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SUSANNE LAKONI,
cinco.systems (Hamburg);
Prozessberaterin fiir Human-
Ressourcen in Wirtschaft und
Verwaltung seit 1996; Arbeitsfel-
der: Coaching von Fach- und
Fiihrungskréften sowie Arbeits-
teams, Beratung von Transi-
tionprozessen, Strategische
Personalentwicklung, Konfliktbe-
ratung sowie Kooperationsmana-
gement in nationalen und
internationalen Netzwerken und

Kaum jemand bezweifelt, dass die bessere Bewirtschaftung des
vielfdltigen Wissens in Organisationen zu besseren Kundenbezie-
hungen, héherwertigeren Produkten und Dienstleistungen, mehr
Innovationen und effektiveren Prozessen und Projekten fiihrt. Neue
Daten- und Kommunikationstechnologien fir Intra- und Internet
haben virtuelle, entgrenzte Zusammenarbeit wesentlich inspiriert.
Im Zuge von Wissensmanagement-Initiativen und IT-Projekten ist
allerdings eine Verengung auf die technologischen Aspekte ent-
standen.

In der Diskussion um »Best Practice« im Knowledge Management
wird zunehmend deutlich, dass »Communities of Practice« eine
geeignete Plattform fiir erfolgreiches Wissensmanagement bei
Qualitatsverbesserung, Produktentwicklung, Qualifizierung und
Verdnderungsprozess darstellen. Wir méchten den Stand der
Diskussion um diese noch neuartige Organisationsform aus Sicht
der Personal- und Organisationsentwicklung aufzeigen. Zundchst
skizzieren wir den konzeptionellen Bezugsrahmen fiir »Communi-
ties of Practice«. Im zweiten Schritt zeigen wir an einigen Beispie-
len auf, wie z.B. strategisch verantwortliche Flihrungskréfte,
Geschiéftsprozessverantwortliche, Knowledge Officers sowie PE-/
OE- und Weiterbildungsexperten die Ressource »soziales Kapital«
im Unternehmen mit »Communities of Practice« effektiver nutzen
kénnen. Im letzten Teil geben wir dann einen Uberblick zu den
kulturellen Voraussetzungen und den Prozessschritten, die bei
ihrem Aufbau und der Systempflege beachtet werden sollten.

Teams; langjéhrige Arbeitserfah-
rungen als Psychologin,; ehemali-
ge Leiterin des Personalmarke-
ting eines GroBunternehmens;
verknliipft systemische, sozial-
psychologische und organisatio-
nale Konzepte und verbindet sie
zu umsetzbaren Lésungen.

Susanne Lakoni / Uli Schwammle /

Michael Thiel

Zwischen Chat-
room und Kantine

Wie » Communities of Practice«
zu Innovation und Verdnderung
beitragen

Ich sehe was, was du nicht siehst ...

Eine »Community of Practice« ist eine Gruppe von Personen, die
sich auf Grund gemeinsamer Expertise und Engagement flr ein
professionelles Thema informell zusammenschlieBt. Sie entwickeln
und teilen Wissen, sie bilden:

— einen informellen Arbeitszusammenhang von z.B. Fach- und

Fuhrungskréften, Beratern, Experten, Projektmanagern, Kun-
den, Lieferanten,
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ULI SCHWAMMILE, SOLSTICE GmbH (Richterswil/Schweiz); als
internationaler Prozess- und Organisationsberater umfassende Bera-
tungs-, Trainings- und Projekterfahrungen vor Ort in Nordamerika,
Russland und Europa,; Arbeitsbereiche: Steuerung, Design und Beglei-
tung von grenziiberschreitenden Innovations- und Wandlungsprozessen
in multinationalen Unternehmen und Unternehmensallianzen; Initiie-
rung und Umsetzung von organisationalen Lern- und Arbeitsformen;
Wissensaustausch in professionellen Netzwerken; Transitionsberatung
fur internationale Fiihrungskréfte und multinationale Teams bildet
Kontexte fiir interdisziplindre (organisationssoziologische, systemische,
tiefenpsychologische und interkulturelle) Lésungsansétze.

— eine Plattform, Info- und Wissensdrehscheibe in und zwi-
schen Organisationen,

— ein Vehikel fir Professionelle/Wissenstrager, sich mit ande-
ren Professionellen/Wissenstragern zur Losung von Praxis-
fragen zu vernetzen und Wissen zu erzeugen

— eine Moglichkeit, praxisbezogenes Wissen und Praxislésun-
gen effektiv und arbeitplatznah zu generieren und zu ver-
breiten.

Der Begriff »Community« weist darauf hin, dass eine personlich
Beziehung zwischen den Beteiligten besteht und ein Austausch von
Geben und Nehmen erfolgt. Der Begriff »Practice« driickt aus, dass
es sich um Wissen aus der Praxis darliber handelt, wie eine Arbeit
tatsachlich getan wird oder welche Probleme aus Praxissicht gelost
werden missen, im Gegensatz zu offiziellen Beschreibungen in Hand-
blichern, Trainingsprogrammen, Prozessen und Organigrammen.

Herausforderungen

... fiir PE-Verantwortliche und Weiterbildungsexperten

Weiterbildungsverantwortliche, Personalentwickler und Trainer ste-
hen bei ungeschminkter Betrachtung vor der Frage, ob der Trans-
fer von Wissen aus z.B. Prdsenzseminaren, Qualifizierungsprogram-
men oder »Computer based Trainings« gelingt und ob der Auf-
wand sich gelohnt hat. Nicht selten ist die Antwort nicht ermuti-
gend, trotz neuester Trainingsansétze, Selbstverpflichtungen zur
Umsetzung usw.

Verantwortliche flr strategische Projekte, z.B. fiir die Interna-
tionalisierung von Geschaftseinheiten, fiir die Verbesserung der
Produktqualitat, der Einfihrung von Software-Lésungen oder Ver-
besserung des Produktionsverfahrens begegnen hdufiger dem Pro-
blem, dass die Planbarkeit eines solchen Prozesses (Zeit, Budget,
Umsetzungsaktivitdten) nur begrenzt ist. Im Laufe des Projektes
entstehen zahlreiche Fragen, neue Probleme und ungeahnte Hir-
den. In der Regel beginnen die betroffenen Mitarbeiter, selbst L6-
sungen zu finden, die aber meist nicht an alle kommuniziert wer-
den oder sie warten im schlechtesten Falle ab, bis neue Losungen
zentral gefunden und verkiindet werden.

MICHAEL THIEL, cinco.systems
(Hamburg); seit 1987 internatio-
naler Berater fiir Organisations-
entwicklung; Arbeitsschwerpunk-
te: Beratung und Professionali-
sierung fiir schnittstellentiber-
greifende Lern- und Entwick-
lungsprojekte in Unternehmen:
Internationalisierung, interkultu-
relle Zusammenarbeit, Koopera-
tionsmanagement in und
zwischen Unternehmen, systemi-
sche Organisationsgestaltung;
internationale Projekterfahrun-
gen besonders in Europa sowie
Nord- und Stidamerika; ehemali-
ger Leiter eines Bildungsprojek-
tes; verbindet seinen Ausbil-
dungs- und Erfahrungshinter-
grund als Ingenieur mit sozial-
wissenschaftlichen Konzepten
und Erfahrungen zu praxisge-
rechten Lésungen.
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... fiir strategische Projekte

»Communities of Practice « kénnen parallel zu der
offiziellen Projektstruktur ein geeignetes Vehikel
sein, um Praxiswissen in der Entwicklung und
Umsetzung des Projektes zu nutzen. Unterstitzt
durch z.B. Lerngruppen, Foren und Informations-
technologien erzeugen und speichern sie durch
gezielten Austausch das flr das Projekt erforder-
liche Praxiswissen arbeitsplatz- und situationsnah.

Trotz der genauen Beschreibung wichtiger
Kernprozesse des Unternehmens sind in der Pra-
xis vielfdltige Kenntnisse notwendig, um Veran-
derungen, Varianten und Stérungen des Arbeits-
ablaufes effektiv zu handhaben. Die Vielfalt die-
ser Kenntnisse sind, sieht man vom Grundlegen-
den ab, nicht in Geschéaftsprozessmodellen abbild-
bar. Praxiswissen flir die Losung wichtiger Alltags-
oder Grundsatzfragen entsteht und verbreitet sich
im Arbeitsalltag. Es sind »Communities of Prac-
tice«, die Kernkompetenzen hinsichtlich der Ge-
schaftsprozesse aufbewahren, verbreiten, pflegen
und verbessern. Individuelles Lernen wird durch
die Teilhabe an einer oder mehreren » Communi-
ties of Practice« wirksam.

