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1 Einführung 

Innovation ist ein zentrales Thema in der Diskussion um die Wettbewerbsfähigkeit von Un-

ternehmen (Anderson, De Dreu & Nijstad, 2004; Busse, 2005; Gebert, 2007; Hansen, Tran-

tow & Hees, 2010; Kirner, Som, Dreher & Wiesenmaier, 2006; West, 1999). Entscheidenden 

Einfluss auf die Innovationsfähigkeit und den Innovationserfolg von Unternehmen hat vor 

allem die Struktur der Belegschaft sowie deren Qualifikationsniveau und Qualifizierungsbe-

reitschaft (Schat & Jäger, 2010). Die demografischen Entwicklungen eines Landes können 

diese Belegschaftsstrukturen verändern und auch hinsichtlich der betrieblichen Innovations- 

und Wettbewerbsfähigkeit eine erhebliche Gefahr bedeuten (Frosch, 2009). 

Aktuelle Zahlen der amtlichen Statistik zeigen, dass sich im Zuge des demografischen Wan-

dels die Altersstruktur der Erwerbstätigen in Deutschland in den letzten Jahren verschoben 

hat. Dieser Trend wird sich in den nächsten zwei Jahrzehnten noch deutlicher fortsetzen. So 

wird laut Statistischem Bundesamt (2009) der Anteil älterer Beschäftigter in Zukunft deutlich 

ansteigen. Gleichzeitig werden immer weniger junge Menschen in das Erwerbsleben nachrü-

cken. Richenhagen (2003) spricht – mit Blick auf Deutschland – in diesem Zusammenhang 

von einer Entwicklung zu „alternden Unternehmen“. Es ist davon auszugehen, dass der Al-

tersdurchschnitt der Belegschaften stärker ansteigen wird als der Altersdurchschnitt der Be-

völkerung im erwerbsfähigen Alter (Allmendinger & Ebner, 2006; Arlt, Dietz & Walwei, 

2009).  

Der demografische Wandel bringt damit erhebliche Herausforderungen für die deutsche Un-

ternehmenslandschaft mit sich. In Zukunft stehen weniger und im Durchschnitt deutlich ältere 

Arbeitnehmer zur Verfügung. Nach dem Defizitmodel des Alterns gelten ältere Beschäftigte 

im Vergleich mit ihren jüngeren Kollegen jedoch häufig als weniger leistungsfähig und weni-

ger leistungswillig (Verworn, Hipp & Schwarz, 2007; Brasche & Wieland, 2000). Sie werden 

daher oftmals als „Innovationshemmnis“ (Maier, 1998, S. 128) eingeschätzt. Dieser These 

folgend, konzentriert sich die Praxis der Personalarbeit heutzutage für gewöhnlich darauf, 

verstärkt junge Nachwuchskräfte zu rekrutieren und sich älterer Mitarbeiter1 frühzeitig zu 

entledigen (Börsch-Supan, Düzgün & Weiss, 2005; Schöpf, 2007). Jüngere gelten häufig als 

eher geeignet, betriebliche Innovationsprozesse anzustoßen (vgl. Jasper & Fitzner, 2000). Ein 

entscheidender Trend wird dabei allerdings in vielen Unternehmen außer Acht gelassen: Älte-

1 Im vorliegenden Beitrag wird die männliche Form der Anrede verwendet. Dies geschieht allein aus sprachäs-

thetischen Gründen. 
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re Mitarbeiter der geburtenstarken Jahrgänge – der sogenannten „Babyboom-Generation“ – 

werden in den nächsten fünfzehn Jahren in zunehmendem Maße aus dem Erwerbsleben aus-

scheiden. Der damit bereits heute in vielen Unternehmen einhergehende Verlust von wertvol-

lem und personengebundenem Erfahrungswissen wird sich damit in Zukunft noch verstärken. 

Es stellt sich somit die Frage, was diese, in absehbarer Zeit eintretenden und schon heute in 

einigen Branchen zu spürenden Entwicklungen konkret für die betriebliche Innovationsfähig-

keit bedeuten. 

Ob alternde Belegschaften tatsächlich eine Bedrohung für das betriebliche Innovationsge-

schehen darstellen, wurde schon häufig diskutiert. Eine einheitliche Antwort wurde bislang 

jedoch nicht gefunden. Stattdessen nehmen die Diskussionen um die Innovationsfähigkeit2 

älterer Mitarbeiter in der einschlägigen Literatur ambivalente Züge an. Einige Autoren erken-

nen altersbedingte Einschränkungen im innovativen Verhalten und Handeln älterer Mitarbei-

ter (vgl. Frosch, 2009; Gong, Shi & Liu, 2010; Mühlbradt & Schat, 2009), andere wiederum 

können eine Überlegenheit der jüngeren Generation im Hinblick auf das betriebliche Innova-

tionsgeschehen empirisch nicht bestätigen (vgl. Astor, 2000; Bergmann, Prescher & Eisfeldt, 

2006; Jasper & Fitzner, 2000). Zudem existieren Hinweise darauf, dass die Innovationsfähig-

keit von Mitarbeitern – unabhängig vom Alter – durch situative Gegebenheiten oder Persön-

lichkeitsmerkmale determiniert ist (vgl. Damanpour, 1996; Jasper & Fitzner, 2000). Erkennt-

nisse über derartige Einflussfaktoren könnten neue personalpolitische Ansätze zur Bewälti-

gung demografischer Herausforderungen liefern und damit einen Beitrag zum Erhalt der un-

ternehmerischen Innovations- und Wettbewerbsfähigkeit leisten. Bis dato lassen sich aller-

dings kaum Beiträge finden, die den Forschungsstand zum Thema Alter und Innovationsfä-

higkeit abbilden und potenzielle Einflussfaktoren diskutieren. 

Es ist daher zentrales Anliegen dieses Beitrags, die bisherigen Erkenntnisse über den Zusam-

menhang zwischen Alter und Innovation im Überblick darzustellen, zu strukturieren und 

mögliche Einflussfaktoren zu diskutieren. Dabei wird auf ein umfassendes Innovationsver-

ständnis Bezug genommen, das bisweilen nur vereinzelt in entsprechenden Studien Berück-

sichtigung fand (z.B. Axtell, Holman, Unsworth, Wall, Waterson & Harrington, 2000; Noefer, 

Stegmaier, Molter & Sonntag, 2009): Bislang wird der Innovationsbegriff in Untersuchungen, 

die sich mit der Altersabhängigkeit der Innovationsleistung beschäftigen, eher uneinheitlich 

2 Innovationsfähigkeit wird im Rahmen dieses Beitrags als mehrdimensionales Konstrukt aufgefasst (Schniering, 

2009), das sich sowohl auf die personale als auch die organisationale Ebene beziehen kann. Zur definitorischen 

Abgrenzung sei auf Kapitel 3.1 verwiesen. 
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aufgefasst. Während sich einige Forschungsarbeiten auf die erfinderische Produktivität und 

Kreativität von Mitarbeitern beschränken (z.B. Frosch, 2011), zählen andere Autoren einzig 

und allein die Implementierung bzw. Umsetzung innovativen Gedankengutes zum innovati-

ven Verhalten von Mitarbeitern (z.B. Molter, Noefer, Stegmaier & Sonntag, 2007; Ohly, Son-

nentag & Pluntke, 2006). Nur wenige Analysen beziehen ihre Betrachtungen auf ein umfas-

sendes Verständnis innovativen Mitarbeiterverhaltens, welches die gezielte Entwicklung, Ein-

führung und Anwendung neuer Ideen, Verfahren, Produkte oder Abläufe innerhalb einer Rol-

le, Gruppe oder Organisation beschreibt (vgl. Maier, Frey, Schulz-Hardt & Brodbeck, 2001; 

Pundt, Martins, Vetterlein & Nerdinger, 2009). 

Auf Basis der angeführten Überlegungen und der skizzierten empirischen Befunde lässt sich 

die zentrale Problemstellung dieses Beitrags in drei inhaltliche Forschungsschwerpunkte ver-

dichten: 

1. Welche Herausforderungen resultieren aus den demografischen Entwicklungen für die

Unternehmenslandschaft in Deutschland insgesamt?

2. Inwiefern stellen alternde Belegschaften nach aktuellem Forschungsstand tatsächlich

eine Gefahr für die betriebliche Innovations- und Wettbewerbsfähigkeit dar?

3. Wie können die bislang vorliegenden Befunde zum Zusammenhang von Alter und In-

novationsfähigkeit systematisiert werden?

Zur Beantwortung dieser Forschungsfragen werden zunächst der demografische Wandel und 

dessen Auswirkungen auf den deutschen Arbeitsmarkt in gebotener Kürze aufgezeigt (Kapitel 

2). Anschließend liefert Kapitel 3 einen Überblick über bislang vorliegende theoretische und 

empirische Erkenntnisse zum Innovationsverhalten insbesondere älterer Arbeitnehmer. Hier-

bei soll in einem ersten Schritt das Verständnis von Innovation und innovativem Verhalten 

geschärft werden, ehe im Anschluss die einschlägige Literatur zum Innovationsverhalten und 

zur Innovationsbereitschaft älterer und jüngerer Mitarbeiter systematisch aufgearbeitet wird. 

Schließlich werden in Kapitel 4 die zentralen Erkenntnisse zusammengefasst, diskutiert sowie 

Implikationen für die weitere Forschung abgeleitet. 
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2 Die Demografische Entwicklung in Deutschland: Von der Bevölke-

rungspyramide zur Bevölkerungspalme 

Die Weltbevölkerung altert rapide (Hedge, Borman & Lammlein, 2006). Insbesondere die 

westliche Welt steht einer alternden und gleichzeitig auch schrumpfenden Bevölkerung ge-

genüber (vgl. Falkenstein, Möller & Staudinger, 2011). Auch in der Bundesrepublik Deutsch-

land greift die Sorge über diese Entwicklung um sich. Steigende Lebenserwartung, niedrige 

Geburtenraten, Erhöhung des Renteneintrittsalters, Fachkräftemangel und nicht besetzte Lehr-

stellen sind Themen, die den öffentlichen Diskurs prägen und einem gemeinsamen gesell-

schaftlichen Megatrend zugeschrieben werden: Dem demografischen Wandel. Nach Jahren 

der Diskussion über eine Entwicklung der Bevölkerungsstruktur von der „Pyramide“ zu einer 

„Urne“ ist dabei inzwischen von einem beginnenden Wandel zu einer „Bevölkerungspalme“ 

auszugehen (Hacker, 2011): Immer mehr ältere Menschen stehen einer schwindenden Anzahl 

von Jüngeren gegenüber. 

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklung ist der demografische Wandel in Deutschland längst 

kein Zukunftstrend mehr, auch wenn dies in weiten Teilen der Bevölkerung scheinbar noch 

nicht realisiert wurde. So belegen die Ergebnisse einer Repräsentativbefragung aus dem Jahre 

2007, dass rund einem Drittel der unter 25-jährigen Bevölkerung zu diesem Zeitpunkt nicht 

bewusst war, dass sich Deutschland in einem Prozess des demografischen Wandels befindet 

(BMFSFJ, 2007). Nur jeder fünfte junge Erwachsene wusste um die Bedeutung dieses Be-

griffs. Mit Blick auf die Unternehmen zeigt sich ein vergleichbares Bild. Zwar werden hier 

die altersstrukturellen Veränderungen zunehmend wahrgenommen (Kay, Kranzusch & 

Suprinovič, 2008), der Begriff „Demografischer Wandel“ scheint – insbesondere für Mittel-

ständler – jedoch noch eher abstrakt (Bendig, Cirkel, Dahlbeck & Kolzarek, 2011). Der Be-

griff beschreibt die Veränderungen in der Zusammensetzung der Struktur einer Bevölkerung, 

die sich sowohl auf die Altersstruktur als auch auf die Bevölkerungszahl beziehen und im 

Allgemeinen weder positiv noch negativ besetzt sind. Im vorliegenden Beitrag sollen hierun-

ter Prozesse verstanden werden, die im Kern das Altern einer Bevölkerung mit der Perspekti-

ve ihrer Schrumpfung beschreiben (Tivig & Waldenberger, 2011).  

Mit Blick auf die Bundesrepublik Deutschland zeichnet sich hierbei in Prognosen des Statisti-

schen Bundesamts ein deutlicher Trend ab (vgl. im Folgenden Statistisches Bundesamt, 

2009). Während am Ende des Jahres 2008 noch etwa 82 Millionen Menschen in Deutschland 

lebten, werden es – bei Fortsetzung der aktuellen demografischen Entwicklung – im Jahr 

2060 zwischen 65 und 70 Millionen sein. Gleichzeitig verändern sich die Relationen zwischen 
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Jüngeren und Älteren gravierend. Bezogen auf das Basisjahr 2008 wird der Anteil der 50- bis 

64-Jährigen kurzfristig bis zum Jahr 2020 um 24 Prozent zunehmen, die Zahl der unter 50-

Jährigen hingegen um 16 Prozent abnehmen. Dieser Trend wird sich längerfristig aber nur 

partiell fortsetzen. Während der Anteil der älteren Jahrgänge – besonders deutlich wird dies 

bei Personen im Alter von 80 und mehr Jahren – bis zum Jahr 2060 weiter stark an Gewicht 

zulegen wird, befinden sich die nachwachsenden Jahrgänge ab dem Jahr 2020 in einem relativ 

stabilen Verhältnis zueinander. Abbildung 1 fasst die prognostizierten Entwicklungen der 

Altersgruppen im Überblick zusammen. 

Abbildung 1: Bevölkerung nach Altersgruppen; Variante Untergrenze der „mittleren“ Bevölkerung 
(Quelle: Statistisches Bundesamt, 2009; eigene Darstellung) 

Die hier in gebotener Kürze aufgezeigten demografischen Entwicklungen werden dabei von 

mehreren Faktoren gleichzeitig bestimmt. Im Wesentlichen determinieren drei Einflussgrößen 

die Altersstruktur und Größe einer Bevölkerung (Dickmann, 2005): 

die Geburtenentwicklung (Fertilität), 

die Entwicklung der Sterblichkeit (Mortalität) sowie 

die Zahl der Zu- und Abwanderungen (Migration). 

Die demografische Entwicklung in Deutschland ist – wie in fast allen Ländern der westlichen 

Welt – in erster Linie durch den seit Mitte der 1960er Jahre anhaltenden Rückgang der Gebur-

tenrate bedingt (vgl. Allmendinger & Ebner, 2006; Dickmann, 2005; Stamov Roßnagel, 

2008). Ein Ost-West-Vergleich lässt hier jedoch eine ambivalente Entwicklung erkennen. 
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Während sich die zusammengefasste Geburtenziffer3 in den alten Bundesländern seit den 

1970er Jahren auf einem relativ konstanten Niveau bewegt, war in Ostdeutschland nach der 

Wiedervereinigung infolge politischer, wirtschaftlicher und sozialer Umbrüche ein starker 

Rückgang der Geburtenrate zu verzeichnen (Allmendinger & Ebner, 2006). Erst seit Mitte der 

1990er Jahre steigt diese wieder an. Im Jahr 2008 erreichte die zusammengefasste Geburten-

ziffer hier erstmals seit der deutschen Wiedervereinigung ein höheres Niveau als in den alten 

Bundesländern (Pötzsch, 2012). Ungeachtet dieser Entwicklung führt der insgesamt anhalten-

de Rückgang der Geburtenrate zu einer Alterung der Bevölkerung, vor allem aber auch zu 

einer Verknappung des Erwerbspersonenpotenzials (Lohmann, Lorson & Frank, 2011). 

Die Entwicklung der Geburtenrate verhält sich gegenläufig zur Entwicklung der Sterblichkeit 

oder, anders ausgedrückt, der Lebenserwartung. Diese nimmt in Deutschland infolge verbes-

serter Lebensbedingungen und Fortschritten in der medizinischen Versorgung seit Jahrzehn-

ten beständig zu (Allmendinger & Ebner, 2006; Dickmann, 2005; Dönitz, 2010). Auch in Zu-

kunft ist nach Einschätzungen des Statistischen Bundesamtes von einem weiteren Anstieg der 

Lebenserwartung auszugehen (Statistische Ämter des Bundes und der Länder, 2011). Die da-

mit einhergehende Alterung der Bevölkerung führt dazu, dass auch die Erwerbspersonen älter 

werden. Vor allem die Zahl der Erwerbspersonen im Alter zwischen 50 und 64 Jahren wird 

hierbei bis zum Jahr 2020 noch spürbar ansteigen, während die Zahl derer im jüngeren und 

mittleren Alter deutlich abnehmen wird (Fuchs, Söhnlein & Weber, 2011). 

Weiteren Einfluss auf Umfang und Altersstruktur einer Gesellschaft hat die Zahl der Zu- und 

Abwanderungen. Die Bundesrepublik gilt dabei seit jeher als Einwanderungsland (Dickmann, 

2005). Der Wanderungssaldo – die Differenz zwischen den Zuzügen nach und den Fortzügen 

aus Deutschland – ist in den letzten Jahren jedoch rückläufig. Aufgrund politischer Entwick-

lungen wird die Zuwanderung in den kommenden Jahren wieder deutlich steigen (Baas & 

Brücker, 2011), was zu einer Verjüngung der Bevölkerung führen dürfte (Statistische Ämter 

des Bundes und der Länder, 2011) und somit den allgemeinen demografischen Trend abmil-

dern könnte. Die Migration ist jedoch kein Mittel um das schwindende Erwerbspersonenpo-

tenzial zu kompensieren (Baas et al., 2009).4  

3 Die zusammengefasste Geburtenziffer ist ein Maß für die Anzahl der Kinder pro Frau. Eine detaillierte Be-

schreibung zur Errechnung dieser Kennziffer findet sich unter anderem bei Pötzsch (2012). 
4 Von der Migration als grenzüberschreitende Außenwanderungsbewegung ist die Binnenwanderung zwischen 

den Bundesländern zu unterscheiden, deren Wanderungsbewegungen vor allem durch eine Abwanderung aus 

den neuen in die alten Bundesländer geprägt sind (vgl. Fuchs, Hummel & Zika, 2009). 



