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1 Einleitung

Communities of Practice, Wissensgemeinschaften, Business Communities, on-
line Communities — das sind nur einige der Begriffe, die in den letzten Jahren
zur Kennzeichnung von Netzwerken des Wissensaustausches und Lernens in
Organisationen und organisationsiibergreifend diskutiert werden. Einerseits
werden diese Gemeinschaften als Bedrohung bestehender funktionaler oder
hierarchischer Strukturen gesehen, andererseits werden von solchen Netzwer-
ken Wunder zur Uberwindung der Defizite von Organisationen erwartet.

Was konnen Wissensgemeinschaften leisten? Wie kdnnen sie gefordert wer-
den? Welches Umfeld bendtigen Wissensgemeinschaften zum Wachsen und
Gedeihen? Dies sind oft gestellte Fragen, mit denen wir uns im vorliegenden
Bericht beschiftigen werden.

Forschung iiber Wissensgemeinschaften benotigt die Interaktion mit realen
Wissensgemeinschaften. Wir sind daher dankbar fiir die Aufgeschlossenheit,
mit der Vetreter der Gemeinschaften “Abenteuer Business Round Table”,
“New-in-Town” und “Fachverbunde der GTZ” unsere Fragen beantwortet ha-
ben. Ganz besonders danken wir Herrn Dr. Alfredeo del Valle, Santiago de
Chile, fiir seinen Beitrag zu dem von ihm entwickelten “Participatory Work-
space” und den Anwendungspartnern vom Netzwerk “Urban Sustainable De-
velopment” der UN Wirtschaftskommission fiir Lateinamerika (CEPAL). Un-
ser Dank gilt auch Marc Witzel, der im Rahmen seiner Diplomarbeit an der
Fachhochschule Wiesbaden die Fachverbunde der GTZ untersucht hat.

1.1  Wertschopfung und Lernen
in wissensbasierten Organisationen

Wertschdpfung in wissensbasierten Organisationen und iiber Organisations-
grenzen hinaus wird in besonderem Mafe von der Fahigkeit bestimmt, verteil-
tes Wissen iiber Mirkte, Kunden, Produkte, Prozesse gezielt zu mobilisieren
und daraus schnell einen Wert fiir den Kunden zu generieren. Traditionelle,
formalisierte Hierarchie- und Geschiftsbereichsstrukturen sind jedoch nur
unzureichend fiir diese Aufgaben geriistet. Daher suchen derzeit viele Organi-
sationen nach Plattformen zum Wissensaustausch und gemeinsamen Lernen,
die die Grenzen von Hierarchie und Organisationseinheiten iiberwinden.

Viele Erwartungen, die Ressource Wissen mit verschiedensten Instrumenten
einfach “in den Griff” zu bekommen, sind gescheitert. Wissen entzieht sich



hartnidckig jeder trivialisierenden Steuerungspraxis. Inzwischen verstehen
immer mehr Praktiker Wissensmanagement als Fortfiihrung von Informa-
tionsmanagement, aber mit “intelligenteren” Programmen. Der Mensch
riickt hdufig aus dem Blickwinkel vieler “Wissensmanager”. Vielfach ver-
nachlédssigt wird die Schaffung von vitalen, lebendigen, neugierigen Wis-
sensgemeinschaften. Jeder von uns hat seine eigenen Erfahrungen mit sol-
chen Gruppen, in denen Wissen ungehindert flief3t, in denen Neues entsteht,
ohne dass es grofer Aufwendungen bedarf. Dieser freie Wissensfluss ist in
vielen Organisationen gestort. Innovationszirkel, Arbeitsgruppen, Exper-
tenkreise oder Erfa-Gruppen werden als Fremdkorper in bestehenden Orga-
nisationen angesehen, die Lernpotentiale werden nicht erkannt.

Ein viel diskutiertes und in Organisationen implementiertes Konzept des Ler-
nens und Wissensaustauschs basiert auf so genannten “Communities of Prac-
tice” (Wenger 1998) bzw. “Wissensgemeinschaften” (North/Romhard/Probst
2000): “Wir definieren Wissensgemeinschaften als {iber einen ldngeren Zeit-
raum bestehende Personengruppen, die Interesse an einem gemeinsamen The-
ma haben und Wissen gemeinsam aufbauen und austauschen wollen. Die Teil-
nahme ist freiwillig und personlich. Wissensgemeinschaften sind um spezifi-
sche Inhalte gruppiert.”

Dies konnen sein “Technologien” wie beispielsweise Berechnungsverfahren
der Versicherungsmathematik, Refinanzierungsmethoden, Informations- und
Kommunikationstechnologien usw., Prozesse (z. B. Beschaffungsprozesse,
Qualitéatsprozesse, Kundenprozesse), Methoden (z. B. Product Management,
Arbeitsgestaltung, Business Process Engineering, Lernen-Lernen), Produkte
(z. B. spezifische Sachversicherungen, Lebensversicherungen, Softwarepro-
dukte) oder auch Kunden (klassifiziert nach Branchen, Regionen ...).

Wie die genannten Beispiele zeigen (vgl. Wenger 1998 b), haben Wissensge-
meinschaften eine Reihe von Funktionen zur Schaffung, Akkumulation und
Verteilung von Wissen in Organisationen und iiber Organisationsgrenzen hin-
weg:

— Sie sind Knoten fiir den Austausch und die Interpretation von Informa-
tionen. Da die Mitglieder von Wissensgemeinschaften ein gemeinsames
Verstiandnis haben von einem Thema, wissen sie, was relevant ist zum
Weitergeben und Bekanntmachen und wie die Informationen in niitzli-
cher Art und Weise préisentiert werden konnen. In dieser Sicht sind Wis-
sengemeinschaften ideal, um auch Informationen iiber Organisations-
grenzen hinaus zu verbreiten.

— Wissensgemeinschaften konnen Wissen am Leben erhalten, im Gegen-
satz zu Datenbéinken oder Manuals. Die impliziten Elemente von Wissen



werden erhalten und weitergegeben bzw. den lokalen Nutzungsbedin-
gungen angepasst. Von daher sind Wissensgemeinschaften auch ideal,
neue Mitarbeiter einzufiihren, anzulernen und Erfahrungen weiterzu-
geben.

— Wissensgemeinschaften entwickeln Kompetenzen weiter, tragen neues-
te Entwicklungen in die Organisation herein. Wissensgemeinschaften
sind oft schneller und weniger schwerfillig als Geschiftseinheiten. Die-
ses Gefiihl, ganz vorn an der Front neuester Entwicklungen mitzumi-
schen, gibt Mitgliedern von Wissensgemeinschaften eine Identitit.

— Wissensgemeinschaften bilden eine Heimat fiir Identitédten. In Zeiten, in
denen Projekte, kurzfristige Teams und Zuordnungen zu Geschiftsein-
heiten immer schneller wechseln, bilden Wissensgemeinschaften eine
lingerfristige fachliche Identitit fiir ihre Mitglieder. In Zeiten flacherer
Hierarchien bilden Wissensgemeinschaften ein Experimentier-, ein
Lernfeld, in dem Mitarbeiter offen Ideen austauschen k6nnen.

Der Ansatz des situativen bzw. sozialen Lernens wird im Kontrast zu einer tra-
ditionellen Sicht des Lernens bzw. der Aus- und Weiterbildung in Unterneh-
men deutlich (in Anlehnung an Wenger 1998 b): “Unsere Institutionen, soweit
sie Fragen des Lernens explizit aufgreifen, beruhen weitgehend auf der An-
nahme, dass Lernen ein individueller Prozess ist, der Anfang und Ende hat
und der am besten vom Rest unserer anderen Aktivitdten getrennt wird und
dass Lehren die Quelle des Lernens ist. So lehren wir in Seminarrdiumen, ge-
stalten computerunterstiitzte Trainingprogramme mit individualisierten Ses-
sions, wir priifen Lernerfolg mit individuellen Tests. Ergebnis ist, dass ein
grofer Teil unserer institutionalisierten Aus- und Weiterbildung als langwei-
lig und irrelevant fiir die praktische Anwendung angesehen wird.”

Die Grundannahmen des sozialen bzw. situativen Lernens sehen Lernen dage-
gen als einen Gruppenprozess, der zeitlich unbegrenzt ist, zum Teil unbe-
wusst ablduft. Lernen findet im Kontext des Handelns statt. Das bedeutet, Si-
tuationen, z. B. Kundengespriche, gemeinsam zu erleben und dariiber zu dis-
kutieren, wie man diese verbessern kann oder Erfahrungen auszutauschen,
anstatt Ausbildung und Weiterbildung primir an abstrakten Prozessbeschrei-
bungen zu orientieren. Das situative bzw. soziale Lernen beruht weiterhin auf
einer Vielfalt von Lehr- und Lernformen méglichst nah an der Erfahrungswelt
der Lernenden und Lehrenden. Diese kurze Diskussion des theoretischen
Fundaments von Wissensgemeinschaften bzw. Communities of Practice
(CoPs) zeigt die Relevanz dieser Gruppen auch fiir die Neukonzeption von
Aus- und Weiterbildung im Unternehmen.

Die theoretische Basis von Wissensgemeinschaften tridgt auch zu einem Ver-
standnis bei, warum reale Wissensgemeinschaften, seien es Arbeitskreise, In-



novationszirkel, Berufsvereinigungen, Kompetenznetzwerke, Fachgruppen
usw. in der Realitdt oft nur unbefriedigend funktionieren.

1.2 Zielsetzung und erwarteter Erkenntnisgewinn

Anliegen des Forschungsprojekts ist es, die Dynamik von Wissensgemein-

schaften zu verstehen und Wege zu ihrer Initiierung, Férderung und Belebung

aufzuzeigen.

Ziele des Projekts:

verstehen, wie unterschiedliche Typen von Wissensgemeinschaften
“funktionieren”, insbesondere wie dort kollaborative Lernprozesse
stattfinden und wie die Ergebnisse in die Wertschopfung der betrachte-
ten Organisationen einflieen;

analysieren, welche Kompetenzen zur Selbstorganisation zum Funktio-
nieren von Wissensgemeinschaften beitragen und Wissensgemeinschaf-
ten als Lerndesigns fiir Selbstorganisation begreifen;

Unternehmen und Mitarbeiter fiir die Bedeutung von Wissensgemein-
schaften sensibilisieren;

das bestehende Konzept (North/Romhard/Probst 2000) zur Initiierung
und Forderung von Wissensgemeinschaften weiterentwickeln;

anhand des Konzepts eine Typologie von Wissensgemeinschaften entwi-
ckeln und bestehende Wissensgemeinschaften in unterschiedlichen Or-
ganisationen bzw. organisationsiibergreifend analysieren und bewerten;
das weiterentwickelte Konzept in mindestens zwei Untersuchungsfel-
dern in der Praxis testen;

die Ergebnisse im vorliegenden Bericht so aufbereiten, dass sowohl Fiih-
rungskrifte, betriebliche Bildungseinrichtungen, Moderatoren und Mit-
glieder von Wissensgemeinschaften in der Gestaltung und Entwicklung
dieser Form von Netzwerken unterstiitzt werden.

Das vorliegende Forschungsprojekt soll insbesondere dazu beitragen, das
Konzept der Community of Practice (Wissensgemeinschaft) weiterzuentwi-

ckeln, damit es in die Praxis als kooperative Lernform Eingang findet:

10

— Praxisbezug: Das Konzept der Community of Practice ist heute noch

sehr abstrakt und scheitert in der Praxis an seiner Unfihigkeit, konkrete
Problemstellungen abzubilden sowie einen Weg zur strukturellen Veran-
kerung zu weisen. Durch die enge Kooperation mit Unternehmen werden
praxisnahe Methoden zu Einfiihrung und Operationalisierung lebendi-
ger Wissensgemeinschaften erarbeitet.



— Gestaltungsdimensionen herausarbeiten: Aussagen zu Wissensgemein-
schaften bleiben in der Theorie bisher sehr oberflidchlich. Im Projekt sol-
len konkrete Ansétze zu Personen (Motivation, Zugehdorigkeit, Experti-
seniveau, Wissensdiversitit), ihren Interaktionen (Intensitit, Kommu-
nikationsform, Atmosphédre, Identitit), den zu beobachtbaren Wis-
senstransformationen und der organisatorischen Verankerung getroffen
werden.

— Konkrete Implementierungspfade: Viele Ansitze bleiben auf der kon-
zeptuellen Ebene stehen; darum soll untersucht werden, wie Wissensge-
meinschaften tatsidchlich funktionieren.

— Balance zwischen Technologie und Mensch: Neue Technologien ermog-
lichen verdnderte Kommunikationsformen. Doch der Einsatz vieler
Kommunikationsinnovationen enttduscht im Organisationsalltag. Wir
wollen den technologischen Moglichkeiten ein angemessenes Verstind-
nis der psychologischen Dynamik von Wissensgemeinschaften gegen-
tberstellen.

— Wissensethik: Die ethische Dimension von MaBBnahmen des Wissensma-
nagements kommt hédufig zu kurz. Die Arbeitin und mit Wissensgemein-
schaften erfordert die Verstindigung auf einen Kodex, der eine langfris-
tig von Vertrauen geprigte Zusammenarbeit ermdéglicht. Das Projekt
soll in dieser Dimension Richtlinien erarbeiten.

— Wissenschaftliche Integration: Die Erkenntnisse des Projekts flieBen in
die iibergreifende Theoriebildung im Bereich des Wissensmanagements
ein und bilden ein Gegengewicht zu zunehmend technokratischen Vor-
stellungen im Feld des Wissensmanagements.

1.3 Wissensgemeinschaften: Keimzellen
lebendigen Wissensmanagements

1.3.1 Motivation fir Wissensgemeinschaften

Was motiviert Personen, neben ihrer normalen Arbeitstidtigkeit mit Kollegen
Wissen auszutauschen? Warum engagieren sie sich in Berufsverbinden? Wie-
so entwickeln Menschen, die sich personlich nicht kennen, gemeinsam iiber
das Internet ein neues Softwareprodukt und helfen einander, ohne Geld zu ver-
langen?

In Organisationen haben Menschen immer gemeinsam Wissen entwickelt,
doch zur Zeit suchen immer mehr Unternehmen nach neuen Plattformen zum
Wissensaustausch, da traditionelle Formen des Wissensaustausches an ihre
Grenzen zu stoflen scheinen.

11



Vier Faktoren machen Wissensaustausch immer wichtiger:

— dhnliche Probleme an unterschiedlichen Orten,

— Wissensintransparenz,

— vermutete Synergien durch Erfahrungsaustausch und

— das menschliche Grundbediirfnis nach Wissensteilung, Kreativitidt und
Gemeinschaft.

1. Ahnliche Probleme an unterschiedlichen Orten: Ein Kundenmitarbeiter
hat mit unterschiedlichen Kunden, aber gleichen Fragestellungen zu tun. Er
sammelt in einem technologisch unterstiitzten Umfeld Erfahrungen an.
Neue Mitarbeiter mochten von dem Wissen dieses erfahrenen Kollegen
profitieren. Hierzu sind Strukturen und Prozesse zu schaffen, die den Kon-
takt zwischen Wissenden und Unwissenden ermdoglichen.

2. Wissensintransparenz: Beim Aufbau eines neuen Geschiftfeld in der Phar-
maindustrie wird Wissen bendtigt, um ein bisher unbekanntes Krankheits-
bild zu analysieren und zu verstehen. Dieses kann nicht als fertiges Infor-
mationsprodukt aus einer Datenbank abgerufen werden, sondern entsteht
vielfach erst im Dialog mit Experten, Kollegen innerhalb bzw. au3erhalb
der Organisation. Daher reicht es nicht mehr aus zu wissen, wer was weil3.
Wissen istin einer Organisation im Allgemeinen breit verteilt. Traditionel-
len Zentral- oder Stabsabteilungen gelingt es immer weniger, “Expertise”
zu speichern. Anwendungsrelevantes Wissen entsteht insbesondere in den
Geschiftseinheiten, nahe am Kunden. Es sind daher Moglichkeiten zu
schaffen, Dialoge zwischen Wissensanbietern und Nachfragern zu unter-
stiitzen, um Wissen lokal verfiigbar zu machen, Problemlésungen an spezi-
fische Kontexte anzupassen sowie fehlendes Wissen zu beschaffen, zu ver-
netzen und zu kombinieren.

3. Synergien durch Erfahrungsaustausch: Im Dialog ergeben sich hiufig
Synergien, an die man zunéchst nicht gedacht hat. Viele Synergien lassen
sich nicht am Schreibtisch planen, sondern ergeben sich natiirlich im offe-
nen Austausch zwischen Personen, die an verwandten Themen arbeiten.
Beispiele sind das Koordinieren der Leistungserstellung mehrerer Einhei-
ten, die Entwicklung abgestimmter Strategien, die Nutzung gemeinsamer
Ressourcen oder der Aufbau neuer Geschiftsfelder, in die das Wissen bei-
der Seiten einflieBen kann. In einer offenen Atmosphire engagieren sich
Mitarbeiter hiufig iiber ihre normale Arbeitstédtigkeit hinaus. Aus unge-
plantem Dialog entstehen die Ideen fiir die Geschéfte von morgen.

Wissensteilung, Kreativitit und Gemeinschaft als menschliches Grundbe-
diirfnis: Menschen mochten ihr Wissen teilen. Wer kennt nicht das befriedi-
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gende Gefiihl, eigene Erfahrungen an andere weiterzugeben und den Nutzen
zu spiiren, den diese von unserer Erfahrung haben. Wenn beide Seiten lernen,
sich gleichzeitig als Lehrer und Schiiler zu fiihlen, entsteht lebendiger Wis-
sensaustausch. Das freiwillige Zusammenkommen und Bearbeiten eines
Themas —seiesin Arbeitsgruppen im Unternehmen, iiber Organisationsgren-
zen hinweg, in Vereinen, Berufsverbidnden, Veranstaltungen zur Fiihrungs-
kriafteentwicklung oder in Internet Communities — zeigt, dass Personen an
Zusammenarbeit interessiert sind, ohne dass dies direkte finanzielle Auswir-
kungen haben muss.

Die Formen des Wissensaustauschs und Lernens sind vielfiltig. Sehen wir
uns einige Beispiele an:

Beispiel 1: Erfahrungsaustausch eines Elektronikkonzerns

In einer Vielzahl von Arbeitskreisen tauschen Fachleute der Elektronikferti-
gung Erfahrungen iiber das Thema “Qualitit” aus. Diese thematisch interes-
sierten Fachleute entwickeln Konzepte, die sie einerseits in ihrer eigenen Ar-
beit nutzen, andererseits aber im Intranet des Unternehmens publizieren, so
dass weitere Interessierte Zugang zu den erarbeiteten Ergebnissen haben. Die
Arbeitskreise treffen sich in regelmédBigem Turnus von zwei Monaten, haben
einen Mentor in der Unternehmensleitung und arbeiten eng mit der Zentralab-
teilung Technik zusammen.

Beispiel 2: Vereinigung von Physiotherapeuten

Physiotherapeuten haben sich in einer Berufsvereinigung zusammengeschlos-
sen, die sowohl die Interessen der Berufsgruppe vertritt, als auch auf einem
jahrlichen Treffen einen themenbezogenen Erfahrungsaustausch organisiert.
Dariiber hinaus haben sich einige informelle regionale Arbeitskreise gebildet,
in denen Physiotherapeuten zu Themen wie z. B. “Behandlung spezifischer
Krankheitsbilder” zusammenarbeiten. Eine monatlich erscheinende Fach-
zeitschrift unterstiitzt den Austausch. Durch das nur einmal jéhrlich stattfin-
dende Treffen und die wenigen unregelmiflig tagenden Arbeitsgruppen ist der
Erfahrungsaustausch nicht sehr intensiv. Themen, die in der Jahrestagung des
einen Jahres angesprochen werden, werden zum Teil nicht weiterverfolgt.

Beispiel 3: Die virtuelle Linux-Community
Weltweit arbeitet eine schnell wachsende Zahl mehrerer Tausend Program-
mierer mit Linux, einem Betriebssystem, dessen Quellcode fiir jedermann frei

zuginglich ist. Erfahrungen mit Linux und Verbesserungen fiir das Produkt
werden in Diskussionsforen im Internet ausgetauscht. Die Community hilft
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sich gegenseitig. Informationen, die innerhalb der eigenen Organisation zur
Entlassung fiithren wiirden (“Emergency! Wir miissen morgen ans Netz und
nichts funktioniert: bitte helft!”), flieBen frei iibers Netz. Hilfeleistungen,
fiir die auf dem Programmiermarkt schnell fiinfstellige Betrige anfallen,
werden innerhalb der Linux-Community “geschenkt”. Jeder ist auf jeden an-
gewiesen; wenn Linux zum Standard wird, profitieren alle. Erstaunlich: Die
Mehrheit der Software-Entwickler kennt sich nicht personlich und kommu-
niziert nur iiber das Internet.

Beispiel 4: Practice Center einer Unternehmensberatung

Eine weltweit agierende Unternehmensberatung hat international verteilt 30
so genannte Practice Center aufgebaut bzw. unterstiitzt Initiativen von Bera-
tern, solche Practice Center ins Leben zu rufen. In einem Practice Center ar-
beiten ca. 50 bis 100 Berater freiwillig mit. Sie bringen Expertise in einem
spezifischen Wissensbereich mit und werden durch eine Support Group unter-
stiitzt. Diese Support Group hat eine Hotline, die anfragenden Beratern inner-
halb von 24 Stunden eine Antwort verspricht. On-Call-Consultants mit spe-
zieller Expertise stehen rund um die Uhr zu einer Thematik zur Verfiigung. Im
Practice Center wird das Kernwissen der Unternehmensberatung (z. B. im Be-
reich Organisationsentwicklung) systematisiert und weiterentwickelt. Neue
Mitarbeiter erhalten Schulungen. Der Erfolg der Practice Center wird mit Kri-
terien der Kundenzufriedenheit gemessen. Jede Practice Group verodffentlicht
einen Jahresbericht, in dem Aktivitdaten, Neuentwicklungen und Hitlisten der
am meisten abgerufenen Dokumente, Informationen sowie Kundenzufrieden-
heit dargestellt werden.

Was haben diese Beispiele gemeinsam?

So unterschiedlich die Netzwerke ausgeformt sind, so sind doch alle vorge-
stellten Gruppen Wissensgemeinschaften.

In der Theorie versammelt sich die Diskussion um das, was wir als Wissensge-
meinschaften bezeichnen, hauptsichlich unter der Uberschrift Community of
Practice (CoP). Nach Etienne Wenger (1998 a, S. 2) ldsst sich eine CoP wie
folgt beschreiben: “A CoP defines itself along three dimensions: its joint en-
terprise as understood and continually renegotiated by its members, the rela-
tionships of mutual engagement that bind members together into a social enti-
ty, the shared repertoire of communal ressources (routines, sensibilities, arte-
facts, vocabulary, styles, etc.) that members have developed over time.”

Hintergrund der Community-of-Practice-Forschung sind Theorien des situa-
tiven bzw. sozialen Lernens (vgl. u. a. Lave 1991, Lave/Wenger 1991,
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Brown/Collins/Duguid 1989). Soziale Lerntheorien gehen davon aus, dass
Lernen ein selbst organisierter und selbststeuernder Prozess von Personen-
gruppen ist, in dem zwar ein fiir das selbststeuernde Lernen forderndes Um-
feld geschaffen werden kann, aber Lerngruppen im Sinne der Community of
Practice nicht von auBlen organisiert werden konnen oder sollen (vgl. McDer-
mott 1999 a). In diesem Sinne geht es darum, einen Kontext fiir selbst organi-
sierte Gruppen zu schaffen, d. h. kulturelle Voraussetzungen zu garantieren,
Zeit zur Verfiigung zu stellen, Kontakte zu férdern, Selbstreferenz und Re-
flektion anzuerkennen, spezifische Geschichten und Sprachspiele zu tolerie-
ren.

In der Anwendung erweist sich der breitzitierte Begriff der CoP allerdings als
problematisch. Die Definition erschwert die Abgrenzung der CoP vom realen
Arbeitsvollzug. Sind Mitarbeiter, die an einem Arbeitsplatz zusammenarbei-
ten, in einer Fertigungslinie hintereinander geschaltet sind und aufeinander
bezogen handeln, eine Community of Practice? Wenger verneint dies zwar, in-
dem er sagt, ein Team oder eine Projektgruppe mit extern vorgegebenen Zie-
len sei keine Community of Practice, in seiner Definition schlieBt er es jedoch
nicht aus (vgl. die Abgrenzung bei Wenger/Snyder 2000). Beim niheren Hin-
schauen wird der Begriff unscharf und zerlduft. Es ist Wengers Verdienst, auf
die nichtstrukturell legitimierten Wissensverkniipfungen einer Organisation
hingewiesen zu haben.

Insbesondere die Annahme eines “shared repertoire of communal ressources”
macht das CoP-Konzept schwammig. Wieviel gemeinsame Sprache ist notig?
Welche Qualitit miissen die geteilten Werte haben? Wie grof3 miissen die Un-
terschiede zur sonstigen Organisation sein, um etwas Eigenstindiges zu for-
men? Ist eine Identifikation von CoP nach klaren Kriterien nicht moglich,
wird alles zur CoP und wir kénnen jeden Arbeitszusammenhang in iiberlap-
pende Gruppen zerlegen, die wir CoP nennen und sie auf Basis des Teilungs-
grades verschiedener Ressourcen benennen: “die spanisch sprechenden Kaf-
feetrinker”, “die gewerkschaftlich organisierten Verkaufstrainer” usw. So
wird alles und nichts zur CoP.

In unserer Definition der Wissensgemeinschaften setzen wir daher nicht die-
ses Repertoire dhnlicher Sprache und Methoden voraus, sondern gehen davon
aus, dass sich erst nach einer gewissen Zeit gemeinsamen Arbeitens und Ler-
nens eine gemeinsame Sprache und Arbeitsmethodik sowie gemeinsame Ar-
beitsregeln herausbilden. Diese Problematik hat Wenger anscheinend er-
kannt, so dass er in neuen Veroffentlichungen CoPs nur noch als “groups of
people informally bound together by shared expertise and passion for a joint
enterprise” beschreibt (Wenger/Snyder 2000, S. 139).
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Wir werden im Kapitel 4 im Rahmen der Literaturiibersicht Begrifflichkeiten
und Konzepte eingehender beleuchten und im Folgenden zunéchst auf Proble-
me realer Wissensgemeinschaften eingehen und im Anschluss das Analyse-
und Gestaltungskonzept von Wissensgemeinschaften nach North/Rom-
hardt/Probst (2000) vorstellen, in dem sowohl Rahmenbedingungen enthalten
sind als auch steuernde Elemente, mit denen eine Organisation das Entstehen
und die Arbeit von Wissensgemeinschaften beeinflussen kann.

1.3.2 Probleme realer Wissensgemeinschaften

Wissensgemeinschaften, seien es Arbeitskreise, Innovationszirkel, Berufs-
vereinigungen, Kompetenznetzwerke, Business Communities, Fachgruppen
usw. funktionieren in der Realitédt oft nur unbefriedigend. Aus Sicht der Orga-
nisation werden zum Teil konkrete Ergebnisse vermisst, des Weiteren mochte
man eine klare Verantwortlichkeit fiir insbesondere strategisch wichtige Wis-
sensgebiete festlegen sowie den Erfolg von Wissensgemeinschaften an ein-
deutigen Kennzahlen festmachen und ihrem Aufwand gegeniiberstellen. Zum
anderen glauben viele Manager, dass Informations- und Kommunikations-
technologie das personliche Treffen von Mitarbeitern ersetzen kann oder dass
durch die Mitgliedschaft in einem Arbeitskreis die Loyalitiit eines Mitarbei-
ters gegeniiber seiner organisatorischen Heimat gefihrdet wird.

Mitwirkende in Wissensgemeinschaften fiithlen sich zum Teil von ihren Abtei-
lungen unter Druck gesetzt, Abteilungsinteressen zu vertreten bzw. kurzfris-
tig Ergebnisse zu pridsentieren. Restrukturierungs- und Rationalisierungs-
druck ldsst gleichzeitig immer weniger Zeit fiir echten Austausch.

Aus Voruntersuchungen ergaben sich insbesondere drei Problembereiche fiir
das Funktionieren realer Wissensgemeinschaften, denen im Projekt besonde-
re Aufmerksamkeit geschenkt werden soll:

1. Verstdndnisprobleme des Wissensbegriffs
2. Probleme der Interaktion von Personen und Gruppen
3. Probleme zwischen Wissensgemeinschaften und der Gesamtorganisation.

Verstindnisprobleme des Wissensbegriffs sollen an drei Stufen des Wissens-
verstiandnisses (siehe Abbildung 1) verdeutlicht werden. Ein technokratisch
orientiertes Wissensmanagement geht davon aus, dass Wissen weitgehend mit
Information gleichzusetzen ist und Wissen bei Personen “abgetankt” und ver-
lustfrei in Informationssystemen gespeichert werden kann. Andererseits kon-
nen Mitarbeiter sich Informationen aus einem System abrufen bzw. durch Le-
sen eines Manuals oder einer Prozessbeschreibung das notwendige Wissen fiir
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die Anwendung erwerben. Hédufig ist jedoch nur ein kleiner Teil des Wissens
der Fachleute im Informationssystem gespeichert oder speicherbar. Lernen
findet vielmehr durch den Austausch von Erfahrungen mit Mitarbeitern mit
dhnlichem Erfahrungshintergrund statt. Das technokratische Wissensver-
standnis sieht Wissensgemeinschaften als Reservoirs, die nur “gemolken”
werden miissen. Unternehmen mit einem solchen Wissensverstdndnis rich-
ten zum Teil zentrale Stellen ein, die themenbezogen Wissensinhalte identi-
fizieren, um dann entsprechende Informationen aus den bestehenden Ar-
beitskreisen, Fachteams usw. abzurufen. Diese werden dann in zentrale Da-
tenbanken eingespeichert. Die Erfahrung lehrtjedoch, dass solche Datenban-
ken in Unternehmen wenig genutzt werden, weil sich die Nutzer dort nur be-
dingt wiederfinden und die Informationen aus dem Kontext gerissen sind,
was zu krassen Interpretationsfehlern fithren kann. Hier von Wissen zu spre-
chen istirrefithrend. Wissen ist an den Menschen gebunden und Resultat von
Reflektion. Es geht also nicht einfach um Informationen, die unabhéngig
vom Menschen gelagert und gehortet werden (kdnnen), sondern um Informa-
tionen, die in einem gegebenen Augenblick interpretiert und handlungs-
orientiert und damit sinnmachend in einen Kontext gestellt werden.

Die zweite Stufe des Wissensmanagement konnte man als expertenbezogenes
Wissensmanagement bezeichnen. Hier ist die Grundannahme, dass Experten
mehr wissen, als man verlustfrei in Informationssystemen speichern kann. Es
werden Expertenverzeichnisse angelegt, um einzelne Experten gezielt an-
sprechen zu konnen. Wissen ist jedoch mehr als das Wissen eines individuel-
len Experten. Das Wissen von Experten und Fachleuten entsteht im Kontext
des Zusammenarbeitens mit einer Arbeitsgruppe, im Kontext des Austauschs
mit anderen Experten. Weiterhin haben Studien gezeigt, dass Fachleute sehr
unterschiedliche Handlungsstrategien entwickeln, so dass das Wissen eines
einzelnen Experten nicht ohne weiteres verallgemeinerbar ist. Erst durch das
Zusammenwirken in formellen oder informellen Wissensgemeinschaften
werden unterschiedliche Vorgehensweisen diskutiert, bewertet, verallgemei-
nert und personlich weitergegeben bzw. dokumentiert.

Ein addquates Wissensverstindnis fiir Forderung von Wissensgemeinschaf-
ten in Unternehmen ist durch den Ansatz der “Wissensokologie” gegeben:
Wissen entsteht vielfach aus und lebt von der Interaktion von Menschen, die in
unterschiedlichen Kontexten zusammenfinden. Explizites und implizites
Wissen sind vielfach untrennbar verbunden und bestimmen die Qualitédt des
Handelns. Wissen entsteht im Prozess der Interaktion von Personen, der weit-
gehend selbstorganisiertist. Eine Organisation kann daher Rahmenbedingun-
gen schaffen, damit Wissensgemeinschaften entstehen, Wissen generieren
und austauschen sowie dieses Wissen in den Wertschopfungsprozess des Un-
ternehmens einbringen konnen.
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Abbildung 1
Drei Stufen des Wissensverstindnisses
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Ein Fiihrungsmitglied eines internationalen Unternehmens der Zementin-
dustrie hat das so formuliert: “Group learning is not just benchmarking or in-
formation technology. It involves people getting together to learn new metho-
dologies, sharing experiences and learn from each other’s successes or failu-
res on an ongoing basis.”

Probleme der Interaktion von Personen und Gruppen entstehen in realen Wis-
sensgemeinschaften zunichst durch unterschiedliche Motivation der Perso-
nen, die eine Wissensgemeinschaft konstituieren. Ein vordergriindig gemein-
sames Interesse an einem Thema kann jedoch durch ein sehr unterschiedliches
Verwertungsinteresse begriindet sein. So konnen einige Personen in einer
Gruppe mitarbeiten, weil sie das dort erworbene Wissen spiter als unterneh-
mensinterne Dienstleister umsetzen und verrechnen wollen. Andere Mitglie-
der einer Wissensgemeinschaft mochten sich vielleicht fiir ihre weitere Kar-
riere profilieren.

Ein weiteres Problem der Interaktion besteht in der fehlenden Féahigkeit, ge-
meinsam zu lernen und Probleme zu 16sen. Wie gelingt es einer Wissensge-
meinschaft, gemeinsame Ziele zu verhandeln, ein Repertoire an Verhaltensre-
geln aufzustellen, gemeinsame Arbeitsmethoden zu etablieren und eine ge-
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meinsame Sprache zu entwickeln? So scheiterten Qualitidtszirkel in Japan in
ihrer Entstehungsphase deswegen, weil den Arbeitnehmern die Fihigkeit zur
gemeinsamen Problemlésung bzw. Methoden, Werkzeuge und gemeinsame
Sprache fehlten. Man entwickelte daraufhin die bekannten sieben Werkzeu-
ge des Qualitdtsmanagements sowie Methoden der systematischen Problem-
16sung. Mitglieder von Qualitétszirkeln erlernten diese Werkzeuge und Me-
thoden, vereinheitlichten damit ihren Sprachgebrauch und legten somit den
Grundstein fiir ihre Zirkelarbeit.

Dritter Problembereich der Interaktion von Personen ist die emotionale Intel-
ligenz ihrer Teilnehmer. Mit emotionaler Intelligenz ist der souverdne Um-
gang mit den eigenen Gefiihlen und den Gefiihlen anderer gemeint. (Goleman
1997) Wer seinen Zorn oder seine Angst nicht bewéltigen kann, stresst sich
und andere. Wer nur den Verstand regieren lidsst, der wird emotionalen Wider-
stand ernten. Goleman bringt das Dilemma vieler traditionell intelligenter
Menschen auf den Punkt, wenn er fragt: “Was niitzt ein hoher IQ, wenn man
ein emotionaler Trottel ist?” Gerade in Gruppen, die sich den Austausch von
Wissen als Ziel setzen, kann es leicht zur Intellektualisierung kommen und
emotionale Betrachtungen gehen unter. Dies fiihrt langfristig zur Erosion der
Gruppe und zu einer verzerrten Sicht des betrachteten Gegenstandes. Emotio-
nale Intelligenz erh6ht somit die Fihigkeit einer Gruppe, Probleme ganzheit-
lich zu betrachten und zu l6sen.

Probleme zwischen Wissensgemeinschaften und Gesamtorganisation duflern
sich einerseits in dem Zwang bzw. dem Wunsch zur Legitimierung der Wis-
sensgemeinschaften. Legitimierung ist im Allgemeinen mit Zugang zu Res-
sourcen (insbesondere Zeit fiir Mitglieder der Wissensgemeinschaften bzw.
finanzielle Ressourcen zum Experimentieren und Umsetzen), aber auch mit
Rechtfertigungszwang und Ergebnisdruck verbunden. Erfahrungen insbeson-
dere aus GroBunternehmen haben gezeigt, dass vielfach informelle nicht iden-
tifizierte und sogar unerwiinschte Mitarbeitergruppen Ansétze fiir neue Pro-
dukte, neue Technologien, Konzepte oder Softwareentwicklungen finden (so
genanntes Bootlegging). Haufig geschieht dies zu einem Zeitpunkt, wo dieses
Wissen im Unternehmen noch nicht gefragt ist. Wissensgemeinschaften kon-
nen in diesem Sinne Katalysator fiir neue Ideen sein, die in der Gesamtorgani-
sation noch keinen Anklang finden, zum spiteren Zeitpunkt jedoch sehr will-
kommen sind. So wird berichtet, dass die bekannten Klebezettel “Post-its”
das Ergebnis eines Forschungsteams sind, dem das Management die Ressour-
cen fiir dieses Projekt entzogen hatte, das aber heimlich weiterarbeitete.

Weiterhin besteht die Gefahr, dass Wissensgemeinschaften durch die Gesamt-

organisation instrumentalisiert werden. So nutzen einige Unternehmen bei-
spielsweise Arbeitskreise oder Fachteams, um Restrukturierungen vorzube-
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reiten bzw. Entscheidungen durchzusetzen, die iiber die Linie schwerer zu
kommunizieren wiren. Oft bestehen Zielkonflikte zwischen der Loyalitéat
zur Wissensgemeinschaft und der Loyalitit zur Heimatabteilung. Teilweise
setzt eine Verselbstindigung von Wissensgemeinschaften ein, die sich unter
Umstdnden in Themenbereichen verlieren oder Losungen entwickeln, die in
der Gesamtorganisation keine Chance zur Realisierung haben. Diese Abspal-
tung fiihrt dazu, dass Erkenntnisse im Wertschopfungsprozess nicht wirksam
werden konnen.

Konfliktpotenzial zwischen Wissensgemeinschaften und Gesamtorganisati-
onistauchinder Bereitstellung von Ressourcen und im Kontroll- und Messbe-
diirfnis der Gesamtorganisation gegeben. Es ist von groBer Bedeutung, dass
Resultate von Wissensgemeinschaften bewusst aufgenommen, visualisiert
und kommuniziert werden. Hier geht es nicht einfach um den Nachweis von
geldmifBigen Werten, die geschaffen worden sind, sondern es kann sich sehr
wohl um messbare Ergebnisse im Sinne von qualitativen Verbesserungen,
Zeitgewinnen, Multiplizierung von Verfahren usw. handeln. Ein weltweit fiih-
render Zementproduzent hat so etwa die Verbesserungen im Einfiihrungspro-
zess einer Standardsoftware, die zeitlichen Verkiirzungen, die Investitionen
pro Endnutzer, die Angepasstheit an die Spezifika des Konzerns und damit
den Wert der Reflexionen von Wissensgemeinschaften aufgezeigt.

1.3.3 ldealtypische Wissensgemeinschaften

Wenn wir Wissensgemeinschaften fordern wollen, brauchen wir ein Leitbild.
Wir haben aus unserer personlichen Erfahrung mit einer Vielzahl von Wis-
sensgemeinschaften die Eigenschaften einer idealtypischen Wissensgemein-
schaft herausgearbeitet. Sie ist fiir uns ein Ort, in dem wir gerne unser Wissen
teilen wiirden, ein Ort, an dem ein lebendiger Wissensfluss zu erwarten ist.

In unserer Idealvorstellung ist eine Wissensgemeinschaft eine Gemeinschaft
von Menschen,

— die ein Thema durchdringen wollen,

— die sich alle als Lehrer und Schiiler verstehen,

— die sich einem Thema ganz 6ffnen,

— die die wahren Uberzeugungen und Erfahrungen #uBern lassen,

— die offen iiber Fehler und Misserfolge reden,

— die geniligend Raum und Zeit fiir das Teilen dieser Erfahrung zur Verfii-
gung haben,

— die sich gegenseitig schiitzen,
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— die nicht an bestehenden Konzepten festhalten, sondern bereit sind, al-
les neu zu iiberdenken,

— die einander zuhoren und versuchen, ein gegenseitiges Verstindnis zu
erreichen,

— die nicht mit ihrem Wissen in wirtschaftlichen Wettbewerb treten wol-
len.

Es scheint plausibel, dass derartige Wissensgemeinschaften nur schwer losge-
16st von den gelebten Werten und der Kultur der Organisationen der Mitglie-
der wirken konnen. Wir postulieren daher vier Rahmenbedingungen fiir ideal-
typische Wissensgemeinschaften:

1. Gelebte Werte der Organisation, aus denen sich die Mitglieder der Wis-
sensgemeinschaften zusammensetzen, sollten sein: Vertrauen, Offenheit
fiir Neuerungen, Eigenverantwortung, Authentizitdt (im Sinne des
Ich-selbst-sein-Diirfens) und ein so genanntes “boundaryless behaviour”,
d. h. ein Verhalten, das Zusammenarbeit iiber Grenzen von Organisations-
einheiten fordert. In einer Befehls- und Kontrollkultur werden keine Wis-
sensgemeinschaften florieren.

2. Eine Balance zwischen kurz-, mittel- und langfristigen Unternehmenszie-
len; wenn wir uns an den Bildern der Okologie orientieren, dann kOnnen
wir auch formulieren, eine Balance zwischen Saat und Ernte. Uberwiegend
kurzfristige Unternehmensziele und kurzfristige Ziele von Wissensge-
meinschaften bedeuten, dass wir zu schnell ernten wollen, ohne dass wir
der Saat geniigend Zeit geben. Der Controller sitzt dem Forscher im Na-
cken. Dies scheint ein Problem im Umgang mit vielen realen Arbeitskreisen
und Kompetenznetzwerken zu sein.

3. Anreize zum gemeinsamen Handeln: Verordnete Wissensgemeinschaften
gedeihen selten. Stabilere Faktoren sind ein geteiltes Interesse fiir das ge-
wihlte Wissensgebiet oder geteilte Werte, die iiber den Inhalt der Wissens-
gemeinschaft transportiert oder gelebt werden konnen. Opportunismus und
inhaltliche Indifferenz sind schlechte Startpunkte fiir die gemeinsame Be-
schiftigung mit einem Wissensgebiet. Anreize sind keineswegs nur im mo-
netdren Bereich zu suchen. Viele Unternehmen haben Anreizmechanismen
eingesetzt, die hoch erfolgreich und motivierend sind und nichtmonetéire An-
triebe beinhalten. Von Interesse sind u. a. Anreize wie Wahrnehmung und
Wohlwollen des Managements, Zugehorigkeit zu einer Gruppe, Freirdume
fiir eigene Projekte und Weiterbildung, Stipendien und Sabbaticals.

4. Balance zwischen Umsetzung und Experiment: Letztendlich miissen Un-
ternehmen die Erkenntnisse von Wissensgemeinschaften in eine praktische
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Anwendung umsetzen und in den Wertschopfungsprozess einbringen.
Doch was ist das verwertbare Ergebnis? Ein sichtbares Produkt oder Do-
kument? Was ist mit den Lernerfahrungen der Teilnehmer, die sie in vie-
lerlei andere Tétigkeiten einflieBen lassen? Leonard-Barton (1996) hat
auf die Bedeutung des Experimentierens fiir die Generierung von Wissen
hingewiesen. Dies kann bedeuten, dass Wissensgemeinschaften Ressour-
cen fiir Pilotanwendungen und Umsetzungen erhalten. Die Anbindung von
Wissensgemeinschaften an die organisatorische Realitit sollte verstdnd-
nisvoll sein. SchlieBlich sind die Mitglieder von Wissensgemeinschaften
selbst am meisten frustriert, wenn fiir ihre Anwendungen keine Umset-
zungsmoglichkeit in der Organisation besteht. In einem Unternehmen
wurde daher bei der Neustrukturierung des Erfahrungsaustausches darauf
Wert gelegt, dass Mitglieder der Arbeitskreise einerseits Fachleute sind,
andererseits aber auch Fithrungskrifte, die Entscheidungskompetenz fiir
die Umsetzung der erzielten Resultate haben.

Zwei Beispiele fiir Wissensgemeinschaften:

1.) Ein Kopiererhersteller stellte in einer Arbeitsanalyse fest, dass Kunden-
dienstmitarbeiter betrichtliche Zeit nicht beim Kunden, sondern im Gesprich
miteinander im Lagerhaus oder der Teekiiche verbrachten. Eine konventionelle
RationalisierungsmaBBnahme wére gewesen, diese Zeiten zu eliminieren, um
die Mitarbeiter nur auf die Kunden zu beziehen. Der die Analyse durchfiihrende
Anthropologe fand jedoch heraus, dass gerade hier wichtiges Wissen iiber die
Verbesserung von Wartung bzw. Tipps zu Reparaturtechniken ausgetauscht
wurden. Konsequenterweise forderte das Unternehmen diesen Austausch, in-
dem es Rahmenbedingungen fiir die Kommunikation der Techniker auch unter-
wegs schaffte. So wurde eine zweite Frequenz im Funk der Techniker eingerich-
tet, die zum Knowledge Channel wurde. Das franzosische Tochterunternehmen
etablierte ein Informationssystem, in das wichtige Erfahrungen von den Servi-
cetechnikern eingestellt werden konnen, so dass sie dann auch einem weiteren
Personenkreis zur Verfiigung stehen (vgl. Brown/Gray 1995).

Dieses Beispiel zeigt, dass selbst organisierte informelle Gruppen sehr wohl
von der Organisation unterstiitzt werden konnen.