... fiir Knowledge Officer und IT-Experten

IT-Manager und Knowledge Officers stehen vor
der Frage, welches Wissen fur die Nutzer und das
Unternehmen wichtig ist und wie es bereitgestellt
werden kann. Es setzt sich nach der Euphorie Giber
viele — durchaus nitzliche Technologien — die Er-
kenntnis durch, dass Data Warehouses, Informa-
tionsdienste, Dokumentenmanagementsysteme
und anderes mehr allein nicht geeignet sind, die
Anforderung der Wissensgenerierung und des
Wissensaustausches in den
Griff zu bekommen. Eintrage
veralten, die Pflege ist auf-
wandig und das Wesentliche
wurde oft nicht erfasst. Des-
halb entwickelten z.B. Firmen
wie British Petroleum und
Shell Oil ihre Wissensbasis fiir
neue Bohrtechniken mit Hilfe von » Communities
of Practice«: Sie lieRen das erforderliche Wissen
nicht durch Experten erheben und dann in Da-
tenbanken stellen, sondern brachten die betrof-
fenen Ingenieure und Techniker zusammen.
Wissen und seine Foérderung durch neue Or-
ganisationsformen wie » Communities of Practice «
ist also nicht allein in sog. wissensbasierten Orga-
nisationen wichtig. Wissensbewirtschaftung ist fur
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verschiedenste Unternehmen von Bedeutung,
z.B.:

— fir die Verbesserung der kundenorientier-
ten Leistungskette,

— bei der Innovation von Produkten und
Dienstleistungen,

— beider Entwicklung, Verdanderung und Ver-
besserung der unternehmenseigenen, Or-
ganisationsabldufe und -strukturen in
Change-Prozessen.

Sie ersetzen bzw. ergédnzen traditionelle Formen
der Wissensvermittlung durch z.B. Training und
Fortbildung besonders dort, wo es um passge-
naues, ziel- und anwendungsorientiertes sowie
schnelles Entwickeln und Umsetzen von L&sun-
gen geht. Sie unterstiitzen die Realisierung von
Changeprozessen z.B. durch den Austausch tber
Umsetzungserfahrungen und lessons learned.

Von erstarrter zu organisierter
Komplexitat

Die verschiedenen Arten des Lernens und des Wis-
sensmanagements lassen sich nach den Kriterien
der Veranderlichkeit des Organisationsumfeldes
(Dynamik) und der Komplexitét des erforderlichen
Wissens ordnen. Relativ »einfaches«, weil stan-
dardisierbares Wissen Uber Produkte, Kunden,
Technologien ist als explizites Wissen formuliert
und dokumentiert. Es kann in Trainings, Schulun-
gen oder z.B. in Datenbanken weitergegeben
werden.

Wissen und seine Forderung durch neue
Organisationsformen wie yCommunities of
Practicec ist fiir verschiedenste Unternehmen
von Redeutung

Komplexes Wissen ist dagegen meist impli-
zit, also nicht physisch speicherbar, und deshalb
auch nicht ohne Weiteres losgeldst von seinem
Ursprungsort (Situation, Beteiligte, Rahmenbedin-
gungen) weiterzugeben oder Uibertragbar: z.B. die
Handhabung im Storfall einer Produktionsanla-
ge, die Bewdltigung eines Organisationskonflik-
tes mit einer Abteilung, die Integration zweier Or-
ganisationseinheiten, die Kooperation mit auslan-
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und komplexe Wissensgebiete
zu besprechen. Einer Studie zu-
folge entsteht bis zu 70 Prozent
des Lernens am Arbeitsplatz
Uber informelle Zusammentref-
fen (Leader to Leader). Auch
zwischen Organisationen be-
stehen sie hdufig als Austausch
zwischen verschiedenen Profes-
sionsangehdrigen (z.B. Inge-
nieuren, Filhrungskraften, Per-
sonalentwicklern), oft stimuliert
durch Tagungen, gemeinsame
Ausbildungen oder Verbands-
zugehorigkeiten. » Communi-
ties of Practice« bestehen als
nattrliche Phdnomene prinzipi-

Abb. 1: Kontextbedingungen fiir die Eignung von Lernformen und

Wissensmanagement

dischen Lieferanten und Kooperationspartnern.
Damit Wissen nutzbringend ist, muss der Kon-
text seiner Anwendung mitgelernt werden. Um
dieses Kontextwissen in Organisationen verflig-
bar zu machen, ist es nach Nonaka erforderlich,
fur die Ubergdnge zwischen impliziten und expli-
zitem Wissen Organisationsfor-
men zu etablieren, durch die in-
dividuelles und organisationales
Wissen artikuliert und zugénglich
gemacht wird. »Communities of
Practice« stellen durch ihre fort-
laufende Interaktion zu bestimmten Themen sol-
che lebendigen, organisierten Erfahrungskontex-
te bereit und entwickeln sie weiter. Sie stehen da-
mit zwischen einer erstarrten Komplexitdt (die
Spitze des Systems definiert die Lerninhalte) und
einer unorganisierten Komplexitdt (»anything
goes, jeder definiert fir sich das richtige Lernen
und Wissen).

Abbildung 1 ordnet » Communities of Prac-
tice« in Beziehung zu anderen Formen von Ler-
nen und Wissensmanagement.

Das Unternehmen hat so viele
Experten wie Mitarbeiter

Communities entstehen und versammeln sich in
Organisationen auf nattrliche Art um den sprich-
wortlichen Getrankeautomaten herum, um Pro-
bleme, gemeinsame Interessen, Kundenfragen

ell in jeder Organisation bzw.
zwischen Organisationen ent-
stehen sie in der Regel, aktivie-
ren sich und enden in Abhén-
gigkeit von den zu I6senden Praxisfragen und den
personlichen Beziehungen, das kénnen mehrere
Jahre oder auch nur Monate sein.
»Communities of Practice« sind ein Vehikel,
um den Fluss von Ideen, Know-how, Expertise zu
organisieren, wahrend formale Organisations-

»yCommunities of Practicec sind ein Vehikel,
um den Fluss von Ideen, Know-how, Exper-
tise zu organisieren

strukturen (Prozesse und Hierarchien) den Fluss
der Leistungen und Entscheidungen organisieren.
Sie flllen die »strukturellen Locher«, die hdufig
zwischen Bereichen, Funktionen und Stakeholdern
bestehen, und tragen damit zur Vermehrung des
sozialen Kapitals des Unternehmens bei.

Das wesentliche Unterscheidungsmerkmal
von »Communities of Practice« zu losen persén-
lichen Netzwerken, bloRen Zugehorigkeiten zu
Verbdnden etc. ist, dass » Communities of Prac-
tice« sich bestimmten Themen oder Problemstel-
lungen widmen und die Mitglieder untereinan-
der aktive Beziehungen unterhalten.

Das wesentliche Unterscheidungsmerkmal zu
Projekten, Aktionslernprogrammen und der for-
malen Organisationszugehorigkeit z.B. in Abtei-
lungsteams ist, dass » Communities of Practice«

— bestehende Organisationseinheiten in der
Regel Gberspannen (boundary spanning),
also Mitglieder verschiedenster Bereiche

.................................. prof”e 2.01 77



und z.T. auch von auRer-
halb der Organisation in-
tegrieren bzw. Cluster
zwischen Organisationen
bilden;

— keine ergebnisorientierte
Aufgabenstellung im en-
geren Sinne haben
(messbare Ziele, Zeitvor-
gabe, Budget) und keine
vordefinierten Rollen,
obwohl sie sich um einen
bestimmten Zweck her-
um organisieren und
messbare Verbesserun-
gen hervorbringen.

Der Vorzug von »Communities
of Practice« gegentiber forma-
len Projektteams liegt darin,
dass der »Communities of Prac-
tice-Ansatz« es ermdéglicht, eine
offene, sich organisch entwik-
kelnde Gruppe von Personen
aus verschiedenen hierarchi-
schen und funktionalen Berei-
chen der Organisation auf
Grund von Selbstidentifikation
zusammenzubringen. Oft liegt
das Wissen Uber erforderliche
Bedarfe des Wissens und das
entsprechende Wissen selbst in
Bereichen der Organisation oder
an ihren AufRenrdndern, von
denen man nichts wei3 und sie
deshalb auch nicht in einer klas-
sischen Projektplanung beriick-
sichtigen kann.