Demografischer Wandel, alternde Belegschaften und betriebliche Innovation 10 

Alles in allem wird ein Zusammenwirken der drei Faktoren Geburtenentwicklung, Sterblich-

keit sowie Zu- und Abwanderungen eine weiter zunehmende Alterung der Gesellschaft sowie 

einen Rückgang der Bevölkerungszahlen zur Folge haben. Dies führt schließlich zu einer fort-

schreitenden Änderung der Erwerbspersonenstruktur. Damit wird die demografische Entwick-

lung deutliche Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt haben: Das Durchschnittsalter der Er-

werbspersonen wird weiter steigen und das potenzielle Arbeitskräfteangebot wird spürbar 

zurückgehen. Auch wenn die entsprechenden Auswirkungen – bedingt durch regionale Be-

sonderheiten (Niebuhr & Stiller, 2005) – in den einzelnen Bundesländern einen sehr unter-

schiedlichen Verlauf annehmen werden, droht dem Arbeitsmarkt langfristig ein Defizit an 

qualifizierten Beschäftigten (Bonin, Schneider, Quinke & Arens, 2007). In Anbetracht der 

geschilderten Prognosen und mit Blick auf eine veränderte Arbeitsmarkt- und Rentenpolitik – 

zu nennen sind hier in erster Linie die stufenweise Anhebung des Renteneintrittsalters von 65 

auf 67 Jahre mit Beginn des Jahres 2012 sowie die Beendigung der Förderung der Altersteil-

zeit durch die Bundesagentur für Arbeit im Jahr 2009 – werden sich die Unternehmen in Zu-

kunft auf insgesamt weniger und im Durchschnitt deutlich ältere Arbeitskräfte einstellen müs-

sen.  

Diese Entwicklungen stellen eine Vielzahl von Unternehmen vor beachtliche Herausforde-

rungen. Ein besonderes Problem stellt dabei die Innovationsfähigkeit der Unternehmen dar: 

Noch immer hält sich – mit Blick auf die durch den demografischen Wandel bedingte Zu-

nahme älterer Beschäftigter – das Vorurteil eines negativen Zusammenhangs zwischen Alter 

und Innovationsfähigkeit. So hat eine Befragung unter 4.000 mittelständischen Unternehmen 

ergeben, dass knapp die Hälfte der befragten Unternehmen negative Auswirkungen einer älte-

ren Belegschaft auf die Innovationskraft befürchten (Commerzbank, 2009). Ähnliche Ergeb-

nisse liefert eine Erhebung von Kay, Kranzusch und Suprinovič (2008), wonach jedes vierte 

der 719 befragten Unternehmen eine Verringerung der Innovationsfähigkeit infolge der de-

mografischen Entwicklungen befürchtet. Andere Autoren relativieren oder entkräften diese 

Vorurteile gegenüber älteren Mitarbeitern mit stichhaltigen empirischen Belegen (z.B. Buck, 

Kistler & Mendius, 2002). In Kapitel 3 soll dieser Diskussion nachgegangen werden, um sich 

der Antwort auf die Frage zu nähern, ob eine alternde Belegschaft eher „Fluch“ oder „Segen“ 

für die betriebliche Innovations- und damit Wettbewerbsfähigkeit darstellt. 
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3 Alternde Belegschaften und Innovation – „Fluch“ oder „Segen“? 

Die Diskussion um das innovative Verhalten älterer Mitarbeiter ist in der einschlägigen For-

schungsliteratur durch ambivalente Züge gekennzeichnet. Zahlreiche Untersuchungen haben 

immer wieder versucht, entsprechende Zusammenhänge zu belegen. Auf die Frage, inwiefern 

alternde Belegschaften tatsächlich die betriebliche Innovationsfähigkeit bedrohen, wurde bis-

lang jedoch keine einheitliche Antwort gefunden. Im Folgenden soll daher anhand theoreti-

scher und empirischer Belege dem Einfluss des Alters auf das Innovationsverhalten von Mit-

arbeitern nachgegangen werden. Hierzu werden zunächst zentrale Begrifflichkeiten erläutert 

(Kapitel 3.1) und ein Überblick über vorherrschende Altersbilder (Altersstereotype) gegeben 

(Kapitel 3.2.1). Die Kapitel 3.2.2 bis 3.2.4 greifen schließlich den Zusammenhang zwischen 

Innovationsfähigkeit und Alter als zentralem Anliegen dieses Beitrags auf. 

3.1 Innovation, innovatives Verhalten und Innovationsfähigkeit 

Innovationen und damit die Frage nach Innovationsfähigkeit – also der Fähigkeit eines Unter-

nehmens (Neely, Filippini, Forza, Vinelli, & Hii, 2001) oder seiner Mitarbeiter (De Jong, 

Kemp & Snel, 2001), Innovationen hervorzubringen – gelten seit Joseph Schumpeter (1911) 

als zentrales Element der Sicherung und des Ausbaus der Wettbewerbsfähigkeit einer Volks-

wirtschaft. Gerade in der durch eine Vielzahl struktureller Umbrüche geprägten Gegenwart – 

an dieser Stelle sei unter anderem auf die in Kapitel 2 beschriebenen, demografisch bedingten 

Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt verwiesen – sind Innovationen zu einem erfolgskriti-

schen Faktor des unternehmerischen Handels geworden (Hauschildt & Salomo, 2011). Vor 

diesem Hintergrund streben Unternehmen danach, immer neuere Produkte, immer verlocken-

dere Technologien und immer effizientere Faktorkombinationen, kurz: immer gewinnbrin-

gendere Innovationen hervorzubringen. Ziel dieser Aktivitäten ist es, die eigene Wettbe-

werbsposition zu stärken und dem zunehmenden globalen Wettbewerbsdruck standzuhalten. 

In der Literatur vieler wissenschaftlicher Disziplinen finden sich Ansätze zur Definition des 

Innovationsbegriffs. Der Begriff geht auf den lateinischen Terminus „innovatio“ – gleichbe-

deutend mit „(Er-)Neuerung“ oder „Veränderung“ – zurück. Aus betriebswirtschaftlicher 

Sicht sind darunter alle Produkte oder Verfahren zu verstehen, die innerhalb einer Unterneh-

mung erstmalig eingeführt werden (Hauschildt & Salomo, 2011). Diese Definition entspricht 

im Kern einem produkt- oder technologieorientierten Innovationsverständnis (vgl. Daman-

pour & Evan, 1984). Im Zuge der Entwicklung hin zu einer Wissens- und Dienstleistungsge-
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sellschaft haben sich sowohl Wissenschaft als auch Wirtschaftspraxis von dieser eindimensi-

onalen, eher technischen Perspektive auf den Innovationsbegriff zu Gunsten eines umfassen-

deren Verständnisses betrieblicher Innovation gelöst. „Ein eindimensionales Verständnis von 

Innovation als forschungsbasierte Entwicklung von Hightech-Produkten wird möglicherweise 

der Vielfalt erfolgsträchtiger Innovationsstrategien nicht gerecht“ (Kinkel, Lay & Wengel, 

2004, S. 11). Neben der technologischen Sichtweise treten nunmehr menschliche, soziale und 

organisationale Aspekte in den Mittelpunkt (Klotz, 2007; Vahs & Burmester, 2005). Innova-

tion umfasst demnach nicht nur technische Verbesserungen (Hauschildt & Salomo, 2011), 

sondern auch soziale Neuerungen innerhalb der Organisation (Wilke, Stracke & Röhrig, 

2010).  

Einem solchen umfassenderen Innovationsverständnis entsprechende Definitionsansätze fin-

den sich in zahlreichen Publikationen (z.B. Frosch, 2011; Kinkel, Lay & Wengel, 2004; Rank, 

Pace & Frese, 2004; Schuh & Gudergan, 2007).5 Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird 

der organisationspsychologischen Innovationsdefinition nach West und Farr (1990) gefolgt, 

der zufolge Innovation die gezielte Entwicklung, Einführung und Anwendung neuer Ideen, 

Verfahren, Produkte oder Abläufe innerhalb einer Rolle, Gruppe oder Organisation bezeich-

net (vgl. Maier et al., 2001; Pundt et al., 2009). Im Wesentlichen handelt es sich also um alle 

nutzenstiftenden Neuerungen innerhalb einer Institution, die darüber hinaus auch einen Nut-

zen für die Gesellschaft als Ganzes haben (vgl. West & Farr, 1990).  

Dabei weist Innovation eine Verwandtschaft zum Begriff der Kreativität auf (Scott & Bruce, 

1994; Verworn, 2009a; West & Farr, 1990). Beide werden häufig nicht trennscharf und damit 

fälschlicherweise synonym verwendet. Dabei besteht zwischen beiden Begriffen eine wesent-

liche inhaltliche Abgrenzung. Während unter Kreativität die kognitive Fähigkeit verstanden 

wird, neue Ideen und Lösungsansätze hervorzubringen (Amabile, 1983), bezieht der Innovati-

onsbegriff deren Anwendungsaspekt mit ein (King, 1990; West & Farr, 1990). Auch wenn 

Kreativität nicht zwangsläufig zur Implementierung innovativer Ideen führt (Bergmann, 

2001), ist sie in der Regel der Ausgangspunkt für Innovationen (Amabile, 1988; Rosenfeld & 

Servo, 1990). Kreativität ist somit als ideengenerierende Komponente ein Teilprozess der 

Innovation (Maier, Streicher, Jonas & Frey, 2007), während der Innovationsbegriff im weite-

ren Sinne zusätzlich die gezielte Einführung und Anwendung von Ideen umfasst. 

5 Eine Auswahl definitorischer Ansätze zum Innovationsbegriff liefern Hauschildt und Salomo (2011). 
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Dieser Differenzierung folgend lassen sich zwei Hauptphasen des Innovationsprozesses ge-

geneinander abgrenzen: Ideengenerierung und Ideenimplementierung (vgl. Amabile, 1988; 

Axtell et al., 2000; Gebert, 2007; Maier et al., 2007; Oldham & Cummings, 1996). Während 

Erstere Aktivitäten wie Problemdefinition, Informationssuche oder die Bewertung zur Verfü-

gung stehender Ressourcen umfasst, beinhaltet die Implementierung die eigentliche Umset-

zung und Nutzung der Innovation im Unternehmen (Maier et al., 2007). Mitarbeiter können 

hiernach an unterschiedlichen Punkten des Innovationsprozesses einen Beitrag zum betriebli-

chen Innovationsgeschehen leisten. Sie können kreativ sein und selbstständig Innovations-

ideen entwickeln, sie können die Aufmerksamkeit der Organisation auf ihre Ideen lenken, um 

Verbündete für ihre Ideen zu finden oder aber selbst aktiv an der Umsetzung von Ideen mit-

wirken (vgl. Scott & Bruce, 1994). In Anlehnung an Maier et al. (2007) werden solche und 

weitere Verhaltensweisen der Mitarbeiter unter dem Begriff „innovatives Verhalten“ subsu-

miert. 

Organisationspsychologische Arbeiten beschäftigen sich bereits seit Jahren mit der Frage, wie 

innovatives Verhalten von Mitarbeitern und damit Innovationen im Unternehmen initiiert und 

erfolgreich gestaltet werden können (z.B. Anderson, De Dreu & Nijstad, 2004; Maier et al., 

2007). Die Fähigkeit zur Innovation ist Grundlage für das Bestehen im nationalen wie interna-

tionalen Wettbewerb. Dabei wird die Innovationsfähigkeit6 – im Rahmen dieses Beitrags ver-

standen als die Fähigkeit von Unternehmen (Neely et al., 2001) oder deren Mitarbeitern (De 

Jong, Kemp & Snel, 2001), Innovationen hervorzubringen – von einer Vielzahl an Einzelfak-

toren determiniert (Dönitz, 2010). In der jüngeren Vergangenheit rückt vor allem der Zusam-

menhang zwischen Alter und individueller Innovationsfähigkeit stärker in den Fokus vieler 

Forschungsbeiträge (z.B. Bergmann, Prescher & Eisfeldt, 2006; Frosch, 2009; Holz, 2007; 

Noefer et al., 2009). Dabei wird deutlich, dass die Einschätzungen zum innovativen Verhalten 

von Mitarbeitern häufig von stereotypen Urteilen geleitet werden. Bevor bislang vorliegende 

Forschungsergebnisse einer möglichen Altersabhängigkeit der Innovationstätigkeit präsentiert 

werden, soll zunächst in gebotener Kürze dargelegt werden, anhand welchen Kriteriums jün-

gere und ältere Mitarbeiter im Rahmen des vorliegenden Beitrags gegeneinander abgegrenzt 

und welche Stereotype für gewöhnlich im organisationalen Kontext mit der Innovations- und 

Leistungsfähigkeit beider Altersklassen in Verbindung gebracht werden. 

6 Sammerl (2006) gibt einen Überblick über eine Auswahl von in der Forschungsliteratur verwendeten Begriffs-

verständnissen. 
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3.2 Altersabhängigkeit betrieblicher Innovationsfähigkeit 

3.2.1 Stereotypisierung jüngerer und älterer Mitarbeiter 

Studien, die den Zusammenhang zwischen Alter und Innovation im organisationalen Kontext 

diskutieren, fassen in der Regel Personen über 55 Jahren zur Gruppe der älteren Mitarbeiter 

zusammen (z.B. Verworn, Hipp & Schwarz, 2007). Hierbei ergeben sich nur geringfügige 

Abweichungen. So werden in einigen Studien bereits 45-Jährige zur älteren Belegschaft ge-

zählt (z.B. Binnewies, Ohly & Niessen, 2008), andere Untersuchungen sehen eine entspre-

chende Grenze bei 60 Jahren (z.B. Friedberg, 2003). Auch wenn sich das Alter – definiert als 

die Anzahl der seit der Geburt verstrichenen Jahre (Heseker, 2009) – relativ leicht bestimmen 

lässt, ist die Frage, ab wann ein Arbeitnehmer als älterer Mitarbeiter gilt, nicht ohne Weiteres 

zu beantworten. Letztlich ist eine entsprechende Zuordnung auch kontextabhängig (vgl. Lehr, 

2007). Das Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung hingegen sieht zwischen jüngeren 

und älteren Unternehmensangehörigen eine fließende Grenze von 45 bis 55 Jahren (Becker, 

Bobrichtchev & Henseler, 2006), womit Personen über 55 Jahren augenscheinlich der Gruppe 

der älteren Mitarbeiter zuzuschlagen sind. Als ältere Mitarbeiter sind für die Zwecke des vor-

liegenden Beitrags demnach Personen ab einem Alter von 55 Jahren definiert. 

Eine Vielzahl von Studien, die sich mit der Thematik alternder Belegschaften befassen, grei-

fen Eigenschaften und Verhaltensweisen jüngerer und älterer Menschen auf, die diesen gene-

rell – unabhängig von den tatsächlichen Unterschieden – zugeschrieben werden. Solche Al-

tersstereotype – also Annahmen oder Erwartungen über Personen auf der Grundlage ihres 

Alters (Hamilton & Sherman, 1994)7 – stellen ältere Mitarbeiter häufig als „Innovations-

hemmnis“ (Maier, 1998, S. 128) dar, wohingegen junge Menschen überwiegend als „Innova-

tionsträger“ (Jasper & Fitzner, 2000, S. 140) wahrgenommen werden. Die Altersstereotypisie-

rung folgt dem in der ersten Hälfte des 20. Jahrhunderts postulierten Defizit-Modell des Al-

terns (Verworn, 2009b). Anhand von Befunden zur Intelligenzentwicklung über die Lebens-

spanne konnte gezeigt werden, dass kognitive Fähigkeiten mit zunehmendem Lebensalter 

stetig abnehmen (vgl. ausführlich hierzu: Lehr, 2007; Salthouse, 2009). Gleiches gilt für den 

Zusammenhang von physischer Leistungsfähigkeit und Alter (Stones & Kozma, 1985). Die-

ses Bild altersbedingter Defizite bildet noch heute die Grundlage der generalisierten Aussage, 

7 (Alters-)Stereotype sind von Vorurteilen und (Alters-)Diskriminierung abzugrenzen (Fiske, 1998). Zur Unter-

scheidung dieser Begrifflichkeiten sei z.B. auf Hedge, Borman und Lammlein,(2006) verwiesen. 



Demografischer Wandel, alternde Belegschaften und betriebliche Innovation 15 

dass das Alter der Belegschaft eher in negativer Beziehung zur Innovationsfähigkeit von Un-

ternehmen steht (Verworn, Hipp & Schwarz, 2007; Verworn, 2009a).  

Allein in Anbetracht einer stetig verbesserten medizinischen Versorgung gelten solche An-

sichten in Psychologie und Gerontologie allerdings als überholt. So trifft zum Beispiel ein mit 

dem in früheren Untersuchungen vergleichbarer Abfall der Leistungsfähigkeit heutzutage eher 

für Personen im hohen Alter ab 80 Jahren zu (Zacher, 1994). Nicht zuletzt auch aufgrund sei-

ner erheblichen Einseitigkeit erntet das Defizit-Modell in verschiedenen Forschungsdiszipli-

nen Kritik (vgl. ausführlich hierzu: Lehr, 2007). Beispielsweise berücksichtigt das Modell 

neben dem Alter keinerlei weiterer Einflussfaktoren (Brasche & Wieland, 2000), obwohl die 

Altersvariable nur eine von vielen Determinanten der persönlichen Leistungsfähigkeit ist 

(Hayn, 2007; Lehr, 2007). So werden neben dem Alter vor allem individuelle Fähigkeiten und 

Gesundheitsaspekte als Einflussfaktoren auf die persönliche Leistungsfähigkeit diskutiert 

(McCann & Giles, 2002). 

