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Hinweise der Autoren

Ergebnis des Forschungsprojektes inno.de.al

Die vorliegende Publikation ist ein Ergebnis des Forschungsprojektes inno.de.al: Innovationsalli-
anzen im Handwerk vor dem Hintergrund des demografischen Wandels. Dieses Projekt wurde
vom Bundesministerium fur Bildung und Forschung (BMBF) und dem Européischen Sozialfonds
(ESF) gefordert. Die fachliche Begleitung Gbernahm der Projekttrager DLR - Deutsches Zentrum
fir Luft- und Raumfahrt e. V.

Schriftenreihe inno.de.al-transfer

Neben Beitrdgen in Sammelbdnden, Zeitschriften und Presseberichten (siehe www.inno
deal.de/veroffentlichungen) wurden im Rahmen des Projektes drei zentrale Ergebnisberichte
erarbeitet und in der Reihe inno.de.al-transfer publiziert.
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e Osranek, R., Baumann, A,, Ritter, A., Weber, H., Ihm, A., Jaschinski, E. & Schuler, J. (2014).
Den demografischen Wandel meistern: Merkmale eines demografiefesten und innovati-
ven Handwerksbetriebes. Online-Publikation. Karlsruhe
(www.innodeal.de/veroffentlichungen). [Vorliegende Publikation]

e Baumann, A, Ritter, A., Osranek, R., Schuler, J., Gerhard, S., Ihm, A., Weber, H. & Jaschin-
ski, E. (2015).
Regionale Innovationsallianzen im Handwerk initiieren und betreiben - Leitfaden fir
Handwerksorganisationen und weitere Unterstlitzungspartner von Handwerksbetrieben.
Karlsruhe: medialogik.

e QOsranek, R., Ritter, A., Schuler, J., Baumann, A., Gerhard, S., Ihm, A., Weber, H. & Jaschin-
ski, E. (2015).
Regionale Innovationsallianzen im Handwerk: Ein innovatives Format der Betriebsbera-
tung vor dem Hintergrund des demografischen Wandels - Leitfaden fiir Berater im Hand-
werk. Karlsruhe: medialogik.

Geschlechtsbezogene Formulierungen

Zur leichteren Lesbarkeit wird im Folgenden eine geschlechts-,neutrale” Formulierung verwen-
det. Bei der Benennung von Personen wird deshalb nur eine Form (z. B. Unternehmer, Mitarbei-
ter) oder die neutrale Form (z. B. Beschaftigte) verwendet, wobei selbstverstandlich jeweils bei-
de Geschlechter gemeint sind.
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Wir bedanken uns

Die Produkte aus dem inno.de.al-Projekt sind das Ergebnis einer konstruktiven und fruchtbaren
Zusammenarbeit von Forschern, Praktikern, temporar einbezogenen Experten aus der Betriebs-
beratung im Handwerk sowie der Arbeitsforschung und dem Projekttrager.

Das Projektteam bedankt sich:

e Bei allen Unternehmern und Mitarbeitern der in die Bestandsaufnahme, Erprobung und
Evaluation einbezogenen Betriebe fir ihre Offenheit, die sie uns entgegengebracht haben,
ihre kritischen Anmerkungen und ihre konstruktive Mitwirkung. Ohne sie waren die Er-
gebnisse nicht zustande gekommen.

e Beim Projekttrager im DLR, insbesondere bei Frau Gabriele Kossack und bei Frau llona
Kopp fiir die konstruktive Betreuung der Projektarbeit und die damit verbundenen inhalt-
lichen Anregungen.

e Dem Team des Forderschwerpunktes ,Innovationsfahigkeit im demografischen Wandel”,
,Demoscreen’ flr die Blindelung aller Vorhaben und die Bereitstellung einer Infrastruktur
fiir den gegenseitigen Wissensaustausch.

e Beim Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) und dem Europdaischen Sozi-
alfonds (ESF) fur die Forderung dieses Projektes.

SchlieBlich gebiihrt unser Dank Herrn Achim Schulte, der das Projekt mit auf den Weg gebracht
hat, leider aber die Ergebnisse seiner Bemihungen nicht mehr erleben konnte.
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Zusammenfassung

Der demografische Wandel stellt viele Unternehmen vor neue Herausforderungen, auch Hand-
werksbetriebe. Ein passgenaues und umfassendes betriebliches Innovationsmanagement
scheint bei der Bewaltigung der Herausforderungen erfolgversprechend. Der Beitrag verdeut-
licht zu Beginn, dass die Etablierung eines solchen Innovationsmanagements noch nicht zum
Alltag von Handwerksbetrieben gehort. Die wesentlichen Griinde hierfiir, wie die starke Aus-
richtung des Betriebes auf die Unternehmer oder deren hohe Einbindung in das Tagesgeschaft
mit wenig Zeit fiir strategische Uberlegungen miissen beriicksichtigt werden, wenn es um die
Entwicklung eines Konzepts geht, wie ein handwerkstaugliches Innovationsmanagement im-
plementiert werden kann. Vor dem Hintergrund einer Befragung von 67 Handwerksbetrieben
und der Reflexion der Ergebnisse mit Experten aus Handwerk und Forschung werden Merkmale
eines demografiefesten und innovationsfahigen Handwerksbetriebes beschrieben, das eine
Orientierungshilfe fir eine Unternehmensentwicklung bietet.

Praktische Relevanz

Die Merkmale eines demografiefesten und innovationsfahigen Handwerksbetriebes liefern kon-
krete Handlungsempfehlungen fiir Unternehmer von Kleinst-, Klein- und mittelstandischen Un-
ternehmen sowie Berater des Handwerks. Darliber hinaus lassen sich aus der Skizzierung po-
tenzielle Akteure und Kooperationspartner fir Handwerksbetriebe ableiten, die fiir die Forde-
rung deren Innovationsfahigkeit und Demografiefestigkeit hilfreich sein kénnen.



6 Den demografischen Wandel meistern

1 Demografische Entwicklungen: Eine Herausforderung fiir das Handwerk

Das Ziel der gleichzeitigen Sicherstellung von Humanisierung und Wirtschaftlichkeit der Er-
werbsarbeit impliziert im arbeitswissenschaftlichen Kontext einen ganzheitlichen Blick auf die
Arbeitsprozesse. Das heiRt, die aktuell und zukiinftig determinierenden betriebsinternen und -
externen Bedingungen technischer, sozialer und organisatorischer Art sind mit zu betrachten
(vgl. z. B. Schlick et al. 2010, S. 7). Erst dadurch konnen geeignete Ansatze zur arbeitswissen-
schaftlichen Gestaltung entworfen werden. Daraus folgt, dass auch die gesellschaftlichen Wand-
lungspro-zesse beriicksichtigt werden missen, die die Humanisierung und Wirtschaftlichkeit
von Arbeit beeinflussen konnen. Eine bedeutende Herausforderung fiir die Erwerbsarbeit ist der
demografische Wandel (vgl. Langhoff 2009, S. 7 ff.; Schlick et al. 2013, S 2ff.).