2.) Ein Automobilhersteller operiert seit 1992 mit so genannten Tech-Clubs,
die Probleme einer Fahrzeugplattform-Struktur reflektieren. Sie sind informale
Gruppen, rund um Disziplinen wie Elektronik oder Chassis organisiert, die
Verantwortung fiir die Weiterentwicklung von relevantem Wissen, Innovation,
neue Fihigkeiten iibernehmen. Sie haben die Grundlage und den Erfolg der so
genannten “Engineering Books of Knowledge” geschaffen, wesentlich zur Ver-
kiirzung der Entwicklungszeiten (eine Gruppe von 60 auf 30 Monate) und zur
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Senkung der Entwicklungskosten beigetragen. Diese Tech-Clubs haben sich
durch verschiedene Phasen hindurch entwickelt: In den ersten Jahren trafen
sich Supervisoren, um Probleme beziiglich bestimmter Teile, Lieferanten oder
neuer Technologien zu besprechen. In einer zweiten Phase suchten sie die
Lernprozesse weiterzutragen, indem alle Ingenieure eines bestimmten Be-
reichs eingeladen wurden, dazu Vertreter des Einkaufs, der wissenschaftli-
chen Labors etc. In einer spiteren Phase iibernahmen die Tech-Clubs mehr
Verantwortung, iiberpriiften Plédne fiir Produkte und Prozesse und hielten we-
sentliches Wissen auf einer Notus Lotus Datenbasis fest.

Heute soll diese Form des Wissensaustausches und -generierung weltweit
multipliziert und geférdert werden. Das Unternehmen sucht jedoch noch nach
Moglichkeiten, diese Wissensgemeinschaften ldnderiibergreifend zu unter-
stiitzen (vgl. Blair 1997, Karlenzig 1999).

1.4 Gestaltungsdimensionen
von Wissensgemeinschaften

Die Kontexte fiir lebendige Wissensgemeinschaften konnen bewusst geschaf-
fen werden. In unserem Modell (siche Abbildung 2, North/Romhardt/Probst
2000) unterscheiden wir vier Gestaltungsdimensionen: (1) die der Personen,
die Mitglieder von Wissensgemeinschaften sind, (2) die der Interaktion dieser
Personen, (3) die der resultierenden Wissenstransformationen sowie (4) die
der organisatorischen Verankerung. Das Modell ist so zu verstehen, dass Per-
sonen durch ihre Interaktion in Wissensgemeinschaften zu einer Transforma-
tion des Wissens der Gesamtorganisation beitragen und somit den Wertschop-
fungsprozess des Unternehmens verdndern. Einige Gestaltungsdimensionen
sind direkt lenkbar, wie beispielsweise die Zugehorigkeitskriterien oder die
Auswahl von Personen fiir Wissensgemeinschaften. Andere sind nur mittelbar
iiber die Schaffung giinstiger Rahmenbedingungen zu beeinflussen, wie z. B.
die Motivation der Mitglieder der Wissensgemeinschaft.

Im Folgenden werden wir die wichtigsten Gestaltungsdimensionen besprechen.

1.4.1 Gestaltungsdimension “Personen”

Die Motivation zur Mitarbeit in Wissensgemeinschaften ist indirekt iiber die
Gestaltung forderlicher Kontexte beeinflussbar. Die Verpflichtung auf he-
rausfordernde quantitative oder qualitative Unternehmensziele wie “Steige-
rungen der Produktivitét aller Werke um zehn Prozent pro Jahr” oder “Steige-
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rung der Kundenzufriedenheit”, kann zwar kurzfristige Motivation fiir einen
Erfahrungsaustausch sein. Sinnvolle Zielsetzungen, die sich Mitarbeiter-
gruppen selbst geben, aber auch sinnstiftende Gruppen und Begegnungen
motivieren zu hohem und ldngerfristigem Engagement. Wenn sich Wissens-
gemeinschafts-Aktivitidten positiv auf die eigenen Arbeitsbedingungen aus-
wirken, die eigene Kompetenzentwicklung unterstiitzen oder zur Wiederent-
deckung der eigenen Kreativitit fithren, wird die Wissensgemeinschaft da-
von profitieren.

Abbildung 2
Gestaltungsdimensionen von Wissensgemeinschaften nach North/Rom-
hardt/Probst 2000

Interak.t{on Wissenstrans-
Intensitat Personen formation
Kommumkatl(.).nsform Motivation implizit = explizit
Atmosphire Zugehorigkeit Ergebnis
Identitit Expertiseniveau
Wissensdiversitit
Organisatorische
Verankerung
Formalisierungsgrad
\/ Begrenzung
Zeithorizont

Wie wird die Zugehorigkeit zu Wissensgemeinschaften geregelt? Im Allgemei-
nen werden es die Wissensgemeinschaften selbst sein, die festlegen, wer sich
zur Wissensgemeinschaft rechnen kann bzw. “Mitglied” wird. Wird in selbst
organisierte Selektionsverfahren von auflen eingegriffen, um die “Kontrolle”
zu behalten oder wiederzugewinnen, konnen vielfiltige Schwierigkeiten auf-
treten. Mitglieder, die von der Geschiftsleitung benannt wurden, werden leicht
zu Fremdkorpern, die gewachsenes Vertrauen, Hierarchielosigkeit und eine ge-
wachsene Arbeitskultur zerstdren konnen. Gibt es aus der Sicht der Gesamtor-
ganisation gute Griinde fiir die Mitgliedschaft neuer Mitglieder in Wissensge-
meinschaften, kommt es auf den Kommunikationsprozess zwischen Organisa-
tion und Wissensgemeinschaft an. Gegenseitiger Respekt ist hierbei die beste
Voraussetzung, dass solche Personenfragen nicht zur Erosion einer lebendigen
Wissensgemeinschaft fithren, sondern im beiderseitigen Interesse gelost wer-
den.
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Insbesondere bei groBen Wissensgemeinschaften, z. B. bei der Kundenbetreu-
ung einer Versicherung, in der eine Wissensgemeinschaft einige hundert oder
bis zu tausend Mitglieder haben kann, wird es unter Umstédnden unterschiedli-
che Mitwirkungs- und Zugehorigkeitsniveaus geben. Derart grole Netzwerke
konnen in der Praxis durchaus entstehen. So hat sich bei einem Konzern im
Bereich der Life Sciences eine Wissensgemeinschaft gebildet, die sich virtu-
ell iber Monate mit einem spezifischen Thema beschiftigte. In solchen Féllen
werden Wissensgemeinschaften meist Teilgruppen bilden miissen. Es sollte
jedoch vermieden werden, dass die Geschiftsleitung Mitglieder benennt, die
dann von der Wissensgemeinschaft selbst eher als Fremdkorper angesehen
werden. Auch Quotendenken kann sich schiadlich auswirken.

Gestaltbar ist weiterhin das Expertiseniveau und die Wissensdiversitit der
Personen. Beim Expertiseniveau kann man unterscheiden zwischen Kennern,
Konnern und Experten. Kenner sind mit einer Thematik vertraut, haben gege-
benenfalls erst geringere Anwendungserfahrung, z. B. jiingere Mitarbeiter;
Konner haben bereits Anwendungserfahrung, Experten wird fithrende Kom-
petenz zugesprochen. Expertentum ist relativ. Der Top-Experte innerhalb ei-
nes Unternehmens ist im Branchenvergleich vielleicht einer unter vielen und
im Weltvergleich ein Niemand. Darauf ist zu achten, wenn Experten ithren Ex-
pertenstatus ins Spiel bringen. Wissensdiversitét bezieht sich auf den unter-
schiedlichen Erfahrungshintergrund, den Personen in die Wissensgemein-
schaft einbringen, seien es funktionale Erfahrungen (z. B. Marketing, Ver-
trieb oder Produktentwicklung) oder kulturelle Erfahrungen (Sprachen, Stu-
dien, Hierarchieebenen). So zeigte sich z. B. bei der Restrukturierung von
technischen Arbeitskreisen im Rahmen einer Fusion, dass die Ingenieurtradi-
tionen in den betroffenen Lindern sehr unterschiedlich waren. Bevor iiber
konkrete technologische Themen gesprochen werden konnte, war es notig, zu-
nidchst eine Verstdndigung tiber unterschiedliche Ingenieurtraditionen hin-
weg zu finden. Ein Zuviel an Diversitit kann die Arbeit von Wissensgemein-
schaften jedoch auch blockieren.

1.4.2 Gestaltungsdimension “Interaktion”

Die Arbeit der Menschen in Wissensgemeinschaften ist durch ihre Interaktion
gekennzeichnet, die wir durch Intensitdt, Kommunikationsform, Atmosphire
und Identitédt beschreiben.

Die Intensitdt ist insbesondere durch die Haufigkeit und Dauer der Treffen

bzw. Kontakte der Mitglieder der Wissensgemeinschaft gekennzeichnet. In
welcher Form diese Kontakte stattfinden, ob durch regelmiflige personliche
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Treffen, Videokonferenzen, Chatrooms im Internet oder durch Seminare un-
terschiedlicher Formate, determiniert die Art der Kontaktmoglichkeit und
die Moglichkeiten und Grenzen des Wissensaustausches.

Die Wahl der Kommunikationsform ist entscheidend fiir die Qualitédt der Inter-
aktion. Die Autoren haben Mitglieder von Wissensgemeinschaften zur Ge-
staltung der Kommunikationsform befragt. Einhellige Meinung war, dass ein
personliches Kennen der Mitglieder einer Wissensgemeinschaft den weiteren
Austausch iiber elektronische Medien sehr erleichtert. Die addquate Kommu-
nikationsform ist weiterhin abhédngig von der Artdes ausgetauschten Wissens.
Je mehrimplizite Wissensbestandteile ausgetauscht werden sollen, umso stir-
kerist auf personliche Kommunikation von Angesicht zu Angesicht zu setzen.
Je mehr explizites Wissen ausgetauscht wird, umso mehr ist eine Nutzung
elektronischer Medien moglich. Explizites Wissen ist hdufig nur interpretier-
bar, wenn der Verfasser im personlichen Gesprich implizites Wissen hinzu-
fiigt. So kann der von einem Juristen verfasste Vertrag fiir einen Kollegen der
gleichen Kanzlei nur geringen Wert besitzen, wenn er nicht auf das implizite
Wissen des Verfassers iiber die Kundenbediirfnisse des Mandanten zuriick-
greifen kann, die vielleicht zu speziellen Klauseln gefiihrt haben.

Die Interaktion der Menschen in einer Wissensgemeinschaft wird weiterhin
geprdgt durch die Atmosphdre, in der zusammengearbeitet wird. Vertrauen
und Offenheit entwickeln sich und kénnen nur iiber die Rahmenbedingungen
gestaltet werden. Hier kann z. B. ein Verhaltenskodex helfen, der die oben auf-
gestellten Regeln einer idealtypischen Wissensgemeinschaft aufgreift und als
Verhaltensregeln der Mitglieder definiert. Das Anreden mit Vornamen und
Vermeiden von Titeln kann weiter dazu beitragen, eine Interaktion auf glei-
cher Ebene zu fordern. Zur Atmosphére trigt natiirlich auch bei, unter wel-
chen rdumlichen Voraussetzungen Wissensgemeinschaften tagen. Neben der
Corporate Identity eines Unternehmens kann man auch die Bildung einer
Identitdt der Wissensgemeinschaft unterstiitzen. Wissensgemeinschaften
kann im Internet ein Raum zur Darstellung gegeben werden oder sie konnen
ihr eigenes Logo entwickeln. Mit der Zeit bildet sich eine eigene Sprache he-
raus, vielleicht auch eigene Methoden, Regeln und Werkzeuge, die eine eigen-
standige Identitidt in Abgrenzung zur Restorganisation markieren.

1.4.3 Gestaltungsdimension “Wissenstransformation”
In der Interaktion zwischen Personen wird nicht nur Wissen getauscht, son-
dern es entsteht neues Wissen. Wissensgemeinschaften tragen dazu bei, einer-

seits Wissen im Unternehmen zu transportieren und breiter zu verteilen, ande-
rerseits sind sie Keimzellen fiir Neues. Diese Wissenstransformationen laufen
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bewusst und unbewusst auf den Ebenen des impliziten und expliziten Wis-
sens ab (vgl. Nonaka/Takeuchi 1995). Vieles, was in Wissensgemeinschaf-
ten entwickelt und geteilt wird, ist Dritten nicht direkt vermittelbar. Wer ge-
wisse Prozesse nicht geteilt hat, kann ihre Erkenntnisse schwer verstehen, in
vielen Fillen bleibt nur das Vertrauen auf die Integritdt der Mitglieder der
Wissensgemeinschaft. Exakte Nachpriifbarkeit entfallt.

Als Ergebnis der Wissenstransformation konnen Teile des Wissens visuali-
siert, fixiert und bewertet werden. Hierbei helfen Leitfragen.

Leitfragen auf individueller Ebene sind:

— “Was habe ich gelernt?”
— “Was konnte ich in meiner tidglichen Praxis umsetzen?”

Leitfragen auf Ebene der Wissensgemeinschaft sind:

— “Welches Wissen wurde geschaffen?”

— “Nach welchen Teilen unserer Arbeit besteht die grofSte Nachfrage?”

— “Wie haben wir unsere gemeinsamen Ressourcen (Methoden, Sprache
etc.) weiterentwickelt?”

— “Wie haben wir zum Wertschopfungsprozess der Gesamtorganisation
beigetragen?”

Diese Bewertung fiihrt zwangslidufig zur Anbindung an die Gesamtorganisati-
on bzw. zu einer Vernetzung mit anderen Wissensgemeinschaften.

1.4.4 Gestaltungsdimension
“organisatorische Verankerung”

Die organisatorische Verankerung ist entscheidend fiir die Umsetzung des
Wissens in die Wertgenerierung. Wir betrachten hier die Gestaltungskriterien
Formalisierungsgrad, Begrenzung und Zeithorizont.

Der Formalisierungsgrad von Wissensgemeinschaften reicht von der volligen
“Unsichtbarkeit” bis zur anerkannten strategischen Bedeutung. Wenger (1999
b) unterscheidet fiinf Kategorien von Beziehungen zur formalen Organisation
(Formalisierungsgrade):

1. unerkannt: unsichtbar fiir die Gesamtorganisation und zum Teil auch fiir
die Mitglieder von Wissensgemeinschaften selbst
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2. “bootlagged”: nur informell sichtbar fiir einen Kreis von Personen im Um-
feld

3. legitimiert: offiziell sanktioniert als wertvolle Einheit

4. strategisch: bereits weit anerkannt als zentral bedeutend fiir den Erfolg der
Organisation

5. transformierend (transformative): fahig zur Redefinition ihrer Umgebung
und der Richtung der Organisation

Die organisatorische Verankerung von Wissensgemeinschaften wird weiter-
hin durch ihre Be- oder Abgrenzung gekennzeichnet. Hier ist zu unterschei-
den zwischen Wissensgemeinschaften innerhalb von Geschiftsbereichen,
Wissensgemeinschaften, die Geschiftsbereiche iiberschreiten und solchen,
die Organisationsgrenzen uberschreiten. Hinzu kommt die geographische
Verteilung ihrer Mitglieder, so dass wir in der Begrenzung lokale, regionale,
nationale, internationale und globale Wissensgemeinschaften unterscheiden
konnen.

Ein weiterer Aspekt der Wissensgemeinschaft ist ihre Abgrenzung gegenein-
ander. In der Praxis werden sich Wissensgemeinschaften iiberlappen, da keine
klaren organisatorischen Grenzen festgelegt sind. Dies gilt beispielsweise fiir
eine Wissensgemeinschaft, die sich mit Kundenzufriedenheit beschiftigt,
und eine andere Wissensgemeinschaft, die sich mit Qualitit beschiftigt, wo-
bei die Kundenzufriedenheit natiirlich einen Aspekt der Qualitdt ausmacht. In
der Praxis sind hiufig Isolationen von Wissensgemeinschaften zu beobach-
ten. Eine bewusste Uberlappung durch Doppelmitgliedschaften hilft, spite-
ren Koordinierungskonflikten vorzubeugen.

Weiteres Kennzeichen fiir die Anbindung von Wissensgemeinschaften an die
Gesamtorganisation ist der Zeithorizont ihrer Arbeit. Die Begriindung und
die Arbeit einer Wissensgemeinschaft hingen vom Kontext ab, vom Erfah-
rungszeitraum, dem Gebrauchsraum und der Spanne der Sinngebung.

Wer sich mit Wissensgemeinschaften beschiftigt oder in thnen bewegt, sollte
sich mit den von uns dargestellten Gestaltungsdimensionen auseinander set-
zen. Sie bilden ein Raster zur Eigenbefragung und sollen helfen zu erkennen,
woran es liegt, wenn eine Wissensgemeinschaft unserer idealtypischen Wis-
sensgemeinschaft nicht entspricht.

Hiufig wird die Initiierung oder Wiederbelebung von Wissensgemeinschaf-
ten nicht aus eigener Kraft gelingen. Es geht darum, eingefahrene Verhaltens-
muster, die sich auf die Austauschprozesse in Wissensgemeinschaften negativ
auswirken, zu verdndern. Hierzu braucht es positive Vorbilder. Um den ideal-
typischen Vorstellungen niher zu kommen, muss neues Verhalten geiibt wer-
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den. Hierzu kann das Hinzuziehen externer Moderatoren und Trainer sehr
hilfreich sein. Auch eine Prozessbegleitung oder ein Coaching der Wissens-
gemeinschaft kannin vielen Fillen den Aufwand lohnen. Es sei darauf hinge-
wiesen, dass man Wissen nicht befehlen kann. Wissensgemeinschaften leben
von ihrer Eigendynamik und entziehen sich trivialer Steuerungsvorstellun-
gen. Manager miissen lernen, wissensokologisch zu denken und ihre zarten
Wissenspflanzen zu pflegen. Die vielfiltigen Instrumente, die uns die Revo-
lution in der Informationstechnologie beschert hat, sollten hierbei mafB3voll
genutzt werden. Sie sind sekundidre Mittel, die die Arbeit von Wissensge-
meinschaften unterstiitzen sollen. Wir wiinschen allen Wissensakteuren,
dass sich ihre Wissensumfelder langfristig in Richtung der von uns skizzier-
ten idealtypischen Wissensgemeinschaft entwickeln, Umfelder, in denen es
Spall macht, das eigene Wissen einzubringen und im Austausch mit anderen
zu erweitern.

1.5 Methodisches Vorgehen des Forschungsprojekts

Das Ziel des Forschungsprojekts ist die legitime Herleitung eines Rahmen-
konzepts fiir Wissensgemeinschaften. Hierzu wird in einem ersten Schritt das
bestehende Rahmenkonzept von North/Romhardt/Probst (2000) mittels eines
umfassenden Literaturreviews iiberpriift und ergédnzt. AnschlieBend wird das
daraus entstehende Rahmenkonzept im Rahmen einer single-embedded Case
Study legitimiert.

1.5.1 Entwicklung eines Rahmenkonzepts
als Forschungsziel

Bei dem Konzept von North/Romhardt/Probst. (2000) handelt es sich im Sin-
ne von Porter (1991) um ein Rahmenkonzept. Porter geht von der Herausforde-
rung an den Forscher aus: “The complexity, situation specifity, and changing
nature of the (...) environment strains conventional approaches to theory buil-
ding and hypothesis testing.” (Porter 1991, S. 97) Porter kommt zu dem
Schluss, dass umfassende Rahmenkonzepte eine legitime Form der For-
schung darstellen und definiert diese folgendermafen:

“Frameworks identify the relevant variables and the questions which the user
must answer in order to develop conclusions tailored to a particular industry or
company. (...) The theory embodied in frameworks is contained in the choice
of included variables, the way variables are organized, the interactions among
the variables, and the way in which alternative patterns of variables and com-
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pany choices affect outcome. However, all the interactions among the many
variables in the frameworks cannot be drawn. Frameworks seek to help the
analyst to better think through the problem by understanding the firm and its
environment and defining and selecting among strategic alternatives availa-
ble, no matter what the industry and starting position.” (Porter 1991, S. 98)

Porters (1991, S. 98; Eppler 2000) allgemeine, theoretische Auffassung von
Rahmenkonzepten kann folgendermaflen zusammengefasst werden: Ein Rah-
menkonzept ist eine legitime und empirisch validierbare Form der Forschungs-
methodik. Es ist normativ, da es nicht nur erkléirt, wie etwas funktioniert, son-
dern auch, wie etwas funktionieren sollte. Dabei konzentriert sich der Ansatz
des Rahmenkonzepts auf die Fragestellung, was und wie etwas getan werden
sollte. Ein Rahmenkonzept ist insofern handlungsorientiert, als es praktische
Losungen aufzeigt, die kontext-/situationsorientiert sind. Rahmenkonzepte
konnen nach Porter (1991) und Eppler (2000) allgemein durch Fallstudien und
vor allem durch single-embbeded Case Studies legitimiert werden.

1.5.2 Verwendung von Fallstudien als Forschungsmethode

Fiir dieses Projekt wurde die Fallstudienmethode aus folgenden Griinden ge-
wihlt:

Fragestellung: Die Forschungsmethode der Fallstudie ist eine empirische Un-
tersuchung, die besonders geeignet ist, wenn eine “Wie”- oder “Warum”-Fra-
ge gestellt wird (Yin 1981, S. 58 f.; 1994, S. 15-20): “such questions deal with
operational links that need to be traced over time, rather than mere frequen-
cies or incidences” (Yin 1994, S. 18). Die Forschungsfrage hier ist die
“Wie”-Frage. “Wie kann eine Community entwickelt werden?” (Vgl. Ab-
schnitt 1.2)

Gegenwdrtige Ereignisse: Die Fallstudien-Methode ist nach Yin (1994, S. 19)
bei der Untersuchung gegenwirtiger Ereignisse zu bevorzugen, wenn die rele-
vanten Verhaltensweisen der Akteure nicht von den Forschern manipuliert
werden konnen. Die Konzentration auf die Entwicklung von Business Com-
munities repriasentiert sowohl eine Situation von gegenwirtigen Ereignissen
als auch eine Situation, in der die relevanten Verhaltensweisen nicht durch die
Forscher manipuliert werden kdnnen.

Kontext: Die Fallstudien-Methode ist gut geeignet, wenn die Grenzen zwi-
schen dem Phidnomen und seinem Kontext nicht klar ersichtlich sind (Yin
1994, S. 13). Die ausdriickliche Einbeziehung des Kontextes unterscheidet die
Fallstudien-Methode auch von quantitativen Experimenten oder Studien.
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Letztere trennen das Phianomen ausdriicklich von seinem Kontext, um die
Anzahl der untersuchten Variablen zu begrenzen (Ziegler 1997, S. 18). Aber
gerade der Kontext und die Vielzahl an unterschiedlichen Variablen ist als
wesentlicher Aspekt und als Herausforderung in der Erforschung von Busi-
ness Communities genannt worden (Wenger/McDermott/Snyder 2002,
Schoen 2000).

Vielzahl von Quellen: Einer der groBBen Vorteile qualitativ interpretativer An-
siatze wie der Fallstudien-Methode ist, dass sie es ausdriicklich erlaubt, kon-
textuelle Faktoren und eine Vielzahl von Quellen zu beriicksichtigen (Yin
1994, S. 13). Dazu konnen Interviews, Beobachtungen, Dokumentenanalyse,
Symbole, bereits existierende Analysen gehoren, die in Summe geeignet sind,
ein Fallbeispiel derart auszuleuchten, dass daraus brauchbare Erkenntnisse
iiber tiefer liegende Zusammenhinge abgeleitet werden konnen.

Unerforschtes Phdnomen: Bei der Untersuchung der Business Communities
in Kapitel 3, handelt es sich in Sinne von Yin (1994) um einen “enthiillenden”
Fall, weil die Forscher die Moglichkeit hatten, organisationale Phinomene zu
beobachten und zu analysieren, die zuvor nicht wissenschaftlich untersucht
worden sind (Yin, 1994, S. 48). Daher stehen hierfiir keine Theorien oder zu
priifenden Hypothesen zur Verfiigung.

Rahmenkonzept priifen: Die Fallstudien-Methode ermoglicht es, ein zuvor
entwickeltes Rahmenkonzept zu bestétigen, in Frage zu stellen oder zu erwei-
tern (Eisenhardt 1989, S. 537). Das Business Community Konzept von
North/Romhardt/Probst (2000) stellt ein solches zuvor entwickeltes Rahmen-
konzeptim Sinne von Eisenhardt dar. Die sich in Kapitel 3 anschlieBende, kri-
tische Fallstudie ermoglicht das Illustrieren und etwaige Validieren dieses
Rahmenkonzepts. “Critical cases make it possible to validate a theory or mo-
del.” (Yin 1994, S. 47)

Mehrere Forschungsobjekte: Die Fallstudien-Methode ermdglicht es, mehre-
re Analyseeinheiten bzw. mehrere untergeordnete Fille miteinander zu einer
so genannten single-embedded Case Study zu verkniipfen (Yin 1994, S.
46-50). Diese sind vorteilhaft, wenn die gleiche Fallstudie (=single) mehrere
Analyseeinheiten oder untergeordnete Félle umfasst (=embedded) (Yin 1994,
S.46-48). Die Fallstudien zur Entwicklung von Business Communities in Ka-
pitel 3 stellt eine solche single-embedded Case Study dar, da sie insgesamt
sechs untergeordnete Analyseeinheiten umfasst.

Zusammenfassend bleibt festzustellen, dass die Fallstudie deshalb als geeig-

nete Forschungsmethode (vgl. Kannonier-Finster 1998, Ziegler 1997, Lam-
nek 1989) gewidhlt wird, da hier der Forschungsgegenstand nicht auf einige
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wenige Variablen reduziert wird, sondern versucht wird, seine Komplexitét
zu erhalten, ein vielschichtiges Bild zu entwerfen und moglichst viele rele-
vante Daten der Untersuchungsobjekte in die Analyse mit einzubeziehen
(vgl. Lamnek 1989). Deshalb werden auch untergeordnete Fille zu einer
single-embedded Case Study verkniipft (Yin 1994, S. 50). Weiter orientiert
sich die gewihlte Forschungsmethode an der Forderung von Porter (1991),
dass ein allgemeines Rahmenkonzept auf einer griindlichen Sichtung der be-
stehenden Literatur und der verfiigbaren empirischen Studien aufbaut und
durch eine umfassende Fallstudie validiert werden sollte. Wenn diese beiden
Voraussetzungen erfiillt sind, dann haben Rahmenkonzepte “the potential to
not only inform practice but to push the development of more rigorous theo-
ry” (Porter 1991).

1.5.3 Verfahren der Datensammlung fur die Fallstudie

Die Wahl der Forschungsmethode wirkt sich auf die Verfahren und Techniken
zur Sammlung und Analyse von Daten aus. (Denzin/Lincoln 1994). Die ein-
zigartige Stidrke einer Fallstudie ist die Moglichkeit, mit einer groen Vielzahl
unterschiedlichster Quellen zu arbeiten, weil damit die Konstrukt-Validitit
erhoht werden kann (vgl. Smaling 1992). Die Konstrukt- Validitét bezieht sich
vor allem auf das AusmaBf, in dem die Forschungsverfahren zu einer akkuraten
Beobachtung der Realitit fithren (vgl. Denzin/Lincoln 1994, Ansoff 1991,
Yin 1994, S. 41; Stake 1994, Pettigrew 1990).

Multiple Quellen bieten unterschiedliche Konstrukte und Interpretationen fiir
ein und dasselbe Phdnomen und ermdglichen damit, im nédchsten Schritt die
gewonnenen Informationen mit Daten-Triangulation zu iiberpriifen (Smaling
1992, S. 88). Dabei ist es iiblich, den Entwurf der Fallstudie mittels der
“Peers” zu priifen und die Interview-Zusammenfassungen durch die Inter-
view-Partner kontrollieren zu lassen. Ziel ist es nicht, entwickelte Schlussfol-
gerungen zu korrigieren, sondern dass die Fakten und Quellen der Fallstudie
korrekt sind und keine wirtschaftlich sensiblen Daten berichtet werden (Yin
1994, S. 144). Dariiber hinaus werden die Perspektiven und Sichtweisen der
gewonnenen Informationen in ihrer Unterschiedlichkeit in der Fallstudie pra-
sentiert (Yin 1994, S. 143-145).

Um die Moglichkeiten der Daten-Triangulation nutzen zu konnen, werden Da-
ten aus drei Quellen gesammelt: (1) personliche und sekundir ausgewertete
Interviews, (2) direkte und indirekte Beobachtungen und (3) Dokumente. Die
gesammelten Daten werden in einer Fallstudien-Datenbasis zusammengefasst
und mit einheitlichen Referenzen versehen. Die daraus aufgestellte Datenba-
sis ist im Anhang abgebildet.
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(a) Personliche und sekunddre Interviews

Personliche Interviews sind eine wichtige Quelle, um Informationen fiir Fall-
studien zu erhalten (Yin 1994, S. 84 ff.). Die Menge an Interviews wurde so
gewihlt, dass sie mit der allgemeinen Praxis in der Fallstudien-Forschung
tibereinstimmt (Leonard-Barton 1990, S. 252). Die personlichen Interviews
wurden mit offenem Ende geplant (Yin 1994, S. 84) und dauerten im Durch-
schnitt eine Stunde. Die Interviews wurden digital auf Mini-Disc aufgenom-
men und archiviert. Ergdnzend wurden wihrend der Interviews Notizen ge-
macht.

Zusitzlich wurden Interviews mit Leitern der untersuchten Business Commu-
nities gesammelt und in die Datenbasis dieser Arbeit aufgenommen. Diese In-
terviews sind von anderen zum Thema Business Communities in der berufli-
chen Weiterbildung gemacht worden und werden als sekundire Interviews be-
zeichnet. Insgesamt sind 12 Interviews sekundir genutzt worden.

Kilmann/Covin (1988) machen darauf aufmerksam, dass sich viele Fallstu-
dien nur auf einen bestimmten Personenkreis konzentrieren und dadurch die
Ideen und Gedanken anderer Personen ignorieren. Um den Perspektivenreich-
tum zu erhohen, finden sich unter den Interviewpartnern Betreiber, Anbieter,
Mitglieder von Business Communities und externe Experten zu diesem The-
ma. Durch die sekunddre Nutzung bereits vorhandener Interviews konnten
Sichtweisen einbezogen werden, die andernfalls vielleicht nicht zugidnglich
gewesen waren.

(b) Teilnehmende und sekunddire Beobachtungen

Nach Stake bringt die Arbeit an einer Fallstudie mit sich, dass man viel Zeit
“on site” verbringt, um selbst personlich im Kontakt mit den Aktivitidten und
Operationen zu sein und iiber deren Bedeutung reflektieren zu konnen (Stake
1994, S. 242). Teilnehmende Beobachtungen sind hierfiir das iibliche Vorge-
hen und werden als wertvolle Datenquelle anerkannt, um Daten zu erhalten
und die gewonnenen Interview-Daten zu iiberpriifen (Yin 1994, S. 91 {.; Den-
zin/Lincoln 1994, S. 203; Foddy 1993, S. 3; Pettigrew 1990, S. 277; Lo-
vas/Goshal 2000).

Bei teilnehmenden Beobachtungen ist der Forscher in die zu studierenden Er-
eignisse involviert. Yin (1994, S. 94) bemerkt einen wesentlichen Trade-off
zwischen den Chancen dieser Datensammlungsmethode und den sich daraus
ergebenden Problemen. Teilnehmende Beobachtungen bieten die Chance, Zu-
gang zu Ereignissen und Gruppen zu erhalten, die anders nicht wissenschaft-
lich untersucht werden konnten. Anderseits kann gerade die sich aus diesem
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Zugang ergebende “Intimitdt” mit dem Studienobjektu. U. zu Voreingenom-
menheit vonseiten des Forschers fithren (Lovas/Goshal 2000, S. 877). Des-
halb wurde zusétzlich zu den persénlichen Beobachtungen auch noch Beob-
achtungen anderer Veranstaltungen der ausgewihlten Business Communi-
ties gesammelt. Diese werden als indirekte Beobachtungen bezeichnet und
als solche im Anhang ausgewiesen.

(c¢) Dokumente

Dokumente sind die dritte Datenquelle der Fallstudie. Dokumente haben die
Bedeutung “to corroborate and augment evidence from other sources” (Yin
1994, S. 81). Der Begriff Dokument bezieht sich hier auf Schriftstiicke, die im
direkten Zusammenhang mit den untersuchten Business Communities stehen.
Um solche Dokumente zu erhalten, wurden erstens die Interview-Partner ge-
beten, Dokumente zur Verfiigung zu stellen, die wahrend des Interviews dis-
kutierte Themen unterstiitzen und belegen. Zweitens wurde nach Studien und
Konferenzen gesucht, die iiber die Aktivititen der ausgewihlten Business
Communities berichten. Drittens wurden Artikel in wissenschaftlichen und
wirtschaftlichen Magazinen gesammelt. Daneben lieBen sich im Internet vie-
le Dokumente iiber die ausgewéhlten Business Communities finden. Die ge-
sammelten Dokumente sind im Anhang gelistet.

1.5.4 Verfahren der Datenanalyse

Die Datenanalyse besteht aus “examining, categorizing, tabulating, or other-
wise recombining the evidence to address the initial propositions of a study”
(Yin 1994, S. 102). Die Qualitédt der Datenanalyse wird interne Validitit ge-
nannt (Cook/Campbell 1979, Yin 1994). Bei der internen Validitit geht es im
Wesentlichen darum, kausale Beziehungen zu erstellen (Yin 1994, S. 40), was
aufgrund der nichtexperimentellen Natur der Fallstudie als Herausforderung
gesehen wird (Yin 1994, S. 105; Stake 1994, S. 242). Nach Yin ist die Daten-
analyse meistens der unterentwickelte und mit Abstand schwerste Aspekt in
der Erstellung einer Fallstudie. Nach Van de Ven/Huber (1990, S. 217) werden
die Verfahren der Datenanalyse nur selten im Detail in Fallstudien veroffent-
licht: “One cannot ordinarily follow how a researcher got from 5.000 pages of
field observations to the final conclusions.”

Das allgemein in einer Fallstudie verfolgte analytische Verfahren ist, sich bei
der Datenanalyse an das zuvor erstellte theoretische Rahmenkonzept anzuleh-
nen. Yin (1994, S. 103) hélt dies fiir das zu bevorzugende Verfahren in der
Analyse von Fallstudien-Daten. Dieser Forderung nachkommend, nutzt die
Fallstudie der vorliegenden Arbeit das in Abschnitt 2 vorgestellte und in Kapi-
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tel 4 theoretisch weiterentwickelte Rahmenkonzept, um die Aufmerksamkeit
auf bestimmte Daten zu fokussieren und andere zu ignorieren.

Dabei wird die Anregung von Yin (1994, S. 110), stets offen fiir andere plausi-
ble oder rivalisierende Erkldrungen zu sein, beriicksichtigt. Das spezifische
Verfahren zur Analyse der Daten ist “explanation building”. Nach Yin (1994,
S. 110) ist dessen Ziel, mittels eines iterativen dreistufigen Prozesses aus den
Daten Erkldarungen abzuleiten und gegebenenfalls die theoretischen Annah-
men anzupassen. Der erste Schritt kann als Ubersicht beschrieben werden.
Wihrend dieses Schrittes wird die gesamte Datenbasis der Fallstudie auf ein-
mal untersucht und den Kategorien des zuvor entwickelten Rahmenkonzepts
zugeordnet.

Im zweiten Schritt werden die der jeweiligen Kategorie des Rahmenkonzepts
zugeordneten Daten analysiert, und das Ergebnis dieser Analyse wird mit den
Erkenntnissen aus der Business Community-Literatur in Beziehung gesetzt.
Dieses Verfahren wird “Pattern Matching” bzw. Muster-Ubereinstimmung
genannt und als Strategie zur Sicherung der internen bzw. konvergenten Vali-
ditdt in explanatorischen Fallstudien betont (Denzin/Lincoln 1994). Diese
Strategie vergleicht ein empirisches mit einem theoretischen Muster. Wenn
die beiden Muster iibereinstimmen, stirkt das Ergebnis die interne Validitét
der Fallstudie (Yin 1994, S. 109). “Pattern Matching” ist besonders wirkungs-
voll, wenn die gefundenen Muster mit denen aus bereits durchgefiihrten Stu-
dien iibereinstimmen (Eisenhardt 1989, S. 544).

Der dritte Schritt kann als Synthese bezeichnet werden. Aufgrund der Annah-
me, dass Business Communities integrierte Systeme darstellen, konnen sie
nicht durch alleinige Anschauung der Teile verstanden werden. Deshalb muss
die Analyse durch die Synthese ergdnzt werden (Ulrich/Krieg 1974). Hierzu
werden die iibergeordneten Verkniipfungen des theoretischen Rahmenkon-
zepts anhand der empirischen Ergebnisse validiert oder revidiert. Ergédnzend
werden die bereits genannte Daten-Triangulation und die Einbeziehung rivali-
sierender Perspektiven angewandt.

Bei der Datenanalyse wurden die Prinzipien einer qualitativen Analyse von
Yin (1994, S. 123 f.) beriicksichtigt, um die interne Validitdt zu erhohen.
Demnach soll eine qualitative Analyse zeigen, dass sie sich auf die relevanten
Befunde stiitzt, dass sie alle wesentlichen rivalisierenden Interpretationen be-
inhaltet, die wesentlichen signifikanten Aspekte der Fallstudie benennt und
das vom Forscher zuvor erlangte Expertenwissen widerspiegelt.
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2 Literaturreview

Ziel dieses Kapitels ist, die grundlegende Logik des Konzepts von
North/Romhardt/Probst (2000) durch einen detaillierten Literaturreview zu
untersuchen. Dazu wird die Literatur des Literaturfelds auf relevante Gestal-
tungsdimensionen und Gestaltungsprozesse hin untersucht und eventuell er-
weitert. Der konkrete Inhalt der jeweiligen Gestaltungsdimensionen wird im
Kapitel 3 ausgestaltet.

2.1 Kontext der Community Forschung

Seit Beginn der neunziger Jahre sind immer mehr Erfahrungen mit Communi-
ties of Practice gesammelt worden. Diese werden spontan und selbstorganisie-
rend gebildet, sind auf private oder wirtschaftliche Zwecke ausgerichtet und
konnen sowohl einen realen als auch einen virtuellen Charakter haben. In ei-
ner Umwelt, die durch zunehmende Globalisierung (Bullinger u. a. 2002,
S.9), wachsende Geschwindigkeit, permanenten Wandel und Individualisie-
rung (vgl. Schneider, U. 2001, S. 129; Frost/Holzwarth 2001, S. 54; Malo-
ne/Laubacher 1999, S. 29) gekennzeichnet wird, wird den Communities of
Practice ein vielfacher Nutzen zugesprochen (Schneider, U. 2001, S. 78;
Brown/Gray 1995, S. 80). In Communities of Practice konnen sich Personen,
die in der Wirtschaft zirkulieren, treffen und nach der ndachsten Aufgabe oder
dem nichsten Kunden suchen (Malone/Laubacher 1999, S. 29). Dabei fordern
Communities of Practice den Austausch von Wissen (Enkel u. a. 2001, S. 25;
Back u. a. 2001), helfen schneller Losungen fiir tigliche Probleme zu finden,
erleichtern Synergien der Zusammenarbeit (Schneider, U. 2001, S. 78), erh6-
hen die Wissenstransparenz und tragen dazu bei, Doppelarbeiten zu vermei-
den (North/Romhard/Probst 2000, S. 52). AuBBerdem helfen Communities of
Practice, Verbesserungs- und Innovationspotentiale zu identifizieren (vgl.
Franz u. a. 2002), sowie das menschliche Grundbediirfnis nach Kommunika-
tion (Guretzky 2002) zu befriedigen.

Indenletzten Jahren haben sich Communities of Practice, wie eine Vielzahl von
Studien und Untersuchungen zeigt (z. B. APQC 2001, S. 1; Lesser/Prusak 1999;
Seufert/Krogh/Bach 1999, S. 180, Davenport/Probst 2000, Bullinger u. a.
2002), immer mehr verbreitet. In Folge dessen sind seit Mitte der 1990er Jahre
in den Bereichen Wissensmanagement, Netzwerk-Theorie, Kommunikations-
psychologie, Change Management, Soziologie, Psychologie, Anthropologie
und Lerntheorie eine Vielzahl von einfachen Ansidtzen und komplexen Rah-
menkonzepten zur Entwicklung von Communities of Practice entstanden (vgl.
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fiir detaillierte Ubersichten Liedtka 1999, S. 5; Stacey 2001, S. 13). Um eine
Ordnung in diese Vielfalt zu bekommen, wird der vorliegende Forschungsbe-
richt anhand des Modells von North/Romhardt/Probst (2000) einen detaillier-
ten Literaturreview vornehmen. Dazu werden in einem einleitenden Kapitel
zundchst die historischen Urspriinge des Begriffs der Community of Practice
diskutiert, danach wird der Begriff der Community of Practice definiert, das
Literaturfeld Communities of Practice eingegrenzt und das Modell von
North/Romhard/Probst 2000 vorgestellt.

Geschichtlich betrachtet fufit das Konzept der Community of Practice auf dem
Konzept der Virtuellen/Online Community im Internet und dem Konzept der
Community of Practice in groBen Unternehmen (Romhardt 2001, S. 31). Unter
diesen beiden Schlagwortern wurde seit Beginn der neunziger Jahre vor allem
die Frage untersucht, wie Communities in Unternehmen bzw. im Internet ent-
wickelt werden konnen, damit sie sowohl fiir anbietende und betreibende Un-
ternehmen und Organisationen, als auch fiir die teilnehmenden Mitglieder ei-
nen Nutzen generieren (Ward 2000, S. 4).

2.1.1 Historische Betrachtung:
Virtual vs. Real Communities

Geschichte der Virtual Communities

Der Begriff “Virtual Communities” wurde 1993 von Howard Rheingold ins
Leben gerufen. Damit stellte er die Beziehung zwischen dem Virtuellen der
Mailboxen bzw. des Internets und dem Begriff “Community” her, mit dem in
den USA vor allem kleinstddtische Gemeinschaften assoziiert wurden (Gru-
ban 2001, S. 8). Rheingold schilderte am Beispiel von “The Well”, wie erst-
mals Menschen im Internet zusammenfanden und iiber die verschiedensten
Themen diskutierten. Rheingold, aber auch andere Autoren, beschiftigten
sich mit nicht-kommerziellen, virtuellen Communities, die selbstorganisiert
oder auch moderiert sind (Bullinger u. a. 2002, S. 32). Forschungsgegenstand
dieser Autoren waren

— die Moglichkeiten zeitgleicher und zeitversetzter Kommunikationspro-
zesse im Internet (Doring 1999),

— der Aufbau von sozialen Beziehungen und Gruppen im Internet (Rhein-
gold 1993),

— das Design, die Auswahl und Implementierung von Technologien wie
bspw. Interfaces, Applikationen zur Gruppeninteraktion, Chat-Plattfor-
men und Foren (Figallo 1998),
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— die Leitung und Moderation von Webdiskussionen und Online-Foren
(Figallo 1998),

— der Zusammenhang von Wissensmanagement und Virtual Communities
(Schmidt 2000),

— Fragen beziiglich Rollen, Fiihrung, Regeln, Ereignissen, Ritualen und
Subgruppen in Virtuellen Communities (Kim 2000).

Rheingold beschrieb das Phanomen, ohne Anweisung zu geben, wie man da-
raus Geld machen konnte. Das holten 1997 John Hagel 1II und Arthur Arm-
strong mit threm Buch “net.gain” nach (Gruban 2001, S. 8). Die McKin-
sey-Berater schilderten, wie sich mit Communities der Profit von Unterneh-
men enorm erhohen lieB3, lieferten plausible Argumente fiir diese These und
forderten anschlieBend den Leser auf, die Chance der Business Communities
fiir sich zu nutzen (Hagel/Armstrong 1997, S. 12). Hagel/Armstrong und ande-
re Autoren beschiftigen sich mit der kommerziellen Nutzung von Virtuellen
Communities, indem sie auf die Moglichkeiten des virtuellen Handels mit
Kunden in virtuellen Communities eingingen (Bullinger u. a. 2002, S. 32).
Wichtige Fragestellung dieser Autoren waren der Aufbau von Virtual Com-
munities als Geschédftsmodell (Bressler/Grantham 2000), Durchfiihrung von
Projekten mit virtuellen Teams (Lipnack/Stamps 1997), Werkzeuge, Losun-
gen, Dienstleistungen und Projektmanagement fiir den Aufbau und den Be-
trieb einer Community (Brunold/Merz/Wagner 2000, Pawlowitz 2001), Kun-
dengewinnung und -bindung mit virtuellen Communities (Pawlowitz 2001).

“Das war genau der Stoff, den startende Internet-Firmen fiir ihre Investoren
brauchten und bis zum Borsencrash 2000 war Community fiir viele Firmen
der heimliche Joker im Armel. Als ich 1996 mit drei Partnern cassiopeia griin-
dete, wurden wir als Hersteller von Chat-Systemen in die gleiche Ecke wie
Spiele-Hersteller gesteckt —ein netter Zusatz fiir die Website, aber nicht notig.
Nach net.gain brachten wir die erste Community-Losung in Deutschland auf
den Markt und plotzlich waren wir im Zentrum des Geschehens. Mit dem Ein-
bruch des Internet-Werbemarkts biilten auch Communities ihre Stellung ein.
Net.gain hatte sich nicht bewahrheitet, obwohl trotzdem Hunderttausende
weltweit jeden Tag in Communities waren.” (Gruban 2001, S. 8 f.)