Trotz aller wissenschaftlichen Kritik hat das Bild altersbedingter Defizite auch heute noch 

Bestand und entsprechende Altersstereotype sind in der Wirtschaftspraxis nach wie vor weit 

verbreitet. So wird älteren Mitarbeitern im Vergleich zu ihren jüngeren Kollegen gemeinhin 

eine geringere Leistungsfähigkeit (Hedge, Borman & Lammlein, 2006; Gordon & Arvey, 

2004), weniger Kompetenz (Kite, Stockdale, Whitley & Johnson, 2005) und eine geringere 

Intelligenz (Raza & Carpenter, 1987) zugeschrieben. Nach gängiger Meinung sind sie weni-

ger bereit, Risiken einzugehen (Verworn, 2007), weniger empfänglich für neue Ideen, weni-

ger offen für neue Systeme und auch weniger gewillt, sich neue Arbeitsprozesse und 

-verfahren anzueignen, kurz: ältere Mitarbeiter gelten im Vergleich mit ihren jüngeren Kolle-

gen als resistenter gegenüber Veränderungen (Rosen & Jerdee, 1977; Weiss & Maurer, 2004). 

Allgemein stehen ältere Menschen in Verdacht, neue Herausforderungen zu scheuen und ge-

genüber jüngeren Kollegen Versagensängste zu erleben (Jasper & Fitzner, 2000).  

Demgegenüber finden sich in der Forschungsliteratur jedoch auch widersprüchliche Befunde 

zu solchen altersdefizitären Ansichten, was es umso schwieriger macht, entsprechende Zu-

sammenhänge zwischen Alter und Innovationsfähigkeit zu benennen. Augenscheinlich finden 

sich aber mehr Hinweise, die für einen Rückgang der Leistungsfähigkeit mit dem Alter spre-

chen als umgekehrt. Demnach ist es offensichtlich v.a. die jüngere Generation, die als Quelle 

innovativer Leistungen einzustufen ist (Frosch, 2009). Diese Einschätzung deckt sich mit dem 

in der einschlägigen Literatur vorherrschenden Bild, wonach Innovationen seltener von Älte-

ren ausgelöst werden (vgl. Verworn, Hipp & Schwarz, 2007). 
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Auch wenn Älteren im Erwerbsleben offensichtlich generell eine eher geringere Leistungs- 

und damit Innovationsfähigkeit zugeschrieben wird, verweisen einige Studien auch auf diver-

se innovationsbezogene Stärken dieser Personengruppe.8 Aufgrund ihrer in der Regel langen 

Betriebszugehörigkeit ist es älteren Mitarbeitern möglich, bei Problemen auf fachspezifische 

Kompetenzen, einen langjährigen Erfahrungsschatz und ein fundiertes Branchenwissen zu-

rückzugreifen. Insbesondere Erfahrungen mit gescheiterten Innovationen versetzen Ältere in 

die Lage, entsprechende Schlussfolgerungen zu ziehen (Pack, Buck, Kistler, Mendius, 

Morschhäuser & Wolff, 2000), die bei der Schaffung von Neuem unterstützend wirken kön-

nen. Mühlbradt und Schat (2009) stellen die Bedeutung des Erfahrungswissens Älterer für 

Inkrementalinnovationen, also die Verbesserung bereits bestehender Produkte oder Prozesse, 

heraus. Auch eine schärfere Problemsicht der Älteren ist an manchen Stellen des Innovations-

prozesses förderlich (Jasper & Fitzner, 2000). Zudem ist der Kenntnisstand älterer Mitarbeiter 

über routinemäßig anwendbare Problemlösungstechniken im Vergleich zu ihren jüngeren 

Kollegen als weitaus größer einzuschätzen (Mühlbradt & Schat, 2009). Kruse (2000) geht 

diesbezüglich von einem Kompensationsvorteil älterer Mitarbeiter in solchen Situationen aus, 

in denen Erfahrung und betriebsspezifisches Wissen verlangt wird, wohingegen Ältere bei 

zeitkritischen, unbekannten Herausforderungen den Kompetenzen Jüngerer unterlegen sind. 

Letzteren wird hinsichtlich dessen zwar mehr Energie und Tatendrang zugesprochen (Parsons 

& Mayne, 2001), sie neigen allerdings auch eher zur Selbstüberschätzung und Selbstausbeu-

tung (Holz, 2007). Personen mittleren Alters vereinen für gewöhnlich die positiven Eigen-

schaften beider Extreme.  

Gängige Stereotype zur Innovations- und Leistungsfähigkeit jüngerer und älterer Menschen 

im organisationalen Kontext sind in der folgenden Tabelle zusammenfassend dargestellt (vgl. 

Tabelle 1, S. 17): 

8 Da Stereotype zugleich positive wie auch negative Elemente einschließen können (Filipp & Mayer, 1999), ist 

nicht auszuschließen, dass es sich hierbei auch um (Alters-)Stereotype handelt. 



Demografischer Wandel, alternde Belegschaften und betriebliche Innovation 17 

Tabelle 1: Gegenüberstellung ausgewählter Stereotype jüngerer und älterer Mitarbeiter 
(Quelle: in Anlehnung an Jasper & Fitzner, 2001; Pack et al., 2000; eigene Darstellung) 

Merkmale Ältere Jüngere 

Rolle als Wissensträger Erfahrungswissen „Frisches Wissen“ 

aktuelles, theoretisches Wissen

Lern- und Leistungs-

fähigkeit 

Schwächen in Gedächtnisleistung 

sowie Koordinations- und Aufnahme-

fähigkeit

Hohe Aufnahmebereitschaft 

für neues Wissen

Voller Energie und Tatendrang

Einstellung gegenüber 

Innovation 

Weniger offen gegenüber Neuerun-

gen („Festhalten an Altbewährtem“)

Spontaner und unbekümmer-

ter gegenüber Neuerungen

Motivation und Lernbe-

reitschaft 

Eher „träge“ und „müde“

Zeigen sich eher mit alten Strukturen 

zufrieden

Lernaufwand wird aufgrund des be-

vorstehenden Ruhestandes als wenig 

sinnvoll erachtet

Veränderungsdrang und aus-

geprägter Lernwille

Veränderungs-/ Risiko-

bereitschaft 

Veränderungsresistent

Risikoscheu

Veränderungsoffen

Risikofreudig bzw. risikobereit

Ob sich solche Stereotypen in der realen Arbeitswelt abbilden und sich Zusammenhänge zur 

individuellen und betrieblichen Innovationsfähigkeit tatsächlich zeigen, wurde bisweilen nur 

vereinzelt in theoretischen und empirischen Arbeiten untersucht (z.B. Gong, Shi & Liu, 2010; 

Verworn, 2009b).9 Stattdessen richtet eine beträchtliche Anzahl von Untersuchungen den Fo-

kus auf den Einfluss der Alterung auf das Innovationsverhalten und betrachtet solche Zusam-

menhänge auf verschiedenen Aggregationsebenen; der betrieblichen Ebene und der Ebene der 

Mitarbeiter (vgl. z.B. Frosch, 2009; Schat & Jäger, 2010). Während die betriebliche Innovati-

onsleistung dabei oft anhand von Indikatoren wie zum Beispiel der Anzahl von Marktneuhei-

ten operationalisiert wird (z.B. Verworn, Hipp & Schwarz, 2007), zeigt sich Innovation auf 

der individuellen Ebene zum Beispiel an der Anzahl patentierter Erfindungen (z.B. Henseke 

9 Gong, Shi und Liu (2010) konnten empirisch zeigen, dass entsprechende Zusammenhänge durch die in den 

Köpfen der beurteilenden Führungskräfte verankerten Altersstereotype moderiert werden. 
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& Tivig, 2009) oder aber an der Anzahl von – im Rahmen des betrieblichen Vorschlagswe-

sens eingereichten – Vorschlägen (z.B. Verworn, 2009a). Der vorliegende Beitrag konzen-

triert sich auf empirische Belege zur Altersabhängigkeit innovativen Verhaltens auf der Ebene 

des einzelnen Mitarbeiters, da Innovationen „letztlich immer noch an Individuen geknüpft 

sind, welche durch Fähigkeiten und Anreize charakterisiert werden, die sich im Altersverlauf 

wandeln dürften“ (Schneider, 2008, S. 38). 

Forschungsarbeiten, die sich mit dem Einfluss des Alters auf das Innovationsverhalten auf 

Mitarbeiterebene beschäftigen, lassen sich dabei in drei Kategorien unterteilen: Zum einen 

existieren Studien, die einen negativen Zusammenhang zwischen Mitarbeiteralter und innova-

tivem Verhalten postulieren (Kapitel 3.2.2), zum anderen lassen sich Studien finden, die einen 

solchen Zusammenhang entweder nicht nachweisen können oder gar eine positive Wechsel-

beziehung annehmen (Kapitel 3.2.3).10 Eine dritte Kategorie von Forschungsbeiträgen betont 

die Relevanz verschiedener, vom Alter unabhängiger Einflussfaktoren in diesem Beziehungs-

gefüge (Kapitel 3.2.4). Im weiteren Verlauf werden diese drei Perspektiven im Einzelnen nä-

her beleuchtet. 

3.2.2 Innovation und Alter – Negative Perspektiven 

Auch wenn das undifferenzierte Bild altersbedingter Defizite seit geraumer Zeit wissenschaft-

lich überholt ist (Baltes, 1999; Lehr, 2007; Thomae, 1983), deuten zahlreiche Studien auf ei-

nen negativen Zusammenhang des Alters mit der Innovationsleistung hin. Entsprechende Un-

tersuchungen thematisieren dabei entweder (1) einen über die Lebensspanne inversen Verlauf 

menschlichen Innovationsverhaltens oder können (2) eine negative Altersabhängigkeit inno-

vativen Mitarbeiterverhaltens empirisch belegen. Letzteres umfasst auch eine Gruppe von 

Forschungsbeiträgen, die einen negativen Zusammenhang zwischen dem Alter von Mitarbei-

tern und der Einführung sowie Anwendung neuer technologischer Entwicklungen fokussiert. 

Diese Blickwinkel sollen im Folgenden nacheinander ausführlicher betrachtet werden. 

Inverser Zusammenhang 

Hinweise auf einen inversen Zusammenhang zwischen Alter und innovativem Verhalten lie-

fern bereits Oberg (1960) und Lehman (1953; 1966). Sie konnten einen umgekehrt U-

10 Der vorliegende Beitrag kann selbstverständlich nicht den gesamten nationalen wie internationalen For-

schungsstand zur Beziehung zwischen Alter und innovativem Verhalten aufarbeiten. Im Anhang findet sich 

daher eine Übersicht, die über die in diesem Beitrag angeführten Studien hinaus weitere empirische Untersu-

chungen zur Thematik auflistet. 
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förmigen Verlauf zwischen dem Lebensalter und der Anzahl patentierter industrieller Erfin-

dungen11 nachweisen. Einen ebensolchen inversen Zusammenhang zwischen dem Alter von 

Erfindern und ihrer innovativen Leistung bestätigen später unter anderem Jones (2005), Ma-

riani und Romanelli (2007) sowie Henseke und Tivig (2009). Letztere untersuchen den Zu-

sammenhang zwischen erfinderischer Produktivität und Alter in verschiedenen Technologie-

bereichen. Während jüngere Innovatoren im Bereich von Hochtechnologien (z.B. Biotechno-

logie) produktiver sind, wird diese Rolle in weniger technologiebasierten Bereichen (z.B. 

Landwirtschaft) eher von Älteren eingenommen. Demnach können bestimmte Innovationsbe-

reiche von der Kompetenz älterer Mitarbeiter profitieren, während andere Bereiche eher durch 

die Dynamik jüngerer Mitarbeiter angetrieben werden (Holz, 2007). Der Zusammenhang zwi-

schen Alter und Innovationleistung erscheint offensichtlich kontextabhängig (vgl. auch Lehr, 

2007). 

Schneider (2008) konnte für den Bereich der Produktentwicklung einen ähnlichen Altersef-

fekt nachweisen. Der Zusammenhang zwischen dem Durchschnittsalter der Belegschaft und 

der Innovationsfähigkeit im Bereich der Produktinnovationen im produzierenden Gewerbe 

folgt auch in seiner Studie einem umgekehrt U-förmigen Verlauf, wobei das Maximum bei 

einem Lebensalter von etwa 38 Jahren erreicht ist. Zudem kann ein auffälliger Abfall des In-

novationspotentials ab einem Alter von 50 Jahren festgestellt werden. Allerdings kann 

Schneider (2008) derartige Alterseffekte nur für technologiebasierte Berufe belegen, während 

sich entsprechende Effekte bei kaufmännischem Führungspersonal nicht zeigten. Einen Grund 

sieht Schneider (2008) in den Anforderungen an verschiedene Kompetenzen. Die Tätigkeiten 

von Ingenieuren und Technikern erfordern eher die mit steigendem Alter nachlassende fluide 

Intelligenz, während Führungsaufgaben eher die kristalline Intelligenz ansprechen, die bis ins 

hohe Lebensalter beständig erhalten bleibt (Schneider, 2008). Diese Unterscheidung geht auf 

das Zwei-Faktoren-Modell der Intelligenz zurück (Cattell, 1963; 1971), wonach die fluide 

Intelligenz Fähigkeiten wie Kombinationsgabe, Orientierung in neuen Situationen und der-

gleichen umfasst, während die kristalline Intelligenz auf Allgemeinwissen, Erfahrungswissen, 

Wortschatz und Sprachverständnis beruht (vgl. Lehr, 2007). 

11 Schuler, Funke, Moser & Donat (1995) weisen jedoch darauf hin, dass Leistungsmaße wie patentierte Erfin-

dungen oder wissenschaftliche Veröffentlichungen keine hinreichenden Indikatoren zur Bestimmung innovati-

ven Mitarbeiterverhaltens sind. In einer neueren Veröffentlichung sieht auch Tikkanen (2011) die Messung des 

Verhältnisses zwischen erfinderischer Produktivität und Lebensalter als kaum verlässlich an. Vielmehr sehen 

Maier et al. (2007) beispielsweise die Patentanzahl als ein für größere Aggregationseinheiten (z.B. Abteilungen) 

geeignetes Kriterium. 
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Auch Frosch (2009) konnte einen inversen Verlauf für den Zusammenhang von innovativem 

Mitarbeiterverhalten und Alter empirisch bestätigen. Ihren Befunden nach steigt das innovati-

ve Leistungspotential bis zum 35. Lebensjahr an, bevor ein stetiger Abfall einsetzt. Frosch 

(2009) begründet diesen Verlauf damit, dass die generelle Fähigkeit zum flexiblen und kreati-

ven Denken ab einem gewissen Alter des Individuums kontinuierlich nachlässt und sich diese 

Entwicklung auch auf die Leistungs- und damit Innovationsfähigkeit im Arbeitsleben über-

trägt. Zudem verweist Frosch (2009) auf mögliche Kohorteneffekte, die dabei zum Tragen 

kommen können. So könnten beispielsweise die heutigen Menschen mittleren Alters eine bes-

sere Aus- und vermutlich auch Weiterbildung erfahren haben als ihre älteren Kollegen, was 

deren höhere Innovationsleistung auf eine im Durchschnitt bessere Qualifizierung zurückfüh-

ren ließe (vgl. auch Schat & Jäger, 2010). 

Negativer Zusammenhang 

Mühlbradt und Schat (2009) können auf Grundlage empirischer Ergebnisse einen negativen 

Zusammenhang zwischen Alter und der Innovationsleistung einzelner Beschäftigter belegen. 

Im Rahmen einer Studie in der Metall- und Elektroindustrie wurden Zusammenhänge für In-

dikatoren der Prozessinnovation und dem Alter der Beschäftigten betrachtet. Die Ergebnisse 

liefern Hinweise auf einen negativen Zusammenhang zwischen der Anzahl eingereichter, an-

erkannter und prämierter Verbesserungsvorschläge und dem Alter der jeweiligen Beschäftig-

ten. Die Älteren brachten demnach tendenziell weniger Verbesserungsvorschläge ins Betrieb-

liche Vorschlagswesen ein als ihre jüngeren Kollegen. Gleiches gilt für die Anzahl neuer Pro-

dukte und damit erzieltem Umsatz sowie mit Blick auf die Anzahl der im Kontinuierlichen 

Verbesserungsprozess eingereichten Vorschläge. Auch wenn die Befunde nicht oder nur auf 

geringem Niveau signifikant waren, zeigt sich die Tendenz, dass die Beteiligung am Ideen-

management mit zunehmenden Alter der Beschäftigten nachlässt. Jüngere beteiligten sich 

demnach mehr als Ältere am betrieblichen Innovationsgeschehen. Bei einer detaillierteren 

Betrachtung der Befunde ist jedoch zu erkennen, dass einzelne Unternehmen auch mit einer 

relativ alten Belegschaft durchaus gute Innovationsleistungen erzielen (Schat & Jäger, 2010). 

Aufgrund dieser Befunde auf eine generell fehlende Innovationsfähigkeit älterer Beschäftigter 

zu schließen, würde demnach zu kurz greifen (Mühlbradt & Schat, 2009).  

Auch Gong, Shi und Liu (2010) finden – dies jedoch für den Bereich der IT-Branche – empi-

rische Hinweise auf einen, wenn auch nicht signifikanten, negativen Zusammenhang zwi-

schen Alter und Innovationsfähigkeit der befragten 175 Mitarbeiter. Die Ergebnisse deuten 

darauf hin, dass die Innovationsfähigkeit mit zunehmendem Alter abnimmt. Axtell et al. 
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(2000) konnten im Rahmen einer Studie zu den Bedingungen für Kreativität und Innovation 

zeigen, dass zwischen dem Alter der Beschäftigten und deren innovativem Verhalten negative 

Korrelationen auf signifikantem Niveau bestehen. Eine Untersuchung von Noefer et al. (2009) 

liefert ebenfalls signifikante Belege für einen entsprechenden Zusammenhang. Hoisl (2007) 

sieht hingegen nur einen marginalen Rückgang der innovativen Leistungen älterer Beschäftig-

ter, während Harhoff (2008) sich skeptisch zum Erhalt der Innovationsfähigkeit älterer Ar-

beitnehmer äußert und letztlich zu dem Schluss kommt, dass individuelle Innovationsfähigkeit 

und -bereitschaft mit fortschreitendem Alter der Beschäftigten abnehmen.  