Flr die Betriebe des Handwerks ist das rechtzeitige Erkennen und Meistern der fiir sie relevan-
ten Herausforderungen ein wichtiger Anstol} flir GestaltungsmaRBnahmen. So sind beispielswei-
se attraktive Arbeitsbedingungen eine Voraussetzung fiir die Fachkraftesicherung und die Ge-
winnung geeigneter Nachwuchs- und Fachkrafte. Dass beim Erkennen und gestalterischen Rea-
gieren bei vielen Handwerksbetrieben Handlungsbedarf besteht, belegt die Handwerksfor-
schung (vgl. z. B. Ritter et al. 2013). Wie diese Herausforderungen von den Handwerksunter-
nehmern wahrgenommen werden, welche Konsequenzen sich fiir die Innovationskraft der
Uberwiegend kleinen Betriebe ergeben, wie ein handwerkstaugliches Innovationsmanagement
im Kontext des demografischen Wandels aussehen kann und wie Handwerksbetriebe durch
regionale Innovationsallianzen diese Herausforderungen meistern kénnen, wird im Rahmen des
inno.de.al-Projektes erforscht. Nachfolgend werden erste Ergebnisse aus diesem Projekt vorge-
stellt.

Die Besonderheiten, die das Handwerk bzw. die darin verorteten Betriebe mit sich bringen (vgl.
Ritter 2014), legen eine eingehende Beschaftigung mit diesem Wirtschaftsbereich vor dem Hin-
tergrund des demografischen Wandels nahe. Die handwerkstypischen Charakteristika sind da-
bei auf der einen Seite beschrankende Rahmenbedingungen, die es dem Handwerk scheinbar
erschweren, den Herausforderungen des demografischen Wandels gerecht zu werden. Auf der
anderen Seite bieten sie auch neue Chancen und Maéglichkeiten dafiir.

2 Innovationen als Bewadltigungsstrategie

Die mehr als eine Million Handwerksbetriebe in Deutschland sind vorwiegend kleine Betriebe
mit durchschnittlich 5,3 Mitarbeitern (vgl. ZDH 2013). Durch ihre klein- und kleinstbetrieblichen
Strukturen sind diese besonders gefordert, die sich aus dem demografischen Wandel ergeben-
den Handlungsbedarfe friihzeitig erkennen und angehen zu kénnen. Denn auch hier macht es
der zunehmende Anteil dlterer Mitarbeiter und Betriebsinhaber erforderlich, ausreichend Mit-
tel

(z. B. finanzieller, personeller und zeitlicher Art) einzusetzen und vorausschauend zu planen, um
die Wirtschaftlichkeit der Betriebe und gleichzeitig die Gesundheit sowie das Wohlbefinden der
Mitarbeiter (als Bestandteil humaner Arbeit) zu gewahrleisten (vgl. Fuchs & Séhnlein 2013, S.
25; Langhoff 2009, S. 11; Packebusch 2001, S. 43).
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Obwohl die Notwendigkeit einer Beschaftigung mit den Chancen und Risiken, die der demogra-
fische Wandel mit sich bringt, in der Mehrzahl der Handwerksunternehmen heute erkannt wird,
verhindern vordringlicher scheinende Handlungsnotwendigkeiten eine proaktive Herangehens-
weise an die Thematik (vgl. Baumann et al. 2014, S. 173; Rohrlack 2008, S. 91). Dies steht in Zu-
sammenhang mit den Charakteristika von Handwerksbetrieben: Ihnen gemeinsam sind die Fo-
kussierung auf die Unternehmer, deren starke Einbindung in das Tagesgeschaft und die daraus
resultierende Uberbetonung des Tagesgeschiftes im Vergleich zu langfristigen, strategischen
Planungen. Kurzfristige Ertragsziele und eine reaktive Betriebsfliihrung erschweren damit die
Entwicklung und Umsetzung langfristiger Strategien zur Erhéhung der individuellen, wie auch
betrieblichen Innovationsfahigkeit. Solche Strategien kénnten jedoch auf individueller Ebene
zur Verbesserung der Beschaftigungsfahigkeit und auf betrieblicher Ebene zur Verbesserung der
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens beitragen. Das heif3t, dass die skizzierten Rahmenbedin-
gungen im Handwerk die erforderlichen Kompetenzen und Freirdaume zur Integration von Lern-
prozessen, zur Verdanderung von Arbeitsbedingungen, zur Netzwerkbildung und Aufrechterhal-
tung von Kooperationen und letztlich die Zukunftsfdahigkeit eines Betriebes einschranken kon-
nen (vgl. Ihm 2013, S. 59).

Gegenwartige und zukiinftige demografische Veranderungen kénnen von Handwerksbetrieben
auch als Chancen genutzt werden. Hierfiir ist es erforderlich, aktuelle und zukiinftige Entwick-
lungen frihzeitig aufzugreifen (vgl. Jeschke et al. 2013, S. 9; Lahner 2004; Scherhag 2010, S.
150), was durch ein erweitertes Verstandnis des Themas Innovation und der damit verbunde-
nen Gestaltungsaufgaben realisiert werden kann. In diesem Falle werden Innovationen nicht
nur auf technische und technologische Neuerungen bezogen, sondern auch auf Neuerungen in
anderen Bereichen. Denn Handwerksbetriebe missen vor dem Hintergrund des demografi-
schen Wandels zahlreiche neue Handlungsfelder aufgreifen, um erfolgreich zu bleiben: Sie mis-
sen einen bewussten Umgang mit den gesundheitlichen Ressourcen ihrer Beschaftigten pflegen,
neue Dienstleistungen und Produkte fiir einen sich verandernden Markt anbieten (vgl. Kohlba-
cher et al. 2010, S. 34) und ihre Unternehmen entsprechend strategisch ausrichten. Dabei ist die
Innovationsfahigkeit und —bereitschaft eines Betriebes eine Grundvoraussetzung. Nach dem
umfassenden Innovationsverstandnis sind Innovationen Neuerungen, die mit einem techni-
schen, sozialen und organisatorischen Wandel einhergehen (vgl. Hauschildt & Salomo 2014, S.
22). Somit beziehen sich Innovationen nicht nur auf technische oder technologische Erfindun-
gen, sondern auch auf Neuerungen im betrieblichen Kontext (West & Farr 1996, S. 9; Thomzik
2009, S. 12). Innovationsfelder sind hier die Betriebsflihrung, die Prozess- und Arbeitsgestal-
tung, die Personalentwicklung, die Unternehmenskultur (Werte, Kommunikation, Vereinbarkeit
von Beruf und Familie, gesellschaftliche Verantwortung) sowie Kooperationen mit externen
Partnern. Vermutlich sind es gerade diese Felder, die Handwerksbetriebe dazu befahigen kon-
nen, die Herausforderungen des demografischen Wandels meistern zu kénnen.

