
Gefordert werden zehn Beratertage. (Aussagen aus Interview)

Zum anderen begann sich in Sachsen-Anhalt erstmals ein eigenstdndiger
Verein aus ostdeutschen Wirtschaftssenioren zu formieren. Er ist aus einem
Rentnerarbeitskreis der IG Chemie und dem 1993 gegriindeten Landesver-
band “Aktiv im Vorruhestand” hervorgegangen (vgl. auch 3.1). Bei Kontak-
ten mit dem Arbeitsministerium des Landes wurden den Vorruhestind-
lern/Senioren angetragen, mit ihren Erfahrungen Griindern und kleinen und
mittelstdndischen Unternehmen zu helfen. Dieser Vorschlag kam der Grund-
intention der Teilnehmer entgegen, zumindest den Fach- und Fiithrungskraf-
ten im Ruhestand unter ihnen, die ja “etwas fiir Rentner/Vorruhestindler tun
wollten”, beriicksichtigte ihre Erfahrungen und er6ffnete ihnen ein angemes-
senes und sinnvolles Betdtigungsfeld. Im Mirz 1995 wurde der “Ura-
nia-Senioren-Beratungsdienst” (USB) in Dessau gegriindet, zunédchst noch
unter dem Dach der URANIA. Anfangs waren es acht Wirtschaftssenioren.
Nach der Griindung stellte sich der USB mit seinem Profil unter anderen im
Wirtschaftsministerium des Landes vor.

“Und da sagte uns die Verantwortliche fiir Mittelstandsférderung. Also Herr
XYZ, ihr miisst zu Alt hilft Jung. Dort passt ihr hin. Fiir euch extra tun wir
nichts. Und dann sind wir in Bonn vorstellig geworden bei der Bundesarbeits-
gemeinschaft Alt hilft Jung. Und die waren froh, dass aus den neuen Bundes-
ldndern ein erster Verein titig sein wollte. Es gab keine Beriihrungsdngste. Ab
1996 gab es gemeinsame Sprechstunden, zundchst in Magdeburg. Wir haben
dann angefangen in der Umgebung, in Dessau, haben Kontakte gekniipft, einen
Vertrag mit dem Oberbiirgermeister geschlossen und mitgeholfen bei der Er-
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schlieffung des Gewerbegebiets Mitte. Dort war ja mal die Magnetbandferti-
gung. Und ich hatte auch Kontakte aus meiner Zeit als Geschdiftsfiihrer der Be-
schdftigungsgesellschaft. Es kam dann zu einer Abstimmung und Koordinie-
rung zwischen den in Sachsen-Anhalt titigen Vereinen von Alt hilft Jung” .

In Sachsen-Anhalt bildete sich eine konzertierte Aktion sowie eine Art rium-
licher Arbeitsteilung aller unter dem Dach von Alt hilft Jung titigen Vereine
heraus. Die Gesamtkoordinierung erfolgt von Dessau aus.

Ubersicht 20

Aktionsraume von in der Bundesarbeitsgemeinschaft Alt hilft Jung zusam-
mengeschlossenen Vereinen in Sachsen-Anhalt

Verein

Aktivsenioren Bayern e. V.

Alt hilft Jung Sachsen-Anhalte. V.

Alt hilft Jung Nordhessen und
Thiiringen e. V.

Seniorenkreis Wirtschaft e. V.
(Braunschweig)

Alt hilft Jung Hannovere. V.

In welchen Land- und Stadtkreisen Sachsen-
Anhalts aktiv?

Altmarktkreise Stendal und Salzwedel sowie
Burgenlandkreis

Jerichower Land, Schonebeck, Zerbst, Wit-
tenberg, Kothen, Bernburg, Aschersleben,
Merseburg, Querfurt, Eisleben, Weillenfels,
Saalkreis, Magdeburg, Dessau, Technologie-
und Griinderzentrum Wolfen-Bitterfeld

Sangerhausen

Bodetalkreis, Quedlinburg, Wernigerode, Hal-
berstadt

Ohrekreis Haldensleben

Quelle: eigene Darstellung auf der Basis der Interviewprotokolle und Selbstzeugnisse von Alt hilft Jung Sach-
sen-Anhalt (Netzwerk Alt hilft Jung berit vor Ort in Sachsen-Anhalt 2002)

Ubersicht 21

Daten zur Bilanz des Netzwerks Alt hilft Jung in Sachsen-Anhalt

Zeitraum Antrige auf Beratung/Berater- Neu geschaffene Arbeitsplit-

tage

ze bzw. gesicherte Arbeits-
plidtze durch Beratungshilfe

1993-2000 4000

2001 179 Antrédge aus Sachsen- 186 neue + 101 erhalten
Anhalt, 6 aus Sachsen: 817
Beratertage

1. Halbjahr 2002 105 Antrage/ 197 neue + 277 erhalten

476 Beratertrage

Quelle: Netzwerk Alt hilft Jung berét vor Ort in Sachsen-Anhalt 2002, S. 2
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Ubersicht 22

Organisationsentwicklung von Alt hilft Jung in den neuen Bundeslidndern

Merkmal

bbd Berlin

Griindungsinitiative
AHJ Sachsen

AHJ Sachsen-Anhalt

Bewiltigung der drei
Herausforderungen?

Platz im Ensemble
der regionalen Mit-
telstandsforderung?

Organisationsent-
wicklung im engeren
Sinne seit 1990 (For-
derung, Mitglied-
schaft, Nachfrage)

gelungen

besetzt, aber nicht
exponiert

unter Schrumpfungs-
bedingungen

steht noch aus

ist noch zu erobern

keine Forderung,
Bildung eines eigen-
staindigen Vereins
steht noch aus, ver-
haltene Nachfrage

gelungen

fest eingetaktet/ver-
netztes Vorgehen

Wachstum bzw. Re-
produktion auf ho-
hem Niveau

Beratungstitigkeit ~ fast 100 % Existenz- iiberwiegend Griin- 70 % Griinder, 30 %
griinder der KMU in Néten
Offentlichkeitsarbeit verhalten bemiiht stetig

Quelle: eigene Darstellung

Das Netzwerk Alt hilft Jung ist voll in die Mittelstands- und Wirtschaftsfor-
derung des Landes eingetaktet. Es ist unter anderem befugt, Existenzgriin-
dern aus der Arbeitslosigkeit die fachliche Stellungnahme zur Beantragung
des Uberbriickungsgelds zu geben. Alt hilft Jung wird offiziell daran gemes-
sen, wie viele Arbeitspldtze durch die erbrachten Beratungsleistungen fiir
Griinder (mit) neu geschaffen oder iiber die Hilfe fiir bestehende Unterneh-
men gesichert werden konnen.

Mit der Anzahl der neu geschaffenen oder gesicherten Arbeitsplidtze wird
zum einen ein quantifizierbarer MaBistab gewéhlt, der zum anderen auch un-
ter Innovationsgesichtspunkten ins Gewicht féallt. Wirtschaftssenioren Sach-
sen-Anhalts sind dariiber hinaus beteiligt an Verfahrensinnovationen:

“Wir beraten zur Zeit in Wittenberg ein Unternehmen, ein Ingenieurbiiro, das
eine transportable Entsalzungsanlage entwickelt hat. Die will die Firma vor
allem auf dem afrikanischen Markt verkaufen. Da kénnen wir natiirlich nicht
helfen. Aber wir machen fiir sie eine Patentrecherche.”

Im Verlaufe der Zeit haben sich Schwerpunkte der Beratungstitigkeit ver-
schoben: 70 Prozent der Beratungsleistungen entfallen auf Existenzgriinder,
30 Prozent auf bestehende Firmen mit groeren Schwierigkeiten.

Der Verein Alt hilft Jung Sachsen-Anhalt hatte Ende 2002 17 Mitglieder. Da-
von sind elf beratend tétig. Die librigen Mitglieder sind vorwiegend fiir spe-
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zielle Probleme einsetzbar (Patentwesen, Qualitidtssicherung, technische
und technologische Prozesse). Damit hat sich die Mitgliedschaft gegeniiber
1995 verdoppelt. Dennoch steht die Gewinnung neuer Mitglieder weit oben
auf der Tagesordnung des Vereins. Da die Geschichte des im Lande tdtigen
Netzwerkes und auch des einheimischen Vereins Alt hilft Jung Sach-
sen-Anhalt eine Erfolgsgeschichte ist, wurde ein Dessauer 2001 zum 2. Vor-
sitzenden der Bundesarbeitsgemeinschaft gewihlt. Als Fazit ldsst sich fest-
halten, dass die Bewiltigung der drei Herausforderungen in Sachsen-Anhalt
nahezu beispielhaft gelungen ist.

3.2.3 Weitergabe von Wissen, “Transferethik”,
Transferkonflikte und Motivationsstruktur aktiver
Wirtschaftssenioren

Das Vermogen der Wirtschaftssenioren, Wissen, Erfahrungen an jiingere
0konomische Akteure weiterzugeben, griindet in berufsbiographischen Vor-
aussetzungen und in ihrer Lernfihigkeit jenseits der Erwerbsphase.

Die befragten aktiven Wirtschaftssenioren haben in der DDR —meist nach ei-
nem Ingenieur- oder Okonomiestudium — in wechselnden Tiitigkeiten und in
wechselnden Branchen im 6konomischen Management oder in wirtschafts-
nahen Verwaltungsfunktionen gearbeitet.

Die Ubersicht 23 listet in drei charakteristischen Fillen wichtige berufliche
Lebensstationen aktiver Wirtschaftssenioren auf:

Ubersicht 23
Berufliche Stationen aktiver Wirtschaftssenioren

Fall 1: Gefangenschaft, Ingenieur-Studium Branche A (Kiihltechnik); Produktionsleiter,
Chefkonstrukteur, Aufbau einer Exportabteilung Branche B (Gefriertechnik fiir Obst
und Gemiise im Inland) Branche C (Landwirtschaft) Branche D (Gartenbautechnik); In-
vestitionsvorbereitung, Ruhestand und privatwirtschaftliche Selbstindigkeit in Branche
E (Ingenieurbiiro), Wirtschaftssenior

Fall 2: Lehre als Zimmermann, Ingenieurstudium Branche A (Bauwesen, Rekonstrukti-
on); Bauleiter Branche B (unternehmensbezogenen Dienstleistungen); privatwirtschaft-
liche Selbstidndigkeit, Ruhestand, Wirtschaftssenior

Fall 3: Studium der Okonomie Branche A (Zementanlagenbau) Branche B (chemische
Industrie), dkonomischer Direktor, Geschiftsfiihrer einer Beschéftigungsgesellschaft,
Vorruhestand, Wirtschaftssenior

Quelle: eigene Darstellung, Aussagen aus Interview
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Kennzeichnend fiir aktive Wirtschaftssenioren ist offenbar, dass sie auch in
der Zeitnach 1990 Leitungserfahrungen in Wirtschaftseinheiten verschiede-
ner GroBe und Rechtsform oder neuen bzw. in ihrem Selbstverstindnis und in
ihrer Tatigkeit modifizierten Institutionen (vom Arbeitsamt bis zur Universi-
tit) gesammelt haben. Die Dauer ihres aktiven Berufslebens unter den neuen
marktwirtschaftlichen Bedingungen liegt bei den befragten Wirtschaftsse-
nioren zwischen zwei und vier Jahren im Minimum und gut zehn Jahren im
Maximum.

Wie in den alten Léandern ist es auch in den neuen Landern gelegentlich der
Fall, dass Personen noch als professionelle Unternehmensberater auf privat-
wirtschaftlicher Basis tidtig sind und zugleich auf ehrenamtlicher Grundlage
sich als Wirtschaftssenior engagieren.

Wirtschaftssenioren stiitzen sich in ihrer Beratungstitigkeit zweifellos auf in
ihrem Berufsleben akkumulierte Erfahrungen und Wissensbestidnde. Nicht
minder wichtig ist es aber, dass sie sowohl aus der Beratungspraxis als auch fiir
die Beratungspraxis lernen. Die Beratungstitigkeit stellt hohe Anforderungen
an die Menschenkenntnis und soziale Kompetenz der Wirtschaftssenioren.

Die Beratungspraxis selbst ist vielfdltig, doch geht es vorwiegend um Finan-
zierungsfragen, betriebswirtschaftliche Bewertungen, Konzepterarbeitung
und Marketing. Um auf den Beratungsfall bezogen Hilfe in Finanzierungs-
fragen (Kapitalbeschaffung, Fordermittel) geben zu kdnnen, miissen die
Wirtschaftssenioren iiber ein exzellentes Regel- und Institutionenwissen
verfiigen und relativ viele Verdnderungen in den Konditionen, Richtlinien
wahrnehmen und verarbeiten. In dieser Hinsicht sind unter anderem organi-
sierte, institutionalisierte Lernprozesse angesagt. Etwas anders sieht es bei
betriebswirtschaftlichen Bewertungen und der Konzepterarbeitung aus.

“Die meisten Griinder haben eine Idee, aber keine Ahnung, was eine Firmen-
griindung kostet und wie lange es dauert, bis eine Firma Gewinn abwirft.
Schwierigkeiten bereitet es ihnen auch, die Marktsituation, die Konkurrenz, die
Eigenheiten potentieller Kunden abzuschdtzen”, so ein Wirtschaftssenior im
Interview.

Aus der Perspektive von Wirtschaftssenioren mit einem beruflichen Hinter-
grund im 0konomischen Management in der DDR bereitet das Einziehen be-
triebswirtschaftlicher Korsettstangen in Firmenkonzepte, das Insistieren auf
betriebswirtschaftliche Rationalitit keine groeren Umstellungsprobleme
oder Schwierigkeiten fiir die Berater: Denn:

“Was wir in der DDR-Zeit auf betriebswirtschaftlichem Gebiet damals ge-
macht haben, ist auch nicht so viel anders als heute” .
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Auf der anderen Seite sind Personen, die (marktbezogene, nicht sozialisti-
sche) Betriebswirtschaft studiert und vor ihrem Engagement als Wirtschafts-
senior dieses Fach im akademischen Lehrbetrieb vertreten haben, nicht so-
fort und ohne weiteres in der Beratungspraxis einsetzbar. Sie begleiten erst
mal wie alle Neueinsteiger gestandene Wirtschaftssenioren eine geraume
Zeit, ehe sie eigenstidndig beraten konnen. (Aussagen aus Interview).

Die entscheidenden Lernprozesse der Wirtschaftssenioren fiir ihre Bera-
tungstitigkeit selbst liegen offenbar nicht so sehr auf einer rein stofflichen
Ebene, obschon auch in dieser Hinsicht von ihnen manches aufzunehmen ist,
sondern eher in der Ausbildung einer auf den jeweiligen Ratsuchenden bezo-
genen, helfenden Einstellung. Jene helfende, aber sehr voraussetzungsvolle
Einstellung beschreibt der Vorsitzende der Bundesarbeitsgemeinschaft Alt
hilft Jung wie folgt:

Wirtschaftssenioren “... sehen es als ihre Aufgabe an Wirtschaftsjunioren zu
trainieren, damit sie gute Leistungen erzielen und sich iiber ihre Erfolge freu-
en konnen. Sie filtern aus der unendlichen Menge des Fachwissens der Junio-
ren die Basiselemente heraus, auf denen Erfolg basieren kann... Sie vereinfa-
chen oft extrem komplex erscheinende Situationen. Sie prangern keine Miss-
stinde an, sondern sehen sie als Herausforderung, um mit den Junioren Lo-
sungen zu erarbeiten und umzusetzen... Sie sind Praktiker, die bewiesen ha-
ben, dass sie jeder Situation gewachsen sind. Sie haben aber auch begriffen,
dass es keine Patentrezepte, keine Losungen von der Stange gibt, weil sich im
Lebens nichts wiederholt, sondern immer situationsadidquat gearbeitet wer-
den muss. Den gestandenen Médnnern der Wirtschaft ist klar, dass ihnen im
Wirtschaftsjunior ein fertiger Mensch mit seinen Eigenschaften und Fiahig-
keiten gegeniibersteht. Sie konnen sich ihm weder iiberstiilpen, noch kénnen
sie ihn verdndern. Sie wollen aus vorhandenen Stirken Superstirken machen
und aufzeigen, wie... Schwichen ausgeglichen werden konnen. Grundsétz-
lich kann man davon ausgehen, dass der Junior sein "Handwerk" gut gelernt
hat... Unser Nachwuchs wird allerdings extrem ich-orientiert erzogen. Sein
Lerneifer und schulisches Wissen werden als Leistung deklariert und bewer-
tet. Als Unternehmer muss er dagegen zuerst an seinen “Nichsten”, seinen
Kunden denken... Der zukiinftige Unternehmer muss lernen, die Umwelt fiir
sich zu nutzen und arbeiten zu lassen. Nicht er selbst und... seine personliche
Einstellung stehen... im Vordergrund ..." (Siems o. J.).

Das voranstehende Zitat vermittelt nicht nur Aufschliisse dariiber, was Wirt-
schaftssenioren aus ihrer und fiir ihre Beratungspraxis (zu) lernen (haben).
Es deutet sich auch eine Art Ethik der Weitergabe von Wissen und Erfahrun-
gen an, der Wirtschaftssenioren sich verpflichtet wissen. “Wir wollen den
Ratssuchenden helfen, als wiren es unsere Kinder”, heif3t es in einem Inter-
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view. Dies schlie3t allerdings ein, Konzepte durchaus kritisch zu begutach-
ten und den Griindern/Unternehmern nicht zum Munde zu reden.

“Wir holen sie teilweise von ihren hohen Vorstellungen runter und entmutigen
sie gelegentlich” .

Zur Ethik des Wissenstransfers gehort es auch, hoffnungslose Fille als solche
zu bezeichnen und Fille, in denen Hilfe moglich, aber der Wirtschaftssenior
nicht der geeignete Ansprechpartner ist, an geeignete Partner zu verweisen.

Auf der Basis unserer Feldarbeit konnten wir folgende Einblicke in die Bera-
tungsarbeit gewinnen:

— Die Ratsuchenden akzeptieren im Grunde die Autoritit der Berater. Re-
lativ selten wird bei kritischer Wiirdigung von Firmenkonzepten die
Sachkenntnis der Berater angezweifelt.

— Ratsuchende sind zahlungsunwillig, sie wollen den geforderten Eigen-
anteil nicht zahlen.

— Ratsuchende duflern den Wunsch nach einem anderen Berater (Unzu-
friedenheit mit Erstberatung bzw. Erstberater).

— Die Beratung hat Grenzen in moglichen Interessenkollisionen: Wirt-
schaftssenioren mit einem eigenem unternehmerischen Hintergrund
gaben zu Protokoll: “Ich kann meine Geschiftskonzeption an einen
Griinder im gleichen Feld nicht 1:1 weiter geben. Das wire geschifts-
schiadigend.”

Die Motivation der recht voraussetzungsvollen ehrenamtlichen Tatigkeit
von Wirtschaftssenioren speist sich vor allem aus zwei Quellen: Sie wollen
als Altere aktiv sein, nicht zum alten Eisen gehoren und das Streben nach so-
zialer Anerkennung, Bestidtigung. Fiir viele Wirtschaftssenioren handelt es
sich um einen ehrenamtlichen Fulltimejob, der sie zutiefst befriedigt und ih-
nen viel Freude macht.

3.2.4 Fazit

Die Einblicke in die Praxis der im Netzwerk Alt hilft Jung tidtigen Wirt-
schaftssenioren dokumentieren exemplarisch, wie im sozialen Umfeld Inno-
vationspotenziale Alterer erhalten, ja entwickelt und mit messbaren Ergeb-
nissen —neu geschaffenen bzw. gesicherten Arbeitspldtzen — fiir die regiona-
le Wirtschaft zu Buche schlagen.

Im Lichte der hier vertretenen These, wonach jede Firmengriindung, auch in
traditionellen Gewerben, zumindest in Bezug auf ihren sozial-rdumlichen
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Kontext als Innovation klassifiziert werden kann, ist die priméar auf Griinder-
unterstiitzung zielende Tétigkeit der Wirtschaftssenioren durchaus innovat-
ionsrelevant.

Wenn es darum geht, die Innovationsfihigkeit Alterer wie Jiingerer durch
Lernen und Tétigkeiten im sozialen Umfeld zu erhalten, zu entwickeln und
ins Spiel zu bringen, dann bieten Programmatik und die ehrenamtliche Praxis
der Wirtschaftssenioren in mehrfacher Hinsicht wichtige Ansatzpunkte.

Zum einen ist nicht zu erwarten, dass das bisherige Kern-"Geschéftsfeld" der
Wirtschaftssenioren, nimlich die ehrenamtliche und kostengiinstige Bera-
tung von Menschen, die sich selbstindig machen wollen, wegbricht, erodiert.
In den neuen Landern mag zwar der grof3e Griinderboom vorbei sein, den-
noch wird es auch kiinftig Griinder und Griindungen geben, mithin einen ab-
zudeckenden Beratungsbedarf. In weiten Teilen Ostdeutschlands ist aber,
wie gezeigt worden ist, Alt hilft Jung nicht priasent. Es ist in dieser Hinsicht
eine geeignete Infrastruktur aufzubauen und es gilt den Kreis der aktiven
Wirtschaftssenioren zu vergroern.

Wie die Ubersicht 18 zeigt, lisst Alt hilft Jung zum anderen ein iiber das
selbst gewidhlte Kernbetitigungsfeld hinausweisendes Profil programma-
tisch aufscheinen. Aus dieser Perspektive scheint es immerhin nicht ausge-
schlossen zu sein, dass Wirtschaftssenioren dereinst auch eine andere Klien-
tel als Griinder bzw. Unternehmer beratend beim Erhalt und bei der Entwick-
lung ihrer Innovationsbereitschaft und Innovationsfahigkeit unterstiitzen:
Coaching fiir Auszubildende, Erwerbstatige, Arbeitslose, fiir Angehorige
der “Stillen Reserve” auf ehrenamtlicher Basis.

SchlieBlich ist die tragende und verbindende Idee der Wirtschaftssenioren —
Althilft Jung — auf andere Bereiche libertragbar. So haben in Berlin Senioren
begonnen, auf freiwilliger und ehrenamtlicher Basis, die Arbeit der Schulen
und der Lehrer zu unterstiitzen (Hilfe, Ansprechpartner im Nachmittagsbe-
reich, bei Hausaufgaben usw.). Man konnte sie vielleicht als “Bildungssenio-
ren” bezeichnen. Im Grunde werden aber auch hier Potenzen Alterer erhal-
ten, entwickelt und fiir die Bildung und Erziehung von Kindern und Jugendli-
chen eingebracht.