Ein weiterer Forschungsstrang in diesem Kontext fokussiert den Zusammenhang zwischen 

Alter und der Einführung sowie Anwendung neuer technologischer Entwicklungen (z.B. dem 

Gebrauch von Computern). Hintergrund dieser Überlegungen ist die Annahme, dass Beschäf-

tigte, deren technischen Fähigkeiten nicht auf dem neuesten Stand sind, nur in geringerem 

Maße zum betrieblichen Innovationsgeschehen beitragen (Schat & Jäger, 2010; Wydra, 

2009). Innovation beinhaltet demnach neben dem eigentlichen kreativen und innovativen 

Verhalten selbst auch das Lernen und sich Einstellen auf neue Technologien (Holz, 2007). 

Älteren Beschäftigten wird dabei in Anbetracht der zunehmenden Technisierung und Infor-

matisierung eine innovationshemmende Rolle nachgesagt, während den Jüngeren wegen ihrer 

vermeintlichen Technikaffinität per se ein höheres Innovationspotenzial zugeschrieben wird 

(Grewer, Matthäi & Reindl, 2007). Empirische Belege für diese Sichtweise liefert Meyer 

(2007; 2011), die im Rahmen einer Studie in Unternehmen der Informations- und Kommuni-

kationstechnologie Zusammenhänge zwischen dem Alter einer Belegschaft und der Wahr-

scheinlichkeit der Einführung neuer oder signifikant verbesserter Technologien im Arbeits-

prozess untersuchte. Die Ergebnisse liefern Belege für einen Zusammenhang zwischen der 

Altersstruktur einer Belegschaft und der Einführung und Anwendung neuer Technologien. 

Demnach ist die Adaption neuer Technologien wahrscheinlicher je jünger die Belegschaft ist 

oder, anders ausgedrückt, je älter die Belegschaft, desto geringer die Wahrscheinlichkeit, dass 

neue Technologien eingeführt werden. Die entsprechende Bereitschaft neue Technologien zu 

nutzen, wird bei älteren Beschäftigten von anderen Faktoren beeinflusst als dies bei jüngeren 

Mitarbeitern der Fall ist (vgl. Morris & Venkatesh, 2000). 

Zahlreiche weitere Studien sehen Ältere in ähnlicher Weise als weniger aufnahmefähig und 

aufgeschlossen für neue Technologien sowie deren Adoption oder stellen sogar eine geringere 

Qualifikation der Älteren hierfür fest (Friedberg, 2003; de Koning & Gelderblom, 2006; 

Schleife, 2006; Weinberg, 2004). Die Befunde dieser Untersuchungen lassen die Annahme 
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zu, dass in der geringeren Aufgeschlossenheit und Kompetenz Älterer bei der Nutzung neuer 

Technologien ein Grund für deren geringere Innovationsfähigkeit gesehen werden kann 

(Wydra, 2009). Reindl spricht in diesem Zusammenhang von einem „natürlichen Rückstand 

in der IT-Kompetenz“ (Reindl, 2008, S. 37) Älterer, der kaum mehr zu kompensieren sei. 

Tikkanen (2011) konstatiert hingegen, dass es die meisten älteren Arbeitnehmer bei entspre-

chender Weiterbildung schaffen, sich diese Kompetenzen anzueignen. Der technologische 

Rückstand muss Ältere somit nicht zwangsläufig zum Innovationshemmnis machen. Viel-

mehr deuten die Ergebnisse einer Untersuchung von Maier (1998) darauf hin, dass die Ein-

stellung zur Technik bei den im Rahmen ihrer Studie untersuchten älteren Beschäftigten in 

der Tendenz positiv ausfällt, womit Ältere bezüglich des betrieblichen Innovationsgeschehens 

eher weniger ein Hemmnis darstellen dürften. 

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass Studien, die eine negative Perspektive auf den Zu-

sammenhang zwischen Mitarbeiteralter und innovativem Verhalten einnehmen, die Defizit-

hypothese zur Innovationsfähigkeit Älterer stützen. Ungeachtet kritischer Stimmen können 

solche Studien, die inverse Altersverläufe der Innovationsleistung thematisieren oder solche, 

die eine geringere Auffassungsgabe Älterer hinsichtlich der Anwendung neuer Technologien 

als Indiz einer geringeren Innovationsfähigkeit werten, dazu beitragen, dass in der betriebli-

chen Praxis ein Bild altersbedingter Defizite vorherrscht.  

Trotz dieser empirischen Befunde sehen viele Autoren im reifen Stadium des Erwerbslebens 

auch Chancen für das betriebliche Innovationsgeschehen. Unter der Überlegung, dass die in-

novative Leistung eines Mitarbeiters als Teil seiner Arbeitsleistung einzustufen ist (vgl. Ng & 

Feldman, 2008), wird diese Sichtweise im Rahmen von Untersuchungen zur allgemeinen be-

ruflichen Leistungsfähigkeit teilweise unterstützt. So liefert eine umfassende Metaanalyse von 

Waldman und Avolio (1986) Belege für eine positive Korrelation zwischen Alter und Arbeits-

leistung, während eine Metaanalyse von McEvoy und Cascio (1987) keine systematischen 

Zusammenhänge erkennen lässt. In gleicher Weise lassen sich Studien finden, die Zusam-

menhänge zwischen dem Alter eines Mitarbeiters und dessen innovativen Verhalten entweder 

nicht belegen können oder gar eine positive Wechselbeziehung annehmen. 

3.2.3 Innovation und Alter – Positive Perspektiven 

Gegensätzliche Ergebnisse zu den bislang dargestellten (negativen) Sichtweisen auf das inno-

vative Verhalten älterer Mitarbeiter liefert unter anderem Simonton (1990) mit Blick auf die 

kreativen Leistungen Älterer in künstlerischen Berufen. Der Autor vermutet zwar einen um-

gekehrt U-förmigen Verlauf zum Zusammenhang zwischen Alter und Kreativität – als Teil-
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komponente des Innovationsprozesses (vgl. Kapitel 3.1) – benennt jedoch auch zahlreiche 

Gegenbelege. Verschiedene Untersuchungen untermauern dies und münden in der Einschät-

zung, dass sich eine negative Perspektive auf das Innovationsverhalten Älterer nicht aufrecht-

erhalten lässt. Daneben existieren – wenn auch in deutlich geringerem Umfang – Studien, die 

auf positive Aspekte des Alter(n)s im Zusammenhang mit Innovationsprozessen verweisen. 

Beide Blickwinkel sollen im Folgenden unter Rückgriff auf empirische Befunde näher be-

trachtet werden. 

Astor (2000) formuliert die These, dass das Alter von Mitarbeitern in Forschungs- und Ent-

wicklungsabteilungen als Merkmal ihrer innovativen Leistungsfähigkeit weitgehend irrelevant 

sei. Als Ergebnis der Auswertung erwerbsbiographischer Interviews in mittelständischen Un-

ternehmen des verarbeitenden Gewerbes hält er diese These aufrecht. Es ist demnach – zu-

mindest für die unmittelbar an Forschungs- und Entwicklungsvorhaben beteiligten Akteure – 

kein eindeutig negativer Einfluss des Alters auf das betriebliche Innovationsgeschehen festzu-

stellen. Anhand der Befunde ist zwar nicht von der Hand zu weisen, dass ein altersspezifi-

scher Wandel stattfindet, was im Ergebnis zu widersprüchlichen Einschätzungen hinsichtlich 

der Innovationsfähigkeit führte. Dennoch wird Älteren in den untersuchten Betrieben eine 

entscheidende Rolle im betrieblichen Innovationsgeschehen zugesprochen. Dies gilt in beson-

derem Maße für die technologieentwickelnden Bereiche. Stärken der älteren Mitarbeiter lie-

gen hier weniger in der Kompetenz zur Nutzung moderner Informations- und Kommunikati-

onstechnologien als vielmehr in einem großen Erfahrungswissen, hohem Verantwortungsbe-

wusstsein, Loyalität gegenüber dem Unternehmen sowie klarer Ergebnisorientierung (Astor, 

2003). Das im vorherigen Kapitel gezeichnete Bild des Älteren als Innovationshemmnis be-

stätigt sich im Rahmen der hier untersuchten Unternehmen demzufolge nicht.12 

Auch Jasper und Fitzner (2000) kommen zu dem Ergebnis, dass das kalendarische Alter keine 

Variable ist, die Unterschiede im innovativen Verhalten von Mitarbeitern begründet. Im 

Rahmen einer Interviewstudie konnten sie die individuellen Sichtweisen innovativer jüngerer 

und älterer Arbeitnehmer auf den Innovationsprozess erfassen. Zwar räumten die Befragten 

durchaus Unterschiede im innovativen Verhalten zwischen den Altersgruppen ein, die Aus-

wertung der Interviews mündete jedoch in der Einschätzung, dass Innovationsfähigkeit inter-

generationell nicht divergiert und somit vom Alter unabhängig ist. Jüngere wie Ältere gelten 

12 Der Autor selbst gibt jedoch zu bedenken, dass die in den Untersuchungsunternehmen aktiv eingesetzten In-

strumente der Frühverrentung hier möglichweise zu einem Verzerrungseffekt in der Wahrnehmung älterer Mit-

arbeiter geführt haben könnten (vgl. Astor, 2003). 
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insofern als gleichermaßen innovativ.13 In ähnliche Richtung weisen auch die Befunde von 

Bergmann, Prescher und Eisfeldt (2006), wonach sich jüngere und ältere Mitarbeiter hinsicht-

lich ihres innovativen Verhaltens nicht unterscheiden. In klein- und mittelständischen Unter-

nehmen konnten die Autorinnen in zwei Studien keine Altersabhängigkeit der Innovationstä-

tigkeit feststellen. Zur Beschreibung des Zusammenhangs zwischen Alter und Innovationleis-

tung wurden die Produkt-Moment-Korrelationen von zwei Innovationskriterien – Hauptakteur 

bei Produkt- und Prozessinnovationen im letzten Kalenderjahr und Beteiligung an Produkt- 

und Prozessinnovationen im letzten Kalenderjahr – mit dem Alter berechnet. In keiner der 

beiden Untersuchungen waren signifikante Alterskorrelationen festzustellen, womit älteren 

Beschäftigten nicht per se die Rolle des „Innovationsbremsers“ zugeschrieben werden kann. 

Weitere Studien untersuchten eine mögliche Altersabhängigkeit der Kreativität, als ideenge-

nerierende Komponente des Innovationsprozesses, wobei zumeist jedoch keine entsprechen-

den Zusammenhänge belegt werden konnten (Amabile, Barsade, Mueller & Staw, 2005; Mad-

jar, Oldham & Pratt, 2002). So fanden Binnewies, Ohly und Niessen (2008) in einer in der 

Gesundheitswirtschaft durchgeführten Untersuchung keine Hinweise auf eine Altersabhän-

gigkeit der Kreativität. Im Gegensatz zu der beträchtlichen Anzahl an Studien, die die Zu-

sammenhänge zwischen Alter und Kreativität anhand quantitativer Aspekte untersuchten, 

haben Binnewies, Ohly und Niessen (2008) die von Experten eingeschätzte Qualität einer 

Idee zur Operationalisierung der kreativen Leistung herangezogen. Die Ergebnisse lassen je-

doch auf eine Unabhängigkeit von Alter und Mitarbeiterkreativität schließen.14 

Auch Verworn (2009a) hat die Qualität von im Rahmen des Betrieblichen Vorschlagswesens 

eingereichten Ideen in Beziehung zum Alter gesetzt, dabei jedoch zusätzlich auch den quanti-

tativen Aspekt in Form der Anzahl eingereichter Vorschläge berücksichtigt. Ferner galt die 

Prämisse, dass die Vorschläge bereits erfolgreich implementiert worden waren. Die Ergebnis-

se liefern für keines der beiden untersuchten Unternehmen Hinweise auf eine Altersabhängig-

keit der Kreativität. Weder die durchschnittliche Anzahl eingereichter Vorschläge noch deren 

Qualität – operationalisiert durch den durchschnittlichen monetären Wert – nahmen mit zu-

nehmendem Alter der befragten Mitarbeiter ab. Vielmehr war für die jeweils älteste Kohorte 

(>55 Jahre) in beiden Unternehmen die größte Anzahl an Vorschlägen zu verzeichnen. Eine 

13 Bei solchen, im Rahmen von Interviewstudien gewonnenen subjektiven Sichtweisen kann jedoch nicht ausge-

schlossen werden, dass es sich um „Bilder in den Köpfen“ (Lippmann, 1922) – also (Alters-)Stereotypen – der 

Befragten handelt. 
14 Der Zusammenhang wird jedoch durch „job control“ sowie „support for creativity“ moderiert (vgl. ausführlich 

hierzu: Binnewies, Ohly & Niessen, 2008). 
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generell mit dem Alter zunehmende Anzahl eingereichter Ideen war hingegen nicht zu be-

obachten. In einer Metaanalyse zum Zusammenhang zwischen Alter und Arbeitsleistung15 

konnten Ng und Feldman (2008) sowohl für die Fremdeinschätzung durch Führungskräfte als 

auch für die Einschätzung durch die Mitarbeiter selbst ebenfalls keinen signifikanten Zusam-

menhang zwischen Alter und Kreativität feststellen. Zu ähnlichen Ergebnissen kommen Eder 

und Sawyer (2007) in ihrer Metaanalyse, vermuten dabei jedoch moderierende Effekte. 

Kleefeld (2011) hat im Rahmen einer empirischen Erhebung zum Einfluss des demografi-

schen Wandels auf die Innovationsressourcen in der IT-Branche herausgefunden, dass Füh-

rungskräfte – obwohl sie der Altersstruktur der Belegschaft eine hohe Bedeutung für den 

langfristigen Unternehmenserfolg beimessen – im Alter der Beschäftigten keinen Hinde-

rungsgrund für Innovationen sehen. Insbesondere die Kreativität ist laut Auffassung der be-

fragten Manager altersunabhängig, was jedoch auch als Indiz für das Vorhandensein (positi-

ver) Altersstereotype16 gewertet werden könnte oder eine sozial erwünschte Einstellung wi-

derspiegelt. Molter et al. (2007) konnten in einer Untersuchung zur Bedeutung von Arbeitsge-

staltungsmerkmalen für die innovative Leistung speziell älterer Beschäftigter keine Zusam-

menhänge zwischen Alter und den zwei Komponenten des Innovationsprozesses – Ideengene-

rierung und Ideenimplementierung – feststellen. Befragt wurden 72 Probanden im Alter von 

40 bis 65 Jahren. Diese waren angehalten, das eigene Innovationsverhalten einzuschätzen. Zu 

bedenken ist allerdings, dass aufgrund einer geringen Varianz der Altersvariable entsprechen-

de Zusammenhänge möglicherweise nicht festzustellen waren. Ferner ist auch die Selbstein-

schätzung innovativen Verhaltens als nicht unproblematisch anzusehen (vgl. Ng & Feldman, 

2012).  

Zahlreiche weitere Beiträge deuten ebenfalls darauf hin, dass ältere Unternehmensangehörige 

nicht grundsätzlich ein Hemmnis für die Aufrechterhaltung der Innovationsfähigkeit darstel-

len (z.B. Astor & Jasper, 2001; Engelhardt & Prskawetz, 2008). So fand Janssen (2001; 2003) 

weder auf Basis von Selbsteinschätzungen noch auf der Grundlage von Einschätzungen durch 

Führungskräfte entsprechende Hinweise, dass innovatives Mitarbeiterverhalten altersabhängig 

15 An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass Ng und Feldman (2008) sowohl Studien zu Kreativität als auch 

Innovation in ihre Metaanalyse einbeziehen. In der Analyse selbst wird jedoch allein von Kreativität gesprochen, 

womit beide Begrifflichkeiten augenscheinlich synonym verwendet werden (vgl. ähnlich auch: Anderson, De 

Dreu & Nijstad, 2004). 
16 Kasof (1995) zeigt beispielsweise auf, dass Führungskräfte oft aufgrund von Statusmerkmalen der Geführten 

stereotype Urteile fällen; zum Beispiel indem Männern in technischen Bereichen eine höhere Kreativität zuge-

schrieben wird als Frauen (Maier et al., 2007). 
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ist. Ähnlich vertreten Pack et al. (2000) die Auffassung, dass die Innovationsfähigkeit von 

Mitarbeitern keine Frage des Alters ist. Volkholz (2005) gelangt zu der Einschätzung, dass 

Ältere als Mit-Erzeuger von Innovationen ihren jüngeren Kollegen nicht nachstehen. Auch 

Brasche und Wieland (2000) finden – wie die eingangs dargestellte Studie von Astor (2000) – 

keinen Beleg für die These vom Alter als spezifischem Innovationsproblem. In einer früheren 

Untersuchung konnten Stewart und Sparks (1966) keinen mit dem Alter einhergehenden 

Rückgang in der Zahl von Patentanmeldungen feststellen. Lehr und Kruse (2006) weisen da-

rauf hin, dass zu Unrecht von einer fehlenden Innovationsfähigkeit älterer Arbeitnehmer aus-

gegangen wird und auch Reindl (2000) sieht weder einen vermeintlichen noch einen tatsächli-

chen Zusammenhang zwischen Innovation und Alter. Letztlich enthält auch die von Maier 

(1998) in einem Unternehmen der chemischen Industrie durchgeführte Interviewstudie mit 

Mitarbeitern im Alter von 45 bis 55 Jahren keinen Hinweis auf Alterstrends in der Innovati-

onsfähigkeit. Maier (1998) sieht in älteren Mitarbeitern vielmehr auch Impulsgeber für Inno-

vationsprozesse. Ähnlich spricht auch Holz (2007) von einem oft unerkannten Innovationspo-

tential Älterer. Fischer (2007) sieht die älteren Arbeitnehmer unter Rückgriff auf Wollert 

(1998) gar als „Promotoren“ von Innovationsprozessen. Diese Ausführungen zeigen, dass sich 

die negative Sicht auf das Innovationsverhalten Älterer – wie sie im vorherigen Kapitel darge-

stellt wurde – nicht aufrechterhalten lässt. 

