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Vorwort

Innovation i das scheint das Gebot der Stunde fir das Wissensmanagement zu sein (und

nicht nur dort). Jedenfalls haben in dem Call for Papers der Community of Knowledge

2009/2010 zwei Beitrage gewonnen, die dieses Thema behandeln. Unter dem Motto
AVissensmanagement von Morgen und Ubermorgen i Trends, Visionen und

Herausforderungeni hat di e Redakt i on z u raufgeiufan dieisavbhbi ng v on
theoretisch als auch praxisnah ausgerichtet sein sollten. Wir freuten uns tber 14

Einsendungen, von denen wir mit Hilfe unserer Juroren sieben Beitrage zur Veroffentlichung

im E-Journal ausgewahlt haben.

Die eingegangenen Beitrage reichen von Web 2.0 Uber Verbesserungsvorschlage in der
praktischen Umsetzung fir Unternehmen bis hin zum persdnlichen Wissensmanagement.
Daneben gibt es noch Beitrage, die sehr spezielle Bereiche thematisiert haben. Insofern
kann man wohl sagen, dass die Beitrdge eine sehr weite Bandbreite des
Wissensmanagements abdecken.

Eindeutige Favoriten der Jury waren die Beitrage von Michael Bartl, Nora Doerr und Stefan
Brall. Michael Bartl und Nora Doerr teilen sich den 1. Platz. Beide thematisieren
Innovationsmanagement als die Herausforderung fir Unternehmen des 21. Jahrhunderts.

Herr Bartl konzentriert sich mit seinem Beitrag AOp e n | n nDewvofiend Umgang mit

Wi ssen ver&andert di eaufdm® sichwmiden Web.D oeu ergelbenderg i
Maoglichkeiten. An beeindruckenden Beispielen zeigt Herr Bartl, wie Unternehmen,
insbesondere aus dem Konsumgttermarkt, sich das Know-how der Verbraucher zunutze
machen kdnnen.

Frau DO rr dagegen geht mit dem vorgestellten Promotorenmodell ein in Deutschland gerade

sehr aktuelles Thema an i die zunehmende Uberalterung in den Unternehmen. Unter dem

Titel AWi ssensmanagement im démangvafti oakean uwWandeél er
untersucht sie, welche Vorteile altere Mitarbeiter fir das ldeen- und Innovationsmanagement

besitzen und wie sie motiviert werden kdnnen.

Herr Brall erhélt fir seinen Beittag ASt r at egi en f¢r ein Lerden und W
virtuelle Silbermedaille. Damit singulére Lern- und Wissensmanagementmaflnahmen, wie

Weiterbildungen, nicht wirkungslos verpuffen, missen die verschiedenen Werkzeuge in die

strategische Entwicklung der Gesamtorganisation eingebettet werden. So entsteht das

Modell eines ganzheitlichen Vorgehens, welches Herr Brall an einem Beispiel naher

erlautert.
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Vierte, aber mit dem 3. Platz doch immer noch auf dem Siegertreppchen, ist Nancy Richter

mit ihrem BeitragADas Unternehmen als dezentrale Wi ssenso
durch digitale | nf.Oeselbdtéridanizt echnemmBReeipfiag: A
wendet sich der Artikel gegen die Vorstellungd Wi ssen sei bewupdshses zu manac
kann lediglich ein Rahmen fir den Umgang mit Wissen geschaffen werden und zweitens

wendet sich der Artikel gegen die Vorstellung, es gabe ein dekontextualisiertes bzw.

allgemeingultiges Rezept fur den Umgang mit Wissen in Unternehmen.ii

Neben den vier zuvor vorgestellten Ansatzen, prasentiert auch Alexandra Graliler ein

spezielles Modell fiir das Wissensmanagement. Der Titel AKai meWi $ sensmanagemen:t
verrat schon, wohin die Reise geht. Kaizen i die Methode des kontinuierlichen

Verbesserungsprozesses (KVP) i wird auf das Wissensmanagement tbertragen. Schritt fir

Schritt erklart Frau Graliler die Vorgehensweise, die sie KVP-University nennt.

MitAk Ni t t i n grontHéike HatleX dab@n wir einen sehr visionaren Beitrag im E-
Journal aufgenommen, der nicht nur als einziger englischsprachiger Beitrag auffiel, sondern
voralemwe gen sei nes Aan &katemér unsecehJarorén) UBd eineér gwarg
nicht besonders wissenschaftlichen doch kurzweiligen Darbietung die Aufmerksamkeit der
Jury auf sich zog. Heiko Haller zeigt anhand eines Beispiels auf, welche Trends sich im
Internet seiner Meinung nach durchsetzen werden.

Ganz anders Parissa Haghirian . Si e t hemati siert einen der Aexo!
Wissensmanagement, den kulturellen Unterschieden im Umgang mit Wissen bzw.
Informationen am Beispiel von Japan und Europa: AVon Japan | ernen? Wisse

im Fernen Ostenfi Darauf aufbauend, schaut Sie in die Zukunft und fragt sich, was wir
voneinander lernen kénnen, um die Zukunft besser zu meistern, d e n n uresschiedlich
beide Zugange auch sind, Wissensmanager der Zukunft sollten beide verbinden kénnenfi
erklart Parissa Haghirian.

Wir danken allen Autoren, explizit auch denen, deren Beitrage nicht im Open Journal
erschienen sind. Schliel3lich waren sie es, die mit ihren Einsendungen unseren ersten Call
for Papers letztlich realisiert haben. Zum Dank haben sie nicht nur das Feedback der Juroren
erhalten, sondern werden auch auf www.community-of-knowledge.de veréffentlicht. Nicht
nur, weil sie sich jede Menge Arbeit gemacht haben, sondern auch, um der Community die
Gelegenheit zu geben, sich selbst ein Bild zu machen. Schlief3lich sind auch die
Jurorenbewertungen rein subjektiv. Die Leser sind herzlich eingeladen, die neue
Kommentarfunktion der C-0-K zu nutzen!