Um die Innovationsfahigkeit in diesen Feldern im Kontext der Anforderungen des demografi-
schen Wandels zu steigern, bendtigen die Handwerksunternehmen spezielle, auf ihre Beson-
derheiten angepasste Werkzeuge und Strategien. Deren Entwicklung und Erprobung widmet
sich das BMBF-Forschungsprojekt «Innovationsallianzen im Handwerk vor dem Hintergrund des
demografischen Wandels (inno.de.al, Laufzeit 1.1.2012 bis 30.4.2014)». Das Verbundvorhaben
ysinno.de.al” wird mit Mitteln des BMBF im Rahmen des Forschungs- und Entwicklungspro-
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gramm , Arbeiten - Lernen - Kompetenzen entwickeln. Innovationsfahigkeit in einer modernen
Arbeitswelt” (BMBF 2007) gefordert.

3 Erforschung regionaler Innovationsallianzen: Das Projekt inno.de.al

Ausgangshypothese des Projektes ist die Erfordernis einer handwerkstauglichen Unterstiit-
zungsstrategie fiir die Forderung der Innovationskompetenzen und damit der betrieblichen In-
novationsfahigkeit vor dem Hintergrund der Herausforderungen des demografischen Wandels
durch sogenannte regionale, liberbetriebliche Innovationsallianzen (vgl. Ritter et al. 2014). Die-
se sind zu verstehen als ein Netzwerk von mehreren, nicht konkurrierenden (Handwerks-) Be-
trieben mit vergleichbaren Anliegen und zusatzlichen Partnern, die bei Bedarf als Kompetenz-
trager spezifischer Themen (z. B. Arbeitsgestaltung, betriebliches Gesundheitsmanagement,
Umgang mit betreuungsintensiven Mitarbeitern, Netzwerkkommunikation) hinzugezogen wer-
den. Im Rahmen dieser Allianzen kénnen innovative betriebliche und betriebsiibergreifende
Konzepte in unterschiedlichen Bereichen erarbeitet und im eigenen Betrieb umgesetzt werden.
Damit wird den Beteiligten die Moglichkeit geboten, Strategien zu diskutieren, Anforderungen
an erforderliche Werkzeuge zu definieren, neue Werkzeuge kennenzulernen und sich gegensei-
tig bei ihrer Erprobung zu unterstltzen. Die Zusammenarbeit zeichnet sich dabei durch Koope-
ration, ein gemeinsames Reflektieren (Auseinandersetzen mit Zustanden und Herausforderun-
gen), die Entwicklung von Strategien und Gestaltungskonzepten, die Nutzung von Synergien und
proaktives Denken und Handeln (anstelle kurzfristiger Losung akuter Probleme) aus. Innovati-
onsallianzen werden durch eine Handwerksorganisation oder einen Handwerksverbund regio-
nal gebildet, moderiert, angeleitet und koordiniert. Dieses Konzept wird zurzeit im Projekt in-
no.de.al aufgegriffen und erprobt.

In welchem Male Betriebe des Handwerks bereits innovationsfahig sind und Unternehmer
mogliche Implikationen des demografischen Wandels in die Flihrung ihres Betriebes einbezie-
hen, wurde im Rahmen einer vorausgehenden empirischen Erhebung untersucht und wird im
folgenden Kapitel vorgestellt.

4 Die Sichtweise von Handwerksbetrieben auf die Themen Innovation und
demografischer Wandel: Ausgewadhlte Ergebnisse einer Befragung

Im Sommer 2012 wurde im Rahmen des eingangs beschriebenen BMBF-Forschungsprojektes
eine interviewbasierte Befragung (siehe Kapitel 3.3) von insgesamt 67 Handwerksbetrieben un-
terschiedlicher Gewerke durchgefiihrt (siehe Tabelle 1). Die wichtigsten Inhalte der Befragung
waren die Einschatzung von Handwerksunternehmern hinsichtlich ihrer Auseinandersetzung
mit den Themen demografischer Wandel und Innovation und die Relevanz beider Themen in
ihrem Betrieb heute und zukinftig, sowie ihre Einschatzung, inwiefern ihr Betrieb fiir die positi-
ven und negativen Konsequenzen des demografischen Wandels und das Thema Innovation auf-
gestellt ist. Zielsetzung der Befragung war zu eruieren, welche Bedeutung Handwerksunter-
nehmer dem demografischen Wandel und Innovation beimessen, und ob bzw. wie sie damit
umgehen. Mit der Befragung sollte auBerdem thematisiert werden, inwiefern Handwerksbe-
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triebe fahig und bereit sind, Innovationen umzusetzen und dem demografischen Wandel zu
begegnen.

Tabelle 1: Verteilung der teilnehmenden Handwerksbetriebe

GEWERK Anzahl Betriebe |GEWERK Anzahl Betriebe
Bauhauptgewerbe: 4 Nahrungsmittelgewerbe: 6
Ausbaugewerbe: 35 Gesundheitsgewerbe: 5
Betriebe des gewerblichen Be- 8 Personliche Dienstleistun- 5
darfs*: gen**:

Kraftfahrzeuggewerbe: 4

* Metallbauer, Feinwerkmechaniker, Informationstechniker
** Friseur, Raumausstatter, Schneider

4.1 Handwerksunternehmer sind sich des demografischen Wandels und seiner Aus-
wirkungen bewusst

Zu Beginn der Befragung wurde mit dem jeweiligen Interviewteilnehmern (Unternehmer von
Handwerksbetrieben) geklart, wie gut sich derjenige lGber das Thema des demografischen Wan-
dels informiert fihlt und woriber er diese Informationen bezieht. Damit sollte erfasst werden,
inwiefern die Thematik bereits im Bewusstsein der Unternehmer verankert ist. Die Mehrheit
der Befragten fiihlt sich ausreichend bzw. weitgehend ausreichend Ulber den demografischen
Wandel informiert (79,1 Prozent, N=67). lhre Informationen beziehen sie dabei hauptsachlich
aus den Medien (64,8 Prozent, N=67), aus eigenen Erfahrungen (43,8 Prozent, N=67) und In-
formationsveranstaltungen verschiedener Trager (37 Prozent, N=67) wie beispielsweise der
Handwerkskammer oder Innungen.

Neben der reinen Informiertheit tiber den demografischen Wandel scheint das Thema bereits in
der betrieblichen Realitat angekommen zu sein: Fast alle Betriebe, die befragt wurden, spiren
schon heute die Auswirkungen des demografischen Wandels (89,6 Prozent, N=67). Dies duRert
sich nach Einschatzung der Befragten in dem Mangel an Bewerbern fiir einen Ausbildungsplatz
(30,0 Prozent, N=60), an Fachkraften (16,7 Prozent, N=60) oder auch durch beides gleichzeitig
(20,0 Prozent, N=60). Die sich andernden Kundenbediirfnisse, die in einem Bezug zum demogra-
fischen Wandel stehen (kénnten), spliren ebenfalls knapp ein Drittel derjenigen, die die Auswir-
kungen schon wahrnehmen (28,3 Prozent, N=60). Dazu passt, dass liber zwei Drittel der befrag-
ten Betriebe (79,1 Prozent, N= 67) in der Vergangenheit Schwierigkeiten hatten, eine neue Stel-
le zu besetzen und mit den Eingangsqualifikationen der Ausbildungsbewerber unzufrieden wa-
ren (72,1 Prozent, N= 67).

