INSTITUT

TECHNIK
seneckca I UND
BILDUNG

Communities of Practice als I nstrumente sozialen
Wissensmanagements

(Eileen Libcke, Daniela Ahrens, Institut Technik & Bildung, Universitét Bremen

Mérz 2003)
Gliederung:
Communities of Practice als I nstrumente sozialen Wissensmanagements.............cccceeeeeenneee. 1
1. Merkmale von CommunitieS Of PraCtiCe..........ouiiiiiiiiiiiiiiie et 2
2. Communities of Practice als Orte des WissensauStauSCheS.........cevvvvieeeeeeiiieeee e 6
3. Handlungsempfehlungen fir den Aufbau einer Commnity of Practice..........ccccccceeevennneee. 7

i v 1S o] [Tt PR 9



INSTITUT

TECHNIK
seneckca I UND
BILDUNG

Communities of Practice als I nstrumente sozialen Wissensmanagements
(Eileen Lubcke, Daniela Ahrens, Institut Technik & Bildung, Universitét Bremen)

Dass Wissen zu einem neuen Produktivfaktor und einer strategischen Ressource geworden ist, ist
fur Unternehmer langst zu einem Allgemeinplatz geworden. Kontroversen 16st jedoch die Frage
nach dem "wie' aus Wie |d% dSch das im Unternehmen vorhandene Wissen in die
Wertschopfungskette integrieren? Wie [&% sich das Wissen so managen, dass am Ende Mitarbeiter
nicht vor immensen Datenbanken kapitulieren? Wie lassen sich Mitarbeiter motivieren, ihre
Erfahrungen und Uber die Jahre angesammelten praktischen Kenntnisse weiterzugeben? Wie
gelingt es, dass die Beschéftigten aus sich heraus und nicht erst nach Aufforderung "von oben” sich
mit neuem Wissen auseinandersetzen? Wie gelingt es, neue Mitarbeiter moglichst schnell in die
jewellige Abteilung und in das Team zu integrieren?

Es gibt auf all diese Fragen kein Patentrezept. Forschungsprojekte wie SENEKA versuchen in
Kooperation mit Unternehmen, anwendungsorientierte Instrumente zum Wissensmanagement zu
entwickeln. Entgegen ener einsatigen Fokussierung auf informationstechnische Konzepte,
orientieren wir uns im Projekt auf die soziaen Aspekte von Wissensmanagement, denn: Ein auf
technischen Artefakten basierendes Wissensmanagementsystem kann immer nur so gut sein wie
seine Einbettung in das soziadle Umfeld. Die stérkere Betonung der sozialen Dimension legt darliber
hinaus den Blick frel fir ein ,Instrument” sozialen Wissensmanagements, dass den informellen,
unburokratischen und kreativen Austausch verschiedenen Expertenwissens unterstiitzt. Die Rede ist
von Communities of Practice als Instrumente eines sozialen Wissensmanagements. Wéhrend
technische Ldsungen des Wissensmanagement in erster Linie der Idee folgen, die Praktiken,
Arbeitsabléaufe und organisationalen Strukturen moglichst genau abzubilden und mittels
Technisierung zu optimieren, richtet das sozide Wissensmanagement den Fokus auf das
personengebundene Wissen, seinen Austausch und die Generierung neuer Ideen. Seit dem zweiten
Habjahr 2002 sind daher im Verbund in Abstimmung mit den Unternehmen zu den Themen
"Prozessmanagement”, "Bewertung von Wissen" und "Ethik" Communities of Practice initiiert
worden. Die folgenden Seiten sollen daher zum einen einen kurzen Uberblick dariiber geben, was
sich hinter der Idee und dem Begriff "Community of Practice” verbirgt und was die Ziele von
CoP's sind, zum anderen stellen sie Praxisbeispiele vor und bieten praktische Tipps bei der
Kongtituierung an.