Dieses Dokument ist online verfligbar unter www.community-of-knowledge.de Ausgabe 1/2010
Lizenziert unter der Creative Commons Version 3.0 Attribution-ShareAlike Seite 5



http://www.community-of-knowledge.de/

{5 COMMUNITY

F KNOWLEDGE

o

Open Journal of Knowledge Management

Wir danken selbstverstandlich auch der Jury. Insgesamt sieben Juroren haben uns die
Bewertung abgenommen, allesamt Experten auf dem Gebiet des Wissensmanagements.
Unser Dank geht an:

Kai Dingel , Konzernstrategie und Verkehrsmarkt, Deutsche Bahn

Dr. Daniel Geiger , Wissenschaftlicher Mitarbeiter, Institut fur Organisation der Johannes
Kepler Universitat, Linz

Dr. Peter Heisig , University of Cambridge, UK
Alexander Katzung , Knowledge Management, Airbus
Prof. Gunter Koch , Generalsekretar, New Club of Paris

Jochen Robes , Senior Consultant, HQ Interaktive Mediensysteme in Wiesbaden, Blogger,
Weiterbildungsblog

Ulrich Schmidt , Projektleiter Organisations- und Wissensmanagement, EnBW Energie
Baden-Wirttemberg AG, Préasident der Gesellschaft fur Wissensmanagement

Nun wiinschen wir lhnen, liebe Leser, viele Aha-Effekte!
Herzlichst

Ihr Steffen Doberstein
Chefredakteur Community of Knowledge
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Open Innovation. Der offene Umgang mit Wissen verandert das
Innovationsmanagement

Von Dr. Michael Bartl

Abstract

Unter dem Schlagwort Open Innovation wird derzeit Giber einen einschneidenden Umbruch
im Innovationsmanagement gesprochen. Der Ansatz steht fir die aktive strategische
ErschlieBung der kollektiven Wissensbasis, Kreativitat und Innovationspotenziale auf3erhalb
des eigenen Unternehmens. Das Internet ist hierbei ein zentraler Treiber und Erfolgsfaktor
zur Entwicklung verteilter, offener und interaktiver Innovationssysteme. Anhand von
Beispielen aus unterschiedlichen Branchen soll der vorliegende Beitrag einen praxisnahen
Uberblick tiber Techniken und Methoden der Open Innovation geben. Netnography,
Crowdsourcing und webbasierte Innovationsstudien sind wesentliche Ansatze zur aktiven
Integration fortschrittlicher Anwender und Konsumenten in die Neuproduktentwicklung.

Dieser Beitrag wurde im Open Journal of Knowledge Management, Ausgabe 1/2010 mit dem
ersten Platz ausgezeichnet.

Endlich kommt Bewegung in das Management von Innovationen. Die starren Modell-
gedanken bestehender Innovationsprozesse werden in Frage gestellt. Open Innovation heif3t
das Zauberwort. Allzu haufig wird dieser Trend allerdings missverstanden. Es handelt sich
nicht lediglich um ein Management Programm das multinationale Grof3unternehmen
einsetzen, um Forschungsausgaben zu senken indem man unternehmensexterne
Ressourcen anzapft. Vielmehr verbirgt sich hinter Open Innovation ein Einstellungswandel.
"Offen fur das Wissen anderer zu sein”, "Wissen gemeinschatftlich zu erzeugen" und "Wissen
mit anderen zu teilen” sind die zentralen Leitsatze [1]. So selbstverstandlich dies auch
klingen mag, so schwierig fallt es Unternehmen diese Offenheit an den Tag zu legen. Neue
Produkte entstehen nach wie vor allzu oft am Rei3brett hinter den verschlossenen Tiren der
Entwicklungslabore. Dies fuhrt wiederum zu Produkten und Services, die bestehende
Kundenbedirfnisse nicht befriedigen und am Markt floppen. Ernlichternde Misserfolgsraten
neuer Produkte von bis zu 70% in Konsumgiterméarkten unterstreichen dies. Der Schliissel
zum Erfolg liegt darin, gemeinsam mit den Kunden die Liicke zwischen Markt und
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Technologie zu schlieBen. Wir missen daher das Rollenbild des Kunden neu definieren. Er
ist nicht mehr lediglich passiver Leistungsempfénger oder das Objekt der Begierde
traditioneller Marktforschungstests. Kunden werden zu aktiven Partnern in der
Innovationsforschung. Die aktive Einbindung des Wissens, der Ideen und der Kreativitat der
Kunden ist angemessen flr die heutige mediale Umgebung in der soziale Netzwerke und
das Mitmach-Internet bedeutende Aspekte des Lebens geworden sind. Verbraucher sind
heute informiert, vernetzt, aktiv und global. Wie moderne Innovationsforschung aussehen
kann verdeutlichen die drei folgenden Anséatze und Vorgehensweisen.

Tauchen Sie ein in die Welt und Sprache der Verbraucher

Aktive Konsumenten treffen sich zu Tausenden in Online Communities, um uber ihr
gemeinsames Hobby, ihre Lebenssituation oder ihre Lieblingsmarke zu diskutieren. Dabei
tauschen sie ihre Erlebnisse und Sichtweisen aus, schildern ihre Erfahrungen im Umgang
mit Produkten, erdrtern Mdglichkeiten zur Losung erlebter Probleme und arbeiten
gemeinsam an Produktideen. Online Communities stellen somit fiir Unternehmen eine
einzigartige Wissens- und Innovationsquelle dar, die in dieser konzentrierten und geballten
Form vor dem Internetzeitalter nicht anzutreffen war [2]. Netnography [interNET &
ethNOGRAPHY] hat sich als die geeignete Methode herausgestellt, um die Innovationskraft
von Online Communities nutzbar zu machen. Der methodische Ablauf der Netnography ist in
Abbildung 1 dargestellt [3].

u:

- o F —
=L e _
¥ - N e
] - & -
— — h =

] : = J= =
Definition des Communitysuche und - Communitybeobachtung  Qualitative Analyse Uberfiihrung von Consumer
Innovationsfeldes auswahl und Beitragsspeicherung  und Identifikation von Insights in Produkt- &

Consumer Insights Servicel6sungen

Abbildung 1: Methodische Schritte der Netnography

In dem Bereich Selbstbraunung greift NIVEA auf die lebhafte Diskussion in BrAunungsforen
zurick, um Consumer Insights [4] und Innovationsfelder fir diese Produktkategorie zu
identifizieren. Es ist Uberwaltigend wie viel spezialisierte BrAunungsforen mit mehreren
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10.000 Usern existieren. www.abtan.com, www.tantalk.com, www.tanfx.com,

www.tantoday.com, www.tanningbeauty.com, www.sunless.com, www.thetanforum.com,

www.iamtan.com sind nur einige davon. Weiterhin haben sich Bodybuilder (z.B.
www.bodybuilding-magazin.de) als die wohl fortschrittlichste Anwendergruppe, sogenannte

Lead User, herausgestellt. Sie mussen fir ihre Wettkdmpfe die ideale Braune prasentieren

und greifen zu eigenen Braunungsmischungen und Autolackierpistolen, um den perfekten

Teint zu erreichen. Abbildung 2 zeigt zwei Online-Foren die sich ausfuhrlich dem Thema

Selbstbraunung widmen. Durch eine Analyse der verwendeten Profilbilder und Avatare der

User |l assen sich sogenannte AConsumer TribesfA od
jede Community charakteristisch und zumeist auch einzigartig sind [5].