3.3 Patenschaftsmodell der Deutschen Ausgleichsbank
Die Wirtschaftspaten der Deutschen Ausgleichsbank und die Wirtschaftsse-

nioren von Alt hilft Jung bedienen im Grunde fast die gleiche Zielgruppe.
Zwischen Alt hilft Jung und dem Patenschaftsmodell der Bank bestehen enge
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Kooperationsbeziehungen. Wirtschaftssenioren sind zugleich im Berater-
pool der Deutschen Ausgleichsbank als Wirtschaftspaten gelistet. Vieles,
was iiber die Wirtschaftssenioren festgehalten wurde, gilt auch fiir die Wirt-
schaftspaten. Dennoch unterscheiden sich die institutionellen Einbettungen
und Hintergriinde der Bank wie des Patenschaftsmodells von ihrem funktio-
nalen Aquivalent (3.3.1). Im Mittelpunkt des Abschnitts 3.3.2 steht ein von
Wirtschaftspaten unterstiitztes Innovationsvorhaben mit offenem Ausgang.

3.3.1 Geschichte der Bank und Entstehen
des Patenschaftsmodells

Die Deutsche Ausgleichsbank ist ein Forderinstitut des Bunds fiir den “unter-
nehmerischen Mittelstand”. Sie bietet Finanzierung (Kredite, Biirgschaften,
Beteiligungen) und Beratung aus einer Hand fiir Existenzgriinder wie fiir
kleine und mittelstindische Unternehmen.

Im Verlaufe ihrer Geschichte hat sie mehrmals den Namen und die Profile ih-
rer Tatigkeit verindert. Jedoch war die Bank immer auch eine Bank fiir Griin-
der. Sie wurde 1950 als “Vertriebenen Bank AG” gegriindet. Ab 1952 wurde
die Bank in eine “bundesunmittelbare Anstalt 6ffentlichen Rechts” unter der
Bezeichnung “Lastenausgleichsbank” iiberfiihrt. Ihre Kernaufgabe lag nun
in der bankméfigen Durchfiihrung des Lastenausgleichs. Ab Ende der
1960er Jahre erfolgte der Ausbau der Existenz- und Umweltschutzforderung
zu Kerngeschiftsfeldern. Die Bank avanciert zur Griinder- und Mittelstands-
bank des Bunds. Mit der Funktion dnderte sich auch der Name. Seit 1986
agiert sie als “Deutsche Ausgleichsbank™.

Die deutsche Einheit und das Ende der Blockkonfrontation brachten aber-
mals eine Erweiterung des Profils der Bank. Sie begann nunmehr auch Exis-
tenzgriindungen in Ostdeutschland und Osteuropa zu fordern (Unsere Ge-
schichte. Wie wir wurden, was wir sind, http://www.dta.de; Deutsche Aus-
gleichsbank 1997, S. 201).

In den neuen Bundesldndern sahen sich die Bank wie auch andere institutio-
nelle Akteure der Mittelstands- und Wirtschaftsféorderung mit besonderen
Bediirfnissen wie Problemlagen ihrer Adressaten konfrontiert, die spezielle
Antworten erheischten. Sie beantworteten die Herausforderungen ab 1997
mit einer institutionellen Innovation fiir die neuen Bundeslidnder inklusive
Berlin — den DtA/DIHK-Patenschaften. Das Patenschaftsprogramm wird
von der Ausgleichsbank und den Kammern getragen, daher DtA/DIHK-Pa-
tenschaften.
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Junge Unternehmen in Ostdeutschland, die ihre Wettbewerbssituation ver-
bessern, Unternehmenskrisen iiberwinden mochten, konnen von ehrenamtli-
chen Wirtschaftspaten Hilfe erhalten (Die DtA verfiigt selbstverstdandlich
iiber einen externen Pool von professionellen Beratern, der aber fiir die Pro-
blemstellung des Projekts nicht relevant ist). Bei den Wirtschaftspaten han-
deltes sichum Unternehmer, Manager und Fiihrungskréfte im Ruhestand, die
auf ehrenamtlicher Basis ihr Wissen und ihre Erfahrung fiir Unternehmen
kostenlos zur Verfiigung stellen. Im Beraterpool der Deutschen Ausgleichs-
bank waren 2002 450 ehrenamtliche Wirtschaftspaten gelistet. (Aussagen
aus Interview)

Unternehmen mit Beratungsbedarf wenden sich an die Beratungsagentur
oder ihre Kammer. Auf der Grundlage eines Erfassungsbogens werden die zu
l6senden Probleme und Aufgaben fixiert. Dann schlidgt die Berateragentur
interessierten Unternehmen in der Regel mehrere potentielle Paten vor, die
im Umkreis von bis zu 100 km wohnen. Die Vermittlung ist kostenlos. Die
Bank zahlt externen ehrenamtlichen Wirtschaftspaten eine Aufwandsent-
schdadigung von 20 € pro Stunde, 160 € pro Tag. Von dieser Aufwandsent-
schidigung sind eventuell erforderliche Ubernachtungen zu begleichen. Der
Unternehmer muss nur die Fahrtkosten nach der Kilometerpauschale zahlen.
(Aussagen aus Interview)

Laut Geschiftsbericht der Bank fiir 2001 wurden insgesamt 1000 neue Fir-
menpatenschaften von ehrenamtlichen Paten iibernommen. War das Bera-
tungs- und Betreuungsangebot urspriinglich fiir Unternehmen gedacht, die
am Markt noch Fuf} fassen miissen, so suchen in jlingster Zeit bestehende
“etablierte” Firmen Hilfe. Unternehmen werden bei Firmeniibergaben, bei
der Eroberung von Exportméirkten, bei der Kapazititserweiterung beraten.
Pateneinsitze dienen auch der Uberlebenshilfe und der Unterstiitzung bei In-
novationsvorhaben (Deutsche Ausgleichsbank: Geschiftsbericht 2001,
http://www.dta.de).

Das ab 1997 aufgelegte DtA/DIHK Patenprogramm kniipft freilich an Vor-
ldufer an. Erste Ansédtze dazu gab es ab 1992. (Aussagen aus Interview) Sie
wurden von der Treuhandanstalt und dem Bundeswirtschaftsministerium ge-
tragen. Es spricht einiges fiir die Annahme, dass sowohl der Bund (Wirt-
schaftsministerium) als auch manche Léander (Sachsen) unter Verweis auf
den Wechsel der Zustidndigkeiten fiir Patenschaften und vergleichbare
Leistungen, sich von diesem Zeitpunkt ab nicht mehr in der Pflicht sahen, die
Tatigkeit von Alt hilft Jung in der bisherigen Form zu unterstiitzen.

Doch handelt es sich bei dem ab 1997 aufgelegten Patenschaftsprogramm
nicht allein um eine bloe Weiterfiihrung. Verdndert gegeniiber der ersten
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Hilfte der 1990er Jahre hat sich zumindest sowohl die Firmenlandschaft (Fir-
men, die seinerzeit schon bestanden und noch am Markt sind, befinden sich in
einer anderen Phase ihre Existenz) als auch die sozial-geographische Her-
kunft der Paten. Anfang der 1990 Jahre waren ostdeutsche Paten die Ausnah-
me. Veridndert hat sich auch der Blick auf das Patenprogramm. War man an-
fangs der Meinung Patenschaften seien in erster Linie und vor allem fiir die
ostdeutschen Newcomer in der Marktwirtschaft hilfreich, so hilt man sie
lingst auch fiir die alten Lénder angebracht. Wenn es dennoch keine
DtA/DIHK-Patenschaften zwischen Flensburg und Miinchen gibt, so liegt
das in erster Linie an den Kosten. (Aussagen aus Interview)

Ubersicht 24
Das DtA/DIHK-Patenschaftsmodell fiir die neuen Liander im Uberblick

1. Ziele

— Einheit von Finanzierung und Beratung aus einer Hand
— Spezieller Beratungs-Service fiir die neuen Linder seit 1997

2. Adressaten
— Griinder und KMU in Ostdeutschland und Berlin
3. Aufgaben

— Hilfe fiir Unternehmen, die sich am Markt platzieren miissen

— Hilfe fiir Unternehmen in schwierigen Situationen (Firmeniibergabe, Liquiditits-
probleme, Managementdefizite)

— Hilfe bei der Losung von Entwicklungsaufgaben (Kapazitdtserweiterung, Erobe-
rung von Exportmirkten ...)

4. Humankapital: derzeit 450 externe ehrenamtliche Wirtschaftspaten (Fiihrungskrifte

im Ruhestand)

5. Arbeitsweise: kostenlose Pateneinsédtze vor Ort, dhnlich wie Alt hilft Jung
(vgl. Ubersicht 18)

6. Ansprechpartner/Operationsbasis

— Uber die Kammern in NBL
— DtA-Beratungsagentur in Berlin und DtA-Stiitzpunkte in NBL
7. Kosten
— Fiir Ratsuchende: Nutzer erstatten Paten Reisekosten (Kilometerpauschale)

— Aufwandsentschddigung fiir Wirtschaftspaten, gezahlt von der Bank: 20 € pro
Stunde, 160 € pro Tag

8. Quantifizierbare Leistungsbilanz: Ubernahme von ca. 1000 neuen Patenschaften in
2001
9. Innovationsbezug

— Patenprogramm steht fiir eine institutionelle Innovation
Beitrdge zu kontextbezogenen Innovationen
Innovationsforderung im engeren Sinne

Quelle: eigene Darstellung auf der Basis von Selbstzeugnissen der Bank und Aussagen aus Interviews
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Wenngleich das Patenschaftsmodell und das Netzwerk Alt hilft Jung mit ei-
nem vergleichbaren Ansatz, mit vergleichbarem Personal in etwa das gleiche
Feld bestellen, so bestehen doch aus der Perspektive der ratsuchenden Unter-
nehmen wie der ehrenamtlich engagierten Senioren gewisse Unterschiede
von einigem Gewicht. Die Deutsche Ausgleichsbank und die Kammern als
Triger des Patenschaftsmodells sind in Ostdeutschland flichendeckend pri-
sent. Sie verfiigen zudem iiber Personal und Mittel fiir eine beachtliche Of-
fentlichkeitsarbeit. Daher ist die Chance relativ grof3, dass potentiell Nutzer
von Patenschaftsprogrammen von diesem Angebot etwas erfahren. Die Of-
fentlichkeitsarbeit der institutionellen Trdager von Patenschaften gewihrt
aber auch den Wirtschaftspaten symbolische Gratifikationen, unterstreicht
sie doch die Sinnhaftigkeit ihres Engagements. Mit einer vergleichbaren fla-
chendeckenden Prisenz und Offentlichkeitsarbeit in ganz Ostdeutschland
kann das Netzwerk Alt hilft Jung so nicht (siehe 3.2) aufwarten. Zudem erhilt
der Wirtschaftspate eine Aufwandsentschddigung fiir sein ehrenamtliches
Engagement, der Wirtschaftssenior hingegen nicht. Ihm werden im besten
Falle riickwirkend Sach- und Reisekosten erstattet. Diese unterschiedlichen
Rahmenbedingungen fiir vergleichbares ehrenamtliches Engagement erkla-
ren wohl auch, warum es in Ostdeutschland weit mehr Wirtschaftspaten
(450) als Wirtschaftssenioren ( weniger als 100) gibt.

3.3.2 Stand, Probleme und Perspektiven
eines Innovationsvorhabens mit offenem Ausgang

Stellenwert des Falls

Der nachfolgende Abschnitt bietet zunédchst Einblicke in ein laufendes be-
triebliches Innovationsvorhaben. Dabei geht es darum, eine innovative Idee,
die zu einer vermarktbaren Neuerung fiihren soll, unter Hinzuziehung von In-
novationspotenzialen Alterer (Wirtschaftspaten) zu realisieren. Insofern be-
legt die nachfolgende Skizze, dass und wie das “soziale Umfeld” in konkrete
Innovationsvorhaben involviert ist.

Der Stellenwert solcher Belege hiangt freilich davon ab, ob es sich um Einzel-
beispiele, die beriihmte Ausnahme von der Regel handelt, oder aber um Glie-
der einer Kette, die fiir einen identifizierbaren Trend des Innovierens mit Al-
teren stehen. Betrachtet man den weiter unten skizzierten Fall aus dieser Per-
spektive, so ldsst sich festhalten: in der konkreten Region lassen sich bereits
mehrere kollektive und individuelle Akteure erkennen, fiir die das Innovie-
ren mit Alteren, das Setzen auf die Innovationsfihigkeit Alterer gingige Pra-
xis ist (siehe dazu auch 3.6).
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Der folgende Abschnitt ist aber auch unter dem Aspekt einer moglichen Aus-
richtung des Programms “Lernen im sozialen Umfeld” auf das Thema Inno-
vation im Sinne vermarktbarer Neuerungen aufschlussreich, gerade weil er
von einem Innovationsprojekt handelt, dessen Erfolg oder Misserfolg noch
nicht absehbar ist. Denn wenn in der (deutschen) Wirtschaft nur eine von
zehn tatsidchlich oder auch nur vermeintlich innovativen Ideen in eine ver-
marktbare Neuerung miindet, dann ist ein mogliches Scheitern von Innovat-
ionsprojekten systematisch in Rechnung zu stellen. Dieser Sachverhalt hat
Konsequenzen fiir ErfolgsmaBstdbe und Orientierungsgroflen eines stirker
auf Innovationen ausgerichteten Programms “Lernen im sozialen Umfeld”.

Der weiter unten zu beschreibende Fall verdient aber in diesem Zusammen-
hang auch aus einer anderen Perspektive Interesse. Es gibt eine Reihe von
Neuerungen, die relativ rasch weltweit, in nahezu allen Gesellschaften und
Kulturen vermarktet werden konnten und kdénnen, deren jeweilige regionale
Voraussetzung wie Konsequenzen nicht mehr mitgedacht (vgl. Was war wann
das erste Mal? Erfindungen, Entdeckungen, Entwicklungen 2002) oder nur in
der Spezialliteratur thematisiert werden. Auch die Trédger des hier zur Debatte
stehenden Innovationsprojekts hoffen im Erfolgsfalle auf eine weltweite Ver-
marktung. Wie noch zu zeigen sein wird, wire allein die regionale Vermark-
tung an sehr weitreichende Verdnderungen, Neu- und Re-Orientierungen sehr
vieler Akteure in der betreffenden Region gebunden. Das erscheint sowohl
dem Innovationsteam als auch den Beobachtern als eher unwahrscheinlich.
Dennoch verdeutlicht der Fall, in welch hohem Mafe Innovationen unter Um-
standen von regionalen Voraussetzungen (darunter Sichtweisen, Leitbildern,
Praktiken, Deutungsmustern) abhéngig sind, deren Beschaffenheit in Grenzen
iiber das “soziale Umfeld” beeinflusst werden kann.

SchlieBlich bietet der zu betrachtende Fall auch die Moglichkeit, nach der
Leistungsfihigkeit und den Grenzen von Patenschaftsprogrammen fiir die
Realisierung von Innovationsprojekten zu fragen.

Vorgeschichte: regionale Einbettung eines Innovationsvorhabens

Im Rahmen der Feldarbeit zu einem anderen Projekt waren die Bearbeiter
2001 in einer altindustriellen ostdeutschen Region tdtig. Gehorte zum Wirt-
schaftsprofil dieser Region bis zum 1990 einsetzenden Struktur(um)bruch
eine beachtliche Glasindustrie mit reicher Tradition, so wird dort heute nur
noch an wenigen Standorten Glas gemacht, verarbeitet. Wenngleich von der
einstigen GroBe der regionalen Glasindustrie in quantitativer Hinsicht im
Vergleich zum Status quo ante nur noch ein Schatten ihrer selbst geblieben
ist, so ist die Glasmacher- sowie die glasindustrielle Tradition dariiber hin-
aus noch in vielféaltiger Weise und auf verschlungenen Wegen prisent:
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— Die Forschungs- und Entwicklungsabteilungen glasproduzierender
VEB haben sich ebenso wie die anderer Branchen als Saatbeet erwie-
sen. Aus ihnen gingen vielfach kleine und mittelstindische Unterneh-
mer hervor, deren Firmen aber in der Regel mit der Glasbranche nichts
zu tun haben.

— Einstige Beschiftigte der Glasindustrie haben sich beruflich umorien-
tieren miissen, sind abgewandert oder verrentet worden. Noch aber sind
in der Region versierte Glasmacher mit handwerklichen Fahigkeiten zu
finden, die ihr explizites wie implizites Wissen und Konnen an Interes-
sierte weitergeben konnten.

— Die Glasmacher- und glasindustrielle Tradition ist Teil des “kommuni-
kativen Gedidchtnisses” der Region. Dieses “umfasst Erinnerungen, die
sich auf die rezente Vergangenheit beziehen. Es sind dies Erinnerun-
gen, die der Mensch mit seinen Zeitgenossen teilt” (Assmann 2000,
S.50).

— Die handwerkliche und glasindustrielle Tradition der Region, ihre Wei-
terfiihrung und Erneuerung soll in einem Kompetenzzentrum Glas
gleichsam institutionalisiert werden.

Bei unseren Recherchen in dieser Region stieen wir auf ein mittelstindi-
sches Unternehmen, das sich anschickte, ein neues Glasschmelzsystem
(Glasofen) mit allen dazugehorigen Utensilien (u. a. Glasmacherstuhl,
Glasmacherpfeife) zu entwickeln und auf den Markt zu bringen. In der inno-
vationsorientierten Firma waren 2002 18 Mitarbeiter und drei Lehrlinge ta-

tig.

Mit der intendierten Anlage selbst konnen Unikate sowie Gebrauchsglaswa-
ren, aber keine technischen Glédser hergestellt werden. Bestandteil der inno-
vativen Idee ist es zudem, Ausbildungs-, Schulungs- und Qualifizierungs-
leistungen an dem Glassschmelzsystem aus einer Hand bzw. im Verbund fiir
Nutzer und Interessierte anzubieten.

“Die Entwicklung des neuen Schmelzsystems kostet ca. 200 bis 300 000 DM,
die Mittel miissen von der Firma vorfinanziert werden, ehe Fordermittel flie-
pen konnen. Wir fangen jetzt an, auch ohne Férdermittel. Wir greifen dabei auf
Know-how des einstigen Kombinates [Bezeichnung]-Glas zuriick. Ich habe mir
die Forscher und Entwickler von damals, die jetzt alle im Rentenalter sind, he-
rangeholt. Das lduft im Rahmen der Aktion ,Alt hilft Jung’. Hier sind auch
Fordermittel zu bekommen. Mit dieser Mannschaft entwickeln wir jetzt den
neuen Glasofen, das Prinzip ist bereits gekldrt, wir arbeiten jetzt an der tech-
nischen Umsetzung und passen sie an. ... Mit dem Produkt gehen wir auf die
Glastech-Messe in Diisseldorf, um es dann weltweit anzubieten” .

Die Bearbeiter waren damit auf einen eindrucksvollen Beleg dafiir gestofen,
wie Innovationspotenziale des sozialen Umfelds, noch dazu Alterer, unter
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Riickgriff auf wissenschaftlich-technische Vorleistungen eines DDR-Kom-
binats fiir die regionale Wirtschaft produktiv gemacht werden (konnen). Als
die Idee vor gut drei Jahren (etwa 1999) entstand, hat der Geschéftsfiihrer der
Firma in der Region das Gesprich mit verschiedenen Akteuren, Entschei-
dungstrigern, Multiplikatoren, potentiellen Kopperationspartnern gesucht,
um fiir das Vorhaben zu werben und sie dafiir zu gewinnen. Denn die zugrun-
de liegende Idee hat zwei — zwar aufeinander verweisende, aber doch deut-
lich unterscheidbare — Seiten.

Innovationsvorhaben mit zwei Komponenten

Bei dem Projekt handelt es sich zunédchst um eine technische Neuerung, eine
technische Anlage mit neuen Parametern — eben den Glasofen mit dem dazu-
gehorigen Equipment. Hierbei geht es im Kern darum,

— eineim Ansatz bereits vorhandene, aber noch nicht praktisch umgesetz-
te und erprobte technische Losung weiterzutreiben und

— in kleinerer Dimension (nicht fiir den Einsatz in der groindustriellen
Massenproduktion) zu konzipieren und zu realisieren, und zwar

— mit neuen, damals noch unbekannten oder nicht verfiigbaren Materia-
len, Werkstoffen

— mit Blick auf heutige und kiinftige Energie- wie Umweltstandards

— fiir die Bediirfnisse anderer potentieller Nutzer als jene, die die Mitar-
beiter der Forschungs- und Entwicklungsabteilung eines Kombinats
seinerzeit im Auge hatten.

Schon um diese technische Komponente des Innovationsprojekts zu verwirk-
lichen, ist eine Verstdrkung des Innovationsteams der Firma durch Senioren
aus der einstigen Forschungs- und Entwicklungsabteilung jenes Kombinats
notig, die seinerzeitin das Finden des zugrunde liegenden Prinzips involviert
waren. Sodann bedarf es einer Glasofenbau-Firma, die die gefundene techni-
sche Losung praktisch umsetzt.

Die Realisierung der technischen Seite des Innovationsprojekts ist keines-
wegs zu unterschétzen, doch vergleichsweise eher moglich und weniger vor-
aussetzungsvoll als dessen zweite Seite. Innovationen sind vermarktbare
Neuerungen. Und so soll auch die Anlage, wenn sie fertig ist, regional wie
tiberregional vermarktet werden. Daran ldsst der Unternehmer keinen Zwei-
fel aufkommen. Betrachten wir zunédchst nur die Voraussetzungen der regio-
nalen Vermarktung.

Dieregionale Vermarktung setzte nicht viel weniger als eine Renaissance der
Region als Glasmacher-Region voraus. Das Innovationsvorhaben unterstellt
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bzw. baut in seiner zweiten Seite auf ein mogliches Comeback des Glases in
der Region, auf eine Einbettung der fertigen Anlage in ein Geflecht von re-
gionalen Nutzungen bzw. auf anreisende Interessenten. Und es erfordert zu-
dem perspektivisch eine beachtliche Vernetzung/Kooperation verschiedens-
ter regionaler Akteure.