» Communities of
Practice« schaffen

Nutzen von » Communities of Practice«
... fiir das Unternehmen, Teams und Abteilungen z.B.

e Qualitdt: bessere Losungen, gegenseitige Unterstiitzung,
mehr Sichtweisen verbessern die Arbeitsweise

e Effizienz: Vermeiden von Doppelung (z.B. bei Verbesse-
rungen), verminderte Suchzeit nach Informationen und L6-
sungen

e Innovationen: Verbreitung und Optimierung neuer Tech-
niken und Verfahren geht schneller und effektiver

¢ In Changeprozessen, Mergers und Akqusitions kdnnen
durch bessere Kommunikation und Mitwirkung Reibungs-
verluste minimiert, neue Beziehungen und Ablaufe effekti-
ver entwickelt und wiederhergestellt werden

... fiir den Kunden, z.B.

e Einheitliches Auftreten: die Geschaftseinheiten entwickeln
eine gemeinsame Kultur, sie sprechen dem Kunden gegen-
uber die gleiche Sprache; die Kundenbedurfnisse werden
an vielen Stellen im Unternehmen verstanden

e Gemeinsame Produktentwicklung: Praxisgemeinschaften
offnen sich den Kunden gegeniiber und teilen Wissen und
Erfahrungen

... fiir Kooperationspartner (Lieferanten etc.), z.B.

e Sie sind Kooperationspartner in Problemidentifikationen
und -lésungen frither miteinbezogen und kénnen sich
schneller auf veranderte Bedarfe einstellen

e Sie erfahren neue Fragestellungen ihres Fachgebietes
schneller und eingehender und koénnen dafiir neue Pro-
dukt e entwickeln

... fuir die Mitarbeiter, z.B.

* Professionelle Entwicklung: durch den gegenseitigen
Austausch im Unternehmen bzw. lber Unternehmens-
grenzen hinweg wird Wissen und Erfahrung ohne den
Umweg Uber Wissenschaft und Training schneller verfiig-
bar und Lernen-lernen zur taglichen Praxis

e Professionelle Identitat: gerade wegen haufiger Organi-
sationsverdnderungen, Stellenwechsel usw. lésst sich eine
»Heimat« in der Abteilung oder dem Geschéftsbereich im-
mer weniger finden. »Communities of Practice« schaffen
hier durch ihre Kontinuitat ein Gegengewicht.

Werte

© Lakoni/Schwammle/Thiel 2001

Abb. 2: Nutzen von »Communities of Practice«

»Communities of Practice« stel-

len fir Unternehmen und Institutionen in Form
von Ideen und Innovationen eine Quelle von in-
tellektuellem Kapital dar. Auch fiir Mitarbeiter ist
der intensive professionelle Austausch ein wesent-
licher Gesichtspunkt, um in einem Unternehmen
zu bleiben, bzw. sich dort aktiv zu engagieren.
Organisationsmitglieder, die durch intensive Ko-
operation mit anderen die Moglichkeit zur pro-
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fessionellen Entwicklung haben, sind z.B. weni-
ger anfallig fir Firmenwechsel. Wissen ist neben
Gutern und Dienstleistungen eine zunehmend
wichtige Ressource. Mit der Diagnose der Res-
sourcenstrome in und zwischen Unternehmen
lasst sich aufzeigen, wo die Ressource Wissen in
Verbindung mit anderen Ressourcen genutzt wird
und wo Potenziale brach liegen.



In Abbildung 2 sind einige entscheidende Nut-
zenargumente genannt, die »Communities of
Practice« fur unterschiedliche Stakeholder der
Organisation attraktiv machen.

Was tun «Communities of
Practice«? Handlungspfade in
Organisationen

In den folgenden Beispielszenarien wollen wir
aufzeigen, was »Communities of Practice« tun
und welche Anwendungsméglichkeiten in ver-
schiedenen Organisationsbereichen bestehen.

Round Table internationaler Personalentwickler

Eine Gruppe von Personalmanagern verschiedener
Unternehmen trifft sich alle zwei Monate, um The-
men und Lésungen zu ihren Praxisanliegen auszu-
tauschen und zu bearbeiten. Besonders das stra-
tegische Management von Personalentwicklung
und ihre Leadershiprolle fir das jeweilige Unter-
nehmen aus der Perspektive »Personal« sind The-
men, zu denen sie sich gegenseitig Unterstltzung
und Rat geben. Ein externer Berater hat diese Grup-
penbildung angeregt, weil er die Anliegen und die
Bedirfnisse der verschiedenen Beteiligten kannte
und in der Praxisgemeinschaft den besten Weg sah,
Wissenstrdger miteinander »kurzzuschlieRen« und
dabei Wissen/Losungen gemeinschaftlich zu erzeu-
gen. Er moderiert die Sitzungen, berét konzeptio-
nell z.B. zu Regeln und Vereinbarungen, achtet auf
das Lernklima und flhrt die »Intervisionsmetho-
dik«, eine Didaktik der kollegialen Beratung ein.
Die Motivation der Beteiligten fiir die Praxisge-
meinschaft entsteht, weil hier Praktiker mit Prakti-
kern gezielt sprechen kénnen, Lésungen aus der
Praxis flr die Praxis entstehen und weil man »mal
aus dem eigenen Saft herauskommtx.

Mit Hilfe von e-Mail hélt der Kreis auch zwi-
schen den Treffen Kontakt. Hat eines der Mitglie-
der eine dringende Frage oder ein interessantes
Material, so informiert er oder sie die anderen und
fragt nach Losungen. Da die Mitglieder sich schon
gut kennen, funktioniert das reibungslos.

Entwicklung von Hightech-Produkten

Ein Unternehmen arbeitet an verschiedenen Orten
der Welt verteilt an der Entwicklung von Hightech-
Produkten. Nachdem formelle Meetings immer
wieder daran krankten, dass gerade die richtigen
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Personen wegen Terminlberschneidungen nicht
anwesend waren oder im Nachhinein festgestellt
wurde, dass weitere Experten gebraucht worden
waren, die aber niemand eingeladen hatte, wurde
neben der offiziellen Projektstruktur eine Praxislern-
gemeinschaft gefordert. Der zentrale Treffpunkt
dieser Praxis-Gemeinschaft ist ein Web-Konferenz-
Raum auf dem Intranet des Unternehmens, der
rund um die Uhr zur Verfiigung steht und die ein-
zelnen Beitrdge protokolliert, selbst wenn die Teil-
nehmer sich zu verschiedenen Zeiten einloggen,
was meistens der Fall ist. Der Konferenzraum bie-
tet auch die Moglichkeit, Dokumente und Verwei-
se auf wichtige Fachinformationen zu speichern.
Auf einer Frage- und Antwortplattform kdnnen die
Mitglieder Praxisfragen stellen. Auch wenn die Mit-
gliedschaft nicht véllig geregelt ist, so »versam-
meln« sich hier doch regelmaRig Mitarbeiter aus
den Bereichen Forschung und Entwicklung, Produk-
tion und Marketing zum Dialog. Sie tauschen sich
iber den Stand der Entwicklungen aus, stellen Fra-
gen und geben Hinweise aus dem Blickwinkel ih-
res Fachgebietes und Verantwortungsbereiches.
Dadurch sind bereits viele nitzliche Ideen entstan-
den und der Aufwand war gering, da niemand rei-
sen musste. Der Wissensfluss und die gegenseitige
Anregung von Fachfragen sind nicht gebremst, weil
niemand darauf angewiesen ist, gerade zum Mee-
ting die richtige Idee zu haben. Da jeder von dem
Austausch profitiert, nehmen sich die » Mitglieder«
dieser Praxisgemeinschaft gerne Zeit, um online zu
gehen. »Aus den Augen, aus dem Sinn« gilt fur
diese Gruppe nicht mehr.

Interessant waren fir alle Beteiligten auch die
zwei »Fachgesprdche« mit Fachexperten der Bran-
che tiber die neuesten technischen Entwicklungen
und ihre wirtschaftlichen und marktbezogenen
Konsequenzen. Die Online-Schaltung der Exper-
ten in den Web-Konferenzraum machte die Teil-
nahme aller, die dabei sein wollten, moéglich und
sparte nebenbei erheblich Zeit und Reisekosten.

Internationale Entwicklungsplaner

Das Department fur Landliche Transportentwick-
lung einer internationalen Entwicklungsorganisa-
tion entwickelte eine » Community of Practice,
initilert durch einen Fachreferenten in der Zen-
trale. Er stellte in seiner Arbeit mit unterschiedli-
chen Projekten immer wieder fest, dass in den
voneinander unabhdngigen Institutionen, Mini-
sterien und Nichtregierungsorganisationen ver-
schiedener Lander Afrikas, Asiens und Lateiname-
rikas dhnlichen Fragen behandelt wurden, ohne
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dass ein Austausch zwischen den Betreffenden
bestand. Um deren Effektivitdt und die der eige-
nen kleinen Stabsstelle zu erhdhen, beraumte er
zundchst Treffen auf regionaler Ebene an. Die teil-
nehmenden Ingenieure, Okonomen und Sozio-
logen entwickelten Bedarfe, benannten ungel®-
ste Fachfragen und Prinzipien ihrer Arbeit. In
weiteren Konferenzen trafen sich dann alle Ver-
treter in einem internationalen Meeting und griin-
deten das Internationale Transportforum mit der
Aufgabe, in Fachgruppen den professionellen
Austausch zu férdern und gemeinsam Ressour-
cen zu gewinnen und zu verteilen. Der Austausch
wird u.a. Uber fachliche Publikationen und eine
e-Mail Group hergestellt. Weitere technische Platt-
formen sind in der Planung.