Seit dem Jahr 2002 hat der nichste Entwicklungsschritt begonnen, die Com-
munity-Entwicklung geht in der realen Welt iliber die virtuellen Kun-
den-Communities von Hagel/Armstrong (1997) hinaus und tendiert zu umfas-
senderen Business Communities (Bullinger u. a. 2002, S. 36). Aullerdem be-
obachtet Gruban (2001), dass nach der Phase der Beobachtung und der Phase
der Euphorie die Communities nun zeigen miissen, ob sie wirklich fiir die
Wirtschaft niitzlich sind. In den Mittelpunkt der Betrachtung riicken hier zwei
Forderungen: Eine Community of Practice muss ein professionelles Bezie-
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hungs- und Geschiftsprozessmanagement von Mitarbeitern, Kunden und
Partnern gewéhrleisten (Bullinger u. a. 2002, S. 33), und eine Community of
Practice muss sich fiir den Anbieter rechnen (Gruban 2001, S. 9).

Geschichte der Community of Practice

Im Gegensatz zu den virtuellen Communities, die sich primér mit virtuellen
Kunden- oder Partner-Communities auseinander setzten, beschiftigt sich das
Konzept der Community of Practice primédr mit realen Mitarbei-
ter-Communities in GroBkonzernen oder GrofBorganisationen. Autoren wie
Gruban (2001, S. 212) sehen das Konzept der Community of Practice unab-
hdngig von einer Kommunikation per Internet, obwohl auch diese Communi-
ties davon sehr profitieren konnen. Auch im Bereich der Communities of Prac-
tice sind drei Entwicklungsphasen zu erkennen.

Die erste Phase war eher eine theoretische und fand ihren konkreten Aus-
gangspunkt in einer mittlerweile “vielzitierte(n) Fallstudie” (Henschel 2000,
S. 43) von Brown (1991). Mitte der 80er Jahre wurde Brown von der Kunden-
dienst-Abteilung des Kopiergeriteherstellers Xerox damit beauftragt, heraus-
zufinden, wie Servicemitarbeiter ihre Arbeit tatsidchlich verrichten, um die
zeitaufwendige und teure Schulung der Servicemitarbeiter effizienter zu ge-
stalten (Brown 1991, S. 59; Brown/Gray 1995, S. 78). Wie sich aus dessen Stu-
dien ergab, waren Anekdoten und Geschichten, die sich die Servicemitarbei-
ter beim Pausenkaffee oder der gemeinsamen Arbeit erzidhlten, entscheidend
fiir das Lernen und die Entwicklung der Servicemitarbeiter, denn die Ge-
schichten enthielten einen reichhaltigen Erfahrungsschatz an Problemen, Di-
agnosen und Losungen (Brown/Duguid 1991, S. 43 ff.).

Aufgrund der Ergebnisse der Studie von Brown stellte sich die Frage nach der
Forderung des informellen Wissensspeichers, der offensichtlich eine wertvol-
le Ressource fiir das Unternehmen darstellt. Zur Beantwortung dieser Fragen
kamen Theorien des situativen und sozialen Lernens zur Anwendung (vgl.
Brown/Collins/Duguid 1989, Lave 1991, Lave/Wenger 1991). Soziale Lern-
theorien gehen davon aus, dass Lernen ein selbst organisierter und selbststeu-
ernder Prozess von Personengruppen ist, wofiir ein positives Umfeld geschaf-
fen werden kann, wobei die Gruppen nicht von aullen gesteuert oder organi-
siert werden konnen (Romhardt 2001, S. 29). Vor allem im angelsédchsischen
Raum wurde eine heftige Diskussion dariiber gefiihrt, was Communities of
Practice sind und wie sie zu definieren sind. Thren Endpunkt fand diese erste
Phase mit dem Buch “Communities of Practice — Learning, Meaning, and
Identity” von Etienne Wenger (1998 b), das sich an eine akademische Leser-
schaft richtete und dessen praktische Anwendbarkeit nach Wengers eigenen
Angaben sehr limitiert war (Wenger/McDermott/Snyder 2002, S. x). Das
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Buch fasste die wichtigsten Diskussionen beziiglich der Bedeutung, der
Practice, der Gemeinschaft und der Identitit der Communities of Practice in
GrofBunternehmen zusammen.

Die zweite Phase begann parallel zu der ersten Phase, ging aber zeitlich darii-
ber hinaus und setzte sich sehr praktisch mit der Gestaltung und Unterstiit-
zung von Communities of Practice fiir die Mitarbeiter von GroBBorganisatio-
nen auseinander (Schoen 2000). Ausloser war die Erkenntnis, dass Wissen ei-
nen immer wichtigeren Wettbewerbsvorteil in der Wirtschaft darstellt (Sny-
der 1999, S. 9). In Communities of Practice wurde ein “Invisible Key to Suc-
cess” des Wissensmanagements (Stewart/Brown 1996, S. 1) oder auch ein Ort
ganzheitlichen Wissensmanagements gesehen (Romhardt 2001). Einige Pio-
nier-Unternehmen —u. a. IBM, Siemens, Shell, Worldbank, Buckman Labora-
tories, McKinsey, Andersen Consulting, DaimlerChrysler und Xerox — be-
gannen, Communities of Practice-Initiativen fiir und mit thren Mitarbeitern
zu starten und zu unterstiitzen (Snyder 1999, S. 12).

Die zweite Phase thematisierte zwei zentrale Punkte, zum einen Konzepte
zum Aufbau, zur Gestaltung und zur Unterstiitzung von Community of Practi-
ce als Instrument des Wissensmanagements (Romhardt 2001, S. 41 ff.). Zum
anderen beschiftigte sie sich mit der Fragestellung, wie solche Initiativen vor
dem Top Management zu rechtfertigen sind (Schoen 2000, S. 152) und wie or-
ganisatorische Barrieren und Hindernisse aus dem Weg gerdumt bzw. umgan-
gen werden konnten (APQC 2001). Endpunkt dieser Phasen stellen fiir mich
die Dissertationen von Henschel (2000) und Schoen (2000), die Studie der
APQC (2001) und die Ausfiithrungen von Romhardt (2001) dar, in denen die
wichtigsten Uberlegungen der praktischen Literatur diskutiert und zusam-
mengefasst werden.

Mit dem Buch “Cultivating Communities of Practice” von Wenger, McDer-
mott und Snyder wird 2002 eine dritte Phase in der Auseinandersetzung mit
Communities of Practice fiir die Zwecke von Grounternehmen eingeleitet.
Wenger u. a. beschreiben anschaulich die dritte Phase: “Interest in communi-
ties of practice was exploding. (...) A third wave is now discovering that com-
munities of practice are a practical way to frame the task of managing
knowledge. They provide a concrete organizational infrastructure for reali-
zing the dream of a learning organization. The number of companies laun-
ching initiatives on communities of practice is increasing so rapidly, we have
no way of keeping track. (...) We had anticipated that communities of practice
would become an increasingly visible part of the management agenda. Still we
are surprised to see how fast and how widely this trend has grown.” (Wen-
ger/McDermott/Snyder 2002, S. x)
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Integration der beiden Entwicklungslinien

Die Betrachtung der Entwicklung von Konzepten virtueller Communities und
Communities of Practice zeigen deutlich, dass die Entwicklungen bis zum Ende
der zweiten Phase sehr spezifisch waren: unternehmensexterne, virtuell kom-
munizierende Communities fiir Kunden (Brunold/Merz/Wagner 2000, Ha-
gel/Armstrong 1997, Kim 2000, Pawlowitz 2001, Schmidt 2000) vs. unterneh-
mensinterne, personlich kommunizierende Communities of Practice fiir Mitar-
beiter (APQC 2001, Romhardt 2001, Wenger/Snyder 2000, Schoen 2000).
Nicht nur hinsichtlich ihres wirtschaftlichen Kontextes polarisieren die Kon-
zepte, auch hinsichtlich der wirtschaftlichen Zielsetzung lassen sich zwei Stof3-
richtungen erkennen: eine direkte, finanzielle Motivation in Richtung Kunden-
bindung oder Aufbau neuer Geschiftsmodelle (Brunold/Merz/Wagner 2000,
Hagel/Armstrong 1997, Pawlowitz 2001) vs. eine indirekte, finanzielle Moti-
vation in Richtung Verbesserung der inneren Entwicklung, Generierung von
Wettbewerbsvorteilen und Forderung von Innovationen fiir Groorganisatio-
nen (APQC 2001, Schmidt 2000, Schoen 2000, Wenger/Snyder 2002).

In der aktuellen dritten Phase ist deutlich zu erkennen, dass diese Polarisierung
zu verwischen beginnt. Beide Richtungen fangen an, stirker aufeinander zuzu-
gehen. Die Erkenntnis setzt sich durch, dass beides wichtig ist: virtuell und per-
sonlich — direkter Kommerz und indirekte Entwicklung — Mitarbeiter, Partner
und Kunden. Bisher gibt es drei Beraterkonzepte, die vorsichtig aufeinander zu-
gehen (Bullinger u. a. 2002, Gruban 2001, Wenger/McDermott/Snyder 2002),
woraus sich der Bedarf an einem allgemeinen Konzept ergibt. Allgemein in dem
Sinne, dass es die Erkenntnisse und Erfahrungen aus dem virtuellen und per-
sonlichen Bereich, aus dem unternehmensinternen und -externen Bereich sowie
aus dem mitarbeiter-, partner- und kundenorientierten Bereich integriert.

2.1.2 Definition: Communities of Practice

In der Literatur gibt es eine Vielzahl unterschiedlicher Definitionen zum The-
ma Communities of Practice. Die Definition von North/Romhardt/Probst
(2000, S. 54) lautet: “Communities of Practice sind iiber einen ldngeren Zeit-
raum bestehende Personengruppen, die Interesse an einem gemeinsamen The-
ma haben und Wissen gemeinsam aufbauen und austauschen wollen. Die Teil-
nahme ist freiwillig und personlich. Communities of Practice sind um spezifi-
sche Inhalte gruppiert.” Die Bestandteile der Definition werden im Folgenden
anhand der Literatur erldutert.

Gemeinschaft: Eine Community of Practice ist, wie der Name schon sagt, zum
einen eine Gemeinschaft (vgl. Lave/Wenger 1991, Snyder 1997, North/Rom-
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hard/Probst 2000, S. 55; Romhardt 2001, Wenger 2002). Der Begriff der Ge-
meinschaft wird vielfach gegeniiber der formellen Organisation von Unter-
nehmen abgegrenzt, da viele Autoren von Unternehmen als Anbieter von
Mitarbeitergemeinschaften ausgehen, die sowohl informeller (Ward 2000,
S. 3), als auch unsichtbarer Natur sind (Brown/Duguid 1991, S. 49) oder im
Widerspruch zur formellen Organisation stehen konnen (vgl. Schneider, U.
2001, S. 79; Krackhardt/Hanson 1994, S. 16). Diese Art der Abgrenzung ist
vor allem im Falle einer Mitarbeiter-Community relevant.

Gemeinsames Interesse/Thema: Jede Gemeinschaft braucht einen Punkt, um
den sie sich formiert (Schneider, U. H. 1999, S. 5; Wenger/McDermott/Snyder
2002, S. 27). Dieser Punkt ist bei einer Community of Practice ein gemeinsa-
mes Interesse an einem geschiftsrelevanten Thema (Frost/Holzwarth 2001,
S. 52; North/Romhard/Probst 2000, S. 54; Hagel/Armstrong 1997; Wen-
ger/Snyder 2000, S. 139). Als gemeinsame Themen und Interessen fiir Com-
munities werden in der Literatur genannt:

— geteilte Erfahrungen mit Produkten und Dienstleistungen (Stacey 2001),

— die Passion fiir eine gemeinsame Unternehmung (Wenger/Snyder 2000,
S. 139),

— ein gemeinsames Problem (Manville/Foote 1996),

— die gleiche Arbeit (Sharp 1997),

— gemeinsame fachliche, praxisorientierte und wirtschaftliche Themen
(Schneider, U. H. 1999, S. 5; North/Romhard/Probst 2000, S. 54),

— Technologien, Geschiftsprozesse, Geschiftsmethoden, Kundengrup-
pen und niitzliche Fach-Kenntnisse (Hagel/Armstrong 1997, S. 23),

— und schlieBlich inoffizielle Themen (Stacey 2001) wie geschiftliche
Probleme und Sorgen, Kundenwiinsche und die Entdeckung neuer Ge-
schiftsmoglichkeiten (Enkel u. a. 2001, S. 26).

Das gemeinsame Interesse an einer Sache bringt die Mitglieder nicht nur zu-
sammen, sondern im Zeitverlauf ergeben sich daraus eine gemeinsame Identi-
tiat, Werte und Kenntnisse (McDermott 2001, S. 4, Teams).

Freiwillige Teilnahme: Freiwillige Mitgliedschaft ist das zentrale Prinzip ei-
ner Community of Practice (Bullinger u. a. 2002, S. 23). Menschen werden
aus eigenem Antrieb freiwillig Mitglied einer Community of Practice (Rom-
hardt 2001), wobei die freiwillige Teilnahme und das freiwillige Engagement
der Mitglieder zum einen die Anzahl und die Qualitit der Aktivitdten der Ge-
meinschaft bestimmen. Zum anderen trigt die freiwillige Mitgliedschaft zur
Nutzbarmachung der Ergebnisse der jeweiligen Community bei (Frost/Holz-
warth 2001, S. 5). Die Entscheidung der Teilnahme ist beiderseitig frei, denn
die Community entscheidet, wer als Mitglied teilnehmen darf, und das Mit-
glied entscheidet, ob es an der Community teilnehmen will (Ward 2000, S. 3).
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Wie Sharp (1997, S. 3) bemerkt: “the group itself decides who is in, who is
out, who are the respected leader and who are the more casual followers.”

Léingerer Zeitraum: Die Mitglieder organisieren sich freiwillig und interagie-
ren miteinander (vgl. North/Romhard/Probst 2000, S. 55; Brown/Duguid 1991,
S. 49; Wenger 2001, Brown/Gray 1995, Stewart 1996) iiber einen ldngeren und
grundsétzlich nicht begrenzten Zeitraum (vgl. Frost/Holzwarth 2001, S. 53;
Guretzky 2002, S. 6), wodurch sie eine Gemeinschaft bilden. Durch ihre Inter-
aktionen arbeiten die Mitglieder an der Wertschopfung des Netzwerkes mit,
womit sie vom einfachen Konsumenten zum Co-Produzenten werden, die Bul-
linger u. a. (2002) Prosumenten nennt, um zu verdeutlichen, dass sie gleichzei-
tig konsumieren und produzieren. Der Community of Practice wachsen so Wer-
te zu, die ein Einzelner nicht zu erstellen imstande wire (Gruban 2001).

Aufbauen und austauschen: Aus den Interaktionen entwickelt die Community
of Practice ihr eigenes soziales und kognitives Repertoire, das ihre Handlun-
gen und Interpretationen lenkt (vgl. Enkel u. a. 2001, S. 26). Stacey formuliert
aus meiner Sicht die beste Beschreibung von dem was in einer Community
“passiert”: “From this perspective, knowledge is continuously reproduced
and potentially transformed in processes of interaction between people. It fol-
lows that people cannot share knowledge, because one cannot share the ac-
tions of relating to others, only perform them. It also follows that knowledge
as suchis not stored anywhere. All that can be stored is reifications in the form
of artefacts, or tools, which can only become knowledge when used in commu-
nicative interaction between people.” (Stacey 2001)

Virtuelle und personliche Kommunikation und Ereignisse: Die Interaktion
der Mitglieder kann in Abhingigkeit von der Art der Organisation virtuellen
und/oder personlichen Charakter haben (North/Romhard/Probst 2000, S. 61).
Generell gilt, dass personliche Treffen und Konferenzen einerseits eine hohe
zeitliche und finanzielle Investition der Mitglieder darstellen, dafiir aber eine
intensivere Form des Kontaktes ermoglichen. Andererseits gelten die geogra-
phisch und zeitlich unabhingigeren und kostengiinstigeren virtuellen Interak-
tionen als nicht so vertrauensvoll und verldsslich. Ebenso wie die Kommuni-
kation konnen auch Ereignisse einer Community of Practice persodnlich
und/oder virtuell stattfinden (Bullinger u. a. 2002, Wenger/McDermott/Sny-
der 2002; Frost/Holzwarth 2001, S. 54). Dazu gehoren beispielsweise Com-
munity-Konferenzen, um sich kennen zu lernen und Kontakte zu kniipfen, so-
wie Meetings, um konkrete Themen zu diskutieren. Kontinuierliche Aktivita-
ten konnen ebenso personlich und/oder virtuell stattfinden. Dazu konnen ge-
horen das Ablegen und Abrufen von Dokumenten in einer Communi-
ty-Plattform, Diskussionen iiber Chat, E-Mail oder Telefon, Newsletter und
Hotlines zur Beantwortung dringender Fragen und Probleme.
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2.1.3 Eingrenzung des Literaturfeldes

Das erste Ergebnis eines detaillierten Reviews der bestehenden Literatur ist
das Literaturfeld Entwicklung von Communities of Practice (vgl. alternative
Literaturiibersichten Bullinger u. a. 2002, S. 47; Romhardt 2001). In diesem
Literaturfeld ist die Literatur versammelt, die einen Beitrag zu der Frage leis-

Tabelle 1
Literaturfeld Communities of Practice

Communities of Practice

Virtual Communities

Biicher

Artikel

Studien

Graue
Literatur

Romhardt 2001, Schoen 2000,
Wenger/McDermott/Snyder 2002

Adams/Freeman 2000, Berres 1998,
Enkel u. a. 2001, Fontaine 2001,
Frost/Holzwarth 2001, Gongla/Rizzuto
2001, Hildreth/Kimbel 2000, Hog-
berg/Edvinsson 1998, Judge/Fry-
xell/Dowley 1997, Kofman/Senge 1996,
Langford 2001, Lesser/Prusak 1999,
Lesser/Stork 2001, McMaster 1999,
McDermott 1999 b/c, 2000 a/b/c/d,
2001, North/Romhard/Probst 2000,
Raub/Probst 2002, Seufert/ Krogh/Bach
1999, Stamps 1997, Ward 2000, Wenger
1998 a/b, Wesley/Buysse 2001

APQC 2001, Barab/Barnett/Squire
(0. J.), Barab/Duffy 2000, Brailsford
2001, Clark 1999, Franz u. a.
2000/2002, Gheradi/Nicolini 2000,
Marshall/Shipman/McGall 1995, Ni-
ckols 2000 b, Seufert/Seufert 1998,
Siemens 2001 a, Trittman/Romhardt
2001, Wenger 2001

DaimlerChrysler (o. J.), Edmundson
2000, Frost 2001, Kimball 1998,
Leithner 1999, McDermott (o. J.),
Nickols 2000 a/b/c, Por 1997, Sharp
1997/1999, Siemens 2001b, Stahl
1998, Van Unnik 2000

Bressler/Grantham 2000,
Brunold/Merz/Wagner 2000, Bullin-
ger u. a. 2002, Figallo 1998, Gruban
2001, Hagel/Armstrong 1997, Kim
2000, Pawlowitz 2001, Schmidt 2000

Armstrong/Hagel 1996, Beck 1998,
Corthrel/Williams 1999 a/b, Cothrel
1999, 2000, Davenport 2000, Duffy
1999, Edmundson 2001, Eisenhart
2000, Figallo/Rhine 2001, Fleming
2001, Franco u. a. 1995, Kruizin-
ga/Kouwenhoven 1998, Niemeier
1998, ReiBl 1998, Williams/Cothrel
2000

Atkins/Hughes/Mayne 2001, Ber-
ger/Collins 2000, Cothrel/Williams
1999 b, Maharg 2001, Barab/MaKins-
ter u. a. (0. J.), Pubney/van der Mer-
we/Stockport 2001, Putz/Arnold 2001,
Lovelock/Farhoomand 2000, Turoff u.
a. 1999, Bullinger 2001, Kinnel 1999,
Forum Analysis 1998, Anderson/Ka-
nuka 1997, Palmer/Richards 1999, Su-
ler/Philips 1998, Symon 2000, Ber-
ger/Collins 2000

Bock 2001, Cashel 2001, Dettmar
2002, Gruban 2000, Kimball 1998,
Ogdin 1998, Rheingold 1998, Shand
1999, Vopel/Hermsen 2002, Wernicke
2002, Wolley 1998
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tet, wie Communities of Practice nutzbringend entwickelt werden kénnen
(vgl. Tabelle 1). Die im Literaturfeld Communities of Practice enthaltenen
Hinweise flieBen in die Weiterentwicklung des Modells von North/Rom-
hardt/Probst (2000) ein.

In dem Literaturfeld wird die in Abschnitt 2.1.1 vorgenommene inhaltliche
Unterscheidung aufgegriffen und die veroffentlichte Literatur dem Konzept
der Community of Practice oder dem Konzept der Virtual Community zuge-
ordnet. Weiter wird in dem Literaturfeld die veroffentlichte Literatur nach der
Form ihrer Veroffentlichung unterschieden. Die erste Kategorie umfasst Bii-
cher, die zweite Kategorie in Fachzeitschriften veroffentlichte Artikel, die
dritte Kategorie empirische Untersuchungen oder Fallstudien und die letzte so
genannte graue Literatur aus dem Internet oder Prdsentationen von Konferen-
zen. Der Schwerpunkt dieses Berichtes liegt auf der Untersuchung der Arti-
kel, Biicher sowie der grauen Literatur.

2.2 Review des Rahmenkonzepts
von North/Romhardt/Probst

Das Modell von North/Romhardt/Probst (2000) begreift Communities als
Keimzelle des lebendigen Wissensmanagements und soll hier mit seinen Ge-
staltungsdimensionen als libergeordnete Systematik zur Gliederung der Pro-
bleme und Lésungen von Communities of Practice dienen. Das Rahmenkon-
zept wird durch Probleme von Organisationen im Allgemeinen und im Spe-
ziellen mit Communities of Practice motiviert.

Das Modell differenziert vier allgemeine Probleme von Organisationen: (1)
dhnliche Probleme an unterschiedlichen Orten; (2) Wissensintransparenz; (3)
Synergien durch Erfahrungsaustausch; (4) Wissensteilung, Kreativitidt und
Gemeinschaft als menschliches Grundbediirfnis. Innerhalb dieses Kontextes
werden drei Problembereiche fiir das Funktionieren realer Communities of
Practice unterschieden: (1) Verstindnisproblem des Wissensbegriffs; (2) Pro-
bleme mit der Interaktion von Personen und Gruppen; (3) Probleme zwischen
Communities of Practice und der Gesamtorganisation.

Ausgehend von dieser Problemstellung bieten North/Romhardt/Probst als Lo-
sungen Gestaltungsdimensionen fiir Communities of Practice an. Das Modell
von North/Romhardt/Probst (2000) will einen geeigneten Kontext fiir Com-
munities of Practice schaffen. Fiir diesen Zweck postuliert das Modell vier
Gestaltungsdimensionen, die in Kapitel 1.4 dargestellt wurden:

(1) die Personen, die Mitglieder von Communities of Practice sind,
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(2) die Interaktionen dieser Personen,
(3) daraus resultierende Wissenstransformation,
(4) die organisatorische Verankerung.

Das Modell ist so zu verstehen, dass Personen durch ihre Interaktion in Com-
munities zu einer Transformation des Wissens gelangen und somit den Wert-
schopfungsprozess eines Unternehmens veridndern. Einige Gestaltungsdi-
mensionen sind direkt lenkbar, andere sind nur mittelbar, iiber die Rahmenbe-
dingungen zu beeinflussen.

2.2.1 Review der Gestaltungsdimensionen

Um eine Antwort auf die Frage nach den relevanten Gestaltungsdimensionen
zu finden, wurden aus dem Literaturfeld (vgl. Abschnitt 2.1.3) neun Ansitze
und Konzepte identifiziert, die reich an unterschiedlichen Perspektiven, Mei-
nungen, Erfahrungen und Hinweisen beziiglich der Frage sind, welche Gestal-
tungsdimensionen beriicksichtigt werden sollten. Als Ausgangshypothese bin
ich bei der Untersuchung des Literaturfeldes von den vier Gestaltungsdimen-
sionen von North/Romhardt/Probst (2000) ausgegangen — Personen, Interak-
tionen, Wissenstransformation, organisatorische Verankerung. Die in den
Quellen enthaltenen Dimensionen werden diesen vier Dimensionen zugeord-
net. Um die Darstellung zu erleichtern, wird die Analyse in Tabellenform pra-
sentiert. Tabelle 2 bietet eine kurze Beschreibung der Gestaltungsdimensio-
nen des jeweiligen Modells. Zur Verbesserung des Leseflusses ist die Tabelle
in separate Abschnitte unterteilt, in denen die Konzepte und Ansitze in alpha-
betischer Reihenfolge der Autoren zu finden sind.

Eine Analyse von Gemeinsamkeiten und Unterschieden in Bezug auf die Ge-
staltungsdimensionen zeigt keine einheitliche Linie, was an den vielen leeren
Feldern in der obigen Tabelle deutlich zu erkennen ist. Alle vier vorgeschlage-
nen Dimensionen lassen sich gleichzeitig nur in drei Modellen finden (Bullin-
ger u. a. 2002, Schoen 2000, Wenger/McDermott/Snyder 2002). Aus dieser
Erkenntnis kann der Schluss gezogen werden, dass die meisten Modelle ein-
seitig sind, sie bevorzugen entweder die ersteren oder die letzteren beiden Di-
mensionen der Tabelle. Trotz der Einseitigkeit differenzieren sie alle min-
destens zwei Dimensionen, und fiir jede der vier Dimensionen lassen sich tiber
alle Konzepte hinweg Eintrdage finden.

Wihrend sich die Terminologie zwischen den untersuchten Quellen in Tabelle 2
unterscheidet, ist es evident, dass alle Autoren implizit die vier Gestaltungsdi-
mensionen — Personen, Interaktionen, Transformation und Organisation — in
der Entwicklung von Communities of Practice zugrunde legen. Auf Basis
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Tabelle 2
Review von Gestaltungsdimension

Modell Personen Interaktionen Wissenstrans- Organisation
formation

North/Rom- Personen/Mit-  Interaktionen die- Wissenstrans-  Formalisie-

hardt/Probst glieder: Moti-  ser Personen: In- formation durch rungsgrad der

(2000, S. 59 f.) vationen, Zuge- tensitit, Kommu- Interaktionen:
Gestaltungsdi- horigkeit, Ex-  nikationsform, At- Explizierung,
mensionen von pertenniveau, mosphére, Identi- Ergebnisse
Wissensgemein- Wissensdiversi- tit

organisatori-
schen Veranke-
rung, Begren-
zung, Zeithori-

schaften tait zont
Bullinger u. a. Dominen- Communi- Ergebnisse: Communi-
(2002, S. 401) Kompetenz: ty-Kompetenz: Geld verdienen ty-Provider:

Kompetenzen Wissen iiber das Management einer mit dem Betrieb Plattform-Servi-
von Communi- Fachgebiet der = Gemeinschaft von einer Business ce, Supported
ty-Anbietern & Community Mitgliedern Community Vendor, Inter-
-Betreibern mediary, Mana-
gement-Service,
Technologie-

Kompetenz

Frost/Holzwarth Kollektive Iden- Vertrauen: Unter-
(2001, S. 57) titdat: Gemein- nehmenskultur,
Aktionsfelder schaftsgefiihl, Kennenlernen,
fiir Communities Vision, Ziele & Teambuilding, Re-

Support: Res-
sourcen, Unter-
stiitzung, IT
Themen geln der Zusam-
menarbeit

Gongla/Rizzuto People behavi- Process Support  Fundamental
(2001, S. 849)  our
Forces in the

Enabling Tech-
Function nology

Community

evolution

Lesser/Prusak  Cognitive Di- Structural Dimen- Relational Di-
(1999, S. 5-8)  mension: Focus sion: Networking mension: Inter-

Dimensions in  on issues or individuals of personal actions

Communities of themes similar interest to foster trust

Practice and social capi-

tal
McDermott Community Struc- Management
(2000 a, S. 5) ture: Librarian, Support — Senior
Support structu- Coordinator, Assi- Management

re for Communi-
ties of Practice

stant Community

Support, Direct
support, Integra-
tion with Orga-
nisation, Deve-
lopment strategy
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Modell

Personen

Interaktionen

Wissenstrans-
formation

Organisation

Por (1997, S. 7)
Designing
knowledge
eco-systems for
Communities of
Practice

Schoen (2000,
S. 81 ff.) 9 Ge-
staltungsdimen-
sionen fiir Com-
munities of
Practice

Seufert/
Krogh/Bach
(1999, S. 185)

A framework for

knowledge net-
works

People: Network
of productive
conversations

Wissenstréger:
Vision, Erwar-
tungen, Ziele,

Strategie: Ver-
halten, Kultur

Wenger/Mc Der- Domain:

mott/Snyder
(2002, S. 27 ff.)

Creates com-
mon ground &

Structural Model identify

of Communities
of Practice

Knowledge: net-
work of ideas, in-
formation and in-
spiration

Community Pro-
zesse: Haupt/Rah-
menaktivitiaten;
Inhalte u. Kontex-
te

Facilitating Con-
ditions: Structural
& Cultural Di-
mension of insti-
tutional properties
on social rela-
tionships

Community:
Creates social fab-
ric of learning

Business and so-
cial value:
through the Ac-
tion of its mem-
bers

Ergebnisse: Zu-
friedenheit der
Mitglieder, Out-
puts der CoP,
Nutzeneffekte

Knowledge
Work Prozesse:
formed by ac-
tors in their So-
cial Relation-
ships:

Practice: A set
of frameworks,
ideas, tools, in-
formation, sto-
ries, documents
that members
share

Technology:
network of
knowledge ba-
ses, communica-
tion links, acti-
on scripts, nego-
tiation tools

Management
Support; externe
Vernetzung:
IKT Infrastruk-
tur, Werkzeuge,
Hilfsmittel, Or-
ganisations-
struktur

Knowledge Net-
work Architec-
ture — Organisa-
tional and 1&C
tools used wit-
hin social rela-
tionships

des oben vorgenommenen Literaturreviews werden die vier Gestaltungsdi-

mensionen in Form von Fragestellungen konzeptionalisiert und dabei wesent-

lich iiber das Ausgangsmodell erweitert.

Gestaltungsdimensionen Mitglieder: Die Mitgliedschaftist das zentrale Prin-

zip in einer Community of Practice. Die Mitglieder bestimmen das Thema der

Community, wobei diese eine gemeinsame Basis und Identitit fiir die Mitglie-
der schafft (Wenger/McDermott/Snyder 2002, S. 27 ff.). Daraus ergeben sich

Fragen nach

— dem Wissen und dem Expertenniveau, das die Mitglieder zum Thema

der Community einbringen (Bullinger u. a. 2002, S. 401),
— demder kollektiven Identitdt und dem Gemeinschaftsgefiihl der Mitglie-
der (Frost/Holzwarth 2001, S. 57),

48



— den Visionen, Zielen, Motivationen, Interessen und Erwartungen der
Mitglieder (Lesser/Prusak 1999, S. 5-8),

— den Rollen und dem Verhalten der Mitglieder in der Community (Gon-
gla/Rizzuto 2001, S. 849),

— der Zugehorigkeit der Mitglieder zur Community (North/Rom-
hard/Probst 2000, S. 59-62),

— der Gewinnung von neuen Mitgliedern fiir eine Community of Practice
(Schoen 2000, S. 81 ff.).

Gestaltungsdimension Interaktionen: Die Gemeinschaft der Mitglieder bil-
det sich aus deren Interaktionen (North/Romhard/Probst 2000, S. 59-62). Da-
raus ergeben sich eine Reihe von Fragen nach

— der Forderung einer geeigneten Atmosphire und Community Kultur
(North/Romhard/Probst 2000, S. 59-62),

— MaBnahmen zur Férderung des Vertrauensaufbaues sowie Regeln der
Zusammenarbeit und der Kommunikation miteinander (Frost/Holz-
warth 2001, S. 57),

— passenden Kommunikationsformen, Aktivititen und Events der Ge-
meinschaft (Schoen 2000, S. 81 ff.),

— der Wahl angemessener realer und virtueller Interaktionsorte und dem
Rhythmus der Interaktion (Wenger/McDermott/Snyder 2002, S. 27 ff.),

— der Unterstiitzung des gegenseitigen Kennenlernens und der Intensitét
des Austauschs durch Teambuilding (Gongla/Rizzuto 2001, S. 849),

— der Organisation der Unterstiitzung der Interaktionen (Bullinger u. a.
2002, S. 401),

— geeigneten Community-Leitern und Initiatoren (Bullinger u. a. 2002,
S. 401),

— den Aufgaben, Funktionen und Verantwortlichkeiten der Communi-
ty-Leiter (Seufert/Krogh/Bach 1999, S. 185; McDermott 2000, S. 5;
Schoen 2000, S. 81 ff.).

Gestaltungsdimension Ergebnisse: Die Mitglieder brauchen einen konkreten
Nutzen, um der Community weiterhin verbunden zu bleiben und sich in ihr zu
engagieren. Daraus ergeben sich die Fragen nach

— den privaten und beruflichen Vorteilen der Mitglieder aus der Commu-
nity (Schoen 2000, S. 81 ff.),

— den fundamentalen Funktionen einer Community of Practice (Gon-
gla/Rizzuto 2001, S. 849),

— den aus der Community zu gewinnenden Ergebnissen, der Transformati-
on und Explizierung des durch die Interaktionen entstandenen Wissens
(North/Romhard/Probst 2000, S. 59-62),
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— dersich aus den Interaktionen ergebenden “Practice” in Form von Ideen,
Werkzeugen, Informationen, Geschichten, Dokumenten (Wen-
ger/McDermott/Snyder 2002, S. 27 ff.),

— dem aus den Handlungen der Mitglieder zu generierenden wirtschaftli-
chen und sozialen Wert (Por 1997, S. 7),

— den fiir unterstiitzende Organisationen generierten Ergebnissen (Les-
ser/Prusak 1999, S. 5-8), nach dem mit der Community of Practice ver-
dienten Geld (Bullinger u. a. 2002, S. 401).

Gestaltungsdimension Organisation: Die Organisation bietet einen Rahmen,
der die Interaktionen der Mitglieder und den sich daraus ergebenden Nutzen
miteinander verkniipft, und durch die Leitung gesteuert wird. Daraus ergeben
sich Fragen nach

— der Unterstiitzung einer Community of Practice in Form von infrastruk-
turellen Ressourcen (Frost/Holzwarth 2001, S. 57),

— organisationalen Werkzeugen und Hilfsmitteln,

— sinnvollen ermdglichenden Technologien (Gongla/Rizzuto 2001,
S. 849; Por 1997, S. 7),

— der organisatorischen Verankerung hinsichtlich Formalisierungsgrad,
Begrenzungen und Zeithorizonten (North/Romhard/Probst 2000,
S.59-62),

— der Bedeutung des Management-Supports (McDermott 2000, S. 5),

— der stetigen Verbesserung der organisatorischen Rahmenbedingungen
(Seufert/Krogh/Bach 1999, S. 185).

2.2.2 Review der Gestaltungsprozesse

Nachdem die vier Gestaltungsdimensionen inhaltlich erweitert wurden, stellt
sich die Frage nach einem sinnvollen Zusammenhang dieser vier Dimensio-
nen. Das Modell von North/Romhardt/Probst (2000) ist so zu verstehen, dass
Personen durch ihre Interaktion zu einer Transformation des Wissens gelan-
gen und somit den Wertschopfungsprozess der unterstiitzenden Organisation
verdndern. Das legt ein Prozessverstindnis in der Gestaltung von Communi-
ties of Practice nahe. Die Entwicklungsprozesse des Modells beschreiben, wie
sich Ereignisse oder Aktivitdten mit der Zeit dndern bzw. was getan werden
kann oder muss, damit Verinderungen von Ereignissen oder Aktivitdten im
zeitlichen Ablauf stattfinden. Zu diesem Zweck wurden aus dem Literaturfeld
insgesamt dreizehn Ansédtze und Konzepte herausgefiltert, die sich mit Pro-
zessen von Communities of Practice auseinander setzen (APQC 2001,
S.37-55; Bressler/Grantham 2000, S. 205 ff.; Brunold/Merz/Wagner 2000, S.
185-200; Bullinger u. a. 2002, S. 399; Gongla/Rizzuto 2001, S. 845; Ha-
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gel/Armstrong 1997, S. 133-195; Nickols 2000 c; McDermott 2000 a, S.
16-19; Pawlowitz 2001, S. 39-63; Romhardt 2001, S. 39-63; Schmidt 2000,
S. 193-253; Schoen 2000, S. 115; Wenger/McDermott/Snyder 2002, S.
65-110).

Eine erste Untersuchung der Gemeinsamkeiten und Unterschiede dieser Model-
le ldsst den Schluss zu, dass alle Konzepte den Entwicklungsprozess als eine
Sequenz von Ereignissen auffassen und diese Sequenz eine Anzahl von Phasen
beinhaltet. Eine weitere Analyse zeigt, dass diese Sequenz in zwei Arten aufge-
fasst wird: zyklische Evolutionskonzepte vs. lineare Projektmanagementkon-
zepte. Bis auf die Konzepte von Bullinger u. a. (2002) und Romhardt (2001) ge-
hen alle mit einem Projektmanagement-Ansatz an die Entwicklung von Com-
munities of Practice heran. Dieses Ergebnis iiberrascht nicht, wird doch oft die
Entwicklung von einem organisatorischen Phidnomen als eine lineare Angele-
genheit aufgefasst. Vanden Ven (1992) hat im Zusammenhang mit Strategieent-
wicklungsprozessen die dazu bestehende Literatur nach dem Prozessbegriff un-
tersucht. Seine Ergebnisse konnen auf die Mehrheit der Community of Practi-
ce-Literatur iibertragen werden. Nach Van den Ven (1992, S. 165-175) wird un-
ter einem Prozess iiblicherweise eine Sequenz von Ereignissen oder Aktivititen
verstanden, die beschreiben, wie sich Gegebenheiten im Zeitverlauf dndern.
Das ist auch etymologisch nahe liegend (vom lateinischen procedere: vorwiérts
schreiten).

Konsequenterweise fassen die meisten Konzepte die Entwicklung einer Com-
munity of Practice als eine sequentielle und lineare Reihe von Prozessschrit-
ten auf (vgl. Van den Ven 1992; Schendel/Hofer 1979 fiir eine dhnliche Argu-
mentation). Sie verfolgen ein zweistufiges Verfahren: Aufbau und Ausbau.
Die erste Stufe setzt sich intensiv mit der Planung und dem Start einer Com-
munity of Practice auseinander und verfolgt dabei einen Projektmanage-
ment-Ansatz. Die zweite Stufe widmet sich dem Wachstum und Ausbau bzw.
dem Erhalt und Betrieb einer Community of Practice. An diesem Vorgehen ist
bemerkenswert, dass die erste Stufe sehr detailliert ausgefiihrt wird, wihrend
sie fiir die zweite Stufe Vorschldge allgemeiner Natur machen wie z. B. die Un-
terstiitzung der Evolution und Transformation, ohne jedoch auf die konkrete
Umsetzung in einer Community einzugehen.

Im Gegensatz dazu steht eine kleine Minderheit von Veroffentlichungen, die die
Entwicklung von Communities of Practice als einen zyklischen, evolutiondren
Wachstumsprozess auffassen, der im Rahmen der Evolution der Community of
Practice immer wieder durchlaufen werden muss (Bullinger u. a. 2002, Rom-
hardt 2001). “Communities of practice evolve, they are not created.” (Liedtka
1999, S. 8) Ulrich H. Schneider (1999, S. 7) nennt das im Zusammenhang mit
Communities of Practice einen “Fuzzy-Controll-Steuerungsansatz: Ein grob
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gesetzter Plan, der nur durch stindige Neuentscheidungen auf der Basis wech-
selnder Szenarien und unter Beriicksichtigung der individuellen Konstellatio-
nen durchfiihrbar wird. Kein einfach erscheinender Konigsweg also.” Denn
eine Community iiber die Zeit hinweg zu entwickeln, erfordert die Balance, die
Community einerseits durch natiirliche Wachstumszyklen zu leiten und sie an-
dererseits mit zunehmendem Wachstum zu institutionalisieren. Erfolgreiche
Communities vergroern und verindern sich, wihrend sie wachsen. Beispiels-
weise bringen neue Mitglieder neue Interessen mit, die Technologie verdndert
sich, die Anforderungen an die Organisation verdndern sich, aktive Mitglieder
verlassen die Community. Diese Verdnderungen wirken sich auf die Energie
und Aktivitdat der Community aus. So gehen aktive Communities immer wie-
der durch Zyklen hoher und niedriger Energie in Reaktion auf den Wechsel in
ihrer Umwelt.

2.3 Weiterentwicklung des Modells

Das Ziel dieses Kapitels ist die Weiterentwicklung des Modells von
North/Romhard/Probst 2000. Dazu werden die Gestaltungsdimensionen an-
hand der verfiigbaren Literatur ausgestaltet und illustriert. Abb. 3 visualisiert
das weiterentwickelte Modell (“MIEO-Modell™).

Abbildung 3
Das MIEO-Modell zur Beschreibung und Gestaltung von Wissensgemein-
schaften

Interaktive
Gemeinschaft . Ergebnis
Vertrauen/gemeinsame Werte, _ Mitglieder Nutzen fiir Mitglieder,
Rhythmus der Interaktion, Mitgliedergewinnung, Nutzen fiir Externe,

erlebnisreiche Ereignisse, Thema und Interesse, Organisation,

kontinuierlicher Austausch, Zugehorigkeit, Wissenstransformation
Community Projekte Wissensdiversitit

\}tiseniveau

Organisatorische Unterstiitzung
Mitgliederfithrung und
-administration, I&K-Plattform u.
Content Management, Infrastruktur
fiir personliche Kommunikation,
Sponsoring, fordernde Rahmenbedingungen
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2.3.1 Personen, die Mitglieder sind

Diese Gestaltungsdimension befasst sich mit den Personen, die Mitglied einer
Community of Practice sind. Damit gibt diese Gestaltungsdimensionen eine
Antwort auf die Frage, wer zu der Community gehort und sich in ihr engagiert.
Mitgliedschaft und Teilnahme sind Grundprinzipien der Beteiligung an einer
Community of Practice (Bullinger u. a. 2002, S. 26). Die Studie der APQC
(2001, S. 55) kommt zu dem Ergebnis, dass eine Community aus Personen be-
steht und deshalb die Mitglieder die Basis einer Community darstellen. Die
Mitglieder interessieren sich fiir das Thema, die Sache bzw. den inhaltlichen
Fokus der Community of Practice (Kim 2000, S. 115 ff.). Sie fiillen die Com-
munity mit Leben, indem sie ihr eigenes Wissen mit dem Thema in die Com-
munity tragen (Fontaine 2001, S. 17). Die Mitglieder nehmen die Community
aktivinihren Besitz, indem sie an den Events und Aktivitdten der Community
teilnehmen und Beitrdge in die Community liefen (Fontaine 2001, S. 18;
APQC 2001, S. 61). Schoen (2000, S. 118) unterscheidet aktive und passive
Mitglieder. Die Aktiven beteiligen sich regelméfBig an den Aktivititen und tra-
gen zur Community bei. Die Passiven verwenden gelegentlich Beitrige und
Informationen aus der Community.

Nach Schoen (2000, S. 118) sind die Mitglieder entscheidend fiir den Erfolg ei-
ner Community. Figallo (1998) weist darauf hin, dass es die Population ist, die
eine Community ausmacht. Besondere Bedeutung gewinnt dieser Abschnitt
auch, weil Autoren wie North/Romhardt/Probst (2000) beobachten, dass die
Rolle des einzelnen Mitglieds und seine Bediirfnisse in der Community of Prac-
tice-Literatur weitgehend vernachldssigt oder ignoriert wird. Konsequenter-
weise wird in den Mitgliedern bisher selten eine eigenstindige Entwicklungsdi-
mension gesehen (Romhardt 2001, S. 49). Das ist iiberraschend, denn dass Mit-
glieder die Basis fiir den Erfolg einer Community of Practice sind, haben bereits
frith Autoren wie Hagel/Armstrong (1997) bemerkt. Denn aufgrund des Geset-
zes der zunehmenden Ertrige steigt durch jedes neue Mitglied der Wert einer
Community of Practice, da die Zahl der moglichen Verkniipfungen exponentiell
steigt. AuBBerdem bringen die einzelnen Mitglieder ihre Interessen, ihr Wissen
und ihre Fihigkeiten mit, die die Basis fiir den gesamten Nutzen einer Commu-
nity ist (Schoen 2000, S. 48 ff.). “Therefore without members and their collabo-
ration, a leader or a sponsor could not expand their knowledge.” (Fontaine 2001,
S. 17) Eine kontinuierliche Mitgliederentwicklung ist essentiell fiir die Leben-
digkeit einer Community (Williams/Cothrel 2000).

Gemeinsames Thema und Interesse definieren

Aufgabe der Mitglieder ist die Erarbeitung und Pflege eines gemeinsamen
Themas bzw. eines gemeinsamen Interesses, mit der sich moglichst alle Mit-
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glieder identifizieren konnen (Frost/Holzwarth 2001, S. 57). Wie Wenger
(1999 a, S. 14) es ausdriickt: “Communities of Practice develop around
things that matter to members. Obviously, their understanding of what mat-
ters can change over time and the definition of a communities enterprise does
evolve. Moreover, outside constraints and directives can influence this pro-
cess, but even then, members develop practices that are their own response to
these external influences.”