1. Merkmale von Communities of Practice

In Communities treffen Menschen aufeinander, die dirch ein gemeinsames Interesse an einem
Wissensgebiet oder einem V orhaben verbunden sind. Die Idee der Communities of Practice kniipft
an Konzepte situativen Lernens an (vgl. u.a. Lave/Wenger 1991, Brown/Collinsg/Duguid 1989). Im
Vordergrund steht der informelle Wissensaustausch in der Gemeinschaft. Gemeint sind damit aber
nicht bereits Mitarbeiter, die an einem Arbeitsplatz zusammenarbeiten, in einer Fertigungdinie
hintereinander geschaltet sind und aufeinander bezogen handeln. CoP's fuhren bereichs- und
hierarchielibergreifend Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zusammen, die sich mit einer bestimmten
Problemstellung beschéftigen, beispielsweise eine Gruppe von Projektmanagern verschiedener
Bereiche.
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»A Community of Practice defines itself along three dimensions. first the joint enterprise as
understood and continually renegotiated by its members, second the relationships of mutual
engagement that bind members together into a socia entity, third the shared repertoire of
communal ressources (routines, sensibilities, artefacts, vocabulary, styles etc.) that members have
developed over time"* (Wenger 1998:76).

CoPs sind eine Art ,Keimzelle® (North 2000) lebendigen Wissensaustausches und der
anwendungsorientierten Interpretation von Informationen. In enger Anbindung an die konkreten
Arbeitsprozesse wird in den , Praxisgemeinschaften“ an mdglichen Verbesserungen , getiiftelt,
wobel der Austausch mit anderen Abteilungen gesucht wird. Als personengebundene Ressource
erscheint jedoch vielen Beschéftigten das Teilen von Wissen al's brisant. Aussagen wie "Wissen ist
Macht. Mein Wissen telle ich nicht!" "Das ist doch das Einzige, was ich an Kapital habe!" finden
sich haufig, wenn es darum geht, Instrumente des Wissensmanagements in das Unternehmen
einzufihren. Um hier ein neues Bewuf¥sein zu wecken und deutlich zu machen, dass das Teilen
von Wissen ein Mehr an Wissen schafft, entscheiden sich Unternehmen verstérkt fur die Grindung
von Communities of Practice. Im Vergleich zu technischen Ldsungen des Wissensmanagements
geht es bei CoP's um den Wandel vom ,,managing knowledge®* zu einem ,,enabling knowledge”:
, Effective knowl edge creation depends on an enabling context. What we mean by enabling context
is a shared space that fosters emerging relationships.”*

Als Praxisgemeinschaften geht es in CoP's nicht um die Vermittlung und Anhaufung explizitem
Wissen, das in Dokumenten und Regelwerken niedergeschrieben ist, sondern um den Austausch
von Erfahrungswissen in der Gemeinschaft. Mit dem Aufstieg und der Aufwertung des
Erfahrungswissens wird von der Vorgstellung Abschied genommen, es gabe die einzig richtige
Weise, Situationen zu meistern. Angesprochen werden damit weniger bestimmte Qualifikationen,
sondern Kompetenzen und Kunstfertigkeiten, die sich in der Praxis ausgebildet haben.
Erfahrungswissen stellt auf die individuellen Tricks und Kniffe ab und ist insofern weniger ein
Wissen ,von etwas* as ein ,,Konnen-mit*. CoP's kdnnen als ein zentrales Instrument fungieren,
dieses Wissen explizit zu machen, wenn es gelingt:

- Anaogien und Querverbindungen zwischen den Teillnehmern herzustellen

- CoPs ds experimentelle Lernorte zu verstehen, in denen differente Sichtweisen gespiegelt
werden

- in der Explizierung des impliziten Wissens Anknupfungspunkte (Schnittstellen) fir andere
I nterpretationen und Erfahrungskontexte herzustellen

- zwischen den Teilnehmern eine offene und vertrauensvolle Atmosphére zu schaffen

Beispiele aus der Praxis:

(A) DamlerChryder beispielsweise setzt bereits seit 1992 die Idee von Wissensgemeinschaften
bzw. Communities of Practice in sogenannten "Tech-Clubs' um. Als ehemas informale
Gruppen haben sich diese Communities um die Bereiche Elektronik, Chassis oder
Innenausstattung  formiert. Tech-Clubs Ubernehmen die Verantwortung fir die