Verkauf und Marketing

Der Telekommunikationsanbieter AT&T bewaltig-
te mit einer auf »Communities of Practice« beru-
henden Wissensmanagementstrategie fiir den
Vertrieb eine Reihe von Schwachen, die das Ge-
schéft des Unternehmens beeintrdchtigten. Zu
Projektbeginn waren der Infor-
mationsfluss zwischen der Zen-
trale und den AuBendiensten
sowie zwischen den verschiede-
nen Regionen des AufRendien-
stes schlecht oder nicht exi-
stent. Die Vertriebsexperten
betrauerten sich u.a. Gber zu
langsame Reaktionszeiten der
Zentrale, die Zentrale litt unter
Uberlastung und dem Gefiihl
mehrfach am Tage immer wie-
der die gleichen Fragen zu be-
antworten. Die Qualifizierungs-
malBnahmen im Vertrieb stan-
den in dem Ruf, nicht aktuell
zu sein und dem Qualifizie-
rungsbedarf fir die Flut neuer
Produkte nicht hinterherzu-
kommen. Die existierende
Form der allen zugénglichen
Datenbank lieR zu Wiinschen
Ubrig, weil die Daten vielfach
nicht zeitgerecht waren oder
wichtige Zusatzinformationen
z.B. Gber Anwendungsfragen
der Produkte nicht zur Verfi-
gung standen. Sie war deshalb
keine langfristig haltbare Lo-
sung mehr.
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Das »Communities of Practice-Projekt« begann
zundchst mit Symposien (geleitet vom Topmana-
gement), auf denen sich die verschiedenen Ver-
triebsexperten der Zentrale und des AuBendien-
stes trafen, sich intensiver kennenlernten und The-
mengruppen fir verschiedene Vertriebsprodukte
bildeten.

In der nachsten Stufe »trafen« sich die Mit-
glieder bei Telefonkonferenzen, in denen sie
wichtige Fragen zu aktuellen Produkten bearbei-
teten. Nachdem diese Konferenzen zunéchst
noch starken Input von Fachreferenten erhiel-
ten, gingen die »Communities of Practice« im-
mer mehr dazu Uber, selbst die Fragen zu beant-
worten.

In der dritten Entwicklungsstufe tibernahmen
die Mitglieder der »Communities of Practice« die
Aufgabe, die »Communities« so weiterzuentwik-
keln, dass sie die Erreichung der Geschaftsziele
unterstitzen wiirden. Jede »Community of Prac-
tice« definierte Rollen, Vorgehensweisen und ein
eigenes Curriculum, um sich zur Umsetzung der
Ziele fit zu machen. Zu bestimmten Fragestellun-
gen wurden Marketingfachleute und Mitglieder




anderer »Communities of Practice« hinzugezo-
gen.

Untersttzt wurde diese Phase mit einer inte-
grierten Arbeitsplattform im Intranet (workspa-
ce), auf der Frage- und Antwortrdume, Daten-
banken, Treffpunkte zur Diskussion und Vermitt-
lung von Fachfragen u.a.m. permanent bereitge-
stellt waren.

Entwicklung von
» Communities of Practice«

Damit die »Communities of Practice« fur die ver-
schiedenen Stakeholder der Organisation von
Wert und Nutzen sind, missen sie eingebettet sein
in eine Businessarchitektur, die die Mitglieder un-
tereinander und die »Communities of Practice«
mit der formalen Organisation verbindet. Diese
Businessarchitektur entsteht aus dem Austausch
von Wissen (z.B. Handhabung von Praxissitua-
tionen, Umsetzung von strategischen Vorgaben)
und unsichtbarem Nutzen (wie z.B. Kundenloya-
litdt, Gemeinschaftsgefiihl, Imageverbesserung,
Motivation). Die Stimmigkeit der » Communities
of Practice« mit ihrem Geschaftsumfeld hangt eng
damit zusammen, wie gut die soziale, strategi-
sche Wissensarchitektur miteinander verbunden
und durch die technische Struktur unterstitzt wird.
Im Kern der Gestaltung von »Communities of
Practice« geht es darum, ihre Ziele mit denen der
Organisation(en) durch die Konstruktion gegen-
seitiger Nutzen zu verbinden.

In der Praxis von Unternehmen haben sich
verschiedene Vorgehensmodelle fiir die Férderung
von »Communities of Practice« herausgebildet.
Dabei gibt es allerdings einige wiederkehrende
Handlungsmuster:

— Identifizieren der Wissensbedarfe und Wis-
sensbereiche,

— »Communities« identifizieren,

— »Communities of Practice« aufbauen,

- »Communities of Practice« pflegen,

- »Communities of Practice« bewerten.

Identifizieren der Wissensbedarfe und
Wissensbereiche

Die Verbesserung von Wissen und F&higkeiten der
Organisation dient letztendlich der Leistungsver-
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besserung. Darum sollte eine Organisation sich
zundchst dartiber klar werden, in welchen Feldern
sie Wissen durch »Communities of Practice« er-
zeugen und verbessern will und welche Leistungs-
bereiche davon betroffen sein sollen. Méglichkei-
ten bestehen dafir, wie bereits erwahnt, in Be-
zug auf die operativen Leistungsprozesse (z.B.
Vertrieb, Produktion, Logistik), auf die Innovati-
on von Produkten und Dienstleistungen oder auf
die Umsetzung von Changeprozessen.

» Communities« identifizieren

Ein kritischer Entwicklungsschritt ist die Uberset-
zung von Wissensbedarfen in Kernkompetenzen,
um die herum sich »Communities of Practice«
bilden kédnnen und wollen. In jeder Organisation
finden sich Personen, die bereits Gber Losungen
fur strategisch relevante Themen nachdenken und
mit anderen dartber Austausch pflegen. Die Or-
ganisations-Netzwerk-Analyse ist ein erprobter
Weg, um existierende oder sich herausbildende,
potenzielle »Communities of Practice« sichtbar zu
machen und den Nutzen zu bestimmen, der durch
ihre Forderung fir die Organisation und die Mit-
arbeiter entstehen kénnte. Unter Mithilfe poten-
zieller »Communities of Practice «<-Mitglieder kon-
nen die Wissensbereiche eingegrenzt werden, die
sowohl die formulierten strategischen Ziele be-
rlcksichtigen als auch die professionellen Anlie-
gen und Motivationen der Mitarbeiter, also der-
jenigen, die das Wissen in ihrer Arbeitspraxis nut-
zen und weiterentwickeln werden.

Beispielfragen in der Organisations-Netzwerk-
analyse sind u.a.:

e Wen ziehen Sie hinzu, um eine(n) be-
stimmte(n) Prozess/Aufgabe zu erledigen?

¢ \on wem holen Sie sich Rat, wenn Sie wich-
tige Entscheidungen treffen missen?

e Mit wem besprechen Sie neue Ideen und
Innovationen in Bezug auf ein bestimmtes
Produkt oder einen Arbeitsprozess?

e Mit wem wiirden Sie gern (6fter) Ideen und
Vorhaben besprechen, wenn Sie es kénn-
ten?

Die Auswertung solcher Fragen ergibt eine Land-
karte von Beziehungen, die sich oft tiber verschie-
dene Bereiche erstrecken, unabhangig von der for-
malen Organisationsstruktur und ihren beschrie-
benen Abldufen. Sie macht ebenso deutlich, wo
»strukturelle Locher« bestehen, aus Sicht der Be-
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teiligten Beziehungen also intensiviert werden
kdnnten, um bestimmte professionelle Aufgaben
durch Wissensaustausch zu verbessern. Bendtig-
tes Wissen liegt hdufig in anderen Bereichen als
dem eigenen. Der normale Beobachtungshorizont
in Netzwerken ist meist nur zweistufig: die direk-
ten Kontakte, die man selbst hat und deren Kon-
takte. Hinter dieser Linie wird der Horizont ver-
schwommen. Wenn die Beziehungen zwischen
Bereichen zu potenziellen Wissenstrdgern und
Netzwerkpartnern (Personen oder Gruppen) nur
lose oder nicht vorhanden sind, fiihrt das leicht
zu der Annahme, das Wissen sei gar nicht vor-
handen. Mit Hilfe von » Communities of Practice «
konnen die Wege zwischen den identifizierten
Wissenstragern und potenziellen » Community-
Partnern« verkiirzt werden. Dabei kommt es im
Sinne ressourcensparenden Vorgehens nicht dar-
auf an, jeden mit jedem zu
verknlpfen, sondern lediglich
die Personen und Gruppen,
die eine zentrale Stellung in
der Netzwerklandschaft ein-
nehmen. Bereits die Durchfiih-
rung von Interviews und die
Gesprache Uber Wissensbe-
darfe und -partner verbreiten die Botschaft, dass
solche Praktikergemeinschaften gewlinscht sind,
und stimuliert Mitarbeiter dazu, aktiv neue Be-
ziehungen aufzubauen.