44,8 Prozent (N=67) der befragten Unternehmer sehen vor dem Hintergrund des demografi-
schen Wandels primar Risiken (vor allen im Bereich der Fachkrafteakquise), was sich aus Sicht
der Unternehmer zukiinftig weiter verstarken wird: Fiir die nachsten 5 bis 10 Jahre gehen sogar
noch mehr Betriebe davon aus, dass es Risiken geben wird (70,2 Prozent, N=67). Gesehen wer-
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den auch Chancen, die mit dem demografischen Wandel verbunden sind. 76,9 Prozent (N=65)
der Unternehmer sehen diese bereits heute, vor allem in Bezug auf die Kundenseite bzw. den
Markt. Auch zukinftig erwarten 78,8 Prozent (N=66) der Befragten Chancen fir ihren Betrieb.
Bei den Handwerksunternehmern ist somit das Thema des demografischen Wandels nicht aus-
schlieBlich negativ besetzt, sondern auch positiv (Aussicht auf Vorteile). Beides impliziert einen
Handlungsbedarf, mit dem sich die Betriebe auch auseinandersetzen.

So geben zwei Drittel der Befragten (64,2 Prozent, N=64) an, dass sie konkrete Konzepte zum
Meistern des demografischen Wandels haben. Auf die Frage, wie gut der eigene Betrieb fiir die
Bewaltigung der Herausforderungen des demografischen Wandels aufgestellt ist, antworteten
86,6 Prozent gut bzw. sehr gut. 88,1 Prozent der befragten Betriebe sehen nach eigener Ein-
schatzung jetzt schon Moglichkeiten, auf die Auswirkungen des demografischen Wandels zu
reagieren, 92,2 Prozent sehen diese Mdglichkeiten zukiinftig. Handlungsmaoglichkeiten werden
primar darin erkannt, sich an veranderte Kundenstrukturen/Marktaktivitaiten anzupassen, die
Qualifizierung der Mitarbeiter auszubauen bzw. zu erweitern, Personal aufzustocken, neue We-
ge der Rekrutierung z nutzen oder die Rekrutierung auf bisher nicht erschlossene Bewerber-
gruppen auszuweiten und Energie in die Bindung der schon vorhandenen Mitarbeiter zu inves-
tieren.

Die Ergebnisse lassen vermuten, dass sich die befragten Handwerksunternehmer der Problema-
tik des demografischen Wandels durchaus bewusst sind, die Tragweite der Herausforderungen
flir sie noch vage zu sein scheint und sie handwerkstypisch auf ihre Fahigkeit vertrauen, neue
Situationen/Herausforderungen zu meistern. Den Ergebnissen zufolge sehen sie auch Hand-
lungsmaoglichkeiten, um die negativen Auswirkungen des demografischen Wandels zu meistern
und die positiven Auswirkungen als Vorteil zu nutzen. Demnach scheint es keine besonderen
Handlungsnotwendigkeiten zu geben. Fraglich ist allerdings, warum die Betriebe fiir die wahr-
genommenen Handlungsbedarfe — beispielsweise den Mangel an Nachwuchs- und Fachkraften,
die Schwierigkeiten bei der Besetzung offener Stellen und das haufige ,Reagieren miissen, statt
Agieren zu kdnnen” — kaum geeignete GestaltungsmalRnahmen ergreifen . Méglicherweise wirkt
auch hier der Effekt der sog. Engpassstelle in Gestalt des Unternehmers. Denn es braucht be-
wusste Entscheidungen, konkrete Planung und zeitliche, personelle und zum Teil finanzielle
Ressourcen, um die Handlungsoptionen umzusetzen. Andere Mdoglichkeiten wie beispielsweise
die ErschlieBung neuer Kundengruppen oder Marktsegmente kénnen erst mit der Zeit genutzt
werden. Auch hier ist moglicherweise die empfundene Ressourcenbeschrankung von Klein- und
Kleinstbetrieben ausschlaggebend, weshalb diese Chancen noch nicht ausreichend genutzt
wurden. Ein detaillierteres Bild Gber mogliche Griinde fiir diese Diskrepanz ergibt sich, wenn
man sich die Ergebnisse der Befragung zu dem Thema ,Innovationsfahigkeit” naher betrachtet.

4.2 Die Forderung der betrieblichen Innovationsfahigkeit braucht Unterstiitzung

Die Befragung fokussierte auf das Innovationsverstandnis der Befragten. Wahrend die Unter-
nehmer, die Uber keine praktischen Erfahrungen mit einem Uberbetrieblichen Unternehmer-
netzwerk verfligten, das sich auch zu Fragen der Betriebsflihrung austauscht, ein eher traditio-
nelles Innovationsverstandnis hatten (,Innovationen sind neue Produkte, Dienstleistungen,
Techniken und Technologien®, Platz 1 der Nennungen), ist der Innovationsbegriff sogenannter
,Netzwerkbetriebe” (Einige Betriebe, die an der Befragung teilnahmen, sind bereits in ein be-
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triebstibergreifendes Netzwerk (,,bad & heizung concept AG“) aus dem Bereich Sanitar-Heizung-
Klima eingebunden. Insgesamt 24 der 41 eigenstdandigen Mitgliedsbetriebe des Netzwerkes
wurden befragt.) ein deutlich breiterer und bezieht sich eher auf die Einstellung des Unterneh-
mers bzw. der im Betrieb arbeitenden Menschen (,,Vorausdenken, einer der Ersten sein, Zeit-
geist beachten” auf Platz 1). Im Weiteren wurde der Unternehmer nach Themenbereichen ge-
fragt, bei denen er einen Handlungsbedarf fir die Realisierung von Innovationen sieht und in-
wiefern hierflir externe Unterstitzung zur Realisierung bendotigt wird.

Die oberen Platze der Themenbereiche, in denen die Unternehmer Handlungsbedarf sehen,
nehmen die Entwicklung neuer Produkte/ Dienstleistungen, die Gestaltung der Abldufe im Be-
trieb, die ErschlieBung neuer Markte und die Flihrung des Unternehmens ein. Diese Themen
scheinen Unternehmer nach wie vor als Kernthemen wahrzunehmen, wenn es um die Zukunfts-
sicherung des Unternehmens geht.