Bei dieser Aufgabe ist meistens eine besondere Art von Mitgliedern invol-
viert, die so genannten “Subject matter expert (SME)” — auf Deutsch: The-
menexperten. Fontaine (2001, S. 18) definiert diese Rolle als “Keepers of the
community knowledge domain or practice who serve as centers of specialized
tacit knowledge for the community and its members”. In diesem Zusammen-
hang ist es auch wichtig darauf hinzuweisen, dass die Mitglieder allgemein
und SMEs im Speziellen die Funktion haben: “Keeps abrast of new develop-
ments within the field, help members solve problems, provide ideas and in-
sights but does not regularly network people together.” (APQC 2001, S. 63 f.)
Sie identifizieren zukunftsweisendes Wissen und Practices (McDermotto. J.,
S. 15) und finden Ideen, Einsichten und Erfahrungen, die es Wert sind, in der
Community geteilt zu werden (Wenger/McDermott/Snyder 2002, S. 88). The-
menexperten entwickeln und kommunizieren ihre Expertise von der
Knowledge Domain und Practice der Community (Fontaine 2001, S. 18), tra-
gen ihr spezielles Wissen von der Subjekt Matter zu allen Aktivitdten der
Community bei (Fontaine 2001, S. 18) und dienen als die Pfleger des speziel-
len tacit Wissen der Community (Fontaine 2001, S. 18). Die Erarbeitung und
Definition eines gemeinsamen Themas bzw. eines gemeinsamen Interesses
leistet einen wertvollen Beitrag, denn sie ermoglicht dem einzelnen Mitglied,
seine Ziele, Vorstellungen und Erwartungen einzubringen und sich als Teil der
Community zu fiithlen. Dadurch gewinnt die Community fiir jedes Mitglied
personlich an Bedeutung (Frost/Holzwarth 2001, S. 57). Dieser Schritt er-
leichtert auch den Aufbau einer kollektiven Identitéit, einer gemeinsamen
Sprache, der Entwicklung eines Gemeinschaftsgefiihls und gemeinsamer Am-
bitionen (Frost/Holzwarth 2001, S. 57; North/Romhard/Probst 2000, S. 61).
Giinstig ist es, den Themenschwerpunkt von den Mitgliedern gemeinsam aus-
wihlen zu lassen. Bei einem Kick-off-Meeting oder bei nachfolgenden Com-
munity-Konferenzen konnen die Themen gemeinsam erarbeitet werden und
Sub-Communities gegriindet werden (Frost/Holzwarth 2001, S. 57).

Zugehorigkeit zur Community definieren
Ein Bereich, der potentiell konflikttrachtig ist und fiir die gesamte Communi-

ty entschieden werden muss, ist die Grenze der Community gegeniiber der
Umwelt. Hier ist zu kldren, wer unter welchen Bedingungen zu der Communi-
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ty gehort und wer nicht (Frost/Holzwarth 2001, S. 57 f.). Insbesondere bei
groBen Communities mit einigen hundert bis mehreren tausend Mitgliedern
wird es unter Umstdnden unterschiedliche Mitwirkungs- und Zugehorig-
keitsniveaus geben (North/Romhard/Probst 2000, S. 60).

In einer Studie haben Trittmann/Romhardt (2001, S. 5) eine Reihe konflikt-
trachtiger Organisationsprinzipien hinsichtlich der Zugehorigkeit entdeckt,
die hier kurz thematisiert werden sollen:

— Der Teilnehmerkreis kann die Einbeziehung von externen Experten als
anregend empfinden vs. sich dadurch aber auch in der Chance zu einer
offenen, profilierungsfreien Diskussion gestort fiihlen;

— Ausschluss von Unternehmensberatern gefordert vs. hilfreiche Einbe-
ziehung pragmatischer Beraterperspektiven in Diskussion;

— Neulinge nur begrenzt zulassen, um Level zu halten vs. ausgewogene
Mischung aus Neulingen und Experten sorgt fiir Vitalitidt und Fortbe-
stand (beispielsweise sollen Doktoranden den Schwerpunkt der Gruppe
bilden vs. engagierte Diplomanden bringen Diskussion mehr als strom-
linienformige Doktoranden);

— Teilnehmerzahl begrenzen vs. keine Teilnehmerbeschrinkungen statt
dessen thematisch untergliederte und ausdifferenzierte Verbesserungs-
vorschlédge;

— neue Teilnehmer nur durch Vorschlédge aus der Gruppe vs. ausselektierte
Teilnehmer tiber Griinde benachrichtigen vs. Grundsitze der Gruppe re-
gelmiBig thematisieren und an Neue verschicken.

Zunichst muss einmal iiber die unterschiedlichen Arten der Mitgliedschaft
entschieden werden. Wenger (1999 a, S. 12) unterscheidet beispielsweise fiinf
verschiedene Kategorien:

1. Eine Kerngruppe oder Team — das ist eine kleine Gruppe von Leuten, deren
Passion und Engagement die Community energetisiert.

2. Vollmitglieder — Mitglieder, die als Praktiker anerkannt werden und die die
Community definieren (“though they may not be of one mind as to what the
community is about” — Wenger 1999 a, S. 12).

3. Periphere Mitgliedschaft — Leute, die zu der Community gehoren, aber mit
weniger Engagement und Autoritit teilnehmen, sei es, weil sie neu in der
Community sind, sei es, dass sie weniger personliches Commitment und
Erfahrung mit dem Thema haben.

4. Transactional participation — Outsiders, die mit der Community interagie-
ren, indem sie manchmal an ihren Aktivitiaten und Events teilnehmen oder
den Mitgliedern einen Service anbieten, ohne jedoch selbst Mitglied zu
sein.
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5. Passiver Zugang — Bandbreite von Leuten, die Zugang zu den von der Com-
munity produzierten Artefakten haben, beispielsweise zu ihren Publikatio-
nen, Webseiten oder Methoden.

Wenger (1999 a, S. 12) fiihrt diesen Gedankengang weiter aus: “Different ty-
pes of participants have different perspectives, needs and ambitions. Note that
people will move in and out of these categories over the life of a community.
Interactions and knowledge flows between these constituencies create many
opportunities for learning. But there is a need for balance. On the one hand,
peripheral members can be marginalized, but on the other, core members can
be distracted and even overwhelmed by the demand of a wider periphery.”

Expertenniveau und Wissensdiversitdit feststellen

Neben den Kategorien der Mitgliedschaft, die sich mehr auf das Level des En-
gagements beziehen, wird in der Literatur auch 6fter einmal die Frage gestellt,
welche Erfahrungen mit dem Thema bzw. dem inhaltlichen Fokus der Com-
munity die Mitglieder haben sollten. So fordern North/Romhardt/Probst
(2000, S. 60), man solle sich Gedanken iiber die Wissensdiversivitit machen,
d. h. eruieren, welchen unterschiedlichen Erfahrungshintergrund, seien es
funktionale oder kulturelle Erfahrungen, die Einzelnen mit in die Gemein-
schaft einbringen. Welche Qualifikation bringen die Einzelnen mit, und wie
wichtig sind Qualifikationen, um Mitglied in der Community zu sein (Rom-
hardt 2001)? Wie erfahren ist der Einzelne in dem Themenbereich der Com-
munity, und wie wichtig sind Erfahrungen, um Mitglied in der Community zu
werden (Romhardt 2001)? Welches Wissen zum thematischen Schwerpunkt
der Community (z. B. Branchen-/Technologie-Know-how) bringt der Einzel-
ne mit, und wie wichtig ist dieses Wissen, um Mitglied in der Community zu
sein (Romhardt 2001)? Wie wichtig ist es fiir die Community, viele Experten,
die sich in einem Fachgebiet oder durch ihre Arbeit einen bestimmten Ruf er-
worben haben, als Mitglied in der Community zu haben (North/Rom-
hard/Probst 2000, S. 60)?

Neben diesen themenbezogenen Erfahrungen wird auch nach generellen Ei-
genschaften der Mitglieder gefragt, die sich vor allem auf die Fihigkeiten be-
ziehen, mit anderen zu interagieren: Wie viel generelles Wissen, Englisch,
PC-/Internet-Kenntnisse, Kommunikationsfihigkeiten soll der Einzelne mit-
bringen, wie wichtig ist dieses Wissen, um Mitglied in der Community zu wer-
den (Romhardt 2001). Liedtka (1999, S. 12) betont die Fahigkeit, mit anderen
in einen Dialog treten zu konnen: “This implies an openness to sharing own’s
thoughts, a willingness to listen and to understand the perspectives of others,
and to challenge one’s own, as well as other’s thinking. This includes an abili-
ty to use conflict productively and to seek better solutions, rather than to deba-
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te existing alternatives. Talk is fundamental to the development of individu-
als and organizations, and to the creation of shared purpose and meaning.”

Mitglieder gewinnen

Eine ganz wichtige Aufgabe der Mitglieder ist es, die Teilnahme an den Akti-
vitdten der Community zu promoten, und neue Mitglieder fiir die Community
zu gewinnen (Gongla/Rizzuto 2001, S. 852). Mit diesem Schritt sind ein paar
Herausforderungen verbunden: Da in der Literatur grundsétzlich davon aus-
gegangen wird, dass sowohl die Teilnahme freiwillig ist und die Teilnehmen-
den ein natiirliches Interesse haben mitzumachen, ist die Erzeugung eines sol-
chen natiirlichen Interesses entscheidend fiir den Erfolg der Community of
Practice (APQC 2001, S. 42). So beobachten Hagel/Armstrong (1997, S. 159),
dass Organisatoren von Gemeinschaften oft der Meinung sind, dass sie erst
eine Vielzahl verfiigbarer Ressourcen benotigen, bevor sie anfangen kénnen,
Mitglieder zu sammeln. Sobald man wichst, wird es wichtig, auf sich auf-
merksam zu machen, und das zu einem minimalen finanziellen Aufwand (Ha-
gel/Armstrong 1997, S. 161). Nickols bringt diese Beobachtung sehr gut auf
den Punkt: “CoPs don’t just happen, it takes hard work to form and sustain
them. Regardless of your role all members of your CoP should take responsibi-
lity for marketing and promoting their CoP. Each member individually, and
your CoP collectively, will want to ‘market’ the value of your CoP. This me-
ans generating interest in your CoP and demonstrating its value. Both mem-
bers and non-members need to know the value of their CoP: what real benefits
accrue to the members and the company form the investment of time. Energy,
and resources in the CoP? Successful CoPs answer that question with clarity,
and then market that answer to ensure the multiple constituencies understand
the answer.” (Nickols 2000 c, S. 13).

Der zu vermittelnde Kommunikationsinhalt wird durch das gemeinsame In-
teresse bzw. den dort beschriebenen gemeinsamen thematischen Fokus he-
rausgestellt. Grundsétzlich interessiert sich jemand fiir eine Community, weil
ithn das Thema bzw. die Vision der Community interessiert und weil er sich
von der Teilnahme einen privaten und/oder beruflichen Nutzen verspricht
(Romhardt 2001). Um potentielle zu tatsdchlichen Mitgliedern zu machen,
sollte man sich iiber die Motivation der Mitglieder klar werden (Hagel/Arm-
strong 1997, S. 159) und die “Drivers of participation” (McDermott 2000 b,
S. 17) identifizieren. Motive zum Beitritt zu einer CoP sind nach Leithner
(1999, S. 7): mehr iiber das Thema zu erfahren, das Erschliefen informeller
Kontakte und Kennenlernen von Leuten, die sich auch mit dem Thema be-
schiftigen, bzw. der Austausch von Ideen und Erfahrungen und das Holen von
Erfahrungen. Die Erwartungen an eine CoP sind: Anregungen fiir das eigene
Unternehmen sowie Erfahrungen und Best Practices zu erhalten, die personli-
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che Wissensbasis zu vergrofern, die Forderung von CoPs im eigenen Unter-
nehmen, das Kennenlernen von anderen Spezialisten in anderen Fachdiszi-
plinen (Leithner 1999, S. 8).

Nach McDermott (2000 b, S. 17) sind es drei Faktoren, die potentielle Mitglie-
der zu einer Teilnahme an einer Community motivieren:

— Head — Passion und Wert (McDermott 2000 b, S. 17): Passion — einige
Leute nehmen an einer Community teil, weil sie eine Passion fiir ein be-
stimmtes Thema haben und mit jedem dariiber reden wollen. Nach Frost
(2002, S. 6) werden potentielle Mitglieder v. a. durch die Sache selbst
oder die inhaltsbezogene Tétigkeit motiviert. Aus dieser Motivation he-
raus konnen die Mitglieder eine Befriedigung daraus ziehen, zu etwas
GroBlerem, als sie selbst es sind, beizutragen (APQC 2001, S. 43). Werte
—viele Leute erzielen einen direkten Nutzen aus der Teilnahme an einer
Community, beispielsweise erhalten sie Hilfe zu einem Problem, neue
Ideen oder Methoden, schnellen Zugang zu wichtigen Informationen,
Hilfe bei der Ausiibung des tiglichen Geschiftes (vgl. Frost/Holzwarth
2001, S. 57).

— Heart — Connection, contribution, recognition and belonging (McDer-
mott 2000 b, S. 17): Obwohl die meisten einer Community beitreten,
weil sie an einem Nutzen interessiert sind und diesen erwarten, bleiben
sie inder Community, weil sie mit ihr emotional verbunden sind, weil sie
die Moglichkeit nutzen, sich ein personliches Netzwerk zu schaffen
(vgl. Frost/Holzwarth 2001, S. 57). Community-Mitglieder teilen etwas
Wichtiges: “Sometimes it’s a practice they have devoted most of their li-
ves to learning.” Communities sind aber auch Orte, an denen man seinen
Beitrag leisten kann. Da die Mitglieder Praktiker sind, “they can genui-
nely appreciate each others contributions.”

— Hand - Perfektion the craft (McDermott 2000 b, S. 18): Fiir einige Men-
schen sind Communities eine Moglichkeit, neue Methoden, Techniken
und Ansétze zu lernen und ihrem personlichen Wunsch nach der Verbes-
serung ihrer Profession nachkommen zu konnen. Geschiftsrelevanz ist
deshalb laut der Studie der APQC (2001, S. 43) ein wichtiger Motivations-
faktor fiir Mitglieder, in einer Community mitzumachen.

Neben den Inhalten stellt sich die Frage, wie mit Hilfe kommunikativen Mal3-
nahmen potentielle Mitglieder erreicht werden kénnen. Denn wenn keine Of-
fentlichkeit fiir die Community erzeugt wird, dann weif u. U. auch niemand,
dass es diese Community iiberhaupt gibt (Hagel/Armstrong 1997, S. 159).
Nach Gongla/Rizzuto (2001, S. 849) ist es Aufgabe der Leitung, potentielle
Community Mitglieder zu identifizieren und zu lokalisieren und sie darin zu
unterstiitzen zusammenzukommen. “Community coordinators and support
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staff typically need to personally recruit potential community members. This
usually involves building a two-pronged case for membership: the benefits of
contributing and the value of learning from other’s experience.” (Wen-
ger/McDermott/Snyder 2002)

Hagel/Armstrong (1997) fordern, dass sich die Organisatoren von Business
Communities entschieden aller Medien- und Marketingprogramme bedienen
sollen: “As with other high-value services or products, the range of marketing
methods is wide. Your CoP might well address this challenge itself as a topic
of discussion, knowledge sharing, and best practice research.” (Nickols
2000 c, S. 13) Das kann durch die Nutzung thematisch passender Internetsei-
ten und Verzeichnisse geschehen: “Write and publish brief articles or result
desciptions in company or unit communication vehicles. Create special com-
munication: your CoP might produce and distribute own publication once or
twice a year” (APQC 2001, S. 51) oder durch Publikationen iiber die Commu-
nity: “Invite others to special briefings where your CoP members share their
learning’s and results.” (APQC 2001, S. 51) “Publish articles in external jour-
nals or magazines and then distribute them internally (after clearing through
Corporate Public Relations).” (Nickols 2000 c, S. 13). Die klassischen Medien
(Zeitungen, Zeitschriften, Radio und Fernsehen), die die breite Masse am
besten erreichen, sollten angeregt werden, regelméBig tiber die virtuellen Zu-
sammenkiinfte zu berichten (Hagel/Armstrong 1997, S. 162). Hagel/Arm-
strong (1997, S. 161) stellen aber auch die Frage, wie man bei den potentiellen
Mitgliedern das Bewusstsein fiir seine Gemeinschaft wecken kann, ohne viel
Geld und Zeit fiir konventionelle Werbung und PR ausgeben zu miissen. Neben
der klassischen PR-Arbeit wird deshalb vor allem auf den Wert der
Mund-zu-Mund-Propaganda hingewiesen: “Word of mouth” (Figallo/Rhine
2001, S. 38). Hier sind vor allem die Mitglieder gefragt, potentielle Mitglieder
anzusprechen und sie fiir die Community zu begeistern. Das kann auch durch
Prasentation auf Meetings und Konferenzen durch die Community-Fiihrer
(APQC 2001, S. 51) geschehen oder durch das Anwerben von magnetischen
Personlichkeiten und Autorititen (Hagel/Armstrong 1997, S. 159) und Leuten
mit “Beziehungen” (Hagel/Armstrong 1997, S. 162).

SchlieBlich stellt sich in diesem Zusammenhang die Frage, wie der Prozess
aussieht, in dem jemand Mitglied wird. Im Allgemeinen werden es die Wis-
sensgemeinschaften selber sein, die festlegen, wer sich dazurechnen kann
bzw. Mitglied wird (North/Romhard/Probst 2000, S. 59 {.). “In some organi-
zations, functional units or specialty areas automatically denote membership.
In others, communities have to be advertised so that employees can know of ist
existence and decide if they want to join.” (APQC 2001, S. 55) Wird in selbst
organisierte Selektionsverfahren von aulen eingegriffen, um die Kontrolle zu
behalten oder wiederzugewinnen, konnen vielfiltige Schwierigkeiten auftre-
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ten (North/Romhard/Probst 2000, S. 59 f.). Es sollte jedoch vermieden wer-
den, dass die Geschiftsleitung Mitglieder benennt, die dann von der Wis-
sensgemeinschaft als Fremdkorper wahrgenommen werden. Auch Quoten-
denken kann sich als schiddlich erweisen (North/Romhard/Probst 2000,
S. 60).

In der Regel gibt es ein Registrierungsverfahren. Bei der Registrierung erhal-
ten Nichtmitglieder ihren Account, also ein eigenes Benutzerkonto, das den
Zugangsschutz zu Communities, z. B. fiir Lese- und Schreibrechte oder fiir die
Abrechnung dient. An einem Rechner meldet sich das Mitglied beim Login
an. Der Login dient zur Identifizierung des Anwenders und ermoglicht es da-
riiber hinaus, genauere Profile der Nutzer zu erstellen (Bullinger u. a. 2002).
Im Zusammenhang mit der Registrierung werden auch einige Gefahren ge-
nannt: Im Hinblick auf die Herbeifiihrung eines regen Besucherstromes soll-
ten Registrierprogramme und Mitgliedergebiihren sorgsam gepriift werden.
Beide haben sich bislang als duflerst effektiv erwiesen, den Besucherandrang
im Internet zu verringern (Hagel/Armstrong 1997, S. 161).

2.3.2 Interaktive Gemeinschaft

Die Gemeinschaftist der Ort, an dem die Mitglieder gemeinsame Aktivitdten
und Ereignisse planen, dariiber entscheiden und sie durchfiihren, um sich ken-
nen zu lernen, voneinander zu lernen, sich auszutauschen. Diese Aktivitdten
und Ereignisse haben eine bestimmte Intensitdt und einen bestimmten Rhyth-
mus: “Some communities of practice meet regulary — for lunch on a thursday,
say. Others are connected primarily by e-mail networks” (Wenger/Snyder
2000, S. 139)

Erst durch die Interaktionen — die Arbeit in der Community — bilden sich Be-
ziehungen mit einem Mehrwert (Bullinger u. a. 2002, S. 23). “How it
functions as a community — the relationships of mutual engagement that bind
members together into a social entity. Members learn with one another. They
interact. They do things together. (...) It is how learning takes place thought
joint activities, but also how relationships and trust are established, how the
meanings of what members learn are negotiated, and how the joint enterprise
is defined and redefined over time.” (Wenger 1999 a, S. 4)

In der Gemeinschaft findet die eigentliche Arbeit, die Interaktion der Mitglie-
der statt, die den echten Wert der Community ausmacht. Hier engagieren sich
die Mitglieder, um in ihrer Berufswelt weiterzukommen, hier fordern sie ihre
gegenseitige Entwicklung, erschaffen fokussierte Arbeitsgruppen und Pro-
jekte, verbinden sich und interagieren mit anderen Communities (Wen-
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ger/McDermott/Snyder 2002, S. 82; Gongla/Rizzuto 2001, S. 853). Dabei ist
es wichtig, ein Umfeld zu erzeugen, das die Verbreitung und Verwendung
von Informationen fordert, die von den Mitgliedern selbst stammen (APQC
2001, S. 49; McDermott 2001, S. 7; Brailsford 2001, S. 25; Wenger/McDer-
mott/Snyder 2002, S. 81).

Vertrauen aufbauen

Beschreibung: Wesentliche Merkmale einer Community of Practice-Kultur
sind nach Bullinger u. a. (2002, S. 198): “Verwendung einer gemeinsamen
Sprache, Schaffung gemeinsamer Werte und Normen, Teilen unterschiedli-
cher Einstellungen und Uberzeugungen, Beachtung gemeinsamer Regeln.”
Eine solche Community-Kultur hat nach Bullinger u. a. (2002, S. 198 {.) die
Funktion, Orientierung und Motivation zu bieten und Vertrauen aufzubauen.
In dem Aufbau und Erhalten von Vertrauen wird in der Literatur eine wichtige
und kritische Rahmenbedingung gesehen (Sharp 1997, S. 1, Brailsford 2001,
S.25; Romhardt 2001; Schoen 2000, S. 48 ff., North/Romhardt/Probst 2000).
Eine Atmosphire des gegenseitigen Vertrauens ist erforderlich, damit der
Kollege sein Engagement fiir die gemeinsame Sache einbringt und nicht ein-
seitig fiir die Entwicklung seiner Macht nutzt bzw. begangene Fehler eine Ge-
legenheit fiir gemeinsames Lernen darstellen, statt zur Desavouierung des
Mitglieds zu dienen (Schneider, U. H. 1999, S. 7). Die Mitglieder einer sol-
chen Gemeinschaft entwickeln Vertrauen, indem sie ihre Probleme 16sen, ein-
ander unterstiitzen, sich fiir die Téatigkeit des anderen interessieren, sich ihre
alltdglichen Sorgen mitteilen und sich an gemeinsame Regeln halten (Enkel
u. a. 2001, S. 26; North/Romhard/Probst 2000, S. 60).

Vor allem die Kerngruppe bzw. die Kernmitglieder spielen eine wesentliche
Rolle beim Aufbau von Vertrauen. Zu der Kerngruppe einer Community of
Practice zédhlen alle Personen, die maflgeblich die einzelnen Aktivitidten un-
terstiitzen und gestalten (Schoen 2000, S. 118). “A core group of members wit-
hin the community usually provides the passion to drive the community. Wit-
hout support, when those core individuals move on or their passion wanes, the
community often dies.” (APQC 2001, S. 7) Kernmitglieder spielen laut Fon-
taine (2001, S. 18) eine sehr starke Rolle in den friithen Phasen der Community,
um Grenzen, Normen und Werte der Community festzulegen und damit ver-
trauensbildende MaBBnahmen zu schaffen (Gongla/Rizzuto 2001, S. 850).

Grundsitzlich ist fiir den Aufbau von Vertrauen in einer Community wichtig,
dass sich die Mitglieder personlich kennen lernen (Frost/Holzwarth 2001,
S.57f.). Kernmitglieder tragen im Besonderen dazu bei, die Mitglieder inner-
halb und auBBerhalb der Meetings zu vernetzten (APQC 2001, S. 63). Wenn die
Mitglieder iiber die Kompetenzen der anderen Mitglieder informiert sind und
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wenn ein Mitglied in seinem Gegeniiber einen kompetenten und ehrlichen
Partner sieht, kann es ihm und seinen Beitrdgen vertrauen (Frost/Holzwarth
2001, S. 57 £.). Um das zu erreichen, bieten sich eine Reihe von Teambuil-
ding-MaBnahmen bei den Gemeinschafts-Events an, die den Aufbau von
Vertrauen in der Community fordern und gleichzeitig Fairness und Gleich-
heit entstehen lassen.

Gemeinsame Werte entwickeln

Im Mittelpunkt jeder sozialen und kulturellen Interaktion steht ein gemeinsa-
mer, oft unbewusster Werte- und Verhaltenskanon. Verhalten wird in Bezug
auf Richtigkeit innerhalb dieses Kanons bewertet (Romhardt 2001). Die Lite-
ratur ist reich an Vorschldgen, was forderliche und hinderliche Werte fiir eine
Community sind. Hinderlich ist vor allem Folgendes: Misstrauen kann schnell
durch Politisierung, Unachtsamkeit, Unsicherheit oder Ziellosigkeit entste-
hen und die BC zerstoren — dadurch, dass die Gemeinschaft Storendes, Unan-
genehmes, Bedrohliches verdringt und damit Losungen verhindert (Rom-
hardt2001). Durch eine Wettbewerbsorientierung konnen die Mitglieder dazu
veranlasst werden, zueinander in Konkurrenz zu treten, das ist dem Aufbau
von Vertrauen und der Bereitschaft, Wissen zu teilen, sehr hinderlich
(Frost/Holzwarth 2001, S. 57 f.). Opportunismus und die Neigung, kurzfristi-
ge giinstige Gelegenheiten auszunutzen, ohne langfristiges Vertrauen aufzu-
bauen, wirkt sich auch sehr ungiinstig auf eine Gemeinschaft aus (Romhardt
2001).

Als forderlich werden die folgenden Werte genannt: Offenheit der Gemein-
schaft gegeniiber jedem Einzelnen, seinen Losungen und Vorschldgen, Konti-
nuitdt und Bewahrungen von Wichtigem, Wandel in der Umwelt der Gemein-
schaft, Kooperation und gegenseitige Unterstiitzung, Lernorientierung und
Kreativitdt (Romhardt 2001). Liedtka (1999, S. 15) fasst die Wertedebatte zu-
sammen: “...acommunity has as strong moral foundation of values that (a) re-
spects each individuals unique capacity to grow and, in doing so, to contribute
to the community’s purpose, (b) recognizes each member’s responsibility to
help those within their reach to develop their abilities, (¢) conveys an obligati-
on to engage in honest dialogue with each other, and (d) includes an unceorced
agreement to subordinate shortterm self-interest in return for the benefits of
full participation in the life of the community.”

Die Werte einer Community of Practice schlagen sich auch in gemeinsamen
Normen und Spielregeln niedern. Die gemeinsame Erarbeitung von klaren
Standards und Regeln oder auch eines Verhaltenskodex’, der Zusammenar-
beitisteiner angenehmen Atmosphire, hoherer Leistung und Qualitit der Bei-
triage forderlich. Wichtig ist dabei, dass diese Standards und Regeln von allen
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Mitgliedern eingehalten werden. (Frost/Holzwarth 2001, S. 57; North/Rom-
hard/Probst 2000, S. 60; Romhardt 2001). Feedbackprozesse und Regeln
konnen zum einen dazu beitragen, dass die Regeln der Zusammenarbeit ein-
gehalten werden, zum anderen helfen sie, die Qualitit zu sichern und schlieB3-
lich anderen Mitgliedern Riickmeldungen in Bezug auf ihr Wissen und Ver-
halten zu geben. Damit wird vielfach das individuelle Bediirfnis nach Aner-
kennung erfiillt (Frost/Holzwarth 2001, S. 57) und es ergibt sich eine sinn-
volle Balance zwischen Selbstorganisation und interner Kontrolle/Steue-
rung (Schoen 2000, S. 226).

Rhythmus der Community koordinieren

Dieser Abschnitt umfasst die Handlungen, die n6tig sind, um die Events und
Aktivititen der Community of Practice zu planen, zu organisieren und zu ko-
ordinieren, bevor sie in tatsdchliche Handlungen umgesetzt werden. “Regular
events help to ,anchor’ communities. It is best to begin these right away in or-
der to tap the energy generated during the launch. Scheduling a series of regu-
lar events helps to establish a sense of familiarity and create a rhythm that be-
comes part of the member’s everyday life.” (Wenger/McDermott/Snyder
2002, S. XX)

“There are many rhythms in live communities: the repetition of familiar and
exciting events, changes in participation, the momentum of topics that galva-
nize interaction. Of course, there is no one rhythm for all communities, but
most communities combine regular events and unusual ones to create a
rhythm and mix ideasharing and projects to create a sense of intimicy and mo-
mentum. (...) Designing a community is much about setting the heartbeat as it
is about creating the community structure. Of course, building on the natural
cadence of the community network, such as professional conferences, is a
good starting point. At times, establishing a rhythm gives the community
enough momentum to change and to adapt to one that better suits it. Whether
discovered or contrieved, some sense of of rhythm helps the communities to
develop.” (McDermott 2001, S. XX)

“Regular meetings give the community a rhythm, a heartbeat, that reminds
members of the community and its value, even when they are in the mindst of
rather pressing commitments. The rhythm of the community is the strongest
indicator of its aliveness. There are many rhythms in a community — the syn-
copation of familiar and exciting events, the frequency of private interactions,
the ebb and flow of people form the sidelines into active participation, and the
pace of the community’s overall evolution. A combinatin of whole communi-
ty and smallgroup gatherings creates a balance between the thrill of exposure
to many different ideas and the comfort of more intimate relationships. A mix
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of ideasharing forums and toolbuilding projects fosters both casual connec-
tions and directed community action.” (Wenger/McDermott/Snyder 2002,
S. XX)

Die fiir diese Aufgabe relevante Rolle wird Event- bzw. Aktiviti-
ten-Koordinator genannt (Fontaine 2001, S. 18). Nickols (2000 b, S. 2) nennt
diese Rolle “chief organizer of events”. Diese Rolle kann auch durch eine ex-
terne Administrations-Unterstiitzung ausgefiillt werden. Die wichtigste Auf-
gabe des Events- und Aktivitdtskoordinators ist, die Events und Aktivititen
der Community zu initiieren, zu planen, zu organisieren und zu koordinieren
(Fontaine 2001, S. 18, Nickols 2000 b, S. 2). Die Koordinatoren arrangieren
verschiedene Meetings, brown-bag-lunches, Seminare, Studientripps und
Projekte. Sie sind auBerdem verantwortlich fiir das Schreiben und die Vertei-
lung von Newslettern und Promotionsaktivitdten fiir die Events und Aktivita-
ten der Community (APQC 2001, S. 56). Dazu gehort die Festlegung der
Agenda, inklusive Interessen, Issues, Problemen, Zielen und Ergebnissen (Ni-
ckols 2000 c, S. 2), die Planung und Organisation des Ablaufes (Gongla/Riz-
zuto 2001, S. 850), das Arrangieren der notigen infrastrukturellen und kom-
munikativen Unterstiitzung, die Organisation des Event-Ortes und offizieller
Unterstiitzung, falls diese bendtigt wird (Wenger/McDermott/Snyder 2002,
S. 87; Nickols 2000 b, S. 2).

Eine weitere wichtige Aufgabe des Koordinators ist, die Community-Events
und Aktivitdten zu promoten (Fontaine 2001, S. 18), indem an potentielle Inter-
essenten Einladungen und Marketing-Material verschickt werden, und dafiir
gesorgt wird, dass die Mitglieder mit Enthusiasmus und Engagement teilneh-
men (Fontaine 2001, S. 18; Gongla/Rizzuto 2001, S. 852; Nickols 2000 b, S. 2).
Des Weiteren soll der Koordinator die Community energetisieren, als Chief
Motivator fungieren (Fontaine 2001, S. 18) sowie die Mitglieder zur Teilnahme
an Community Events und Aktivitdten anregen (Fontaine 2001, S. 18). Schlie$3-
lich gehort zu den Aufgaben des Koordinators die Stiumulation eines generellen
Interesses an der Community (Nickols 2000 b, S. 2). “Leverage Events by outsi-
de vendors to which Company practice associates are going anyway. Communi-
cate to other Company attendees who else will be there.” (Sharp 1997, S. 1) Wei-
tere Aufgaben sind, die Unterstiitzung der Organisation zu den Mitgliedern zu
kommunizieren (Nickols 2000 b, S. 2) und die Community-PR innerhalb der
Organisation zu entwickeln und durchzufiihren (Fontaine 2001, S. 18).

Erlebnisreiche Ereignisse moderieren

Jede Community of Practice hat bestimmte Ereignisse und Events, die in ei-
nem bestimmten Rhythmus stattfinden und einer bestimmten Dramaturgie
folgen (Pawlowitz 2001, Schmidt 2000, Schoen 2000). Das hat den einfachen
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Grund, dass sich die personliche formelle und informelle Face-to-Face-In-
teraktion als effektiv herausgestellt hat und die Wahrscheinlichkeit erhoht,
dass die Community wiachst (APQC 2001, S.7; Sharp 1997, S. 1). Deshalb ist
es wichtig, lebendige und ereignisreiche Community-Events abzuhalten
(McDermotto.J., S. 12) sowie ein gewohntes/bekanntes Setting zu schaffen
bzw. eine Umgebung, in der sich jeder wohlfiihlt (McDermott 2001). Der ein-
fachste Weg, ein Gefiihl der Vertrautheit herzustellen, sind regulédre Events,
z. B. ein monatliches Face-to-Face-Meeting oder Telefonkonferenzen, an
der ein fester Kern teilnimmt (McDermott 2001). Dadurch entwickelt sich
geniligend Vertrauen, um echte Probleme zu diskutieren. Eine relativ standar-
disierte Agenda macht es auch einfach teilzunehmen, selbst wenn man ein
paar Treffen verpasst hat. Die Treffen laufen stets nach dem gleichen Prinzip
ab, allerdings mit einem variierenden Schwerpunkt. Bei allen Treffen wer-
den die laufenden Aufgaben vorgestellt, es wird fiir die Griindung und Unter-
stiitzung von Teams (Sub-Communities) zu wichtigen Themen geworben,
und es werden gemeinsame Organisationsfragen diskutiert. Dariiber hinaus
werden Beitrdge zu kiinftigen Entwicklungen prisentiert und die sozialen
Aktivitdten zur Stirkung der Community-Identitit geplant (Enkel u. a. 2001,
S. 27). Bewihrte Organisationsprinzipien von Communities sind (Tritt-
mann/Romhardt 2001, S. 3): Early-Bird-Treffen, Vorstellungsrunde am ers-
ten Tag, zahlreiche Pausen, gemeinsame Abendveranstaltungen, Vorberei-
tung der Vortridge iiber Web-Portale, Gruppenarbeit mit gemeinsamem Er-
gebnis, fester Rhythmus der Veranstaltungen mit wechselnden Veranstal-
tungsorten.

Moderation der Events:

“While just conversation might be useful, more formal facilitation might help
people to overcome initial shyness, reveal information about themselves, and
locate likeminded people who might become part of their CoP.” (Wen-
ger/McDermott/Snyder 2002) Eine informelle Zusammenkunft direkt vor
dem eigentlichen Meeting erhoht die Moglichkeit zu direkten Kontakten und
zur Kommunikation (Sharp 1997, S. 1), ebenso das Anbringen von Steckbrie-
fen/Profilen der Teilnehmer, ggf. ein Fortschreiben der Profile, um Entwick-
lung zu dokumentieren (Trittmann/Romhardt 2001, S. 6). Daneben sollte der
Moderator auf die Einhaltung der Spielregeln bei Diskussionen achten (Tritt-
mann/Romhardt 2001, S. 6).

Gute Beitrdge und Inhalte von Events:

— thematische Schwerpunkte fiir Treffen bilden
— auf konkrete Problemstellungen fokussieren
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— Erarbeitung einer “zu stopfenden Wissensliicke”, iiber die ein Teilneh-
mer beim néichsten Treffen berichtet

— breite Streuung der Beitragsformen

— Experimente mit erlebnisaktiveren Formen wie Sketche

— gut vorbereitete Priasentationen durch Veranstalter sicherstellen

— ggf. hirtere Kritik an schlecht vorbereiteten Diskussionen

— offene Schwerpunktdiskussionen zu Impulsreferaten

— Diskussionsthemen zu Beitrigen formulieren

Art der Beitrdge:

— Briickenschlag zw. akademischen und praxisorientierten Beitrdgen soll-
te gelobt vs. stirkerer Fokus auf akademische Ausrichtung empfohlen
werden

— Beitrige aus abgeschlossenen Projekten als interessant empfunden vs.
mehr Beitrdge mit noch offeneren Fragen gewliinscht

— zeitgleich stattfindende lingere Beitrige gewliinscht vs. kiirzere Beitri-
ge mit mehr Zeit fiir Diskussion (Trittmann/Romhardt 2001, S. 6)

Die Moderatoren einer Community miissen erfahren sein, trainiert werden und
sich an explizite Richtlinien halten (Williams/Cothrel 2000), denn die Ent-
wicklung von Communities hdngt immer von ihrer inneren, operativen Fiihrung
ab (Wenger 1998 a). Aufgabe der Moderatoren ist (Fontaine 2001, S. 18),

— die Mitglieder zusammenzubringen und zu vernetzen, indem man sie zur
Teilnahme anregt, Diskussionen anregt und unterstiitzt,

— die Aktivititen und Events der Community engagierend und vibrierend
zu halten,

— an dem sozialen Netzwerk der Community zu weben,

— die Agenda festzusetzen,

— sich auf die Kommunikation zwischen und unter den Mitgliedern zu
konzentrieren,

— Notizen und Zusammenfassungen zu machen (Wenger 1999 a, S. 13).

Kontinuierlichen Austausch unterstiitzen

Die Intensitédt der kontinuierlichen Interaktion ist durch die Haufigkeit und
Dauer der Treffen und Kontakte der Mitglieder gekennzeichnet (North/Rom-
hard/Probst 2000, S. 60). Die Wahl der Kommunikationsform ist entschei-
dend fiir die Qualitit der Interaktion. Ein personliches Kennen erleichtert sehr
den kontinuierlichen Austausch iiber elektronische Medien (North/Rom-
hard/Probst 2000, S. 60). Elektronische Kommunikation kann dazu beitragen,
Beziehungen aufrechtzuerhalten und zu vertiefen, die durch konventionelle
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Kanile entstanden sind. Im Speziellen eignen sich Telefongespridche und
E-Mails als Ergédnzung zur Face-to-Face-Kommunikation, um eine CoP auf-
rechtzuerhalten (Sharp 1997, S. 1).

“An unproven (and perhaps improvable) conjecture circulating through the
communities-of-practice fraternity these days speaks to that very notion: that
face-to-face contact is a condition for true collaboration. The theory purports
to explain why at a time when so much fevered activity centers around distance
learning, videoconferencing and the Internet, the number of business miles
travelled each year continues to rise. The speculation is that once people have
had an opportunity to interact —so to speak — from a distance, it’s only a matter
of time before they want to meet in person.” (Stamps 1997, S. 40)

“Much of the work is undertaken within it cores but the members meet on a
twice-yearly basis and, in between these meetings, maintain communication
via e-media, voice mail, telephone, video link and Microsoft Netmeeting. The
members of the group felt that during the face-to-face meetings they managed
to get alot of work done and develop much more quickly the relationships with
their colleagues. During the periods of communications by e-media, they felt
that the momentum gradually slowed down until a physical meeting picked it
up again.” (Hildreth/Kimbel 2000, S. 33)

Die grofite Stirke des Internets liegt neben dem Informationsangebot in den
Kommunikationsméglichkeiten, die es den Nutzern liefert. Auf bequeme Weise
kann jeder nach seinen Interessen mit anderen Menschen in Kontakt treten und
sich austauschen. Nicht umsonst sind Internet-Applikationen wie E-Mail, Chat
oder Mailinglisten beliebt, denn sie ermoglichen den zwischenmenschlichen
Kontakt. Diese sozialen Bediirfnisse macht sich letztlich das Konzept der Com-
munity zu Nutze (vgl. Hagel/Armstrong 1997). Laut Dettmar (2002, S. 1) ist al-
les, was technisch machbar ist, hier gefragt und deshalb sinnvoll.

Wichtig ist auch die Moderation des kontinuierlichen Austausches: “Clarify
communications, Draw out the reticent, Ensure that dissenting points of view
are heard and understood, Keep discussion on topic, Reconcile opposing
points of view.” (Nickols 2000 b, S. 2) Online-Diskussionen und Mailinglis-
ten sollten engagiert, flieBend und lebendig gehalten werden (Fontaine 2001,
S. 18). “Provide Closure when necessary and provide constructive feedback.
(...) Seed and feed discussion topics.” (Fontaine 2001, S. 18)

Sub-Communities managen

Eine Community bildet schnell Untergemeinschaften heraus, die sich um ess-
entielle Wissensgebiete und Themen bilden. Sie setzen zur Erarbeitung von
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Losungen Task Forces und Projekte ein und arbeiten innerhalb von Projekten
mit gewohnlichen Teamstrukturen, Zeitplinen und Aufgaben. Diese Teams
sind hoch motiviert, mit den richtigen Kompetenzen ausgestattet und enga-
gieren sich fiir aktuelle Fragen. Derartige Community-Projekte sind ein
wichtiges Instrument der Wissensentwicklung. Die Community als Ganzes
arbeitet nur zusammen, wenn dringende Anfragen per E-Mail eintreffen,
Community-Treffen stattfinden oder grundlegende Aufgaben anstehen (En-
kel u. a. 2001, S. 26).

2.3.3 Ergebnisse

Jeder, der an der Community of Practice beteiligt ist, will einen Nutzen aus
den Aktivitdten und Events der Community of Practice ziehen. Hinsichtlich
der Ermessung des Nutzens und der Ergebnisse fordern North/Rom-
hardt/Probst (2000, S. 59) “eine Balance zwischen Saat und Ernte”. Uberwie-
gend kurzfristig orientierte Unternehmensziele und kurzfristige Ziele von
Wissensgemeinschaften bedeuten, dass wir zu schnell ernten wollen, ohne
dass wir der Saat geniigend Zeit geben. Der Controller sitzt dem Forscher im
Nacken. Das scheint das Problem im Umgang mit vielen realen Arbeitskreisen
und Kompetenznetzwerken zu sein." Wenn eine Community immer nur an das
Ernten denke und schnelle Ergebnisse erwarte (“Patente”, “Neue Produkte”
etc.), muss das Sden und Diingen gelibt werden (Kongresse besuchen, Exper-
ten einladen, Prototypen entwickeln, Querdenken etc.). Andersherum muss
eine Gruppe, die immer nur sidt und nie die reifen Friichte erntet, an ihrer Fa-
higkeit zu ernten arbeiten (Romhardt 2001).

Nutzen der Mitglieder

Jedes einzelne Mitglied einer Community of Practice erwartet von seinem En-
gagement in der Community einen Nutzen. Das Mitglied wigt diesen Nutzen
gegen die Kosten auf. Ohne einen eigenen Nutzen wird die Motivation der Mit-
glieder, sich zu engagieren, sinken (vgl. Schoen 2000, S. 48 {f.). “Communi-
ties need to provide value to grow. If the community does not prove valuable
quickly, people drop out.” (McDermott 2000 b, S. 17) Bei den Mitgliedern
herrscht das Gesetz der FiiBe. Wenn sie nicht zufrieden sind, dann gehen sie
einfach (Frost 2001, S. 8). “Es bedarf einer dauerhaften Motivation, die aus
dem Individuum selbst kommt. Und diese entsteht nur dann, wenn das Auf-
wand-Nutzen-Verhiltnis positiv geklért ist. Wenn ich ndmlich erkannt habe,
dass Knowledge-Sharing keine Schererei ist, sondern mir etwas Wesentliches
bringt, meine tdgliche Arbeit erleichtert und mein Wohlbefinden steigert.
Dann erst wird das Knowledge-Sharing zur Selbstverstindlichkeit, iiber die
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ich nicht erst nachdenken und entscheiden muss, ob ich etwa dafiir Zeit auf-
wenden will.” (Schneider, U. H. 2001, S. 5)

Denneinsistklar: Wirtschaftsindividuen sind keine Altruisten mit Helfersyn-
drom: Sie werden nur in Communities mitspielen und an diesen partizipieren,
wenn sie den erwarteten Ertrag hoher als ihren Einsatz bewerten konnen. Es
muss demnach eine Win-Win-Situation fiir alle Beteiligten realisiert werden
(Bullinger u. a. 2002, S. 26). Deshalb kommt es darauf an, den aktiven Mit-
gliedern einer Community einen konkreten Nutzen aufzuzeigen, umihn an die
Community zu binden (Berres 1998, S. 61).

Kosten des Community-Engagements fiir die Mitglieder:

Leithner (1999, S. 16) kommt in ihrer Studie zum Schluss, dass der Hauptkos-
tenfaktor aus Sicht der Mitglieder Hotel- und Reisekosten sind. Alle anderen
Kostenarten wie Kosten fiir Unterlagen sowie Anreisestrapazen, Stress nach
Riickkehr ins Biiro, genommene Urlaubstage, erhéhte Kommunikationskos-
ten fallen demgegeniiber nicht so ins Gewicht. Der Kosten-Nutzen-Faktor ist
bei 63 Prozent der Manager positiv, jedoch iibersteigt der Aufwand fiir die
Pflege der CoP den Ertrag bei 21 Prozent (Leithner 1999, S. 18).