Eine erfolgreiche regionale Vermarktung ist freilich aus der Sicht des Inno-
vationsteams gebunden an:

— eine hinreichende Dichte von glasproduzierenden Firmen in der Regi-
on, die einen entsprechenden Bedarf fiir eine solche Anlage oder/und
fiir Schulungsleistungen an der Anlage anmelden;

— eine Trendumkehr in Produktion und Verbrauch: es besteht ein starker
Trend, Glas durch Plasterzeugnisse zu ersetzen (Das liegt unter ande-
rem daran, dass Glasproduzenten selbst kein 6konomisches Interesse
haben, die Moglichkeiten von Glas auszuschopfen. “Wir haben nach
der Wende ein fast bruchsicheres Glas entwickelt. Glidser, die man he-
runter fallen lassen kann, ohne dass sie zu Bruch gehen. Die Gaststitte-
ninnung war stark interessiert. Aber es gab kein Interesse bei den Glas-
produzenten und beim Handel.”);

— junge Leute, die ihr berufliches Schicksal wieder an das Glas binden,
also entsprechende Berufe ergreifen und so auch Interesse fiir Ausbil-
dungs- und Qualifizierungsleistungen rund um das Glas artikulieren;

— die Sicherung der Ausbildung von Glasmachern und anderen Berufen
der Glasbranche in der Region durch eine hinreichende Anzahl von
Ausbildungsbetrieben oder iiber Verbiinde;

— die Gewinnung gestandener Glasmacher, die Nutzern und Interessier-
ten aus Nah und Fern an der Anlage deren Moglichkeiten vorfiihren, ihr
(oft) implizites Wissen und Kénnen weitergeben. Es ist zwar “fiinf vor
zwolf”, noch aber gibtes sie. Solche handwerklich versierten Spezialis-
ten miissen freilich fiir die von ihnen erbrachten Leistungen im Interes-
se der Wiederbelebung einer Branche und der Region angemessen ver-
giitet werden;

— Produkt- und Gestaltungsideen. Das mit Hilfe der Anlage herstellbare
Glas muss zu attraktiven, absetzbaren Produkten/Waren geformt wer-
den (Aussagen aus Interview )

Vielleicht waren vor drei Jahren nicht alle regionalen Implikationen den In-
itiatoren des Vorhabens bewusst als sie den Kontakt zu Entscheidungstra-
gernund Multiplikatoren suchten. Im Ansatz war ihnen aber klar, dass das In-
novationsvorhaben regionale Potenziale aufgreifen und im Erfolgsfalle iiber
die Firma hinausgehende positive regionale Konsequenzen haben konnte
und sollte. Die durch das Vorhaben sich er6ffnenden Optionen fiir die gebeu-
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telte Region erschlossen sich offenbar den in die Gespriche einbezogenen
Entscheidungstrigern auf Anhieb. Hier schien sich so etwas wie ein positiver
Impuls aus der Region fiir die Region abzuzeichnen, der einige Unterstiit-
zung verdiente.

Obwohl der Reprisentant der Deutschen Ausgleichsbank in der Region
nicht kontaktiert, nichtin die Gespréache iiber das Innovationsprojekt einbe-
zogen worden war, hat er davon erfahren. Er ist dann von sich aus auf den
Unternehmer zugegangen und hat ihm angeboten, iiber das DtA/DIHK Pa-
tenprogramm das Innovationsteam zu stirken und den Einsatz friitherer Kol-
legen aus der Forschungs- und Entwicklungsabteilung zu fordern. Dieses
Angebot wurde angenommen. Mit Blick auf die zwei Dimensionen des In-
novationsvorhabens ist festzuhalten, dass bislang Wirtschaftspaten aus-
schlieBlich an der Realisierung der technischen Seite des Projekts beteiligt
sind.

Stand der Realisierung 2002

Auch hier ist es sinnvoll, zwischen der technischen Entwicklung und dem
Bau der Anlage einerseits und der Einbettung der intendierten Anlage in ein
Geflecht von Nutzungen zu unterscheiden. Die Arbeiten an der Anlage zie-
hen sich seit gut zwei Jahren hin. Sie erfolgen aufgrund der Eigenkapital-
schwiche der Firma sporadisch, jeweils dann einige Zeit lang, wenn Mittel
dasind. Intechnischer Hinsichtist das Innovationsteam nach eigener Aussa-
ge recht weit.

An den Entwicklungsarbeiten ist der einstige Forschungsdirektor des Kom-
binats maBBgeblich beteiligt. Er hat mittlerweile einen Vertrag als freier Mit-
arbeiter der Firma.

Bezogen auf von Hartmann und Meyer-Wolfing vorgelegte Veranschauli-
chungen innovativer Prozesse (Hartmann/Meyer-Wolfing 2002) befindet
sich die Anlage in der Phase zwischen Prototyp und serienreifem Produkt.
Soweit die Bearbeiter den Sachstand iiberhaupt beurteilen konnen, scheinen
ein erfolgreicher Abschluss der technischen Entwicklungsarbeiten und der
Bau der Anlage in absehbarer Zeit moglich.

Nicht gelost sind bislang wichtige Fragen, die die Nutzung wie die regionale
und iliberregionale Vermarktung einer solchen Anlage betreffen:

1. Ob der Raum als Glasmacher-Region wiederbelebt werden kann, scheint

den Promotoren des Innovationsteams mehr als fraglich. Weder zeichnet
sich die Genese einer hinreichenden Zahl glasproduzierender Klein- und
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Mittelbetriebe in der Region ab noch eine neue Attraktivitit von Berufen
der Glasbranche fiir junge Leute. Die Gesprachspartner sehen daher einen
Bedarf fiir die Anlage eher an anderen deutschen, europédischen und auller-
europdischen Standorten der Glasproduktion.

2. Zwar wiirde die Firma schon aus Eigeninteresse wie aus tiefer Verbunden-
heit der Geschiftsfiihrung mit der Region die Anlage regional prisentie-
ren, deren Moglichkeiten vorfiihren und Vorleistungen fiir die Region er-
bringen, doch erwartet sie auch eine Beteiligung an den Kosten. So konnte
die Firma Lehrlinge und andere als Glasmacher zwar ausbilden, sie hat
selbst aber fiir Glasmacher keine Verwendung und keinen Bedarf. Es geht
also zuniichst um die Ubernahme der Kosten fiir eine solche Ausbildung,
ferner um die Kooperation verschiedener Akteure. Vorschldage zur Schaf-
fung eines Ausbildungs- und Qualifizierungsverbunds liegen auf dem
Tisch des Arbeitsamts, einer musealen Einrichtung sowie weiterer Institu-
tionen und Unternehmen. Der Einsatz gestandener Glasmacher aus der Re-
gion, die zu Schulungs- und Qualifizierungszwecken ihr Kénnen zeigen
und ithr Wissen an Interessierte weitergeben, wire moglich. Dies erforder-
te aber auch eine Regelung, wie und durch wen ihre Leistungen vergiitet
werden. Um eine solche Anlage fiir allgemeinere, iiber das unmittelbare
Firmeninteresse hinausgehende Ausbildungs- und Qualifizierungszwe-
cke zu betreiben, miissten auch die sehr hohen Betriebskosten (z. B. fiir
Energie) aufgeteilt werden. Losungen fiir diese nicht unerheblichen De-
tails standen zum Zeitpunkt der Befragung aus.

3. Noch fehlen auch Produkt- und Gestaltungsideen fiir die mit der Anlage
herstellbaren Glaswaren. (Aussagen aus Interview)

Doch auch die iiberregionale Vermarktung, die sich eher als realistische Op-
tion abzeichnet, erweist sich als vorrausetzungsvoll.

Leistungsfdhigkeit und Grenzen von Pateneneinsdtzen aus der
Nutzerperspektive

Aus der Sicht unserer Gewidhrspersonen sind mit 6ffentlichen Mitteln ge-
forderte Einsdtze von Wirtschaftspaten oder Wirtschaftssenioren eine
“ausgezeichnete Sache”. Problematisch und bezogen auf den konkreten
Fall sind jedoch die vom Nutznief3er zu tragenden und prognostizierten er-
heblichen Kosten. Schon bei dem als freier Mitarbeiter unter Vertrag ste-
henden Paten fallen Kosten an, die ja erst erwirtschaftet werden miissen.
Weit hohere Summen sind aber aufzubringen, wenn die Vermarktung der
Anlage ansteht.
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“Da die Marktchancen fiir unsere Anlage in anderen deutschen, europdischen
und auflereuropdischen Glasregionen liegen, wdre nun ein Senior mit weitrei-
chenden Verbindungen und Beziehungen ein Gliicksfall. Der miisste eigentlich
nur eines machen, als Tiirdffner wirken, mich als Mann mit einer interessanten
Idee vorstellen und mir erméglichen, dass ich die Chance erhalte, die Anlage
vorzufiihren. Er soll nur dafiir sorgen, dass man mit mir spricht. Mehr nicht.
Doch da kimen ein paar Tausend Euro rasch zusammen, die von mir zu tragen
sind und nicht gefordert werden: Reisekosten, Hotelkosten, Tagegelder, Ver-
pflegung, Geschdftsessen...” .

Wenn man diese Perspektive akzeptiert, dann liegt eine weitere Anpassung
des Forderinstruments (Patenschaftsmodell) an Zwecke wie im vorliegenden
Falle nahe.

3.3.3 Fazit

Obgleich im Rahmen der Projektlaufzeit nicht entscheidbar ist, ob es tatsédch-
lich zu einer vermarktbaren Neuerung kommt oder nicht, zeigt der besichtig-
te Fall, wie an Altere gebundene Innovationspotenziale des “sozialen Um-
felds” in einem bestimmten Raum iiber Patenschaftsmodelle fiir konkrete be-
triebliche Innovationsprojekte fruchtbar gemacht werden.

Dabei ist mitzudenken, dass — iiber das Innovationsteam hinaus — iiber die zu
entwickelnde Anlage die Potenziale Alterer, nimlich gestandener Glasma-
cher im Vor- bzw. Ruhestand wieder ins Spiel gebracht werden sollen.

Wir haben es also immerhin mit einem bemerkenswerten praktischen Ver-
such zu tun, den demographischen Wandel unter Riickgriff auf an das soziale
Umfeld gebundene Potenzen Alterer zu bewiltigen.

Mit Blick auf eine stirkere Fokussierung des Programms “Lernen im sozia-
len Umfeld” auf Innovationen im Sinne vermarktbarer Neuerungen lassen
sich aus dem Versuch zwei erste allgemeinere Schliisse ziehen:

— Wenn nur ein Bruchteil innovationstrachtiger Ausgangsideen in ein
profitables Produkt oder Verfahren miindet, dann muss ein solches Pro-
gramm notwendig tolerant gegeniiber Fehlern, Irrtiimern, Fehlkalkula-
tionen sein.

— Leitbilder, Sichtweisen, Praktiken von Unternehmen, Intermediéren,
von Entscheidungstrigern, Multiplikatoren wie auch so genannter ein-
facher Leute werden iiber das soziale Umfeld (mit) beeinflusst. Es gilt
regional Ansatzpunkte zu finden, die das Streben nach Neuem, das Ak-
zeptieren von Neuem und die Teilhabe an Neuerungen stiitzen.
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3.4 Senior-Experten-Service (SES) — Akzeptanzprobleme
im neuen sozialen Umfeld

3.4.1 Grundlagen der Tatigkeit

Der Senior-Experten-Service (SES) existiert seit seiner Griindung im Jah-
re 1983 als eine gemeinniitzige Gesellschaft, die auf der Grundlage frei-
williger ehrenamtlicher Titigkeit von “Senior-Experten” insbesondere
die beruflich-fachliche Ausbildung, Fortbildung und Qualifizierung von
Fach- und Fiihrungskréiften im In- und Ausland fordert. Als Schwerpunkte
gelten wirtschaftliche und technische Téatigkeitsfelder. Der SES konzen-
triert seine Leistungen auf die schnelle, pragmatische und praktische Hil-
fe vor Ort; das heiB3t, die Anleitung zur Selbsthilfe steht im Vordergrund
und wird inder Regel mitder Losung akuter Probleme verbunden. Seit sei-
ner Griindung haben Senior-Experten mehr als 10 000 Einsédtze in 144 Lin-
dern realisiert.

Ahnlich wie beim Verein Alt hilft Jung handelt es sich beim Senior-Ex-
perten-Service um einen neuen, innovativen Typ von Seniorenorganisatio-
nen als Effekt und Vorschein des demographischen Wandels, der jedoch
noch immer eine Minderheit bildet: Im Unterschied zur liberwiegenden
Mehrheit traditioneller Seniorenorganisationen ist die institutionelle Erwar-
tungshaltung nicht prioritir auf die Unterstiitzung durch das soziale und ge-
sellschaftliche Umfeld gerichtet. Vielmehr bezieht sich die Erwartung der
Institution darauf, dass ihr auf ehrenamtlicher Tiatigkeit gegriindetes
Leistungspotenzial zur Unterstiitzung der wirtschaftlichen Entwicklung von
Regionen (seit 1990 auch im Inland) als gleichwertiges Angebot im Rahmen
regionaler Supportstrukturen akzeptiert wird.

Als Auftraggeber des SES fungieren zumeist kleine und mittlere Unterneh-
men, Ausbildungseinrichtungen, 6ffentliche Verwaltungen, aber auch ande-
re Institutionen. Zudem sind internationale Organisationen berechtigt, Ein-
sidtze anzufordern.

Mit seinen Aktivitiaten, die bis 1990 ausschlieBlich auf das Ausland (Ent-
wicklungsldnder) gerichtet waren, bietet der SES einem stetig wachsenden
Kreis interessierter Fach- und Fithrungskrifte, die aus dem aktives Berufsle-
ben ausgeschieden sind, eine exponierte Gelegenheit, ihre Innovationspo-
tenziale in der Form vielfédltiger Kompetenzen und Erfahrungen zu nutzen
und weiterzugeben. Neu ist, dass auch Gremien der Europédischen Union als
Vermittler und Auftraggeber hervortreten.
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Senior-Experten

Die Senior-Experten werden in einem Register erfasst, die Erfassung griindet
sich auf fernmiindliche oder schriftlich bekundete Interesse von Experten im
Ruhestand. Fachabteilungen im SES ordnen Experten einzelnen Bereichen
zu und entscheiden nach bestimmten Kriterien iiber die Aufnahme ins Regis-
ter.

Als Auswabhlkriterien, fiir SES-Experten, die ihre berufliche Laufbahn been-
det haben, gelten neben beruflicher Erfahrung und fachlicher Qualifikation
ausreichende Sprachkenntnisse, gesundheitliche Voraussetzungen, Aus-
landserfahrungen, wirtschaftliche Unabhédngigkeit sowie die Fahigkeit zur
Anpassung an die am Einsatzort gegebenen Bedingungen. In der Regel wird
fiir die Aufnahme interessierter Senioren in das Expertenregister ferner eine
mindestens zwanzigjidhrige berufliche Tétigkeit in der deutschen Wirtschaft
vorausgesetzt, da die Expertentidtigkeit von Senioren im Ausland (Entwick-
lungslinder, nach 1990 Mittel-Osteuropédische Staaten) zugleich die
Leistungsfahigkeit der Wirtschaft der Bundesrepublik reprdsentieren soll.

Einsatzbedingungen

Die Einsatzbedingungen sind grundsitzlich bestimmt von den Anforderun-
gender Auftraggeber, die von Mitarbeitern des SES auf ihre Zielsetzung, den
Grad des gewiinschten Wissenstransfers und den Umfang der Qualifizierung
gepriift werden. Voraussetzung fiir Bearbeitung von Anfragen ist die mog-
lichst klare Beschreibung des zu 16senden Problems und des Einsatzziels.

Eine exklusives, spezifisches Markenzeichen des Angebotsservices des SES
im Vergleich zu kommerziellen Beratungsleistungen besteht darin, dass die
Auftraggeber iiber den Experteneinsatz mit bestimmen konnen. Nach der
Priifung der Auftrige wird dem Auftraggeber ein Personalprofil des vorgese-
henen Experten, der zuvor seine Bereitschaft fiir die Ubernahme der Einsatz-
aufgabe bekundet hat, zugestellt. Der Auftraggeber kann dann entscheiden,
ob die Parameter des Personalprofils seinen Erwartungen entsprechen, um
die erwiinschte Aufgabe zu l6sen.

Dennoch stehen Senior-Experten insbesondere in Entwicklungsldndern aber
auch in MOE-Staaten immer wieder vor schwierigen Aufgaben: Die
Erst-Einsitze diirfen nicht ldnger als sechs Monate dauern, aber oftmals sind
Nachfolge-Einsitze erforderlich; nicht selten weichen die praktischen Auf-
gaben vor Ort von den vereinbarten ab, neue kommen unvorhergesehen dazu.
Dennoch werden die Aufgaben, wie die Erfahrungen belegen, zumeist gut
oder hervorragend gelost.
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Der Einsatz von Senior-Experten unterliegt grundsétzlich auch weiterhin Re-
striktionen, die auf Mallgaben des Sozialgesetzbuchs (SGB III) beruhen: Per-
sonen, die entweder als Erwerbslose dem Arbeitsmarkt zur Verfiigung stehen
oder in den Status des Vorruhestands eingetreten sind, konnen nicht im Aus-
land eingesetzt werden. Der SES erwartet jedoch im Rahmen der Deregulie-
rung des Arbeitsmarkts weitere Offnungen fiir den Einsatz von Seni-
or-Experten insgesamt, besonders jedoch fiir die Aktivitidten aulerhalb der
Bundesrepublik.

Kurze Statistik der Leistungsbilanz

Die Anzahl der registrierten Senior-Experten war im Zeitraum von 1983
(Griindungsjahr) bis 2001 von 800 auf 5.375 Personen angestiegen. Allein im
Jahre 2000 erhielt der SES iiber 2300 Anfragen von potenziellen Auftragge-
bern aus dem In- und Ausland, davon konnten 1071 Einsitze realisiert wer-
den.

Die Gesamtanzahl der Einsidtze in insgesamt 85 Liandern einschlieBlich des
Inlands entwickelte sich von 22 Aktivitidten im Jahre 1983 bis zu 1107 Einsiét-
zen im Jahre 2001; davon entfielen in 2001 neun Prozent (95 Einsitze) auf
das Inland. Mit 30 Einsdtzen nahm Nordrhein-Westfalen (ca. 17 Mio Ein-
wohner) die Spitzenposition ein, gefolgt von Baden-Wiirttemberg und Bran-
denburg.

Im Jahre 2001 unterhielt der SES insgesamt 2400 Kontakte mit interessierten
Ruhestdndlern. 925 wurden in diesem Jahr als Senior-Experten neu registriert.
13 Prozent der Interessenten wurden abgewiesen, da auf Grund ihrer Qualifi-
kationen keine Einsatzchancen gesehen worden waren. Die grole Mehrzahl
der Bewerber war in ihrer beruflichen Laufbahn in den Bereichen der Dienst-
leistung, dem Bildungswesen und der Elektronik titig gewesen und verfiigte
tiber kaufminnische Fachkenntnisse. Defizitir blieben die Bereiche Kunst-
stoff, Optik und Textil, die im Ausland besonders nachgefragt werden. Der An-
teil der weiblichen Senior-Experten war in diesem Jahr auf 6,7 Prozent ange-
stiegen.

Die Einsatzverteilung im Jahre 2001 ergibt das folgende Bild: 44 Prozent ent-
fielen auf Asien; 31 Prozent auf Europa einschlieBlich der GUS-Staaten;
zehn Prozent auf Lateinamerika; sechs Prozent auf Afrika und neun Prozent
auf das Inland. Wihrend in den Liandern Asiens, Lateinamerikas und Afrikas
die Losung produktionstechnischer Probleme dominiert, stehen in Mittel-
und Osteuropa (ebenso wie im Inland) betriebswirtschaftliche Aufgaben im
Vordergrund.
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Die statistischen Daten zum Einsatzvolumen des SES lassen erkennen, dass
eine grundlegende Neustrukturierung bzw. -profilierung der Aktivitidten in
der Relation Ausland —Inland in ndchster Zeit nicht zu erwarten ist. Prozen-
tual, aber auch absolut, ist der Anteil der Inlandseinsitze an der Gesamtlei-
stung des SES seit 1990 und 1991 erheblich zuriickgegangen. Erreichte der
Inlandseinsatz in den Jahren 1990/91 nahezu Werte um 50 Prozent(!) der
Gesamteinsitze, so betrug er 2001 nur noch neun Prozent. Die Datenlage
lisst den Schluss zu, dass sich Senior-Experten in den Anfangsjahren des
wirtschaftlichen Umbaus der neuen Bundesldnder vorrangig als “Aktivis-
ten derersten Stunde” verstanden und sich als solche auch verdient gemacht
hatten. Allerdings hélt der SES an der strategischen Orientierung fest, dass
Einsédtze im Inland ein wichtiges “Standbein” der Aktivitdten bleiben wer-
den.

Ubersicht 25
Verteilung der Senior-Experten des SES nach berufsfachlichen Bereichen

Senior-Experten 2001 5375

davon in Prozent
Technische Berufe 2419 45
Kaufménnische Berufe 2166 40
Ausbildungsbereich 339 6
Materialwirtschaft 312 6
IT-Bereich 91 2
Personalwesen 48 1
Durchschnittsalter 66 Jahre

3.4.2 SES im Inland und in den neuen Landern

Die Inlandstitigkeit des SES wurde mit dem “Fall der Mauer” 1989 eingelei-
tet. Viele beim SES registrierten Senior-Experten hatten sich unverziiglich
bereit erklért, in den neuen Landern wie auch in MOE-Staaten mit Einsatzen
beim Aufbau einer neuen Wirtschaft zu helfen.

Zwischen 1989 und 1992 war der Einsatz von Senior-Experten im Inland
von 190 auf 586 Fille angestiegen, an diesen exorbitanten Spitzenwerten
gemessen nehmen sich die Einsédtze im Jahre 2001 vergleichsweise beschei-
den aus (95). Allerdings ist den Aktivitdten der Senior-Experten zu Beginn
der neunziger Jahre in Ostdeutschland dennoch eine Initialwirkung zuzu-
schreiben, die eine dauerhafte Verstetigung der Inlandsarbeit bewirkte:
Der SES ist seit 1994 in allen Bundesldndern aktiv und mit Verbindungsbii-
ros vertreten.
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Verbindungsbiiros (VB) in den westlichen Bundesldandern waren jedoch be-
reits in den 80er Jahren entstanden, sie fungierten zunéchst als regionale
Stiitzpunkte zur effektiveren Betreuung der Senior-Experten und deren Vor-
bereitung auf die Auslandseinséitze.