Weiterhin zeigt sich, dass sich Betriebe zukiinftig eine starkere Innovationskraft wiinschen,
wenn es um Themen der Zukunftssicherung geht, die vor dem Hintergrund des demografischen
Wandels eine bedeutende Rolle spielen: Personalwirtschaftliche Themen wie die Nachwuchs-
und Fachkraftesicherung, Personalfiihrung, Qualifizierung der Mitarbeiter (einschlielRlich Perso-
nalentwicklung) und die Gestaltung gesunder Arbeitsbedingungen bilden das Mittelfeld der Er-
gebnisse hinsichtlich der Frage, worin die Unternehmer einen Handlungsbedarf sehen. Circa
zwei Drittel der Betriebe sehen hier die Notwendigkeit, Verbesserungsaktivitdten umzusetzen.
Auch im Bereich des Wissensmanagements, das die Speicherung betrieblich relevanten Wissens
sicherstellt, wird von 71,6 Prozent (N=67) der Befragten als Handlungsbedarf gesehen.

Die Ergebnisse zeigen aullerdem, dass die befragten Unternehmer zwar duRern, dass sie einen
Handlungsbedarf in den Bereichen Nachwuchs- und Fachkraftesicherung, Qualifizierung der
Mitarbeiter, Wissenserhalt durch ein systematisches Wissensmanagement, Gestaltung gesun-
der Arbeitsbedingungen und Personalfiihrung sehen und iber Handlungsmoglichkeiten verfi-
gen. Gleichzeitig setzten aber nur wenige Betriebe zu diesen Themen bereits innovative Mal-
nahmen um bzw. wissen, wie innovative MaRnahmen aussehen kdnnten.

Auffallig ist, dass Betriebe, die schon liber einen langeren Zeitraum in einem Uberbetrieblichen
Netzwerk aktiv sind und dort auch Themen der Zukunftssicherung durch eine adaquate Be-
triebsfihrung bearbeiten, mehr innovative MalRnahmen in diesen Themenbereichen umgesetzt
haben, als Betriebe, die nicht in vergleichbarer Form vernetzt sind. Die vernetzten Betriebe
entwickeln gemeinsam strategische Geschaftsfelder und Erfolgsfaktoren und arbeiten somit
kontinuierlich und systematisch an Themen, die mit Innovationsfahigkeit zusammen hangen.
Die prozentualen Angaben, inwiefern die Betriebe in diesen Themenbereichen schon innovative
Ansatze verfolgen, gehen zwischen vernetzten und nicht vernetzten Betrieben stark auseinan-
der (siehe Tabelle 2).
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Tabelle 2: Anteil der Betriebe, die in den einzelnen Themenbereichen innovative Ansatze verfol-
gen (nach eigener Einschatzung der Befragten)

Frage: ,,Machen Sie in diesem Themenbereich schon etwas Innovatives?“

Themenbereich keine Netzwerkbetriebe Netzwerkbetriebe
% N % N
Wissensmanagement 34,4 (43) 85,7 (23)
Personalfiihrung 39,5 (43) 87,5 (22)
Nachwuchs-/Fachkréfterekrutierung 32,6 (42) 54,5 (24)
Qualifizierung der Mitarbeiter 27,9 (41) 75,0 (24)
Gestaltung gesunder Arbeitsbed. 23,3 (43) 73,7 (23)

Ein moglicher Grund kann sein, dass die befragten Netzwerkbetriebe tatsachlich schon sehr viel
mehr Innovationen in diesen Bereichen umgesetzt haben, initiiert durch die Netzwerkarbeit und
das gemeinsame Erarbeiten und Reflektieren mit anderen Betrieben. Ein anderer Grund ist
moglicherweise die groBere Sensibilitdt der Netzwerkbetriebe flir Neuerungen, ebenfalls initi-
iert durch einen intensiveren Austausch im Netzwerk.

Es wurde zusatzlich gefragt, inwiefern sich die Betriebe Unterstiitzung durch externe Partner zu
den jeweiligen Themenbereichen wiinschen. Auch hier ergibt sich zwischen den beiden Grup-
pen (Netzwerkbetriebe und keine Netzwerkbetriebe) ein erheblicher Unterschied. Zu jedem der
Themenbereiche nannten deutlich mehr Unternehmer, die in einem Netzwerk organisiert sind,
dass sie hierfiir externe Unterstlitzung benétigen, insbesondere bei der Qualifizierung und der
Einbeziehung der Mitarbeiter, der ErschlieBung neuer Markte, der Fihrung des Unternehments,
der Gestaltung der Ablaufe im Betrieb und dem Wissensmanagement. Vermutlich haben sie
erkannt, wie hilfreich das bestehende Netzwerk als externer Unterstlitzungspartner sein kann
und aullern sich deshalb hierzu deutlich positiver als die Unternehmer, die diesen Vorteil der
Unterstitzung bisher nicht nutzen konnten. Ein Grund kénnte sein, dass die Unternehmer der
Netzwerkbetriebe deutlicher die Tragweite und Handlungsrelevanz erkennen.

Ein weiteres Ergebnis zeigt, dass viele der Unternehmer der Meinung sind, dass es sich lohne,
Mitarbeiter einzubeziehen und damit der Betrieb besser aufgestellt sei. Im Falle des demografi-
schen Wandels sind 53 Prozent dieser Meinung. Hinsichtlich der Innovationsfahigkeit sehen
68,2 Prozent dies als Vorteil. Eine vergleichende Aussage zwischen beiden Werten ist zwar auf-
grund statistisch nicht erfillter Vorgaben unzulassig, dennoch legen die absoluten Werte die
Vermutung nahe, dass Unternehmer eher einen Nutzen der Mitarbeitereinbindung bei dem
Thema der Innovationsfahigkeit sehen als bei der Bewaltigung des demografischen Wandels.
Dies wird unterstitzt durch das Ergebnis, dass fast alle Unternehmer (92,5 Prozent, N=67) Bei-
spiele dafiir nennen kdnnen, dass sie die Kenntnisse, Erfahrungen und Ideen ihrer Mitarbeiter
fur die Entwicklung und Realisierung von Innovationen nutzen und diese auch sehr stark bis
stark nutzen (87,1 Prozent, N=62).
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4.3 Restriktionen der Studie

Einschrankend muss vermerkt werden, dass es sich bei der Stichprobe nur um einen Ausschnitt
an Handwerksbetrieben aus verschiedenen Gewerken handelt und damit die Interpretation
bzw. Giltigkeit der Ergebnisse begrenzt ist. Letztlich kann aber davon ausgegangen werden,
dass zum einen Betriebe befragt wurden, die hinsichtlich ihrer GroRe, ihrer Unternehmens-
struktur und ihrer ,,Problemlagen” durchaus als handwerktypisch betrachtet werden kénnen.
Zum anderen bezog die Studie unterschiedlichste Gewerke ein, die beispielsweise einen sehr
dynamischen Markt mit einer hohen Innovationsrate bedienen (z. B. Informationstechnik) oder
die aus dem eher traditionellen Bereich des Handwerks stammen, wie beispielsweise das
Schreinerhandwerk. Hinzu kommt, dass sich die befragten Betriebe durch sehr unterschiedliche
Entwicklungsstufen auszeichnen, was ihre strategische Ausrichtung und die Berlicksichtigung
von Innovationen in ihrer Unternehmensfiihrung angeht. Dennoch stehen die Betriebe anna-
hernd vor vergleichbaren Herausforderungen und dufRern dhnliche Problemlagen. Durch die
freiwillige Teilnahme (Selbstselektion) sowie die Einbeziehung von Handwerksbetrieben eines
erfolgreichen Handwerkernetzwerkes ist davon auszugehen, dass die Ergebnisse ein eher posi-
tives Bild der Realitat der Handwerksbetriebe in Deutschland zeichnen.