Beruflicher Nutzen aus dem Community-Engagement fiir die Mitglieder:

Communities of Practice helfen dabei, Transaktionskosten zu reduzieren, in-
dem sie die Such-, Anbahnungs-, Abschluss- und Kontroll-Aufwéinde und
Auszahlungen fiir die Mitglieder minimieren. (Bullinger u. a. 2002, S. 26)
“Saved Time looking for information.” (McDermotto.J., S. 3) “By belonging
to a community of practice, you don’t need to know all there is to know in your
domain.” (Wenger 1999 a, S. 10) Mitglieder nutzen Communities of Practice
als Instrument, um Mehrwertinformationen fiir ihre Informations- und Trans-
aktionsentscheidungen zu bekommen. Diese Informationen sind von Nutzen,
um die Qualitét, die Aktualitét, die Verfiigbarkeit und die Liefergeschwindig-
keit sowie die Preiseffizienz von Produkten oder Dienstleistungen zu bewer-
ten (Bullinger u. a. 2002, S. 26). Transparente Community-Beziehungen, die
Wissen und Erfahrungen von Geschiftsprozessen speichern, schaffen qualita-
tive Fortschritte, indem sie ermdglichen, mehr Informationen zu beriicksich-
tigen und die richtigen Experten zu finden (Bullinger u. a. 2002, S. 26; McDer-
motto.J., S. 3). Communities of Practice konnen oftmals einzigartige Inhalte
und einzigartiges Prozesswissen als Wettbewerbsvorsprung gegeniiber Nicht-
mitgliedern nutzen (Bullinger u. a. 2002, S. 26; APQC 2001, S. 43). Die Teil-
nahme des Mitglieds an der Community ist hilfreich fiir die Ausiibung des tig-
lichen Geschiftes und liefert damit einen sofortigen Wert (Frost 2001, S. 8).
Die Teilnahme an einer Community of Practice hilft dem Mitglied, seinen Job

69



besser zu machen, indem es berufliche Probleme adressieren und 16sen kann,
neue Ideen und Einsichten erhalten, sich mit anderen Mitgliedern austau-
schen und seine Aktivititen mit anderen Mitgliedern vernetzen (Manvil-
le/Foote 1996).

Privater Nutzen aus dem Community-Engagement:

Schaffung eines personlichen Netzwerkes (Frost/Holzwarth 2001, S. 8), Mit-
glieder erhalten explizite Anerkennung (APQC 2001, S. 43) und ein Gefiihl
der Zugehorigkeit (McDermotto.J., S. 3). Communities stirken die personli-
chen Beziehungen zwischen den Mitgliedern. Je stirker das Bediirfnis nach
personlichen Beziehungen innerhalb einer Gemeinschaft angesprochen wird,
desto schwieriger wird es fiir die Mitglieder, diese zu verlassen (Hagel/Arm-
strong 1997, S. 172). Das Engagement hilft dem Einzelnen, sich professionell
weiterzuentwickeln, indem neue Fihigkeiten und Kompetenzen erworben
werden (APQC 2001, S. 4; Wenger/Snyder 2000, S. 142; McDermott o. J.,
S.3)

“Incentives” erzielen eine kontraproduktive Wirkung in Communities
(Frost/Holzwarth 2001, S. 56). Extrinsische Motivation durch Incentives be-
einflusst die intrinsische Motivation durch die inhaltliche Sache selbst. Intrin-
sische Motivation wird vielfach durch extrinsische Motivation verdringt,
wenn eine Belohnung fiir eine bestimmte Handlung offeriert wird, die bisher
aus Freude aus der Sache selbst getan wurde. Werden die extrinsischen Anrei-
ze als externe Steuerung empfunden, so wird die Handlung oft nur noch ausge-
fiithrt, um die Belohnung zu erhalten. Vor diesem Hintergrund sind Incentives
aller Art fiir Communities dauerhaft eher kontraproduktiv zu sehen.

Transformation von Wissen in der Gemeinschaft

In der Interaktion zwischen Mitgliedern wird nicht nur Wissen getauscht, son-
dern es entsteht auch neues Wissen. Wissensgemeinschaften tragen dazu bei,
einerseits Wissen unter den Mitgliedern zu transportieren und breiter zu ver-
teilen, anderseits sind sie Keimzellen fiir neues Wissen (North/Rom-
hard/Probst 2000, S. 60). Diese Wissenstransformationen laufen bewusst und
unbewusst auf den Ebenen des impliziten und expliziten Wissens ab (vgl. No-
naka/Takeuchi 1995). Als Ergebnis der Wissenstransformation konnen Teile
des Wissens visualisiert, fixiert und bewertet werden. Das fiihrt zu Transpa-
renz, gelosten Problemen, abgeschlossenen Projekten und Konzeptentwick-
lungen.

Seit Polanyi (1962, 1967) weill man, dass der gro3te Wert nicht im Austausch
von Dokumenten, sondern im Austausch von Erfahrungen und individuellen
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Erkenntnissen einer Person besteht. Polanyi hat sich als Erster mit der Unter-
scheidung von impliziten und expliziten Wissen beschiftigt. Das implizite
Wissen ist ein wertvoller Erfahrungsschatz, der schwierig zu heben ist. Die
CoPs stellen einen Weg dar, diese Wissensbasis zu erschlieen bzw. sich ihr
anzunidhern (Enkel u. a. 2001, S. 26).

Die Unterscheidung von implizitem und explizitem Wissen spielt bei allen
Versuchen, Wissen zu erschlieen und fiir andere zugénglich zu machen, eine
fundamentale Rolle (vgl. Nonaka/Takeuchi 1995). Die artikulierte oder kodi-
fizierte Form von Wissen wird explizitin physikalischen oder materiellen Ob-
jekten verkorpert. Dies konnen Berichte, Vortrige, Mitteilungen oder Paten-
te, Handbiicher und vieles andere mehr sein (hier geht es um die Unterschei-
dung von Know-how und Know-what). Der explizite Austausch schlie3t die
eigene Sprache oder das eigene Vokabular einer Person, kodifizierte Verfah-
rensweisen oder Dokumente mit ein. Implizites Wissen dagegen ist schwer zu
formulieren und daher anderen schwer zu vermitteln. Implizites Wissen ist in
unserem alltdglichen Handeln verwurzelt und immer mit einer spezifischen
Handlung in einem Kontext verkniipft. Das Know-how — die praktischen Fer-
tigkeiten oder Kenntnisse, die es erlauben, effizient und effektiv zu arbeiten
und nicht immer iiber den detaillierten Losungsweg nachdenken zu miissen,
sondern es einfach zu tun — ist in unserem impliziten Wissen verankert.

Dieses Wissen ist auch das verbindende Element, das CoPs zusammenhéalt
(vgl. Brown/Duguid 1991, Nonaka/Takeuchi 1995). Die Mitglieder von Com-
munities erzdhlen sich beispielsweise hdufig Anekdoten iiber spezifische Pro-
blemldsungen. Dabei handelt es sich um Erfahrungen bei der Problemldsung,
die iiber formale Regeln oder Handlungsanleitungen, wie man sie zum Bei-
spiel in der Ausbildung oder in einem Seminar erwerben konnte, hinausgehen
(Enkel u. a. 2001, S. 26). Das ist der Grund dafiir, warum CoPs effizient in der
Weitergabe von und im Umgang mitimpliziten Wissen sind: In thnen kommen
Erfahrungen zur Sprache, die sich anders nicht einfach dokumentieren lieen
(Enkel u. a. 2001, S. 26).

Diese Vorteile konnen sehr unterschiedlich ausfallen: “Routines, lessons lear-
ned, sensibilities, artificats, standards, tools, stories, vocabulary, styles, etc.
They range form very concrete objects, such as a tool or a document, to very
subtle displays of competence, such as an ability to interpret a slight change in
the sound of a machine as indicating a specific problem. This repertoire embo-
dies the community’s accumulated knowledge (... and) potential for further
learning: it provides the resources that members use to make sense of new si-
tuations and create new knowledge (Wenger 1999 a, S. 3).” Hier geht es um al-
les, was die Community of Practice an Inhalten bereitstellt, wie: Broschiiren,
Kundenerfahrungen, Zielgruppen-E-Mail-Verteiler, Angebotskonfiguratio-
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nen (Bullinger u. a. 2002, S. 23), Contribution counts (McDermott o. J.,
S. 17). Die von den Mitgliedern selbst erzeugten Inhalte in gesammelten
Nachrichten und Aufzeichnungen stellen einen Aktivposten dar, der fiir jede
Virtual Community einzigartig ist. Wenn die Mitglieder die Gemeinschaft
verlassen, finden sie moglicherweise in anderen Gemeinschaften @hnliches
Material vor, aber nie das Gleiche. Indem der Organisator diesen Inhalt
schnell anhiuft, ithn redigiert, damit er hohen Qualitdtsanspriichen geniigt,
und mit einem Index versieht, so dass im Hinblick auf die zukiinftigen Mit-
gliederbediirfnisse einfach auf ihn zugegriffen werden kann, wird er einen
einzigartigen Aktivposten schaffen. Dieser Aktivposten unterscheidet die
Community von anderen und macht es den Mitgliedern schwerer, aus der Ge-
meinschaft auszusteigen (Hagel/Armstrong 1997, S. 172).

Ergebnisse der Community fiir die Organisation

Communities of Practice sind immer an irgendeine Form von Organisationen
angebunden und miissen dieser einen Nutzen liefern (APQC, Brunold, Pawlo-
witz, Romhardt, Schoen). Wenn die Community of Practice einmal lduft,
stellt sich die Frage, wie hoch die Mittel und Ressourcen zur Unterstiitzung
und Gestaltung sein sollen (APQC 2001, S. 19). Die beiden zentralen Krite-
rien, um die Hohe abzuwégen, sind: ob die Community of Practice eine starke
Verbindung mit der Unternehmensstrategie hat, ob sie dazu beitrédgt, neue Bu-
siness-Moglichkeiten zu generieren. Daneben spielen auch sachliche Erwi-
gungen eine Rolle wie die Grofe und die Aktivitit der Community.

Ist der Business Impact positiv, tendieren die Organisatoren dazu, die Com-
munity weiter auszubauen und zu institutionalisieren (APQC 2001, S. 8; Gon-
gla/Rizzuto 2001, S. 853). Dazu miissen Fragen beantwortet werden wie: Wel-
che organisationalen Probleme konnen durch Communities of Practice gelost
werden (APQC 2001, S. 11)? Welche “Business or strategic opportunities”
konnen mit Business Communities genutzt werden (APQC 2001, S. 11)? Und
welcher Zweck oder “Business Intent” soll mit den Communities of Practice
verfolgt werden?

Weiter ist es wichtig, regelméBig den Zustand — die Gesundheit — einer Com-
munity zu untersuchen und auf Basis der Diagnose den Community-Leitern
Unterstiitzung anzubieten. Die Gesundheit kann beispielsweise durch Inter-
views ermittelt werden, in denen Fragen iiber die Aktivitdten, Ziele, und die
Mitgliederzufriedenheit gestellt werden (APQC 2001, S. 50). Hier kann ge-
fragt werden, ob die Mitglieder aktiv an den unterschiedlichen Aktivitdten der
Community teilnehmen und die Plattform der Community nutzen, ob sich ein
hoher Nutzen aus den Beitrdgen ergibt und ob die Mitgliederzahlen und die
Mitgliedsbeitriage wachsen (Gongla/Rizzuto 2001, S. 852).
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Eine bewihrte Evaluationsmethode von Communities hat McDermott entwi-
ckelt (0.J., S. 4; vgl. auch Wenger/McDermott/Snyder 2002 fiir eine ausfiihr-
liche Erlduterung dieser Methode):

1. Identifiziere, wer die Ergebnisse der Evaluation braucht und warum!

2. Sammle Daten und Geschichten durch Interviews, Erhebungen und soziale
Netzwerk-Analyse! Typische Interviewfragen nach McDermott (0.J., S. 7)
sind: Was ist der gesamte Wert der Community fiir deine Geschéftseinheit
bzw. dein Team? AnschlieBend kalkuliere den Wert: Was ist passiert? Wel-
che Hilfen, Einsichten, Ideen und Informationen haben sie gebracht? Was
war der Wert der Community fiir die Mitglieder, fiir die Organisation? Wel-
cher Prozentsatz dieses Wertes kam von der Community? Wie sicher sind
Sie sich iiber ithre Schidtzungen?

3. Kalkuliere einen ROI (Return On Investment), bei dem die Kosten iiber-
schitzt und der Wert konservativ ermittelt wird! Kalkulation des ROI nach
McDermott (0. J., S. 8): Ermittlung der Kosten: Zeit der Leiter und der
Kernmitglieder, Projektzeit, IT, Reiseaufwendungen, Kosten der Adminis-
tration und der Beratung. Ermittlung des Wertes: berichteter Wert x Pro-
zent von der Community x Sicherheit = Wert.

4. Konstruiere Geschichten, die die Aktivititen der Community mit ihrem
Wert verkniipfen! (McDermott o. J., S. 10) Aktivitét ist beispielsweise,
dass man gemeinschaftlich iber ein neues Projekt nachdenkt. Das Ergebnis
ist, dass die Mitglieder sicherer tiber das Umfeld des Projekts sind und die
Gruppe weil}, wer woran arbeitet. Der Wert dessen bedeutet fiir den Einzel-
nen gesparte Zeit und fiir die Organisation geringere Kosten. Das wirt-
schaftliche Ergebnis ist schlieBlich, dass die Profitabilitit steigt und die
Zeit bis zur Produktion sinkt.

5. Erzidhle diese Geschichten und bedenke “Value is always for someone!
Start with the individual. Describe their predicament. How did they use the
community? What was the result for the individual and the organisation?
What would have normally happened? Identifiy implications.” (McDer-
motto.J.,S. 11)

Raub/Probst (2002) liefern ein Beispiel fiir solche Geschichten: “Die Zahl der
Unternehmen, die Communities of Practice mit Gewinn einsetzen, steigt tig-
lich. Xerox unterstiitzt durch sein Eureka-Projekt den Austausch von Tipps
und Tricks von Servicemitarbeitern. Das Resultat: eine um 10 Prozent redu-
zierte Servicezeit und substantielle Einsparungen bei den Ersatzteilen. Sie-
mens ICN hat nach drei Jahren mit seinem Sharenet 25 Mio Euro an Kosten-
senkungen erzielt und peilt 250 Mio Euro an neuen Umsétzen an, die durch
den internationalen Einsatz des Systems generiert werden sollen. Diese Syste-
me sind keine exotischen Managementgewichse, sondern generieren realen,
messbaren Nutzen.”
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Direkte Gewinne aus dem Engagement mit Communities of Practice: Machen
sie Profit (Hagel/Armstrong 1997, S. 170): Kommerzielle Communities miis-
sen letztlich Geschiftsmodelle entwickeln, die den Organisator der Gemein-
schaft und dem Anbieter der Inhalte, Waren und Dienstleistungen dafiir ent-
lohnen, dass sie den Gemeinschaftsmitgliedern einen finanziellen Vorteil er-
bracht haben. Die treibende Kraft wird in diesem Zusammenhang das Aktivi-
titsprofil der Mitglieder sein. Diese Profile erlauben, den Mitgliedern gezielt
Informationen zukommen zu lassen, die fiir sie niitzlich sind, und Anbieter an-
zuwerben, die daran interessiert sind, Leute mit einem bestimmten Profil zu
erreichen. Die Organisatoren miissen diese Informationen so zusammentra-
gen, organisieren und einsetzen, dass einerseits der groftmogliche finanzielle
Nutzen aus ihnen erwichst, ohne sich dabei anderseits in die Privatangelegen-
heiten der Mitglieder einzumischen.

Communities of Practice konnen auf zahlreiche durch Gebiihren gespeiste
Einnahmen zuriickgreifen (Hagel/Armstrong 1997, S. 60):

— Mitgliedsgebiihren: ein fester monatlicher Betrag fiir die Mitgliedschaft
in der Community of Practice.

— Benutzungsgebiihren: ein Betrag, der sich nach der Benutzungszeit oder
der Anzahl der eingesehen Seiten oder einer Kombination aus beidem
richtet.

— Teilnahmegebiihren — Bereitstellungsgebiihren: ein Betrag fiir den Ab-
ruf bestimmter Informationen.

— Teilnahmegebiihren — Bearbeitungsgebiihren: ein Beitrag fiir Spezial-
dienste wie zum Beispiel einen Benachrichtigungsdienst.

— Werbungseinnahmen und Geschiftsprovisionen.

— Verkauf und Vermietung von Nutzungs- oder Kaufprofilen der Mitglie-
der an Dritte.

Indirekte Kostenersparnis aus dem Community Engagement:

Die Anbieter einer Community of Practice profitieren sowohl von den allge-
meinen Vorteilen der Netzumgebung als auch von der Moglichkeit, die eige-
nen Mirkte zu vergroBBern (Hagel/Armstrong 1997, S. 26):

— Geringere Akquisitionskosten (Hagel/Armstrong 1997, S. 25 f.). Ver-
kdufer und Mitglieder (Kédufer) finden einfacher zueinander, weil es das
Umfeld Community den Anbietern erleichtert, potentielle Kunden und
Informationen iiber sie zu sammeln.

— Verstirkte Kaufneigung der Kunden (Hagel/Armstrong 1997, S. 25 f.).
Die Mitglieder profitieren von einem geringeren Kaufrisiko, weil die
Organisatoren und die Leitung vielfdltige Informationen und Alternati-
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ven fiir ihre Mitglieder sammeln. Sie stellen ein angenehmes Umfeld
zur Verfiigung, in dem die Mitglieder sowohl miteinander, als auch mit
den Anbietern kommunizieren, wodurch aufregende Neuigkeiten iiber
“heiBle” Produkte sehr schnell verbreitet werden konnen. Beides stei-
gert die Konsumbereitschaft.

— Erhohte Zielgenauigkeit (Hagel/Armstrong 1997, S. 25 f.). Es bestehen
bessere Moglichkeiten, Produkte und Dienstleistungen auf die Kunden
zuzuschneiden und dadurch ihren Wert zu steigern (Hagel/Armstrong
1997, S. 25 f.): Anbieter, die mehr iiber die bisherigen Geschiftsaktiviti-
ten von Kunden und potentiellen Kidufern wissen, weil sie mit ithnen in-
teragieren konnen, werden die individuellen Kundenbediirfnisse besser
verstehen. Wenn die Anbieter diese Informationen konsequent nutzen,
Produkte entsprechend zuschneiden und Produkt- und Servicepakete
schaffen, konnen sie sowohl ihren potentiellen Kundenstamm ausbauen,
als auch hohere Gewinne pro Kunde erzielen.

— Ausgeschalteter Zwischenhandel: Verringerte Bauinvestitionen, der
Aufbau von kostspieligen Filialen oder Ladengeschiften ist nicht nétig,
und verbesserte Informationen iiber ihre Endverbraucher verbessern die
Moglichkeiten der Produzenten und Dienstleister, direkt mit dem End-
verbraucher zu verhandeln, also ohne traditionelle Vermittler.

— GroBere geographische Reichweite: Die Anbieter konnen frei von geo-
graphischen Zwingen breiter gestreute Kundensegmente erreichen.

Unterstiitzung der Business-Strategie und der organisationalen Leistungsfi-
higkeit:

Konkrete Ziele, die Organisationen mit der Etablierung von Wissensgemein-
schaften verfolgen (Guretzky 2002, S. 6 North/Romhard/Probst 2000, S. 5
Wenger 1998 a/b, Wenger/Snyder 2000: “Longterm value: Communites of
practice renew themselves and thus build capabilities that assure the longterm
viability of their enterprise. They can benchmark their practice against world
standards and join forces to make sure they stay at the leading edge.” (Wenger
1999 a, S. 11)

— Verbesserte Qualitit (McDermott o. J., S. 3): Das Uberarbeiten und die
Wiederholung von Innovation reduzieren: Artefakte und Individuen fin-
den, die diese entwickelt haben (Lesser/Stork 2001). Durch das gemein-
sam erworbene Verstdndnis des Leitthemas, die gemeinsame Préisentati-
onder Ergebnisse und durch die anschlieBende Reflexion lernen die Mit-
glieder, was und wie am besten prdsentiert wird.

— Verbesserte Innovationsfahigkeit (McDermott o.J., S. 3): Innovationen
verstirken, indem durch den Austausch mehr Ideen generiert, sichere
Umwelten fiir Brainstorming geschaffen und das Testen neuer Ideen ge-

75



braucht werden, verstanden wird, welche Probleme von einem gemein-
samen Interesse sind, und neue “new lines of business” (Wenger/Sny-
der 2000, S. 139) generiert werden.

— Verbesserter Technologietransfer (McDermotto.J., S. 3): Durch die Un-
abhingigkeit vom Tagesgeschift kann die Community schneller auf neu-
este Entwicklungen reagieren bzw. sie absorbieren und innerhalb der
Community verbreiten. Dadurch entsteht das Gefiihl, an “vorderster
Front” dabei zu sein, was den Mitarbeiter zusétzlich motiviert (Wen-
ger/Snyder 2000, S. 139).

— Personalentwicklung: Communities tragen dazu bei, die professionellen
Fihigkeiten von Personen zu entwickeln und Talente zu rekrutieren und
zu halten (Wenger/Snyder 2000, S. 139). Communities stiften Identitit,
die auch deren Lebenszeit iiberdauert und deren Mitglieder weiterhin in
Kontakt bleiben ldsst. Communities tragen dazu bei, Arbeit auf eine
Weise zu organisieren, die es Menschen ermdéglicht, zu wachsen und
SpaBl zu haben (P6r 1997, S. 4).

— Sinkende Lernkurve: Durch den permanenten persdnlichen Kontakt der
Mitglieder untereinander wird implizites Wissen verteilt und kann im
Unternechmen weiter verbreitet werden. (Lesser/Stork 2001, S. 839).
Man kann schneller Experten oder Individuen mit gleichen Erfahrungen
finden, neue Mitarbeiter mentoren und coachen und ihnen helfen, die
Regeln der Organisation schneller zu verstehen und eine gemeinsame
Sprache zu sprechen. Communities tragen dazu bei, Business Cycles zu
beschleunigen und schneller als die Konkurrenz zu lernen (Pér 1997,
S. 4).

Institutionalisierung der Community

Communities of Practice wollen, wenn sie erwachsen werden, eine formale
Stimme in der Organisation bekommen (APQC 2001, S. 48), die sie zu einem
reguldren, gemeinhin akzeptierten Teil der Organisation macht (North/Rom-
hard/Probst 2000, S. 61). Hier geht es um die Transformation einer eher infor-
mellen Community zu einer formalen Organisation (Pawlowitz 2001, Schmidt
2000) sowie um einen Prozess, der die Gemeinschaft fiir die organisatorische
Umwelt weithin sichtbar macht (Enkel u. a. 2001, S. 27).

Dieser Prozess wird Institutionalisierung genannt: “Institutionalised Com-
munities can be very influential.” (APQC 2001, S. 51) Die Community kann
ithre Umwelt durch die Erschaffung neuer Produkte, Mirkte oder das Business
veridndern. Die Mitglieder konnen zusammen dazu beitragen, das allgemein
vorhandene Wissen oder sogar die Definition eines bestimmten Gebietes zu
verdndern. Die Community kann neue Communities griinden und sponsern.
Die unterstiitzende Organisation kann die Community nutzen, um auf wan-

76



delnde Mirkte zu reagieren oder sie zu beeinflussen (Gongla/Rizzuto 2001,
S. 854).

Die Institutionalisierung von Communities wird durch den so genannten Forma-
lisierungsgrad festgestellt. Der Formalisierungsgrad einer Community reicht von
volliger “Unsichtbarkeit” bis zur anerkannten strategischen Bedeutung
(North/Romhard/Probst 2000, S. 61). Wenger (1999 b) unterscheidet fiinf Kate-
gorien von Beziehungen zur formalen Organisation (Formalisierungsgrade):

1. unerkannt: unsichtbar fiir die Gesamtorganisation und zum Teil auch fiir
die Mitglieder der WG selbst,

2. bootlagged: nurinformell sichtbar fiir einen Kreis von Personen im Umfeld,

3. legitimiert: Offiziell sanktioniert als wertvolle Einheit,

4. strategisch: Bereits weit anerkannt als zentral bedeutend fiir den Erfolg der
Organisation,

5. transformierend: fihig zur Redefinition der Umgebung und der Richtung
der Organisation.

Um institutionalisiert zu werden, brauchen Communities of Practice eine di-
rekte Verbindung mit der formalen Organisation. Auch wenn die Communi-
ties “boundary-spanning entities” (APQC 2001, S. 8) darstellen, miissen ihre
Gestaltungs- und Unterstiitzungsstrukturen doch eng verbunden mit und inte-
griert in die formalen Strukturen der Organisation sein.

2.3.4 Unterstiutzende Organisation

Damit die Prozesse innerhalb einer Community reibungslos verlaufen und die
Mitglieder engagiert und motiviert bleiben, ist die Bereitstellung einer unter-
stiitzenden Organisation bzw. eines forderlichen Kontextes wichtig (Willi-
ams/Cothrel 2000, North/Romhard/Probst 2000, S. 59; Frost/Holzwarth
2001, S. 57). “Eine Community, die professionell gestartet und langfristig gut
unterstiitzt wird, hat stirker motivierte Mitglieder.” (Frost/Holzwarth 2001,
S. 57) “Though organizational systems are rarely the drivers of participation
in CoPs, they do matter because they reflect what is important to the organiza-
tion. They may also inadvertently discourage participation. It is therefore im-
portant to tune these systems so they honour the work of community building
and do not create unnecessary barriers.” (Wenger/McDermott/Snyder 2002)

Mitglieder administrieren und unterstiitzen

Diese Aufgabe wird in der Regel von Administratoren in der unterstiitzenden
Organisation erfiillt. Fontaine (2001, S. 18) definiert die Rolle so: “Act as com-
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munity elders. Who take a personal stake in helping new members navigate the
community, its norms and policies and their place in the organization.” Laut
Studie der APQC (2001, S. 57) haben Administratoren ein detailliertes Ver-
stdndnis von dem, was innerhalb der Community passiert, sind erfahren und
werden als Themenexperten anerkannt. Sie haben eine Passion fiir kontinuier-
liche Verbesserung und gute kommunikative Fahigkeiten. Diese Personen
miissen anerkannte Peers der Community sein, zu denen man leicht eine Bezie-
hung und Vertrauen aufbauen kann. Die Community-Administratoren halten
die Community zusammen und aufrecht (APQC 2001, S. 57).

Zu den Aufgaben dieser Rolle gehort: neue Mitglieder willkommen zu heif3en
und zu den Aktivititen und Events einzulanden (Fontaine 2001, S. 18; Gon-
gla/Rizzuto 2001, S. 852), den Mitgliedern die Normen und Regeln der Com-
munity vorzustellen und beizubringen (Fontaine 2001, S. 18), sie zur Teilnah-
me an Events, Aktivitdten und Diskussionen anzuregen (Fontaine 2001,
S. 18), sich im Storytelling und Bewahren der Geschichten der Community zu
engagieren (Fontaine 2001, S. 18), die Zugangsprivilegien, Passworter, Be-
nutzernamen und Profile der Mitglieder festzulegen (Fontaine 2001, S. 18),
die Mitglieder- und Kontakt-Listen zu pflegen (APQC 2001, S. 57), neue The-
men zu entwickeln (APQC 2001, S. 57), die Infrastruktur und die Logistik fiir
die Face-to-Face-Meetings arrangieren (APQC 2001, S. 57), die Community
Aktivitdten und Events nachzubereiten (APQC 2001, S. 57) und Reports fiir
die unterstiitzende Organisation zu erstellen (APQC 2001, S. 57).

Informations-Kommunikations-Plattform unterhalten

Die unterstiitzende Organisation bezieht sich auf die Bereitstellung und den
Service einer Community-Plattform. Sobald eine Community gestartet wird,
sollte eine Community-Plattform mit den entsprechenden Dienstleistungen
vorhanden sein, die nach Moglichkeit verwaltet und gepflegt wird, und zwar
ausgerichtet auf die jeweilige Interessenslage und Bediirfnisse der Mitglieder
(Frost/Holzwarth 2001, S. 57). Moderne Internet-Community-Anwendungen
zeichnen sich durch die folgenden Eigenschaften aus: Sie werden nach dem
Vorbild von sozialen Prozessen gebaut, sie werden immer giinstiger in der An-
schaffung und im Unterhalt, sie konnen mit den géngigen Desktop-Tools
(Outlook & Notes) verbunden werden, und sie erméglichen es, Wissen zu tei-
len (APQC 2001, S. 88).

Es wird oft darauf hingewiesen, dass Communities keine unglaublich groBar-
tigen Technologien brauchen, um dauerhaft zu funktionieren: “CoPs do not
usually require heavy institutional infrastructure, but their members do need
time and space to collaborate. They self-organize, but they flourish when
their learning fits with their organizational environment.” (Wenger 1999 a,
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S. 16) “Resist the urge to reach for technology. Most CoPs can make do quite
nicely with telephone calls, e-mails and occasional face-to-face meetings. A
web page with links to relevant resources might be useful but the real action
in a CoP is in the interactions among members. Start small and evolve.” (Ni-
ckols 2000 c, S. 3) Kruizinga/Kouwenhoven (1998) schlussfolgern, dass es
am besten ist, “Real and Virtual” miteinander zu verbinden. Wie auch Kinnel
(1999, S. 23) behauptet: “A mix of communication techniques has been the
key to successful communication in collaborations. Tech mix differs from
person to person, from task to task, from collaboration to collaboration.”
(Kinnel 1999, S. 23)

“There are not many systems explicitly oriented to communities of practice. In
fact, I will assume right now that the space is empty and that the perfect product
for a general community-of-practice platform does not exist. This is somewhat
unfair because a number of products haven enough relevant features to be use-
ful. A number of companies are moving toward a community of practice area by
expanding their basic facilities. Some may even claim they have all it takes.
Still, the market is in an early phase, with many products fokusing on one or
more aspects of the whole picture. At this point, it is more productive to assume
that no one is really there and that ideal systems will arise from combinations
and convergence in the market as it matures.” (Wenger 2001, S. 5)

Die allgemein iiblichen Online-Funktionalititen einer Community-Plattform
(Wenger 2001, S. 5; Gongla/Rizzuto 2001, S. 849; APQC 2001, S. 88):

— eine Homepage, die der Community ihre Existenz versichert und ihre
Themen, Aktivititen und Events beschreibt und ankiindigt,

— ein Kommunikationsmittel fiir die Diskussionen von verschiedenen
Themen mittels E-Mail, Chats, Diskussionsforen, Telefonkonferenzen,
Videokonferenzen,

— die Moglichkeit, Fragen an die Community oder eine Sub-Community
zu richten,

— ein Mitglieder-Verzeichnis mit einigen Informationen tiber ihr Exper-
tentum im Thema der Community, sowie die Mitgliederregistrierung,

— 1in einigen Fillen ein geteilter Workspace bzw. Arbeitsapplikationen fiir
synchrone elektronische Zusammenarbeit wie Projektmanagement-An-
wendungen und Problemlésungsanwendungen,

— ein Dokumenten-Repository oder Best-Practice-Datenbanken fiir die
Knowledge Base,

— eine Suchmaschine, die gut genug ist, um aus der Knowledge Base Dinge
wiederzufinden,

— Community-Management-Tools, iiberwiegend fiir die Communi-
ty-Leitung, manchmal auch fiir die gesamte Community, inklusive der
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Moglichkeit festzustellen, wer aktiv teilnimmt, welche Dokumente he-
runtergeladen werden, wie viel Verkehr da ist, welche Dokumente ak-
tualisiert werden miissen etc.,

— die Moglichkeit, Sub-Communities, Subgruppen und Projektteams ei-
nen eigenen Platz auf der Plattform zu verschaffen, beispielsweise durch
virtuelle Teamriume.

Weiter sollte die technologische Plattform einer Community of Practice idea-
lerweise (Wenger 2001, S. 5):

— leicht zu lernen und zu nutzen sein, denn eine Community of Practice ist
tiblicherweise nicht der Hauptjob der Mitglieder,

— einfach mit anderer Software, die die Mitglieder fiir ihre tigliche Arbeit
nutzen, zu integrieren sein, so dass die Teilnahme an der Community so-
wenig zusidtzliche Schritte wie méglich braucht,

— nicht zu teuer sein. Wenn die Plattform im Voraus ein grofes Investment
erfordert, werden potentiell niitzliche Communities nicht in der Lage
sein, einen Vorteil aus der Plattform zu ziehen. Viele Communities starten
nur mit einem Teilverstindnis des Wertes, den sie einmal bieten werden.

Personliche Kommunikations-Infrastruktur bereitstellen

Einsichten und Erfahrungen zu teilen, ist essenziell eine Angelegenheit von
Person zu Person. Eine Gemeinschaft von Personen zu bauen, die ihre Ein-
sichten und Erfahrungen teilen, ist essenziell fiir ihren Erfolg. Es ist die
menschliche Interaktion, die den nétigen Kontext schafft, um sich gegenseitig
zu verstehen, um das Vertrauen aufzubauen, das notig ist, um Ideen zu teilen
und Lektionen zu lernen (McDermott 1999 ¢, S. 11).

Ein Versammlungsort einer Community of Practice ist ein Platz, an dem die
Community zusammenfindet und sich austauscht. Diese Orte nutzt die Com-
munity, um miteinander zu interagieren. Die Versammlungsorte bediirfen ei-
ner besonderen Pflege durch die Organisation. Eine Community of Practice
kann Mitglieder mit realen Orten der Zusammenkunft aufbauen bzw. organi-
sieren und die Mitglieder damit vertraut machen. Dabei sind die Atmosphire
und die rdumliche Voraussetzung dieses Ortes ein wichtiger Faktor
(North/Romhard/Probst 2000, S. 61).

Reale Orte werden deshalb als wichtig in der Literatur genannt, weil in der In-
formationstechnologie, zwar ein essenzieller Enabler, aber kein Treiber fiir
eine Community of Practice gesehen wird (APQC 2001, S. 86). Romhardt
(2001) beobachtet tote Technologie und Software, die von Mitgliedern abge-
lehnt wird, geringe Nutzerfreundlichkeit oder eingeschrinkte Kompatibilitit.

80



Romhardt sieht eine Gefahr in einer einseitigen Virtualisierung, die zu einer
Verarmung des Wissensaustausches fithren kann (Romhardt 2001).

Meetinginfrastruktur und Materialien nach Schoen (2000, S. 225): kleine Ar-
beitsriume, Meetingriume fiir Gruppen, Konferenzriume mit jeweiliger
Raumausstattung, Sitzordnung, Atmosphire, Projektionsanlagen, Informa-
tions- und Kommunikations-Technik, Stellwidnden und Flipcharts, Modera-
tionsmaterialien, Gestaltungs- und Visualisierungsmoglichkeiten, ggf. Na-
mensschilder.

Inhalt der Community managen

Zum Inhalts-Management einer Community gehort nach Gongla/Rizzuto
(2001, S. 850) ein gemeinsames Repository, eine initiale Klassifikation und
Werkzeuge, um Kategorisierungs-Schemata zu erstellen, Dokument- und
Library-Management-Systeme. “If a community’s practice is dynamic, mem-
bers soon realize they need to continuously gather, assess, and organize mate-
rials to keep the practice repository up-to-date and accessible to practitioners.
Coordinators frequently take on this task, but when the community has a large
body of information, the task can be overwhelming, and it becomes necessary
to hire alibrarian to fill thisrole.” (Wenger/McDermott/Snyder 2002, S. 89)

Diese Aufgabe wird im Rahmen der unterstiitzenden Organisation von einem Bi-
bliothekar bzw. Inhalts-Koordinator ausgefiillt (Wenger/McDermott/Snyder
2002, S. 103; McDermott 2000 a, S. 5; Fontaine 2001, S. 18). “Community libra-
rians play more than a backroom, information-organizing role. They are often ac-
tive community members. Sometimes the librarians are right-hand-resources for
community members.” (Wenger/McDermott/Snyder 2002, S. 103) Er ist fiir die
Erfassung, die Kodifizierung, das Wiederfinden und Transferieren von Wissen
zustindig und unterstiitzt den Austausch zwischen den Mitgliedern (Fontaine
2001, S. 19). Er kiitmmert sich um den Inhalt des Repositorys, indem er die Infor-
mationen darin organisiert, updatet und Veraltetes entsorgt (Wenger 1999 a,
S. 13). Er ist journalistisch titig, indem er nach besonderen Einsichten sucht,
Ideen und Erfahrungen notiert und dokumentiert (Wenger 1999 a, S. 13). Er
sucht, findet und transferiert Informationen und Wissen, er beantwortet direkte
Fragen.

Ein weiterer wichtiger Aspekt von Community of Practice-Anwendungen ist
das Content-Management. Content-Management bezieht sich auf die Identifi-
kation, Sammlung und Management von Content innerhalb einer Organisati-
on. Ohne dieses gehen wichtige Dokumente verloren oder sind schwer zu fin-
den. Ein gutes Content-Mangement-System kiimmert sich um (APQC 2001,
S. 56; Wenger/McDermott/Snyder 2002, S. 103):
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— Nutzung des Contents; wie muss der Content aufbewahrt, markiert und
gemanagt werden und wer in der Organisation braucht iiberhaupt diesen
Content?

— Definition des Content-Lifecycles, der inhaltlichen Klassifikationen
und die Festlegung, wer denn fiir den Content verantwortlich ist.

Aufgaben des Content-Managers:

— Content-Manager aktualisieren die Informationen in der Knowledge
Base. Sie dokumentieren, organisieren, aktualisieren das Wissen der
Community (APQC 2001, S. 63), sie sortieren Material nach der Klassi-
fikation der Community (Wenger/McDermott/Snyder 2002, S. 103) und
sie archivieren veraltetes Material (Fontaine 2001, S. 19), sie unterstiit-
zen und koordinieren die digitale und/oder physische Bibliothek der
Community (Fontaine 2001, S. 19).

— Der Content-Manager hilft den Mitgliedern, Inhalte und Informationen
zu finden (Fontaine 2001, S. 19; APQC 2001, S. 64). Libriarians bieten
Information on demand, deshalb ist auch ihre Nutzung je nach Commu-
nity unterschiedlich.

— Content-Manager scannen den Content nach relevanten Artikeln, Bii-
chern, Fillen und anderen Resourcen (Wenger/McDermott/Snyder
2002, S. 103), reviewen und selektieren Material, schreiben Zusammen-
fassungen, erstellen Reviews und Annotations (Wenger/McDer-
mott/Snyder 2002, S. 103).

— Content-Manager bringen Community-Mitglieder mit anderen Exper-
ten im Themenbereich zusammen (Wenger/McDermott/Snyder 2002,
S. 103).

Communities of Practice konnen auch von Journalisten profitieren (Fontaine
2001, S. 18). Sie sind verantwortlich fiir die Identifizierung, Erfassung und
Editierung von relevantem Wissen, Best Practices, neuen Ansédtzen und Er-
fahrungen mittels Dokumenten, Priasentationen und Reports. Zu den Aufga-
ben der Journalisten gehoren, die Mitglieder zu beobachten und zu intervie-
wen, um deren implizites Wissen etwas expliziter zu gestalten, Artefakte der
Community zu erstellen und sie zu verteilen, Inhalte der Community zu edi-
tieren und in Landkarten zu verwandeln.

Community sponsern
Eine dauerhaft erfolgreiche Community of Practice braucht fiir ihre Mitglie-
der geeignete Ressourcen (Hagel/Armstrong 1997, S. 24). Die Rolle des Spon-

sorsistes, sich mitanderen Institutionen, Personen, Organisationen und Com-
munities zu vernetzen und auszutauschen, um fiir das Funktionieren der Com-
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munity wichtige Ressourcen und Strukturen zu beschaffen (North/Rom-
hard/Probst 2000, S. 61; APQC 2001, S.79). Diese Rolle kann auch als “Kee-
pers of Connections” definiert werden. “(They) Connect the Community to
other communities or constituencies, act as brokers and translators”. Wenger
1999 a, S. 13) Die Sponsoren sind auBBerdem “Keepers of Organizationali-
ties”: “(They) Maintain links with other organizational constituencies, in
particular the official hierarchy.” (Wenger 1999 a, S. 13) Die Studie der
APQC (2001, S. 49) kommt zu dem Ergebnis, dass ein guter Sponsor die
Community unterstiitzt, “either by providing funding, visibility, or human

resources to make the community successful.”

Nach der Studie der APQC (2001, S. 55) ist der Sponsor eine der entscheiden-
den Rollen einer Community. “Although communities of practice are funda-
mentally informal and self-organizing, they benefit from cultivation. Like
gardens, they respond to attention that respects their nature. You can’ttugona
cornstalk to make it grow faster or taller, and you shouldn’t yank a marigold
out of the ground to see if it has roots. You can, however, till the soil, pull out
weeds, add water during dry spells, and ensure that your plants have the proper
nutrients. And while you may welcome the wildflowers that bloom without
any cultivation, you may get even more satisfaction from those vegetables and
flowers you started from seed.” (Wenger 1999 a, S. 13). “The same is true for
companies that grow communities of practice from seed. To get communities
going — and to sustain them over time — managers should (...) provide the infra-
structure.” (Wenger/Snyder 2000, S. 143)

Die zentrale Aufgabe des Sponsors ist die Beschaffung benétigter Ressourcen
(Nickols 2000 b, S. 3; Wenger 1999 a, S. 13). Der Sponsor dient als Interface
oder Briicke zwischen der Community of Practice und der sie umgebenen ex-
ternen Umwelt. Der oder die Sponsoren pflegen und managen den Austausch
von Informationen, Ressourcen, Nutzen und Ergebnissen zwischen der Com-
munity und ihrer Umwelt (Wenger/McDermott/Snyder 2002, S. 81).

Wachstum leiten

Eine Community of Practice erlebt in ihrer Entwicklung erhebliche Spannun-
gen (Wenger/Snyder 2000, S. 140). “A community’s development is rarely
smooth. It frequently involves painful discoveries, difficult transitions and
learning through hard-worn experience. Each stage of community develop-
ment, like each stage of human development, poses tensions the community
needs to resolve before it can move to the next stage. The natural course of
community development is to experience those tensions, wrestle with them
and come to a resolution that propels the community into the next stage.”
(McDermott 2000 b, S. 16)

83



Die Community-Leitung ist verantwortlich, diese Rolle auszufiillen. Nach
Fontaine (2001, S. 18) liefert der Community-Leiter die notige Fiihrung und
das Management, um die Community auszubauen und zu erhalten. Er sichert
die strategische Bedeutung der Community, hilt die Community fiir die Um-
welt sichtbar und nimmt den Puls der Community wahr. “Generally keep the
community vibrant.” (McDermott 2001, S. 7: Teams) Er ist der “Keeper of the
Community” (Wenger 1999 a, S. 13). Zu den Aufgaben dieser Rolle gehortes,
die Community stets wieder aufs Neue zu energetisieren, zu neuen Aktivita-
ten zu motivieren und zu inspirieren (Kim 2000, S. XV; Brunold/Merz/Wag-
ner 2000, S. 67 f.).

“Keep on the passion” (APQC 2001, S. 48): Um eine Community dauerhafter-
folgreich zu betreiben, muss die Passion der Mitglieder an ihrem Thema auf-
rechterhalten werden, indem die Relevanz zur Arbeit vorhanden bleibt und
eine Kultur vorhanden ist, die Community-Aktivitdten fordert (APQC 2001,
S.48).Die Passion und das Momentum einer Community konnen erhalten und
verstirkt werden (McDermott 2000 b, S. 18, Wenger 1998 b, S. 13), indem
neue Ideen hineingetragen werden, bei denen auf die sich dndernden Erwar-
tungen der Mitglieder Riicksicht genommen wird (Wenger 1998 b, S. 13), in-
dem neue Mitglieder in den Kern der Community vorstoen, gemeinsame
Meetings mit anderen Communities angestolen werden, neue Technologien
eingefiihrt werden und neue Moglichkeiten gefunden werden, die eigenen Ein-
sichten anzuwenden (McDermott 2000 b, S. 18).

Dabei kommt es nicht nur darauf an, was die Leitung tut, sondern es ist auch
wichtig, wie sie es tut, d. h., mit welchem Selbstverstindnis sie zu Werke
schreitet: “Support organizations act as ,good parents’ gently guiding and
supporting communities without stifling their creativity and sense of indivi-
duality.” (APQC 2001, S. 70) Schmidt (2000) betont die Bedeutung stindiger
Analysen der Community, um bei Bedarf Korrekturen, Anpassungen, Genera-
tionswechsel oder auch Beendigungen vorzunehmen.

Aufgabe der Community-Leitung ist es, einen Anfingergeist zu bewahren und
die Business Community immer wieder mit neuen, wachen Augen wahrzuneh-
men (Romhardt 2001), um eventuellen Handlungsbedarf zu erkennen.
“Re-Examing and modifying community definition and scope.” (Gongla/Riz-
zuto 2001, S. 852) Aus diesem Grund schligt die APQC Workshops vor
(APQC 2001, S. 50). Es ist sinnvoll, so genannte Erneuerungs-Workshops ab-
zuhalten, um die Richtung, die Struktur und die Prozesse der Community zu
tiberdenken. In einem Workshop kann das Erreichte tiberpriift, konnen konsti-
tutionelle Angelegenheiten betrachtet und Angelegenheiten diskutiert wer-
den. Hier ist beispielsweise die thematische Ausrichtung und die Verstirkung
des Mitgliederengagements zu nennen. Beim Austausch mit anderen Commu-
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nities gewinnen Community-Leiter neue Ideen und Einsichten, die sie in der
Entwicklung ihrer Community einsetzen konnen. Deshalb ist es stets eine
Herausforderung, aufregende Themen fiir die Community zu finden und die
Mission und thematische Richtung regelmifig den aktuellen Gegebenheiten
anzupassen (McDermott 2001, S. 7: Teams). Neue, spannende Themen erge-
ben sichnach APQC (2001, S. 39) aus der tdglichen Arbeit der Mitglieder. In-
haltlich kann man auf die speziellen Interessen einer einzigen Personengrup-
pe eingehen oder andere Menschen aus allen Teilen und Ebenen eines be-
stimmten beruflichen Umfeldes ansprechen (APQC 2001, S. 40).