Die VB folgen jedoch grundsétzlich, also prioritdr nicht einem Foderalprin-
zip, das auf eine Gliederung und Zuordnung von Dependencen nach Bundes-
lindern gerichtet wire, sondern eher einem pragmatischen Regional- oder
“Poolprinzip”. Die Biiros sind auf die Betreuung der Experten und die Koor-
dination von Aufgaben orientiert, vorrangig an jenen Orten, wo ein Bedarf
angemeldet wird und zweckmiBigerweise eine groflere Konzentration von
Senior-Experten vorliegt. Mit der Einfiihrung dieses Gliederungsprinzips
werden nun erstmalig Komponenten des sozialen Umfelds per se strukturell
und institutionell zur Geltung gebracht: Sie entsprechen den Interessen von
Senior-Experten an einer akzeptablen Erreichbarkeit regionaler Stiitzpunk-
te, um eine die Interaktion, den Austausch von Erfahrungen belebende, er-
moglichende und befordernde Supportstruktur zu gewihrleisten. Zudem
kann bei diesem Verfahren zumindest partiell mit einen gemeinsamen regio-
nal-lebensweltlichen oder berufsbiographisch- branchenspezifischen Erfah-
rungshintergrund gerechnet werden.

Die regionalen Stiitzpunkte organisieren jidhrlich jeweils eine Regionalta-
gung. Sie unterhalten personliche Kontakte zu registrierten Senior-Experten
und gewinnen neue, akquirieren Einsédtze im Ausland, steigern den Bekannt-
heitsgrad des SES, z. B. durch Teilnahme an Messen und Konferenzen, Vor-
trige an VHS etc.

3.4.3 SES in Berlin-Brandenburg

In Berlin und Brandenburg sind derzeit 271 Senior-Experten registriert, da-
von in Brandenburg jeweils ca. 50-60 Personen (Zahlen schwanken wegen
der Zu- und Abginge). Wurden im Inland fiir den Zeitraum von 1990 bis 2000
insgesamt 1676 Einsdtze registriert, so betrug die Anzahl der Einséatze fir
diesen Zeitraum in Brandenburg 312. Seit 1994 werden in Brandenburg im
Jahresschnitt 27 Einsétze realisiert; mehr als 90 Prozent der Einsétze unter-
liegen einer Forderung durch das Ministerium fiir Wirtschaft des Bundeslan-
des. Bis 1994 wurden Inlandseinsitze des SES auch von anderen neuen Bun-
deslandern (Thiiringen, Mecklenburg-Vorpommern) gefordert. Neben Bran-
denburg wird derartigen Aktivititen auf der Landesebene derzeit nur in
Rheinland-Pfalz eine Forderung zugebilligt.
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Offentlichkeitsarbeit des SES im sozialen Umfeld

Die AuBenstelle Berlin-Brandenburg hat in den vergangenen Jahren ihre Of-
fentlichkeitsarbeit erheblich verstdrkt. Dazu gehort die intensivere Beteili-
gung an relevanten Veranstaltungen, insbesondere Konferenzen (z. B. zum
Thema biirgerschaftliches Engagement in Potsdam) in Berlin und Branden-
burg sowie Messen und Existenzgriindertagen; auf den jdhrlichen Senioren-
tagen in Berlin ist der SES mit eigenem Stand vertreten etc.

Die Teilnahme an Veranstaltungen, Kongressen und Konferenzen wird aus
der Perspektive der Mitarbeiter der Aullenstelle Berlin-Brandenburg allein
deshalb fiir bedeutsam gehalten, um die Prasenz zu dokumentieren, den SES
in der Region bekannt zu machen (Eintrag im Anwesenheitsregister; die Nut-
zung von Pausengespriachen, um das Leistungsprofil des SES darzustellen
etc.).

Die Kontakte zu Verbidnden, insbesondere zu den IHK in der Region, zu Mit-
telstandsverbianden, zum Bundesverband des AuBenhandels, zu Senioren-
vertretungen und Ministerien in Brandenburg (Bereiche, Wirtschaft, Sozia-
les, Familien) wurden intensiviert.

Personell kommt der AuBlenstelle zugute, dass einer der ehrenamtlichen Mit-
arbeiter aus seiner fritheren beruflichen Tétigkeit sowohl iiber reiche Erfah-
rungen in der Auslandstitigkeit als auch iiber gute und einflussreiche Kon-
takte zu wichtigen Institutionen und Multiplikatoren von Informationen ver-
fiigt (Botschaften, Handelsvertretungen, AuBenhandelskammern des DIHT
etc.). Beiallen derartigen Aktivitdten wird immer eine doppelte Zielstellung
verfolgt: die Gewinnung von neuen Senior-Experten sowie die Akquisition
von Auftrigen.

Akzeptanzprobleme im regionalen Umfeld

Die Intensivierung der Aktivitdten resultiert insbesondere daraus, dass der
SES ineinemrelativ neuen sozialen undinstitutionellen Umfeld noch nichtin
gleicher Weise verankert ist wie andere Institutionen, Verbinde und Organi-
sationen. Insgesamt ist die Problemsituation dadurch gekennzeichnet, dass
der Senior-Experten-Service iiber ein groferes Leistungspotenzial verfiigt
als es in der Region nachgefragt und abgefordert wird.

Zugleich kann als empirisch vielfach belegte und gesicherte Erkenntnis gel-
tend gemacht werden, dass insbesondere bei kleinen kapitalschwachen mit-
telstindischen Firmen in Berlin und insbesondere in Brandenburg ein erheb-
licher Bedarf an Beratungs- und Unterstiitzungsleistungen besteht, der ten-
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denziell eher angewachsenist. Zudem handeltes sich beim Leistungsangebot
des SES um ein aullerordentlich kostengiinstiges bzw. nahezu kostenloses
Angebot (Forderung durch das Bundesland).

Die Mitarbeiter der AuBBenstelle stellen immer wieder fest, dass die alltdgliche
Bereitschaft groBer, einflussreicher Medien aullerhalb besonderer Ereignisse
und spektakulidrer Anldsse begrenzt ist, liber Aktivitdten von Senior-Experten
(ob innerhalb des SES oder anderer Organisationen) zur Unterstiitzung der re-
gionalen Wirtschaft zu berichten.

Mit dem neuen Handlungs- und Aktionsraum, den der SES seit 1990 betreten
hat (Inland, Region), ist eine qualitativ neue Anforderungssituation und Pro-
blemstruktur entstanden, die der Institution qua Griindung, also konstitutiv,
nicht eingeschrieben war.

So verweist die Leitung des SES folgerichtig darauf, dass bei Inlandseinsét-
zen eine ‘“sorgfiltige Auswahl der richtigen Zielgruppen” (SES aktuell
I1/2002, S. 1) besonders wichtig ist, denn das Angebot des SES verstiinde
sich als eine ergidnzende und komplettierende Dienstleistung, die nicht in
Konkurrenz zu anderen Institutionen treten konne.

Dennoch agiert der SES als neuer institutioneller Akteur im sozialen Umfeld
miteinem Angebot, dem per se keine eigenstindige Markt- und Markenquali-
tdt zukommt (Sprecher der AuBlenstelle B-B: “Im Ausland sind wir ein Uni-
kat”). Wiewohl eine intendierte kommerzielle Konkurrenz zu anderen insti-
tutionellen Akteuren mit vergleichbaren Angeboten und Leistungen weder
sinnvoll noch opportun sein mag, so begibt sich die gemeinniitzige Gesell-
schaft in ein Handlungsfeld, in dem Performanz, Profilierung und Prisenz
ein qualitativ neues Gewichterlangen, allein um als ein unterscheidbarer An-
bieter von Leistungen in einem Spektrum dhnlicher Anbieter wahrgenom-
men werden zu konnen. So haben die Erfahrungen des SES in der Offentlich-
keit sehr wohl gezeigt, dass eine “gewisse” Konkurrenz vorhanden ist, u. a.
zum Patenschaftsmodell der Deutschen Ausgleichsbank.

Die bisherigen Erfahrungen der Mitarbeiter der B-B-AuBlenstelle lassen ins-
gesamt darauf schliefen, dass die im Ausland hinreichend ausgewiesene
Leistungsbilanz der Senior-Experten, insbesondere als kontextuelle Inno-
vationspotenziale des sozialen Umfelds, im Inland (Region B-B) noch nicht
jene Anerkennung erfahren haben, die ihnen angemessen wire. Im institutio-
nellen Gefiige regionaler Supportstrukturen ist die Institution, deren Inno-
vationspotenzial sowohl im Institutionellen selbst besteht als auch in ihrem
Leistungsvermogen, erst unzureichend eingefiihrt.
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3.4.4 Fazit
Zukunftsfihiges Innovationspotenzial des SES

Im Riickblick zeigt sich, dass mit der institutionellen Innovation des Senior-
Experten-Service als ehrenamtlicher Dienst der deutschen Wirtschaft im
Ausland in den 1980er Jahren eine neuartige Handlungs- und Lernkonstella-
tion generiert worden war, deren Effekte geltende primidre Alterszuschrei-
bungen in Frage stellten und einen “Prolog” fiir innovative Wandlungspro-
zesse konstituierten, die dem demographischen Wandel geschuldet sind.

Seit zwei Jahrzehnten werden mit wachsendem Zuspruch Beitrage zur wirt-
schaftlichen Entwicklung in Entwicklungsldndern und mittel-osteuropéi-
schen Staaten geleistet. Beiden Einsidtzen werden berufsbiographisch erwor-
bene Qualifikationen nicht nur abgefordert, sondern auf Grund des regiona-
len Bedingungsgefiiges an den Einsatzorten werden vielfach Anforderungen
und situative Lernprozesse in einem zumeist unbekannten sozialen Umfeld
abverlangt, die aus bisherigen beruflichen Erfahrungen nur bedingt herzulei-
ten sind.

Die Anforderungen in den Einsatzgebieten erzwingen formale Restriktio-
nen, die bei der selektiven Erfassung der Experten angewandt werden und auf
spezifische Kompetenzmerkmale gerichtet sind: Sprachkenntnisse, gesund-
heitliche Anforderungen, bestimmte Pridferenzen fiir berufliche Qualifika-
tionen, die der Nachfrage entsprechen.

Demographischer Wandel und Strukturwandel von Arbeit und
Beschdftigung

Spezifische Restriktionen fiir Auswahl und Einsatz der Senior-Experten sind
gesetzlich geltenden Regelungen zuzuschreiben. Zehn Prozent der re-
gistrierten Senior-Experten sind der Kategorie der Arbeitslosen/Vorruhe-
stindler zuzurechnen. Entsprechend der Verfiigbarkeitsregeln des Sozialge-
setzbuchs diirfen sie nicht eingesetzt werden. In dem verabschiedeten
Job-AQTIV-Gesetz, das ehrenamtliche Betédtigungen in der Arbeitslosigkeit
nicht mehr ausschlief3t, ist bereits eine Verdnderung enthalten: Derzeit kon-
nen iltere, nicht erwerbstitige, aber dem Arbeitsmarkt zur Verfiigung ste-
hende Fachkrifte und stehendes Fiihrungspersonal fiir den SES im Inland
eingesetzt werden.

Der SES erwartet die Aufhebung weiterer Einschrinkungen der ehrenamtli-
chen Tétigkeit fiir Senior-Experten, die noch am Arbeitsmarkt beteiligt sind.
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Die Argumentation des SES ist darauf gerichtet, dass Chancen fiir eine neue
Erwerbstitigkeit (sei es in Teilzeit oder befristeter Beschiftigung) steigen
konnen, wenn Altere ehrenamtliche Einsidtze im Ausland nachweisen. Der-
zeit wird mit Zustimmung des Bundesministeriums auf individuelle Rege-
lungen gesetzt, die vor Ort mit zustindigen Arbeitsvermittlern vereinbart
werden.

Die Problemstruktur verweist darauf, dass auch der demographische Wandel
eine entscheidende konstitutive Komponente bildet, wenn neue flexible Be-
schiftigungsverhiltnisse und Regulative am Arbeitsmarkt auf der Agenda
stehen, die dem Strukturwandel der Arbeit in der postindustriellen Gesell-
schaft geschuldet sind. Aus der Perspektive der hier behandelten Thematik
bilden neue, flexible und kreative Regulative wichtige institutionelle Rah-
menbedingungen, um die Innovationspotenziale Alterer besser zur Geltung
zu bringen.

Neue Problemlagen und Konstellationen bei Inlandseinsdtzen

Eine Vielzahl verdnderter Problemlagen, Anforderungen und Chancen des
SES resultiert aus der ErschlieBung eines neuen Tétigkeitsfelds (seit 1994 in
allen Bundeslidndern), das durch die marktwirtschaftlichen Transformations-
prozesse in den neuen Léandern eingeleitet worden war: Einsédtze von Seni-
or-Expertenim Inland. Damit gewinnt gerade das soziale Umfeld fiir den SES
und seine regionalen Dependancen (Stiitzpunkte) eine besondere institutio-
nelle Relevanz. Neue institutionelle und personelle Lernprozesse wurden
eingeleitet, neue Anforderungen und Einsatzchancen entstanden, um Inno-
vationspotenziale Alterer zur Geltung zu bringen, wenngleich Einsiitze im
Ausland ihre strategische Prioritiit nicht verloren haben.

Als Teil einer regionalen Infrastruktur von Supportstrukturen fiir die mittel-
stindische Wirtschaft sind neue Anforderungen an die Offentlichkeitsarbeit,
an die Koordination und Kooperation institutionellen Handelns (Vernet-
zung) gestellt, die eine Schirfung des Profils ebenso wie die Professionali-
sierung bei der Akquisition von Auftrdgen erzwingen. Neue Chancen fiir den
Einsatz und die Nutzung innovativer Potenziale einstiger Fach- und Fiih-
rungskrifte als Senior-Experten konnten erdffnet werden, wenn beispiels-
weise deren berufliche und aullerberufliche Erfahrungen und Qualifikatio-
nen im Rahmen der regionalen Stiitzpunkte stidrker auch fiir die Akquisition
von Auftrdigen genutzt wiirden. Zudem entfallen bei Einsdtzen im Inland be-
stimmte Restriktionen, die fiir die Auslandsarbeit unerlédsslich sind: Fremd-
sprachenkenntnisse, familidre Bindungen, bestimmte gesundheitliche Ein-
schrinkungen (SES aktuell 11/2002, S. 1).
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Die Diskrepanz zwischen hohem Bedarf kleiner regional agierender Unter-
nehmen einerseits und vergleichsweise geringer Nachfrage nach Unterstiit-
zungsleistungen andererseits wird indes nur im kooperativen und konzertier-
ten Handeln verschiedener Institutionen aufzulésen und mit der Uberwin-
dung der strukturellen Unterinstitutionalisierung im regionalen Raum zu be-
heben sein.

Problem neuer altersselektiver Zuordnungen von Innovations-
potenzialen

Die beobachtbare Diskrepanz zwischen Bedarfslage und Nachfrage bei Un-
terstiitzungsleistungen, die durch Wirtschaftssenioren resp. Senior-Exper-
ten im zeitgeschichtlichen Kontext des demographischen Wandels tenden-
ziell in wachsendem Umfang erbracht werden konnen, verweist zudem auf
ein latentes Wert-, Mentalitidts- und Kulturproblem, das im Rahmen unserer
Thematik erst skizzenhaft und hypothetisch (weitere empirische Analysen
erforderlich) erfasst werden konnte. Tradierte, altersselektive Zuschreibun-
gen werdenin der Region noch einen erheblichen Einfluss haben und die Nut-
zung innovativer Potenziale Alterer gerade im Raum der Wirtschaft begren-
zen.

Erhebliche Lernprozesse, die durch 6ffentliche Kommunikationen zu unter-
stiitzen sind, werden erforderlich sein, um eine diesbeziigliche “Umwertung
der Werte”, eine Verdnderung von Wertmustern und Leitvorstellungen her-
beizufiihren, die den neuen Realititen des demographischen Wandels ent-
sprechen und Innovationspotenziale Alterer wirksamer zur Geltung bringen
konnen. Als einen “Ehrenamtlichen Dienst der Deutschen Wirtschaft” ist
dem SES selbst auf Grund seiner 6ffentlichen Reputation, der Leistungsbi-
lanz im Ausland wie der Erfahrungen in neu erschlossenen sozialen Umfel-
dern — den Regionen des Inlands — auch diesbeziiglich ein wichtiger Beitrag
zuzutrauen.

3.5 Wissensborsen — generationsubergreifende
Kommunikations- und Vermittlungszentren

Wie bereits im Abschnitt 3.1 gezeigt worden ist, fordern und fordern die Wis-
sensborsen zwar auf eindrucksvolle Weise “Lernen im sozialen Umfeld” auf
der Grundlage eines generationsiibergreifenden Ansatzes. Uber die Wissens-
borsen werden zudem auch 6konomisch zu Buch schlagende Leistungen von
Alteren vermittelt und ermoglicht wie auch durchaus berufsrelevante Erfah-
rungen und Know-how an Jiingere transferiert. Doch eines sind die Wissens-
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borsen eher nicht, namlich Orte, wo 6konomisch verwertbare Innovationen
generiert oder — wenn man Innovieren als Prozess fasst — messbare Beitrige
fiir vermarktbare Neuerungen erbracht werden.

Im Hinblick auf die Frage- und Problemstellung des Projekts sind die Wis-
sensborsen durchaus innovationsrelevant, doch liegt ihr Bezug zum Thema
Innovation vorerst auf einer anderen Ebene. Es ist perspektivisch nicht aus-
zuschlieBen, dass der Innovationskontext, in dem die Wissensborsen stehen,
O0konomisch vermarktbare Neuerungen hervortreibt.

3.5.1 Entstehung und Innovationsrelevanz
der Wissensborsenidee

Unter dem Label “Erfahrungswissen Alterer nutzen” entstanden in den
1980er Jahren in der Bundesrepublik erste generationsiibergreifend arbeiten-
de Wissens-, Hobby-, Informations-, Kontakt- und Aktivborsen. Ihr Ziel war
es, Wissen und Erfahrung von Senioren fiir die Gesellschaft und kiinftige Ge-
nerationen zu erhalten und produktiv zu machen. Andererseits sollten auch
Jiingere angeregt werden, beispielsweise ihr technisches und PC-Wissen Al-
teren zu vermitteln. Wissensborsen versuch(t)en auf diese Weise das Ge-
spriach, die Solidaritdt zwischen den Generationen zu fordern.

Mit Blick auf den “Strukturwandel des Alters” handelt es sich bei diesen Pro-
jekten um eine institutionelle Innovation. Die Wissensborsenidee setzte be-
wusst auf die Erfahrung und Kompetenz der dlteren Generation. Sie trug Ak-
tivitdts- und anderen Bediirfnissen der “neuen, jungen Alten” Rechnung, wo-
mit sie das Betreuungsmodell der traditionellen Altenarbeit in Frage stellte.
Und sie speiste sich wesentlich aus der Einsicht, dass nur bei einem genera-
tionsiibergreifenden Ansatz diese Intentionen eingeldst werden kénnen. In-
dem die Alteren Aufgaben in der Gesellschaft iibernehmen, wirken sie der
Ausgrenzung und Kaltstellung entgegen, gewinnen sie fiir sich Anregung,
Kontakt, soziale Anerkennung und Bestidtigung. Zentral war ferner, dass der
intendierte Austausch von Erfahrungen, Wissen, Kompetenzen, Unterstiit-
zungsleistungen zwischen Angehorigen der dlteren Generation wie auch
zwischen diesen und der jungen Generation der Vermittlung, vermittelnder
Instanzen bedarf, die potentielle Interessenten zusammenfiihren. Soweit
Wissensborsen auf Wissen und Lernen abheben —sie sind ja oft auch Hobby-,
Kontakt- und Aktivborsen — griindeten sie sich auf ein spezifisches Bildungs-
modell. “Die Idee, eine Vermittlungsstelle einzurichten, entstand in den
1960er Jahren, wihrend eines Seminars des Zentrums fiir interkulturelle Zu-
sammenarbeit in Mexiko. Ivan Illich, Griinder des Zentrums und Autor des
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Buchs ‘Entschulung der Gesellschaft — Entwurf eines demokratischen Bil-
dungssystems’ (1971), entwirft hierin Forderungen an ein — utopisch anmu-
tendes -Bildungsmodell: Nicht die Frage, was einer lernen soll, darf am An-
fang stehen, sondern: mit welchen Dingen und Menschen wollen Lernende in
Beriihrung kommen. Alle, die den Wunsch haben, ihr Wissen mit anderen zu
teilen, sollen diejenigen finden konnen, die von ihnen lernen wollen. Ziel des
neuen Bildungsnetzes sollte es sein, den Lernenden jederzeit Zugang zu den
vorhandenen Bildungsmoglichkeiten zu geben, allerdings ohne Zwang zur

Teilnahme, ohne ein Zeugnis oder Diplom abzufordern” (Salentin u. a. 0. J.,
S.6).

Einige Teilnehmer des Seminars griindeten 1971 in der Ndhe von Chicago
“The Learning Exchange”. Diese Vermittlungsstelle war wiederum Vorbild
fiir den Anfang 1980 gegriindeten Verein “Berliner Lernborse”. Der Verein
verstand sich als Vermittlungsdienst, der Leute aus allen Ecken Berlins
(West) zusammenzufiihren suchte, die etwas erfahren wollten, um jene Men-
schen zu finden, die ihnen dariiber Auskunft geben kénnen. Im Kern wurde
dabei schon ein generationsiibergreifender Ansatz verfolgt.

Als Vorldufer der heutigen Wissensborsen weisen die Verfechter der Wis-
sensborsenidee Lehr-, Hobby- und Informationsborsen aus, wie sie Anfang
der 1980er Jahre zunidchst in Koln, dann (1987) in Frankfurt und Berlin
(West) gegriindet wurden. Die Kdlner Hobby-Borse stellte sich die Aufgabe,
Senioren Freizeitpartner aus den Reihen der Senioren zu vermitteln. Sie ver-
folgte keinen generationsiibergreifenden Ansatz und war eher Ergidnzung zu
bestehenden Freizeitangeboten fiir Senioren. Sie hat sich nicht durchsetzen
konnen. Im Unterschied dazu wollte die Frankfurter “Hobby-Borse fiir akti-
ve dltere Biirger” ab 1987 nicht nur die Zusammenkunft von Senioren unter-
einander, sondern von verschiedenen Generationen fordern. Im Zentrum der
Angebote und des Interesses standen Bewegung, Bildung und Reisen. Hinge-
gen spielten traditionelle Hobbys (Stricken, Hékeln, Briefmarken) eine un-
tergeordnete Rolle.