Abbildung 2: Online-Foren zum Thema Selbstbraunung
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Typischerweise verwendet die Selbsbraunungscommunity auch ihre eigene Sprache.

ARacoon eyesf sind ein feststehender Bemriff f¢r
Sonnenbad mit Augenschutz zurlickbleiben. Selbstbrauner werden hier zur kosmetischen

Korrektur eingesetzt. Uber 3.000 Anwenderstatements sind in die Analyse eingeflossen. Sie
berichten von Br2unungsunf&allen und von MaCnahme
Desastersin wieder zu beseitigen. Hi er wird mitunt
heil3en Duschen oder Nagellackentfernern zurtickgegriffen. Eigenkreationen,

Anwendungsroutinen und Selbstbraunung als Life Style sind weitere heil3 diskutierte

Themen. Die Netnography erlaubt ungefilterte und unverfalschte Einblicke in die

Anwendungswelten der Kunden. Als Ergebnis werden die gewonnenen Erkenntnisse

gemeinsam mit Produktentwicklern und Designern in véllig neue Produkt- und

Kommunikationslosungen Ubersetzt. Produktverbesserungen, neue anwendungsorientierte
Nutzertypologien und die Markenwahrnehmung sind weitere Lésungsdimensionen, die durch

den Einbezug des Kundendialoges in BrAunungscommunities neue Qualitat erfahren.

Aktivieren Sie die Innovationskraft der kreativen Masse

Ein weiterer Baustein der neuen I nnovationsforsc
wird die Masse von Internetnutzern bezeichnet, die auf einer fir jedermann zuganglichen

Plattform an einer definierten Aufgabenstellung arbeiten. Diese zunachst noch

unbestimmbare Masse festigt sich mit der Zeit, die Menschen lernen sich ndher kennen, sie

arbeiten kollaborativ zusammen und inspirieren sich gegenseitig. Der Leuchtmittelhersteller

OSRAM hat die kreative Masse auf die Entwicklung neuer Ideen flir emotionale

Lichtlbsungen mit LED Technologie angesetzt. Abbildung 1 zeigt die eingesetzte Online-

Plattform.
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& LED - Emotionalize your light - Windows Internet Explorer __ETS:J]

é v | hitp:/ivwew.Jed-emotionalize. com/ |+l e
Google |G ~www.led-emationaizs w|losgehtsl o 80 T v B v 1% Lesezsichen~ 2> ) Einstellngen»
Datel  Bearbeken Ansicht Eavorben Extras 7

b O | @LED - Emotionsize your ight &3 Startsete () + ) deDpucken = i Sejte = () Extras = ”

Welkome to the LED - Emotionakre your Ight - Idea Contest energzed by OSRAM
Become a member of the community and share your ideas and designs for LED light solutions -
and win great przes!

Submit Ideas 3 Vote others' 4 Win great
and Designs Ideas Prizes

-

altin Sl

e OSRAM =

Fertig & Internet H100% ~

Abbildung 3: OSRAM Crowdsourcing Plattform [6]

Die Teilnehmer prasentierten ihre Ideen mit Hilfe von graphischen Designs und technischen
Ausfuhrungen. Die Einreichungen wurden daraufhin von den Community-Mitgliedern
kommentiert, diskutiert, evaluiert und weiterentwickelt. Erreicht hat man die Besucher tber
gezielte Bekanntmachung bei Design- und Technik Hochschulen, Betreibern von Blogs und
Foren und durch die Nutzung von Web2.0 Plattformen wie Facebook, studiVZ oder Twitter.
Ausgel6st durch die viralen Effekte wurde auf mehr als 200 Communities, Blogs und
Webseiten ¢ber den liEeneni Omallieeg& oMcEDRIi ght f
gemacht. Innerhalb von nur 11 Wochen schlossen sich 910 Mitglieder aus nahezu 100
Landern der innovativen Licht-Community an. 572 LED Ldsungen wurden entwickelt. Mit
Uber 3.000 Kommentaren wurden die entwickelten Ideen angereichert. Mehr als 10.000
Ideenbewertungen erleichterten das Vorgehen bei der Auswahl der besten Ideen. Insgesamt
betrug die Verweildauer der Mitglieder auf der von OSRAM gebrandeten Plattform mehrere
tausend Stunden. Diese Ergebnisse sind beeindruckend und zeigen wie man Anwender
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bereits in der frihen Phase der Ideenentwicklung aktiv einbinden kann. Durch den Beitrag
der kreativen Masse werden Innovationsimpulse in einer Vielféltigkeit ausgelost, die ein
Unternehmen wohl auRRerstande ist intern zu generieren. Abbildung 4 zeigt zwar nur einen
winzigen Ausschnitt der eingereichten Ideen, vermittelt aber dennoch einen ersten Eindruck
zur hohen Qualitat der eingereichten Vorschlage.

Lighting Stone

Abbildung 4: Auszug der eingereichten LED-Ideen

Stellen Sie Werkzeuge zur Verfugung, damit Kunden ihre Produktanforderungen und
Wiinsc he selbst zum Ausdruck bringen kdnnen

Neben Ansatzen zur Entwicklung von Innovationsfeldern und Ideen sollten
Innovationsstudien auch Werkzeuge bieten, die es den Kunden erlauben an der eigentlichen
Produktgestaltung konkret und unmittelbar teilzunehmen. Als das Audi MMI (Multi Media
Interface) sein Debiit feierte, etablierte sich das Konzept auf Anhieb als beste Losung auf
dem Markt. Der zentrale Bedienknopf auf der Mittelkonsole und die grof3en Funktionstasten,