1Von Krogh, G., Ichijo, K., & Nonaka, I. (2000). Enabling K nowledge Creation. How to Unlock the Mystery
of Tacit Knowledge and Release the Power of Innovation. New Y ork. Oxford University Press, S. 7.
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Weiterentwicklung relevanten Wissens sowie fiir die Entwicklung neuer Fahigkeiten’. Das
primére Anliegen der Tech-Clubs ist unabhéngig vom bestimmten Fahrzeugtyp Wissen fir die
Entwicklung und die Produktion von alen fir Fahrzeuge relevanten Wissensgebieten
aufzubauen und konzernweit zur Verfligung zu stellen. Ein wesentlicher Nutzen dieser Tech
Clubs liegt in den sogenannten "Engineering Books of Knowledge', die wesentlich zur
Verkirzung der Entwicklungszeiten und zur Senkung der Entwicklungskosten beigetragen
haben. Wie haben sich diese Tech-Clubs entwickelt? In einer ersten Phase trafen sich
Supervisoren, um Probleme mit Lieferanten und neuen Technologien zu besprechen. In einer
zweiten Phase luden sie Ingenieure ein, um den Lernprozess weiterzutragen, dann Vertreter des
Einkaufs, der Labore usw. In einer spéteren Phase dann wuchs die Verantwortung und die
Tech-Clubs Uberplfen Pléne fur Produkte und Prozesse und halten ihr wesentliches Wissen auf
einer Datenbank fest.

(B) Die Ethik-Community in SENEKA stellte zu Beginn fest, dass nahezu alle Beteiligten vollig
verschiedene Sichtweisen hinsichtlich des Begriffes ,Ethik" hatten. Um diese
unterschiedlichen Annahmen einerseits kennenzulernen und in den Diskurs zu bringen,
andererseits jedoch einen gemeinsamen Bedeutungsrahmen zu schaffen, ging die Community
folgendermal3en vor:

- Einladung eines Experten zum Thema Ethik/Mora

- Quélenrecherche

- Spiegelung und grafische Darstellung der jeweiligen Sichtweisen

- Strukturierung und Abstimmung auf die Frage nach den ethischen Kriterien beruflichen und
unternehmerischen Handelns

- Erstellung eines Glossars

Gegentiber auftragsorientierten Kooperationen und/oder zeitlich befristeten Netzwerken zeichnen
sich CoP's dadurch aus, dass sie

- Uber einen langeren Zeitraum hinweg bestehen
- Beretschaft zum gemeinsamen Wissensaustausch und —aufbau haben
- sich um die strategisch relevanten Wissensfelder des Unternehmens gruppieren

Stérker ads andere Vernetzungsformen betonen CoP's die wechsdsaitige Verschrankung von
Arbeiten und Lernen. Die VerknUpfung zwischen Arbeitsprozessen und den jeweiligen
Erfahrungen, Praktiken und Interessen der Beschéftigten kann an folgenden Themen orientiert sein:

- bestimmte Technologien (z.B. in SENEKA die Virtuelle Plattform)

- Prozesse (Beschaffungsprozesse, Qualitdtsprozesse, Kundenprozesse, in SENEKA:
Internationalisierung)

- Methoden (Product management, Arbeitsgestaltung, Lernen-Lernen)

- Produkte

2 Vgl. Probst, G. J./C. Wiedemann/H. Armbruster (2001): Wissensmanagement umsetzen: Drei Instrumente
aus der Praxis, in: New Management 10, S.37-43.
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Personliche Erfahrungsfelder (Flhrung, Stref3, Spannungfeld Karriere/Partnerschaft etc.)
Gesdllschaftsrelevante Themen (in SENEKA: Ethik)

Vorteile von CoP's

Gegenlber Datenbanken erhaten CoP's Wissen ,am Leben" und passen das Wissen den
lokalen Arbeitsprozessen an. In diesem Zusammenhang sind CoP's auch gut geeignet, um neue
Mitarbeiter einzufihren, anzulernen und Erfahrungen weiterzugeben.

CoP's entwickeln Kompetenzen weiter und konnen neue Entwicklungen und Ideen in die
Organisation hineintragen. Im Vergleich zu Geschéftseinheiten sind CoP's flexibler und
weniger schwerfallig.