Fur die Zusammensetzung der Mitgliedschaft
einer »Community of Practice« gibt es unter-
schiedliche Ausgestaltungsmaoglichkeiten:

— gleicher Arbeitsbereich (z.B. nur Service-
techniker) oder unterschiedlicher Arbeits-
bereich (Servicetechniker und Produktions-
techniker):

— gleiche Hierarchieebene (alles Servicetech-
niker) oder verschiedene Hierarchiestufen
(Servicetechniker und Produktionsleiter);

— gleicher Standort (Softwareberater in einer
Region) oder verschiedener Standort (glo-
bal/national verteilte Softwareberater):

— gleiche Firma (Personalentwickler einer Fir-
ma) oder verschiedene Firmen (Personal-
entwickler verschiedener Firmen).

»Communities of Practice« aufbauen
Um als »Community of Practice« arbeitsfahig zu

werden, missen die Mitglieder eine gemeinsame
Identitat finden, koordinierte Aktivitaten entfal-
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ten, Vertrauen, Beziehungen und das Gefihl ei-
ner gemeinsamen Aufgabe aufbauen und zu gu-
ter Letzt ein gemeinsames Repertoire an Werk-
zeugen, Vorgehensweisen, Geschichten und Spra-
che entwickeln. Das kann mit einem Startwork-
shop, Symposium oder informellen Treffen begin-
nen. Um Vorstellungen tber die Chancen und
Arbeitsweisen von » Communities of Practice«
anzuregen, kann das Erzdhlen von Geschichten
erfolgreicher »Communities of Practice« oder er-
ster Ansdtze davon im eigenen Unternehmen
wirksamer sein, als umfangreiche Definitionen zu
geben. In weiteren Schritten entwickeln die
»Communities of Practice« ihre Bedarfe und For-
men des Wissensaustausches, planen Moglichkei-
ten der Wissensspeicherung, Kommunikationsfor-
men und -regeln und die daftir benétigten und
verfligbaren Technologien (z.B. physische Treff-

Um den gewiinschten Wandel der Lernkultur
zu erreichen, kann es notwendiqg sein, bis-
herige Formen der Wissensvermittlung und
Wissensspeicherung radikal zu beenden

punkte, Projektmanagement- und Document sha-
ring, Software, Web-Konferenzen etc.). Fiir spe-
zielle Fragen ziehen sie gegebenenfalls Mitglie-
der aus anderen Bereichen oder von auBerhalb
der Organisation hinzu. Auch in diesem Stadium
kann eine Unterstlitzung von auBen hilfreich sein,
um als Gruppe qualifiziert zu arbeiten oder um
technische Infrastruktur (z.B. Intranetverzeichnis-
se, personliche Firmen Homepages, elektronische
Konferenzmodule) oder Budget bereitzustellen.

Um den gew(inschten Wandel der Lernkul-
tur zu erreichen, kann es dartiber hinaus notwen-
dig sein, bisherige Formen der Wissensvermitt-
lung und Wissensspeicherung radikal zu beenden,
also z.B. Trainingsprogramme zu stoppen und sta-
tische Datenbanken durch interaktive Wissensma-
nagementtools zu ersetzen.

»Communities of Practice« pflegen

Effektive »Communities of Practice«-Pflege lasst
sich am besten mit der Aufgabe des Gartners ver-
gleichen. Pflanzen kann man nicht Wachstum
verordnen, man kann lediglich die richtigen Kul-
turen wahlen (Ziel), den geeigneten Standort be-
stimmen (Rahmenbedingungen schaffen) und
PflegemaBnahmen ergreifen (Infrastruktur bereit-
stellen, Prozessberatung machen usw.).



Fur den Erhalt von » Communities of Practice«
und deren Weiterentwicklung kénnen verschie-
dene Aktivitaten wichtig sein.

»Communities of Practice« sollten durch die
Vermittlung der Ziele der Organisation ein Ge-
fuhl der Zugehorigkeit und des Sinns des eigenen
Beitrages dazu finden kénnen. Mit ihrer Vision
der »Wissensbank«, die Wissen im Dienst der
Armutsbekdmpfung teilt, schuf die Weltbank z.B.
einen solchen Identifikationspunkt. Zweitens ist
es notwendig, eine Verbindung zwischen verschie-
denen »Communities of Practice« , sowie Projek-
ten und Teams der Organisation herzustellen, um
den Wissensaustausch aktiv zu halten und Impulse
zu geben flr das Aufspliren neuer Fokusthemen.
Drittens kann die notwendige Infrastruktur er-
folgsentscheidend sein. Dazu gehdren z.B.:

— Beriicksichtigung der Mitarbeit in »Com-
munities of Practice« bei Beurteilungen und
Karriereplanen;

— Budgets fiir Reisen, Video- und Telefon-
konferenzen, Einrichtung von Webzugan-
gen oder » Community «-Arbeitsrdumen.

»Communities of Practice« bewerten

Die Art der Messung von Wertschopfung durch
»Communities of Practice« wird unterschiedlich
diskutiert und praktiziert. Sie reicht von der Samm-
lung und Verbreitung von Er-
folgsgeschichten, Gber die In-
stallation einer Lern-Commu-
nity der »Communities« bis
hin zu monetdrer Bewertung
der Verdnderungen, die durch
»Communities of Practice« er-
reicht wurden.

Hinsichtlich der moneta-
ren Bewertung gibt es Beflirworter fir eine Kal-
kulierung von Return of Investment, die allerdings
bisher kaum vorgenommen wurde. Einer inoffizi-
ellen Kalkulation der Firma Shell Oil zufolge konn-
ten durch »Communities of Practice« Einspa-
rungseffekte erzielt werden, die die Investitionen
in die »Communities of Practice« um das 20- bis
40-fache Uberstiegen.

Andere argumentieren, dass derartige wirt-
schaftliche Erfolge nur schwer unmittelbar auf
»Communities of Practice« zurtickzufiihren sind,
und pladieren eher dafiir, die Anzahl von Innova-
tionen und deren (spatere oder frithere) Anwen-
dung zu messen.
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Instrumente fiir virtuelles
Arbeiten in »Learning
Communities«

»Communities of Practice« kdnnen sich als virtu-
elle — geografisch verstreute — oder lokale Gemein-
schaften organisieren. Gerade virtuelle Praxisge-
meinschaften gewinnen an Bedeutung in dem
MaRe, wie Unternehmensprozesse tber verschie-
dene Standorte, oft auch Kontinente verteilt sind
oder viele Unternehmensbereiche Ubergreifen,
und erfordern spezielle Vorgehensweisen fir ih-
ren Aufbau und Erhalt.

Intensiv virtuell oder online als Praxisgemein-
schaft zu kommunizieren ist fir viele noch eine
neue Erfahrung. »Communities of Practice«, die
sich auf Grund rdumlicher und zeitlicher Unter-
schiede nur selten von »Angesicht zu Angesicht«
treffen, sind auf die noch ungewohnten Arbeits-
weisen mit Online-Technologien angewiesen.

Die erfolgreiche Gestaltung einer virtuellen
Praxisgemeinschaft hdngt eng damit zusammen,
welche technischen Kommunikationsstrategien
genutzt werden und wie Zusammenarbeit Uber
Raum und Zeit aufgebaut und gesteuert wird.

Die Kommunikationsstrategie richtet sich nach
den jeweiligen Erfordernissen der » Communities
of Practice«: Ist z.B. eine Eins-zu-Eins-Kommuni-
kation notwendig, um fehlende Informationen zu
ergdnzen? Sollen Informationen von einem an alle

Die erfolgreiche Gestaltung einer virtuellen
Praxisgemeinschaft hiingt eng damit zusam-
men, welche technischen Kommunikations-
strategien genutzt werden und wie Zusam-
menarbeit aufgebaut und gesteuert wird

gehen? Ist es das Ziel, eine gemeinsame Zugeho-
rigkeit aufzubauen? Soll ein bestimmtes Arbeits-
ziel erreicht werden? Entscheidend ist, unter-
schiedliche interaktive Technologien so miteinan-
der zu verbinden, dass ein optimaler Nutzen fir
die »Communities of Practice« entsteht.