Dieses Dokument ist online verfligbar unter www.community-of-knowledge.de Ausgabe 1/2010
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die zur Wahl der Hauptbereiche dienten, lieBen sich mihelos bedienen, ihre Logik erschloss
sich von selbst. Radio, Audio, TV, Information, Telefon und Navigation i nie zuvor lag die
Kontrolle Uber diese Bereiche so intuitiv in der Hand des Fahrers. Im Rahmen der
Systementwicklung fur die Baureihen A3 und A4 wurde das Audi Virtual Lab der
Offentlichkeit prasentiert. In diesem webbasierten Entwicklungslabor beteiligten sich tiber
6.200 Autobegeisterte in Deutschland, USA und Japan, um das in Entwicklung befindliche
Multimediasystem aktiv mit zu gestalten und ihre Vorstellungen und Bedirfnisse einflie3en
zu lassen. Die gewahlten Design- und Featureoptionen, technische Zwange und Verbote
sowie Preisdnderungen wurden unmittelbar mit Hilfe einer virtuellen Prototypensimulation am
Bildschirm angezeigt. Auf diese Weise hatten die Kunden die Mdglichkeit zukunftige
Featurealternativen virtuell zu erleben und zu gestalten. Bis zu 45 Minuten investierten die
Teilnehmer, um das ideale Gerét der Zukunft zusammenzustellen. Durch dieses Co-Creation
Werkzeug konnte man den Innovationsdrang der Audi-Entwickler mit den
Bediirfnisstrukturen der Anwender paaren und dies viel friiher als es bis dato durch
bestehende Marktforschungsstrukturen moglich war. Bis heute bestétigt die Weiterfihrung
der MMI-Generationen Uber alle Baureihen hinweg das kundenzentrierte Bedienkonzept.
Abbildung 5 zeigt einen Auszug des Virtual Labs [7].

& Y Audi Virtual Lab - Arcor AG & Co. KG (BB B[ 3 Audi virtual Lab - Microsoft Internet Explorer

Audi Virtual Lab QoD
P

Audi Virtual Lab
nfotainment Audh Infotainment

Diese Darstellungsweise
beinhaltet K-

0€ = Endauswahl
O 5 zur Person

riohe = Virtual Lab
g o = i o
i
4 = o¢ £ Information
r Karten- . Modellouswahl
e CO dorstellung im Gerdte-
i o [ - v ey
SN | - . 5
: I
: e nzege
arbansicht:

Méchten Sie ein Navigationssystem? (= Ja (900 €) Nein
) Navigationshinweise im FIS. 250€ [ Reduzierte Kartendarstellung im FIS 600 €

Welche Form der und des Displays Sie bel |
" Klassische Bedienung 0€ = MMI Bedienung 400€ ) Touchscreen Bedienung 350 €

= Navigationshinweise im Head-Up Display 1200 € [ Reiseinformationen 30€ ) weiter  yweiter
) Navigationshinweise Im Gerate-Display ~ 250€ [ Navigationsdaten zu Lindergruppen 300°€| 1 ¢ zurGek B «zurick
) Kartendarstellung im Gerdte-Display B00€ [ Verkchrsdaten for dyn. ZieWGhrung 90 € |

[ Erweiterte grafische Darstellung 60€ [ Parkplatzinformation s0€

(] Zusatzinformationen zum Abblegen 60€ [ Korridorfunktion 20€

Abbildung 5: Das Audi Virtual Lab
Ausblick

Die soziale Vernetzung im Web hat den Weg flr einen Entwicklungssprung neuer
Forschungsmethoden bereitet. Moderne Ansatze wie Netnography, Crowdsourcing, Co-
Creation oder Lead User verleihen der Innovationsforschung deutlichere Konturen und
sorgen fur Aufbruchsstimmung insbesondere bei der jiungeren Forschergeneration. F&E-
Abteilungen als auch die Marktforschung haben sich lange diesen Entwicklungen
verschlossen. Leider beschrénken sich im Moment auch viele Aktivitaten darin die neuen
Buzzwords Uber bestehende und haufig angestaubte Marktforschungsmethoden zu stiilpen.

Dieses Dokument ist online verfligbar unter www.community-of-knowledge.de Ausgabe 1/2010
Lizenziert unter der Creative Commons Version 3.0 Attribution-ShareAlike Seite 13




#: COMMUNITY

OF KNOWLEDGE

Open Journal of Knowledge Management

Kommunikation auf Augenhdhe statt Frontalansprache - das ist was so vielen Entwicklern
und auch Marktforschungsabteilungen im Umgang mit Konsumenten nach wie vor haufig
schwer féllt und ihnen Angst macht. Hier wird die Selbstfindung der Innovationsforscher
ansetzen. lhre Aufgabe besteht darin die Wertschdpfung interner Abteilungen und externer
Kundengruppen zu vernetzen und damit die Innovationskraft zu verbessern. Eintauchen in
die Welt der Kunden, die kreative Masse aktivieren und im interaktiven Austausch mit den
Kunden Produkte gestalten, dies sind die neuen Herausforderungen des
Innovationsmanagements. Fir das Unternehmen im Innenverhéltnis bedeutet dies die
traditionell bestehende Schnittstellenproblematik zwischen Marketingforschung und F&E
erneut auf den Prifstand zu stellen. Innovationsmanagement muss interdisziplinar sein und
kann keine Unterkategorie technologiegetriebener Entwicklung oder rein testender
Konsumforschung sein.

FulRnoten

[1] Zu den Leitgedanken von Open Innovation und der Integration von Kundenwissen in die
Innovationsentwicklung vgl. Chesbrough (2003), Bartl (2009), Reichwald/Piller (2009) und
von Hippel (2005).

[2] Vgl Fuller et al. (2006).
[3] Zur Methodik Netnography vgl. Kozinets (2002), Bartl (2007) und Bartl et al. (2009).

[4] Unter Consumer Insight wird grundsatzlich ein "frischer" oder "unerwarteter" Einblick in
die Bedurfnisse, Wiinsche, Probleme, Note, Verhaltensweisen etc. von Kunden verstanden.
Veroffentlichungen zum Thema stammten in der Regel von Praktikern aus der Werbung,
dem Marketing oder der Marktforschung. Eine erste wissenschaftliche Auseinandersetzung
zu Consumer Insights unternimmt Foll (2007) im Bereich der Konsumguterforschung.

[5] Fur Ausfiihrungen zu Consumer Tribes vgl. Cova et al. (2007).
[6] Die Plattform ist zuganglich unter www.led-emotionalize.comDurchgefiihrt 2009.