Schließlich spricht die Diskrepanz der vorliegenden Forschungsbefunde dafür, dass der Zu-

sammenhang zwischen Alter und Innovationfähigkeit offenbar auch durch andere Faktoren 

als dem Alter einer Person bedingt ist. Es lassen sich somit keine unmittelbaren Schlussfolge-

rungen aus dem Alter auf individuelle Innovationspotenziale ableiten (Dönitz, 2010). Dem 

Anschein nach ist das kalendarische Alter nicht alleiniger Prädiktor für die Innovationsfähig-

keit (Bergmann, 2001). Dies ist insofern denkbar, als dass innovatives Verhalten nicht allein 

vom Individuum abhängt (Jasper & Fitzner, 2000) und der Innovationsprozess kein isolierter 

Vorgang innerhalb einer Organisation ist (Wydra, 2009). Vielmehr ist Innovation ein kollek-

tiver Prozess unter Mitwirkung verschiedenster Akteure und dem Einfluss innerer wie äußerer 

Rahmenbedingungen. Die ambivalenten Ergebnisse deuten damit auf eine nicht zu unter-

schätzende Rolle weiterer Bedingungsfaktoren im Beziehungsgefüge von Alter und Innovati-

onsfähigkeit hin. Auf solche – möglicherweise moderierenden – Faktoren soll im Folgenden 

näher eingegangen werden. 
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3.2.4 Innovation und Alter – Bedingungen und Einflussfaktoren 

In der einschlägigen Forschungsliteratur finden sich empirische Befunde dafür, dass die Fä-

higkeit zum innovativen Handeln sowohl durch Persönlichkeitsmerkmale (z.B. Patterson, 

2002), organisationale Aspekte (z.B. Damanpour, 1996), Merkmale der Führungskraft (z.B. 

Gebert, 2002), gruppenbezogene Faktoren (z.B. West & Anderson, 1996), Merkmale der Ar-

beitstätigkeit (z.B. Oldham & Cummings, 1996) als auch äußere Faktoren zum Beispiel in 

Form gesellschaftlicher Rahmenbedingungen (z.B. Jasper & Fitzner, 2000) beeinflusst wird. 

Damit wird der Zusammenhang zwischen Alter und Innovationsfähigkeit von ganz unter-

schiedlichen Größen beeinflusst, auf deren Befundlage in den folgenden Kapiteln eingegan-

gen wird. 

3.2.4.1 Merkmale der Mitarbeiter 

Persönlichkeitsmerkmale bestimmen in vielfältiger Hinsicht, ob Mitarbeiter tatsächlich am 

Arbeitsplatz innovativ denken und handeln (vgl. Ng & Feldman, 2012; Pundt et al., 2009). So 

argumentieren einige Autoren, dass nicht das Alter, sondern eher das Merkmal, neuem Wis-

sen offen gegenüberzustehen, zu adaptieren oder zu lernen über das innovative Verhalten ei-

ner Person entscheidet (z.B. Jasper, 2001; Raja & Johns, 2010). Persönlichkeitsmerkmale wie 

kreatives und intuitives Denkvermögen (Scott & Bruce, 1994) sowie hohe Selbstwirksam-

keitserwartungen (Oldham & Cummings, 1996) können ausschlaggebend für das innovative 

Verhalten von Personen sein. Selbstwirksamkeitserwartungen identifizierte auch Maurer 

(2001) – unter der Annahme, dass Alter und Innovationsfähigkeit nicht direkt zusammenhän-

gen – als intermediären Faktor, der im hohen Maße innovatives Mitarbeiterverhalten beein-

flusst. 

Innovatives Verhalten – welches in mancherlei Hinsicht auch Extra-Rollenverhalten darstellt 

(Maier et al., 2007) – erfordert vom Beschäftigten zusätzliches psychologisches wie physiolo-

gisches Involvement in Arbeitsprozessen (Milosevic & Bass, 2011). Die Entwicklung neuer 

Produkte, Prozesse und Verfahren geht häufig mit Unsicherheiten und Risiken einher. Da-

durch kann – so die Proposition – innovatives Verhalten auch zum Stressempfinden oder 

Burnout von Mitarbeitern beitragen (vgl. Milosevic & Bass, 2011). Diskussionen in den Me-

dien über die Innovationsschwäche älterer Belegschaften können den persönlichen Druck und 

die Angst vor dem eigenen Versagen dabei zusätzlich erhöhen. Das psychologische Kapital 

älterer wie jüngerer Mitarbeiter kann entscheidend dafür sein, ob diese Personen in der Lage 

sind, solche Herausforderungen zu bewältigen. Dieses umfasst dabei Persönlichkeitseigen-

schaften wie Selbstvertrauen, Optimismus, Hoffnung und Belastbarkeit (Luthans, Youssef & 
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Avolio, 2007). Auch wenn jüngeren Nachwuchskräften gemeinhin eine höhere Belastbarkeit 

zugesprochen wird (Jasper, 2001), ist es vorstellbar, dass ihre älteren Kollegen solchen Situa-

tionen unter bestimmten Bedingungen eher gewachsen sind. So ist es ihnen aufgrund ihrer für 

gewöhnlich langjährigen Berufserfahrung vermutlich eher möglich, mit beruflichen Stresssi-

tuationen umzugehen.  

Auch die kognitive Leistungsfähigkeit eines Menschen kann dafür entscheidend sein, inwie-

fern er komplexen und neuartigen Aufgaben gewachsen ist (vgl. Bergmann, Prescher & Eis-

feldt, 2006). Die Intelligenz entwickelt sich dabei im Erwachsenalter differenziert. Während 

die kristalline Intelligenz, die stark durch erfahrungsbasierte Aktivitäten geprägt ist, einem 

positiven Alterstrend folgt, lässt die fluide Intelligenz – z.B. schnelle Auffassungsgabe, Fä-

higkeit zur Informationsverarbeitung und zum Erkennen komplexer Zusammenhänge – mit 

zunehmenden Alter nach (vgl. ausführlich hierzu: Cattell, 1963; Horn & Cattell, 1966). Neue-

re empirische Befunde bestätigen diese differenzierte Entwicklung (Finkel, Reynolds, McArd-

le & Pedersen, 2007). Auch Studien zur Altersabhängigkeit innovativer Leistungen verweisen 

auf diese Zusammenhänge (z.B. Bergmann, Prescher & Eisfeldt, 2006; Schneider, 2008). So 

gehen beispielsweise Kanfer und Ackerman (2004) von Fähigkeiten aus, die sich im Alter 

verschlechtern, während sich andere verbessern. Ferner ist die persönliche Art und Weise, 

Problemen zu begegnen, ein ausschlaggebendes Merkmal für das innovative Verhalten von 

Personen. Ist der Mitarbeiter dazu geneigt, Probleme systematisch zu lösen, handelt er eher 

nach Gewohnheit, Logik und Rationalität (vgl. hier und im Folgenden: Scott & Bruce, 1994). 

Intuitive Problemlöser hingegen bedienen sich verschiedener Paradigmen simultan. Ihnen 

wird eher das Vermögen zugesprochen, Neuerungen hervorzubringen, während sich systema-

tisches Denken bei innovativen Problemen als eher hinderlich erweist. 

Pundt et al. (2009) betonen auch die Bedeutung positiver Arbeitseinstellungen für das innova-

tive Verhalten von Beschäftigten. Mitarbeiter handeln zudem mit einer größeren Wahrschein-

lichkeit innovativ, wenn sie sich mit ihrem Unternehmen verbunden fühlen (Schwennen, 

Streicher, Jonas & Krämer, 2007). Aufgrund der in der Regel längeren Tätigkeitsdauer in ei-

nem Unternehmen zeigen ältere Mitarbeiter im Vergleich zu ihren jüngeren Kollegen auch 

eine größere Loyalität gegenüber ihrem Arbeitgeber (Astor, 2003). Eine hohe Arbeitszufrie-

denheit sowie Identifikation mit den Werten des Unternehmens kann zudem zur intrinsischen 

Motivation (Holz, 2007) und somit zum innovativen und kreativen Verhalten der Mitarbeiter 

beitragen (Bergmann, Prescher & Eisfeldt, 2006; Ohly & Stelzer, 2007). 
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Schneider (2008) verweist darauf, dass Innovationsprozesse nicht zwingend die Generierung 

neuer Ideen benötigen, sondern häufig auch auf Erfahrungen und kommunikativen Fähigkei-

ten basieren. Beides sind Mitarbeitermerkmale, die eher Älteren zugesprochen werden. Die 

Bedeutung von Erfahrungen betonen auch Jasper und Fitzner (2000). Erfahrungen können zur 

Ablehnung von Veränderungsprozessen beitragen, sie können aber auch die Innovationsbe-

reitschaft fördern. Hierbei sind insbesondere Erfahrungen mit vorherigen Innovationsprozes-

sen von Bedeutung. Diese versetzen Ältere in die Lage entsprechende Schlussfolgerungen zu 

ziehen (Pack et al., 2000), die bei der Schaffung von Neuem unterstützend wirken können. 

Osterloh, Bastian und Weibel (2002) sprechen in diesem Zusammenhang von einer einzigar-

tigen Bedeutung des Erfahrungswissens langjähriger Mitarbeiter. Zudem gehen einige Auto-

ren davon aus, dass altersbedingte Leistungseinbußen durch die gewonnene Berufserfahrung 

kompensiert werden können (Bergmann, Prescher & Eisfeldt, 2006). So bauen Beschäftigte 

über die Jahre einen auf Faktenwissen und Schlüsselqualifikationen basierenden, umfassen-

den Wissensbestand auf. Von einer kompensatorischen Wirkung dieses Erfahrungsschatzes 

auf die Leistungsdefizite älterer Mitarbeiter gehen auch Mühlbradt und Schat (2009) aus, 

verweisen jedoch zusätzlich darauf, dass bislang nahezu gänzlich ungeklärt ist, welche Kom-

pensationsstrategien Ältere im organisationalen Kontext de facto einsetzen.17 

Neben den hier genannten Einflussfaktoren lassen sich weitere Faktoren benennen, die die 

Innovationsfähigkeit einer Person beeinflussen können. So müssen Variablen wie Bildungs-

stand oder die Dauer der beruflichen Tätigkeit im Beziehungsgefüge von Alter und Innovati-

onsfähigkeit ebenso Berücksichtigung finden (Frosch, 2009). Arbeitspsychologische Ansätze 

postulieren des Weiteren, dass innovative Tätigkeiten auch durch individuelle Lebensumstän-

de geprägt sein können (Brasche & Wieland, 2000). Ausschlaggebend ist dabei unter anderem 

eine ausgeglichene Work-Life-Balance der Mitarbeiter (Holz, 2007). Schließlich betont auch 

Jasper (2001), dass die Innovationsfähigkeit eines Mitarbeiters nicht nur von Persönlichkeits-

merkmalen und den Lebensumständen der Personen, sondern auch vom betrieblichen Umfeld, 

also organisationsbezogenen Merkmalen, abhängig sein kann. 

17 Es kann jedoch nicht grundsätzlich von einer solchen kompensatorischen Wirkung des Erfahrungsschatzes 

ausgegangen werden (Kliegl & Mayr, 1997). Vielmehr finden sich auch Hinweise, dass die mit zunehmendem 

Mitarbeiteralter einhergehende Berufserfahrung auch kontraproduktive Wirkung im Innovationsprozess entfalten 

kann (vgl. Koller & Gruber, 2001). 
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3.2.4.2 Merkmale der Organisation 

Als Resümee einer Interviewstudie mit Mitarbeitern in als innovativ bezeichneten Unterneh-

men kommt Jasper (2001) zu dem Schluss, dass das Arbeitsumfeld über alle Altersgruppen 

hinweg die Innovationsbereitschaft und -fähigkeit der Mitarbeiter beeinflusst. Die Relevanz 

struktureller Merkmale einer Organisation für die innovative Leistung der Mitarbeiter rückt 

mehr und mehr ins Zentrum arbeits- und organisationspsychologischer Arbeiten (Pundt et al., 

2009). Beziehen sich Studien auf den Zusammenhang zwischen organisationalen Kontextfak-

toren und dem (innovativen) Verhalten von Mitarbeitern, wird dabei häufig die Rolle der Un-

ternehmenskultur diskutiert (Holz, 2007; Oldham & Cummings, 1996). Vor allem bei einer 

altersgemischten Belegschaftsstruktur sollte sich eine Unternehmenskultur durch Normen und 

Werte auszeichnen, die von allen Altersgruppen gleich gelebt werden (Jasper, 2001). Die In-

novationskultur eines Unternehmens hat damit entscheidenden Einfluss auf die Innovations-

fähigkeit und -bereitschaft aller Mitarbeiter (Spitzley, Slama, Kirner & Som, 2007). 

Die Frage, was eine solche innovationsförderliche Unternehmenskultur ausmacht, ist Schwer-

punkt einiger empirischer Arbeiten (z.B. Anlauft, Holm & Werner, 2006; Looks, Melzer & 

Hacker, 2006). So konnte beispielsweise gezeigt werden, dass insbesondere betrieblichen 

Kommunikationskanälen zur Weiterleitung von Innovationsideen eine große Bedeutung zu-

kommt (vgl. Pundt et al., 2009). Die Ausgestaltung formeller (z.B. das Betriebliche Vor-

schlagswesen) oder informeller Kommunikationskanäle (z.B. Gespräche unter Kollegen nach 

der Arbeit) kann entscheidend dafür sein, ob und wie schnell Ideen im Unternehmen an die 

relevanten Stellen kommuniziert werden (Hellström & Hellström, 2002). Damit ältere Mitar-

beiter wertvolles Erfahrungswissen weitergeben und in die betrieblichen Abläufe integrieren, 

bedarf es zudem der Möglichkeit und hinreichend Zeit, derartige Kenntnisse zu kommunizie-

ren und zu reflektieren (Jasper, 2001). Solche Zeit- und Handlungsspielräume gelten als er-

folgskritische Faktoren für die Innovationsfähigkeit von Mitarbeitern (vgl. Spitzley et al., 

2007). So identifizierten auch Jasper und Fitzner (2000) Freiräume in der Arbeit als entschei-

denden, das innovative Verhalten jüngerer wie älterer Mitarbeiter beeinflussenden Faktor. In 

ihrer Metaanalyse zur Kreativität von Mitarbeitern identifizierten Eder und Sawyer (2007) 

zudem eine durch Machtdistanz geprägte Kultur als den Zusammenhang von Mitarbeiteralter 

und Kreativität moderierenden Faktor. Entsprechende Zusammenhänge waren bei hoher 

Machtdistanz stärker ausgeprägt. 

Eng verknüpft mit einer Innovationskultur ist das Organisationsklima (Spitzley et al., 2007), 

unter dem „die relativ überdauernde Qualität der inneren Umwelt, die durch ihre Mitglieder 
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erlebt wird, ihr Verhalten beeinflusst und durch die Werte einer bestimmten Menge von 

Merkmalen der Organisation beschrieben werden kann“, zu verstehen ist (v. Rosenstiel & 

Nerdinger, 2011, S. 371). Befunde von Verworn (2009a) belegen die Bedeutung eines ent-

sprechenden Organisationsklimas für die Quantität und Qualität eingereichter Verbesserungs-

ideen. Unterschiede sind hiernach nicht im Alter der Mitarbeiter, sondern im Organisations-

klima begründet. Offenbar interpretieren und reagieren Mitarbeiter auf die Signale ihrer Ar-

beitsumgebung und passen ihr (innovatives) Verhalten dementsprechend an. Eine Organisati-

on sollte daher ein Klima schaffen, das Innovationen auch ermöglicht (Holz, 2007). Schätzen 

Mitarbeiter das organisationale Klima eher innovationsfördernd als -hemmend ein, kann dies 

ein Anreiz sein, sich ebenfalls innovativ zu verhalten (Scott & Bruce, 1994). Auch Jasper und 

Fitzner (2000) identifizieren ein anregendes und offenes Klima als förderlich für die Innovati-

onstätigkeit von Mitarbeitern. Voraussetzung einer funktionierenden altersheterogenen Beleg-

schaftsstruktur ist ferner ein Innovationsklima, welches das Problembewusstsein aller Mitar-

beiter schärft (Holz, 2007). Häufig sind es aber Konflikte zwischen der Stammbelegschaft 

und jungen Nachwuchskräften, die einer unternehmensinternen Zusammenarbeit und somit 

einem entsprechenden Innovationsklima nicht dienlich sind (Lippert, Astor & Wessels, 2001). 

Zu weiteren innovationsfördernden Rahmenbedingungen in der Organisation zählen neben 

einer großen Transparenz betrieblicher Abläufe (Jasper & Fitzner, 2000; Grewer et al., 2007) 

und vielfältigen Entfaltungsmöglichkeiten der Belegschaft (Volkholz, 2005) auch ein häufiger 

Perspektivenwechsel durch Gruppenarbeit und Wertschätzung innovativen Engagements 

(Holz, 2007). Auch die Größe der Organisation sowie deren Komplexität und Formalisie-

rungsgrad gelten als Hürden betrieblicher Innovation (Glynn, 1996). So haben Verworn und 

Hipp (2009) im Rahmen einer Untersuchung zum Einfluss der betrieblichen Altersstruktur auf 

die Innovationsleistung signifikante Auswirkungen der Organisationsgröße feststellen kön-

nen. Die Befunde zeigen, dass Unternehmen mit mehr als 250 Beschäftigten eher Innovatio-

nen hervorbringen. Eine ebensolche positive Einflussrichtung der Organisationsgröße belegt 

auch eine Metaanalyse von Camisón-Zornoza, Lapiedra-Alcamí, Segarra-Ciprés und Boronat-

Navarro (2004). 