Als erste Wissensborse neuen Zuschnitts mit Modellcharakter gilt jedoch die
1987 gegriindete Wissensborse in Berlin (West). Die Griindung wurde durch
einen Vortrag der Schriftstellerin Ingeborg Drewitz in der Europdischen
Akademie angeregt. Sie berichtete von ihrem fiinfjdhrigen Enkel, der sich fiir
Kifer interessierte. Sie hat dann ihr Enkelkind mit einen 80-Jidhrigen Profes-
sor fiir Kdferkunde zusammengebracht. Diese Schilderung motivierte Teil-

nehmer der Veranstaltung, die Wissensborse Berlin zu bilden (Salentin u. a.
0.J.,S.7).
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Ubersicht 26
Wissensborsen im Uberblick (Stand 1995/2002)
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Ziele

— Eigeninitiative, aktive Lebensgestaltung Alterer fordern.

— Erfahrungs- und Fachwissen der dlteren Generation zum Vorteil aller nutzbar
machen.

Austausch der Generationen fordern.

Intra- und intergenerationelle Unterstiitzungsleistungen

. Adressaten/Nutzer

— “neue, junge Alte”
— Jiingere
— Institutionen

Aufgaben

— Erfahrungswissen Alterer erschlieBen, Teilhabe am Wissen Jiingerer
Vermittlung subjektiv erfahrener Geschichte
Zusammenfiihren von Menschen mit speziellen Interessen

soziale Kontakte herstellen

Vermittlung gegenseitiger Hilfe, Dienstleistungen

Triger

— Wohlfahrtsverbiande/Stadte, Landkreise, Kommunen/Seniorenbiiros/Verei-
ne/Volkshochschulen

“Humankapital”

— derzeit 880 ehrenamtlich titige Mitarbeiter (1995)
— Einige wenige Wissensborsen arbeiten nur mit hauptamtlichen Mitarbeitern
(meist ABM/ASS Arbeit statt Sozialhilfe).

Arbeitsweise/Instrumentarium

— Anbieter/Nachfrager treten iiber die Vermittlung der Wissensborse in Beziehung
(direkt, auf Wunsch auch anonym).

— Die Wissensborse unterhilt ein Biiro, das auch Anlauf- und Kontaktstelle ist.
Angebote und Nachfragen werden in einer Datei/Kartei gesammelt.

— Wissensborsen geben in der Regel Borsenbriefe heraus, um einen breiteren Kreis
zu erreichen. Hier werden aktuelle Angebote/Nachfragen prisentiert.

— Manche Borsen eréffnen ein Erzdhlcafé, eine Zeitzeugenbdrse.

Operationsbasis

— 103 Wissensborsen im Bundesgebiet 1995, davon 14 in neuen Ldndern (2002:
120 bundesweit)
— Bundesarbeitsgemeinschaft der Wissensborsen

Quantifizierbare Leistungsbilanz

Ausbreitung der Wissensborsenidee

Ubernahme des Konzepts durch die Seniorenbiiros
Zahl der Vermittlungen

Borsenbriefe



9. Finanzierung/Kosten

— Fiir Nutzer kostenlos; ab 1995 beginnen einige Borsen Gebiihren zu erheben.

— Kosten der Tatigkeit pro Jahr hingen vom Selbstverstindnis und Profil der Téa-
tigkeit ab — von einigen 100 DM bis zu 90.000 DM.

— Finanzierung erfolgt meist iiber Triager und/oder Mischfinanzierung durch Tri-
ger, Spenden, Eigenmittel

10. Innovationsbezug

— institutionelle Innovation
— Ausdruck und Form des Ubergangs vom alterszentrierten zum altersintegrierten
Lebensverlaufmodell (Baltes 2001)

Quelle: eigene Darstellung auf der Basis von Salentin o. J, Salentin u. a. 0 .J.

In den 1990er Jahren verbreitete sich die Wissensborsenidee relativ rasch im
Bundesgebiet, zunidchst in Stiddten, dann auch im lindlichen Raum. (Vgl.
Ubersicht 27)

Ubersicht 27
Anzahl der Wissensborsen im Bundesgebiet

Jahr Erfasste Wissensborsen
1992 24
1995 103
2002 120

Quelle: Salentin 0. J., S. 15 ( Aussagen aus Interview)

Es entstand eine Bundesarbeitsgemeinschaft, die u. a. die Wissensborseni-
dee allgemein bekannt macht und Hilfestellungen fiir deren Titigkeit offe-
riert. Dazu gehdren bundesweite Bestandsaufnahmen der Wissensborsen,
der “Eulen-Fiihrerschein” als Anleitung fiir Interessierte, wie man eine Wis-
sensborse griindet und ihre Tétigkeit anlegt, die fiir die Bediirfnisse der Wis-
sensborsen entwickelte Eulen-Datenbank-Software zur Erfassung der einge-
henden Angebote und Nachfragen.

Die ehrenamtlichen Mitarbeiter wie die Nutzer der Borsen sind iiberwiegend
weiblich. Wie bereits unter 3.1 angefiihrt, entfallen 67 Prozent der Nutzer auf
Personen im Alter zwischen 41 und 65 Jahre, immerhin gehdren 21 Prozent
der Nutzer der Altergruppe zwischen acht und 40 Jahren an. In beachtlichem
Male werden die Wissensborsen auch von Institutionen in Anspruch genom-
men.

Die sprunghafte Ausbreitung der Wissensborsenidee zwischen 1992 und
1995 ging freilich auch damit einher, dass Wissensborsen in einigen Stidten
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ihre Tétigkeit einstellten oder umstrukturierten. “Bei den Borsen, die Mitar-
beiter/innen iiber Arbeitsbeschaffungsmafinahmen (ABM), Arbeit statt So-
zialhilfe (ASS) oder Wiedereingliederungshilfe beschiftigen, besteht die
groBBe Gefahr, dass nach Ablauf dieser Zeit-Stellen die Borsen ihre Arbeit
einstellen” (Salentin o. J., S. 17).

Ferner haben die Seniorenbiiros und auch andere Einrichtungen das offenbar
tragfdhige Konzept der Wissensborsen libernommen. Der Erfolg der Wis-
sensborsenidee impliziert zum einen, dass nicht alle tatsidchlich (in der Sa-
che) existierenden Wissensborsen Mitglied der Bundesarbeitsgemeinschaft
sind, zum anderen arbeiten mehr Wissensborsen als in der Ubersicht 27 er-
fasst werden. Wissensborsen gibt es auch in den Niederlanden (Gilden), in
Osterreich (Wien) und Luxemburg. (Aussagen aus Interview)

Die Genese der Wissensborsen als Kommunikations- und Vermittlungszen-
tren steht zunéchst fiir sich betrachtet fiir eine institutionelle Innovation. Sie
bieten den so genannten neuen jungen Alten Moglichkeiten und Wege, ihr
Leben weiterhin aktiv zu gestalten, wobei sei selbst Inhalt und Grad der Akti-
vitit frei und individuell wahlen. Fiir die Wissensborsenidee ist konstitutiv,

Ubersicht 28
Neue Strukturierung der Institutionen: von der altersdifferenzierten Sequen-

zierung des Lebensverlaufs zur altersintegrierten Parallelisierung

Alter altersdifferenziert altersintegriert
alt T
Freizeit/
Ruhestand
o
. g
Arbeit <
mittel %D 5 %
i< 2 &
@ < 3
N
B
S
Bildung
jung

Quelle: Riley, Riley, 1992, S. 454; zit. n. Baltes 2001, S. 30
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Anlidsse und Moglichkeiten fiir den Austausch zwischen den Generationen —
iiber die Familie — hinaus zu schaffen. Sie bietet auf diese Weise den Alteren
Chancen, an Wissensbestinden, Kulturtechniken der Informations- und Wis-
sensgesellschaft teilzuhaben und an Jiingere bzw. Andere Erfahrungen, Wis-
sen, Know-how weiterzugeben. Uber die Wissensborsen werden auch prakti-
sche Unterstiitzungs- und Dienstleistungen, vielfach auf der Basis gegensei-
tiger, generationsiibergreifender Hilfe vermittelt (vgl. 3.1).

In gesamtgesellschaftlicher Perspektive stehen die Wissensborsenim Verein
mit anderen institutionellen Entwicklungen fiir eine allmidhliche Umstruktu-
rierung des Lebensverlaufs — von der altersdifferenzierten Sequenzierung
zur dynamischen Parallelisierung (vgl. Ubersicht 28), weil nur diese lebens-
lange Entwicklung ermoglicht. Wissensborsen fordern jene Parallelisierung
im Hinblick auf Senioren und Vorsenioren. Insofern sind sie Mosaikstein in
einem gesellschaftlichen Innovationsprozess.

Wissensborsen tragen schlieBlich dazu bei, dass Fahigkeiten und Kenntnis-
se, Praktiken von Senioren sowohl fiir die Gesellschaft erhalten bleiben als
auch in der Abfolge der Generationen weitergegeben werden. Aus solchen
Aneignungsprozessen konnen okonomisch verwertbare Innovationen im-
merhin hervorgehen.

3.5.2 Wissensborsen in den neuen Landern

In den neuen Landern, so konnte man annehmen, traf die Wissensborsenidee
in zweierlei Hinsicht auf einen relativ aufnahmebereiten Boden. Immerhin
operierten im Jahr 1995 14 von 103 Wissensborsen in Ostdeutschland (Uber-
sicht29,S.228). Zum einen war hiernach 1989/1990 eine neue Sozialkatego-
rie der “Jungen Alten” entstanden. Es gab und gibt mithin zahlreiche Adres-
saten, fiir die die Wissensborsenidee konzipiert worden ist. Zum anderen
sind bestimmte Praktiken, Titigkeitsformen der Wissensborsen, wenn auch
in modifizierter Weise, zumindest im Ansatz in manchen Organisationen der
Ausgangsgesellschaft DDR (Volkssolidaritit, Kulturbund) praktiziert wor-
den. Daher waren weiterbestehende Organisationskerne, wie die sie tragen-
den Personen, in der Lage, die Wissensborsenidee zu iibernehmen.

Gemessen an der idealtypischen Ausstattung, den idealtypischen Tétigkeits-
merkmalen und Instrumentarien, bestehen indes betriachtliche Unterschie-
den zwischen den Wissensborsen in Ostdeutschland. Sie erscheinen dem Be-
obachter so groB3, dass die leitende Annahme iiber den aufnahmebereiten Bo-
den fiir die Wissensborsenidee relativiert werden muss.
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Ubersicht 29

Wissensborsen in den neuen Léandern (1995): Verteilung

Bundesland Anzahl der Wissensborsen  Wo?

Berlin 2 Berlin-Wilmersdorf,
Berlin-Lichtenberg

Brandenburg 2 Rathenow, Teltow

Mecklenburg-Vorpommern 4 Rostock, Schwerin, Stern-
berg, Neubrandenburg

Freistaat Sachsen 1 Dresden

Sachsen-Anhalt 2 Merseburg, Naumburg

Thiiringen 3 Jena, Suhl, Miihlhausen

Neue Bundesldnder 14

insgesamt

Quelle: Salentin o. J., S. 15, S. 87

Zwar verfiigen alle Borsen iiber eine Kontakt- und Anlaufstelle, manche iiber
ein Erzihlcafé, doch verstehen sich offenbar nicht alle Borsen als Vermitt-
lungsstelle. In etlichen Fillen ist die Zahl der Vermittlungen pro Jahr mit
zehn oder 20 recht klein bzw. es fehlen Angaben. Einige Borsen lassen ein
Einpunktprofil erkennen und erinnern eher an Clubs. Wihrend es in der
Selbstdarstellung der Berliner Wissensborse, die einmal Modellcharakter
hatte, heiflt: “In der Wissensborse werden jedoch keine Kurse abgehalten”,
heben andere Borsen auf ein entfaltetes Vortrags- und Kursprogramm ab
(zit. n. Salentin 0. J., S. 32).

Die aufgefiihrten Wissensborsen unterscheiden sich auch nach den von ihnen
tatsdchlich erreichten Adressaten. Handelt es sich in der Mehrzahl der Fille
um die “Jungen Alten”, so scheinen es in einigen Borsen (mit Kursen fiir Ge-
dédchtnistraining) eher die “Hochaltrigen” zu sein.

Selbstdarstellungen ostdeutscher Wissensborsen ist auch zu entnehmen,
dass es mitunter betrdchtliche Anlaufschwierigkeiten gegeben hat, ehe
Adressaten (“Junge Alte”/Senioren) die Wissensborsen anzunehmen und zu
nutzen begannen. Mancherorts zieht sich ihre Uberwindung hin. “Die Kon-
takt- und Wissensborse in Jena wendet sich vorrangig an Senioren und die
grofle Zahl der ‘jungen Alten’, die durch den Strukturwandel in unserer Stadt
plotzlich vorzeitig in den Ruhestand versetzt wurden... Die Resonanz (nach
einer sehr aufwendigen und beeindruckenden Offentlichkeitsarbeit —d. A.)
war zunichst unbefriedigend und veranlasste zu weiterer verstirkter Offent-
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lichkeitsarbeit... Es erforderte viel Zeit und Geduld, das Vertrauen Alterer zu
gewinnen und sie zu ermuntern, die Wissensborse anzunehmen und zu nut-
zen. Da iliber Werbematerialien auch viel Unredliches in die Haushalte
kommt, ist hdufig Zuriickhaltung und Skepsis gegeniiber Neuem vorzufin-
den...” (zit.n. Salentin 0. J., S. 50). “Die WB Suhl wurde 1992 gegriindet und
hat seit diesem Zeitpunkt mit unterschiedlichem Aufwand... versucht, Kon-
takte vor allem zwischen dlteren Menschen herzustellen, um so aktive Hilfe-
stellung bei der Uberwindung der doch sehr verbreiteten vornehmlich selbst
gewihlten Vereinsamung zu leisten, deren Ursachen weitgehend in unbewaél-
tigten Wendeproblemen zu suchen sind. Die Uberwindung der daraus resul-
tierenden Isolation... gegeniiber der Offentlichkeit oder anderen Biirgern ist
daher nach wie vor der Schwerpunkt der Tédtigkeit der Wissensborse... Trotz
allem — der personliche und auch materielle Einsatz brachte nicht den erwar-
teten Erfolg” (zit. n. Salentin o. J., S. 74).

Ubersicht 30
Finanzierungsbeispiele fiir Wissensborsen in den neuen Lindern (1995)

Wissensborse Kosten pro Jahr Einnahmen

Berlin (Wilmersdorf) 80.000,- DM Senat zu 100 % (Projektmittel)
Berlin (Lichtenberg) 22.500,- DM Senat zu 100 %

Dresden 11.300,- DM Zuschuss Bosch- Stiftung

4.100,-/ Zuschuss Land Aktion
55 Plus 4.800,- /Lohnkosten zu
100 % aus ABM-Mitteln/
Eigenanteil 2.400,-

Jena 4.500,-DM Zuwendung von der
Bosch-Stiftung

Suhl 2.500,- DM Finanzierung durch die Stadt

Neubrandenburg keine DM-Angaben Finanzierung iiber Seniorenbii-
ro, Mitgliedsbeitrag DM 60,-

Quelle: Salentin o. J., S. 21-22

Die skizzierten Anlaufschwierigkeiten wie auch charakteristische Adap-
tionen, Umwidmungen, Anleihen an die (“traditionelle”) Clubform, von
denen zuvor die Rede war, lassen zumindest auf lokal bestehende Reibefli-
chen zwischen der institutionalisierten Form (Wissensborsen als Kommu-
nikations- und Vermittlungsinstanzen) einerseits und der sozio-kulturellen
Verfasstheit ihrer potentiellen Adressaten andererseits schliefen. Zudem
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hat sich seit 1995, der letzten zugidnglichen Bestandsaufnahme der Wis-
sensborsen in der Bundesrepublik, die Finanznot der Kommunen und 6f-
fentlichen Haushalte dramatisch verschirft. Diese Entwicklung tangiert
vor allem die Téatigkeit der ostdeutschen Wissensborsen, die sich oft zu
100 Prozent oder iiberwiegend iiber Zuwendungen eines Kostentrdgers fi-
nanzieren.

Auch die Leistungen der Wissensborsen sind nicht zum Nulltarif zu haben.
Sollen die Wissensborsen von ihren potentiellen Nutzern angenommen wer-
den, miissen sie eine stetige Priasenz, Dauer gewinnen. Die wachsenden Fi-
nanznote der Kommunen erschweren nicht nur eine Uberwindung der “be-
sondere(n) Infrastrukturprobleme des freiwilligen Engagements” (Gensicke
2001, S. 106) in den neuen Lindern, sondern auch das Aufrechterhalten be-
stehender Infrastrukturen, so auch der Wissensborsen.

3.5.3 Fazit

Die Wissensborsen erhalten und entwickeln Potenzen Alterer und machen sie
zugleich fiir interessierte Jiingere wie fiir andere Altere zuginglich. Sie ste-
hen fiir eine spezifische Umsetzung von Intentionen des Programms “Lernen
und Titigkeiten im sozialen Umfeld”. Die Wissensborsen tragen zur Umset-
zung des Leitbilds “lebenslanges Lernen” bei Alteren bei. Indem die Wis-
sensborsen das Streben Alterer nach Neuem stiitzen, zum Akzeptieren von
Neuem beitragen und Altere an Neuerungen teilhaben lassen, férdern sie
zwar nicht 6konomisch verwertbare Neuerungen, ermoglichen aber, dass Al-
tere ihren Kindern und vor allem Enkelkindern in anderer Weise Partner sein
konnen. Wissensborsen stiitzen so in ihrem Wirkungskreis Innovationsbe-
reitschaft.

Aus “bildungspolitischer” Perspektive gesehen, sind die Wissensbdrsen
zudem insofern interessant als sie im Unterschied zu allen anderen behan-
delten Zusammenschliissen vor allem Frauen ansprechen und erreichen.
Uberdies haben sie eine gewisse Chance, im lindlichen Raum Fuf} zu fas-
sen. Weite Teile Ostdeutschlands gehdren zum strukturschwachen lindli-
chen Raum.

Die Wissensborsen repridsentieren indes so genannte Komm-Strukturen.
Diese setzen hinreichend aktive und iiber Ressourcen verfiigende Altere wie
Jiingere voraus, die dann als Anbieter und Nutzer agieren. Wie den zitierten
Selbstdarstellungen von Wissensborsen entnommen werden kann, gibt es
aber Kategorien Alterer wie wohl auch Jiingerer, die auf “Komm-Strukturen
nicht ansprechen. Hier empfehlen sich "Abhol-Strukturen™.
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3.6 Ingenieurgesellschaft fur Energie-
und Kraftwerkstechnik mbH

Der folgende Abschnitt fiihrt iiber die Nutzung von Innovationspotenzialen
Alterer als Wirtschaftssenioren in vorrangig ehrenamtlicher Titigkeit des
sozialen Umfelds hinaus. Kontrastierend wird an einem einzelnen, exklusi-
ven Fall in einer ostdeutschen Region auf die betriebliche Nutzung von Po-
tenzialen Alterer in unterschiedlichen Beschdftigungsverhdltnissen verwie-
sen (IEK). Entgegen noch immer verbreiteter Vorstellungen soll exempla-
risch gezeigt werden, dass normative Orientierungen, die auf die Nutzung
der Potenziale Alterer gerichtet sind, mit den MaBgaben 6konomischer Ra-
tionalitdt sehr wohl passgerecht verbunden werden konnen. Welches sozial-
moralische Bedingungsgefiige, welche Erfahrungen, Ressourcen und Wert-
vorstellungen verfiigbar sind und koordiniert werden miissen, um erfolgrei-
ches Handeln und wechselseitige Lernprozesse zu ermdglichen, wird in der
nachfolgenden Fallskizze dargestellt.

3.6.1 Entstehung des Unternehmens und Firmenprofil

Die Ingenieurgesellschaft fiir Energie- und Kraftwerkstechnik (IEK) war
1991 in Cottbus gegriindet worden. Es handelt sich um ein mittelstindi-
sches Unternehmen, das hersteller- und betreiber-unabhéingig agiert und ei-
nen Stamm von 20 festen und freien Mitarbeitern beschiftigt. Im Jahre 1995
war das Unternehmen mit dem Umweltpreis der Stadt Cottbus ausgezeich-
net worden. Das Durchschnittsalter der Belegschaft liegt knapp iiber
55 Jahre.

Der Firmengriinder, Inhaber und Geschiftsfiihrer, der dem Unternehmen
auchim Jahre 2002 vorstand, ist 58 Jahre alt, hatte an der TU Dresden studiert
und war bis 1990 langjdhrig als Werkleiter in einem Kraftwerk tdtig. Nach
1990 hatte der Unternehmer mehrere Firmen gegriindet, deren Anteile abge-
geben wurden, geblieben war neben der IEK eine Stahlbaufirma, die der
Sprecher auch zum Zeitpunkt des Interviews leitete.

Das Leistungsprofil der Ingenieurgesellschaft (IEK) umfasst drei Sdulen:
— Beratung von Unternehmen unter anderem bei der Bewertung bestehen-
der Anlagen zur Wiarmeerzeugung nach deren Wirtschaftlichkeit, Erar-

beitung und Bewertung von Modernisierungskonzepten, Erstellung
von Finanzierungsmodellen, Beantragung von Fordermitteln;
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— Planung und Engineering, insbesondere die Planung von Anlagen der
Wirme- und Energieerzeugung, Bauleitung und Projektkontrolle;

— Dienstleistungen, wie die Auditierung von Unternehmen, das Leasing
von Ingenieuren fiir Bauleiteraufgaben, die Ausbildung von Betreiber-
personal, die Ausfithrung von Projekt- und Bauzeichnungen. Ingenieu-
re der IEK bearbeiten im Rahmen dieser Funktionsfelder nicht nur Auf-
trige in den neuen und alten Bundesldandern (z. B. Bayern), sondern
werden auch im Ausland nachgefragt (z. B. VAR, Frankreich, Schweiz,
Israel, USA).

Das innovative Profil der Firma ist auf den Einsatz des regenerativen
Brennstoffs Holz gerichtet, der zur Warme- bzw. Kilte- oder Stromerzeu-
gung bei CO, neutraler Umwandlung (Einsatz von Holzhackschnitzeln bei
grofleren automatischen Anlagen) eingesetzt wird. In der Firmenprésentati-
on wird auf acht fertiggestellte Anlagen dieses Typs im Land Brandenburg
seit 1991 verwiesen. Ein neues, innovatives GroBprojekt, an dem die IEK
maligeblich beteiligt ist, wird konzeptionell bearbeitet: In Zusammenarbeit
mit der BTU Cottbus wird das Energieversorgungssystem bei der Moderni-
sierung des groffiten FuBlballstadions der Region ausschlieBlich auf regenera-
tive Energien gegriindet sein (Photovoltaikanlage; Einsatz von Holzhack-
schnitzeln zur Wirmeerzeugung; Sonnenkollektoren).