[7] Fur Ausfiahrungen zum Audi User Design vgl. Bartl (2006).
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Neue Ideen von alteren Mitarbeitern 1 ein ungewdhnlicher und
zunehmend alltaglicher Innovationsvorgang

Von Nora Dorr

Abstract

Innovationen bedeuten Neuerung und werden oftmals mit jugendlicher Dynamik
gleichgesetzt. Aber wer ist an der Realisierung von Innovationen tatsachlich beteiligt? Die
Zusammensetzung der Arbeitnehmerschaft unterliegt wie die Bevolkerung einem
demographischen Wandel. Welche Aufgaben stellen sich also, um diesem Wandel gerecht
zu werden und die Mitarbeiter im Sinne der Organisation zu entwickeln? In diesem Artikel
werden mit Hilfe des Promotorenmodells und verschiedener Typen von Innovatoren
Handlungsempfehlungen fir die zukiunftige Arbeitswelt entwickelt.

Dieser Beitrag wurde im Open Journal of Knowledge Management, Ausgabe 1/2010 mit dem
ersten Platz ausgezeichnet.

Innovation und Jugend

Innovationen werden im Allgemeinen meist als neue Produkte wahrgenommen. Zwar zahlen
zu den Innovationen auch Neuerungen in den Bereichen Dienstleistung und Verfahren, doch
diese treten im Blick der Offentlichkeit eher in den Hintergrund. Meist soll mit dem Begriff

Al nnovationi etwas grundlegend ANeuesfi beschri
mit dem Wort Alnnovationfi ¢berwiegend positive

verbindet mit Innovationen ebenfalls Jugend(-lichkeit), Modernitat und Dynamik. Meist
werden Innovationen auch als Arbeitsergebnis junger, jugendlich frischer Mitarbeiter
angesehen. Stichprobenartige Untersuchungen unter Studenten der Hochschule fiir Technik
und Wirtschaft in Dresden haben dieses Bild der Offentlichkeit von Innovationen bestatigt.*
Aber ist dieses Bild der Offentlichkeit richtig oder kénnen Innovationen auch durch &ltere
Mitarbeiter ermdglicht und geférdert?

Dieser Artikel untersucht die aufgestellten Fragen aus der Sicht des
Innovationsmanagements. Dieses setzt sich mit der systematischen Planung, Steuerung und
Kontrolle von Innovationen in Organisationen auseinander. Da sich das Management von
Innovationen mit den spezifischen Aspekten des Umgangs und der Verknipfung von
(Mitarbeiter-) Wissen beschaftigt, kann es als besondere Form des Wissensmanagements
betrachtet werden.
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Der Einfluss der Mitarbeiter

Die Mitglieder einer Organisation kdnnen auf zwei verschiedene Arten Einfluss auf
Innovationen haben. Zum Einen kénnen Sie einen Beitrag zur erfolgreichen Ideenreifung und
T umsetzung leisten, zum anderen kdnnen sie als Ideengeber selbst der Ursprung der
Innovation sein.

Der Einfluss der Mitarbeiter auf die Innovation findet unmittelbar statt. Ideen und die kreative
Nutzung von Wissen stellen selbst noch keine Innovation dar. Denn erst die Umsetzung
(Invention), welche schlieBlich in eine moglichst erfolgreiche Vermarktung (Diffusion)
mundet, ist als Innovation zu verstehen.? Um den prozessualen Ablauf der einzelnen Phasen
von der Idee zur Innovation zu durchlaufen und das Innovationsprojekt zum Erfolg zu bringen
sind Menschen notwendig. Damit haben die Mitarbeiter der Organisation direkten Einfluss
auf die Innovation und ihr Gelingen oder Scheitern. So sind es die Erfahrungen und das
Wissen der Mitarbeiter, welche die einzelnen Projekte voranbringen. Dadurch sind die
Mitarbeiter direkt in den Ablauf eingebunden (wirde ich lieber voll ausschreiben) und mit
dem einzelnen Projekt verbunden. Als besonderes Beispiel kann das Promotorenmodell
nach Witte und Hauschildt herangezogen werden. Promotoren setzen sich aktiv und intensiv
fir Innovationsprojekte ein, ihre Hauptaufgabe liegt in der Uberwindung von Willens- und
Fahigkeitsbarrieren wahrend der Umsetzungsphase. Willensbarrieren stellen die
Verweigerung von Ressourcen zur Verwirklichung der Projekte dar. Bei Fahigkeitsbarrieren
fehlt es im Innovationsprozess flr Verstandnis gegeniber dem Prozess selbst und
alternativer Losungen. Zur Uberwindung der Barrieren kdnnen verschiedene
Promotorentypen herangezogen werden:

1 Machtpromotoren treiben Innovationsprojekte aufgrund ihrer hierarchischen Macht
basierend in ihrer Stellung innerhalb der Organisation voran.

1 Fachpromotoren verfiigen tber ein weitreichendes fachliches Verstandnis, ihre
Position in der Organisation ist fur ihr Engagement und ihren Erfolg unerheblich, da
sie ihr Fachwissen weitergeben und Ldsungsansatze entwickeln.

1 Prozesspromotoren haben ein tiefes Verstandnis fur die Struktur der Organisation
und kénnen den mit einer Innovation verbundenen Veranderungsprozess damit
indirekt beeinflussen.

1 Beziehungspromotoren verfiigen tber ein grofl3es personliches Netzwerk und
erreichen dadurch sowohl innerhalb als auch aufRerhalb einer Organisation die
idealen Personen um ein Innovationsprojekt voranzutreiben.

1 In einem Promotorengespann arbeiten einzelne Promotoren mit verschiedenen
Spezialgebieten zusammen, oder aber eine Person vereint verschiedene Gebiete auf
sich.3
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1 Das Beispiel des Promotorenmodells zeigt, dass es die Mitarbeiter direkt sind, die
Einfluss auf die Ideen, ihre Umsetzung und somit den Markterfolg als Innovation
haben.

Aber zum anderen sind es die Mitarbeiter selbst, die als Anstol3 einer Innovation aktiv
werden und ihre Ideen einbringen. Mitglieder einer Organisation sind also auch
Ursprungspunkt fiir Innovationen. So werden vier verschiedene Typen von Mitarbeitern
innerhalb einer Organisation gesehen:

Innovatoren aus Leidenschaft,
Innovatoren per Arbeitsauftrag,
Innovatoren durch Ermutigung,
Innovatoren aus Pflicht.