Alles in allem bleibt festzuhalten, dass Innovation nur dann erfolgen kann, wenn möglichst 

Mitarbeiter aller Altersgruppen ein innovationsförderliches Klima im Unternehmen wahr-

nehmen und die organisationalen Rahmenbedingungen auch die Bedürfnisse der Mitarbeiter 

berücksichtigen (Holz, 2007). In dieser Hinsicht sind neben den bereits dargelegten organisa-

tionalen Merkmalen auch Belohnungs- und Anreizsysteme durchaus nicht zu unterschätzende 
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Faktoren zur Förderung innovativer Leistungen (Ohly & Stelzer, 2007; Eisenberger & Asela-

ge, 2009). 

3.2.4.3 Merkmale der Führungskraft 

Die diskutierten organisationalen Merkmale und das dadurch ermöglichte innovative Verhal-

ten von Mitarbeitern unterliegen in nicht unerheblichem Maße auch dem Einfluss der Füh-

rungskräfte eines Unternehmens. Diese können durch ihr eigenes Verhalten, ihren Kommuni-

kations- und Führungsstil sowie durch von ihnen erlassenen Regeln auch direkt Einfluss auf 

das (innovative) Verhalten von Mitarbeitern nehmen. Insbesondere in kleinen und mittleren 

Unternehmen ist die Innovativität nicht selten ausschließlich von der Person des Geschäfts-

führers abhängig. Dieser vereint oftmals viele verschiedene betriebliche Funktionsbereiche in 

einer Person. Dem Verhalten dieser Personen wird daher eine große Bedeutung für das inno-

vative Engagement ihrer Mitarbeiter zugesprochen (Jasper, 2001; Wegge, Schmidt, Piecha, 

Ellwart, Jungmann & Liebermann, im Druck). 

Ein häufig diskutiertes Problem in Bezug auf die Führung insbesondere älterer Mitarbeiter ist 

der in Abhängigkeit vom Alter unterschiedliche Grad an Feedback. Auch wenn eine Vielzahl 

empirischer Studien (z.B. Janssen, 2005; Krause, 2004; Zhou, 2003) zumeist positive Effekte 

für das Feedback von Vorgesetzen belegt, erhalten ältere Mitarbeiter weniger Rückmeldung 

über ihre Arbeit im Vergleich zu Jüngeren, da Führungskräfte sie oft als erfahren und wissend 

einstufen und daher keine Notwendigkeit dafür sehen (Noefer et al., 2009). Ihr absehbares 

Ausscheiden aus dem Berufsleben trägt zusätzlich dazu bei, dass Rückmeldungen zu ihrer 

Arbeitsleistung als wenig nutzbringend und somit kaum angebracht erscheinen. Dabei kann 

Feedback von Vorgesetzen unabhängig vom Alter der Mitarbeiter dazu anregen, Wissen und 

Fähigkeiten weiterzuentwickeln (Noefer et al., 2009). Es kann ferner dazu beitragen, dass 

Personen in ihren Fähigkeiten und ihrer entwicklungsbezogenen Selbstwirksamkeit18 bestärkt 

werden. Fühlen sich Mitarbeiter in der Lage zu lernen, sind sie zufriedener, arbeiten effekti-

ver, bemühen sich eher um die Weiterentwicklung ihrer Fähigkeiten und können sich schnel-

ler an veränderte Arbeitsbedingungen anpassen – Merkmale, die sich unter Umständen positiv 

auf ihre Innovationsfähigkeit auswirken können. Liefern Vorgesetzte älteren Mitarbeitern 

dagegen nur unzureichendes Feedback, versäumen sie es, innovationsförderliche Potenziale 

auszuschöpfen. Solche Zusammenhänge zwischen Vorgesetztenfeedback und innovativem 

18 Diese spezielle Form menschlicher Selbstwirksamkeitserwartung beschreibt die Fähigkeit einer Person, „er-

folgreich bei Trainings zu lernen und Wissen bei der Arbeit anwenden zu können“ (Noefer et al., 2009, S. 50). 
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Mitarbeiterverhalten können Molter et al. (2007) in einer ausschließlich mit älteren Beschäf-

tigten (40 bis 65 Jahre) durchgeführten Erhebung belegen. Die Befunde zeigen, dass das 

Feedback der Führungskräfte in signifikant positiver Beziehung zur Ideengenerierung steht. 

Positives Feedback vom Vorgesetzten signalisiert den Mitarbeitern darüber hinaus auch, dass 

innovatives Verhalten im Unternehmen gewünscht wird (Noefer, Stegmaier, Molter & Sonn-

tag, 2008), was die bereits angesprochene Bedeutung der Führungskraft für die Gestaltung 

eines betrieblichen Innovationsklimas unterstreicht. 

Wegge et al. (im Druck) verweisen auf die Relevanz einer „alter(n)sgerechten Führung“. 

Zeigen direkte Vorgesetzte stereotype Vorbehalte gegenüber dem Alter, werden sie diese – im 

Sinne einer selbsterfüllenden Prophezeiung (vgl. ausführlich hierzu: Merton, 1948) – über ihr 

eigenes Verhalten auch bei ihren Mitarbeitern hervorrufen und damit bestätigen (siehe auch 

Jasper, 2001). Vermutlich ist dies einer der Gründe, warum Altersstereotype in der betriebli-

chen Praxis nach wie vor weit verbreitet sind. So ist häufig zu beobachten, dass in den Köpfen 

der Führungskräfte noch immer das Bild eines begrenzten Entwicklungspotentials älterer Be-

schäftigter verankert ist. Dies führt unter Umständen zu der voreiligen Einschätzung, dass 

sich eine Qualifizierung Älterer nicht mehr lohnt (Roth, Wegge & Schmidt, 2007). Ein sol-

ches Meinungsbild kann letztlich zur Folge haben, dass älteren Mitarbeitern die Teilnahme an 

Weiterbildungsveranstaltungen verwehrt wird, was im Umkehrschluss – im Sinne einer 

selbsterfüllenden Prophezeiung – eine mögliche Weiterbildungsmotivation dieser Personen-

gruppe reduzieren kann. Durch sein Verhalten ruft die Führungskraft die erwartete Reaktion – 

nämlich ein fehlendes Weiterbildungsengagement – hervor und sieht sich in seiner Annahme 

eines begrenzten Entwicklungspotenzials dieser Personengruppe bestätigt. Allerdings werden 

Qualifizierungsmaßnahmen zum Erhalt der Innovationsfähigkeit insbesondere dieser Alters-

gruppe als zwingend notwendig erachtet (Jasper & Fitzner, 2000). Abschließend seien daher 

noch einige Befunde über Möglichkeiten, die Führungskräfte zur Förderung der Innovation 

im Allgemeinen haben, dargestellt. 

Janssen (2005) untersuchte, welche Wirkung Unterstützung und Kontrolle durch die Füh-

rungskraft auf das innovative Verhalten hat, und er konnte positive Zusammenhänge aufzei-

gen. Oldham und Cummings (1996) untersuchten entsprechende Zusammenhänge mit Blick 

auf die Kreativität von Mitarbeitern. Sie gehen davon aus, dass Führungskräfte, die auf die 

Gefühle ihrer Mitarbeiter eingehen, sie ermutigen, ihre Interessen zu vertreten, und sie in ih-

ren Fähigkeiten bestärken, die Selbstbestimmtheit, die persönliche Initiative, das Interesse an 

der Arbeit und damit nicht zuletzt auch die Kreativität fördern (Oldham & Cummings, 1996). 
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Demgegenüber wird sich eine übermäßige Kontrolle der Mitarbeiter sowie Arbeitsdruck eher 

negativ auf die intrinsische Motivation und somit auch auf kreative Handlungen auswirken. 

Ein möglichst großer Entscheidungsspielraum und Freiheiten am Arbeitsplatz bestärken das 

kreative Denken (Oldham & Cummings, 1996). Ähnliche Zusammenhänge konnten auch Oh-

ly, Sonnentag und Pluntke (2006) sowie Molter et al. (2007) – diese jedoch speziell in Bezug 

auf die Ideenimplementierung – in empirischen Untersuchungen bestätigen. 

Neben diesen Merkmalen spielen auch Erwartungshaltungen auf Seiten der Führungskräfte 

eine nicht zu unterschätzende Rolle im betrieblichen Innovationsgeschehen (Carmeli & 

Schaubroeck, 2007; Tierney & Farmer, 2004). Nehmen Mitarbeiter verstärkt wahr, dass inno-

vative Leistungen durch den Vorgesetzten erwartet werden, kann dies auf das innovative Ver-

halten positiv ausstrahlen. So belegt eine Metaanalyse von Hammond, Neff, Farr, Schwall 

und Zhao (2011), dass Rollenklarheit – also konkrete und eindeutige Erwartungen an ein be-

stimmtes Verhalten – der wichtigste Prädiktor innovativen Mitarbeiterverhaltens ist. Scott und 

Bruce (1994) sprechen in diesem Zusammenhang von einem „Pygmalioneffekt“ (Rosenthal & 

Jacobson, 1968). Hiernach kann sich das persönliche Verhalten durch die Erwartungshaltung 

anderer Personen verändern. Je besser die Qualität der Beziehung zwischen Vorgesetzten und 

Mitarbeitern, d.h. je mehr Vertrauen, Respekt und kommunikativer Austausch zwischen die-

sen Personen besteht, desto höher ist auch der Wille der Austauschpartner, der Verhaltenser-

wartung – hier zu innovativem Verhalten – Folge zu leisten (Scott & Bruce, 1994). Zeigt der 

unmittelbare Vorgesetzte zudem selbst innovatives Verhalten, ist dies für den Mitarbeiter ein 

Zeichen dafür, dass die Organisation als Ganzes Innovationen unterstützt und Neuerungen 

offen gegenüber steht (Ohly, Sonnentag & Pluntke, 2006). Dies reflektieren Mitarbeiter in 

ihrem eigenen innovativen Verhalten. An dieser Stelle finden sich Verbindungen zum Aufbau 

eines innovationsfreundlichen Organisationsklimas.  

Ein innovationsförderlicher Führungsstil wird zudem in der transformationalen Führung19 

gesehen (Pundt et al., 2009). Empirische Studien (z.B. Boerner, Eisenbeiss & Griesser, 2007; 

Detert & Burris, 2007; Gebert, 2002; Shin & Zhou, 2003) konnten positive Effekte dieses 

Führungsstils auf das innovative Verhalten von Mitarbeitern belegen. Darüber hinaus kann 

innovatives Mitarbeiterverhalten aber auch dadurch bestärkt werden, dass Vorgesetzte ihren 

19 Das Konzept der transformationalen Führung findet sich in der Literatur in verschiedenen Varianten (vgl. 

Pundt, 2010). Bass (1985) beschreibt transformationale Führung bspw. in vier Facetten: (1) Intellektuelle Stimu-

lierung, (2) Individuelle Berücksichtigung, (3) Idealisierter Einfluss sowie (4) Inspirierende Motivierung. Wei-

terführend zu diesem Konzept siehe Bass (1985) sowie Bass und Avolio (1994). 
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Mitarbeitern Vertrauen entgegenbringen (Jasper & Fitzner, 2000), die Ideen ihrer Mitarbeiter 

ernst nehmen (Janssen, 2002), ihnen Verantwortung für Arbeitsaufgaben delegieren (Chen & 

Aryee, 2007) und ihnen die Möglichkeit geben, diese autonom zu bewältigen (Krause, 2004). 

Die Bedeutung einer durch die Vorgesetzten entgegengebrachten Wertschätzung für die Be-

reitschaft von Mitarbeitern, innovatives Verhalten zu zeigen, haben Breyer, Curth, Martins, 

Pundt und Nerdinger (2010) nachgewiesen.  

3.2.4.4 Merkmale der Arbeitsgruppe 

Geht es um Merkmale der Arbeitsgruppe, gelangt zunehmend die innovationsförderliche Zu-

sammensetzung von Teams in den Fokus von Forschungsarbeiten. So betonen Börsch-Supan, 

Düzgün und Weiss (2005) mit Blick auf die älteren Mitarbeiter eines Unternehmens, dass 

deren Beitrag eher im Gesamtergebnis einer Gruppe als auf individueller Ebene sichtbar wird. 

Befürworter heterogener Arbeitsgruppen sehen den Vorteil darin, dass vielfältige Sichtweisen 

auf ein Problem in der Arbeitsgruppe für innovative Lösungen zielführend sein können. Im 

Sinne eines „konstruktiven Streit[s] – so die Argumentation der Verfechter von Diversity – 

kommen diese Sichtweisen zutage und fließen so in eine insgesamt bessere Lösung ein“ 

(Pundt et al., 2009, S. 9). Es existieren allerdings auch Belege dafür, dass zu starke Konflikte 

in der Gruppe Innovationen hemmen können (De Dreu, 2006) und einer effektiven Zusam-

menarbeit bei der Problemlösung eher abträglich sind. Vereinfachte Aussagen derart, dass 

Heterogenität respektive Homogenität in der (Alters-)Zusammensetzung einer Arbeitsgruppe 

positiv oder negativ mit deren Innovationsleistung zusammenhängt, wären demnach unzuläs-

sige Verallgemeinerungen. 

Die Befundlage zur Wirkung von Altersheterogenität in Arbeitsgruppen als Determinante für 

deren Innovationsfähigkeit ist insgesamt betrachtet noch ungenügend, obwohl einzelne For-

schungsarbeiten schon frühzeitig die Notwendigkeit einer Untersuchung entsprechender Zu-

sammenhänge erkannten (z.B. Cady & Valentine, 1999; O’Reilly, Williams & Barsade, 1998; 

Zajac, Golden & Shortell, 1991). Allgemein existieren kontroverse Ansichten zur Innovati-

onsfähigkeit altersheterogener Arbeitsgruppen. So soll es Teams mit überwiegend älteren 

Mitarbeitern oft an Möglichkeiten mangeln, innovativ zu sein. Dabei können – so wird weiter 

argumentiert – ältere Mitarbeiter die Schwächen ihrer jüngeren Teamkollegen durchaus aus-

gleichen (Fischer, 2007). Dem liegt die Annahme zugrunde, dass Beschäftigte verschiedener 

Altersgruppen unterschiedliche Stärken haben. Während die Älteren ein über lange Zeit ge-

wachsenes Erfahrungswissen einbringen, setzen die Jüngeren frische Impulse durch aktuelles 

Wissen. Ein Zusammenspiel dieser Fähigkeiten begünstigt demnach Innovationen (Frosch, 
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2009). Ähnlich sehen auch Jasper und Fitzner (2000) die Handlungen von Jüngeren und Älte-

ren als in erheblichem Maße komplementär und damit wünschenswert für betriebliche Inno-

vationsprozesse. Im Zusammenwirken verschiedener Altersgruppen in einem Team kann so-

mit offensichtlich auch ein entsprechendes Innovationspotenzial liegen.  

Eine solche wechselseitige Ergänzung zwischen den Innovationspotentialen älterer und jünge-

rer Beschäftigter lässt sich allerdings nicht immer bestätigen (vgl. Schneider, 2008). Eine 

überwiegend homogene Altersstruktur der Belegschaft mit einer Mehrzahl von Mitarbeitern 

im mittleren Alter scheint in einer Untersuchung von Schneider (2008) am günstigsten. Fi-

scher (2007) hingegen sieht die Jüngeren eher in der Rolle als Auslöser innovativer Prozesse, 

während die Älteren seiner Ansicht nach besser als Begleiter solcher Prozesse agieren. Unter-

schiedliche Altersstrukturen und die daraus resultierenden generationsbedingt unterschiedli-

chen Meinungsbilder können aber auch Konflikte in gemischten Arbeitsgruppen entstehen 

lassen. Mit Blick hierauf postuliert Gebert (2004), dass eine Zusammenarbeit in gemischten 

Teams nur dann funktioniert, wenn das Team über Fähigkeiten zur Bewältigung der aus der 

Diversität resultierenden Konflikte verfügt. 

West (2012) nimmt aufgrund vorliegender Forschungsbefunde an, dass „age diversity and 

team innovation may have a U-shaped relationship: very high or very low diversity in age 

being associated with low levels of innovation” (West, 2012, S. 56). Insofern geht eine mode-

rate Altersdiversität offenbar mit höheren Innovationsleistungen einher. Demgegenüber beto-

nen Williams und O’Reilly (1998), dass die Auswirkungen der Altersdiversität von Arbeits-

gruppen auf deren (innovative) Leistung als eher gering einzuschätzen sind. Unterstützung 

erfährt diese Sichtweise durch Düzgün (2008), der im Rahmen einer Studie zum Einfluss von 

Alter, Gruppenerfolg und Innovation zu dem Ergebnis kommt, dass altersgemischte Teams 

nicht zwangsläufig innovativer sind als altershomogene Arbeitsgruppen. Eine zunehmende 

Altersheterogenität hatte in seiner Untersuchung keinen Einfluss auf die innovative Leistung – 

operationalisiert anhand der Anzahl eingereichter Ideen – von Arbeitsgruppen. In eine ähnli-

che Richtung weisen auch die Beobachtungen von Börsch-Supan, Düzgün und Weiss (2005), 

wonach stark altersgemischte Arbeitsgruppen in einzelnen Bereichen deutlich schlechtere 

Leistungen erzielen als weniger altersgemischte Arbeitsgruppen. Eine zu sehr ausgeprägte 

Altersdiversität ist der Innovationsfähigkeit demnach offensichtlich nicht immer dienlich.  