Das Innovationsprofil der Firma reduziert sich jedoch nicht auf die dkono-
misch-okologische Dimension, sondern schlieBt eine “sozial-okologische In-
novation” ein: Die IEK beschiftigt vorrangig und mit konzeptioneller Aus-
richtung dltere Ingenieure der Region, die bis 1990 vorrangig in Betrieben der
Energiewirtschaft der Region titig waren. Bezugspunkt ist dabei die Alters-
gruppe der 55- bis 65-Jdhrigen. Zum Zeitpunkt des Interviews sind zwei Mitar-
beiter dlter als 65 Jahre. Die Beschiftigungsverhiltnisse des Unternehmens
sind breit gefiachert: Unter den Mitarbeitern befinden sich sowohl Festange-
stellte und befristet Angestellte als auch freie Mitarbeiter, die auf der Basis
von Honorarvertrigen vergiitet werden.

3.6.2 Nutzung der Innovationspotenziale Alterer

Der Nutzung von Innovationspotenzialen Alterer lagen zwei Ausgangserfah-
rungen zu Grunde: Zum einen war der Geschiftsfiihrer in den ersten Jahren
des wirtschaftlichen Umbaus von fritheren Geschiftspartnern aus den alten
Bundeslindern mehrfach ersucht worden, erfahrene Ingenieure, Spezialis-
ten fiir Projektierungs- und Inbetriebnahmetitigkeiten neuer Kraftwerke be-
reitzustellen. Derartige hochqualifizierte Experten waren am Arbeitsmarkt
nur schwer verfiigbar, denn der Einsatz muss hdufig im Ausland erfolgen, ist
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zumeist zeitlich begrenzt, so dass Festanstellungen in Firmen selten moglich
sind.

Zum anderen spielte die alltdgliche Erfahrung des Geschéftsfiihrers im sozia-
len Umfeld eine erhebliche Rolle: Von 700 einstigen Ingenieuren waren nach
der Restrukturierung nicht mehr als 30 bis 40 Personen im friitheren Betrieb
verblieben. Wihrend der Sprecher zum Unternehmer avanciert war, musste
er beobachten, dass einstigen dlteren Kollegen seines Umfelds die vorzeitige
Beendigung der beruflichen Laufbahn und der Ubergang in den Ruhestand
erhebliche Schwierigkeiten bereitete. Der abrupte Eintritt dieses nicht anti-
zipierten Lebensereignisses war nur schwer zu akzeptieren und in biographi-
sche Normalititserwartungen zu transformieren.

Ausfiihrlich und variierend beschreibt der Unternehmer in verschiedenen
Redepassagen und -schleifen seine Wahrnehmungen und Beobachtungen im
sozialen Umfeld:

“Mental war man ja darauf eingestellt, dass mit 65 Jahren eine Zdsur kommen
wird, aber nicht friither. Und dann sitzt man auf einmal zu Hause und die Frau
geht noch auf Arbeit, dann wird es ganz schlimm, kommen die Probleme. Man

muss versuchen, den Menschen eine Chance zu geben.”

“Viele, die friiher hohe Leistungen gebracht haben, wurden auf einmal nicht
mehr gebraucht. Man kann den Verfall feststellen, sie konnen einem einfach
leid tun.”

“Manche waren ein Jahr zu Hause, dann standen sie eines Tages vor meiner
Tiir: ”Mir fdllt die Decke auf den Kopf, du kennst mich ja, weift, was ich kann,
hast du nicht eine Beschdftigung fiir mich?"”

“Die Leute leben auf, wenn sie wieder gebraucht werden, kleiden sich ganz an-
ders und erscheinen morgens topp-piinktlich im Biiro” .

Der Sprecher bezieht sich vorrangig und vordergriindig auf einen entschei-
denden transformationsbedingten berufsbiographischen Einschnitt und
Bruchpunkt: Bis 1990 war die berufsbiographische Lebensplanung regelhaft
auf das 65. Lebensjahr zugeschnitten. Das vorzeitige Ausscheiden bereitete
folglich erhebliche Schwierigkeiten. Im sozialen Umfeld beobachtete der
Unternehmer den sozialen Verfall einstiger Kollegen, die zwar finanziell ab-
gesichert waren, aber ohne die gewohnte Erwerbsarbeit unter erheblichen
Sinndefiziten litten.

Altere Fachkrifte (Ingenieurpersonal) bediirfen nach den Erfahrungen und
Beobachtungen des Geschiftsfiihrers der Ingenieurgesellschaft der Einbin-
dung in sinnvolle Tétigkeiten und Aktivitdten, um Leistungsfihigkeit, Ge-
sundheit und Lebenssinn bewahren bzw. erneut aufbauen zu konnen. Wer je-
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doch ldanger als ein, maximal zwei Jahre seine berufliche Tatigkeit unterbre-
chen musste, seiin der Regel nicht mehr geeignet fiir die Aufnahme einer Er-
werbsarbeit.

Der Unternehmer deklamiert kein “angelesenes Wissen”, sondern spricht aus
personlicher Erfahrung, wenn er darauf verweist, dass korperliche wie geisti-
ge Alterungsprozesse aufgehalten werden konnen, wenn die eigene Lei-
stungsfdhigkeit betédtigt und bestitigt wird; wenn eine Chance ermoglicht
und wahrgenommen wird, geistig aktiv in einer “Gemeinschaft fachlich
Gleichgesinnter” produktiv tidtig sein zu konnen.

Als Chef muss ich mich auf die dlteren Mitarbeiter, auf ihre ganz persénlichen
Bedarfslagen einstellen kénnen. Wenn grundlegende Interessen iibereinstim-
men, findet sich fast immer ein Konzept. Mancher kam und sagte, er méchte et-
was machen bei mir, aber zur Zeit sei er noch in einer Umschulung, aber dann
und dann konnte er kommen und ich soll ihn anrufen, wenn ich was hab. Meis-
tens gab es dann eine Aufgabe, die ich ihm iibertragen konnte.

Insgesamt zeichnet der Geschiftsfiihrer zugleich ein sehr differenziertes
Spektrum der Neigungen, Interessen und Einstellungen dlterer Ingenieure.
Es fehlte in den zuriickliegenden Jahren zwar nicht an qualifiziertem Poten-
zial im sozial-regionalen Umfeld, aber nicht alle, die der Unternehmer sei-
nerseits angesprochen hatte, waren bereit sich auf eine Beschiftigung einzu-
lassen. Das betraf insbesondere firmenexterne Titigkeiten, aullerhalb des
Wohnumfelds, insbesondere Reisen ins Ausland (siehe oben). Viele fiihlten
sich aus unterschiedlichen Griinden an das unmittelbare Umfeld gebunden:
“mdochten zwar noch gebraucht werden, aber auf Annehmlichkeiten nicht
verzichten” . Andere wiederum seien sogar bereit gewesen, auf einen Teil der
lukrativen Abfindungen zu verzichten, um einer zeitlich begrenzten Tatig-
keit in der IEK nachgehen zu kénnen.

Auch auBlerhalb der Sphire beruflicher Arbeitstidtigkeit unterhélt der Ge-
schiftsfiithrer der IEK, der in verschiedenen Vereinen und Organisationen ak-
tiv ist, lebendige Kontakte zum beruflichen Milieu einstiger und gegenwarti-
ger Kollegen und beruflicher Partner. Bei verschiedenen Gelegenheiten erge-
ben sich Begegnungen mit dlteren Personen des fritheren Wirkungsfelds, die
sich auBlerberuflich engagieren und ehrenamtlich am gesellschaftlichen Leben
der Stadt beteiligt sind. Auch in diesen Handlungskontexten des sozialen Um-
felds ist der Unternehmer bemiiht, dlteren Kollegen, die bereits aus dem Ar-
beitsleben ausgeschieden sind, die Teilnahme an Veranstaltungen (etwa im
Rahmen der Kammer der Technik) zu ermoglichen, falls diese keinen personli-
chen Zugang zu entsprechenden Institutionen und Vereinen gesucht hatten.
Zugleich nutzt er diese Kontakte, um sich seinerseits bei bekannten Alteren
tiber Themen, Diskussionen, Veranstaltungen im Stadtraum zu informieren.
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3.6.3 Milieuspezifischer und biographischer
Erfahrungshintergrund

Die Intensitidt der Beobachtung und die Anteilnahme des Unternehmers am
sozialen Geschehen seines Umfelds, sein Pladoyer fiir die Nutzung der beruf-
lichen Potenziale Alterer sind im gesellschaftlichen “common sense” keines-
wegs so selbstverstdandlich verankert, wie es die schlichte Evidenz der zitier-
ten Passagen des Redetextes nahe legt. Mithin dridngt sich die Frage auf, wel-
cher milieuspezifische wie individualbiographische Erfahrungshintergrund
des Sprechers gegebenenfalls jene Empathie und Sensibilitét fiir soziale Pro-
bleme und Schicksale im Nahbereich des Lebensfelds erkldren und sinnstiit-
zend abzusichern vermag.

Facetten einer Sozialgeschichte milieuspezifischer Pragungen und Beson-
derheiten scheinen auf, wenn der Sprecher Titigkeitsfeld und Handlungs-
raum der “Kraftwerker” in der fritheren DDR als eine nahezu kohérente Ge-
meinschaft beschreibt:

“Irgendwie waren wir eine grofie Familie und eigentlich kannte man jeden,
von Rostock bis zum Erzgebirge, konnte man die Leistung des Einzelnen ein-
schdtzen, und das funktioniert nach wie vor.”

Dieser Gemeinschaft gehorte der heutige Geschiftsfiihrer der IEK als Werk-
leiter eines renommierten Betriebs an, der nach 1990 zum Unternehmer
(Griinder mehrerer Firmen) avanciert war. Es scheint nahe zu liegen, dass die
Beschiftigung dlterer Ingenieure von sozialmoralischer Verantwortung ge-
priagt ist, aber auch fiir die Legitimation des unternehmerischen Handelns,
fiir das Rufbild (Image) der Firma im regionalen Umfeld bedeutsam war.

Das Plddoyer fiir die betriebliche Nutzung innovativer Potenziale des sozia-
len Umfelds ( “ein gesunder Mix aus Alt und Jung ist produktiv” ) kann sich
zudem auf unmittelbar individualbiographische Erlebnisse und Erfahrungen
stiitzen. Der Sprecher verweist auf den Fall seiner GroBmutter, die einst
ebenfalls eine Firma geleitet hatte: Noch bis zum 82. Lebensjahr habe sie tig-
lich gearbeitet, frith morgens sei sie immer die erste im Biiro gewesen. Nur
knapp ein Jahr, nachdem sie sich zur Ruhe gesetzt hatte, sei sie verstorben.

“Ich hab oft zu ihr gesagt, warum machst du das, warum setzt du dich nicht
zur Ruhe. Ach, das verstehst du nicht, Junge, sagte sie. Spditer habe ich es ver-
standen ...”

Im Rahmen des hier verfolgten Zusammenhangs kann nicht entschieden wer-
den, ob die zitierte biographische Passage fiir die berufliche Sinn- und Le-
benskonstruktion des Sprechers wirklich als konstitutiv und préagend zu gel-
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ten hat oder ob sie ex post herangezogen wird, um die strategische Orientie-
rung auf die produktive Nutzung der Potenziale dlterer Fachkréfte sinnstif-
tend zu legitimieren. Entscheidend ist, dass sowohl milieuspezifische ebenso
wie biographische Kontexte im Redetext des Sprechers “von selbst” ange-
sprochen und ins Spiel gebracht wurden, um auBlerokonomischen Intentionen
und Logiken der Handlungsorientierung Geltung zur Geltung zu bringen.

Das heif3t natiirlich nicht, dass bei der Strategie des Unternehmers, in mal-
geblicher Weise auf Innovationspotenziale dlterer Fach- und Fiihrungskrifte
zuriickzugreifen, das 6konomische Kalkiil auler Acht gelassen worden wére.
Nachgerade kann gezeigt werden, dass das Gegenteil zutrifft:

— Fachwissen und berufliche Erfahrungen der Alteren werden als uner-
setzbare Ressourcen erkannt und eingesetzt, um angestrebte wirtschaft-
liche Innovationen durchzusetzen (nachwachsende Rohstoffe, regene-
rative Energien).

— Bei der Beschiftigung édlterer Fachkrifte geht der Unternehmer nur ein
geringes Risiko ein, entweder er kennt die Personen personlich oder
kann ohne groBBeren Aufwand Informationen bei fritheren Berufskolle-
gen oder Partnern abrufen, um beigebrachte Referenzen der Bewerber
zu liberpriifen. Die variantenreiche Diversifizierung und Flexibilitét
der Beschiftigungsverhiltnisse, die den Wiinschen und Moéglichkeiten
der Alteren entgegenkommen, erweisen sich nicht zuletzt als kosten-
senkender Faktor, der sich im Personalbudget positiv niederschligt.

— Zudem impliziert der Einsatz dlterer Fachkollegen, die der Generation
des Geschiftsfiihrers zugehorig sind, immer auch eine moderierende
oderausgleichende Wirkung gegeniiber den jiingeren Beschéftigten der
Firma. Die praktizierte Personalstrategie stdrkt die Position des Ge-
schiftsfiithrers, weil sie im organisationssoziologischen Sinne eine
Verschiebung des Interessen- und Kriftefelds bewirkt und auf diese
Weise die Loyalitidtsbasis der Chefposition erweitert, da die Funktion
des Interessenausgleichs an Bedeutung gewinnt.

3.6.4 Intergenerationeller Wissenstransfer

Der Geschiftsfiihrer berichtet von einem erfolgreich verlaufenden intergene-
rationellen Zusammenwirken in der Ingenieurgesellschaft. Wechselseitiger
Austausch, die Ergidnzung und Vermittlung von Wissensformen in entspre-
chenden Lernprozessen werden fiir unverzichtbar gehalten: Berufsfachliche
Erfahrungen, strategisches Denken und handwerkliches Wissen der Alteren
konnen mit medientechnischem Wissen, hoherem Arbeitstempo und neueren
systematischen Fachkenntnissen der Jiingeren produktiv verkniipft werden.
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“Klar sind die Jungen fast immer schneller, bringen oft auch die hdohere Pro-
duktivitit, aber die Alteren handeln auf Grund ihrer langjihrigen Berufserfah-
rungen tiberlegter. Tempo ist eben nicht alles, schon gar nicht, wenn es um
neue Verfahren und Technologien geht.”

Fiir den Unternehmer besteht kein Zweifel, dass die Erfahrungen der Alteren
unersetzbar sind und die jiingeren, zumeist sehr gut ausgebildeten Kollegen
erst an das fachliche Konnen herangefiihrt werden miissen.

“Ohne die neuen Informationstechnologien geht gar nichts mehr, da haben die
Alten natiirlich das Nachsehen, denn die Jungen lernen das ja heute schon mit
der Muttermilch. Aber manchmal wird ein falscher Eindruck erweckt, dass die-
se neuen Medien alles sind und die geistige Kreativitdt schon in ihnen steckt
und blofy herausgeklickt werden muss, das ist natiirlich Unsinn. Wir haben
auch immer wieder mit handwerklichen Standards zu tun, dieses Wissen wiirde
ganz verloren gehen, wenn es nicht an die Jungen weitergegeben werden kann.
Besonders deutlich kann man das im Stahlbau beobachten.”

Die Erfahrungen, die der Unternehmer bei der Nutzung der Innovationspo-
tenziale Alterer im Zusammenwirken mit Jiingeren gemacht hat, enthalten
zwel wichtige Implikationen, die auch in aktuellen Diskursen eine Rolle
spielen. Sie bestidrken insbesondere jene Vorstellungen, dass intergeneratio-
neller Austausch und Wissenstransfer unverzichtbar sind, mithin eine Aus-
grenzung Alterer aus Erwerbsprozessen kontraproduktiv ist und dringend
unterbunden werden muss.

Aufden Wissenstransfer zwischen den Generationen im Arbeitsprozess kann
nicht verzichtet werden, er gewinnt zumindest aus zwei Griinden eine quali-
tativ neue Bedeutung: Zum einen verlduft der Wissenstransfer im Unter-
schied zum friitheren Generationenaustausch heute anndhernd symmetrisch,
da die Jiingeren im Ubergang zu neuen Informationstechnologien Wissens-
bestinde weitergeben konnen, die den Alteren qua Ausbildung nicht vermit-
telt wurden. Zum anderen entstehen in technologischen Innovationsprozes-
sen neue Formen impliziten Wissens, die durch systematisierte Formen des
Lernens und des Transfers in organisierter Weiterbildung nur schwer zu
iibertragen sind, wie insbesondere die Arbeiten von Staudt gezeigt haben
(Staudt/Kriegesmann 2001 S. 1-5). Gerade beim Transfer impliziten Wis-
sens erweisen sich intergenerationelle Lernprozesse in der Arbeit als eine be-
sonders tragfihige Form, die nicht zu ersetzen ist, was durch die Erfahrungen
der Ingenieurgesellschaft in der Niederlausitz eindrucksvoll bestétigt wird:
“Alt hilft Jung” in Innovationsprozessen, indem implizites Erfahrungswis-
sen in alltdglich praktischer Interaktion vermittelt wird.

Kommunikative Barrieren resp. Handlungsblockaden zwischen den Genera-
tionen in groBerem Umfang und konfliktbehaftet konnte der Geschéftsfiihrer
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der IEK in seiner Firma bislang nicht feststellen. Der Unternehmer fiihrt die
funktionierende Zusammenarbeit von Alt und Jung insbesondere auf das
Qualifikationsniveau seiner Mitarbeiter zuriick: Sie seien “viel zu intelli-
gent”, um an Altersdifferenzen kommunikativ zu scheitern.

3.6.5 Fazit

Der Fall zeigt, dass in einem regionalen (und gesellschaftlichen) Umfeld, in
dem die Potenziale Alterer fiir wirtschaftliche Innovationen nur marginal ge-
nutzt werden und das leitende Normativ dadurch bestimmt wird, dass innova-
tive Unternehmensprofile im strukturellen Wandel von der Industrie- zur
Dienstleistungs- respektive Wissensgesellschaft vorrangig mit gut oder
tiberdurchschnittlich qualifizierten jungen Erwerbspersonen durchzusetzen
seien, ein betriebliches Arrangement und Management moglich ist, dass
prioritdr auf den Einsatz dlterer Fachkrifte gerichtet ist. Gerade der singula-
re, aber signifikante und perspektivisch relevante Fall wirft Fragen auf nach
den spezifischen Bedingungen und Konstellationen, unter denen eine derar-
tige Handlungsorientierung méglich ist.

Auffallend ist bei der IEK die vielschichtige Verschrédnkung von wirtschaft-
licher (6kologischer) Innovation und sozialokologischer Innovation (Nut-
zung der Potenziale Alterer des sozialen Umfelds); d. h. die Nutzung der
Fach- und Erfahrungspotenziale Alterer ist dem unternehmerischen Handeln
nicht bloB subsummiert als Faktor 6konomischer Effizienz, sondern folgt ei-
ner eigenen Logik, die jedoch mit dem unternehmerischen Handeln kompati-
bel ist und zugleich das Firmenprofil im Wettbewerb zu schirfen vermag.

Die Umfeldbeziehungen, in denen der Unternehmer sozialisatorisch und bio-
graphisch verortet ist und aktuell handelt, erweisen sich nicht nur implizit,
sondern explizit als aulerordentlich bedeutsam, um die Konstitution der
Handlungsstrategie zu verstehen und erkldren zu konnen: Das berufliche
Herkunftsmilieu wird als “groB3e Gemeinschaft” charakterisiert; der Unter-
nehmer unterhélt einen lebendigen Kontakt zum sozialen Umfeld, zumindest
zu jenem beruflichen Milieu von Fach- und Fiithrungskriften, dem er selbst
zugehorig ist. Und im familialen Milieu war eine wichtige Bezugsperson als
Firmenleiterin noch im hochbetagten Alter tdtig. (Aus der soziologischen
Biographieforschung ist bekannt, dass derartige Sinnkonstruktionen gerade
iiber die dritte Generation tradiert werden.)

Der Unternehmer handelt nach eigenstdndigen normativen Orientierungen,

die sich im regionalen Umfeld bis dato nicht durchgesetzt hatten. Mit seiner
Personalpolitik folgt er einer weitgehend marginalen Orientierung, die im
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Kontext des Handlungsfelds als innovativ einzuschétzen ist. Der unterneh-
merische Erfolg wiederum verweist darauf, dass die praktizierte Orientie-
rung keineswegs als “wirtschaftsfern” und altruistisch bewertet werden darf,
sondern sehr wohl mit den Rationalitdten unternehmerischen Handelns kom-
patibel ist. Mithin belegt gerade der ausnahmsweise, aber erfolgreiche Fall,
dass die allgemeine Tendenz einer hypertrophierten Juventisierung (jugend-
zentrierte Personalpolitik) als ein Ideologem zu betrachten ist, das nicht
zwingend aus Imperativen und Logiken unternehmerischen Handelns zu er-
kldren ist.

Die genauere Betrachtung des Good-Practice-Unternehmens in der Nieder-
lausitz zeigt, das gerade das Gegenteil zutrifft: Normativ geleitetes Handeln
verbleibt nicht nur im Toleranzbereich 6konomischer Rationalitidt, sondern
die auf Nutzung der Innovationspotenziale Alterer gerichtete Personalpoli-
tik erweist sich als 6konomisch effizient, da das unternehmerische Handeln
von ideologischen Vorurteilen befreit ist. Der Einsatz dlterer Fachkrifte ist
kostengiinstig, da eine Vollzeitbeschiftigung von den Alteren nicht ange-
strebt wird. Das Potenzial ist bekannt, bei Einstellungen geht der Unterneh-
mer nur ein geringes Risiko ein. Die dlteren Fachkréfte sind hochmotiviert
und die durchmischte Altersstruktur stiitzt zugleich die Position des Ge-
schiftsfiihrers: Indem ein impliziter Wettbewerb zwischen den Generatio-
nen organisiert wird, kann personliche Erfahrung besser zur Geltung ge-
bracht und die Anerkennung der eigenen Person gestidrkt werden.
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4 Zusammenfassung und Ausblick

Innovationspotenziale Alterer werden im sozialen Umfeld orga-
nisationsgestiitzt erhalten und wirken organisationsgestiitzt auf
die regionale Wirtschaft zuriick.

Unter Verweis auf die besondere Schirfe des demographischen Wandels in
den neuen Bundesldndern fragt die Studie: Kann die Innovationsfihigkeit ei-
ner alternden Gesellschaft auch aus dem “sozialen Umfeld” heraus von Alte-
ren gestiitzt, entwickelt, gesichert werden? Innovationsfihigkeit ist in der
Einleitung definiert worden als Vermogen von Individuen, Gruppen, Organi-
sationen, Regionen, in einem gegebenen Kontext Neuerungen zu generieren
und erfolgreich umzusetzen.