Es geht um die Herausforderung, einer thematischen wie emotionalen Stagna-
tion innerhalb der Community vorzubeugen. Romhardt (2001) hat oft beob-
achtet, dass Communities Gefahr laufen, zu “Quasselbuden” oder Schaubiih-
nen fiir “Superexperten” und Pseudoexperten zu degenerieren. Dieselben
Themen werden immer wieder auf demselben Analyseniveau diskutiert. Sol-
che Zeichen der Stagnation sind ernsthafte Indizien fiir die Leblosigkeit einer
Gruppe; dem gilt es, mit einer engagierten Fiithrung entgegenzuwirken. Es
geht darum, Impulse zu geben und die thematische Zukunftsfihigkeit zu si-
chern. Der thematische Scope der Community sollte eng genug sein, um die
meisten Mitglieder zu interessieren, aber weit genug, um neue Ideen einzu-
bringen APQC (2001, S. 40).

2.4 Schlussfolgerungen des detaillierten Literaturreviews

Im Rahmen des Literaturreviews wird das Rahmenkonzept von North/Rom-
hard/Probst (2000) legitimiert. Die bestehende Literatur kann gut in das er-
weiterte Modell einsortiert werden. Dadurch werden einige Schwichen in der
bestehenden Literatur aufgedeckt in zehn Schlussfolgerungen zusammenge-
fasst:

(1) Dominante Gestaltungsdimensionen: In der Literatur werden vorwie-
gend zwei dominante Gestaltungsdimensionen behandelt: Die organisatori-
sche Verankerung und die Frage, was die Community der Organisation fiir ei-
nen Nutzen bringt, wird in der Literatur iiberbetont. Ein groes Gewicht be-
kommt auch die Frage nach der Interaktions-Infrastruktur. Die beiden Gestal-
tungsdimensionen “Personen” und “Ergebnisse” sind hingegen unterbelich-
tet. Es gibt keine empirische Analyse der Personen und ihrer Rollen. Auch die
Frage, warum iiberhaupt jemand an einem Netzwerk mitmachen sollte, bleibt
unbeantwortet. Der Nutzen fiir die Mitglieder und Moderatoren bleibt unklar.
Eine Hypothese fiir die Moderatoren wire, dass Sie durch ihr Engagement
Fiihrungserfahrung, Fiihrungsausbildung und Organisationserfahrung sam-
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meln und somit die Community ein Feld darstellt, auf dem Fehler und Experi-
mente moglich sind.

(2) Externe Sicht dominiert: Die Literatur sieht von auflen auf die Communi-
ty. Die Community selbst kommt wenig zu Wort. Die Konzepte sind fiir Ent-
wickler geschrieben. Sie intervenieren von auflen in die Community. Commu-
nity wird von auf3en als Projekt gemanagt, es gibt keine evolutionére Perspek-
tive. Community wird in der Literatur klar als Objekt gesehen. Die Konzepte
sind auf Steuerung, Interventionen, Gestaltung, Kontrolle und Rechtfertigung
ausgelegt.

(3) Es handelt sich um ganz spezifische Communities: In der Literatur domi-
nieren zwei Typen von Communities: reale Communities of Practice fiir Mit-
arbeiter von Grolorganisationen sowie. virtuelle Sales/Marketing-Communi-
ties, die Vertriebszwecken dienen. In diesen beiden Typen findet nur einge-
schrinkt eine echte Interaktion statt, selten verfiigen sie iiber evolutionire
Elemente. Andere Community-Typen wie Non-Profit- oder organisations-
tibergreifende Communities, beispielsweise im Gesundheitssektor oder in der
beruflichen Weiterbildung, werden ausgeblendet.

(4) Kurzfristige Betrachtung von Communities: Der Literaturreview kommt
zudem Schluss, dass inder Literatur kurze Betrachtungs- und Untersuchungs-
zeitrdume vorherrschen. Es handelt sich in der Regel um theoriegetriebene
Momentaufnahme. Es lassen sich keine empirisch gepriagten Langzeitstudien
tiber die Entwicklung von Business Communities finden.

(5) Projektansditze iiberwiegen: Der Projektansatz zur Entwicklung von Bu-
siness Communities iiberwiegt in der Literatur. Die wichtigen Vorphasen fiir
die Entwicklung wie das Missionieren, das Visionieren, das Wiinschen und
das Bedarf-Entwickeln werden ignoriert. Auch das evolutiondre Wachstum
von Business Communities wird ausgeblendet.

(6) Fehlendes Problembewusstsein: Die Frage, welche Probleme mit der Ent-
wicklung der Community geldst werden sollen, wird nur unzureichend beant-
wortet. Die Ergebnisorientierung dominiert die Problemorientierung. Eine
Hypothese wiire, dass vermutlich Angst herrscht, organisatorische Probleme
grofler Organisationen zu thematisieren und offenzulegen bzw. die Tendenz
herrscht, Konflikte zu vermeiden.

(7) Ausblendung des Unternehmertums: Auf die Rolle des Unternehmers, der
selbst und stindig an der Entwicklung der Community arbeitet, wird in der Li-
teratur nicht hingewiesen. Griinder sind jedoch duf3erst wichtig, um eine Com-
munity aufzubauen und iiber Durststrecken zu bringen. Unternehmerische
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Menschen sorgen immer wieder fiir neuen Schwung in der Community. In
Fallstudien finden sich Hinweise, dass ein Driver/Enabler wesentlich fiir den
Erfolg der Community ist. Eine Business Community wird auch selten als
eine eigene unternehmerische Einheit gesehen, nur als Mittel zum Zweck, als
Add-on auf den laufenden organisationalen Betrieb. Community wird durch-
aus als Markt von Wissensgebern und -nehmern gesehen, nur fehlt dabei hiu-
fig der Marketmaker.

(8) Die vorhandenen Rollen und ihre Verantwortlichkeiten bleiben unklar:
Die durch die Personen ausgefiillten Rollen werden nicht thematisiert. Unklar
bleibt, wer was macht und wofiir er oder sie verantwortlich ist. Inhaltliche Rol-
len sind ein schwammiges Feld, deren Bedeutung aber in den Fallstudien ange-
sprochen wird.

(9) Business Communities bedienen das Bediirfnis der Vernetzung: Freunde,
Ansprechpartner finden bzw. ein soziales Bediirfnis befriedigen, Business-
und Projektpartner finden, Auftrige akquirieren, etwas machen, das Spal}
macht. Sie erleichtern auch den betrieblichen Alltag.

(10) Im Zeitverlauf findet entweder eine Auflosung oder eine Institutionali-
sierung statt: Letzteres bedeutet eine Transformation zu einem eigenstidndi-
gen, strukturkonservativen Partner, Institutionalisierung als Ergebnis der Ar-
beit der Community. Die Community findet einen Rahmen fiir sich selbst,
wird zu einer Lobby, die versucht, die Interessen der Community-Mitglieder
durchzusetzen. Wenn ihr dies nicht gelingt und auch nicht, geniigend Schwung
aufzubauen, 16sen sich Communities oft wieder auf und geben damit Raum fiir
neue Entwicklungen.
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3 Fallstudien-Analyse

3.1 Ausgangssituation

Die vorausgegangene Literaturanalyse bildet die Grundlage fiir die folgende
Fallstudien-Analyse. Hier verfolgen wir das Ziel, die aus dem Literaturreview
gewonnenen Erkenntnisse und die Weiterentwicklung des Modells der Wis-
sensgemeinschaften von North/Romhardt/Probst auf prominente und weniger
prominente Communities aus der Praxis zu beziehen.

Im Vorfeld haben wir die Erkenntnis gewonnen, dass zum heutigen Stand in
der Praxis kein einheitliches Modell zur Gestaltung von Communities (Wis-
sensgemeinschaften) in Form eines integrativen Modells existiert. Hier sehen
wir die Notwendigkeit und Chance, das Modell der Wissensgemeinschaften
erstens in die Praxis expliziter Fallstudien zu iibertragen und zweitens einer
kritischen Wiirdigung zu unterziehen und damit inhaltlich und methodisch
weiter zu entwickeln.

Ergebnisse erwarten wir sowohl aus den hier eruierten unterschiedlichen Er-
fahrungen aus der Arbeit mit und in Communities, aus den verschiedenen Vor-
gehensweisen und Praktiken, aber auch aus der Suche nach einem umfassen-
den und einheitlichen Verstidndnis.

Der Literaturreview zeigt in seiner Breite der eruierten Communityansitze
zwei unterschiedliche Entwicklungslinien, die in den letzten Jahren immer
wieder separat betrachtet wurden:

1. “Virtuelle Communities”
2. “Communities of Practice”.

Auf dieser Basis haben sich drei als wesentlich zu bezeichnende Beratungsan-
sdtze mit wiederum zahlreichen Betrachtungsperspektiven (technologisch,
personlich, organisationsintern, -extern, mitarbeiter-, partner-, kundenorien-
tiert) herauskristallisiert. Auf der Grundlage der Arbeiten und Ansitze von
North/Romhardt/Probst 2000, Romhardt 2001, Lave/Wenger 1991 und Snyder
1997 sei hier besonders auf die Integration dieser Entwicklungslinien und
Prominenzen in der Praxis hingewiesen. So ist es in diesem Projektpart von
fortfiihrenden Interesse, die Vorschldge und Forderungen aus der Literatur im
Allgemeinen und auf der Grundlage des Modells von North/Romhardt/Probst
im Speziellen an der Praxis sowohl von Profitorganisationen als auch von
Nicht-Profitorganisationen zu (iiber-)priifen und ggf. zu integrieren.
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Aus der Perspektive der vereinbarten Projektziele erschien es daher inhaltlich,
konzeptionell und fiir den methodischen Verlauf notwendig, auf ein einheitliches
Verstindnis zu Communities hinzuwirken. Dieses Verstdndnis basiert auf der
Grundlage einer wissensorientierten Organisationsgestaltung und eines wissens-
orientierten Managementverstdndnisses (North/Romhardt/Probst 2000), das
sich durch seine eingeschriankte Machbarkeit in der Organisations- und Ablauf-
gestaltung und durch ein Selbstorganisationsverstindnis auszeichnet.

Daher ist die zweite Projektphase mit der Erwartung verbunden, aufsetzend
auf den Uberblick aktueller Ansitze und Tendenzen in der internationalen Li-
teraturlandschaft (Phase I) einen Ex-Post-Uberblick iiber Communi-
ty-Aktivititen in der Praxis aufinternationaler Basis (Phase IT) zu gewinnen.

Folgende Fragen reflektieren wir in der Fallstudienanalyse:

— Welche graduellen, organisatorischen oder businessorientierten Proble-
me sollten mit den Community-Aktivitidten bearbeitet/gelost werden?

— Welche Formen von Community-Aktivitdten lassen sich in der interna-
tionalen Praxis identifizieren?

— Lassen sich Kategorien anhand der Literatur-Analyse identifizieren?

— Was sind Erfolgsfaktoren in der Praxis? Konnen die Praxisbeobachtun-
gen die Aussagen der gingigen Literatur belegen?

— Konnen Tendenzen oder Konzepte der Selbstorganisation in Communi-
ties beobachtet werden?

— Inwelchem Umfang konnen Integrationstendenzen zwischen Communi-
ties beobachtet werden?

— Welche Rahmenbedingungen fordern die Community-Teilneh-
mer-Orientierung und die Interaktion zwischen den beteiligten Teilneh-
mern (Wissensaustausch)?

— Welches organisatorische Verstdndnis herrscht in der Praxis bei Com-
munity-Aktivitdten vor und in welchem Umfang werden diese Aktivita-
ten in die Geschiftsmodelle integriert?

— In welchem Malle tragen Community-Aktivitdten zu einem veridndern-
den Management-Verstdndnis in der Organisationsgestaltung und Mit-
arbeiterfiithrung bei?

— Welche Ergebnisse konnen aus den Community-Aktivititen beobachtet
werden und welche im Speziellen im Rahmen einer Wissensexplizierung?

3.2 Methodische Voraussetzungen

Grundsitzlich hat uns liber einen Zeitraum von ca. vier Monaten ein explorati-
ves Vorgehen geleitet, das wir im Verlauf des Forschungsprozesses — im Be-
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sonderen der Informationsbeschaffung und -Strukturierung — deduktiv ge-
staltet haben (vgl. Abbildung 4).

Abbildung 4
Arbeitsprogramm und deduktives Vorgehen in der Fallstudien-Analyse

Ausgangsbasis

) Phase 1:
Uberblick und Sammlung von Fallstudien
und deren Kategorisierung

Phase 2:
Auswahl und Bewertung von
41 Fallstudien

Phase 3:
Auswahl von
5 Fallstudien
Wiirdigung,

Modell-Check

3.2.1 Sammlung von Fallstudien und deren Kategorisierung
(Phase 1)

In Online-Datenbanken (ECCH, HBSP, GBI, GOOGLE, Cyber-Communi-
ties) wurden Fallstudien identifiziert, gesichtet, bewertet und fiir das vorlie-
gende Projekt einer intensiveren Betrachtung unterzogen. Ergédnzend wurden
umfangreiche Recherchen im Internet mit deutschen und internationalen
Suchmaschinen durchgefiihrt und schlielich ergédnzt durch international
publizierte Erfahrungsberichte (“Best Practices™) aus der aktuell verfiigbaren
Literatur und Fallstudienpraxis. Die Fallstudien wurden durch Textanalysen,
teilweise nachfassende Interviews und gezielte Nachrecherchen bearbeitet.

Durch die Analyse nach internationalen Fallstudien von Institutionen, die in
der Praxis Communities gestaltet haben, fdlltin Anlehnung an die géngige Li-
teratur auf, dass der Begriff der Community oder moderner der “Community
of Practice” in der Praxis wenig einheitlich benutzt wird. So ist zu beobachten,
dass eine Community selten aus einer akuten Problemstellung einer Organisa-
tion bearbeitet wurde und somit Teil einer Organisationsentwicklungsmalle
wurde. In der Regel wird die Community als eine verkaufsunterstiitzende
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“Einrichtung” verstanden und mit dem Ziel ins Leben gerufen, Verkaufspro-
zesse der Organisation zu unterstiitzen.

Nach der Sammlung zahlreicher Fallstudien weltweit schlagen wir sechs
Hauptkategorien vor. Die darin beriicksichtigte Anzahl und deren Verhéltnis-
se aller untersuchten Fallstudien untereinander spiegeln die Relationen in der
Community-Praxis wider:

Informations-Nutzungs-Communities (INC)

Virtuelle Communities (VC)

Communities of Practice — organisationsintern (CoP intern)
Communities of Practice — organisationsextern (CoP extern)
Learning Communties (LC)

Sales & Support Communities (S&SC)

AN N B W=

Es féllt auf, dass die meisten Communities in den Kategorien der “Virtuellen
Comunities” sowie der “Sales & Support-Communities” anzutreffen sind.
Diese machen ca. 50 Prozent der auf dem Markt beobachtbaren Communities
aus. Danach folgt die Summe der organisationsinternen und -externen Com-
munities of Practices mit einem Anteil von 31 Prozent. Die “Lear-
ning-Communities” und die “Informations-Nutzung-Communities” ergeben
einen Anteil von 19 Prozent.

3.2.2 Auswahl und Bewertung der Fallstudien (Phase 2)

Die Analyse des gesammelten Materials ergab eine Vielzahl von Personen,
Unternehmen und Forschungsinstitutionen, die sich mit Communities be-
schiftigen. Fiir die Selektion war es bei der Fiille der Analyse-Ergebnisse
wichtig, Relevanzen und mogliche Beziige im Hinblick unseres Interesses zu
identifizieren. Aus der Fiille potentieller Praxisberichte wurden 43 relevante
Fallstudien ausgewihlt, die wir nach u. g. Auswahlkriterien selektierten.

So sollte die Fallstudie ein unternehmerisches Problem beschreiben konnen, zu
dessen Losungsansitze jene der Community herangezogen wurden. Schlief3lich
sollten Bezilige erkennbar sein, das Modell der Wissensgemeinschaften von
North/Romhardt/Probst auf die Praxis anzuwenden. Bei einigen Fallstudien,
die wir hier ausgewihlt haben, ist dies nicht immer moglich, da aus der expli-
zierten Beschreibung der Fallstudie wenige oder keine Hinweise zu entnehmen
waren, z. B. Kategorie “Interaktionen” bei Fallstudie for Online-Communities
(Brown/Tilton/Woodside 2002). Diese Fallstudien sind aber auf Grund Ihres
Innovationscharakters und/oder der Einfachheit der Ausgangssituation fiir die
Communityforschung durchaus von weiterfithrendem Interesse.

91



Wichtigste Ausschlusskriterien waren rein theoretische Abhandlungen, die
teilweise auch in Form von “Checklisten” oder “Fiinf-Schritte-Programmen”
den schnellen Erfolg fiir den Aufbau einer Community beschrieben.

Auswahlkriterien:

1. Beschreibung eines unternehmerischen Problems (inkl. Ausgangssituation)

2. Auseinandersetzung (Beschreibung, Tests, Piloten) von Communi-
ty-Anséatzen zur Losung des Problems

3. Nachweis der Initiative oder Realisierung eines Community-Ansatzes zur
praktischen Problemlésung

4. erkennbare Bezilige zum Modell von North/Romhardt/Probst

Ausschlusskriterien:

1. vorwiegend theoretische Abhandlungen ohne Hinweise auf Praxistransfer

. Beitrige mit rein konzeptionellen Vorschligen ohne Ubertragung/Uber-

priifung in der Praxis

. Checklistenformate (“So geht’s!”) ohne Bezug auf empirischen Daten, Er-

hebungen oder Analysen.

Tabelle 3
Uberblick Praxis-Fallstudien “Communities” (Phase II)

Nr. Fallstudie Typen Kurzbeschreibung

Hauptkategorie 1:

Informations-Nutzungs-Communities
(INC)

1

92

United Way of Metropolitain Atlanta INC  Aufbau eines charitativen Netzwer-
(Kennedy School of Government — kes in den USA
case study program)

Creating a state-wide virtual health INC  Aufbau einer Gesundheits-
library — The Michigan Experience Informations-Plattform
(Official organ of the IFLA division

of special libraries)

Pharmaceutical products: Communi- INC  Organisation von Anwendungsregeln
ty code relating to medicinal pro- in der Medikamentenanwendung
ducts for human use (Bulletin of the

European Union)

Sandwell Healthcare NHS Trust: De- INC Integration externer Informations-
veloping Knowledge Management quellen (Medline, CINAHL, Best
Structures IN Support Of Best Practi- Evidence) und Unterstiitzung einer
ce In Patient Care Within A Health Kultur der Informations- und Wis-
Community (Atkins, Hughes, Mayne) sensteilung



Nr. Fallstudie Typen Kurzbeschreibung

Hauptkategorie 2:

Virtuelle Communities (VC)

5  The National Credit Bank of Cana- VC  Verkniipfung der Area Manager aus
da-Ridgetown Branch (Richard Ivey tiber 2.000 Filialen Kanadas
School of Business)

6  Supporting Community Knowledge VC  Beschreibung der “CeMeMo-
Building-Using Talking Visuali- Community” zur Generierung von
zed-Egos Metapher (Graduate Community-Wissen unter Unterstiit-
School of Information Scrience, zung eines Software-Agenten (EGO)
Nara/Japan: Takashi, Harumi,

Toyoaki)

7  Virtual Communities of Transaction VC/  Personalisierungsstrategien (mat-
(Institute for Business Economics, S&SC  ching buyers and sellers)

Basel)

8 LeCO: Siemens SQT + Ludwig- VC/LC Aufbau und Realisierung einer “vir-
Maximilans-Universitit Miinchen tuellen Learning Community LeCO”

in der Weiterbildung

9  Fallstudie N-TV: Customer Rela- VC/  Aufbau einer Online-Community
tionship Management ohne Stolper-  S&SC  mit Chatfunktion und Foren
fallen

10 QM-Web: Community fiir Qualitits- VC/ Informationsplattform der WEKA
management-Verantwortliche S&SC  Media GmbH fiir Qualititsmanager

aus der Wirtschaftspraxis

11 BauNetz — Marktfiithrer im Onli- VC/  Online-Plattform (B2B) fiir Archi-
ne-Fachinformations-Markt S&SC tekten, Bauherren, Bauunternehmer,

Handwerker

12 Wissensmanagement im Gesund- CoP/VC Austausch zwischen Experten und
heitswesen am Beispiel der Fachdisziplinen, Ziel: Virtuelle Ex-
OnkoNet GmbH (Wernicke) perten-Communities

13 The growth of Canadian knowledge CoP ex- Beschreibung der Erfolgsfaktoren im
Networks tern/VC  Aufbau einer Community am Bei-

spiel eines “Research and Business
Network™ der letzten 20 Jahre
14 New-in-Town vC Biindelung und Kategorisierung von
Freizeitinteressen in Deutschland
15 Management of a Virtual Communi- VC/LC Konzeption und Realisierung einer

ty of Students (VICOS) (Journal of
Media Management)

selbst finanzierten virtuellen Ge-
meinschaft in Kombination einer
Lern-Commuity fiir Studierende an
Schweizer Fachhochschulen

93



Nr. Fallstudie

Typen

Kurzbeschreibung

Hauptkategorie 3:
Communities of Practice — organisationsintern (CoP intern)

16

17

18

19

20

21

22

23

World Bank: Urban Services Thema-
tic Group (Harvard Business School)

Siemens AG Community Support
Team — Praxisbeispiel einer
Knowledge Community

Community of Teacher: Developing
an Empirical Account of a Commu-
nity of Practice (Indiana University)
Evolving communities of practice:
IBM Global Services experience
(Gongla/Rizzuto)

Social Networks, Learning and Flexi-
bility: Sourcong Sctientific Knowled-
ge in New Biotechnology Firms (Lie-
beskind, Oliver, Zucker, Brewer)
Lessons learned from DaimlerChrys-
ler Tech Clubs (DC Corporate Uni-
versity: Karboul)

Technical Communities of Practice
at Schlumberger (Edmundson)

Development oft the Siemens Know-
ledge Community Support (Franz,
Freudenthaler, Kemeny, Schoen)

CoP
intern

CoP
intern

CoP
intern

CoP
intern

CoP
intern/
LC

CoP
intern

CoP
intern

CoP
intern

Konzeption und Einfiihrung von Pra-
xisgruppen im Rahmen eines
Knowledge Managements

Das Leben der Black Belt Communi-
ty

Charakterisierung der essentiellen
Faktoren fiir den Aufbau einer Com-
munity

Beobachtung des Aufbaus und der
Arbeit mit CoPs iiber einen
Fiinf-Jahres-Prozess

Aufbau von abteilungsiibergreifen-
den Sozial-Netzwerken mit dem
Ziel, wissenschaftliche Erkenntnisse
auszutauschen

Aufbau von CoPs (“Tech-Clubs”)
mit Wissensverantwortlichen aus
spezifischen Bereichen der Fahr-
zeugplattform-Produktion(en)
Aufbau von technologischen Com-
munities mit mehr als 5.200 ange-
schlossenen Experten mit dem Ziel
des Wissensaustausches

Aufbau, History und Projektierung
von Knowledge Communities

Hauptkategorie 4:
Communities of Practice — organisationsextern (CoP extern)

24

25

26

27

Building a Knowledge Community
at Hallmark Cards

Organizing for Economic Develop-
ment in Chicago: A Case Study of
Strategy, Structure and Leadership
Practices (Social Capital Group,
W. M. Snyder)

The growth of Canadian knowledge
Networks

KECnetworking — Knowledge Mana-
gement at Infineon Technologies AG

CoP
intern/
extern

CoP
extern

CoP
extern/
VC

CoP
intern/
extern

Praxiserfahrungen zwischen unter-
schiedlichen Standorten organisieren

Evaluation eines “Innovations-
Netzwerkes” zum Austausch von
Praxiserfahrungen

Beschreibung der Erfolgsfaktoren im
Aufbau einer Community am Bei-
spiel eines “Research and Business
Network™ der letzten 20 Jahre
Aufbau einer CoP mit dem Ziel, die
Fehlerrate in fiinf Produktionsldn-
dern zu reduzieren und die Prozesse
zu verbessern (Knowledge Exchan-
ge Network KEC) mit Start 1990
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Nr. Fallstudie Typen Kurzbeschreibung

Hauptkategorie 5:

Learning Communities 5 (LC)

28 Social Networks, Learning, LC  Community zur Wissensgenerierung
and Flexibility: Sourcing Scientific und -bewahrung
Knowledge in New Biotechnology
Firms (School of Business Adminis-
tration, University of Southern Cali-
fornia, LA)

29 Learning Community Plattform LC  Aufbau einer internetbasierten Lern-
“MBA on NetAcademy” (Internetba- plattform
sierte Lernplattform fiir ein Master-
programm an der Universitit St.

Gallen

30 A Global Knowledge Medium as LC  Beschreibung des NetAcade-

a Virtual Community my-Konzepts (mcm St. Gallen)

31 LeCO: Siemens SQT + Lud- VC/LC Aufbau und Realisierung einer “vir-
wig-Maximilans-Universitdt Miin- tuellen Learning Community LeCO”
chen in der Weiterbildung

32 Social Networks, Learning, and CoP  Aufbau von abteilungs-iibergreifen-
Flexibility: Sourcing Scientific intern/  den Sozial-Netzwerken mit dem Ziel,
Knowledge in New Biotechnology LC wissenschaftliche Erkenntnisse aus-
Firms, School of Business Adminis- zutauschen; Herausarbeitung grund-
tration sdtzlichen Verstdndnisses und Gestal-

tungsempfehlungen von Communities
i. B. von Lerngemeinschaften im
Rahmen eines Lehrernetzwerkes in
der Lehrerausbildung

33 Management of a Virtual Communi- VC/LC Konzeption und Realisierung einer
ty of Students (VICOS) (Journal of selbst finanzierten virtuellen Ge-
Media Management) meinschaft in Kombination einer

Lern-Community fiir Studierende an
Schweizer Fachhochschulen
34 Social Networks, Learning, and LC  Community zur Wissensgenerierung

Flexibility: Sourcing Scientific
Knowledge in New Biotechnology
Firms (School of Business Adminis-
tration, University of Southern Cali-
fornia, LA)

und -bewahrung
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Nr. Fallstudie

Typen

Kurzbeschreibung

Hauptkategorie 6:
Sales & Support Communities

35

36

37

38

39

40

41

42

43

www.LEGO.com/Shop

Virtual Communities of Transaction
(Institute for Business Economics,
Basel)

Case Study for online-Communities
(McKinsey Quarterly Report 2002)

Haskell Community Reports

Kundenclubs managen Kundenbin-
dung (Direkt Marketing 12/2001))

Fallstudie N-TV: Customer Rela-
tionship Management ohne Stolper-
fallen

QM-Web: Community fiir Qualitits-
management-Verantwortliche

BauNetz — Marktfiithrer im
Online-Fachinformations-Markt

Pharma-Physician E-Hubs
(Pharmaceutical Executive)

S&SC/

vC/
S&SC

S&SC

S&SC

S&SC

vC/
S&SC

vC/
S&SC

vC/
S&SC

S&SC

Urspriinglich Aufbau eines elektroni-
schen Netzwerkes fiir Kinder, heute
Verkaufsplattform

Personalisierungsstrategien
(matching buyers and sellers)

Communities = E-Business-Modelle
(B2C und B2B) und Ableitung von
relevanten “Treibern”

Aufbau eines Newsletters fiir spe-
zielle Interessen-Communities

Communities als Kundenbindungsin-
strument an Beispielen “Steiff” und
Brigitte-Community

Aufbau einer Online-Community
mit Chatfunktion und Foren

Informationsplattform der WEKA
Media GmbH fiir Qualitdtsmanager
aus der Wirtschaftspraxis

Online-Plattform (B2B) fiir Archi-
tekten, Bauherren, Bauunternehmer,
Handwerker

Aufbau einer Online-Community im
Rahmen einer pharmazeutischen
Marketing-Strategie

3.2.3 Auswabhl von finf Fallstudien, Wirdigung,
Modell-Check (Phase 3)

In dieser Phase ging es darum, ein tieferes Verstidndnis liber unterschiedliche

Communities zu erhalten, um sie in einem weiteren Schritt an dem Modell der

Wissensgemeinschaften iiberpriifen und die Gestaltungsdimensionen nach

North/Romhardt/Probst in der Praxis testen zu konnen. Daraus erwarteten wir

uns einen Erkenntnisgewinn iiber Realisierungen und Moglichkeiten des Ein-

satzes einzelner Handlungsfelder sowie des ganzen Modells.

Aufbauend auf das weiterentwickelte Modell von North/Romhardt/Probst
(2000) tragen wir vier Gestaltungsdimensionen von Wissensgemeinschaften
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ab. Diese vier Gestaltungsdimensionen wurden von uns als nicht quantifizierte
Fldchen in Form einer Vier-Felder-Matrix visualisiert. Im Idealen existiert ein
ausgewogenes Verhiltnis der Flichen (vgl. Abbildung 5). Hier gehen wir von
den notwendigen Gestaltungsdimensionen einer idealen Community aus.

Abbildung 5

Gestaltungsdimensionen von Wissensgemeinschaften

Interaktive
Gemeinschaft

Ergebnisse

Mitglieder

Wertschopfung der
Organisation

Organisatorische
Unterstiitzung

Hinsichtlich der Mitglieder eruierten wir Aussagen iiber

Motivation der Teilnehmer (gemeinsames Thema; Interesse)
— Zugehorigkeit von Teilnehmern an der betrachteten Community

Identifikation und Niveau beteiligter Experten
Grad der Wissensdiversitit
Grad der Aktivitdten zur Gewinnung von Mitgliedern

Die Beriicksichtigung der organisatorischen Gestaltungsdimension, d. h. der
Verankerung der Community-Aktivitdten an ausgesuchten Geschiftsprozes-
sen und/oder die Integration der Community als evtl. Organisationsentwick-
lungsmaBnahme mit dem Ziel, Community-Aktivitdten nachhaltig in die Or-
ganisationsstruktur und (!) Organisationsabldufe zu integrieren, haben wir an
folgenden Merkmalen fest gemacht:

— Grad der Formalisierung

— Umfang der Begrenzungen

— Dauer der Community-Aktivitdten (Zeithorizont)

— Umfangdereingesetzten Tools/Instrumente oder Methoden zum Betrieb
der Community

— Umfang der Weiterentwicklung der organisatorischen Rahmenbedin-
gungen
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Mit den Ergebnissen haben wir insbesondere das grundsitzliche Ziel einer
Wissensgemeinschaft betrachtet: Wissensaustausch zwischen den Mitglie-
dern durch Interaktionen. Das hei3t konkret, wir haben untersucht, inwieweit
Ergebnisse nach Community-Aktivitdten eintraten und im Rahmen der Fall-
studie zu beobachten waren, die ohne diese Aktivitidten nicht zu beobachten
gewesen wiren. Im Positiven lassen sich daraus Riickschliisse ziehen, Com-
munities als reales “Instrument” eines Wissensmanagements einzusetzen:

— Welche Interaktionen fiihrten zu nachvollziehbaren Ergebnissen?

— Qualitédt und Quantitit der Wissensexplizierung (beispielsweise durch
Dokumentationen)

— Welche Vorteile/Nutzen erhielten die Mitglieder durch ihre Zugehorig-
keit?

— LieBen sich Ergebnisse aus den Aktivitdten der Community fiir die Ge-
samtorganisation identifizieren?

Die Interaktionen haben wir anhand der im Fall beschriebenen Aktivitdten
hinsichtlich folgender kultureller Merkmale betrachtet.

— Kommunikationsform(en)

— Atmosphire in der Community

— Identitédt der Mitglieder mit der Community

— Aufbau von Vertrauen

— Entwicklung gemeinsamer Werte

— Koordination eines Rhythmus der Community

An dieser Stelle sei angefiigt, dass wir fiir die vorgenannten vier Gestaltungs-
dimensionen die Merkmale pro Fall nicht immer vollstindig anwenden konn-
ten. In den meisten Fillen lieBen sich nur Hinweise iiber einzelne Merkmale
identifizieren oder umschreiben.

Grundsétzlich gehen wir aber von der Annahme aus, dass die gleichzeitige
Identifikation von mehreren Merkmalen in einem Fall Aussagen dariiber lie-
fern kann, in welchem Male diese Gestaltungsdimension im Verhéltnis zu an-
deren ausgepragt ist.

Aus den 43 relevanten Fallstudien haben wir fiinf fiir eine tiefere Analyse
ausgewdhlt; es sind dies die unserer Ansicht nach vom Informationsumfang
zur Community im Allgemeinen und die fiir die spezifische Problemstellung
im Speziellen aussagekriftigsten Fallstudien aus den Kategorien: (1) Virtu-
elle Community, (2) Community of Practice —intern, (3) Lern-Community,
(4) Sales- und Support-Community sowie (5) Community of Practice — ex-
tern.
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Tabelle 4

Kurziiberblick iiber die ausgewihlten Fallstudien fiir Phase III

Nr. Fallstudie

Organisation Kategorie

Problem/Ziel

Losungsansatz

1  Vicos
2 Evolving
communities

of practice:

IBM Global
Services ex-
perience

3 NetAcadamy

Learning
Community

4  BauNetz

5 KECnetwor-
king —
Knowledge

Management

at Infineon

Technologies

AG (Nr. 35)

www.vicos.ch Virtuelle

Universitit
St. Gallen
www.netaca-
damy.com

www.Bau-
Netz.de

Infineon
Technologies
AG

Community

Community
of Practice
— intern

Lern-
Community

Sales- und
Support-
Community

Community
of Practice
(intern/
extern)

Austausch von Alltags-
problemen und -16sun-
gen des studentischen
Alltags, Angebot eines
selbst organisierten
Content-Managements
unter den Studenten,
Zusammenbringen von
verschiedenen Interes-
sengruppen.

Weltweit Praxisanwen-
der und Wissenstriager
identifizieren. Neue
Verantwortlichkeiten
fiir Communities he-
rausarbeiten.

Ausbau der existieren-
den wissenschaftlich
ausgerichteten Informa-
tionsplattform zu einer
Lernplattform mit kon-
kreter Anwendung auf
eine MBA-Ausbildung

Konzeption und Ent-
wicklung einer Informa-
tionsverteilungs- und
b-to-b-Plattform fiir
eine Zielgruppe

Strategisch technologi-
sches Wissen soll
schneller als bisher zwi-
schen den 5 Ldndern
verteilt werden und so
schnell wie moglich in
die Arbeitsabldufe inte-
griert werden.

Webbasierte In-
formations- und
Portallosung
(vgl. www.vi-
cos.ch)

Integration der
Community-
Aktivitédten in
das unterneh-
mensweite
Knowledge-
Manage-
ment-System.

Anwendung ei-
nes “Referenz-
modells fiir
Lerngemein-
schaften” und
integrativer
Aufbau einer
Online-Lern-
Plattform.

Integration von
diversen Infor-
mations- und
Dienstleistungs-
angeboten unter
einer einheitli-
chen Internet-
Portal-Losung.

Integration von
technologischen
Hilfsmitteln,
Rollendefinitio-
nen und Face-
to-Face-
Aktivitdten.
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3.3 Analyse der Fallstudien

Im Folgenden wenden wir uns den fiinf ausgewéhlten Fallstudien und deren
Wiirdigung zu:

3.3.1 Virtuelle Community VICOS Business Web —
Eine virtuelle Plattform fur und von Studenten
der Fachhochschulen in der Schweiz 2002

Ausgangspunkt:

Auf der Grundlage der aktuellen Theorie iiber virtuelle Communities war es
Ziel, ein integratives Modell einer studentischen Community zu realisieren.
Im Vordergrund stand dabei die Integration klassischer virtueller Communi-
ty-Gestaltung mit dem Prinzip der Selbstorganisation und Selbstfinanzierung
in Kombination mit dem Angebot einer Lern-Community. Von besonderem
Interesse ist hier der Anspruch zur Integration verschiedener Interessengrup-
pen in dieser virtuellen Community. So gehdren dazu nicht nur Studenten,
sondern ebenso Einrichtungen der angewandten Wissenschaft, Sponsoren,
Weiterbildungsinstitute und Unternehmen mit Praxis- und Jobangeboten. In
diesem Fall handelt es sich zwar primér um eine virtuelle Community mit dem
Ziel des horizontalen Wissensaustausches, die aber integrativ den Anspruch
verfolgt, durch den Wissensaustausch Lerneffekte zu erzielen, die erstens
durch ein breites Angebot von Weiterbildnern und zweitens durch die Integra-
tion von E-Learning-Angeboten realisiert wurden. Die Umsetzung der Platt-
form befindet sich mitten im Realisierungsprozess. Der aktuelle Entwick-
lungsstand kann unter der www.vicos.ch aktuell eingesehen werden.

Vorgehen:

Die Methode der Konzeption ist sehr stark durch eine Nutzerorientierung ge-
priagt. So wurden 1.100 Studenten iiber ihre spezifischen Erwartungen und Be-
diirfnisse an das Business Web VICOS abgefragt und ausgewertet. Uberra-
schend seitens der Konzeptgruppe war, dass die inhaltlichen Anspriiche (Con-
tent) erstens sehr exakt formuliert wurden und zweitens die Erwartungen an
eine mafigeschneiderte Community-Webseite wiederholt genannt wurden.
Die Erwartungen an den Content sind in der Reihenfolge der meisten Nennun-
gen eingeteilt in Kategorien:

1. Studien
2. Unterstiitzung im Studienalltag

100



3. Kommunikation
4. Unterstiitzung bei der eigenen Karriere
5. Freizeitangebote

Dariiber hinaus wurde die Zielgruppenanalyse der moglichen Communi-
ty-Teilnehmer eruiert und beschrieben sowie eine “Konkurrenzanalyse”
(orig. “analysis of the competition™) iiber vergleichbare Communities durch-
gefiihrt. So konnten fiir die Plattform drei Ziele definiert werden:

1. Das Communitymitglied ist selbstin der Lage, Dokumente in die Plattform
einzustellen (Interaktion).

2. Die Plattform adressiert eine klare Zielgruppe (Personen).

3. Betreuung aller Mitglieder

Ergebnis:

Das explorative Vorgehen in der Konzeption dieser Community zeigte seitens
der Mitglieder egoistische Motive in den Erwartungen an einen solchen Com-
munitytypen. Der inhaltliche Rahmen bewegt sich zwischen den Kategorien
“Karriere” und “Studium”; Informationen und Material iiber Studienkurse,
Jobangebote und Weiterbildungen haben erste Prioritét.

Wiirdigung im Rahmen des Modells:

Der integrative Ansatz bedeutet fiir die Wissenstransformation zahlreiche An-
satzpunkte der horizontalen Informations- und Wissensverteilung unter den
verschiedenen Anspruchsgruppen. So kann die Zielgruppe der Studenten sehr
von Praxisangeboten und Erfahrungen von Unternehmen und anderen wissen-
schaftlichen Einrichtungen profitieren. Aber auch die beteiligten Organisatio-
nen konnen von den frithen Kontakten zu Studenten profitieren, indem sie
“High Potentials” identifizieren, iiber frithzeitigen Kontakt ihre Qualifika-
tionsportfolios mittel- bis langfristig halten und aktuell ausbauen kénnen.

Hier fiihrt die Fokussierung auf die Gestaltungsmerkmale unseres Modells zu
teilweise liberraschenden konzeptionellen Ansitzen fiir die Praxis, die —in ei-
ner Organisation realisiert — auch ausgewihlte Geschiftsprozesse nachhaltig
unterstiitzen konnen (z. B. Personal-Recruitment).

Die starke Mitgliederorientierung — belegt durch die anfingliche Untersu-
chung — konnen wir als eine starke Ausprigung der Gestaltungsdimension
“Mitglieder” interpretieren, zumal in diesem Fall die Bediirfnisse der Mit-
glieder klar definiert sind und somit mittel- bis langfristig das Identifikations-
niveau der Mitglieder in der Community angeben konnen. Auch die Breite der
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Interaktionsmoglichkeiten zwischen den unterschiedlichen Interessengrup-
pen, die neben den Studenten ihre Erfahrungen, Wissen und zusitzliche In-
formationswerte beitragen, ist auf dieser Plattform durchaus beachtlich. Po-
tential sehen wir in der Gestaltungsdimension der Organisation, das ausge-
schopft werden konnte, wenn in der weiteren operativen Gestaltung dieser
Community der hohe Formularisierungsgrad aufrecht erhalten oder ausge-
baut wird. Dann wire diese Community anschlussfihig an standardisierte
Organisationsprozesse einiger der Interessengruppen, Unternehmen und
weiteren Organisationen. So konnte z. B. das Einstellen von Weiterbildungs-
angeboten seitens des Anbieters in seine eigene E-Commerce-Plattform au-
tomatisch auf VICOS erscheinen und wiirde dazu beitragen, dass die organi-
satorische Einbindung in das Interessennetzwerk nachhaltig ausgebaut wiir-
de.

Hinsichtlich der Interaktion lassen sich auBBer den konzeptionellen Ansitzen
noch keine weiteren Aussagen treffen, erwarten wir aber eine hohe Intensitét
der Kommunikation in dieser Community, zumal die Mitglieder bereits durch
die Vorstudien sensibilisiert sind.

Als Ergebnis halten wir die vier Gestaltungsdimensionen dieses Falles und
deren Verhiltnisse zueinander in der Praxisanwendung anhand des Modells
von North/Romhardt/Probst folgendermafBen fest (vgl. Abbildung9, S. 115):

3.3.2 Community of Practice-Evolving communities
of practice: IBM Global Services experience

Ausgangspunkt:

Im Jahr 1995 begann IBM Global Services, ein neues Business Modell zu kon-
zipieren, in welchem die Organisation des Austausches von Ideen und Erfah-
rungen eine vordergriindige und kiinftig wichtigere Rolle spielen sollte. Fiir
die Gestaltung einer Community of Practice wurden vor diesem Kontext fol-
gende Ziele definiert: Die CoP soll grundsétzlich weltweit Praxisanwender
und Wissenstrdger identifizieren und mit Verantwortlichkeiten im Rahmen
der CoP besetzen. Diese bestehen

— im Umgang mit expliziten Wissen,

— in der Annahme von neuen Rollen, um dieses Wissen zu organisieren,

— 1in der Beschreibung von nutzbaren Vorteilen zur Teilung ithres Wissens
unter den CoP-Mitgliedern sowie

— in der Nutzung des unternehmensinternen Netzwerkes Lotus Notes und
Domino.
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Vorgehen:

In der Konzeptionsphase wurden zunichst die organisatorischen Einfliisse fiir
die Communitygestaltung betrachtet. Methodisch wurden Stidrken-Schwi-
chen-Profile von potentiellen Organisationsbereichen, Prozessen, Menschen
und technologischen Faktoren erstellt. Die Communities wurden dariiber hin-
aus mit einem laufenden Wissensmanagement-Programm angegliedert und wa-
ren somit integrativer Teil des neuen Business Modells. Dabei wurden die Rou-
tineprozesse von bekannten und potentiellen wissensintensiven Prozessen dif-
ferenziert. Den Entwicklungsprozess der Community bezeichnet IBM selbst als
evolutionir, womit der Aufbau phasen- und damit projektorientiert gestaltet
wurde. Das Evolutionére dieses Entwicklungsprozess ist die selbstorganisatori-
sche Perspektive.

Diese evolutiondren Phasen sind:

Potential: Community wird gestaltet

Building: Definition der Community und ihrer Arbeitsprinzipien
Engaged: Community entwickelt und verbessert ihre Prozesse

Active: Community wird im Rahmen des Knowledge Managements aktiv
Adaptive: Wissen wird aktiv genutzt und erzielt damit Wettbewerbesvor-

(U R O

teile

In diesen Schritten wurden die Ebenen Mensch, Prozess und Technologie mit-
einander verbunden und — soweit es moglich war — integrativ realisiert. Die
Selbstorganisation ist in einem systemimmanenten Entwicklungsprozess und
weniger in einem von extern angewandten Steuerungsprozess zu erkennen.

Ergebnis:

Die Communityaktivititen ermoglichen es, dass neue Mitglieder aus anderen
Unternehmensbereichen ohne Probleme Zugang zu der Community erhalten
und sich anschlieBend als Mitglieder aktiv am Wissensaustausch beteiligen.
Dariiber hinaus werden kompetenzorientierte Allianzen zwischen den Unter-
nehmensbereichen mit anderen Knowledge-Netzwerken eingegangen, in de-
nen die filhrenden Mitglieder sich untereinander coachen kénnen.

Wiirdigung im Rahmen des Modells:
Diese Fallstudie kann in der Praxis als ein Vorbild fiir den nachhaltigen Auf-
bau einer Community betrachtet werden. Fiir die organisatorische Anbindung

von Community-Aktivititen gilt dies besonders. Das konzeptionelle und be-
hutsame (evolutionidre) Vorgehen stellt den Nutzer der Community in den
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Vordergrund und beriicksichtigt dabei die Geschiftsabldaufe immer als ein
konzeptionelles Primat weiterer Uberlegungen und Gestaltungen.