Es existieren ferner Hinweise dafür, dass auch eine hohe Beziehungsqualität zwischen einem 

Individuum und seiner Arbeitsgruppe das innovative Verhalten stärken kann. Konstruktive 

Kritik und ein offenes Arbeitsklima stellen innovationsfördernde Merkmale einer Arbeits-
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gruppe dar (Holz, 2007). Gleiches gilt für den gezielten Austausch zwischen den Generatio-

nen (Jasper & Fitzner, 2000). Feedback unter Kollegen – wie es in Arbeitsgruppen üblicher-

weise gegeben werden kann – identifizierten Noefer et al. (2008) als förderlich für die Innova-

tionsfähigkeit von Mitarbeitern. In ihrer Untersuchung konnten sie zeigen, dass die erfolgrei-

che Implementierung von Ideen – unabhängig vom Alter der Mitarbeiter – mit dem Feedback 

von Kollegen einhergeht. Aber auch die innovativen Mitarbeiter selbst schätzen die Arbeit im 

Team als bedeutsam ein (Jasper, 2001). Wirkungsbeziehungen zwischen der Beziehungsquali-

tät unter Kollegen und innovativer Leistungsfähigkeit konnten Scott und Bruce (1994) jedoch 

nicht nachweisen. Die Autoren machen einen solchen Zusammenhang eher abhängig davon, 

inwiefern Probleme oder Arbeitsaufgaben auch interaktiv in der Gruppe gelöst werden. Ist ein 

solcher aufgabenbezogener Austausch nicht der Fall, werden sich gute Beziehungen in der 

Arbeitsgruppe auch nicht positiv auf das innovative Verhalten eines einzelnen Mitarbeiters 

auswirken.  

Mit Blick auf die bislang diskutierten Befunde zum Zusammenwirken Jüngerer und Älterer 

im Innovationsprozess wird also deutlich, dass weniger die Altersstruktur des gesamten Un-

ternehmens noch allein das Alter des Individuums für die Innovationsfähigkeit von Bedeutung 

ist, sondern v.a. die Altersdiversität in Arbeitsgruppen (Veen & Backes-Gellner, 2009). Daher 

ist offenbar die „richtige“ Mischung aus jüngeren und älteren Mitarbeitern erforderlich, um 

entsprechende Innovationserfolge zu erzielen. Empirische Befunde zur optimalen Alterszu-

sammensetzung von Arbeitsteams fehlen jedoch in der bisherigen Forschungslandschaft – bis 

auf wenige Ausnahmen (z.B. Astor, 2000) – beinahe gänzlich. 

3.2.4.5 Merkmale der Arbeitsaufgabe 

Viele arbeitspsychologische Ansätze schreiben auch der beruflichen Tätigkeit eines Beschäf-

tigten einen wesentlichen Einfluss auf dessen Leistungsfähigkeit zu. Zum Beispiel postuliert 

die Aktivitätstheorie (Tartler, 1961), dass die Art der beruflichen Tätigkeit hierfür prägend 

sein kann. So belegen Untersuchungsergebnisse von Rowe und Kahn (1998) unter anderem 

positive Einflüsse eines hohen Maßes kognitiver Aktivität auf die Gedächtnisleistung und 

intellektuelle Flexibilität von Mitarbeitern. Individuen, die sich für ihre Arbeit begeistern und 

diese als anspruchsvoll erleben, sind im Alter wesentlich vitaler als Personen, die ständig mo-

notonen Tätigkeiten nachgehen und sich unterfordert fühlen. Nach dem Zwei-Faktor-Modell 

der Intelligenz (Cattell, 1963; 1971) kann insbesondere das kristalline Denken durch anhal-

tendes Training und abwechslungsreiche Tätigkeiten noch bis ins hohe Alter beibehalten oder 

gar ausgebaut werden (vgl. hier und im Folgenden z.B. Elwert, 1994; Raabe, Kerschreiter & 
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Frey, 2003), während die fluide Intelligenz mit zunehmenden Alter tendenziell eher ab-

nimmt.20 Fähigkeiten können sich demnach aufgrund des biologischen Alterungsprozesses 

vermindern oder aufgrund fehlender Wiederholung, Festigung und Training verlernt werden 

(Mühlbradt & Schat, 2009). Die Merkmale der Arbeitstätigkeit sind somit entscheidend dafür, 

ob Fähigkeiten mit zunehmendem Alter verloren gehen oder aber sogar noch ausgebaut wer-

den können. Dies gilt auch mit Blick auf die Fähigkeit zu innovativen Leistungen. So postu-

liert Tikkanen (2011), dass die Art des Zusammenhangs zwischen Alter und Produktivität und 

damit Innovationsfähigkeit eng mit der Arbeitsaufgabe verknüpft ist. 

In der arbeits- und organisationspsychologischen Forschung wird unter anderem die Komple-

xität der Arbeitsaufgabe als eine Voraussetzung für die Entwicklung intrinsischer Motivation 

diskutiert (Hackman & Oldham, 1976), welche wiederum als eine wichtige Prämisse für die 

Entwicklung von Innovationen angesehen wird (Bergmann, Prescher & Eisfeldt, 2006). In 

diesem Zusammenhang konnten Glynn und Webster (1993) als eine der ersten die Rolle der 

intrinsischen Motivation für kreative Leistungen empirisch belegen. Verspüren Mitarbeiter 

die Herausforderung, bestimmte Arbeitsaufgaben zu lösen, kann dadurch kreatives Verhalten 

bei der Arbeit angeregt werden (Glynn, 1996). Personen sind demzufolge eher zu kreativen 

Leistungen bei der Arbeit geneigt, wenn die Tätigkeit selbst Anreiz ihres Tuns ist, sie Interes-

se daran finden, Spaß und Herausforderung erleben (Oldham & Cummings, 1996). So erwei-

sen sich attraktive Arbeitstätigkeiten, die über ein entsprechendes intrinsisches Motivations-

potenzial verfügen, als in besonderem Maße innovationsförderlich (Ohly, Sonnentag & 

Pluntke, 2006). Wird die eigene Arbeitstätigkeit zudem als Möglichkeit der Selbstverwirkli-

chung wahrgenommen, kann das damit einhergehende intrinsische Motivationspotenzial in-

novative Verhaltensweisen von Mitarbeitern begünstigen (Jasper, Rohwedder & Schletz, 

2001).  

Im Gegensatz zu reinen Routinehandlungen erfordern komplexe Tätigkeiten kontinuierliches 

Lernen und Trainieren von Fähigkeiten. Mit abnehmender Aufgabenkomplexität können sol-

che Lernanforderungen sinken oder gar die Leistungsfähigkeit einzelner Mitarbeiter zurück-

gehen (Bergmann, Prescher & Eisfeldt, 2006). Eine Arbeitsform, die gezielt die Fach- und 

Methodenkompetenz trainiert und Mitarbeiter stets mit neuen Herausforderungen konfron-

tiert, ist die Jobrotation (Holz, 2007). Es ist allerdings anzumerken, dass altersbedingte Defi-

zite in der Leistungsfähigkeit zwar durch Training verlangsamt, aber nicht völlig aufgehoben 

20 Zur Klärung der Begrifflichkeiten kristalline und fluide Intelligenz sei auf die entsprechenden Ausführungen 

in Kapitel 3.2.2 verwiesen. 
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werden können (Benda, 1997). Trotzdem können fehlende kontinuierliche Lernanforderungen 

oder Lernangebote dazu beitragen, dass die Lernfähigkeit von Mitarbeitern mit dem Lebensal-

ter sinkt (Schat, 2006), was sich mitunter hinderlich auf die Adaption neuer Technologien 

auswirken und in der Folge das betriebliche Innovationsgeschehen erschweren kann (vgl. 

hierzu die entsprechenden Ausführungen in Kapitel 3.2.2). 

Widersprüchliche Ergebnisse finden sich bei einer vergleichenden Betrachtung von komple-

xen und routinierten Aufgaben, wobei letzteren gemeinhin eine innovationshemmende Wir-

kung zugeschrieben wird. Zuviel Routine in den Arbeitsabläufen führt eher zum Erleben kog-

nitiver Einseitigkeit und Langeweile. Arbeitsroutine entsteht dabei durch die ständige Wie-

derholung derselben Tätigkeiten (Ohly, Sonnentag & Pluntke, 2006) und wird weitgehend 

unabhängig von der Komplexität einer Aufgabe konzeptionalisiert. Dabei können auch kom-

plexe Jobs routinierte Vorgänge beinhalten (Ohly, Sonnentag & Pluntke, 2006), die mitunter 

positive Effekte für das betriebliche Innovationsgeschehen mit sich bringen. So erfordern 

Routineaufgaben insgesamt weniger Aufmerksamkeit, da die Abläufe zu einem großen Teil 

bekannt sind und die erforderlichen Handlungsmuster entsprechend abgerufen werden kön-

nen. Tätigkeiten mit einem hohen Routinegrad werden dadurch für gewöhnlich schneller erle-

digt. Dies hat den besonderen Vorteil, dass mehr kognitive Ressourcen und Zeit für andere 

Tätigkeiten zur Verfügung stehen. Vor diesem Hintergrund konnten Ohly und Kolleginnen 

(2006) im Rahmen ihrer Untersuchung empirisch belegen, dass Arbeitsroutine auch positive 

Effekte auf kreative Handlungen von Mitarbeitern haben kann. 

Noefer et al. (2009) konnten im Rahmen ihrer Studie sowohl die Komplexität als auch die 

durch den Mitarbeiter wahrgenommene Autonomie bei der Bewältigung einer Arbeitsaufgabe 

als positive Determinanten von Ideengenerierung und Ideenimplementierung nachweisen. 

Autonomie beschreibt dabei die Möglichkeit, an wichtigen Entscheidungen mitzuwirken und 

eigenverantwortlich zu handeln (Noefer et al., 2009). Damit Mitarbeiter kreativ tätig sein 

können, benötigen sie unter anderem Zeit zur Informationssuche und Problemlösung, aber 

auch betriebliche Möglichkeiten, um Ideen umzusetzen bzw. mit gestalten zu können. So stel-

len Mühlbradt und Schat (2009) in Frage, ob Ältere bei zeitkritischen Aufgaben in der glei-

chen Weise innovationsfähig sind wie ihre jüngeren Kollegen. Fehlender Spielraum und man-

gelnde Autonomie können kreatives Arbeiten behindern (Glynn, 1996). Ferner erhöht eine 

hohe wahrgenommene Kontrolle über die eigene Arbeitstätigkeit das Verantwortungsbe-

wusstsein gegenüber einer Arbeitsaufgabe, was wiederum die Motivation und dadurch die 

Kreativität erhöht (Deci & Ryan, 1985).  
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Bergmann, Prescher und Eisfeldt (2006) identifizierten die Lernhaltigkeit der Arbeitsaufgabe 

als einen, die Innovationstätigkeit von Mitarbeitern bestimmenden Faktor. Die Entwicklung 

innovativer Ideen wäre demnach von den Lernanforderungen der Arbeitsaufgabe abhängig 

(Bergmann, Prescher & Eisfeldt, 2006). Ein entsprechender Zusammenhang konnte empirisch 

bestätigt werden: Beschäftigte, die Arbeitsaufgaben mit höheren Lernanforderungen bearbei-

ten, bringen häufiger Innovationen hervor als Mitarbeiter, deren Aufgaben eher geringere 

Lernanforderungen mit sich bringen. Jasper und Fitzner (2000) benennen neben den bereits 

angesprochenen Freiräumen auch Abwechslungsreichtum und Herausforderungen in der Ar-

beit als der Innovationsfähigkeit und -bereitschaft von Mitarbeitern förderliche Aspekte. Dass 

das Ausmaß der beruflichen Herausforderung für die Innovationsfähigkeit insbesondere älte-

rer Arbeitnehmer eine besondere Rolle spielt, erkannte bereits Maier (1998). Janssen (2000) 

fand ebenso Hinweise, dass innovatives Mitarbeiterverhalten vom Umfang der bei der Ar-

beitstätigkeit erlebten Herausforderungen abhängig ist. Dabei zeigten sich für die Selbstein-

schätzung innovativen Verhaltens positive Zusammenhänge auf signifikantem Niveau. 

Auch die mit der Arbeitsaufgabe verbundene Innovationsart bestimmt, ob eher die Kompe-

tenz älterer oder jüngerer Unternehmensangehöriger angesprochen wird (vgl. Frosch, 2009). 

Beispielsweise erfordern Prozessinnovationen in der Regel Lernerfahrung sowie entsprechen-

des Fach- und Methodenwissen. Insbesondere langjährig beschäftigte Mitarbeiter im entspre-

chenden Alter verfügen über eine solche betriebsspezifische Expertise und können demnach 

zu dieser Form der Innovation beitragen (Holz, 2007). Bei der Entwicklung bahnbrechender 

Neuheiten im Produktbereich sind es wieder die jungen Köpfe, die durch kreatives und flexib-

les Handeln unvoreingenommen an die Entwicklung neuer Produktideen herangehen. Harhoff 

(2008) argumentiert, dass bei inkrementellen Innovationen, die häufig mit gleichbleibenden 

Organisationsstrukturen verbunden sind, keine Innovationshemmnisse durch ältere Mitarbei-

ter bestehen. Radikale Innovationen erfordern hingegen sowohl neue Technologien als auch 

neue Organisationsformen (Harhoff, 2008), so dass in diesem Fall der Altersbias entsprechend 

größer ausfallen wird (Schneider, 2008). 

3.2.4.6 Äußere Faktoren 

Zu den äußeren Faktoren zählen unter anderem gesellschaftliche Rahmenbedingungen (Jasper 

& Fitzner, 2000) sowie die Marktsituation. In der Gesellschaft vorherrschende Vorurteile ge-

genüber der Leistungsfähigkeit von älteren Mitarbeitern können deren Arbeitsverhalten we-

sentlich beeinflussen (Posthuma & Campion, 2009). Auch wenn Stereotypisierungen auf-

grund des Alters eher von der Gesellschaft toleriert werden als andere stereotype Vorstellun-
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gen (vgl. Cuddy & Fiske, 2002), sind sie nach wie vor weit verbreitet. Vor allem die Medien-

landschaft trägt zur Verbreitung eines überwiegend negativen Altersbildes bei (Jürgens, 1994) 

und ist damit prägend für das öffentliche Meinungsbild. Hinzu kommt, dass altersspezifischen 

Themen im mitteleuropäischen Kulturkreis eher mit Resignation und Scheu gegenübergetre-

ten wird, so dass es oft an einer intensiven Auseinandersetzung mit den Vorurteilen gegen-

über der Leistungsfähigkeit älterer Erwerbstätiger fehlt (Brasche & Wieland, 2000). Gesell-

schaftliche Stereotype über Leistungsdefizite älterer Mitarbeiter bleiben im Prozess der stän-

digen Veränderung des eigenen Selbstbildes dabei nicht unberücksichtigt. Im Sinne einer sich 

selbsterfüllenden Prophezeiung können Ältere ein solches Bild altersbedingter Defizite verin-

nerlichen und sich unter der vermeintlichen Annahme eines Rückgangs der eigenen Leis-

tungsfähigkeit aus innovativen Tätigkeiten zurückziehen oder diese scheuen (Börsch-Supan, 

Düzgün & Weiss, 2005; Brasche & Wieland, 2000; Ng & Feldman, in Druck; Verworn, Hipp 

& Schwarz, 2007).  

Eine derartige Stereotypisierung bleibt nicht ohne Auswirkung auf die Personalpolitik. So 

werden Investitionen in die Weiterbildung von älteren Mitarbeitern nicht selten als Ver-

schwendung gesehen, da die finanziellen Kosten den Nutzen aufgrund der vermeintlich nur 

noch kurzen verbleibenden Arbeitszeit angeblich übersteigen. Nach der Humankapitaltheorie 

(MacDonald & Weisbach, 2004) lohnen sich Investitionen nur dann, wenn noch Neuerungen 

gewonnen werden können bzw. nur ein geringer Anteil des Humankapitalbestandes älterer 

Mitarbeiter durch dessen Übertragung auf neue Kontexte abgeschrieben werden muss. Dies 

ist bei älteren Beschäftigten nur selten der Fall. Die Amortisationszeit wird dann als zu gering 

bewertet, als dass sich Investitionen in die Aus- und Weiterbildung Älterer rentieren (Schnei-

der, 2008). Häufig führt dies zum pauschalisierten Meinungsbild, dass sich eine Qualifizie-

rung dieser Personengruppe nicht mehr lohne (Roth, Wegge & Schmidt, 2007). Dieser Ein-

schätzung stehen die Ergebnisse einer Untersuchung von Bertschek und Meyer (2010) entge-

gen, die eine positive Korrelation zwischen Innovationstätigkeit und Weiterbildung von Per-

sonen in der zweiten Hälfte des Berufslebens belegen. 

Im Rahmen einer empirischen Studie zu den Bedingungen der Innovationsfähigkeit kleiner 

und mittlerer Unternehmen in Großbritannien kommen Romijn und Albaladejo (2000) zu dem 

Schluss, dass eine Reihe äußerer Faktoren die Innovationsfähigkeit der untersuchten Unter-

nehmen beeinflusst. Während hierbei Netzwerken, Kooperation und Kommunikation mit Zu-

lieferern oder Kunden eher ökonomische Vorteile im Hinblick auf Absatz und Reputation 

zugesprochen werden, können Beziehungen zu externen Forschungsinstitutionen und Weiter-
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bildungseinrichtungen zur Steigerung der betrieblichen Innovationsfähigkeit beitragen (Ro-

mijn & Albaladejo, 2000). Empirische Erhebungen zu diesen und weiteren äußeren Faktoren 

könnten hier Aufschluss geben. Rank, Pace & Frese (2004) geben einen Ausblick auf potenzi-

elle Forschungstrends im Zusammenhang mit Kreativität und Innovation und regen unter an-

derem eine vertiefende Auseinandersetzung mit entsprechenden interkulturellen Unterschie-

den an. Es ist davon auszugehen, dass in den unterschiedlichen Kulturkreisen spezifische Al-

tersbilder vorherrschen und damit ein differenziertes Bild des Alter(n)s im Zusammenhang 

mit der Innovationsfähigkeit Älterer wie Jüngerer zu berücksichtigen ist. 