Die fur virtuelle Praxisgemeinschaften geeig-
neten Kommunikationstechnologien sind u.a.:

Online Meeting Spaces, die ausgestattet sind
fur synchrone Interaktion tGber rdumliche Distan-
zen hinweg. Verschiedene Medien kdénnen je nach
Bedarf miteinander kombiniert werden, wie Au-
dio-/Videokonferenz, Chat und E-Learning Spa-
ces. Sie schaffen einen sozialen und physischen
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Kontext, unterstitzen den Aufbau von Beziehun-
gen im virtuellen Arbeitsteam, fordern den Mei-
nungsaustausch und das Treffen kurzfristiger Ent-
scheidungen und geben Raum fiir explizite Lern-
aktivitaten ausgerichtet fiir »Communities of Prac-
tice«.

Discussion Groups unterstiitzen die Lust auf
Konversation u.a. durch Navigationshilfen zwi-
schen verschiedenen Themen, Markierungen fur
Nachrichten u.a.m.

Online Project Spaces sind ausgerichtet auf
Tools fir Projektmanagement und Aufgabenti-
ming. Sie sind fur ergebnisorientierte Phasen von
»Communities of Practice« interessant.

Dokumenten-Sharing managt effektiv das
Erstellen und gemeinsame Nutzen von Dokumen-
ten, u.a. durch Katalogisieren, Dokumentenkon-
trolle und Suche verschiedener Dokumententy-
pen.

E-Mail Group unterstitzt den Datentransfer,
das Uberarbeiten von Dokumenten, die Diskussi-
on von Ideen, Problemen und erméglicht schnel-
len Austausch von Informationen.

Web-Konferenz: Durch eine Intra- oder In-
ternet-basierte Kommunikationstechnologie wird
ein gemeinschaftlicher Treffpunkt mit verschiede-
nen Themenrdumen geschaffen, zu denen sich
eine oder mehrere »Communities of Practice«
zugehorig fihlen und Wissensaustausch in mog-
lichst langfristiger Kooperation zu komplexen Fra-
gestellungen miteinander gestalten. Verschiede-
ne Inhalte und Diskussionen zu unterschiedlichen
Themen kénnen auf Grund der asynchronen Tech-
nologiezeitgleich ablaufen und genutzt werden.

Reslimee

»Communities of Practice« stellen fur das Den-
ken Gber Lern- und Entwicklungsprozesse in Or-
ganisationen und die Rolle derer, die damit be-
fasst sind (FGhrungskrédfte, PE/OE-Experten,
Knowledge Officers, IT-Experten) eine neue Her-
ausforderung dar. Personalentwicklungskonzep-
te z.B. mussen sich von der bisher vorherrschen-
den Forderung von Einzelpersonen bzw. von Ziel-
gruppen l6sen und sich stattdessen auf die Ge-
staltung von Beziehungen, unterschiedlichen
Gruppenzugehorigkeiten, dem Aufbau von Netz-
werken und Kooperationsfahigkeiten ausrichten.

Zur Férderung von »Communities of Practice«
als Instrument des Wissensmanagements gilt es,
folgende Aspekte zu entwickeln:

e Aufbau einer Kultur des Lernens und der
kooperativen Wissenserzeugung, Identifi-
zierung strategischer Wissensbedarfe,

e Unterstlitzung der Netzwerke durch geeig-
nete Kommunikationstechnologien,

e Bereitstellung von Systemen zur Férderung
und Bewertung der Praxisgemeinschaften.

Es wird fiir die verschiedenen Rollentrager, die in
Unternehmen fiir die Wahrnehmung dieser Funk-
tion in Frage kommen, darauf ankommen, eine
geschickte Verteilung der Rollen und deren ge-
meinsame Inszenierung auf der Bithne von Wis-
sens- und Verdnderungsmanagement zu inszenie-
ren.




Bernd Schmid

Internet und Begegnung

Erfahrungen in einem
Beraternetzwerk

Ich habe mich schon oft gefragt, warum unter professionellen Praktikern
zwar Weiterbildung nachgefragt und teuer bezahlt wird, jedoch der viel
billigere und in vieler Hinsicht organisations- und praxisspezifischere Aus-
tausch in Communities of Practice nur schleppend in Gang kommt.

Uber die Benchmarking-Welle hinaus scheint die Zeit dafiir jetzt
doch reifer zu werden. Daher kommt der Beitrag von Lakoni/Schwamm-
le/Thiel zu diesem Thema gerade richtig. Er liefert eine Beschreibung
der Communities of Practice und eine Landkarte fiir die, die sich dort-
hin bewegen wollen.

Als Bestatigung und lllustration der Ausfihrungen der Autorin-
nen mochte ich tiber eine Community of Practice von Beratern berich-
ten. Diese sind im Netzwerk Systemische Professionalitat des Instituts
furr systemische Beratung in Wiesloch zusammengeschlossen. Dieses
Fachinstitut fur Professionelle im Bereich Humanressourcen bietet
schwerpunktmaRig zweijahrige berufsbegleitende Qualifikationspro-
gramme fur Berater, Trainer, Coaches sowie Organisations- und Perso-
nalentwickler an. In diesem Netz sind mehr als 800 Professionelle or-
ganisiert, die seit 1990 Teilnehmerinnen der Curriculumzweige Syste-
mische Beratung, Systemisches Coaching und Teamentwicklung so-
wie Organisations- und Personalentwicklung waren oder sind. Mehr
Uber das Institut und die Teilnehmerinnen finden die Leser unter
www.systemische-professionalitaet.de.

Netzwerkaktivititen

Das Netzwerk ist vorwiegend in dezentralen und selbst organisierten
Gruppen aktiv. Diese Aktivitdten bestehen aus

1. kollegialen Supervisionen, Kooperationen und gemeinsamen
Vorhaben sowie

2. jahrlich einem vom Institut organisierten Symposion zu einem
aktuellen Thema (z.B.: Marz 2001: , Freundschaft und Partner-
schaft im Beruf").

3. Zusatzlich ist ein reger Austausch via Internet Uber viele The-
men und Vorhaben hinzugekommen, der sich zu einem Feuer
zu entwickeln scheint, um das sich die Community schart und
dem sie durch ihr Engagement Brennstoff zufiihrt.

Uber 600 der Netzwerkerlnnen sind Gbers Internet miteinander ver-
netzt. Nach einigen eher misslungenen Vorldufen ist jetzt der Durch-
bruch zu einem lebendigen und von den Beteiligten wertgeschatzten
Netzwerk auch im Internet gelungen.

Ich mochte im Folgenden die fiir unser Netzwerk wichtigsten Er-
folgsfaktoren und Erfahrungen beschreiben. Die Erkenntnisse sind si-
cher nicht repréasentativ, doch ist zu vermuten, dass vieles auf andere
Communities of Practice Ubertragbar ist.

DR. BERND SCHMID leitet das
Institut fiir Systemische Beratung
(seit 1984) in Wiesloch, Deutsch-
land. Er studierte Wirtschaftwis-
senschaften und promovierte in
Erziehungswissenschaften und
Psychologie. Lehrtrainer ver-
schiedener Gesellschaften im
Bereich Psychotherapie, Coa-
ching, Supervision, systemische
Beratung sowie Organisations-
und Personalentwicklung.
Zahlreiche Veréffentlichungen in
Schrift und Ton. Mitbegriinder
der Gesellschaft fir Weiterbil-
dung und Supervision. Gegen-
wadrtiger Schwerpunkt: Seelische
Entwicklung und berufliche
Wirklichkeiten.
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Identitat und Zugehorigkeit

Die professionelle und kulturelle Verbundenheit wird
als entscheidende Voraussetzung dafur erlebt, Erfah-
rungen aus diesem Netzwerk fir sich zu priifen bzw.
selbst zu diesem Netzwerk beizutragen. Hierfir spielt
die Erwartung eine zentrale Rolle, dass man sich mit
anderen im Netzwerk in vielerlei Hinsicht in Uberein-
stimmung befindet. Diese Erwartung muss durch das
Gefiihl der Ubereinstimmung in der persénlichen Be-
gegnung sowie beim Kontakt via Internet erfullt wer-
den. So erhélt sich — dhnlich wie bei Absolventinnen
mancher Hochschulen z.B. in Amerika oder Frankreich
— auch Uber lange Zeit ein Gefthl der Verbundenheit.
Zugehorigkeit zu und Ubereinstimmung mit einer
Community rithren an wesentliche Sehnstichte vieler
Menschen, und sie sind bereit, auch selbstlos beizu-
tragen, solange sie die Community und das, woflr
sie steht, als wertvoll empfinden.