CoP's dtiften eine Identitét und ein Zugehorigkeitsgefihl. Gerade in Zeiten hoher Fluktuation
und haufigem Teamwechsel schaffen CoP's eine langerfristige fachliche Identitét fur ihre
Mitglieder.

Nachteile und Risiken von CoP's

Konkrete Zielsetzung sind aufgrund des informellen Charakters und der zum Teil spontanen
Entstehung der Communities nicht immer eindeutig.

Aus Sicht des Unternehmens sind keine konkreten Ergebnisse erkennbar.

Die Mitglieder von CoP's fuhlen sich von ihren Vorgesetzten unter Druck gesetzt, kurzfristig
Ergebnisse zu présentieren.

Es kann Vergtéandnisprobleme innerhalb und zwischen der CoP und dem restlichen
Unternehmen geben.
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Begreift man die unterschiedlichen Interpretationsmuster, die in einer Community exisitieren, as
.egensinnige’ Raume, 183 sich de Ausbildung des ,enabling context“ visualisieren. Dabei tritt
der Unterschied zwischen unternehmensinternen und unternehmensiibergreifenden CoP's zutage *:

Gemeinsamer
I nterpretations- | nterpretationsraum Interpretations-

raum Akteukteur B

Unter nehmenskultur

Abbildung 1: Ort der Community in einem Unternehmen

Interpretations- Gemdnsamer Interpretations-
raum Akteur A Interpretationsraum raum Akteur B

- ®

Unternehmenskultur A Unternehmenskultur B

Abbildung 2: Ort einer unternehmenstibergreifenden Community

3 Vgl. Diemers, D. 2001. Virtual Knowledge Communities. Erfolgreicher Umgang mit Wissen im digitalen

Zeitalter. Dissertation der Universitat St. Gallen, 165ff.
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3. Handlungsempfehlungen fur den Aufbau einer Commnity of Practice
Im Rahmen von SENEKA wurden unternehmensiibergreifende CoP's etabliert. Damit setzt sich
eine der Leitideen von SENEKA - die Vernetzung heterogener Unternehmen - auch in den
Communities fort. Heterogenitét der Interaktionspartner gilt as eine Voraussetzungen fur die
Entstehung von neuen Impulsen und Innovationen. Die Ausbildung eines gemeinsamen
| nterpretationsraumes wurde insofern vorangetrieben, dass die Mitglieder durch ihre Teilnahme in
SENEKA bereits gemeinsame Beziige und Interessenschwerpunkte ausbilden konnten. Ebenso
wird dieser Prozeld - wie das Beispiel aus der Ethik-Community zeigt - durch die Entwicklung
themenspezifischer Glossare unterstiitzt, die gleichzeitig die Aufnahme und das Zurechtfinden
neuer Mitglieder erleichtern.

Bel der Gestaltung von CoP's kdnnen wir zwischen vier Gestaltungsebenen unterscheiden:

- Personen bzw. Mitglieder

- Art und Form der Interaktion

- die daraus resultierende Wissenstransformation

- die organisatorische Verankerung der Wissensgemeinschaft

Wahrend sich die personae Ebene und die Frage nach dem Grad der Wissensdiversifizitét direkt

steuern lasst — Definition der Zugehorigkeitsregeln, Bestimmen des gewinschten Grads der

Wissengdiversifizitét — lassen sich die anderen Ebenen nur indirekt steuern. Hierzu gehdren Fragen

der

- Motivation der Teilnehmer

- Lenkung des angestrebten Expertenniveaus

- Intensitét (Dauer, Haufigkeit) der Treffen

- Schaffen einer geeigneten Atmosphéare (offen, vertrauensvoll)

- ldentifikation bereits bestehender informeller Gruppen und Unterstiitzung dieser Gruppen, um
sich as Cop zu kongtituieren.

- diaogorientierte Kommunikationspraxis

= CoP's: Fordernde und hemmende Faktoren

CoP's setzen eine kommunikative Praxis voraus, die mal3geblich Uber den Erfolg bzw. MiRRerfolg
entscheidet. Als unterstiitzende wie auch as behindernde Faktoren lassen sich folgende Punkte
identifizieren®:

FORDERNDE FAKTOREN HEMMENDE FAKTOREN

Klare Rollen und Verantwortungen Rollenkonflikte und unterschiedliche
Erwartungen.