Die der Studie zugrundliegende Kernthese, Innovationsfihigkeit ist nicht al-
tersgebunden, aber umfeldbedingt (Buck u. a. 2002, S. 61), wird empirisch
belegt. Kapitel 2 vermittelt eine Vorstellung, iiber welche hdufig brachlie-
genden Innovationspotenziale welche “Altere” in der zweiten beruflichen
Lebensphase verfiigen. Kapitel 3 riickt die an das soziale Umfeld gebunde-
nen Innovationspotenziale von Senioren, insbesondere (aber nicht nur) von
Fach- und Fiihrungskréften im Ruhestand und deren Riickwirkung auf die re-
gionale Wirtschaft in den Blick.

Um die Innovationsfidhigkeit einer alternden Gesellschaft zu sichern, ist in-
des ein genereller Paradigmenwechsel angesagt (Ubersicht 28). Dieser Para-
digmenwechsel ist zwar in erster Linie in der Wirtschafts- und Arbeitswelt
durchzusetzen, er weist aber weit dariiber hinaus. Es geht um eine Neustruk-
turierung der Institutionen — von der altersdifferenzierten Sequenzierung des
Lebensverlaufs im Hinblick auf Bildung, Arbeit, Freizeit und Ruhestand zur
altersintegrierten Parallelisierung (Baltes 2001). Das “soziale Umfeld” ist in
diesen zu vollziehenden Paradigmenwechsel eingetaktet. Es begleitet ihn,
verleiht tihm Impulse und hat auch Teil an den diesen Prozess begleitenden
Suchbewegungen.

Wenngleich der Anteil des “sozialen Umfelds” an der Sicherung der Innovat-
ionsfahigkeit einer alternden Gesellschaft in diesem Sinne in erster Linie de-
finiertist durch den Vollzug und den Beitrag zur altersintegrierten Paralleli-
sierung des Lebenslaufs im Hinblick auf Bildung/Weiterbildung, Arbeit,
Freizeit/Ruhestand, auf die Genese neuer Arrangements zwischen den Gene-
rationen, so ist er doch eingelassen in einen “ordnungspolitischen Paradig-
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menwechsel” in den letzten 20 Jahren — einen “ordnungspolitische(n) Para-
digmenwechsel, der auf privat- und marktwirtschaftliche Losungen setzt und
die produktive Kraft des Wettbewerbs stirker zur Geltung bringt” (Ergebnis-
se und Trends auf einen Blick 2001, S. 20). Aus der Perspektive dieses wal-
tenden ordnungspolitischen Paradigmas sind Innovationen 6konomisch ver-
wertbare, vermarktbare Neuerungen.

Die Studie legt dar: Okonomisch zu Buche schlagende, 6konomisch verwert-
bare Innovationspotenziale Alterer werden im “sozialen Umfeld” organisa-
tionsgestiitzt erhalten, entwickelt und fiir regionalwirtschaftliche Prozesse
produktiv gemacht.

Seitden 1980er Jahren zeichnet sich die Genese neuer institutioneller Arran-
gements zwischen den Generationen ab, die nach 1989/90 auch in den neuen
Léindern Ful} fassten. Diese (im Rahmen der Studie besichtigten) institutio-
nellen Arrangements

— haben ihren Ort im sozialen Umfeld;

— werden soziologisch gesehen meist von Fach- und Fiihrungskriften im
Ruhestand getragen sowie von Alteren und Jiingern, die von ihrer Aktivi-
tdtund Ressourcenausstattung her auf “Komm-Strukturen” ansprechen;

— sind der Idee Alt hilft Jung bzw. der Solidaritdt der Generationen ver-
pflichtet auf freiwilliger, ehrenamtlicher Basis;

— kennzeichnet eine netzwerkartige Selbstorganisation in zivilgesell-
schaftlichen Kleinstrukturen.

In diese institutionellen Arrangements sind alles in allem bundesweit ca.
10 000 Personen involviert, davon in den neuen Landern etwa knapp 2000.
(Die Nutzer der Wissensborsen sind in diesen Angaben nicht enthalten, weil
sich ihre Zahl schwer beziffern lasst.)

Dadurch, dass sich Altere in solchen institutionellen Arrangements zwischen
den Generationen (wie Althilft Jung, dem Senior-Experten-Service, dem Pa-
tenprogramm der Deutschen Ausgleichsbank oder auch den Wissensborsen)
engagieren, werden ihre Innovationspotenziale im sozialen Umfeld erhalten,
entwickelt und aus dem sozialen Umfeld heraus fiir die Region bzw. Nutzer
produktiv gemacht. Dabei erweist sich das institutionelle Arrangement so-
wohl als Bedingung des Potenzialerhalts als auch dafiir, dass dieses Potenzial
nicht sozial folgenlos bleibt, sondern auf regionalwirtschaftliche Prozesse
zuriickwirken kann.

Es handelt sich nach den von Kirchhofer dargelegten Kriterien durchgehend
um lernende Institutionen und Organisationen (Kirchhofer 1998, S. 63-65).
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Die wichtigste, wenn auch nicht einzige Herausforderung bestand darin, die
auf dem Boden der alten Bundslidnder entstandenen Arrangements an anders
geartete Umwelten in den neuen Bundesldndern anzupassen.

Die untersuchten Organisationsformen unterscheiden sich freilich in man-
cher Hinsicht in ihrer Einbindung und Interaktion sowie in ihrem aktuellen
Vermogen, Verdanderungen des Verhaltens der jeweiligen Organisation zur
Umwelt durchzusetzen. So ist die bei weitem grofite Organisation der Wirt-
schaftssenioren, der SES, nach 1990 dazu libergegangen, nicht mehr nur im
Ausland, sondern auch im Inland tdtig zu werden. Der SES-Inlandsdienst
verkorpert eine auf die Organisation bezogene Innovation, die offenbar eine
weitere Adaption der Organisation erheischt, um das Gefille in der Profes-
sionalitdt zwischen SES-Auslands- und Inlandsdienst zu iiberwinden.

Die Ausgestaltung und Wirkungsmacht der untersuchten Arrangements steht
zudem in keinem direkten Verhiltnis zum Gewicht und Wirtschaftspotenzial
der Regionen. So ist etwa das Netzwerk Alt hilft Jung in Sachsen-Anhalt un-
gleich stdarker ausgebildet und stirker wirksam als etwa in Sachsen.

Die Studie konnte eine Reihe existierender lernforderlicher wie innovations-
relevanter Strukturen im sozialen Umfeld identifizieren, die einerseits von
Alteren getragen werden und andererseits aus der Perspektive des Pro-
gramms “Lernen im sozialen Umfeld” Interesse verdienen. Die Studie legt
nahe, mit Hilfe von Initiatoren solche lernforderlichen und innovationsrele-
vanten Strukturen in weiteren Raumen zu schaffen.

Altere erbringen aus dem “sozialen Umfeld” heraus ékonomisch
zu Buche schlagende Leistungen.

Die Studie zeigt, welche 6konomisch zu Buche schlagenden Leistungen,
welche Beitriage zur Entwicklung regionaler bzw. individueller Innovations-
fihigkeit von Alteren im sozialen Umfeld iiber die von ihnen getragenen Or-
ganisationsformen erbracht werden.

Hier ist ein Ubergangsfeld von erméglichenden, eher mittelbar 6konomisch
relevanten Vorleistungen bis hin zu primédr 6konomisch verwertbaren Beitra-
gen in den Blick zu nehmen. Auf dem einen Pol stehen die Wissensbdrsen,
auf dem anderen die Organisationen der Wirtschaftssenioren.

Zunichst einmal fordern und fordern alle hier betrachteten institutionellen
Arrangements zwischen den Generationen das lebensbegleitende Lernen der
involvierten Alteren wie Jiingeren. Wirtschaftssenioren lernen in erster Li-
nie aus ihrer und fiir ihre Beratungstétigkeit. Auch die Wissensborsen stiitzen
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jeweils auf ihre Weise Innovationsbereitschaft in ihrem Wirkungsfeld — im
Sinne des Strebens nach Neuem, des Akzeptierens und Bewertens von Neu-
em. Zudem sichern sie, dass ihre dlteren Nutzer an bestimmten Neuentwick-
lungen jiingeren oder dlteren Datums geistig oder gar praktisch-geistig parti-
zipieren. Zur regionalen Innovationsfihigkeit tragen Wissensbdrsen mittel-
bar auf dreierlei Weise bei:

— sie sichern eine gemeinsame lebensweltliche Schnittmenge zwischen
den Generationen, mithin Alteren die Chance, mithalten zu konnen und
ihr Anregungspotenzial einzubringen

— sieermoglichen, dass u. a. bestimmte handwerkliche, beruflich nutzba-
re Techniken an Jiingere weitergegeben werden

— {liber von ihnen vermittelte praktische Unterstiitzungsleistungen
(Leihomas, Dienstleistungen, Betreuungsleistungen) schaffen Wissens-
borsen den davon profitierenden Jiingeren zeitliche Freirdume, Ent-
lastung, Poren in ihrem Arbeits- und Lebensalltag. Sie ermoéglichen da-
mit teils iiberhaupt die Arbeitsfiahigkeit der Betroffenen, teils stiitzen sie
damit deren individuelle Innovationsfihigkeit.

Wirtschaftssenioren, Wirtschaftspaten und Senior-Experten stehen dagegen
in einer vergleichsweise unmittelbaren Beziehung zur jeweiligen regionalen
Innovationsfdhigkeit. Sie beraten angehende 6konomische Akteure (Exis-
tenzgriinder) wie bereits existierende 6konomische Akteure (kleine und mitt-
lere Unternehmen) bei der Losung von Entwicklungsaufgaben und -proble-
men. Zu den Adressaten des SES gehoren iiberdies Institutionen im In- und
Ausland. Wirtschaftssenioren sind am Hervorbringen 6konomisch zu Buche
schlagender Neuerungen in dreifacher Weise beteiligt:

— am Entstehen neuer, zuvor nicht oder so nicht bestehender Wirtschafts-
einheiten im Falle von Griindungen. (Der Beratungserfolg bemisst sich
nach der Zahl der durch Griindungen neu geschaffenen Arbeitsplitze.)

— durch das Herbeifiihren von Verdnderungen/Neuerungen in der Organi-
sation bestehender Unternehmen mit mehr oder weniger schwerwie-
genden Entwicklungsproblemen oder bei der Losung von Entwick-
lungsaufgaben. Diese Neuerungen werden mit Hilfe von Wirtschaftsse-
nioren angebahnt, um das Unternehmen zu retten bzw. auf die zu 16sen-
de Entwicklungsaufgabe auszurichten. (Quantifizierbar ist der Bera-
tungserfolg u. a. an der Anzahl der gesicherten Arbeitsplitze.)

— durch die Beteiligung an der Umsetzung von Ideen, die zu vermarktba-
ren Produktneuheiten fiihren (konnen). In der Projektlaufzeit konnten
wir drei mogliche Formen der Beteiligung von Wirtschaftssenioren an
Innovationsprojekten identifizieren — die Ubernahme von Forschungs-
und Entwicklungsarbeiten, die Patentrecherche fiir eine exporttriachti-
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ge Anlage, die Kontaktanbahnung zur ErschlieBung neuer Méirkte. (Ob
eine Ausgangsidee und die zu ihrer Realisierung unternommenen An-
strengungen eine Innovation, eine vermarktbare Neuerung verkorpert,
lasst sich erst im Nachhinein feststellen.)

Potenzialerhalt und -entwicklung im sozialen Umfeld: Lernfor-
men und Lernprozesse der “Wirtschaftssenioren” und ehrenamt-
lichen Mitarbeiter der Wissensborsen

Im Rahmen der Studie konnten wichtige Einblicke dariiber gewonnen wer-
den, welche Anforderungen die ehrenamtliche Titigkeit an die Berater
(Wirtschaftssenioren, Wirtschaftspaten, Senior-Experten) bzw. die ehren-
amtlichen Wissensborsen-Mitarbeiter stellt, die die neuen institutionellen
Arrangements zwischen den Generationen tragen, was und wie Wirtschafts-
senioren lernen, welche der erforderlichen Kompetenzen im sozialen Umfeld
entwickelbar sind und welche aus der Erwerbs- bzw. Berufsbiographie mit-
gebracht werden.

Das Anforderungsprofil, das die ehrenamtliche Tétigkeit an aktive Wirt-
schaftssenioren in ithren drei Varianten stellt, ist durch eine gro3e gemeinsa-
me Schnittmenge gekennzeichnet. Gefordert sind:

— Fiihrungsqualititen

— gute Menschenkenntnis und ausgeprigte soziale Kompetenz

— Orientierungs- und Verfligungswissen

— mit Behorden gut umgehen kénnen

— Organisationstalente

— Flexibilitdt, Belastbarkeit und die Bereitschaft zu erheblicher territo-
rialer Mobilitét.

Die Senior-Experten des SES, die ja gro3enteils im Ausland eingesetzt wer-
den, sehen sich zusétzlich mit weiteren Anforderungen konfrontiert. Dazu
gehoren aktive Fremdsprachenkenntnisse, eine ausgepridgte interkulturelle
Kompetenz, das Agieren in anderen Klimazonen und das Vermdgen, unter
ungewoOhnlichen Situationen, Arbeits- und Lebensbedingungen eine Aufga-
be erfolgreich zu Ende zu bringen. Der SES im Inland, genauer in den neuen
Bundeslidndern, steht als Organisation vor dem Problem, den zweifellos vor-
handenen Bedarf an Diensten, wie sie Senior-Experten leisten konnen, in
eine entsprechende Nachfrage zu transformieren. Dies wire moglich durch
die Gewinnung und den Einsatz von Senior-Experten, die in erster Linie Ak-
quisition betreiben. Die Anforderungen aus dem ehrenamtlichen Engage-
ment aktiver Wirtschaftssenioren decken sich in ihrer Grundstruktur meist
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mit jenen, denen sie sich in ihrem Berufsleben zu stellen hatten. Man konnte
es auch so formulieren: in diesem Ehrenamt sind Kompetenzen gefragt, die
auch im Berufsleben der betreffenden Personen zentral waren. Explizite, un-
abgedeckte Weiterbildungsbediirfnisse sind aus diesem Kreis nicht bekannt.
Das bedeutet aber nicht, dass aktive Wirtschaftssenioren —noch dazu aus den
neuen Bundeslindern — einfach auf ein vorhandenes Repertoire zuriickgrei-
fen und es gleichsam in der Beratungstitigkeit abspulen konnten. Wir finden
vielmehr bei den Wirtschaftssenioren fast die gesamte Palette der Lernarten -
Beobachtungs- und Imitationslernen, Lernen durch Versuch und Irrtum, Er-
fahrungslernen, Lernen durch Reflexion (Kirchhofer 1998, S. 48-50).

Wichtigster Lernkontext fiir Wirtschaftssenioren ist die Beratungspraxis.
Das Lernen aus der Beratungspraxis und fiir die Beratungspraxis erfolgt in
Form des Erfahrungsaustauschs mit anderen Wirtschaftssenioren bzw. Drit-
ten, in organisationsinternen Schulungen und Verstindigungen, aber auch
iiber externe Fachkrifte, die iiber neueste Gesetze, Forderprogramme, Bank-
konditionen und dergleichen informieren sowie iiber die Lektiire von Fach-
biichern und Fachzeitschriften. Senior-Experten, die sich auf einen Aus-
landseinsatz vorbereiten, konnen u. a. auf Einsatzberichte anderer in dem be-
treffenden Land zuriickgreifen. Senior-Experten im Auslandseinsatz sind
meist Einzelkdmpfer und wihrend des Einsatzes auf sich selbst verwiesen.

Das Anforderungsprofil der ehrenamtlichen Mitarbeiter der Wissensborsen
weicht in mancher Hinsicht von dem zuvor fiir die Wirtschaftssenioren skiz-
zierten ab, obgleich Grundelemente wie soziale Fiihrungsqualititen, soziale
Kompetenz, Belastbarkeit, Flexibilitit, Organisationsvermdgen auch hier
eine Rolle spielen. Das liegt vor Allem daran, dass die Mitarbeiter gleichsam
als Animateure und Moderatoren agieren, mit Gruppenarbeit und gruppendy-
namischen Prozessen konfrontiert sind, eine Art Veranstaltungsbetrieb ma-
nagen... Die ehrenamtlichen Mitarbeiter der Wissensborsen sehen sich ge-
fordert, “zu gewdihrleisten, dass es den Teilnehmern moglich ist, je nach In-
teresse und Aktivitdtsgrad titig zu werden... Daher stellt die Arbeit der Wis-
sensborsen eine Mischform der Bereiche: Angebot Aktivierung Selbsterfah-
rung dar” (Salentin u. a. 0. J., S. 23). Idealtypisch sollten die Mitarbeiter der
Wissensborsen

— darauf aus sein, mit anderen Menschen gemeinsam und in einer Gruppe
Neues zu erleben;

— hohe soziale Kompetenz haben, kontaktfreudig sein und iiber kommu-
nikative Kompetenzen verfiigen (“Es muss jederzeit moglich sein, ein-
gleisige, einseitige Kommunikationsstrukturen zu korrigieren” — Sa-
lentin u. a. 0. J., S. 23);
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— einen sozial integrativen Fiihrungsstil, Anleitungs- und Vermittlungs-
qualitidten praktizieren sowie Regeln der Zusammenarbeit erarbeiten;

— flexibel und mobil in der Arbeitsweise sein;

— die fiir die Praxis der Wissensborsen charakteristischen Organisa-
tions-Techniken und Formen beherrschen (Offentlichkeitsarbeit und
Herausgabe von Borsenbriefen/ die Vermittlungsarbeit zwischen An-
bietern und Nutzern/ Fiihren der Eulen-Datenbank bzw. Kartei/Erzédhl-
café, evt. Akquisition von Mitteln).

Das skizzierte (unvollstandige) Anforderungsprofil ist recht anspruchsvoll,
zumal bei den Mitarbeiterinnen der Wissensborsen (im Unterschied zu den
Wirtschaftssenioren) der Zusammenhang des ehrenamtlichen Engagements
mit der fritheren beruflichen Tatigkeit weniger zwingend ist bzw. geboten er-
scheint. Auch hier sind alle vier Lernarten im Spiel.

Zwar besteht kein Zweifel, dass die Mitarbeiter der Wissensborsen auf ihre
Tatigkeit vorbereitet und geschult werden miissen. Auch liegen praktische
Handreichungen vor. Und es ist sicher, dass die Mitarbeiter aus ihrer ehren-
amtlichen Praxis lernen. Die Einblicke, die die Bearbeiter in die Existenz-
form und Praxis der Wissensborsen in vielfdltiger Trigerschaft haben neh-
men konnen, lassen jedoch den Schluss zu, dass Weiterbildungsformen und
fachliche Unterstiitzung fiir die Ausiibung des Engagements sinnvoll wi-
ren.

Mit Blick auf die hier untersuchten Organisationsformen und die in ihnen ta-
tigen Berater wie ehrenamtlichen Mitarbeiter ldsst sich insgesamt festhalten,
dass “Lernen im sozialen Umfeld” — anders als Kirchhofer vermutet hat
(Kirchhofer 1998, S. 48) — in beachtlichem Malle Analyse wie Abstraktion
fordert und fordert.

Chancen und Restriktionen der Ausweitung des ehrenamtlichen
Engagements von Wirtschaftssenioren in den neuen Ldndern

Die vorliegende Studie riickt verschiedene, im sozialen Umfeld entstandene,
die Idee Alt hilft Jung umsetzende institutionelle Arrangements zwischen
den Generationen in den Blick. Sie bieten fiir das Programm “Lernen im so-
zialen Umfeld” wichtige Ansatzpunkte, weil sie lernforderliche Strukturen
schaffen, Potenziale Alterer erhalten, entwickeln und in regionalen Kontex-
ten wirksam werden lassen. Aus der Perspektive der Bearbeiter des Projekts
scheint es sinnvoll,

— mehr Personen und Gruppen als ehrenamtlich tdatige Wirtschaftssenio-
ren unter den aktuellen Bedingungen zu gewinnen;
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— die der Idee Alt hilft Jung eingeschriebenen Erweiterungsmoglichkei-
ten (auf andere Felder bzw. bislang nicht praktizierte Tdtigkeitsberei-
che) empirisch zu erkunden, konzeptionell zu testen und unter Umstén-
den praktisch zu erproben;

— aus dem “sozialen Umfeld” heraus den Paradigmenwechsel von der al-
tersdifferenzierten Sequenzierung des Lebenslaufs zur altersintegrier-
ten Parallelisierung mit voranzutreiben.

Schlussfolgerungen wie diese werfen indes einige Fragen auf und verlangen
auch, mogliche Fallstricke und Klippen zu benennen.

Stehen die aktiven Wirtschaftssenioren fiir einen besonderen, in der sozialen
Landschaft der neuen Bundesldnder vergleichsweise selten anzutreffenden
Sozialtyp unter den Fach- und Fiihrungskréiften im Ruhestand? Kann aktuell
und perspektivisch eher mit seiner schrumpfenden oder mit der einfachen
oder gar erweiterten Reproduktion gerechnet werden? Hinter dieser Frage
verbirgt sich eine andere, ndmlich: Lésst sich der kleine Kreis der aktiven
Wirtschaftssenioren verbreitern, der sich in institutionelle Arrangements
zwischen den Generationen einbringt?

Im Rahmen der Projektlaufzeit war diese Frage im Hinblick auf die Senioren
von morgennichtsicher zu beantworten. Hier ist weitere Forschung notig. Si-
cher ist, dass zwischen den Engagementbereichen der Wirtschaftssenioren
und ihrer fritheren beruflichen Titigkeit eine besondere Nédhe besteht. Sicher
ist auch, dass nicht jede Fach- und Fiihrungskraft im Ruhestand darauf aus
ist, sich iiberhaupt in irgendeinem Engagementbereich ehrenamtlich zu en-
gagieren. Und diejenigen, die dazu bereit sind, werden sich auch kiinftig in
unterschiedlichen Proportionen auf die moglichen Engagementbereiche ver-
teilen.

Wir stellen die Frage nach den Reproduktionsbedingungen des ehrenamtli-
chen Engagements von Wirtschaftssenioren zudem aus der Perspektive der
Gegenwart mit Blick auf die kommenden Jahre. Einige der besonderen Bar-
rieren in Ostdeutschland (siehe 3.2), die anfangs der 1990er Jahre einem En-
gagement als Wirtschaftssenior entgegen standen, gibt es so nicht mehr. An-
dere Barrieren sind geblieben.