Die Ubereinstimmung riihrt von gemeinsamen Er-
fahrungen in Wiesloch her, sei es in den Curricula am
Institut oder sei es in den Symposien im Tagungszen-
trum dort. Der Bezug zu einer gemeinsamen Com-
munity-Kultur sowie zu dhnlichen und bedeutsamen
Erfahrungen begriindet ein positives Grundinteresse
aneinander und die Erwartung von wechselseitiger
Bereicherung.

Faktoren dieses gemeinsamen Bezugs sind:
— die Lern- und Professionskultur am Institut,

— eine Fachsprache der Profession, die am Insti-
tut entwickelt und genutzt wird,

— inhaltliche Konzepte, die man sich zu eigen
gemacht hat, wie auch sonst

— gemeinsam Erlebtes, wenn auch bei unter-
schiedlichen Gelegenheiten,

— gemeinsame Bekannte wie Leiter, Mitarbeiter,
Lehrtrainer und Lehrtrainerinnen des Instituts
sowie Kolleginnen und Kollegen.

Der Effekt ist vielleicht einem Ehemaligentreffen ver-
schiedener Jahrgdnge einer Schule vergleichbar. Um
diese gefuihlsmaBige Bindung moglichst wenig durch
Fremdheitserlebnisse zu gefahrden, ist das Netzwerk
nur fir Teilnehmerlnnen des Instituts bzw. »befreun-
deter« Institute, mit denen professionelle und kultu-
relle Ubereinstimmung besteht, zuganglich.

Frequenz und Fliissigkeit der
Begegnungen

Friher erhielten die Netzwerkerlnnen zweimal im Jahr
Post vom Institut. Darin wurden alle Nachrichten und
Einladungen komprimiert. Diese Kontakte waren zu
selten, um das Gefuhl zu erzeugen, im Austausch zu
sein. Viele Nachrichten und Einladungen auf einmal
erzeugten zudem ein Geflihl, Uberladen zu werden.
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Man legte alles beiseite, um es in einem ruhigen Mo-
ment zu studieren. Dieser Moment aber entstand zu
selten.

Seit die technischen Moglichkeiten der Serien-
eMail-Verschickung und dann der sogenannten
egroups im Internet zur Netzwerkpflege einbezogen
wurden, konnten mit leistbarem Kosten- und Arbeits-
einsatz kleine und personlich gehaltene Nachrichten
haufig versandt werden. Durch diesen Rhythmus und
durch die Moglichkeit, mit geringem Aufwand, sich
selbst an das Institut und andere im Netzwerk zu
wenden, hat sich die Aufmerksamkeit fiir einander
in der Community wesentlich erhoht. Die einfache
Moglichkeit, auf Beitrage tiber Return-Mails zu ant-
worten und auf eigene Antworten kurze Signale zu-
riick zu erhalten, haben das Gefiihl, betreut zu wer-
den und lebendige Bezogenheit erheblich gesteigert.
Nicht zuletzt das schnell Gbermittelte Dankeschén
tragt hierzu bei.

Auf Anliegen innerhalb von Stunden, bis ldng-
stens einer Woche Antworten zu bekommen bzw.
angefragte Kontaktmoglichkeiten, Beurteilungen
von etwas zu erhalten oder Kooperationen bzw.
Dienstleistungen zur Ergdnzung des eigenen Spek-
trums angeboten zu bekommen, macht das Netz-
werk zu einer Erweiterung der eigenen Handlungs-
moglichkeiten. Beim ersten Versuch, NetzwerkerIn-
nen untereinander Ubers Internet in Verbindung zu
bringen, mussten diese sich aktiv in Foren, ange-
hdngt an die Homepage des Instituts, einloggen.
Trotz gegenteiliger Bekundungen geschah dies mei-
stens dann doch nicht hinreichend haufig und zeit-
nah, so dass die Aktiveren und Interessierteren zu
wenig Resonanz fanden und die Gelegenheitsbe-
sucher insgesamt zu wenig Substanz vorfanden. Das
Interesse liell bald nach, und das Ganze kam zum
Erliegen.

Initialschub und selbstorganisierte
Interaktivitat

Vielleicht hdtte man durch intensiveres Anschieben
des alten Systems auch mehr erreichen konnen. Mit
einem sorgfaltig vorbereiteten Initialschub und fur
eine Zeit durch aktives Betreiben und Attraktiv-Ma-
chen der Besuche hétte man vielleicht die Erstbesu-
cher gewinnen und fur eine weitere aktive Beteili-
gung am System motivieren kénnen. Dadurch, dass
alles erst langsam anlief und am Anfang nicht viel
los war, ist wohl der Effekt eingetreten, der bei ei-
nem schlecht besuchten Restaurant eintritt. Weite-
re potentielle Besucher bleiben drauBen, weil sie
nicht durch gentigend lebendiges Treiben angelockt
werden. Von Initiatoren wird hier wohl auch haufig
ein verbreiteter Fehler gemacht: Um schnell und
aktuell sein zu kénnen, geht man mit ersten Ansat-
zen auf den Markt. Wenn mangels Nachhaltigkeit
ein entfachtes Interesse auf » Lieferprobleme « stof3t,
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wenden sich Interessenten umso enttduschter ab, je
mehr das Angebot auf emotionales Interesse gesto-
Ben ist.

Positive Dynamik brachte eine im Internet ein-
gerichtete moderierte egroup. Solche egroups wer-
den von Internet-Anbietern zur Verfligung gestellt.
Zur Verteilung der Anfragen an alle Mitglieder einer
Community genlgt ein e-Mail an die Egroup-Adres-
se. Diese Gruppen kdnnen zentral moderiert und nach
Wahl ihrer Griinder in vielen Varianten genutzt wer-
den. Es konnen Anhdnge an e-Mails mitverteilt wer-
den oder Dateien hoch- und von den Mitgliedern
herunterladen werden. Alle durch die Griinder auto-
risierten Netzwerkerlnnen erhalten die ins Netzwerk
gestellten Nachrichten direkt zugeleitet.

Diese von Netzwerk-KollegInnen erhaltenen An-
fragen oder Angebote direkt auf dem Rechner jedes
Mitglieds haben soviel Aufforderungscharakter, dass
alle zumindest einmal neugierig lesen, worum es geht.
Und da Antworten durch Returnmail einfach ist, kann
man auch schon mal reagieren.

Viele waren wohl neugierig und wollten einfach
mal auszuprobieren, was geschieht, wenn man sich
mit einem Angebot oder Anliegen ans Netzwerk wen-
det.

Da auf die ersten Anfragen nttzliche und anre-
gende Reaktionen per Mail kamen und die positive
Bewertung der erhaltenen Antworten wiederum ins
Netz gestellt wurde, stabilisierte sich schnell eine po-
sitive Erwartung. Immer hochkaratigere Anfragen und
Angebote wurden ins Netz gestellt, die immer hoch-
wertigere Reaktionen erhielten. So ergab sich ohne
einen Anschub durch das Institut schnell eine sich
positiv aufschaukelnde Entwicklung.

Erst nach und nach wurde dann die Community
mit den technischen Varianten im Gebrauch des Sy-
stems und Spielregeln fur die Benutzung vertraut ge-
macht. Die Community-Mitglieder begannen bald, mit
konstruktiver Kritik auf als unpassend empfundene
Beitrdge zu reagieren und so die personliche Verant-
wortlichkeit aller zu starken.

Interessen

Wichtig war in dieser Community, wirtschaftliche In-
teressen anzuerkennen, aber als sekundar im Hinter-
grund zu lassen. Natdrlich ist jedem bewusst, dass
der Austausch in der Community auch 6konomische
Bedeutung hat und haben darf, doch muss erkenn-
bar sein, dass sich diese der kulturellen Ausrichtung
unterordnet. Hier entstand schnell ein gemeinsam
getragenes Gefiihl von »Political Correctness«.

Das Bediirfnis, die Hand am Puls des Netzwer-
kes zu haben, wurde sicher dadurch verstarkt, dass
viele Stellenausschreibungen bzw. Auftragsangebo-
te ins Netz eingestellt wurden. Die Community wur-
de auBer zu einem fachlichen Forum auch zu einer
als qualifiziert empfundenen Borse fiir Know-how,
Auftrage und Stellen. Neben vielen fachliche Anfra-
gen bezliglich bestimmter Methoden, beziiglich Re-
ferenzen von Anbietern, beztiglich Spezifikationen,
die schwer auf dem Markt zu finden sind, usw. wur-
den auch fachlich interessante Suchmeldungen auf-
gegeben, an die man sich anhdngen und deren zu-
sammengetragene Ergebnisse man fur sich selbst er-
schlieBen konnte. Dass das Netzwerk einen leichten
Austausch von Know-how und marktinteressanten
Gutern in einem qualifizierten Kreis ermoglicht, ist
ein wichtiger Bestandteil seiner Attraktivitat. Das
funktioniert nattrlich nur, wenn die Mitglieder in
Transparenz und freiem Austausch innerhalb der
Community mehr Nutzen sehen als in Abschottung.