Als zusatzliche Restriktion der Studie kann die bereits vorhandene Sensibilitdt der Unternehmer,
die an der Befragung teilnahmen, genannt werden. Diese Betriebe sehen moglicherweise eher
einen Handlungsbedarf und bringen eine starkere Motivation mit. Dem ist entgegen zu halten,
dass im Rahmen des Forschungsprojektes Handwerksbetriebe unterschiedlicher Entwicklungs-
stufen teilnehmen. Die im Projekt entwickelten Konzepte tragen diesen unterschiedlichen Ent-
wicklungsstufen Rechnung und werden gegen Ende des Projektes durch weitere Handwerksbe-
triebe, die nicht am Projekt teilgenommen haben, in ihrer Nitzlichkeit bewertet.

4.4 Zwischenfazit

Die vorgestellten Ergebnisse zeigen, dass sich Handwerksunternehmer des demografischen
Wandels durchaus bewusst sind und dass dieser sowohl heute als auch zukiinftig in der Ausrich-
tung der Unternehmensfihrung bericksichtigt werden muss. Dabei wird aus ihrer Sicht ent-
scheidend sein, wie gut sie fiir die Entwicklung und Umsetzung von Innovationen aufgestellt
sind. Es existieren zwar schon erste Schritte in die Richtung eines demografiefesten und innova-
tionsfahigen Betriebes und es scheint erste konkrete Vorstellungen hinsichtlich der Realisierung
zu geben. Allerdings sieht ein GroRteil der Unternehmer noch einen groRen Handlungsbedarf
und bendétigt hierflr externe Unterstitzung.

Doch mit der Klarung, inwiefern sich ein Betrieb als ,,demografiefest und innovationsfahig” be-
zeichnen kann, steht die Frage eines moglichen (!) ,Idealbildes” und entsprechender Merkmale
eines solchen Handwerksbetriebes in Zusammenhang. Diese basieren auf theoretischen, litera-
turbasierten Aussagen und der zuvor beschriebenen Ergebnisse der Studie. Zur Verifizierung
wurden diese mit Experten des Handwerks (hauptsachlich Betriebsberater des Handwerks, De-
mografieberater, Forschungsvertreter) und Handwerksunternehmern diskutiert. Nachfolgend
werden die Merkmale eines demografiefesten und innovationsfahigen Betriebes naher erldu-
tert.
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5 Merkmale eines demografiefesten und innovationsfahigen Betriebes

Wodurch sich ein demografiefester und innovationsfahiger Betrieb auszeichnen sollte wurde
im Rahmen von zwei Workshops mit 48 Unternehmern sowie einem Workshop mit Vertre-
tern aus der Forschung (u.a. Arbeitswissenschaftler, Psychologen) und Praxis (Berater und
weitere Experten des Handwerks) erortert.

Die Experten der Praxis (insbesondere die Handwerksunternehmer) identifizierten dabei
ihnen wesentlich erscheinende Kompetenzfelder, die einen solchen Betrieb auszeichnen und
die es zu gestalten gilt, wobei hierfir handwerkstaugliche Konzepte und Werkzeuge erfor-
derlich sind. In Bezug auf die Demografiefestigkeit sind dies die Kompetenzfelder Nachwuchs
und Fachkraftesicherung, Wissen und Gesundheit. Innerhalb dieser Bereiche wurden zahlrei-
che Charakteristika genannt, die eine optimale Aufstellung definieren. Fiir den Aspekt der
Innovationsfahigkeit und -bereitschaft wurden die Kompetenzfelder Partizipation, Priorita-
ten setzen, Qualifizierung, Beobachtung des Umfeldes und Austausch in Netzwerken identifi-
ziert. Diese Felder wurden gemeinsam mit Vertretern aus der Forschung und handwerksna-
hen Experten ausgearbeitet und flossen in die Beschreibung der Merkmale ein.

5.1 Schwerpunkte eines demografiefesten Handwerksbetriebes

Ein demografiefester Handwerksbetrieb nimmt durch den demografischen Wandel verur-
sachte Veranderungen frihzeitig wahr, erarbeitet geeignete Handlungsmoglichkeiten und
setzt sie in betriebliches Handeln um. Mdgliche Veranderungen werden, bevor sie ,akut”
werden, definiert, und geeignete MaRnahmen werden abgeleitet und umgesetzt Wenn ein
Betrieb Veranderungen meistern muss, wie sie beispielsweise durch die Auswirkungen des
demografischen Wandels fiir viele Unternehmen zu erwarten sind, greifen kurzfristig ausge-
richtete, kurative MaBnahmen haufig zu kurz (vgl. Osranek et al. 2014, S. 193f.). Daher ist ein
langfristig angelegter systematischer Umgang mit Veranderungen eine wesentliche Eigen-
schaft des demografiefesten Betriebs.

Kompetenzfeld , Nachwuchs- und Fachkrdiftesicherung”

Der demografiefeste Handwerksbetrieb hat erkannt, dass die Attraktivitat der Arbeitsbedin-
gungen und des Betriebes der Schlissel fir die Nachwuchs- und Fachkraftesicherung ist. Er
verfligt weiterhin Gber die Fahigkeit, gute Nachwuchs- und Fachkrafte zu finden bzw. auf
sich aufmerksam zu machen und an sich zu binden. Mit zielgruppengerechten Rekrutie-
rungsstrategien und der gezielten Steigerung der Arbeitgeberattraktivitdt sowie eines positi-
ven Arbeitgeberimages werden die regionale und Uiberregionale Bekanntheit gesteigert und
es werden potenzielle neue Beschaftigte auf den Betrieb aufmerksam gemacht. Hierbei ist
die Schaffung einer eigenen Arbeitgebermarke wichtige Grundlage zur Gewinnung von Fach-
und Nachwuchskraften.

Kompetenzfeld ,, Wissen”

Auswirkungen des demografischen Wandels auf die Mitarbeiterstruktur beobachtet der de-
mografiefeste Betrieb hinsichtlich des vorhandenen Wissens und leitet GegenmalBnahmen
ein, bevor bestimmte Kompetenzen nicht mehr in ausreichendem Umfang vorhanden sind,
sich die Anforderungen der Kunden dndern oder durch die fortschreitende Technisierung
neue Qualifikationen erforderlich sind. Dazu gehort es auch, einen Wissenstransfer zwischen
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Jung und Alt — in beide Richtungen! - zu etablieren und ein geeignetes Wissensmanagement
sicherzustellen. Hierbei ist insbesondere auch das implizite Erfahrungswissen von Bedeu-
tung. Die Vernetzung mit anderen Unternehmen bietet hierbei Unterstltzung, indem erfor-
derliche Kompetenzen bei Bedarf ,ver- bzw. geliehen” werden kdnnen. Der Austausch mit
anderen Betrieben wird auch dazu genutzt, branchenspezifische Entwicklungen zu erfassen
und potenzielle Herausforderungen und Losungsmaoglichkeiten abzuleiten.