Besonders hervorzuheben ist im Verhiltnis der anderen Fallstudien die Inte-
gration der organisatorischen Prozesse, der Nutzer dieser Prozesse und der
Community sowie der technologischen Infrastruktur. Die Ergebnisse der or-
ganisatorischen Gestaltungsdimension haben auch Auswirkungen auf die an-
deren Gestaltungsdimensionen. Fiir die Interaktion bedeuten die nutzerzen-
trierten MaBBnahmen (z. B. Einsatz von Verantwortlichkeiten/Moderatoren)
ein hohes Mafl an Kommunikation und Identitét, was zu einer positiven Atmo-
sphire des Wissensaustausches fiihrt und diesen kulturell stark zu unterstiit-
zen vermag. Die Erkenntnis, insbesondere die starke organisatorische Gestal-
tungsdimension, tragen wir in Abbildung 9, S. 115 ab.

3.3.3 Lern-Community: MBA on NetAcademy
Ausgangspunkt:

Die NetAcademy (http://www.netacademy.org) wurde 1997 am Institut fiir
Medien- und Kommunikationsmanagement (mcm institute der Universitdt St.
Gallen, Professor Beat Schmid) gegriindet. Urspriinglich handelte es sich zu
diesem Zeitpunkt um eine Kommunikationsplattform fiir den Wissensaus-
tausch, als Publikationsinstrument und Diskussionsplattform fiir Forschungs-
prozesse. Sie stellte zunédchst eher ein interaktives “Online Handbook” fiir
Forschungsgemeinschaften als eine Lernplattform dar. Erst in den Folgejah-
ren sollten die Initiatoren auf Grund der festgestellten Praxistauglichkeit die
Zielgruppen dieser Wissensgemeinschaft erweitern und die in der Informa-
tions- und Kommunikationsplattform strukturierten Inhalte auch verstirkt an
Studentinnen und Studenten verteilen (“Campus Community”). Damit ver-
band sich die Idee einer Weiterentwicklung in eine “generische” Plattform,
auf der neue Forschungs- und Lerngemeinschaften bestehende Dienste nach
ithren Bediirfnissen auswihlen und zusammenstellen konnen. Auch weitere
bedarfsorientierte Dienste sollten ergéanzt werden.

Daraus hat sich die Erweiterung zu einer (Online-)Lernplattform fiir Lernge-
meinschaften entwickelt (“Classroom Community”). Im Rahmen eines
MBA-Programms wird diese Lernplattform bereits eingesetzt.

Vorgehen:

Auf Grundlage der theoretischen Arbeiten des Universitédtslehrstuhls durch
Anwendung eines “Medienreferenzmodells” (Lindemann/Schmid 1998) wur-
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de fiir diese Lernplattform ein “Referenzmodell fiir Lerngemeinschaften” an-
gewandt (vgl. Abbildung 6).

Abbildung 6
Referenzmodell fiir Lerngemeinschaften (vgl. Lindemann/Schmid 1998)

X Organizational Design:
Coml‘nunlty Campus Community: Roles, Protocols,Language
View Classroom Community: Roles, Protocols,Language
. Interaction/Process Design:
Implementation . al
View Campus Scenarios: Campus Management, Social Processes
Classroom Scenarios: Course Management, Learning Processes
Service Channel Design:
View Campus Serv%ces for Campus Communlty.
Classroom Services for Classroom Community
Infrastruct Technological Design:
nirastructure Campus Components/Classroom Components
View (Internet (www), Intranet Groupware, synchronous/asynchronous Communi-
cations Technologies, Content-Management-Systems, Course Authoring Tools.)

Wie aus der Kurziibersicht dieses Modell zu erkennen ist, handelt es sich hier-
bei um vier konzeptionelle Ebenen der Gestaltung von Lerngemeinschaften,
die fiir die Realisierung dieser Plattform sowie der MBA Ausbildung ange-
wandt wurden:

1. Gemeinschaftsebene (community view) mit den Gestaltungsmerkmalen
gemeinsames Interesse, Sprache, Rollen/"Guidelines"

2. Implementierungsebene (implementation view) mit Fokus auf Prozess-
und Interaktionsdesigns sowohl auf der “Campus Community” als auch auf
der “Classroom Community”

3. Serviceebene (service view) mit dem Anspruch der Unterstiitzung “generi-
scher” Prozesse: “Welcher Inhalt soll welches Ziel verfolgen?”

4. Infrastrukturebene (infrastructure view): Integration von Einzelsoftwa-
re-Tools aus einer Toolbox (Standardtools, Selbstentwicklungen, andere
technologische Komponenten)

Vor diesem Hintergrund wurde 2001 von Professor Peter Glotz der “Executive
MBA in New Media and Communications” aufgebaut und gestartet. Die Inter-
netplattform wird integrativ in die Prdasenzveranstaltungen der Ausbildung
eingesetzt. Durch die zielgruppenorientierte Modellierung der Inter-
net-Plattform konnen neben den Studenten auch Alumni, Business-Partner
oder Sponsoren auf die Plattform und ihre Dienste zugreifen (vgl. Abbil-
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dung 7). Die MBA-Lerngemeinschaften und ihre Plattform werden anhand
der vier Stufen des Referenzmodells weiterentwickelt.

Abbildung 7
Learning Community: www.netacademy.org
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Technology-Ciriven Change Processes FAG
300012003 AMCIS 2003 Minitrack on Business Models for the Digital Economy Christian Miller
07 01.2003 Formation of International Technology and Strategy Forum Chriztian Miller
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University of St.Galen, Switzerland. Al rights reserved. Feedback
Ergebnis:

Mit dem modularen Konzept dieser Plattform werden aus konzeptioneller Per-
spektive im Vergleich zu anderen Communities gute bis sehr gute Voraussetzun-
gen fiir den Wissensaustausch bereitgestellt: Wissensexplizierung in Qualitét
und Quantitét findet exemplarisch in Rahmen der “Classroom Community” mit
der “Lernmethode Fallstudien-Schreiben” statt, mit der individuelle Lernerfah-
rungen aus und in der Lerngemeinschaft projektbezogen/lernobjektbezogen ex-
pliziert/dokumentiert werden und innerhalb der Informationsplattform (“Cam-
pus-Community”) zur Verfiigung gestellt wird. Die Differenzierung der unter-
schiedlichen Community-Aktivititen in Konzeption und Praxis deuten auf eine
stirkere Trennung der Kommunikationskanile hin und erlauben es, diese separat
beeinflussen und weiterentwickeln zu konnen. Dariiber hinaus erlaubt die Modu-
larisierung die Verzahnung der einzelnen Wissensgemeinschaften und die nach-
weisbare Erhohung des Informations- und Wissensaustausches.

Wiirdigung im Rahmen des Modells:

Diese Fallstudie beschreibt eine Community anderer Zielausrichtung und
Qualitdt. Wird in den bisherigen Communities hidufig der Wissensaustausch
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als grundlegende Primisse der meisten Community-Aktivitidten als ein Ne-
beneffekt betrachtet, steht er hier im Zentrum der Betrachtung. Das erklart
auch den dhnlichen Theorieansatz mit dem Modell von North/Rom-
hardt/Probst, der darin besteht, dass Wissens-Austauschprozesse auf der ei-
nen Seite (North/Romhardt/Probst) und Lernprozesse auf der anderen Seite
(Schmid) eines Gemeinschaftsinteresses bediirfen, was neben Rollen auch
eine gemeinsame Sprache impliziert.

Dariiber hinaus wird in beiden Modellen auf der Erkenntnis aufgebaut, dass
erstens Mitgliederinteraktion ein sozialer Prozess (Schmid: Campus-Com-
munity, North/Romhardt/Probst: Gestaltungsdimension Personen) und ein
Lernprozess ist (Schmid: Classroom-Community; North/Romhardt/Probst:
Gestaltungsdimension Interaktion). Herauszustellen ist, dass in diesem Fall
der prozessuale Charakter betont wird. Ein Projektmanagement-Ansatz ist in
dieser Fallstudie nicht zu erkennen. Auffallig ist die Integration der verschie-
denen Perspektiven in dieser Fallstudie und die Analogie zum Ansatz von
North/Romhardt/Probst.

Eine organisatorische Verankerung ist nur in Teilen zu erkennen, so in der Inte-
gration der “Campus-Community” mit der “Classroom-Community” sowie der
zu Beginn existierenden eher wissenschaftlich ausgerichteten Community.

Zusammenfassend kann fiir diese Fallstudie und die weiteren Betachtungen fest-
gehalten werden, dass die Gestaltungsdimensionen bis auf die organisatorische
Perspektive in Grenzen ausgeglichen wie in Abbildung 9, S. 115 darstellbar sind.

3.3.4 Sales- und Support-Community am Beispiel: BauNetz
Ausgangspunkt:

Bei der “BauNetz” handelt es sich um eine Internet-Plattform (vgl. Abbil-
dung 8, S. 108), die ergdnzend zur einer virtuellen Community des Miteinan-
ders bestimmter Zielgruppen besonders auf das Vermitteln von Auftriagen (6f-
fentliche Auftrdge und geplante Bauvorhaben in bundesdeutschen Regionen)
in der Baubranche fokussiert ist. Bei diesem Community-Projekt, das im Ok-
tober 1996 als klassischer Business-to-Business-Anbieter an den Markt ging,
handelte es sich um ein typisches Internet-Start-up. Interessant ist an diesem
Fall insbesondere der Ausgangspunkt, eine b2b-Plattform vor dem Hinter-
grund eines Geschidftsmodells zu erstellen.

Derrasche Erfolg (nach eigenen Angaben wurden bereits in der Startphase bis
Mirz 2000 1,7 Millionen Page-Impressions erzielt) fiithrte zu einem schnellen
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Ausbau einer reinen E-Commerce-Plattform zu einer Community zwischen
Architekten, Bauherren, Bauunternehmern, Handwerkern und Baustofffach-
hdndlern. Ziel ist das Zusammenbringen dieser fest umrissenen Zielgruppen
und neben der angesprochenen Auftragsvermittlung der Austausch von
Fachinformationen iiber und aus der Baubranche.

Neben den kostenlosen Fachinformationen gibt es zu einem Anteil von ca.
zehn Prozent Premiumdienste. Dies sind kostenpflichtige Inhalte, die nur mit
ausdriicklicher Zustimmung und erst nach Freischaltung durch das BauNetz
abrufbar sind.

Abbildung 8

www.BauNetz.de

" BauNetz’
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rachplaner, ehmer mfiir

3 Hoize

Baulletz Baukatalog = HeinzeBauOffice  Forderungsmanagement

Architekten
TGA-Fachplaner/FM

i e s BauNetz fiir Architekten

| Meldung vom 10.5.2004 Forurm Building von Herzogide
o e MeEUron in Barcelona erdffnet mehr...
Infolines ' |i

i 4 DBEZ im Mai: Stadtebauliche Verdichtung
Stadte in Edropa entfernen sich vorm stadtebaulichen ldeal -
4

wir Zeigen lhnen Gegenbeispiele mehr._.

e —
Forderungsmanagement:

Schutz vor Forderungsaustallen! Informieren Sie sich ber die
Zahlungsfahigkeit Ihrer Kunden mehr...

BauNetz fiir TGA-Fachplaner und Facility Manager

Newsletter fiir Fachplaner:
Aktuelle Meldungen der TGA- und FM-Branthe erhalten Sie kostenlos
per eiail-Mewsletter. Jetzrt hestellen mehr. .

KKA Kilte Klima Aktuell - Online:

Die akiuelle Ausgabe mehr...

Vorgehen:

Wichtigster Ausgangspunkt bei der Konzeption und Realisierung war die kla-
re Abgrenzung und Fokussierung auf eine Zielgruppe. Dariiber hinaus wurde
das Informationsangebot im weiteren Verlauf erweitert. Registrierte Nutzer
konnen auf Baufachzeitschriften von Bertelsmann und Springer zugreifen.
Eine Firmendatenbank (Heinze) liefert iiber 100.000 Produktinformationen.
Erginzt wurde das Konzept durch einen tagesaktuellen Newsticker, den eine
Redaktion erstellt.
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Fiir die Finanzierung wurden Kooperationen mit Bertelsmann eingegangen
sowie Werbeauftritte vom Bundesministerium fiir Verkehr, Bau- und Woh-
nungswesen eingebunden.

Diese Informationsbasis wurde kontinuierlich um weitere Kommunikations-
elemente ergidnzt. Der Austausch der Mitglieder wird iiber eine so genannte
“Pinnwand” organisiert. Hier konnen Gesuche und Angebote von den Mit-
gliedern selbststindig aufgegeben und kostenlos eingesehen werden. Dazu
existieren verschiedene Expertenforen und moderierte (!) Themenforen.

Ergebnis:

Die erfolgreichen Nutzerzahlen seit der Griindung sprechen in dieser Katego-
rie fiir sich. Offenbar ist es dieser Community gelungen, unter Nutzung des In-
ternets mit einem integrierten Geschiftskonzept die Grundlagen zum Wis-
sensaustausch zu schaffen. Zum jetzigen Zeitpunkt liegen iiber BauNetz.de
keine evaluierten Angaben iiber die tatsdchlich erfolgreich durchgefiihrten
Transaktionen vor. Es ist jedoch auf Grund der hohen Mitgliederzahlen (iiber
50.000 registrierte Mitglieder) und Nutzungszahlen festzuhalten, dass diese
Plattform eine der fiihrenden und erfolgreichen Sales- und Support-Commu-
nities auf Internetbasis ist, auf der sich durchschnittlich durch iiber 100.000
Seitenaufrufe im Monat zahlreiche Mitglieder suchen und finden.

Wiirdigung im Rahmen des Modells:

Die Gestaltungsdimension “Interaktion” kann durch die Kommunikationsfor-
men der Online-Plattform als relativ ausgeprigt betrachtet werden. Die Iden-
titdatsschaffung ist durch die Zielgruppendefinition nahezu perfekt gelost wor-
den, zumal die Community auch fiir Nicht-Fachleute und Interessierte geoff-
net ist und damit der Wissensaustausch grundsitzlich iiber die Interessenge-
meinschaft hinaus moglich ist. Aus der Perspektive des Wissensmarketings
kann dies einen positiven Effekt fiir die Weiterentwicklung der Community
haben.

Die Atmosphire der Community wird unseres Erachtens durch die profit-
orientierte Auftragsvergabemdoglichkeiten etwas beeintrichtigt, da die Inter-
aktionen weniger dazu dienen, Informationen und Wissen auszutauschen.
Dies wird von den Mitgliedern, die daran ein besonderes Interesse haben, si-
cherlich anders interpretiert werden. Jedoch wird durch die Auftragsdaten-
bank ein besonderer Anreiz fiir den wiederholten Besuch der Community ge-
geben. Daraus lassen sich — wenn auch nicht alleinig — die stark wachsenden
Visits ableiten. Das egoistische Interesse des potentiellen Geldverdienens
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scheint ein starker Anreiz zu sein, der diese Community erfolgreich gemacht
hat.

Organisatorisch ist diese Community zeitunbegrenzt eingesetzt. Durch die
Integration diverser Partner, Sponsoren u. 4. Dienstleistern im Rahmen der
b2b-Losung wird die Community durch den stetigen Ausbau mit Leistungs-
und Produktverzeichnis stetig am Leben gehalten. Fiir die Zielgruppen ein
nachvollziehbarer Nutzen.

Aufféllig ist hier im Rahmen eines Businesskonzepts, dass der Nutzen der
Mitglieder stark im Vordergrund steht. Nahezu alle Dienste sind nutzerabhén-
gig gestaltet. Auf der anderen Seite ist die Interaktion eingeschrénkt, da die
Informationen im Pull-Verfahren angeboten werden. Das “Absaugen” von In-
formationen und Wissen entspricht egoistischen Verhaltensweisen, so dass
die Gestaltungsdimensionen Mitglieder und Interaktionen in unserer Wiirdi-
gung herausgestellt werden (vgl. Abbildung 9, S. 115).

3.3.5 Community of Practice: KECnetworking Infineon
Technologies AG

Ausgangspunkt:

Das KEC-network der Infineon Technologies AG hat sich in Kooperation mit
der Knowledge Management Department der Siemens AG Corporate techno-
logy im Jahre 1990 gegriindet. Ausgangspunkt war der Bedarf, in fiinf Lin-
dern auf drei unterschiedlichen Kontinenten iibergreifende Produktionspro-
bleme zu 16sen und Produktionsverfahren zu optimieren. Die Erkenntnis liber
die Halbwertzeit strategisch wichtigen Technologiewissens in der Halbleiter-
industrie und der schnellstmdgliche Transfer dieses Wissens an andere Pro-
duktionsstandorte war dabei das Ziel der Community. Die Initiative beruhte
auf der Erkenntnis, dass an verschiedenen Standorten zwar verschiedene
Chips produziert werden, die daran beteiligten Experten jedoch oftmals an
dhnlichen Entwicklungsproblemen arbeiteten, die fiir die jeweils nicht direkt
beteiligten Standorte von Nutzen sein konnten. Das Schaffen von Lernschlei-
fen innerhalb der dezentralen Produktionsstruktur wuchs zu einer wichtigen
Aufgabe.

Vorgehen:
Die Ausgangsidee war, die Experten in zwolf fachorientierten Areas im Rah-

men einer Community of Practice zu organisieren. Die Beteiligten waren hin-
sichtlich ihrer Bediirfnisse im Rahmen ihres Engagements der Community in-
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terviewt, Datenmaterial wurde zusétzlich ausgewertet, um den spédteren Nut-
zen fiir die Mitglieder so gut wie moglich im Vorfeld eruieren zu konnen. Die
individuelle Perspektive wurde bereits zu einem frithen Zeitpunkt der
CoP-Aktivitdtenin den Vordergrund gestellt. Die Ergebnisse wurden mit den
Mitgliedern diskutiert, um schlieBlich die Gestaltungsziele beschreiben und
definieren zu konnen.

Anschliefend wurden die Komponenten der Community bestimmt:

— Gestalten von Rollen und Aktivitidten der Mitglieder und deren Zusam-
mensetzung (Initiator, Sponsor, Moderator/Manager, Mitglied, Suppor-
ter)

— Einsatz des Microsoft-Kommunikationstools “Netmeeting”

— Informationsplattform zur Verteilung von Informationen und Wissen
(Yellow Pages, Uberblick Community-Teams, subgroups, Veranstal-
tungskalender, aktuelle Aktivititen, Glossare, Diskussionsmdéglichkei-
ten)

— Aktivitédten (sich wiederholende Meetings, Nutzung der Diskussions-
plattform, Kooperationen)

Ergebnis:

Das Ergebnis war die grundséitzliche Erkenntnis der beteiligten Mitglieder,
dass die Kooperation zwischen den verschiedenen Produktionsbereichen
stark verbessert werden konnte. In diesem Rahmen konnte fiir alle Beteiligten
mehr Transparenz iiber relevantes Technologiewissen geschaffen werden. Er-
folgreiche Best Practices wurden identifiziert und daraus “lessons learned”
gestaltet, die anderen zur Verfiigung gestellt werden konnen. Personliche Zu-
gangsmoglichkeiten zu beruflichen Alltagssorgen schufen ein ldnderiiber-
greifendes Hilfesystem, in dem Kontaktpersonen identifiziert und die Lernef-
fekte verbessert werden konnten.

Wiirdigung im Rahmen des Modells:

In diesem Fall ist ein stark organisatorischer Fokus zu erkennen, der darauf
zuriickzufiihren ist, das in der Initiativphase bereits die potentiellen Commu-
nity-Teilnehmer nach Ihren Bediirfnissen befragt wurden. Das heif3t fiir den
Einsatz der Community-Aktivitdten, dass diese immer einen direkten Bezug
zum Arbeitsalltag haben und die Arbeitsprozesse an den diversen Produk-
tionsstandorten nachhaltig unterstiitzen konnten. Dariiber hinaus ist auffillig,
dass die Dimension der Mitglieder und der Interaktion Konsequenz aus diesen
Aktivitdten war. So wurden die Teilnehmer bereits zu einem frithen Zeitpunkt
in die Konzeption und den spiteren Aufbau der Community integriert. Die Er-
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gebnisse lassen sich in einem nachhaltigen Wissensaustausch und der realen
Nutzung fiir den Arbeitsalltag in diesem Fall deutlich erkennen, so dass die
Gestaltungsdimensionen “Organisationen” und “Interaktionen” besonders
hervorzuheben sind (Abbildung 9, S. 115).

3.4 Zusammenfassung

In unserer Ausgangssituation habe wir einen Fragenkatalog aufgestellt hin-
sichtlich unseres erwarteten Erkenntnisinteresses aus der Fallstudienanalyse.
Zu Beginn interessierte uns, ob die in der Praxis organisatorischen oder busi-
nessgeleiteten Probleme dazu fiihrten, sich vordringlich mit Communities
auseinander zu setzen.

Die Community-Aktivitidten fokussieren sich in der Praxis stark auf die ver-
meindlich umsatzorientierten Sales- und Support-Communities. Dazu lassen
sich die “Virtuellen Communities” hinzuzéhlen, die hdufig dieses Hauptziel
unterstiitzen. Wie die Analyse zeigte, sind von den 43 untersuchten Fallbei-
spielen 23 Communities auf diese Interessen ausgerichtet. Insbesondere die
Virtuellen Communities, deren interne Ausrichtung nicht immer klar von ei-
ner externen Ausrichtung zu differenzieren ist (“Starten wir mal eine Commu-
nity zwischen unseren Abteilungen!”
mit verdienen. Machen wir mal eine Virtuelle Online-Community! ). Gehen

und spiter, “ ... da konnen wir ja Geld

wir von einem erweiterten Verstindnis aus, so bewegen sich iiber 50 Prozent
der untersuchten Communities im Internet oder Intranet mit Internetanbin-
dung mit dem Hauptziel der Forderung von Produkt- und Dienstleistungsver-
trieben. Bei der anderen Hilfte der Communities lassen sich dariiber hinaus
Erfolgsfaktoren erkennen, die sich iiber die horizontale Betrachtung wieder-
holen. An erster Stelle stehen jene Communities, deren Ziele, Zielgruppen so-
wie Personen benannt werden konnten. Diese Communities konnten auch
nach ihrer Initiative durch einen lebendigen Mitgliederaustausch (Interaktio-
nen) am Leben gehalten werden. Wir konnen hier von einem lebendigen Wis-
sensmanagement sprechen, in dem der Selbstorganisationsgrad am hochsten
einzuschitzen war.

An zweiter Stelle sind alle integrativen Konzepte und Realisierungen zu nen-
nen, also all jene Communities, die mehrere Informations- und Wissensport-
folios beherbergen oder integrieren. Hier sind deutliche Integrationstenden-
zen zwischen den Community-Kategorien auch in der Praxis zu erkennen.
Wahrzunehmen ist auch ein sich entwickelndes Management-Verstdndnis von
Communities — insbesondere in persona bei den Projektleitern, Initiatoren,
Autoren und “Treibern” einer Community. So wird bei diesen Personen in der
Regel recht frith erkannt, dass der Fremdsteuerungsmechanismus in Com-
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munities nicht nachhaltig funktioniert. Communities sind dann erfolg-
reich(er), wenn ihnen ein organisatorischer Rahmen gegeben wird, die Pro-
zesse und Contents in der Community allerdings von den Mitgliedern
selbstorganisatorisch organisiert werden. Eine Community ist ein Kon-
strukt, das auf Selbstorganisation basiert und sehr sensibel auf externe
Fremdeingriffe reagiert.

3.4.1 Differenzierte Aktivitaten-Schwerpunkte

Die ausgewihlten Fallstudien wurden folgend nach der Art der Ausprigung
ithrer Merkmale nach North/Romhardt/Probst (2000) gewichtet. Dazu dient
eine Klassifizierung der Ausprigungen nach hoch, mittel, gering. Die jeweili-
ge Zuordnung der Ausprigungen in die Klassen erfolgte nach der Anzahl der
Nennungen identifizierter Merkmale, deren Beschreibungsumfang, der Fo-
kussierungen der Autoren und schlielich der Nutzung von Berichten iiber den
Fall aus der Sekundarliteratur. Eine absolute Zuordnung von Kenngroéfen war
dabei nicht das Ziel. Vielmehr dient die Veranschaulichung der unterschiedli-
chen Gewichtungen aus den jeweiligen Fallstudien dazu, Gestaltungsschwer-
punkte bei den Organisatoren der jeweiligen Community zu identifizieren.
Fiir die Veranschaulichung der Auspriagungen werden die Dimensionen in drei
KastengrofBen visualisiert:

Auspriagung hoch mittel gering

Dimension

Als Zwischenergebnis konnen wir bis zum jetzigen Punkt festhalten, dass kei-
ne einheitlichen Schwerpunkte in den Gestaltungsdimensionen existieren.
Dies erschwert in der Praxis die Identifizierung und Ableitung von konkreten
Handlungsanweisungen. Einen Hinweis kann aber zunichst eine Zuordnung
der anstehenden Communityaktivitédt in eine der Kategorien geben und die an-
schlieBende Analyse der hochsten Auspriagungen in dieser Kategorie. Dazu
kann folgende Ubersicht der vorgenannten fiinf Fallstudien einen Impuls leis-
ten (Abbildung 9, S. 115).

3.4.2 Begriffsdiversitat

Die Fallstudienanalyse bestétigt in Anlehnung an die Ergebnisse der Litera-
turanalyse ein recht heterogenes Verstidndnis von Communities. In nahezu al-
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len Féllen istdie Erarbeitung eines Begriffsverstindnisses kaum zu erkennen
oder fehlt ganz. Es kann aus der Perspektive der Praxis in Frage gestellt wer-
den, ob eine Begriffsdefinition zu Beginn der Community-Aktivitidten
grundsitzlich notwendig ist. Aus unserer Arbeit, die einen starken Fokus auf
die Community-Praxis hat und der damit einhergehenden horizontalen Be-
trachtung der Fallstudien stellen wir fest, dass diese Arbeit stirker in den
Vordergrund gestellt werden sollte.

Zu selten konnen die aus der Definition von North/Romhardt/Probst (2000, S.
54) genannten Perspektiven vollstindig wieder gefunden werden. Oft lassen
sich jedoch einzelne Gestaltungsdimensionen (Gemeinschaft, gemeinsames
Interesse/Thema, Aufbauen und Austauschen) in nahezu jedem Fall identifi-
zieren.

Die Vielzahl der angewandten Bezeichnungen und Begrifflichkeiten unter-
liegen auch in der Praxis einem inflationdren Prozess. So sind Communities
in der Regel anhand Threr produktorientierten Ausrichtung zu erkennen, wie
sie hidufig in den Sales-Communities und Kundenclubs anzutreffen sind. Es
existieren dariiber hinaus Communities, die sich mit Prozessgestaltungen
auseinander setzen. Ein Beispiel dazu sind die so genannten Learning-Com-
munities, in denen es darum geht, Lernprozesse zu gestalten. Diese spielen
fiirunser Projekt eine herausragende Rolle, bieten sie doch von ihrer Grundi-
dee her eine voraussichtlich passende Plattform der Wissensgenerierung,
Wissensexplizierung und Wissensverteilung zwischen den Mitgliedern.

3.4.3 Nutzen fur die Mitglieder

In den wenigsten Fillen ist eine Problemorientierung zu erkennen, d. h. dass
weder im Rahmen der Communitykonzeption noch vor der Communi-
ty-Initiative der Frage nachgegangen wird, was mit der Initiative eigentlich er-
reicht werden soll. Fiir die Mitglieder bedeutet das in der Regel, dass ithnen
technologische Losungen am Arbeitsplatz vorgesetzt werden, die aber kaum
konkrete Anhaltspunkte zur Unterstiitzung ihrer Arbeitsabldufe liefert. So
kommt es spidter hdufig zu Forderungen nach Incentivierung und
Ex-Post-Mitgliedermotivation. Bei einigen Communities ist zu erkennen,
dass solche nachtriglich aufgesetzten Incentive-MaBnahmen zur erwarteten
Problemldsung beitragen konnten.
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Abbildung 9

Differenzierte Aktivitdten-Schwerpunkte der fiinf Fallstudien
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Die besten Ergebnisse sind bei jenen Fillen zu identifizieren, in dem vor dem
operativen Start der Community mehr oder weniger umfassende Informa-
tionssammlungen iiber die Zielgruppe vorangestellt wurden (Baunetz.de;
IBM). Diese konnen Auskunft geben iiber das spitere Nutzerverhalten und
den tatsdchlichen Nutzungsbedarfes der Zielgruppen.

3.4.4 Community als externes Objekt einer Organisation

Als dominante Gestaltungsdimension steht immer wieder die Machbarkeit
und Frage nach der Realisierbarkeit mit modernen technologischen Hilfsmit-
teln zur Debatte. Dabei wird in den meisten Féllen die Community als eine ei-
genstindige Organisationsform betrachtet, die an eine vorhandene Organisa-
tionsform einfach anzuschlielen sei. Die Erfahrungen aus den Fallstudien und
der Praxis zeigen in Anlehnung an der Analyse der Gestaltungsprozesse, dass
durch diese Strategie geringe Abstimmungen zwischen vorhandenen und neu-
en Interaktionsprozessen stattfinden (kénnen). Die Community kann dann
verstanden werden als eine “Add-on-Organisationsform” in der Gesamtorga-
nisation, die von extern in die interne Struktur “eingefiihrt” wird. Mit vielen
Investitionen werden nachtrdaglich Ankniipfungspunkte zwischen den Organi-
sationsformen gesucht, um einen hoheren Nutzen fiir die Mitglieder anbieten
zu konnen.

3.4.5 Fehlende Problemorientierung

Es sei an dieser Stelle auf die Differenzierung zwischen realen Communities
und Virtuellen Communities hingewiesen. Bei einer realen Community ent-
wickeln sich Interessengemeinschaften oder Nutzergruppen aus einemi. d. R.
handlungsleitenden liberal-orientierten Interesse einerseits und/oder intrin-
sischer Motivation andererseits.

Diese Wissensgemeinschaften implizieren in der Regel erkennbare Hand-
lungsfelder. Beispielsweise ist die organisatorische Anbindung in CoPs (orga-
nisationsintern und -extern) hiufiger erkennbar als bei Virtuellen Communi-
ties, was bei internen Organisationsprojekten wie einer real gelebten Wissens-
gemeinschaft (vgl. Romhardt 2001) nicht iiberraschen sollte. Virtuelle Com-
munities werden als externe Vertriebsplattformen, Kundenclubs oder
E-Commerce-Losungen verstanden und organisatorisch auch so behandelt.
Ziele sind die Unterstiitzung von Vertriebsprozessen oder im Bereich Pro-
dukt-/Dienstleistungssupport zu erkennen. Die Ergebnisorientierung ist bei
den externen Communities —im Besonderen bei den Vertriebs-Communities —
von herausragendem Interesse. Hier wird nach dem Motto gedacht und gehan-
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delt “Das Ziel bestimmt den Weg”. Vor diesem Hintergrund konnen die Pro-
blemfelder und die unter dem Begriff der Community zusammengefassten
Aktivitidten und Ziele kategorisiert werden in:

Kundengewinnung
— Kundenbindung

Absatzerhohung
Sekundirdienstleistungen um ein Produkt

Eine ausschlieliche Ergebnisorientierung kann ein Erkldrungsmotiv dafiir
sein, warum Communities unzureichend an die Geschéftsprozesse angelehnt
werden und von den Mitgliedern als ein “nettes Tool” aufgefasst werden, “wo-
mit man allerdings nicht viel anfangen kann”, so Roland Junker, Wissensma-
nager bei der InfraServ GmbH, in einem Interview. Sowohl eine organisatori-
sche Verankerung im Sinne der prozessualen Unterstiitzung von in-
ter-orientierten Communities als auch die Interaktionen sind selten identifi-
zierbar. Ausnahmen bilden nahezu alle Communities, die stark vertriebs-
orientierte Inhalte haben oder zu reinen Verkaufsldden im Internet entwickelt
wurden (Lego).
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4 Anwendung des Modells zur Analyse
realer Communities

Im folgenden dritten Teil des Projekts wird das weiterentwickelte Modell zur
Analyse und teilnehmenden Beobachtung realer Communities angewandt.
Dabei haben wir uns ausgewédhlten Communities zugewandt, die auf Grund
threr Historie, ihrer Entwicklung und ihrer Strukturen erkenntniserweitern-
den Einblick in den Aufbau von Wissensgemeinschaften erwarten lieBen:

— Der Abenteuer Business Round Table (ABRT) ist eine organisations-
tibergreifende Gemeinschaft und richtet sich an Unternehmer(innen),
Selbststindige und angestellt Selbststindige, die Dienstleistungen und
Produkte aus den verschiedensten Branchen anbieten.

— New-in-town ist eine Online-Community, die sport- und freizeitbegeis-
terten Menschen Chancen und Moglichkeiten gibt, gemeinsam etwas zu
unternehmen. Die Mitglieder konnen sich anhand zweier Dimensionen
finden: dem gleichen Interesse und/oder der ortlichen Néhe.

— Participatory Workspace: “On-line networking for public policy in La-
tin America” zeigt das Zusammenwirken von physischer Interaktion und
Online-Kooperation von Experten zur nachhaltigen Entwicklung im
Rahmen eines Programms der UN-Wirtschaftskommission fiir Latein-
amerika. Die Fallstudie wurde insbesondere deswegen eingeworben, da
mit dem “Paricipatory Workspace” eine einzigartige und erfolgreich
Methode zum Aufbau und zum Managment von Wissensgemeinschaften
geschaffen wurde.

— Die Fachverbunde der Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit
(GTZ) sind innerorganisatorische Wissensgemeinschaften mit dem Ziel,
Wissen iiber Projektgrenzen und -laufzeiten hinaus zu reflektieren, auf-
bereiten und verfiigbar zu machen.

4.1 Abenteuer Business

4.1.1 Teilnehmende Personen

Der Abenteuer Business Round Table (ABRT) richtet sich an Unternehmer(in-
nen), Selbststindige und angestellt Selbststindige, die Dienstleistungen und
Produkte aus den verschiedensten Branchen anbieten. Selbststindige, die mit
ihren personlichen Féahigkeiten, ihrem Know-how und aus der Begeisterung
fiir den Service-Gedanken das eigene Geschift entwickelt haben und an einem
Wandel im Geschiftsleben interessiert sind: Weg von Wettstreit, hin zu Ko-
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operation. Miteinander statt gegeneinander. Die Teilnehmer des ABRT ste-
hen fiir Begeisterung im Business und Wachstum durch Vernetzung. An einer
Veranstaltung des Abenteuer Business Round Table nehmen in der Regel
zwischen 25-50 Teilnehmer teil, der Kern der regelmifigen Teilnehmer be-
steht aus ungefidhr 200 Personen (Nemeczek 2002ii).

Motivation — gemeinsames Thema und Interesse

Die gemeinsame Mission des Abenteuer Business Round Table ist, dass sich
jeden Monat angestellt Selbststindige und Selbststindige nach dem Motto
treffen: “Was kann ich fiir den anderen tun?” (ABRT Web 2002). Ziel ist es,
diesem Personenkreis eine berufliche Heimat und den notwendigen Erfah-
rungsaustausch zu bieten. Das gemeinsame Interesse bzw. das gemeinsame
Thema der Teilnehmer eines ABRT sollte nach Sonntag (2002i) sein: “Ich
komme, weil ich Lust habe, andere Menschen in ihren Wiinschen und Vorha-
ben zu unterstiitzen.” Der Abenteuer Business Round Table hat jedes Mal ei-
nen anderen Ablauf und einen anderen thematischen Schwerpunkt, der von
den Moderatoren bestimmt wird (Nemeczek 20021).

Laut Poedtke (20021), Hensel (20021) und Gébler (20021) stellen gemeinsame
Ideen, Visionen, Ziele eine wichtige immaterielle Ebene dar, um eine Busi-
ness Community aufzubauen und zu entwickeln. Nach Gibler (2002i) kann
eine Business Community nur iiber ein einigendes Interesse funktionieren, in
dem sich die Mitglieder wiederfinden. Das Geschéft sollte dabei nicht der pri-
mire Fokus sein und die Themen diirfen fiir Gdbler (20021) nicht zu breit sein,
denn eine Community braucht einen “Geheimnisfaktor” und Exklusivitit. Oft
werden die Themen einfach durch die Leitung bestimmt. Monika Buchhardt
(2002), die an Veranstaltungen vieler verschiedener Business Communities
teilnimmt, bestétigt die Bedeutung der Themen: “Ich wihle sehr aus, welche
Themen mich interessieren. Ich gehe nur auf Veranstaltungen, die mich vom
Thema her interessieren.”

Zugehorigkeit und Wissensdiversitdt

Die Veranstalter des ABRT (Web 2002) bieten keine Mitgliedschaft an, son-
dern nur die Teilnahme an den Veranstaltungen dieser Business Community,
um den organisatorischen Aufwand so gering wie moglich zu halten. Zugeho-
rigkeit zu der Community entsteht, indem man an den Veranstaltungen teil-
nimmt und mit der Zeit in den soften Kern der Community eindringt. Sonntag
(20021) sagt dazu: “Der harte Kern sind 30 Leute, der softe Kern ca. 150 Leu-
te.” Poedtke (20021) ist ein inneres Committment der Teilnehmer wichtig:
“Ich bin dabei, ich bringe mich ein, ich stehe zu dem, was ich tue.” Buchhardt
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(20021) freut sich, wenn “Mitglieder (...) engagiert, motiviert (sind), sich ein-
bringen und voneinander profitieren.”

Das Thema Experten bzw. Wissensdiversitét spielt fiir die Business Commu-
nity keine explizite Rolle. Dennoch wurde in unseren teilnehmenden Beob-
achtungen festgestellt, dass es in dieser Community Experten fiir alles gibt,
was irgendwie mit Selbststindigkeit und Unternehmertum zu tun hat.

Marketing — Aktivititen zur Mitgliedergewinnung

Die befragten Interviewpartner betonen die Bedeutung der Offentlichkeitsar-
beit, um neue Teilnehmer zu gewinnen, die Community bei Multiplikatoren
bekannt zu machen und die bereits vorhandenen Teilnehmer zu binden. Nach
Gibler (20021) giltes, den Sinn und Zweck der Kommunikation von Business
Communities festzulegen, indem man die gewollte Innen- und AuBenwirkung
der kommunikativen MaBnahmen auf die vorhandenen und potentiellen Mit-
glieder bestimmt. Dabei gilt grundsitzlich die GesetzmiBigkeit von Anzie-
hen und AbstoBen (Poedtke 20021).

Kommunikationsinhalte: Was konkret den (potentiellen) Teilnehmern ver-
mittelt werden soll, beschreiben die Interviewpartner:

— Die Passion fiirs gemeinsame Thema: “Potentielle Einsteiger sollen
draulen wahrnehmen, dass der Community die Ideen nicht ausgehen”,
so Gibler (20021). Deshalb sollte die Mission der Community potentiel-
len Mitgliedern den Wunsch vermitteln einzusteigen und bereits vorhan-
denen Mitgliedern den Wunsch vermitteln zu bleiben.

— Den Nutzen der Gemeinschaft: Die kommunikativen Inhalte der Busi-
ness Community sollten Nutzenaspekte und Bediirfnisse ansprechen.
Dazu gehort, dass die Community die Moglichkeit bietet, Kunden zu
finden, sich bekannt zu machen, Hilfestellung in schwierigen Situatio-
nen zu erhalten, Ideen und Weiterbildung zu bekommen. Jedoch raten
Nemeczeck/Sonntag (2001, S.227), dass die Kundenakquise dabei nicht
in den Vordergrund der Community Kommunikation riicken soll.

— “Connnection, contribution, recognition and belonging”: Den Teilneh-
mern sollte immer wieder die Bedeutung von personlichen Kontakten
vermittelt werden. Denn der Austausch mit Menschen, die in einer dhnli-
chen Situation sind, ist wichtig.

Kommunikationsmafinahmen: Die Interviewpartner sehen in der Mund-zu-

Mund-Propaganda durch die Mitglieder im Allgemeinen und durch die Kern-
gruppe im Speziellen die wichtigste MaBnahme, um neue Mitglieder zu ge-
winnen (Hensel 20021, Gébler 20021). Die Mund-zu-Mund-Propaganda muss
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natiirlich entstehen (Hensel 20021). In den Interviews hat sich herausgestellt,
dass potentielle Mitglieder oftmals von der Leitung angesprochen werden.
Nach Hensel (20021) ist es Aufgabe der Leitung, Wege und Mittel zu finden,
neue Menschen anzusprechen und fiir die Community zu gewinnen. Gébler
(20021) betont, dass die Leitung einer Community fiir kostenlose Public Re-
lations der Community sorgt und gezielt Statements aus der Community pub-
lizieren sollte.

4.1.2 Interaktive Gemeinschaft

Isabella Sonntag und Ralf Nemeczek unterstiitzen die ABRT mit einer Reihe
von organisatorischen Maflnahmen, eine Mailingliste informiert iiber Neuig-
keiten und aktuelle Veranstaltungen, das Magazin “Isness — Leute Leben Er-
folg” nimmt sich des Themas an: Wie fiihrt man ein erfolgreiches Leben? und
bietet Teilnehmern eine Plattform, die eigenen Angebote und Dienstleistun-
gen zu verdffentlichen. In Zusammenarbeit mit dem Taufpatenclub und dem
Wu Wei Verlag haben die Teilnehmer die Moglichkeit, Mitautor bei Buchpro-
jekten zu werden. Weiter organisieren die Veranstalter jidhrlich eine groBe
Abenteuer Business Unternehmerparty, die jedem Kontakte bringen soll so-
wie ein Abenteuer Business Kabarett und Abenteuer Business Workshops.

Vertrauen, Atmosphdre und Werte

Bei den ABRTs ist es “wichtig, dass man mal verriickt sein darf, was auspro-
bieren darf. Wichtig ist auch die Haltung: Was kann ich fiir den anderen tun?
Wie kann ich den anderen unterstiitzen?” Nach Sonntag (2002i) darf man
nicht auf der Suche sein. “Das ist wie wenn man eine Frau fiirs Leben sucht,
das klappt auch nicht. Aber wenn ich rausgehe und mir iiberlege, wie ich den
anderen unterstiitzen kann, wenn ich dem anderen einen Nutzen liefere, dann
hat man Lust und Spal} etwas zu tun, dann ist man offen, dann wird man wei-
terempfohlen, dann kommen die Kunden von alleine.” (Sonntag 20021)

Vor allem das Mangel- und Konkurrenzdenken scheint die Ursache fiir hinder-
liche Verhaltensweisen zu sein, die sich darin niederschlagen, unbedingt Kun-
den auf einer Veranstaltung akquirieren zu wollen. Hensel (20021) stellt fest:
“Das Bediirfnis der Mitglieder ist eine Kundenakquise, ohne selbst aktiv sein
zu miissen.” Nemeczek (20021) erkldrt: “Die meisten denken vor allem, wo
kriege ich Kunden her? Beispiel Abenteuer Business Round Table: Wen kann
ich als Kunden abgrasen? Von den 20 Leuten, die da sind, sind 19 Kunden fiir
diese Leute, aber keine Kooperationspartner. Besserist es demnach, den ande-
ren als Kooperationspartner zu sehen. Das ist er selbst und alle seine Kontak-
te. Das ist doch viel, viel mehr. Das hat ein ganz anderes Potential. Und dann
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kann ich mich fragen, was ich fiir wen tun kann. Dann kommen Kontakte, In-
fos und Spal} zuriick.”

Metzger (20021) schildert seine Erfahrungen auf einer Veranstaltung des
ABRT zum Thema Kundenakquise: “Ich hatte eine Frau in meiner Runde, die
ein Buch schreiben will. Die hat ihr Ziel nicht verstanden. Sie geht auf die Leu-
te zu, fingt an zu handeln, will es verkaufen. Das erzeugt bei mir ein negatives
Image, wie ein Verkdufer. Aulerdem geht sie auf die Vorschlédge ihres Gegen-
tibers nicht ein. Das frustriert mich. In einer direkten Kundenakquise gehe ich
auf Leute zu und versuche meine Produkte oder Dienstleistungen zu verkau-
fen. Das finde ich nicht so gut und ist mir einen Schritt zu schnell. Die Kunden-
akquise ist aus meiner Sicht erst der zweite Schritt. Besser ist erst einmal dar-
zustellen, dass man sich auskennt.”

Rhythmus der Veranstaltungen

Gute Veranstaltungen und Ereignisse einer Business Community zeichnen die
folgenden Eigenschaften aus: “Spannende Veranstaltungen ohne Power Point
Priasentationen” meint Buchhardt (20021). Poedtke (20021) bemerkt, dass eine
Community Spall machen muss. “Eine Community braucht Feste und spieleri-
sche Events, die SpaBl machen und kreativ sind und abends Parties”, betont
Buchhardt (20021) und findet, dass “kreative, neue, ungewohnliche Sachen
und ein spielerisches Element” wichtig sind. Diese Elemente pridgen nach Po-
edtke (20021) den Zusammenhalt und binden die Mitglieder. Die Teilnahme
an den Veranstaltungen, fordert Buchhardt (20021), sollte nicht zu teuer sein.

Veranstaltungen sind dann problematisch, wenn sie unter dem Motto stattfin-
den: “Bildung muss weh tun” (Poedtke 20021). “Viele Treffen sind erniich-
ternd.” Sonntag (2002i) beschreibt: “normale Veranstaltungen: Die haben
eine kiihle Struktur, die kommen nicht in die Tiefe und nicht in Schwung. Da
ist keine Energie, es ist wie in der Schule.” “Die Community sollte das Poten-
tial der Mitglieder nutzen. Jeder gibt, jeder bringt sich ein”, so Buchhard
(20021), doch dafiir braucht es “offene, richtige Leute. Mitglieder, die enga-
giert, motiviert sind, sich einbringen und voneinander profitieren. Dafiir ist
eine Atmosphire, die ein Miteinander, einen Austausch, ein gegenseitiges
Kennenlernen unterstiitzt, nétig.” Eine Community-Veranstaltung sollte vor
allem motivieren und Input geben, so dass jeder “reich beschenkt mit guten In-
formationen, Kontakten, Ideen nach Hause geht” (Nemeczek 20021).