Zusammenfassend kann man als Erfolgsfakto-
ren unserer Community of Practice nennen:

1. Zugehorigkeit zu einer abgegrenzten und
wertvoll empfundenen Kultur,

2. befriedigende persénliche Begegnungserfah-
rungen und -moglichkeiten mit anderen in der
Community,

3. eine Interessenlage, in der sich Austausch
nicht nachteiliger erweist als Konkurrenz.

............................... prof”e 2.01 87



Orderform Fax +49-(0)221-530-2062

Snail-Mail EHP Verlags- und

, . . Versandbuchhandlung
Um Titel, die lhnen im Heft vorgestellt werden, PE/POB. 320 173

unproblematisch zu bestellen, nutzen Sie unse- 50795 Koln, Germany
ren Versandservice. Wir werden lhnen regelma-
Big einige Titel vorschlagen, aber selbstverstand-
lich versorgen wir Sie versandkostenfrei mit allen
lieferbaren Titeln. /

To simplify ordering the titles presented in this
issue, our mail order service is at your disposal.
Regularly we will propose some titles, but of course
we will supply you with every book available.

Absender/Exp.:

Phone +49-(0)221-530-3817
E-Mail  bestell@ehp-koeln.com

Bestellung/Order
Hiermit bestelle ich / With this | order:
Abonnement/Subscription Profile (DEM 58,67 / CHF 58,- / € 30,- im Jahr / per year)

Profile Heft/Issue No.: (DEM 35,20 / CHF 35,- / € 18,-)

Schein: Prozessberatung fiir die Organisation der Zukunft (DEM/CHF 58,- / ab 1.1.2001: € 30,-)
Heimannsberg/Schmidt-Lellek: Interkulturelle Beratung und Mediation (DEM/CHF 58,- / € 30,-)
Fatzer/Rappe-Giesecke/Looss: Qualitdt und Leistung von Beratung (DEM/CHF 58,- / € 30,-)
Isaacs: Dialog als Kunst gemeinsam zu denken (DEM 66,58 / CHF 64,- / € 34,-)

Fritz: Den Weg des geringsten Widerstandes managen (DEM 58,- / CHF 55,-)

Trebesch: Organisationsentwicklung (DEM 78,50 / CHF 70,00)

Wenger: Communities of Practice (€ 66,71)

Stoll: LogOut (DEM 29,90)

Levine/Locke/Searls/Weinberger: Das Cluetrain Manifest (DEM 36,-/CHF 32,80/ATS 263,00/€ 18,41)

N o O o A G B O B O B

Die Bestellung der Zeitschrift kann ich innerhalb von 8 Tagen schriftlich bei Ihnen widerrufen, Kiindigung ist nur zum Jahresende
moglich unter Einhaltung einer dreimonatigen Frist. / | can cancel the subscription of the journal within 8 days drawn up in
writing by me. Cancellation.only for the end of each year with a period of notice of three months.

Ort, Datum, Unterschrift / place, date, signature

88  PrOfile 207 vvvvrvvrriiiii



profile

Internationale Zeitschrift fur Verédnderung, Lernen, Dialog /
International Journal for Change, Learning, Dialogue

ISSN 1615-5084 / EHP, Kéln

Herausgeber

Gerhard Fatzer (V.i.S.d.P,, Trias Institut
fiir Supervision und Organisationsent-
wicklung Ziirich, Grlningen), Sylvia
Bocker-Kamradt (Kamradt Consulting,
Moers), Peter Hoher (Geschéftsleitung
Kienbaum Management Consultants
GmbH, Gummersbach), Ralf Kopp (So-
zialforschungsstelle, Dortmund) und
Bernd Schmid (Institut fiir Systemische
Beratung, Wiesloch)

In Zusammenarbeit mit

Reflections (Edgar H. Schein, MIT, SoL-
Project) und Advances in OD (Fred
Massarik, UCLA)

American Consulting Editors

Edgar H. Schein (MIT Sloan School of
Management, Sol-Project, Boston),
Fred Massarik (Anderson School of
Management, UCLA, Los Angeles),
Warren Bennis (Center for Leadership
USC, Los Angeles), Claus Otto Schar-
mer (MIT, Boston), Kathleen Dannemil-
ler (DTA, Ann Arbor)

Beirat

Joérg Fengler (Uni Kéin), Werner Hof-
meyer (Opel, Bochum), Michael Lacher
(VW, Kassel), Eleonore Leder (Union
Bank Switzerland, Zurich), John Leu-
enberger (Migros, Zurich), Wolfgang
Looss (Beratungssozietdt Lanzensber-
ger-Looss-Stadelmann, Darmstadt),
Christoph Mand| (Mandl, Liithi & Part-
ner, Wien), Walter Meyer (Zircher Kan-
tonalbank, Zurich), Sara Niese (Daim-
ler Chrysler Corporate University, Stutt-
gart), Werner Pfeifer (Changework,
Ammerbuch), Harald Pthl (Triangel In-
stitut, Berlin), Rolf Ritter (Textrum, Nie-
derlande, Deutschland, USA), Jane E.
Salk (ESSEC, Paris), Peter Scott-Morgan
(Arthur D. Little)

Erscheinungsweise und Abonnement
Erscheint zweimal jahrlich (Marz und
Oktober); Abonnementspreis: DM
58,67 / CHF 58,- / € 30,-; Einzelheft:
DM 35,20 / CHF 35,- / € 18,- jeweils
zzgl. Versand. Bestellungen bitte an den
Verlag. Kindigung zum Jahresende
unter Einhaltung einer dreimonatigen
Frist.

Wir bitten um rechtzeitige Mitteilung
von Adressendnderungen.

Alle Beitrage sind urheberrechtlich ge-
schiitzt. Nachdrucke nur mit schriftli-
cher Genehmigung des Verlags. Mit
Verfassernamen gekennzeichnete Bei-
trage decken sich nicht unbedingt mit
der Meinung der Redaktion.

Wir freuen uns tber Ihre Manuskript-
vorschldage. Anmerkungen zur Manu-
skriptgestaltung kénnen beim Verlag
angefordert werden. Fur unverlangt
eingesandte Beitrdge wird keine Ge-
wéhr tibernommen. Die Redaktion be-
hélt sich vor, Leserbriefe zu kiirzen.

Anzeigen
Verwaltung, Mediadaten und Anzei-
genpreisliste beim Verlag

Redaktion

Andreas Kohlhage

Profile, PF 320173, 50795 KdlIn
Fax +49-(0)221-5302062
profile@ehp-koeln.com

Verlag

Edition Humanistische Psychologie
Am Haselbusch 16, 50827 Koln
Phone +49-(0)221-5304411

Fax +49-(0)221-5302062
info@ehp-koeln.com
www.ehp-koeln.com

Herstellung

Titelphoto: Claudine Fessler, Ziirich
Layout und Satz:

MarkTransparenz Uwe Giese, Berlin
Druck und Verarbeitung:

Legoprint S.p.A., Lavis/ Trento



profile 02- 2001
Internationale Zeitschrift fur Verdnderung, Lernen, Dialog
International Journal for Change, Learning, Dialogue

Aus dem Inhalt

Bill Isaacs:
Dialog in Organisationen und Systemen
(Dialog: Mechtild Beucke-Galm)

Peter Garrett:
Dialogue and the Transformation of Memory
(Dialog: Gerhard Fatzer)

P. Scott-Morgan / E. Hoving / H. Smit / A. v. d. Slot:
How your Company can sustain Growth and Innovation

J. Howaldt / R. Kopp / H. Martens:
Koevolutiondre Kooperationsverbiinde in der Praxis
Jorg Sydow:

Management von Unternehmungsnetzwerken
Nartin Pfiffner:

ieam Syntegrity

Ralf Reichwald:

Neue Arbeitsformen im Unternehmen der Zukunft

serhard Fatzer:
Dialog als neue Kommunikationsform im Unternehmen

S. Lakoni / U. Schwdmmle / M. Thiel:
Zwischen Chatroom und Kantine
(Dialog: Bernd Schmid)

Philipp Teufel:
Architektur und Grafik

|SSN ]é'l 5_5084 .............................................................