= =4 —a -

Die erste Gruppe von Innovatoren sind meist Tuftler, Erfinder und Querdenker, die tber eine
hohe Eigenmotivation verfiigen. Die zweite Gruppe sind berufliche Forscher und Entwickler,
die regelmafig tber einen spezifischen Arbeitsauftrag motiviert innovativ arbeiten.
Innovatoren aus Ermutigung heraus verfiigen zwar grundsatzlich tber die notwendigen
Fahigkeiten (es liegen also keine Willens- oder Fahigkeitsbarrieren vor), aber sie wagen sich
nicht in unbekanntes Gebiet vor. Die vierte Gruppe schliel3lich, die Innovatoren aus Pflicht,
sind gehemmt und nicht von sich selbst aus zu innovativen Veranderungen zu bewegen.*

Aufgaben fur die Zukunft

Aber wie sind &ltere Mitarbeiter bereits jetzt in ihre Organisation eingebunden? Welche
Aufgaben lassen sich aus dem Einsatz des Promotorenmodells oder den vier Typen von
Innovatoren fir das Wissens- und Innovationsmanagement ableiten?

Der Altenquotient (Personen im Rentenalter zu hundert Personen im erwerbsfahigen Alter)
betragt aktuell (im Jahr 2005) 32, bis zum Jahr 2030 wird er auf 50 bis 52 steigen und
schlie3lich im Jahr 2050 bei 60 bis 64 liegen. Aktuell sind die meisten Erwerbstétigen
zwischen 35 und 49 Jahren alt, wahrend junge und altere Arbeithnehmer etwa gleichhaufig
vertreten sind. Doch auch dieses Verhaltnis wird sich wandeln. So wird es zuklnftig etwas
weniger junge Arbeitnehmer und Arbeithehmer mittleren Alters geben. Aber der Anteil der
alteren Arbeitnehmer wird betréchtlich steigen. Sie werden in Zukunft die meisten
Erwerbstatigen Gberhaupt stellen.

Tabelle 1: Entwicklung der Altersstruktur

Arbeitnehmer 2005 2050 Trend

20- bis 34-Jarige 32 30 e

35- bis 49-Jérige 38 33 \

50- bis 64-Jérige 30 37 /
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Bereits im Jahr 2005 empfahl die Kommission des 5. Altenberichts der Bundesregierung
deshalb einen Paradigmenwechsel. So muss aus Sicht der Kommission eine Abkehr vom
vorzeitigen Ausscheiden aus dem aktiven Berufsleben, sei es auf freiwilliger (Altersteilzeit)
oder unfreiwilliger Basis (Arbeitslosigkeit), erfolgen. Altere Arbeitnehmer werden zunehmend
wichtiger fur die Unternehmen.®

Dieser Trend wurde bereits 2009 mit Hinblick auf Wissen und Innovationen bestétigt. Denn
im Rahmen des DEKRA Innovationsbarometers wurde festgestellt, dass Unternehmen ohne
Wissensaustausch zwischen den Mitarbeitern weniger als 10% aller Ideen erfolgreich am
Markt platzieren. Findet hingegen ein regelmafiiger Austausch zwischen &lteren und
jungeren Mitarbeitern statt sind es bereits rund 20% aller Ideen. Gibt es in der Organisation
mehr altere Mitarbeiter (>49 Jahre) als junge Mitarbeiter (<36 Jahre), sind es sogar 3 von 10
Ideen die sich als Innovationen am Markt durchsetzten.®

Aus diesen Zahlen lassen sich zunachst einige allgemeine Hinweise ableiten.

Im Hinblick auf das Promotorenmodell ist es geradezu selbstverstandlich, dass die
Anwendung mit der Verflgbarkeit geeigneter Mitarbeiter steht und fallt. Nur wenn es im
Unternehmen Mitarbeiter gibt, welche Uber die erforderlichen Kenntnisse und Fahigkeiten
verfligen um als Promotor zu agieren, kdnnen diese auch entsprechend eingesetzt werden.
Und gerade in den spezifischen Féhigkeiten fiir Promotoren zeichnen sich altere Mitarbeiter
aus. Sie verfligen Uber ein hohes Erfahrungswissen (z.B. einer vorrausschauenden Planung
des Arbeitsvollzuges, einem hohen Prozess-, Produktions-, Funktions- und
Organisationsverstandnis), tUber groles Engagement (welches sich durch aktive Mitarbeit
oder auch eine Identifikation mit dem Produkt und Betrieb zeigt) und Kompetenz
(selbstandige Planung und Organisation, aktive Kommunikation und Kooperationswillen).
Erganzend dazu ist es auch die mittlerweile erreichte Position im Unternehmen durch die
altere Mitarbeiter zu einem Machtpromotor werden kdnnen. lIhr Spezialwissen beziglich der
Dienstleistung oder des Produktes des Unternehmens kann sie in die Position eines
Fachpromotors bringen. Durch ihre relativ lange Verweildauer in der Organisation verfiigen
altere Mitarbeiter Uber ein grol3es Netzwerk und kdnnen so als Beziehungspromotor
eingesetzt werden. Um diese fur Vorbilder und Forderer essentiellen Fahigkeiten optimal
zum Wohle der Organisation einzusetzen mussen die Mitarbeiter auf ihre Aufgaben als
Innovationspromotor zunachst vorbereitet werden. Diese Vorbereitung liegt vor allem in der
Verantwortung der Filhrungspersonen. Sie missen das Unternehmen als Ganzes, die
Unternehmenskultur und die einzelnen Mitarbeiter zu einem positiv fordernden Umgang mit
Innovationen hin entwickeln.

Die jeweilige Unterstitzung fur die verschiedenen Typen von Innovatoren kann dabei ganz
unterschiedlich angelegt sein:
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9 flr Innovatoren aus Leidenschaft missen die Arbeitsplatze offen und mdglichst
kreativ gestaltet werden, sie mussen ihren Ideen und Projekten nachgehen konnen;

1 Innovatoren per Auftrag sollten zunéchst durch einen mdéglichst expliziten
Arbeitsauftrag motiviert werden, weiterhin sollten etwaige Hemmnisse abgebaut
werden;

1 Innovatoren durch Ermutigung bendétigen motivationale Unterstiitzung, hier miissen
vor allen die Vorgesetzten fordern und gegebenenfalls férdern;

1 Innovatoren aus Pflicht missen durch konkreten &uf3eren Druck der Organisation zur
Teilnahme gezwungen werden. *

Aus diesen eher allgemeinen Empfehlungen lassen sich nun einige konkrete Aufgaben vor
allem flr das Innovationsmanagement mit alteren Mitarbeitern in Organisationen, aber auch
fur die Ausbildung von jungen Menschen ableiten.