Gemeinsame Ziele und Strategien Unterschiedliche Erwartungshaltungen und
Zielsetzungen

Gemeinsame Aktionen und Herausforderungen Eswird wenig unternommen, um eine

am Anfang Gemeinschaft zu erreichen

“ Vgl. Diemers, D. 2000, aa.0., S. 233.
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Wenig FHuktuation innerhalb des
Mitgliederbestands

Hohe Huktuation

Haufige personliche Treffen

Personliche und soziade Konflikte

Offene Diskussionen und Humor wahrend den
Treffen, informelle Gespréche im Vorfeld und
danach

Zeitknappheit, mangelnde zeitliche Ressoucen

Einzelne Mitglieder, die mit ihrer hohen Dynamik
und ihrem fundierten Wissen die Gemeinschaft
motivieren und antreiben.

Machtanspriiche

Enthusiastische neue Mitglieder

Unfreiwillige Tellnahme

Ausgeprégte gemeinschaftliche Identitét

CoP as Arenafir Selbstdarstellung

Starker Fokus auf die zu erledigende Aufgabe /
Zielsetzung

Endlose Gespréche

Fur CoP's sieht die Kosten-Nutzen-Bilanz wie folgt aus:

Nutzen
Communities kdnnen ...

- Losungen fur tégliche Probleme bieten (z.B. durch schnelleren Informationstransfer,

unbirokratische Hilfe)

- die Ubertragung von erfolgreichen Lésungen in andere Abteilungen erleichtern

- bereichs- und hierarchielibergreifend Mitarbeiter zusammenfihren

- enschnelleres Lernen auf einem héheren Niveau ermdglichen

- ene bessere Koordination zwischen Projekten und/oder Abteilungen gewéhrleisten
- Krestivitéd und Gemeinschaft durch den Austausch von Erfahrungen fordern

- die Wissensintransparenz im Unternehmen verringern

- &hnliche Probleme in unterschiedlichen Geschéftsfeldern aufdecken

- Innovationen an Schnittstellen foérdern

Kosten
Communities bendtigen ...

- ene zeitaufwendige Anlaufphase fir die Zielfindung und die konkrete Operationalisierung
- evtl. externe Beratungd eistungen beim Aufbau und der Einspeisung ihres Wissens in die

Organisation

- ansprechende Community - Treffen ("First invest in travel and in beer, then in information

technology" EFQM Benchmark KM)

- Unterstiitzungs- und Betreuungs eistungen auch aul3erhab der konkreten Treffen

- Content Management in Bezug auf:

die Bereitstellung von aktuellen und/oder neuen themenrelevanten Informationen

- Strukturierung der themenrelevanten Informationen

- technischen Support

- evtl. Layout und Logo zur Unterstiitzung der |dentitétsbildung der Community
- Freigdlung von der Arbeitszeit (Zeit fur Community = Arbeitszeit)

- Beratschaft, Wissen zu teillen
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4. Fazit/Ausblick

Zusammenfassend &% sich sagen, dass die Rede Uber die Wissensgesdllschaft in CoP's ihre
'‘Bodenhaftung’ erféhrt, und zwar zum einen hinsichtlich der Tatsache, dass Wissen heute in
transdisziplindren und organisatiosiibergreifenden Kontexten generiert und angewendet wird, zum
anderen schaffen CoP's einen Ort, an dem die enge Verzahnung von Arbeiten und Lernen praktisch
erfahrbar wird. Durch ihren experimentellen und explorativen Charakter konnen CoP's
Innovationen in hohem Mal3e vorantreiben und die Wissensbas's des Unternehmens vorantreiben.
Als ein gemeinschaftlich orientierte Gruppe sind CoPs auf den personlichen Austausch
angewiesen. Mit Blick auf SENEKA zeigt sich, dass CoP's as ein geeignetes Instrument fur

gegenseitige Unterstiitzung, informelles Lernen und Ausprobieren sowie der Erschlief3ung von
impliziten Wissen fungieren.