Es konnte aber auch sein, dass den moglichen Wirtschaftssenioren von mor-
gen schon nicht mehr jene Briicken und Zugangswege zur Verfiigung stehen,
die einheimische verrentete Fach- und Fiihrungskrifte in den 1990er Jahren
noch zu Wirtschaftssenioren werden lieen. Friih verrenteten Leistungstri-
gern, deren erzwungener Ruhestand einerseits sozial abgesichert war und die
andererseits an der Stillstellung ihrer Aktivitidtspotenziale litten; oder Perso-
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nen, die vor ihrer Verrentung die wiahrend eines Zeitfensters bestehenden be-
trichtlichen Chancen einer beruflichen Neu- und Umorientierung bzw. der
privatwirtschaftlichen Selbstindigkeit nutzen konnten, stehen die heute 45-
bis 64-Jdhrigen gegeniiber.

Der Eintritt der Senioren von morgen in den Ruhestand wird vielfach unter
anderen Voraussetzungen erfolgen. Frithverrentungsmodelle stehen zur Dis-
position. Angedacht ist die Heraufsetzung des Renteneintrittsalters auf 67
Jahre. Ein betrdchtlicher Teil der Senioren von morgen wird aus der Arbeits-
losigkeit oder prekiren Beschiftigungsverhéltnissen, hochverschuldet aus
Insolvenzverfahren bzw. erschopft aus langjihrigen Uberlebenskimpfen in
der eigenen Firma in Rente gehen. Absehbar ist, dass das Niveau der sozialen
Absicherung im Alter sinkt. Es spricht einiges dafiir, dass sich bei den Senio-
ren von morgen die anhaltende Massenarbeitslosigkeit, ferner Unruhe, Ge-
triebensein und Erschopfung sowie die verdnderten Eintrittsbedingungen in
den Ruhestand auf die Engagementbereitschaft auswirken werden.

In leicht modifizierter Form spiegeln sich zudem in dem hier interessieren-
den Engagementbereich die allgemeinen Probleme der Engagementforde-
rung wider — Defizite in der Engagement-Infrastruktur, in der finanziellen
Forderung des ehrenamtlichen Engagements sowie in der Vergiitung von
Selbstkosten, Defizite in der Attraktivitit und in der “Anerkennungskultur”
(Klages 2001, S. 114-198).

Wir haben zeigen konnen, dass die Organisationen von Wirtschaftssenioren
gleichen wie verschiedenen Typs unter sehr unterschiedlichen Konditionen
agieren, die wiederum die Chancen neue Mitglieder zu gewinnen, erheblich
tangieren. Sehr gut steht in dieser Hinsicht der Senior-Experten-Service da.
In alten wie neuen Liandern fehlt es nicht an Méannern und Frauen, die sich als
Senior-Expertenregistrieren lassen und als solche eingesetzt werden wollen.
Wenn man zudem bedenkt, dass das Haupteinsatzfeld des SES so genannte
Schwellen- und Entwicklungsldnder, osteuropiische und Nachfolgestaaten
der Sowjetunion sind, dann ldsst das auf einen groen Bedarf schlieBen, den
Senior-Experten abdecken konnten. Ahnliches gilt auch fiir den Inlands-
dienst des SES. Doch dieser zweifellos objektiv bestehende Bedarf schligt
sichnichtin einer entsprechenden Nachfrage nieder. So kommt es, dass beim
SES registrierte wie registrierungswillige Personen, fiir die keine Einsatzan-
forderung kommen oder absehbar sind, gestrichen bzw. abgewiesen werden.
Diese Sachlage ldsst im Hinblick auf die Leitfrage des Abschnitts den
Schluss zu, dass es trotz einer Reihe widriger Umstidnde durchaus moglich
ist, den Kreis der aktiven Wirtschaftssenioren zu verbreitern. (Dass der SES
organisationsinterne Weichen stellen und Anstrengungen machen muss, um
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die Nachfrage nach den Diensten von Senior-Experten zu stimulieren, steht
auf einem anderen Blatt.)

Zu den Schlussfolgerungen der groBen Untersuchung zum Freiwilligen En-
gagement in Deutschland gehort: In das freiwillige Engagement aller Art,
seine Infrastrukturen und zur Erh6hung seiner Attraktivitit muss erst einmal
im groBen Stil investiert werden: “Es wurde... bisher noch nicht in ausrei-
chendem Malle erkannt, dass wirksames Sparen — auch im Fall des freiwilli-
gen Engagements — kostet, dass... in das freiwillige Engagement erst einmal
investiert werden muss, bevor von ihm nennenswerte Leistungsbeitrige er-
wartet werden konnen. Engagement ist nicht zum Nulltarif zu haben. Was
wir... brauchen, ist eine ausreichend dichte, auf kommunaler Ebene angesie-
delte ‘Infrastruktur’ von Informations- und Kontaktstellen fiir freiwilliges
Engagement... in allen Bundeslidndern. Es lidsst sich die These aufstellen,
dass sich der ‘aktivierende Staat’ von dem heute zu Recht die Rede ist, erst
dann mit wirklicher Kraft entfalten kann, wenn in Deutschland eine dichte In-
frastruktur von Engagementforderungsstellen vorhanden ist, die Informa-
tions-, Beratungs- und Vermittlungsaufgaben leisten konnen”. (Klages
2001, S. 180).

Diese allgemeine Schlussfolgerung gilt auch fiir den hier interessierenden
Engagementbereich. Die vorliegende Studie vermittelte immerhin wichtige
Einblicke in dessen “Infrastruktur” und eher diirftige Finanzausstattung.
Aber die Kassen der 6ffentlichen Haushalte sind so gut wie leer. In den neuen
Léandern stehen schon etliche Einrichtungen der bisherigen Infrastruktur zur
Disposition: Schulen, Theater, Jugendfreizeiteinrichtungen ... Neben geeig-
neten Schritten, die die Lage der o6ffentlichen Haushalte verbessern, sind
auch neue Ideen und Konzepte gefragt. Zu priifen ist auch, inwieweit offe-
rierte Losungsansétze fiir die neuen Linder taugen. So ist z. B. zu fragen, ob
es gegenwdirtig in den neuen Léndern oder Kommunen eine hinreichende
Zahl “betuchter” Rentner und Pensionire gibt, die noch dazu bereit oder da-
fiir zu gewinnen wiren, sich durch Spenden, Stiftungen oder auf andere Art
an der Finanzierung von diesen oder jenen Gemeinschaftseinrichtungen zu
beteiligen. Die Ubersicht 5 hat die erhebliche Bandbreite in den individuel-
len Nettoeinkommen von Vorrentnern und Rentnern in den neuen Bundeslén-
dern fiir 2002 aufgezeigt. Sie verdeutlicht, dass Annahmen von einer exzel-
lenten Absicherung der heutigen Senioren schlechthin nicht gedeckt sind.

Die Studie vermochte einige Arrangements des intergenerationellen Wis-
senstransfers inden Blick zuriicken. Andere sind erstnoch zu identifizieren.

Im Zentrum der Studie standen die Wirtschaftssenioren, die Griinder wie
kleine und mittlere Unernehmen beraten. Das ist aus der Perspektive der Ge-
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nese des Programms “Lernen im sozialen Umfeld”, das ja urspriinglich ent-
standen ist, um in Ostdeutschland etwas fiir den Kompetenzerhalt von Ar-
beitslosen zu tun, ein vielleicht zu schmal erscheinender und noch dazu recht
gut besetzter Sektor. Doch dieser Sektor war und bleibt wichtig, weil

— das Schicksal der Klein- und Mittelbetriebe in den neuen Lindern weit-
reichende Folgen fiir Kommunen, Regionen, fiir die Beschiftigten wie
deren Bewohner hat;

— es immer wieder Griinder geben wird und muss, darunter nicht wenige,
die sich aus der Arbeitslosigkeit heraus selbstindig machen;

— viele bestehende Firmen in erheblichen Schwierigkeiten stecken, de-
nen Wirtschaftssenioren iiber den Berg helfen konnen;

— inden nédchsten Jahren viele Firmeninhaber aus Altersgriinden vor dem
Problem stehen, die Ubernahme/Ubergabe des jeweiligen Betriebs zu
regeln.

Die Idee Alt hilft Jung ist indes ausbaufihig. Sie bietet die Chance, dass auch
andere Adressaten oder Zielgruppen als die Selbstdndigen von den Bera-
tungsleistungen Alterer profitieren. Es handelt sich um Weiterungen, die den
Intentionen des Programms “Lernen im sozialen Umfeld” entgegenkommen.
Denkbar wire z. B.:

— Coaching fiir Auszubildende, Erwerbstitige, Arbeitslose, fiir Angeho-
rige der “Stillen Reserve” auf ehrenamtlicher Basis;

— das Uberschreiten der Grenzen der Wirtschafts- und Arbeitswelt im en-
geren Sinne. Zu den “Wirtschaftssenioren” oder “Wirtschaftspaten”
konnten “Bildungssenioren” oder “Erziehungspaten” treten, die Schu-
len, Elternhduser, Alleinerziehende in der Bildungs- und Erziehungsar-
beit, bei Hausaufgaben, beim Erlernen von Sprachen usw. ehrenamtlich
unterstiitzen. Eine solche Praxis zeichnet sich in Ansédtzen in Berlin ab.

Auch die Wissensborsenidee ist ein bemerkenswerter Ansatz fiir genera-
tionsiibergreifendes Lernen im sozialen Umfeld.

Spannungsfelder

Das Nachdenken iiber die der Idee Alt hilft Jung eingeschriebenen vielfilti-
gen Moglichkeiten muss freilich auch Klippen und Fallstricke beriicksichti-
gen.

Klippen der Ordnungspolitik: Wirtschaftssenioren sind im Grunde nichts an-

deres als ehrenamtlich tdtige Unternehmensberater fiir eine wenig(er) zah-
lungskriftige Klientel. Die qualitative und quantitative Ausweitung des Eh-
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renamts (von Wirtschaftssenioren, Ahnliches gilt fiir diejenigen Senioren,
die auf ehrenamtlicher Basis Arbeitslose wie Arbeitnehmer trainieren wiir-
den oder Erziehungspaten) tangiert die Marktchancen von Marktakteuren im
Feld (professioneller Unternehmensberater, professioneller Personalbera-
ter/Trainer, Anbieter von Nachhilfe) oder/und die Beschiftigungsmoglich-
keiten professioneller, hauptberuflich tdatiger abhdngig Beschiftigter.

Die Schranke Massenarbeitslosigkeit im Verbund mit dem “Geist der Geset-
ze” : In den neuen Lidndern findet sich noch immer ein “anderer Typ” von Ar-
beitslosen, wie Kapitel 2 gezeigt hat. Andererseits engagieren sich Arbeits-
lose in geringerem MaRe ehrenamtlich als Erwerbstitige. Altere Arbeitslose,
die sich ehrenamtlich als Wirtschaftssenior betitigen wollen und auf dem re-
gionalen und iiberregionalen Arbeitsmarkt keine Chance haben, miissen sich
aber dennoch, so will es das Arbeitsgesetz, stindig fiir den Arbeitsmarkt zur
Verfiigung halten. Ein ehrenamtliches Engagement ist nicht oder nur in
Grenzen mit den Pflichten eines “Leistungsnehmers” kompatibel.

“Lernen im sozialen Umfeld” zwischen Bildungs- und Sozialpolitik: Bei der
Besichtigung institutioneller Arrangements zwischen den Generationen im
sozialen Umfeld konnten in roher systematischer Perspektive drei unter-
scheidbare Kategorien Alterer identifiziert werden:

— Wirtschaftssenioren aus dem Kreis der Fach- und Fiihrungskrifte im
Ruhestand,

— Teilnehmer der Wissensborsen als aktive, iiber Ressourcen verfiigende
Altere (und Jiingere), die auf “Komm-Strukturen” ansprechen

— Altere, die von den “Komm-Strukturen”, fiir die die Wissensborsen ste-
hen, nicht erreicht werden. Fiir diese, nicht ndher untersuchte Katego-
rien von Alteren empfehlen sich wohl nur “Abholstrukturen”.

Worauf es an dieser Stelle ankommt, ist, dass “Lernen im sozialen Umfeld”
fiir jede dieser drei Kategorien von Alteren anderes bedeutet, impliziert, je
unterscheidbaren Mallgaben unterworfen ist. Bei der Beschreibung der Té-
tigkeiten, Praxen der im Rahmen der vorliegenden Studie untersuchten Ar-
rangements zwischen den Generationen konnte zudem im Ansatz gezeigt
werden, wie “Lernen im sozialen Umfeld” eingelassen ist in die Wahrneh-
mung sozialpolitischer Aufgaben und Funktionen. Dieser Befund verweist
auf den Doppelcharakter von “Lernen im sozialen Umfeld”, der nicht nach
der einen oder anderen Seite hin aufgehoben werden kann.

“Lernen im sozialen Umfeld” hat zum einen seinen Ort im Politikfeld Bil-

dung und ist von daher Teil und Instrument der Bildungspolitik. Von daher
liegt es nahe, dass in dieses Programm involvierte Akteure auf seine bil-
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dungspolitische Grundierung, bildungspolitische Qualifizierung und ent-
sprechende Professionalisierungsschiibe dringen, mithin dazu tendieren,
querliegende, gegenldufige, verwissernde sozialpolitische Intentionen und
Herausforderungen auf andere Politikfelder zu verweisen. Auf der anderen
Seite verweist die Geburt des Programms “Lernen im sozialen Umfeld” aus
dem ostdeutschen Transformationsfall heraus, auf dessen von Anfang an be-
stehenden sozialpolitischen Dimensionen. Von daher ldsst sich sagen, dass
“Lernen im sozialen Umfeld” im Spannungsfeld zwischen Bildungs- und So-
zialpolitik angesiedelt ist. Eine solche Zwischenlage bietet Chancen, aber
auch Reibeflichen zwischen eher bildungs- und eher sozialpolitischen Ratio-
nalitidten, Logiken.

Nur am Rande sei vermerkt, dass auch andere vordergriindig zur Bildung zu-
gerechnete Bereiche und Institutionen, wie etwa die Schule, sich in einer sol-
chen Zwischenlage befinden. Und daher finden auch hier dhnliche Auseinan-
dersetzungen und Diskurse statt: Soll die Schule sich wieder stirker auf ihren
Kernauftrag besinnen, ndmlich Unterricht zu erteilen, oder hat die Schule
sich aktuell und perspektivisch auch einer Fiille sozialpolitischer Aufgaben
zu stellen? (Fuchs/Reuter 2000, S. 57-64)

Das Problem der Standortbestimmung des “Lernens im sozialen Umfeld”
zwischen zwei alternativen “kulturellen Modellen” (Engler 2002,
S.164-197) Indem die vorliegende Studie nach Moglichkeiten fragt und Be-
lege dafiir sucht, wie das “soziale Umfeld” unter den Bedingungen des demo-
graphischen Wandels, in einer alternden Gesellschaft zur Generierung von
Innovationen im Sinne vermarktbarer Neuerungen und einer entsprechenden
Innovationsfidhigkeit beitragen kann, stellt sie sich zum einen einer zweifel-
los wichtigen und spannenden Frage. Zum anderen aber ist die Problemstel-
lung noch ganz fokussiert auf die Wirtschafts- und Arbeitswelt einer Uberle-
benseinheit, die sich aktuell und perspektivisch als (Erwerbs-)Arbeitsgesell-
schaft definiert. Gerade der ostdeutsche Fall drastisch geschrumpfter und
weiter schrumpfender Arbeitsmérkte, anhaltender Massenarbeitslosigkeit
lasst Zweifel an der Riickkehr zu anndhernder Vollbeschiftigung aufkom-
men.

Daher stehen die Architekten und Gestalter des Programms “Lernen im so-
zialen Umfeld” immer wieder neu vor der Frage, wofiir und was Menschen im
sozialen Umfeld lernen wollen und sollen. Zweifellos bleibt es im Osten
Deutschlands eine vorrangige Aufgabe, “Heranwachsende so auszubilden,
schon erwachsen Gewordene so auf den laufenden zu halten, dass sie einen
Berufergreifen bzw. weiter ausiiben konnen” (Engler 2002, S. 179). Das “so-
ziale Umfeld” kann und muss dazu eigenstindige Beitrdage leisten, die auch
die Innovationsbereitschaft und Innovationsfihigkeit der Menschen fordern.
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Aberistnichtdas Programm “Lernen im sozialen Umfeld” zugleich geradezu
priadestiniert, mitzuhelfen; dass Menschen dem Leben auch dann “Sinn und
Erfiillung...” abzugewinnen wissen, “wenn Arbeit fehlt oder nur tropfchen-
weise fliissig wird”? (Engler 2002, S. 178) Mindestvoraussetzung dafiir wire
freilich eine soziale Grundsicherung fiir alle, die Verkiirzung der Lebensar-
beitszeit und eine sozial gerechte(re) Verteilung der Arbeit.

Das Programm “Lernen im sozialen Umfeld” kénnte — gerade weil es im Un-
terschied zu eindeutiger fixierten Programmen einen Spannungsbogen ab-
deckt — eine gewisse Scharnierfunktion beim Ubergang zu einem neuen kultu-
rellen Modell gewinnen. Von diesem neuen kulturellen Model ldsst sich im-
merhin zweierlei aussagen: Zum einen ist es gekennzeichnet durch einen Para-
digmenwechsel, einen tief greifenden Funktions- und Orientierungswandel
der gesellschaftlichen Institutionen wie der Denk- und Verhaltensweisen, um
von der altersdifferenzierten Sequenzierung des Lebensverlaufs zur altersinte-
grierten Parallelisierung hinsichtlich Bildung, Arbeit, Freizeit/Ruhestand zu
kommen; zum anderen zeichnet sich ein nicht minder komplexer Wandel ab,
an dessen Beginn die experimentelle Suche nach lebbaren Auswegen aus der
Erwerbs-Arbeitsgesellschaft steht. Konnen aber solche Auswege gesucht wer-
den, wenn die Mindestvoraussetzungen nicht gegeben sind?

Perspektivisch ist ldngerfristig ein Gestaltwandel der Wirtschaftssenioren
heutigen Typs ebenso in Rechnung zu stellen wie der vorgefundenen, heute
praktizierten Formen und Modi des generationsiibergreifenden Wis-
senstransfers. Die in dieser Studie beschriebene Sozialfigur des Wirtschafts-
senioren ist an eine Reihe sozialer und kultureller Voraussetzungen gebun-
den, nicht zuletzt an die Wirkungsmacht des Paradigmas der altersdifferen-
zierten Sequenzierung von Bildung, Arbeit, Freizeit/Ruhestand. Was aber,
wenn es, wie hier unterstellt worden ist, zu einer altersintegrierten Paralleli-
sierung der Lebensverldufe im Hinblick auf Bildung/Arbeit/Freizeit/Ruhe-
stand kommen sollte? Wird es dann noch iiberhaupt Wirtschaftssenioren im
heutigen Sinne geben? Lost sich die bisher praktizierte, vorgefundene Form
des intergenerationellen Wissenstransfers auf? Was tritt an ihre Stelle? Ver-
haltens- und Orientierungssicherheit bietet immerhin die Gewissheit, dass
sich jener Paradigmenwechsel allmédhlich vollziehen und von einer Gleich-
zeitigkeit des Ungleichzeitigen begleitet sein wird.

Wenn wir von diesen moglicherweise kommenden Dingen zuriickkehren in

die Gegenwart, so lassen sich einige Forschungs- und Gestaltungsaufgaben
bestimmen.
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Forschungsfragen und Gestaltungsaufgaben

Das ehrenamtliche Engagement und die Engagementbereitschaft potentiel-
ler Wirtschafts-, Bildungs- und Erziehungssenioren von morgen. Die Studie
geht von der Annahme aus, dass es moglich und sinnvoll ist, den relativ klei-
nen Kreis der aktiven Wirtschaftssenioren zu vergroBBern. Sie riickte aber
auch gegenldufige Entwicklungen in den Blick. Drei mogliche Rekrutie-
rungsquellen lassen sich vermuten: a) Selbstidndige, die in der Altersgruppe
der45- bis 64-Jihrigen Ost, wie das Kapitel 2 gezeigt hat, relativ stark vertre-
ten sind; b) Manager; c) Beschiftigte von Institutionen (vom Arbeitsamt bis
zur Universitit). Dieser Annahme steht freilich die Einsicht gegeniiber, dass
gerade unter den Selbstindigen dieser Altersjahrginge der jahrelange “Uber-
lebenskampf” seinen Tribut fordern und das MaB} der Erschopfung nicht ge-
ring sein diirfte. Ferner zeichnet sich das in vielen Fillen ungeldste und viel-
leicht auch unlésbare Problem der Firmeniibergabe fiir die Selbstdndigen
dieser Altersjahrginge in den ndchsten Jahren in aller Schirfe ab. Zu erwar-
ten ist, dass Selbstidndige weit iliber die offizielle Ruhestandsgrenze hinaus
weiter ihre Firmen fithren. Unklar ist, inwieweit die Leitannahme oder die ihr
entgegen stehenden Tendenzen zutreffen. Nicht hinreichend bekannt sind
die Sinnmuster und biographischen Konstruktionen der Senioren von mor-
gen.

Zwar konnten im Rahmen des Projekts einige institutionelle Arrangements
zwischen den Generationen, die dem intergenerationellen Wissenstransfer
verpflichtet sind, identifiziert werden. Doch ist die Existenz weiterer For-
men zu vermuten, die aus der Perspektive des Programms “Lernen im sozia-
len Umfeld” Interesse verdienen.

Das sind z. B. die in Berlin agierenden “Bildungssenioren”, “Erziehungspa-
ten”. Auch die Praxis der Seniorenbiiros in den neuen Léandern verdiente In-
teresse.

Die vorliegende Studie schldgt vor, Weiterungen der Idee Alt hilft Jung zu
denken, zu erkunden und notfalls zu initiieren.

Aus dieser Perspektive wire die Tragfihigkeit des Vorschlags zu erhellen,
eine Art Coaching auf ehrenamtlicher Basis fiir Auszubildende, Arbeitslose,
Beschiftigte zu etablieren. Dabei widren sowohl empirische Studien notig
(Welche praktischen Ansitze in dieser Richtung gibt es bereits?), konzeptio-
nelle Uberlegungen geboten (Welche Senioren empfehlen sich als Coach?
Fiir welche Zielgruppen welche Art von Coaching?) und Gestaltungsaufga-
ben zu 16sen.
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