Altere Mitarbeiter als wichtige Quelle und Ressource fiir Innovationen missen verstarkt in
Fort- und Weiterbildungsmal3nahmen einbezogen werden, um ihre Arbeitsfahigkeit im
Hinblick auf sich andernde Rahmenbedingungen zu erhalten. Dabei sollten Mitarbeiter auf
Ubergeordnete Schlisselqualifikationen, flexible Fach- und Methodenkenntnisse hin geschult
werden. Damit sind sie fiir haufigere Anderungen durch neue Technologien, Organisations-
und Ablaufstrukturen gerustet. Weiterhin muss die personliche Einstellung der
Organisationsmitglieder entwickelt werden. Die Bereitschaft zum Risiko und die Bereitschaft
zur Ubernahme von Verantwortung sind besonders fiir ein erfolgreiches
Innovationsmanagement wichtig. Die Personlichkeit der Mitarbeiter kann auch durch
erweiterte Arbeitsauftrage, die Schaffung von Zeit- und Handlungsspielraumen (zum
selbstandigen Lernen, Uben und Entwickeln) positiv beeinflusst werden. Besonders wichtig
sollte es im Hinblick auf altere Mitarbeiter auch sein, praventive Gesundheitsférderung
anzubieten. Durch verschiedenste MaRRnahmen (z.B. Schutzimpfungen,
Ern&hrungsberatungen, Gesundheitschecks oder Methoden zur Entspannung und
Stressbewadltigung) kann die kérperliche und seelische Gesundheit der Mitarbeiter langfristig
gesichert werden, um ihre Beschéftigungsfahigkeit zu erhalten.

Im Hinblick auf die Ausbildung zukinftiger Arbeitnehmer hingegen ist es wichtig, dass gezielt
Fall bei spiele mit Auntypischenfi | nnovatvenren darg
Beispiel zu sensibilisieren. Ein Positivbeispiel fur Innovatoren im hohen Alter ist
beispielsweise Peter Floriancic, der Erfinder des Plastik-Reil3verschlusses, des
Pumpzerstaubers und eines ersten Airbags. Aber auch Artur Fischer (Fischer-Dubel und
kompostierbares Kinderspielzeug) oder der weitaus bekanntere Thomas Alva Edison
(Phonograph, Glihbirne, Betonfertigh&duser, Alkali-Batterie) sind nur einige, die sich hier
eignen. Die heutige und zukinftige Generation von Studenten muss fur die intensive
Zusammenarbeit mit &lteren Arbeitnehmern sensibilisiert und vorbereitet werden. Der
Austausch zwischen jungen und alteren Arbeithehmern wird in einer stets komplexer
werdenden Arbeitsumgebung fur alle Beteiligten von groRer Bedeutung sein. Gerade
deshalb sollte das 6ffentliche Bild von Gberwiegend jungen Innovatoren bereits méglichst
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frihzeitig (also wahrend der Ausbildung) aufgebrochen werden, um so einen optimalen
Rahmen und eine ideale Ausgangsposition fiir den Einstieg in die reale Arbeitswelt zu
schaffen.

Das Innovationsmanagement (und die entsprechende Ausbildung) als Spezialfall des
Wissensmanagements muss also nicht mit einigen wenigen Mitteln auf eine einzelne Gruppe
von Mitarbeitern eingehen, sondern ein umfangreiches Instrumentarium entwickeln und
anwenden um Innovationen auch in der Zukunft zu ermdglichen und zu férdern.

1 Dorr, Nora (2009): Gesprach mit Frau Prof. Verworn, Professorin fir
Betriebswirtschaftlehre/Management und Organisation.

2 Mdller-Prothmann, Tobias, Dorr, Nora (2009): Innovationsmanagement, Hanser.
3 Hauschildt, Jirgen (1997): Innovationsmanagement, 2. Auflage, Vahlen.
4 Holz, Melanie, Da Cruz, Patrick (2007): Demografischer Wandel in Unternehmen, Gabler.

5 Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend (2005): Altenbericht in
Dialog.

6 DEKRA, European Business School (2009): DEKRA Innovationsbarometer 2009.
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Strategien fur ein Lernen und Wissen von morgen:
Werkzeuge des Lern - und Wissensmanagements strategisch
verankern

Von Stefan Brall

Abstract

Dynamische Umfeldbedingungen erfordern von Organisationen und ihren Mitarbeitern eine
kontinuierliche Entwicklung. Wie aber kann individuelle und organisationale Entwicklung
strategisch verankert werden um nicht allein auf veranderte Umfeldbedingungen zu
reagieren, sondern aktiv die zukinftigen Handlungsoptionen zu nutzen? Werkzeuge des
Lern- und Wissensmanagements spielen hierbei eine entscheidende Rolle. Aber nur durch
eine intentionale Verankerung in die strategische Entwicklung kdnnen arbeitsintegrierte
EinzelmalBnahmen Lernen und Entwicklung auf allen Handlungsebenen befdrdern. Dies
demonstrieren auch Fallbeispiele. Sie zeigen, dass die bestehenden MaRRnhahmen
systematisiert und erganzt werden kénnen. Sie machen jedoch auch deutlich, dass die
absichtsvolle Implementierung kein leichtes Unterfangen ist und selbst Verantwortliche ihren
Wert fur die Unternehmung erst erkennen muissen.

Dieser Beitrag wurde im Open Journal of Knowledge Management, Ausgabe 1/2010 mit dem
zweiten Platz ausgezeichnet.