Kompetenzfeld ,,Gesundheit”

Der demografiefeste Betrieb geht nicht nur von einem praventiven, sondern auch salutoge-
netischen Verstandnis von Gesundheit aus, indem die Gesundheit der Mitarbeiter und des
Unternehmers erhalten (= praventiv) und geférdert wird (= salutogenetisch) (vgl. Antonovsky
& Franke, 1997, S. 31). Dies duBert sich darin, dass ein hohes Mal an Arbeitssicherheit und
Ergonomie sowie MaRBnahmen wie flexible Arbeitszeiten fiir eine bessere Work-Life-Balance
und individuelle Arbeitsplatzgestaltung umgesetzt werden. Im Sinne des salutogenetischen
Verstandnisses werden individuelle Ressourcen erschlossen und gefordert. Die Gesundheit
wird als Wettbewerbsfaktor erkannt und durch entsprechende MaRnahmen im Sinne eines
betrieblichen Gesundheitsmanagements gefordert.

5.2 Wesentliche Kompetenzen eines innovationsfahigen Handwerksbetriebes

Ein innovationsfahiger und bereiter Handwerksbetrieb ist aus der Sicht der einbezogenen
Experten durch eine ,innovationsfreundliche” Grundhaltung des Unternehmers und der
Mitarbeiter gepragt, die den Umgang mit Neuerungen bzw. Veranderungen bestimmen: Die
Offenheit gegenliber Neuem und die Bereitschaft etwas zu riskieren, auch wenn die Folgen
von Entscheidungen noch nicht vollstandig vorhersehbar sind. Wesentliche Eigenschaft sind
der Wille und die Motivation, "einen Schritt voraus sein zu wollen”.

Fiir die einbezogenen Experten raumt der Betrieb, der innovationsfahig und —bereit ist, stra-
tegischen Fragestellungen in der Betriebsfiihrung den notwendigen Raum ein. Dabei zeich-
net sich dieser Betrieb durch eine systematische, langfristig ausgerichtete Vorgehensweise
aus. Das heiBt, er integriert das permanente ,, Ausschauhalten” nach neuen Potenzialen, die
freie Ausarbeitung von Ideen sowie die strategisch fundierte Entscheidung lber die Entwick-
lung von Innovationen in die strategische Betriebsfiihrung und fordert diesen Prozess.

Kompetenzfeld , Partizipation”

Die einbezogenen Experten sehen die Mitarbeiter als wesentlicher Erfolgsfaktor in einem
innovationsfahigen Betrieb. Deshalb werden Beschiftigte in den Innovationsprozess aktiv
eingebunden. Dafiir wird den Mitarbeitern Verantwortung Ubertragen und ggf. durch ein
Anreizsystem ihre Mitwirkung am Innovationsprozess honoriert. Die Geschaftsfiihrung ver-
steht es, die Mitarbeiter fiir Beteiligung bei der Entwicklung und Umsetzung von Innovatio-
nen zu befdhigen und zu begeistern. Entscheidender Faktor ist dartiber hinaus die Kommuni-
kation zwischen den Beschaftigten und den Fihrungskraften, der genligend Raum und Zeit
zur Verfliigung gestellt wird.

Kompetenzfeld , Prioritéten setzen”

Ein innovationsfahiger und -bereiter Handwerksbetrieb stellt die fir die Entwicklung und
Ausarbeitung von Ideen erforderlichen zeitlichen und finanziellen Ressourcen zur Verfligung
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und priorisiert die Weiterentwicklung der Ideen zu Innovationen und deren Umsetzung vor
dem Hintergrund der Unternehmensstrategie. Sind finanzielle Ressourcen erforderlich, wer-
den diese fiir die Umsetzung von Innovationen bei der Jahresplanung einkalkuliert. Im be-
trieblichen Alltag schafft ein innovationsfahiger und —bereiter Betrieb geniigend Raum und
Zeit fur die Realisierung von Innovationen. Dabei werden Ideen diskutiert und Umsetzungs-
potenziale erarbeitet.

Kompetenzfeld ,,Qualifizierung“

Ein demografiefester und innovationsfahiger Betrieb ermittelt regelmaRig die vorhandenen
und die erforderlichen Kompetenzen seiner Mitarbeiter und leitet aus der Differenz Qualifi-
zierungsbedarfe ab. Bei der Festlegung entsprechender QualifizierungsmaRnahmen werden
die Interessen der jeweiligen Mitarbeiter beriicksichtigt, um deren Motivation zur eigenen
Weiterentwicklung zu férdern. Dabei ist die Ermittlung kiinftiger erforderlicher Kompeten-
zen wesentlich. Nach Qualifizierungen wird deren Wirksamkeit iberpriift, um daraus Riick-
schlisse auf die weitere Kompetenzentwicklung zu ziehen.

Ausreichend qualifizierte und damit kompetente Mitarbeiter sind eine entscheidende Res-
source fiir die Umsetzung von Innovationen. Besonders innovative Handwerksbetriebe nut-
zen beispielsweise Netzwerke, um durch einen Blick Gber die eigene Organisation hinaus in
andere Unternehmen bzw. in die Branche das eigene Know-how zusatzlich zu heben und
Riickschliisse auf Verbesserungspotenziale im eigenen Betrieb zu erlangen. Des Weiteren
setzt die Personalentwicklung darauf, selbst ,Talente” auszubilden, indem Mitarbeiter ge-
fordert und geférdert werden. Dadurch wird es ermoglicht, Mitarbeitern Verantwortung zu
Ubertragen und sie bei Neuerungen und bei der Arbeitsplanung einzubeziehen.

Kompetenzfeld ,, Beobachtung des Umfelds”

Ein innovationsfahiger Handwerksbetrieb ist aus der Sicht der einbezogenen Experten in der
Lage, Veranderungen in seinem Umfeld rechtzeitig zu erkennen und deren Relevanz fiir den
eigenen Betrieb zu erkennen. Dabei beobachtet er ,,seinen” Markt, die Kundenerwartungen,
technologische Entwicklungen sowie gesellschaftliche und politische Veranderungen oder
wertet entsprechende Ausarbeitungen aus. Die Kunden werden in diesen Prozess miteinge-
bunden und aktiviert. Doch die AulRenorientierung innovativer Betriebe beschrankt sich
nicht nur auf die Kundenseite. Auch die Wettbewerber werden ,beobachtet”: Aktivitaten
und Verhaltensweisen werden erfasst und zur Orientierung genutzt. Ein innovationsfahiger
Handwerksbetrieb geht systematisch vor und nutzt zahlreiche Wege zur Beobachtung des
Umfelds (z. B. Besuche von Fachmessen, Auswertung von Kundenauftrdgen und Pressearti-
keln).