Die folgende Abbildung fasst die im Rahmen dieses Beitrags diskutierten Einflussfaktoren auf 

das Beziehungsgefüge von Innovation und Alter im Überblick zusammen (vgl. Abbildung 2, 

S. 43).
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Abbildung 2: Zusammenfassung ausgewählter Einflussfaktoren (Quelle: eigene Darstellung) 

Merkmale der  Persönlichkeitsmerkmale (z.B. Scott & Bruce, 1994) 
Mitarbeiter Psychologisches Kapital (z.B. Luthans, Youssef & Avolio, 2007) 

Kognitive Leistungsfähigkeit (z.B. Bergman, Prescher & Eisfeldt, 
2006) 
Positive Arbeitseinstellungen (z.B. Pundt et al., 2009) 
Erfahrungen (z.B. Schneider, 2008) 
Bildungsstand (z.B. Frosch, 2009) 
Dauer der beruflichen Tätigkeit (z.B. Frosch, 2009) 
Individuelle Lebensumstände (z.B. Brasche & Wieland, 2000) 

Merkmale der Feedback (z.B. Janssen, 2005) 
Führungskraft Alter(n)sgerechte Führung (z.B. Wegge et al., im Druck) 

Unterstützung und Kontrolle durch die Führungskraft (z.B. Janssen, 
2005) 
Erwartungshaltungen (z.B. Carmeli & Schaubroeck, 2007) 
Innovationsförderlicher Führungsstil (z.B. Pundt et al., 2009) 

Merkmale der Unternehmenskultur (z.B. Holz, 2007) 
Organisation Organisationsklima (z.B. Spitzley et al., 2007) 

Innovationsfördernde Rahmenbedingungen (z.B. Jasper & Fitzner, 
2000) 

Merkmale der Komplexität der Arbeitsaufgabe (Hackman & Oldham, 1976) 
Arbeitsaufgabe Wahrgenommene Autonomie (Noefer et al., 2009) 

Innovationsart (Frosch, 2009) 

Merkmale der 
Arbeitsgruppe 

Teamzusammensetzung (z.B. Börsch-Supan, Düzgün & Weiss, 
2005) 
Altersheterogenität in Arbeitsgruppen (z.B. Cady & Valentine, 1999) 
Beziehungsqualität innerhalb der Arbeitsgruppe (z.B. Holz, 2007) 

Äußere Altersstereotype (Posthuma & Campion, 2009) 
Faktoren Beziehungen zu externen Forschungsinstitutionen und Weiterbil-

dungseinrichtungen (Romijn & Albaladejo, 2000) 
Interkulturelle Unterschiede (Rank, Pace & Frese, 2004) 

Innovation Alter

Einflussfaktoren
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4 Schlussfolgerungen und Ausblick 

In der zunehmenden Alterung der Belegschaften wird häufig eine Bedrohung der Wettbe-

werbsfähigkeit, Produktivität und des Wachstums vieler Unternehmen gesehen (Lohmann, 

Lorson & Frank, 2011; Tikkanen, 2011). Dem demografischen Wandel werden damit weitrei-

chende Auswirkungen auf die Unternehmenspraxis attestiert. Für die Zukunft ist davon aus-

zugehen, dass sich die aufgezeigten demografischen Trends sogar noch beschleunigen werden 

(Tikkanen, 2011). Zahlen amtlicher Statistiken lassen erwarten, dass einer steigenden Anzahl 

älterer Menschen eine zunehmend geringere Zahl Jüngerer gegenüberstehen wird. Für den 

Arbeitsmarkt bedeutet diese Entwicklung, dass sich Unternehmen schon in naher Zukunft mit 

weniger und im Durchschnitt deutlich älteren Arbeitnehmern konfrontiert sehen. Vor diesem 

Hintergrund stellt sich die Frage, wie sich diese Entwicklungen auf die Innovations- und da-

mit Wettbewerbsfähigkeit vieler Unternehmen auswirken. Der vorliegende Beitrag hat ver-

sucht, sich diesem Problembereich zu nähern, indem anhand vorliegender theoretischer und 

empirischer Erkenntnisse dem Einfluss alternder Belegschaften auf die betriebliche Innovati-

onsfähigkeit nachgegangen wurde. Hierbei richtete sich die Aufmerksamkeit vorwiegend auf 

empirische Belege einer entsprechenden Altersabhängigkeit der Innovationsfähigkeit des ein-

zelnen Individuums. 

Wie die Ausführungen zeigen, gibt es bislang noch keine zufriedenstellende Antwort auf die 

Frage einer möglichen Altersabhängigkeit der individuellen Innovationsfähigkeit. Der For-

schungsstand zum Zusammenhang von Alter und Innovation ist damit als noch nicht hinrei-

chend zu kennzeichnen (vgl. auch Mühlbradt & Schat, 2009; Noefer et al. 2009; Schneider, 

2008). Diese Erkenntnis bezieht sich in erster Linie auf Forschungsarbeiten, die explizit die 

beiden Teilaspekte Kreativität (d.h. neue Ideen und Lösungsansätze entwickeln) und Innova-

tion (d.h. Einführung und Anwendung neuer Ideen und Lösungsansätze) nicht für sich allein, 

sondern – im Sinne eines umfassenden Innovationsverständnisses – gemeinsam betrachten. 

Dagegen wurde der Zusammenhang zwischen kreativen Leistungen und Alter bereits vielfach 

beleuchtet (Harhoff, 2008). Die meisten Untersuchungen konnten in diesem Fall keine klare 

Altersabhängigkeit belegen, was entsprechende Metaanalysen bestätigen (vgl. Eder & Sa-

wyer, 2007; Ng & Feldman, 2008). Andere Studien lassen einen solchen Zusammenhang zwi-

schen dem Alter eines Mitarbeiters und dessen kreativem bzw. innovativem Verhalten entwe-

der nicht vermuten oder nehmen gar eine positive Wechselbeziehung an. Eine dritte Kategorie 

von Forschungsbeiträgen betont die Relevanz verschiedener, vom Alter unabhängiger Ein-

flussfaktoren in diesem Beziehungsgefüge. Ob eine alternde Belegschaft letztlich „Fluch“ 



Demografischer Wandel, alternde Belegschaften und betriebliche Innovation 45 

oder „Segen“ für die betriebliche Innovationsfähigkeit darstellt, kann auch der vorliegende 

Beitrag nicht abschließend klären. Vermutlich ist diese Gegenüberstellung auch zu einfach, da 

sie keine moderierenden Größen berücksichtigt. Fakt ist: Von einem grundsätzlichen Automa-

tismus in der Altersabhängigkeit der Innovationsleistung ist nicht auszugehen. Ältere Mitar-

beiter sind demnach nicht zwangsläufig weniger innovativ als ihre jüngeren Kollegen und 

vice versa. 

So zeigen empirische Ergebnisse auch, dass innovatives Verhalten gleichermaßen individual- 

wie kontextbedingt ist. „Creative behavior is likely to be determined by a complex interaction 

between the attributes of the individual and the attributes of the environment” (Mumford & 

Gustafson, 1988, S. 28). In jeder Phase des Innovationsprozesses wirken damit offenbar je-

weils andere Umweltbedingungen, Persönlichkeitsmerkmale oder organisationale Interventio-

nen innovationsfördernd oder -hemmend (Rank, Pace & Frese, 2004). Während die Generie-

rung von Ideen und neuen Lösungsansätzen dabei hauptsächlich von Merkmalen der Person 

abhängt, gewinnen bei der Ideenimplementierung offenbar eher Merkmale der Arbeitsgruppe 

und der Organisation an Bedeutung (Axtell et al., 2000). Innovatives Verhalten entsteht aus 

dem Zusammenspiel diverser Faktoren, deren weitere Untersuchung – insbesondere zu mögli-

cherweise weiteren moderierenden Faktoren im Beziehungsgefüge von Alter und Innovations-

fähigkeit – für künftige Forschungsarbeiten von Interesse sein könnte. Auch ist es mit Blick 

auf die betriebliche Praxis Aufgabe des Managements, entsprechende Faktoren im betriebli-

chen Geschehen zu gestalten, um letztlich die Innovationstätigkeit über alle Altersgruppen 

hinweg zu erhalten und zu fördern. 

Implikationen für die zukünftige Forschung 

Innovationsfähigkeit und innovatives Mitarbeiterverhalten – über die Lebensspanne hinweg 

betrachtet – werfen insbesondere die Frage auf, was als Innovation einzuschätzen ist. Die im 

vorliegenden Beitrag betrachteten Forschungsarbeiten befassen sich häufig nicht mit einem 

einheitlichen Innovationsbegriff, was die Vergleichbarkeit der Studien stark einschränkt. Ent-

sprechende Differenzierungen verschiedener Innovationsarten (vgl. hierzu z.B. Vahs & Bur-

mester, 2005) fanden in den betrachteten Untersuchungen zur Altersabhängigkeit der Innova-

tionsleistung bislang kaum Berücksichtigung. Es existieren oft nur rudimentäre Hinweise da-

für, welche Art der Innovation jeweils Eingang in die Erhebung fand. Ausnahmen hiervon 

bilden unter anderem die Untersuchung von Schneider (2008), der sich explizit mit dem Be-

reich der Produktentwicklung befasste sowie von Mühlbradt und Schat (2009), die sich auf 

Prozessinnovationen konzentrierten. Zukünftige Forschungsarbeiten zur Thematik sollten 
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nunmehr aber auch ein umfassenderes Verständnis zu Grunde legen und neben der noch im-

mer dominierenden Unterscheidung zwischen Produkt- und Prozessinnovation (Hauschildt & 

Salomo, 2011) auch menschliche, soziale und organisationale Aspekte betrieblicher Innovati-

on in den Blick nehmen. 

In diesem Zusammenhang stellt sich auch die Frage nach der Operationalisierung innovativen 

Mitarbeiterverhaltens, die in den hier betrachteten Forschungsarbeiten ebenfalls oft uneinheit-

lich erscheint. So messen einige Autoren in erster Linie die Quantität innovativer Ideen (z.B. 

Mühlbradt & Schat, 2009), während andere sich auf deren Valenz stützen (z.B. Binnewies, 

Ohly & Niessen, 2008). Wieder andere beziehen beide Aspekte mit ein (z.B. Verworn, 

2009a). Dagegen schätzt Tikkanen (2011) die Messung des Verhältnisses zwischen innovati-

ver Produktivität und Lebensalter als kaum verlässlich ein. Ein geeignetes und valides Mess-

instrument ist allerdings wesentliche Voraussetzung, um den Zusammenhang zwischen Alter 

und innovativem Verhalten untersuchen zu können. In diesem Zusammenhang ist für die Zu-

kunft anzustreben, dass einem umfassenden Innovationsverständnis entsprechend beide Teil-

aspekte des Innovationsprozesses – nämlich die Generierung von Ideen und deren Implemen-

tierung – in die Operationalisierung innovativen Mitarbeiterverhaltens eingehen. Axtell et al. 

(2000) stellen hier beispielsweise bereits ein geeignetes Instrument zur Verfügung. Zudem 

sollten auch menschliche, soziale und organisationale Aspekte Berücksichtigung finden. 

Problematisch ist auch das hohe Aggregationsniveau bei der Messung der Innovationsfähig-

keit auf Ebene des einzelnen Unternehmens (vgl. Maier et al., 2007), welches in einigen Un-

tersuchungen zu Grunde gelegt wird. Entsprechende Rückschlüsse auf den Zusammenhang 

zwischen individueller Innovationsleistung und Alter sind hier nicht ohne weiteres möglich. 

Zu bedenken ist auch, dass die beiden Aspekte der Kreativität und Innovation zwar anhand 

entsprechender Skalen gemessen werden können, diese Messungen jedoch immer auf subjek-

tiven Einschätzungen beruhen. Das ist insofern kritisch, da Vorurteile und Altersstereotypen 

nicht nur das Handeln vieler Führungskräfte beeinflussen (Posthuma & Campion, 2009), son-

dern auch Verzerrungen bei der Einschätzung innovativen Verhaltens nicht auszuschließen 

sind. Obwohl es Untersuchungen gibt, die vermuten lassen, dass Mitarbeiter ihr eigenes inno-

vatives Verhalten realistisch beurteilen (vgl. Scott & Bruce, 1994), können auch entsprechen-

de Selbsteinschätzungen sozial erwünschtes Antwortverhalten fördern und somit empirische 

Ergebnisse verzerren. Vor diesem Hintergrund scheint es für zukünftige Forschungsarbeiten 

ratsam, nicht nur Vorgesetzten- und Selbsturteile bei der Einschätzung innovativen Verhaltens 

simultan mit einzubeziehen (Ng & Feldman, 2012), sondern es sollte ebenso eine Sensibilisie-
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rung für das Vorhandensein negativer Altersstereotype geschaffen werden. Führungskräfte 

müssen sich der Tatsache bewusst sein, dass ihr Denken und Handeln entsprechenden Alters-

bildern unterliegen kann. Insofern erscheint es zum einen sinnvoll zu untersuchen, ob das 

Vorhandensein entsprechender Altersstereotype in den Köpfen der Führungskräfte zu system-

tischen Verzerrungen bei der Einschätzung innovativen Mitarbeiterverhaltens führt, zum an-

deren wäre es mit Blick auf die betriebliche Praxis wünschenswert, herauszufinden, wie die 

Wirkungen solcher Altersbilder durch Trainingsmaßnahmen oder Interventionen (vgl. Post-

huma & Campion, 2009) abgeschwächt werden können. 

Implikationen für die Unternehmenspraxis 

Der demografische Wandel erfordert in der Gesellschaft ein Umdenken und Neulernen. Dies 

gilt vor allem auch mit Blick auf die Praxis der Personalarbeit. Zwar werden mit Jobrotation-

Konzepten und Innovationskooperationen oder -netzwerken (Lippert, Astor & Wessels, 2001) 

in Ansätzen bereits unterschiedliche Strategien zur Bewältigung der demografischen Heraus-

forderungen und dem Erhalt betrieblicher Innovationsfähigkeit diskutiert, hier gilt es jedoch 

die bereits vorliegenden wissenschaftlichen Erkenntnisse zu nutzen. Dies heißt vor allem 

auch, sich von einer rein jugendzentrierten Personalpolitik zu lösen, die durch die Einstellung 

von überwiegend jüngeren Mitarbeitern sowie durch Frühverrentungs- und Vorruhestandrege-

lungen geprägt ist. So gibt es z.B. keine klaren Indizien dafür, dass eine frühzeitige Pensionie-

rung älterer Mitarbeiter gerechtfertigt ist (Verworn, 2009b). Vielmehr betonen Stegmaier und 

Sonntag (2009), dass die Reaktion auf die beschriebenen demografischen Herausforderungen 

in Form einer jugendzentrierten Personalpolitik keine langfristig erfolgversprechende Strate-

gie darstellt. 

Dies gilt auch mit Blick auf das betriebliche Innovationsgeschehen. Die Versorgung des Un-

ternehmens mit frischem Wissen ist eine notwendige, längst aber keine hinreichende Voraus-

setzung zur Sicherung der betrieblichen Innovationsfähigkeit (Brammer, Seitz & Rump, 

2001). Es ist offenbar vielmehr eine ausgewogene Mischung in der betrieblichen Altersstruk-

tur anzustreben. Im Sinne einer intergenerativen Personalpolitik können die Stärken und 

Schwächen beider Altersgruppen im Unternehmen zusammengeführt werden (Holz, 2007). 

Künftige Forschung sollte sich unter anderem noch intensiver mit der innovationsförderlichen 

Zusammensetzung von Arbeitsgruppen auseinandersetzen. Zwar findet sich in der Literatur 

bereits das Postulat nach einer „richtigen“ Altersmischung zwischen Älteren und Jüngeren als 

Determinante von Innovation (Börsch-Supan, Düzgün & Weiss, 2005; Wolff, Spieß & Mohr, 

2001), entsprechende empirische Evidenz fehlt aber – mit einigen wenigen Ausnahmen (z.B. 
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Neubach, Roth, Wegge & Schmidt, 2007) – nahezu gänzlich. Auch wenn das umfangreiche 

Erfahrungswissen Älterer in der Teamzusammensetzung offenbar unverzichtbar scheint, be-

deutet die Ab- und Weitergabe von Wissen für diese Personengruppe auch gleichzeitig die 

Abgabe von Expertentum (Jasper & Fitzner, 2000). Solche und weitere Vorbehalte sowie 

Möglichkeiten zu deren Abbau sind für Wissenschaft wie Wirtschaftspraxis von großer Be-

deutung.  

Fazit 

Insgesamt stellt die Auseinandersetzung mit älteren Mitarbeitern in Unternehmen als Quelle 

bzw. Träger von Innovationen weiterhin ein Desiderat in der betriebswirtschaftlichen wie 

arbeitspsychologischen Forschung dar. Auf Basis vorliegender Forschungsergebnisse lässt 

sich bislang keine befriedigende Antwort auf die Frage einer möglichen Altersabhängigkeit 

der Innovationsleistung geben. Weitere Forschungsansätze zum Einfluss der Alterung auf die 

individuelle wie auch betriebliche Innovationsfähigkeit erscheinen insofern unumgänglich, 

auch, weil die demografische Entwicklung den Wettbewerb für deutsche Innovatoren tenden-

ziell fortlaufend erschweren wird (Harhoff, 2008). Mögliche Ansatzpunkte wurden an den 

entsprechenden Stellen dieses Beitrags aufgezeigt. Mit Blick auf die Wirtschaftspraxis ist eine 

weitere Sensibilisierung betrieblicher Akteure für diese Thematik unumgänglich. Vor allem 

die aus den demografischen Entwicklungen resultierenden Problemfelder müssen betriebsspe-

zifisch identifiziert werden, ehe Maßnahmen ergriffen werden können, um die mit dem de-

mografischen Wandel verbundenen Herausforderungen zu meistern und die Potenziale älterer 

Mitarbeiter für Innovationen zu nutzen. Das ist eine der zentralen Aufgaben, die im Rahmen 

des mit Mitteln aus dem EU-Sozialfonds und des BMBF geförderten Projekts PerDemo (Ner-

dinger, 2011) untersucht werden. 
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