Handeln in Unsicherheit gestalten

Handeln von Individuen, Gruppen, Organisationen und Netzwerken ist mehr denn je
gekennzeichnet von unsicheren Umfeldbedingungen. Kaum jemand kann heute schon
sagen, was morgen kommen wird. Wie aber soll man unter solchen Bedingungen die Zukunft
aktiv gestalten? Bleibt nicht allein die Mdglichkeit eines schnellen Reagierens wenn sich die
Rahmenbedingungen verandern oder kann die Zukunft trotz Unsicherheit aktiv gestaltet
werden? Lernen und Wissen spielen bei der Gestaltung der Zukunft eine zentrale Rolle.
Wissen ist hierbei nicht statisch, sondern es muss bestandig aktualisiert, revidiert und mit
Anderen abgeglichen werden. Hierfur steht eine Vielzahl von Hilfsmitteln zur Verfiigung. Das
klassische Prasenztraining, multimedial aufbereiteter elLearning Content, Web2.0-
Applikationen oder neuere Formate wie Barcamps. Alle Werkzeuge haben ihre Berechtigung
und konnen Wissenstransfer und Lernen beférdern. Betrachtet man individuelles Lernen und
organisationale Entwicklung jedoch als strategisches Entwicklungspotenzial, dann reichen
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singulare EinzelmalRnahmen nicht aus. Ohne ein strategisch integriertes Gesamtkonzept
eines Lern- und Wissensmanagements, welches zugleich alle Handlungsebenen der
Organisation betrachtet, werden alle diese MalRnahmen nur das individuelle Lernen
befordern. Dabei wohnt ihnen ein viel groReres Potenzial inne. Die Verknupfung der
EinzelmalBhahmen unter einer strategischen Perspektive ist Zukunftsaufgabe fir all
diejenigen, die trotz Unsicherheit aktiv gestalten wollen.

Von der Reaktion zur Aktion

Betrachtet man individuelles Lernen und die Entwicklung der Organisation aus einer
strategischen Perspektive, so ist es naheliegend die Arbeitsprozesse als Ausgangspunkt der
Betrachtung zu nehmen. Als ein Modell der Transformation von Erfahrung in neue
Handlungsweisen wird zumeist auf das erfahrungsorientierte Lernen verwiesen, welches
mafgeblich von David Kolb (vgl. Kolb & Kolb 2009) als auch von Peter Jarvis (vgl. Jarvis
2004) entwickelt und vertreten wurde. Ihre Modelle unterscheiden drei Wesentliche
konzeptionalisierende Elemente. Ausgangspunkt ist jeweils die Erfahrung, welche durch
Beobachtung und Reflexion in abstrakte Konzepte tberfihrt wird. Die entwickelten Konzepte
werden in neuen Situationen bewusst zur Anwendung gebracht, was gleichzeitig wieder
neue Erfahrungen generiert. Die Darstellung von Lernen als Zyklus betont dabei die
Notwendigkeit einer kontinuierlichen Weiterentwicklung von Wissen und Kdnnen. Sollen
Lernprozesse jedoch strategisch genutzt werden, so reichen die erfahrungsbasierten
Modelle jedoch nicht aus. Sie beschreiben vor allem anpassende Lernprozesse, welche sich
aus den Erfahrungen ergeben. Sie mussen erganzt werden durch aktives und planvolles
Handeln, was sich von den Erfahrungen I6st und Zukunft lernend gestaltet.

Dies zeigt, dass die Intentionalitéat, also die Absicht hinter dem Lernprozess ein
entscheidender Faktor flr die Zukunftsgerichtetheit des Lernens ist. Dies verweist auf
Modelle der kontinuierlichen Verbesserung, wie sie beispielsweise im PDSA-Zyklus (Deming
2000) oder auch der Zyklus expansiven Lernens (Engestrém 2005) dargelegt werden. Beide
Modelle zeigen, dass eine intendierte Veradnderung auf der Gruppen- bzw. der
organisationalen Ebene, aber auch auf der individuellen Ebene, wie die Lernzyklen von Kolb
und Jarvis gezeigt haben, neben der bewussten Analyse und der Anwendung im
Probehandeln auch eine Uberpriifung und Validierung der einmal erzielten Resultate bedarf.
Nachhaltiges Lernen kann demnach nur erfolgen, wenn die Aufmerksamkeit fir einen
bestimmten Zeitraum auf einen Lerngegenstand fokussiert wird.

Zukunftsgestaltendes Lernen

Brall (2010) definiert fir das Lernen im Prozess der Arbeit einen doppelten Lernzyklus, der
erfahrungsreflektierendes und handlungsgenerierendes Lernen gegeniber stellt. Die beiden
Zyklen werden mit jeweils drei Elementen konzeptionalisiert. Ein in der Tatigkeit erfahrener
oder in der bewussten Handlung erlebter Bruch zwischen Wissen und Kdnnen dient als
Ausgangspunkt fur einen mehr oder minder bewussten oder auch unbewussten
erfahrungsreflektierenden Lernprozess. Durch intuitive Wahrnehmung oder Beobachtung
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dieser episodischen Erfahrung (E) und darauf bezogene Reflexion (R) wird Erfahrung
transformiert in ein erfahrungsbasiertes Modell der Wirklichkeit (EM). Wird ein solches
Modell in einem handlungsgenerierenden Lernprozess als bewusste Handlung zur
Anwendung gebracht (H) und die hierdurch entstehenden Erfahrungen erneut zum
Gegenstand der bewussten Reflexion, so entstehen Uber die Zeit relativ stabile generalisierte
Handlungsmodelle (GM, Abbildung 1). Eine intendierte und nachhaltige Entwicklung ist damit
nur moglich, wenn Lernen nicht allein reaktiv auf der Basis von Erfahrungen erfolgt, sondern
bewusst weitere Zyklen des Handelns und Verbesserns durchlaufen werden.

Abbildung 1: Der Zyklus arbeitsbegleitenden Lernens

Die Bedeutung der Bewusstheit von Lernprozessen verdeutlicht anschaulich eine Studie
Uber das Verhalten von Projektmanagern in komplexen Situationen: Die Untersuchungen
von Sengupta und Kollegen (2008) haben gezeigt, dass ein implizites Lernen aus
Erfahrungen nur bedingt in komplexen Situationen erfolgt. Aufgrund der in komplexen
Situationen eineindeutigen und in der Regel zeitlich weit auseinander liegenden Ursache-
Wirkungs-Beziehungen, kann Lernen nicht ohne genaue Analysen, also einer
Prozessunterbrechung erfolgen. Daher greifen die untersuchten Manager der Studie immer
wieder auf ihre auf relativ einfachen Erfahrungen beruhenden mentalen Modelle zuriick.
Trotz der Vielfalt der gemachten Erfahrungen schaffen sie es deshalb nicht grundlegend,
diese handlungsleitenden Modelle zielgerichtet zur Bewaltigung zukulinftiger komplexer
Situationen zu veréandern (Sengupta et al. 2008: 92).

Ziel einer nachhaltigen Kompetenzentwicklung muss es also sein, elementares
erfahrungsreflektierendes Lernen zu tberfihren in bewusste Lernprozesse, die neben der
aktiven Beobachtung sowie Reflektion vergangener Erfahrungen und der daraus
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