Kompetenzfeld ,, Austausch in Netzwerken”

Unternehmern vor allem kleiner Betriebe fehlt haufig ein Partner, der vergleichbare Aufga-
ben zu bewadltigen hat. Die Nutzung von Moglichkeiten fiir einen konstruktiven, kritischen
Austausch ist ein weiteres Merkmal fiir die Innovationsfahigkeit eines Handwerksbetriebes.
Einen solchen Austausch bieten insbesondere Netzwerke mit anderen Unternehmen, in de-
nen gemeinsame Entwicklungen, Herausforderungen und Gestaltungsnotwendigkeiten re-
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flektiert sowie Losungsstrategien und GestaltungsmaRnahmen diskutiert werden — ggf. unter
Einbeziehung von Experten.

6 Zusammenfassende Bewertung und Ausblick

Um als Handwerksbetrieb zukunftsfahig zu bleiben bzw. zu werden, ist vor allem ein passge-
naues und umfassendes betriebliches Innovationsmanagement erforderlich, denn die aktuel-
len und zukiinftigen Herausforderungen, die u.a. aus dem demografischen Wandel resultie-
ren, erfordern vor allem Innovationen, die auf die strategische Ausrichtung des Betriebes
abgestimmt sind. Das heillt, zum Meistern der Herausforderungen missen auch die kleinen
Handwerksbetriebe fahig und bereit sein, ihre strategische Ausrichtung zu konkretisieren
und sich gegebenenfalls neu ausrichten. Zusammenfassend lasst sich ableiten:

e Die Zukunftsfahigkeit eines Handwerksbetriebes hangt entscheidend davon ab, ob er in
der Lage und bereit ist, die relevanten Veranderungen zu erkennen und daraus entste-
hende Chancen wahrzunehmen und potentielle Risiken abzuwehren — also von seiner In-
novationskraft. Hierbei geht es sowohl um Produkt-/ Dienstleistungsinnovationen als
auch um neue Prozesse und innovative Losungen bei der Arbeits- und Organisationsge-
staltung.

e Die Innovationskraft eines Handwerksbetriebes determiniert die Fahigkeit und Bereit-
schaft zum Meistern der Chancen und Risiken des demografischen Wandels.

e Die Einbeziehung der Beschéftigten ist dabei Notwendigkeit und gleichzeitig ein Erfolgs-
faktor.

Die vorliegende empirische Studie zeigt, dass die praktische Relevanz demografischer Veran-
derungen von Handwerksunternehmern erkannt wird. Das Thema ,, demografischer Wandel“
ist bei ihnen sowohl positiv als auch negativ besetzt, wobei die erwarteten negativen Folgen
zwar starker bewertet, aber mehrheitlich als Herausforderungen und damit ,meisterbar”
bewertet werden. Die Tragweite und Handlungsrelevanz der damit einhergehenden Heraus-
forderungen fir den eigenen Betrieb wird unterschiedlich artikuliert. Eine erkennbare proak-
tive Auseinandersetzung findet vor allem in Handwerksbetrieben statt, deren Unternehmer
bereits in Austauschrunden mit anderen Unternehmern (in einem Unternehmernetzwerk)
oder mit Beratern Fragen einer zukunftsorientierten Betriebsfiihrung und -gestaltung the-
matisiert haben. Dies deutet darauf hin, dass sog. ,soziale Innovationen” in Form neuer Ko-
operationsformen (vgl. Howaldt & Jacobsen 2010) von Handwerksunternehmern starker
genutzt werden sollten. Die Nutzung interorganisationaler Netzwerke wie aus arbeitswissen-
schaftlichen Erwagungen heraus bereits seit Jahren empfohlen (z. B. durch das Memoran-
dum der GfA 2000) scheinen im Handwerk erst langsam Anwendung zu finden.

Der GroRteil der im Projekt einbezogenen Handwerksunternehmer setzt primar auf die eige-
ne Kompetenz zum Lésen von Problemen. |hre Strategie resultiert aus der erlebten Domi-
nanz des Tagesgeschafts und dem Vertrauen, bei Bedarf durch eine Konzentration auf das
Erforderliche erkannte Probleme I6sen bzw. eine erkannte Chance nutzen zu kénnen. Hier
zeigt sich das kleinbetriebstypische Dilemma des Innovationsgeschehens in Handwerksbe-
trieben: Die Fokussierung auf den Unternehmer fiihrt dazu, dass Innovationen vom Weitblick
des Unternehmers, seiner Kreativitat, seinen Prioritdten sowie seiner Fahigkeit und Bereit-
schaft, Mitarbeiter und Externe in den Prozess einzubeziehen, abhangen. Desweiteren fehlt
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infolge der starken Einbindung der Unternehmer in das Tagesgeschaft sowie ihrer Betriebs-
fiihrungsmentalitat eine strategische Betriebsfiihrung, bzw. sie ist nur in Ansatzen vorhan-
den. Damit sind die Voraussetzungen fiir ein wirksames Entwickeln und Umsetzen von Inno-
vationen eher schlecht.

Ein handwerkstaugliches Innovationsmanagement muss hier ansetzen. Das heil3t, es missen
Voraussetzungen geschaffen werden, die

e die Unternehmer sensibilisieren, beispielsweise durch Erfahrungsaustausch inForm von
Workshops im Rahmen regionaler Innovationsallianzen oder eines Unternehmernetzwer-
kes;

e ein Agieren aller zustdandigen Akteure (im Sinne eines proaktiven Handelns) ermdoglichen
(befahigen und unterstiitzen), beispielsweise durch eine Anfangsberatung und Unterstt-
zung durch einen Betriebsberater des Handwerks;

e dem Betrieb eine strategische Ausrichtung geben, beispielsweise durch ein gemeinsam
mit allen Mitarbeitern erarbeitetes Unternehmensleitbild;

e die Beschaftigten starker einbeziehen (Empowerment), beispielsweise durch Mitarbei-
terworkshops;

e handwerkstaugliche Tools bereitstellen, beispielsweise ein Konzept zur Erarbeitung der
strategischen Entwicklungspotentiale und der Ableitung von Verbesserungen und Innova-
tionen;

e Standards fiir die Entwicklung von Innovationen definieren, beispielsweise eine Beschrei-
bung, wie mit Ideen der Beschaftigten umzugehen ist.

Im Rahmen der Feldforschung des inno.de.al-Projektes werden derzeit, ausgehend von ei-
nem Modell eines handwerksgerechten Innovationsmanagements, in zwei regionalen Inno-
vationsallianzen mit insgesamt flinfzehn Handwerksbetrieben Vorgehensweisen, Tools sowie
Unterstltzungskonzepte entwickelt und erprobt.
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