Die Interaktionen der ABRT folgen dem typischen Rhythmus einer Business
Community mit einer monatlichen regionalen Veranstaltung und jdhrlich ei-
ner groflen iiberregionalen Veranstaltung, bei der die gesamte Community zu-
sammenkommt. Die monatlichen Veranstaltungen liegen immer auf einem be-
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stimmten Tag, so trifft sich der ABRT (Web 2002) jeden ersten Dienstag im
Monat im KUSC in Tiirkenfeld in der Ndhe von Miinchen. Zusitzlich finden
auBerordentliche Veranstaltungen statt.

Stammtische oder Round Tables stellen die regelmifigen regionalen Veran-
staltungen des ABRT dar. Das wesentliche Kennzeichen dieser Veranstaltun-
gen ist, dass es hier keinen Vortrag gibt, sondern stattdessen moderierte Run-
den stattfinden, bei denen jeder Teilnehmer der Veranstaltung an die Reihe
kommt. Sonntag (20021) berichtet: “Beim letzten Round Table (4. Juli 2002)
war das zentrale Thema Geld. Wir haben eine Runde gemacht mit der Frage-
stellung: ‘Was kostet deine Leistung und warum ist es das wert?” Es war wirk-
lich spannend zu sehen, wie die Teilnehmer damit umgehen. Einige stehen erst
sprachlos da. Es ist dann aber unheimlich viel passiert. Zum Gliick waren wir
eine kleine Runde. Nur 14 Leute. So war es die totale Intensitit, mit mehr Zeit
zum Reden, der Moglichkeit Feedback zu geben. An dem Abend sind min-
destens drei wirklich neue Projekte entstanden.”

Sonntag fiihrt das generelle Prinzip des ABRT weiter aus: “Wir machen Ubun-
gen, die dazu da sind, das Visier hochzumachen und sich zu erkennen zu ge-
ben, zu testen, ob eine Idee funktioniert und man andere dafiir entziinden
kann.” Die Wirkung und Bedeutung der regelméBigen Veranstaltungen wird
von den Interviewpartnern durchweg positiv bewertet. “Gruppe vor Ort ist
wichtig” stellt Hensel fest (20021) und bewertet die regelméfigen Veranstal-
tungen folgendermaBen: “Teilnehmer kommen ins Gesprich, machen Kontak-
te. Die meisten schitzen es, Bekannte zu treffen.” Bei unseren teilnehmenden
Beobachtungen haben wir erlebt, dass die ABRTs mit zu den spannendsten
Business Community Veranstaltungen zédhlen, die ich bisher erlebt habe, es
fallt sehr leicht, mit den anderen Teilnehmern in Kontakt zu kommen, die The-
men richten sich auf kritische Punkte im Business und es sind fiir uns bei jeder
Veranstaltung wertvolle Kontakte und Projekte entstanden.

Der Abenteuer Business Round Table veranstaltet zusammen mit kooperieren-
den Communities wie dem Taufpatenclub und dem Service Network jédhrlich
eine Unternehmerparty, die jedem Kontakte bringen soll (ABRT SB 2002). Die
Konferenzen und Kongresse haben, nach den Interviewpartnern zu urteilen, fiir
die Business Communities eine belebende Funktion, wie Sonntag (20021) be-
schreibt: “Die Isness Party ist der Round Table mit Hochpotenz. Da geht es dann
richtig rund. Da ist eine starke tragfihige Kraft im Raum. Und anschlieBend
geht jeder nach Hause und weiB jetzt, wie er es machen soll, oder hat eine neue
Idee oder ein neues Netzwerk oder ein neues Puzzelstiick oder, oder.”

2002 fand die Abenteuer Business Party (ABRT TB3 2002) im Lustspielhaus
in Miinchen statt. Es war ein toller Rahmen fiir insgesamt acht Stunden voller
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Shows und spannender Runden. Die Runden der ABRT Party verlaufen dabei
so, dass auf einen Showteil immer eine halbstiindige Runde folgt, in der man
andere Leute kennen lernen kann. Dann folgt wieder eine Stunde Show. Die
fiinf Runden der diesjdhrigen Party drehten sich um die Themen: Spirit — er-
zdhlen Sie von einer aulergewdhnliche Wahrnehmung, die sie selbst erlebt
haben und jeder wissenschaftlichen Erkldarung entbehrt. Kindsein — erzdhlen
Sie die beiden frechsten Aktionen, die sie im Alter von 8-15 durchgezogen
haben. Business — erzihlen Sie, was sie im folgenden Jahr erreichen wollen,
was dazu noch fehlt und wie andere dazu beitragen konnen. Beziehung — er-
zdhlen Sie von drei Beziehungen, die Sie in ihrem kiinftigen Leben haben
wollen. Herzenswunsch — erzihlen Sie den fettesten Herzenswunsch, ohne
dessen Erfiillung sie nicht ins Grab steigen wollen.

Leitung der Community

Einer muss nach Gibler (2002i) die Autoritit sein, die eine Community zu-
sammenhélt und fiihrt. “Ich habe die Krone auf und treffe die Entscheidungen.
Ich kiimmere mich. Ich bin Impulsgeber”, so beschreibt Nemeczek (20021)
seine Rolle beim ABRT. Nach Gébler (20021) muss die Leitung einer Commu-
nity eine Balance und einen Ausgleich zwischen den Mitgliedern und der &du-
Beren Umwelt bzw. zwischen den Netzwerkpartnern und der Community
schaffen (Gédbler 20021) und deshalb muss man alle Partner im System fordern
(Sonntag 2002i1). Nach Nemeczek (20021) achtet ein guter Moderator darauf,
dass die Teilnehmer sich einbringen und es eine gerechte Zeitaufteilung fiir je-
den gibt. Nemeczek (20021) macht diesen Punkt sehr klar, wenn er sagt:
“Schwarze Schafe schmeil3’ ich raus. Ich bin die Polizei, die eingreift, ansons-
ten setze ich auf eine hohe Selbstorganisation.”

“Dass der ABRT ist wie er ist, hingt stark mit uns zusammen. Der Fisch stinkt
vom Kopf her bzw. wie der Herr, so’s Geschert. Weil wir so sind wie wir sind,
deshalb fiihlen sich bestimmte Leute angezogen. Deshalb entsteht das, was
entsteht.” (Sonntag 20021). Diese Ansicht wird von Metzger (20021) geteilt,
der sich von den beiden Leitern gut durch die ABRT-Veranstaltungen gefiihrt
fiihlte.

Weiterentwicklung des ABRT

Sonntag (20021) beschreibt, wie es ist, wenn eine Business Community ein
Momentum hat: “Diese Stammtische waren nicht totzukriegen. Obwohl ich
keine zusitzliche Energie reingesteckt habe und keine Einladung verschickt
habe, sind einfach jeden ersten Dienstag im Monat Teilnehmer gekommen. Ich
wusste auch nicht wer kommt. Es wurden einfach immer mehr.”
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Damit es auch so bleibt, ist es nach Sonntag (20021) wichtig, immer wieder
Neuerungen einzufiihren. Sie berichtet iiber den Wechsel vom Lo-
la-Stammtisch zum Abenteuer Business Round Table: “Es wurde auch nach
einer Weile zu langweilig, sich stidndig tiber das Lola-Prinzip auszutauschen.
Wir haben uns dann entschieden, aus dem Lola-Stammtisch den ABRT zu ma-
chen. Plotzlich waren wir fast zu zweit. Auf einen Schlag waren alle Lo-
la-Anhénger nicht mehr da. Die sind einfach ausgestiegen, als ihnen klar war,
jetzt geht’s um harte Arbeit und nicht mehr nur um ein nettes Beisammensein.
Wir sallen plotzlich alleine da. Einerseits war ich traurig, anderseits war es
mir auch egal. Zwei ehemalige Teilnehmer des Lola-Stammtisches waren aus
irgendwelchen Griinden dabei geblieben. Etwas Neues konnte entstehen. Un-
ser Motto war aus 1 und 1 wird 11. Es ist dann sehr schnell gewachsen und seit
2000 sind wir immer zwischen 20-50 Leute auf jedem Stammtisch.” (Sonntag
20021)

Aktuelle sich im Untersuchungszeitraum ergebende Neuerungen waren die
Abenteuer Business Vortriage und die Abenteuer Business Inhouse Workshops.
Die Abenteuer Business Vortriage sind kabarettartige Stiicke, die unter dem
Motto “Heute ldauft’s” stattfinden. Dieser Vortrag mit Gehalt zur Optimierung
eines Business streift alle zentralen Themen des Unternehmensalltags wie, was
den Erfolg eines Unternehmens ausmacht, wie man seinen Talenten auf die Spur
kommt und wie man Spall am Business hat. Die Abenteuer Business Inhou-
se-Workshops dienen dazu, mit anderen Menschen produktiv zusammenarbei-
ten zu konnen und werden in zwei Varianten abgehalten. Abenteuer Business
Teambuilding dient dem Freilegen der Potentiale im Team, Ballust statt Ballast,
Entfachen gegenseitiger Wertschidtzung, Befliigeln statt Behindern, Freude an
gemeinsamer Spitzenleistung. Der Abenteuer Business Leadership Workshop
beschiftigt sich mit der Frage, wie man ein Unternehmen leitet, das aus lauter
talentierten Selbststdndigen besteht.

4.1.3 Ergebnisse der Community

Nemeczek (20021) bemerkt, dass der Wert einer Community mit jedem neuen
Teilnehmer und durch Kooperationen mit anderen Business Communities ex-
ponentiell steigt. Alle die an der Business Community beteiligt sind, miissen
einen Nutzen aus ihrem Engagement und ihrem Einsatz erhalten, das ist das
Ergebnis der Interviews. Bei der Schaffung einer Win-Win-Situation fiir alle
Beteiligten scheint vor allem die richtige Kommunikation des Nutzens und der
Ergebnisse der Community eine Herausforderung zu sein.

Neben der Kommunikation des Nutzens ist auch die Anerkennung und Bewer-
tung des Nutzens nicht einfach (Nemeczek/Sonntag 2001, S. 200 f.). Molzber-
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ger (20021) stellt fest, dass die Freude tiber die Erfolge in einer Community so
eine Sache ist: “Wenn man ehrlich und integer ist, dann freut man sich ehr-
lich, dann kann man richtig feiern. Wenn es nicht ehrlich ist, dann ist es trost-
los, das kennt man ja von den Weihnachtsfeiern in GroBunternehmen.”

Vorteile und Nutzen der Mitglieder

Eine Business Community wie der ABRT bietet seinen Teilnehmern vor allem
die Moglichkeit zum Erfahrungsaustausch, zum Kontakt und zur Kommuni-
kation mit und zu anderen Trainern, Kollegen, Unternehmen, Multiplikato-
ren, Kooperationspartnern und Kunden (ABRT Web 2002). Dieser Vorteil
wird auch von Teilnehmern des ABRT beschrieben:

“Ich hatte den Eindruck, die Moderatoren geben den Teilnehmern was mit fiir
ihr Leben. Sie geben mir den Anstof3, mutiger zu sein und bestdrkten mich in
meinen Wiinschen. Ich habe interessante Leute kennen gelernt und Kontakte
gemacht, die ich irgendwann reanimieren kann. Ich konnte den Abend konkret
verwerten, habe eine persdnliche Hiirde genommen”, erklidrt Metzger
(20021), dem aber eine solche Erfahrung noch nicht ausreicht, um Mitglied zu
werden: “Ich hiipfe von Netzwerk zu Netzwerk, da ich noch kein Effizientes
fiir mich gefunden habe.” Ein wirklich produktives Netzwerk charakterisiert
er nach: “Eine hausgemachte, familidre Atmosphére, die Personen zu kennen,
es auch wieder verlassen zu kénnen, schnell wichtige Infos zu erhalten, Akti-
vitdt, Sympathie der Teilnehmer, operative Treffen und ein organisch wach-
sendes Gebilde.” Da Metzger so ein Netzwerk noch nicht gefunden hat, bauter
fiir sich “selbst ein personliches Netzwerk auf™.

Eine Community hat fiir Gdbler (20021) eine Menge Vorteile: “Ich ziehe aus
so etwas einen super Return. Beispiel Abenteuer Business Round Table: Ich
habe drei echte Kontakte gemacht, mit denen ich mich innerhalb von 14 Tagen
getroffen habe. Die Versprechen der Kontaktpersonen wurden eingehalten.”
Fiir Gébler ist heute die Hilfe und Motivation von anderen immer wichtiger,
“in Zeiten, in denen die Wirtschaft Pleite geht und es jetzt auch die Leitung
und die gut Ausgebildeten erwischt.” Er beobachtet, dass sich immer mehr
Menschen zwischen 30 und 40 selbststandig machen und dass die Wichtigkeit
von freien, nicht an Unternehmen gebundene Communities zunimmt.

Buchhardt (20021) sagt, welchen wirtschaftlichen Nutzen sie von Business
Communities hat: “Auf einer Veranstaltung hat sich fiir mich ein Buchprojekt
ergeben. Ich bin fiir einen Beitrag bezahlt worden und habe auch noch eine
werbewirksame Veroffentlichung bekommen. Ich habe schon oft Einladungen
zu Seminaren erhalten, jetzt mache ich eins in Brasilien. Ich erfahre durch die
Communities von Sachen, wo ich mich noch weiterentwickeln kann. Ich will
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mich amiisieren, und dann ergeben sich neue Kontakte zu Personen und Trai-
nern automatisch. Die Business Moglichkeiten sind dann Beiwerk, aber nicht
die Hauptsache. Solche Veranstaltungen geben mir unheimlich viel, das Zwi-
schenmenschliche bereichert mich. Ich finde es toll, Ideen auszutauschen
und mich weiterzuentwickeln.”

Qualitdt und Quantitdt der Wissensexplizierung

Die Leiter und die Teilnehmer des ABRT publizieren ihre Ergebnisse und Er-
kenntnisse aus ihren Veranstaltungen und nutzen dafiir vier Medien: Zeit-
schriften, Newsletter, Biicher.

Zeitschriften: Viele der Teilnehmer des ABRT nutzen den Kontakt zu Isabella
Sonntag und schreiben Artikel iiber ihre Aktivitidten in der Zeitschrift “Isness —
Leute, Leben, Erfolg.” Diese Zeitschrift erscheint vierteljahrlich und dient als
moderne Publikation, die vor allem die AuBenkommunikation und die Offent-
lichkeitsarbeit der Autoren unterstiitzt. Es gibt darin Berichte aus der Praxis,
Fallstudien, Konzepte, Buchbesprechungen, Geschichten, Metaphern und
Trends in der Weiterbildung. Es melden sich Vordenker und Anwender zu Wort.

Newsletter sind ein weiteres Publikationsmedium des ABRT. Die beiden Lei-
ter des ABRT versenden regelmiflig per E-Mail einen Newsletter. Dieser bein-
haltet aktuelle Mitteilungen an die Teilnehmer wie Kongresse, wichtige Ter-
mine und Ansprechpartner.

Biicher: Der ABRT ist quasi rund um das Buch “Abenteuer Business” entstan-
den und seit der Veroffentlichung dieses Buches sind innerhalb kurzer Zeit die
Biicher “Abenteuer Beziehung” und “Abenteuer Leben” entstanden. Sonntag
(20021) erzahlt: “Wir schreiben gerade ein neues Buch — , Abenteuer Momen-
te’. Das ist quasi der ABRT zum Mitnehmen.”

Neben den Abenteuer-Biichern, die ausschlieBlich von den beiden Leitern des
ABRT verfasst und publiziert werden, gibt es noch weitere Buchprojekte, bei
denen die Teilnehmer des ABRT mitwirken konnen. Das Buch der Lebens-
freude ist ein solches Projekt, an dem der Autor dieser Fallstudie im Selbstver-
such mitgewirkt hat. Es handelt sich dabei um ein Kooperationsprojekt von
Isabella Sonntag — Initiatorin des ABRT -, Jorg Poedtke — Griinder des Tauf-
patenclubs — und Monika Thiel — Autorin des Wu Wei Verlags. Laut Poedtke
(20021) hatte Monika Thiel im Mai 2001 die Idee, 50 Menschen zu finden, sie
zu vernetzen und dazu zu bringen, einen Beitrag fiir das Buch der Lebensfreu-
de zu schreiben. Die Umsetzung, Koordination und Produktion wurde in Po-
edtkes Hinde gelegt. Die Autoren wurden sowohl aus dem Umfeld von Poedt-
ke im Norden als auch aus dem ABRT-Umfeld in Miinchen gewonnen.
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Durch ein solches Projekt entsteht viel Nutzen, sagt Poedtke (20021): “Je mehr
Teilnehmer in dem Projekt sind, desto grofler sind die Chancen, dass aus die-
sem Buchprojekt etwas zuriickkommt. Das Projekt bietet jedem Autor die
Maoglichkeit, seine Sicht der Welt einzubringen, bietet einen Gespridchsanlass
und weist den Leser ausdriicklich auf die Kontaktaufnahme mit Autoren hin.
Zwischen den 30 bis 40 Autoren selbst entsteht unmittelbar ein kleines Netz-
werk. So ein Buch ist ein konkretes, greifbares, iiberschaubares Ergebnis. So
ein Netzwerk-Projekt ist wichtig, damit eine Dynamik entsteht. Damit die
Mitglieder ins Tun kommen. Fiir die Projektleiter entsteht ein Nutzen, sie sam-
meln Erfahrungen, wie man solche Netzwerk-Projekte macht. Mit diesem spe-
ziellen Projekt sind wir Produzenten fiir Lebensfreude. Das ist eine inhaltli-
che Vision, andere Menschen lesen vielleicht nur ein Kapitel, das sie weiterb-
ringt. So ein Buch ist praktisch, sinnlich, bejahend. Aus solchen Projekten
kann dann schlieflich mehr entstehen. Es dient dem Marketing jedes einzel-
nen Autors und bietet den Ankniipfungspunkt fiir neue Projekte.

Ergebnisse der Community fiir die Organisation

Neben der Generierung direkter Einnahmen durch die Eintrittspreise fiir die
Veranstaltungen versuchen die Leiter des ABRT, weiteren wirtschaftlichen
Nutzen zu generieren (Sonntag/Nemeczek 2002): “Bisher nutzen die Firmen
Seb Bank, Aerospace Sailing Systems, Deutsche Telekom, kc-medien, Dekra
und neuerdings auch BMW unser Buch Abenteuer Business als Geschenk fiir
Kunden oder Mitarbeiter. Jeder neue Mitarbeiter, der nun zu BMW kommt, er-
hélt das Buch als BegriiBungsgeschenk und als Leitfaden fiirs Arbeiten im
Konzern. Das freut uns sehr! Zur Win-Win-Idee: Wenn iiber euch eine Firma
Biicher bestellt, beteiligen wir euch mit 20 Prozent vom Umsatz. Fiir euch als
Beispiel: die Seb Bank hat 200, die Telekom hat 1100 und BMW hat 500 Exem-
plare gekauft und will nun jdhrlich weitere 500 Stiick! Aber auch schon bei 10
oder 50 Biichern lohnt sich das fiir alle. Viele aus unserem groB3en Netzwerk
verkaufen Abenteuer Business auch selbst auf ihren Seminaren oder in ihren
eigenen Geschiftsraumlichkeiten! Hier geben wir wie dem Buchhandel 35
Prozent Rabatt als Gewinnspanne.” Nemeczek (20021) kommt zu dem Ergeb-
nis: “Die Investition in Website und Marketing hat sich zuriickgezahlt.”

4.1.4 Unterstitzende Organisation

Das Besondere am ABRT ist, dass die unterstiitzende Organisation so einfach
wie moglich gehalten wird: “Wir haben keine feste Struktur. Der ABRT ist
eine lockere und freie Sache. Ich habe nur einen Mailverteiler und den auch
mehr deshalb, damit ich die Teilnehmer iiber einen kurzfristigen Ortswechsel
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informieren kann. Fiir die ABRT isteine feste Struktur nicht wichtig.” (Sonn-
tag 20021).

Das zeigt sich auch daran, dass die Leiter dieser Community einer formellen
Planung und Organisation eher skeptisch gegeniiberstehen, so Poedtke
(20021): “Viele scheitern an der Planung, es muss ein Nutzen fiir alle heraus-
kommen. Beispiel: Beim Projekt ,Buch der Lebensfreude’ kommen keine 50
Autoren zustande, 28 haben ihren Beitrag abgeliefert und hiingen jetzt in der
Luft. Das ist typisch fiir eine Community, jetzt sind Momentum und Fiithrung
wichtig. Nicht an einem Ziel mit einer Planung unendlich festhalten, der Weg
ist das Ziel. Vielleicht kriegt man das Projekt auch mit 30 Autoren hin. Die
Leitung muss sich fragen, was der Moment erfordert. Sie muss sich das klar-
machen, dann kann etwas Neues passieren. Vielleicht sind die Teilnehmer be-
reit, noch Weiteres dafiir zu tun.”

Auch Nemeczek/Sonntag (2001, S. 199) stehen der Planung skeptisch gegen-
iiber: “Statt zu versuchen, in einer Chaosumgebung alles im Voraus durchzu-
planen, konnen wir im Augenblick das tun, was eben gerade zu tun ist. Da Le-
ben ein unplanbarer Prozess ist, sind auch Fragmente daraus nicht planbar.
Das vermittelt manchen Menschen grof3e Unsicherheit. Was wir fiir lebensret-
tende Schwimmwesten halten — also die absolute Planbarkeit oder detaillierte
Strategien im Business — sind in Wirklichkeit Luftblasen. Erfolg ist nicht line-
ar, er erstreckt sich in alle Richtungen. Wir kdnnen am meisten erreichen,
wenn wir nichts erreichen wollen und unsere Aufmerksamkeit auf das richten,
was wir genau jetzt machen konnen. Jetzt ist der einzige Moment, der den
Schliissel fiir die unplanbare Zukunft enthilt.”

Mitglieder administrieren und unterstiitzen

Laut Nemeczek (20021) ist es entscheidend, die Mitgliederverwaltung so ein-
fach wie moglich zu halten. So hat er sich in der Business Community “Servi-
ce Network” dafiir entschieden, statt eines jihrlichen Mitgliederbeitrages lie-
ber einmalig 400 Euro fiir den Rest des Lebens verlangt: “Dann ist der Organi-
sationsaufwand viel geringer.” Beim ABRT haben die Leiter gleich ganz auf
die Moglichkeit der Mitgliedschaft verzichtet.

Umfang eingesetzter Instrumente und Methoden

Viele Business Communities verfiigen iiber eine mehr oder weniger umfang-
reiche Internet-Plattform. Die Plattform des ABRT versichert lediglich die
Existenz der Business Community und macht auf ihre Aktivitdten aufmerk-
sam (ABRT Web 2002). Hier gehen die Leiter des ABRT den einfachsten Weg
und verzichten auf jeden Aufwand. Im Gegenzug zur Schlichtheit der Inter-
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netplattform sorgen die Leiter des ABRT dafiir, dass die Veranstaltungen des
ABRT in auBergewohnlich schonen und angenehmen Rdumen stattfinden
wie dem KUSC in Tiirkenfeld oder dem Lustspielhaus in Miinchen/Schwa-
bing. Nach Metzger (20021) ist die Qualitit der Rdume fiir den Erfolg einer
Community-Veranstaltung von Bedeutung: “Der ABRT findetin einem ruhi-
gen, tollen Raum statt. Veranstaltungen beispielsweise im Bayrischen Hof
finde ich schlecht, sie sind so unpersonlich.”

4.2 new-in-town
4.2.1 Historie und Aufbau von new-in-town
Geschichte und Entstehung:

Im Herbst 1999 hatte ein IT-Berater eine einfache und geniale Idee. Seine Té-
tigkeit war meist mit einem lidngeren Aufenthalt in einer fremden Stadt ver-
bunden. Tagsiiber die Arbeit und abends Langweile an der Hotelbar. Warum
kann man im Internet nicht den passenden Sport- und Freizeitpartner finden?
Das Internet war 1999 voll in Fahrt gekommen und Homepage-Design Seibert
schon zu diesem Zeitpunkt bekannt fiir die Entwicklung datenbankbasierter
Internetanwendungen. So wurden sie mit der Umsetzung des Konzepts beauf-
tragt. Im Dezember 1999 ging www.new-in-town.de (vgl. Abbildung 10) nach
acht Wochen Programmierung online. Die Anspannung war grof3, denn aller
Anfang ist schwer und das ganze HPDS-Team driickte die Daumen, allen vor-
an Geschiftsfithrer Martin Seibert.

Schon bald waren die ersten 1.000 registrierten Friends bei new-in-town und
verabredeten sich eifrig. Neue Funktionen wurden integriert und der I'T-Berater
merkte schnell, dass ihm new-in-town iiber den Kopf gewachsen war. Von An-
fang an war Martin Seibert begeistert von der Idee new-in-town, und so be-
schloss er kurzerhand, das Projekt in sein Unternehmen zu integrieren. Nun lag
es an der Firma Seibert Media GmbH, die Community weiter zu entwickeln.
Der erste Relaunch erfolgte bereits im Spatsommer 2000. Am 20.01.2003 zihl-
te die Community bereits 109.931 Mitglieder (vgl. Abbildung 11).

Struktur: Ziel sind nicht lange Onlinezeiten auf dem Datenhighway, sondern
die Forderung des Lebens in der Gemeinschatft.

— new-in-town zeigt sport- und freizeitbegeisterten Menschen Chancen
und Moglichkeiten, gemeinsam etwas zu unternehmen. Die Mitglieder
konnen sich anhand zweier Dimensionen finden: dem gleichen Interesse
und/oder der Ortlichen Nihe.
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Abbildung 10
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— In folgenden Bereichen konnen Mitglieder aus iiber 300 Interessen ge-
nau das Passende fiir sich auswihlen: Freizeit & Fun, Ausgehen, Kultur,
Reisen, Sport, Computer und Business.

Um mitmachen zu konnen, trigt der Community-Interessent zunédchst seine
demografischen Grunddaten ein. Dazu gehoren Alter, Geschlecht und Wohn-
ort. In einem zweiten Schritt trigt er seine personlichen Interessen ein. Das
konnen sowohl berufliche Interessen und Schwerpunkte, als auch private
Freizeitinteressen und Hobbys sein (vgl. Abbildung 12). Der User hat nun die
Moglichkeit, seine Interessen durch eine Skala zu priorisieren. Durch Angabe
der Spielstirke verhindert so ein Tennisprofi, dass er im Spiel auf einen An-
fanger trifft. Zusitzlich konnen Prédferenzen der Ausiibung (Tag, Woche, Hiu-
figkeit im Verhiltnis zu einem Zeitraum) angegeben werden. Dies sind not-
wendige Informationen, die die Community zur Funktion bringen und dem In-
teressenten seine Registrierung erméglichen.

Abbildung 12
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4.2.2 Teilnehmende Personen
Motivation: Soziale Kontakte und gemeinsame Interessen

Das Ziel der Community driickt sich in dem Slogan der Community aus: “log
in to go out”. Die Mitglieder sollen sich nicht nur auf der Ebene virtueller Zu-
sammenkiinfte kennen lernen, sondern dazu bewegt werden, in soziale Inter-
aktion(en) zu treten. Inhaltlich stehen private Freizeitinteressen im Vorder-
grund, iiber die dann berufliche Interessen ausgetauscht werden konnen. Nach
diesen Erfahrungen ist somit eine praktische Plattform des sozialen Informa-
tions- und Wissensaustausch gegeben. Die virtuelle Plattform ist somit Mittel
zum Zweck des personlichen Wissensaustausches.

Dieser Nutzen ist eine der Hauptmotivationen der Teilnehmer: Das zwanglose
Kennenlernen von anderen Wissenstrigern ist immer mit der Option verbun-
den, etwas Interessantes von der Person hinsichtlich der eigenen Interessen-
verfolgung zu erfahren: “Es geht mir um die direkte Kommunikation, damit
meine ich personliche Treffen und nicht nur E-Mails.” (Nehr 20021)

Die sozialen Kontakte befriedigen dariiber hinaus ein Grundbediirfnis
menschlichen Daseins (vgl. Guretzky 2002) und leisten somit einen weiteren
Nutzen fiir die Teilnehmer. Die Community fordert die Moglichkeit, einen
Freundeskreis in einer neuen Wohnregion aufzubauen und das unter Einspa-
rung von langen Suchmechanismen oder ressourcenaufwendigen Kontaktauf-
nahmeprozessen.

Zugehorigkeit und Wissensdiversitdt

Die meisten Community-Mitglieder melden sich mit ca. 25 Jahren an (vgl.
Abbildung 13). In dieser Lebensphase, fillt oft das etablierte und soziale Um-
feld weg. So wechseln eine hohe Anzahl von Mitgliedern nach dem Studium
den Standort. Es ist fiir diese Person — eingebunden in einen herausfordernden
Job — dann oft schwierig, sozialen Kontakt und Zugang zu existenzférdernden
Informationsbasen zu bekommen. Hier unterstiitzt die Organisation
new-in-town.

Statistische Informationen und demographische Daten iiber die Communi-
ty-Mitglieder konnen folgendermaflen aufgebaut werden: “Was wir sogar
tiber einzelne Mitglieder aussagen konnen ist: 25 Jahre, weiblich, PLZ, inter-
essiert sich fiir Tennis, hat eine sehr hohe Spielstirke, spielt regelmidfig am
Wochenende. Diese Daten konnen wir ohne Probleme aus dem System gewin-
nen. Und die Mitglieder geben uns diese Daten aus Eigenmotivation.” (Dieses
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und die folgenden Zitate entstammen einem persOnlichen Interview mit
new-in-town-Projektleiter Jochen Nehr: Nehr 2002i.)

42,7 Prozent der Community sind weibliche, 57,3 Prozent ménnliche Mitglie-

der.
Abbildung 13
Demographie new-in-town Juli 2001
Demographie new-in-town Juli 2001
1.657 i
unter 20 B Minner
2.284 |:| Frauen
. 12.037
20 bis 29
9.170
30 bis 39 10.645
6.554
40 bis 49 j 2.326
1.622
iiber 50 442
277
T T T 1
0 4.000 8.000 12.000 16.000
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Durch die hohe Anzahl unterschiedlichster Personen ist grundsitzlich eine
hohe Wissensdiversivitidt vorhanden. Die Frage ist, ob bei einer stark wach-
senden Anzahl von Mitgliedern Strukturierungsarbeiten notwendig sind, wel-
cher Erfolg aus dem Wissensaustausch zu beobachten ist und in welcher Quan-
titdt und Qualitit dieser auf Businesskontexte zu tibertragen wire. Dazu Nehr:
“Der direkte Austausch zum Thema Business findet z. B. durch selbst organi-
sierte Stammtische statt, (...) new-in-town in dieser Form ist jedoch als eine
Lifestyle-Community zu verstehen. Der Wissensaustausch steht nichtim Vor-
dergrund. Doch er findet statt, wenn Mitglieder sich treffen und iiber ihre In-
teressen austauschen.”

Demzufolge ist zu differenzieren zwischen dem Austausch von Informationen

und dem tatsdchlichen Austausch von personengebundenen Wissens. Durch
die durch den Informationsaustausch identifizierten gemeinsamen Interessen
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kommt es zu einem tieferen Austausch von fachlichen Informationen, was
grundsitzlich die Mdéglichkeit eines Wissensaustausches bietet. Daher leis-
tet new-in-town eine breite Zugangsbasis zu optionalen Wissensaustausch
von Personen unterschiedlichster Interessengebiete. Die Beobachtung seit
Bestehen der Community zeigt deutlich, dass spezifische Fachthemen bei-
spielsweise zu Marketing immer wieder ausgetauscht werden (wollen).

Nach dem Zugang iiber die Plattform new-in-town finden personliche Treffen
statt, in denen Wissensaustausch betrieben wird (beobachtende Teilnahme am
Marketing-Stammtisch in Frankfurt am Main vom 13. Juli 2002 mit 16 Teil-
nehmern aus new-in-town). Den Teilnehmern ist es nicht direkt offenbar, dass
konkretes Wissen ausgetauscht wird. So ist zu unterscheiden zwischen
“zwanglosem Geplauder”, “personlichem Kennenlernen” oder “problem-
orientiertem bis ergebnisorientiertem Wissensaustausch”. Es ist zu beobach-
ten, dass in der Regel eine Mischform der Kommunikation benutzt wird, die
von der Situation, Lokation und den teilnehmenden Personen abhingt. Hier
werden Aussagen aus der Literatur bestitigt, die besagen, dass der Erfolg ei-
ner Community unter anderem von der Art und Qualitidt der Faktoren Atmo-
sphiare (North/Romhardt/Probst 2000) Vertrauensbasis (Frost/Holzwarth
2001) und passenden Kommunikationsformen (Schoen 2000) abhingt.

Mitgliedergewinnung

Fiir die Gewinnung von Mitgliedern sind diverse Kommunikationsstrategien
zu beobachten. Sie lassen sich kategorisieren in a) interne Kommunikations-
aktivitédten, die dem Mitgliederzuwachs und damit den Zugang zu neuen Wis-
senstriagern erhoht, und b) den externen Kommunikationsaktivitdten im Rah-
men der Finanzierung der Community.

Folgend werden die Kommunikationsaktivititen im Einzelnen aufgezeigt:

a) Interne Kommunikationsaktivitditen

— Themen-Stammtische

— Angebot von allgemeinen Themen

— organisatorische Unterstiitzung bei der selbst organisierten Gestaltung
von Sub-Communities

Die Aktivitdten zur weiteren Mitgliedergewinnung gehen von der Summe der
Aktivititen von new-in-town aus. Es ist daher kaum ein eindeutiger Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhang zu beobachten, nach dem der Einsatz einer
einzeln ausgewihlten Methode einen Anstieg der Mitgliederzahl verursacht
hitte.
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Die Erfolgsstrategie der Mitgliedergewinnung liegt im Angebot allgemeiner The-
men. Ob das zentrale Interessenangebot nun zu Beginn der Community z. B. Ten-
nisspielen oder Jobsuche sein sollte, stand anfangs bewusst nicht zur Entschei-
dung. Statt dessen entstand bei dem anfangs rasanten Mitgliederzuwachs Interes-
senhdufungen und -redundanzen, die dann zu einem spiteren Zeitpunkt in Unter-
interessen, den Sub-Communities, strukturiert werden konnen: “Es ist ratsam,
beim Aufbau einer neuen Community ein Thema allgemein anzugehen, so erhélt
man die notige Basisstédrke. Jetzt kann ich anfangen, Sub-Communities zu griin-
den. Das ist unser Erfolg bei new-in-town, inzwischen haben wir bestimmt
10.000 Leute, die sich fiirs Tennisspielen interessieren, denen konnte man eine ei-
gene Sub-Community anbieten. Die Sub-Community kann durch einen Marken-
artikler aus diesem Bereich unterstiitzt werden. Das gilt auch fiir andere Interes-
sen. Versuche ich den Weg andersrum zu gehen und beginne mit einer reinen
Community nur fiir Tennisspieler, werde ich die Anfangszeit, bis Kommunikati-
on stattfindet, nur iiber einen hohen Invest stiitzen konnen. Diese Konzepte sind
oft zum Scheitern verurteilt.”

Gerade in dieser Kategorie steht die Selbstorganisation der Tafelrunden oder
Stammtische im Vordergrund. Vom Community-Betreiber werden jeweils nur
die Anfangseinladungen fiir einen ersten Termin ausgesprochen. Danach wird
die Organisation von einem Community-Mitglied autonom weitergefiihrt. So
lassen sich Schliisselpersonen identifizieren, die sich als Moderator von be-
stimmten Themen oder Community-Organisationen unentgeltlich engagieren:
“Wir veranstalten z. B. Tafelrunden. Zu diesen werden max. 12 Mitglieder zu
einem Essen eingeladen, bei dem wir [die Betreiber], ein Menii auswihlen und
einen Tisch reservieren. Wir geben den Anstof3; was die Leute dann vor Ort da-
raus machen, bleibt ihnen iiberlassen. Es ist die Philosophie von new-in-town,
nicht zu sehr einzugreifen, unsere Mitglieder sind selbstdndig.”

b) Externe Kommunikationsaktivitdten

— Weinproben

— Spielabende

— Sport (Beachvolleyball)-Turniere

— Tafelrunden

— Partnership-Programme

— Empfehlungsmarketing (Mund-zu-Mund-Propaganda)

— Visitenkarten fiir Mitglieder (auf Wunsch und kostenlos)

In dieser Kategorie werden im Besonderen Zusammenkiinfte von Communi-
ty-Mitgliedern organisiert, die als Anlass sowohl sportliche Aktivitdten oder
freizeitliche Zusammenkiinfte anbieten als auch organisationsgetriebene
Partnerschafts-Programme.
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Eine besondere Bedeutung kommt dem so genannten Empfehlungsmarketing
zu. Hier tritt die Community nicht als eigener Produkt-Eigentiimer in den Vor-
dergrund mit dem Ziel, ein eigenes Produkt auf einem Markt anzubieten und
zu vertreiben, sondern es werden Produkte von Drittanbietern auf der Grund-
lage eines Partnerschaftskonktraktes in das Portfolio mit aufgenommen und
den Community-Mitgliedern empfohlen. Ein direktes Verkaufen findet nur
durch eine Empfehlungsansprache an die Mitglieder statt. “Die Community
wichst zur Zeit hauptsédchlich iiber Empfehlungsmarketing, also iiber Emp-
fehlungen unserer Mitglieder”, so Nehr.

Als Ergebnis ldsst sich hier zusammenfassen, dass es keine umfangreichen
Marketingaktionen auflerhalb der anvisierten Zielgruppe gab. Stattdessen
wurde auf die Zielgruppe geachtet, diese bedient und schlieBlich auf die wach-
sende Dynamik und den daraus erhofften Zuwachs an Mitgliedern vertraut.

4.2.3 Interaktive Gemeinschaft
Atmosphdre, Vertrauen und gemeinsame Werte

Die Organisatoren der Community unterstiitzen die Kommunikation durch
iiberregionale und regional ausgerichtete Newsletter. Hier werden insbeson-
dere die obigen Kommunikationsaktivitdten in die Praxis umgesetzt. Die In-
halte der Newsletter werden hdufig experimentell gestaltet. One-Way-Inter-
aktionen werden zu Two-Way-Interaktionen, wenn auf die Newsletter Feed-
back erfolgt.

Laut Nehr ist dies eine willkommene Regel: “Wir bekommen oft Feedback zu
unserem Newsletter, auch zu der Werbung in diesen Newslettern. Wenn ein-
zelne Mitglieder der Meinung sind, dass die Werbung nicht personalisiert war,
sondern eine allgemeine Werbung war, so bekommen wir da doch auch schon
Feedback aus der Community.”

Um einen hohen Grad an Interaktionen aufrechtzuerhalten und die Communi-
ty am Leben zu erhalten, werden den Mitgliedern unterschiedliche Inhalte an-
geboten. Dazu gehoren oft zeitlich unbegrenzte Kooperationen wie mit dem
Reiseveranstalter “Das Abenteuer-Team”, der z. B. Kanutouren in Schweden
organisiert und Tafelrunden am Lagerfeuer plant. Die Teilnahme an solchen
gemeinsamen Veranstaltungen ausschlieflich nur mit Mitgliedern der Com-
munity erfordert ein hohes Mal} an Vertrauen, da die Mitglieder sich biswei-
len gar nicht personlich kennen respektive nur durch einen partiellen virtuel-
len Kontakt iiber die Community. So werden solche Reisen z. B. den Mitglie-
dern konkret angeboten, die als Interesse “Reise” angegeben hatten. Dariiber
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hinaus werden auch Mitglieder angesprochen, von denen die Organisatoren
ausgehen konnten, dass sie nach ihrem selbst erstellen Profil eine Neigung zu
abteuerlichen Reisen haben konnten. “Dieses Vorgehen funktioniert sehr
gut”, so Nehr, und weiter: “Dariiber hinaus wurden diese Reisen gleichzeitig
in unserem eigenen Shop als new-in-town-Reisen angeboten, das hat nicht so
gut funktioniert. Die Mitglieder haben uns hier nicht die notwendige Kompe-
tenz zugesprochen, Reisen zu organisieren.”

Insofern handelt sich es sich bei dieser Community nicht um eine Sa-
les-Community. Dazu Nehr: “Wenn wir selbst versuchen, etwas zu verkaufen,
ist es sehr schwierig. Allerdings wenn wir als Community-Betreiber eine Sa-
che empfehlen, ist das erfolgversprechender, weil man nicht den direkten Pro-
fitgedanken dahinter sieht. Wir empfehlen etwas, das zu den Interessen der
Leute passt, und sie sind fiir diese Information dankbar und nutzen diese In-
formation, um gewisse Produkte zu kaufen.” Die Community-Plattform als
Empfehlungsplattform scheint ein probates Mittel zu sein, um Leben in die
Wissensgemeinschaft zu bringen.

Vertrauen: Dariiber hinaus ist als eine vertrauensbildende Malnahem das
“Du” innerhalb der Community etabliert. Die Betreiber nutzen es selbstver-
stiandlich selbst, so dass es eine lockere, nahezu private Atmosphire gibt.

Gemeinsame Werte: Das Wertesystem ist in sich selbst gewachsen, sozusagen
ein lebendes Wertesystem. So erfahren die Mitglieder sehr bald, dass es in die-
ser Community um Sport- und Freizeitaktivititen und nicht um Partnersuche
oder sexuelle Kontakte geht. Die Organisatoren haben dafiir den Handlungs-
rahmen definiert, in dem es wiederholt und deutlich kommuniziert wird. Dazu
gehoren auch Ausschliisse von Mitgliedern, die diesem Wertesystem zuwider
handeln. Ausschliisse betreffen aber nicht nur Personen, sondern auch Inhalte.
Werden durch die Kommunikationskanéle Inhalte verbreitet oder angeboten,
die mit den urspriinglichen Zielen der Community nur wenig oder gar nicht
ibereinstimmen, unter denen sich die meisten der Mitglieder angemeldet hat-
ten, so wird dies durch direktes Feedback (E-Mail) sowohl in der Community
als auch aullerhalb der Community (miindliche Kommunikation) kommuni-
ziert. Die Betreiber sind demzufolge angehalten, die Inhalte stets den Wiin-
schen und Bediirfnissen der Mitglieder anzupassen.

Rhythmus der Community
Die Interaktionen von new-in-town werden durch die Kommunikationsaktio-
nen bestimmt: Auf der einen Seite wird der Rhythmus durch die interne Kom-

munikation der Mitglieder auf der Internetplattform bestimmt. Hier regeln
die Mitglieder selbstorganisatorisch Anzahl und Zeitpunkte Ihres Zugangs zu
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der Community. Auf der anderen Seite werden durch Stammtische und Tafel-
runden wochentlich Anreize an verschiedenen Orten Deutschlands geschaf-
fen, soziale Kommunikation wahrzunehmen und anzubieten. Stammtische
oder Tafelrunden stellen die regelméBigen regionalen Veranstaltungen von
new-in-town dar. Das wesentliche Kennzeichen dieser Veranstaltungen ist,
dass hier sowohl themenbezogene wie selbstorganisatorische, dass heillt un-
moderierte Zusammenkiinfte stattfinden. Dieser Aspekt der integrierenden
Begleitung von sozialen Events und virtuellen Kontakten spielt eine determi-
nierende Rolle im Anreizsystem dieser Community.

Leitung der Community

Moderation: Die Betreiber der Community haben lediglich zum Start der
Community stark interveniert. So wurden von den Betreibern anfangs stark
Moderationsaufgaben iibernommen, mit denen die Kommunikationsaktionen
gestartet und auf eine Zeit von nur wenigen Monaten begleitet wurden. In der
Fortentwicklung der Community wurden stark wachsende Mitgliederzahlen
beobachtet, die eine Moderation ohne eine Aufstockung der Ressourcen nicht
mehr effizient moéglich machte. So trat das Prinzip der Selbstverantwortung
und Interaktion immer stirker in den Vordergrund. Dies betrifft insbesondere
die Feedbacks der Mitglieder auf die angebotenen Inhalte der Community und
der anderen Mitglieder. Am Beispiel sexistischer Inhalte hat sich eine selbst-
organisierende “Polizei” herausgebildet — Mitglieder, die derartige Beobach-
tungen an die Support-Mitglieder von new-in-town melden. Nehr: “Es bedarf
in einem selbst gewachsen und lebendigen Wertesystem keines Moderators.”
Daneben sind Personen zu beobachten, die aus der Masse der Mitglieder he-
raus stechen: “Es gibt die new-in-town Scouts, sie organisieren z. B. Tafelrun-
den und sind auch ansonsten in der Community sehr aktiv. Es gibt ganz deutli-
che Rollen, Mitglieder die viele Pinwand-Eintrdge schreiben, viele andere
Mitglieder per E-Mail kontaktieren und stindig neue Ideen haben. Beispiele
sind: lass uns mal friihstiicken, lass uns mal Tennis spielen, lass uns mal
Mountainbike fahren, Motorrad fahren, ins Theater gehen. Diese Mitglieder
werden immer wieder neue Leute kontaktieren. Dann gibt es die Organisato-
ren, die dahinter stehen und solche Treffen planen. Die einen sind aktiv und
spontan, die anderen mehr Beobachter. Die Beobachter loggen sichin das Sys-
tem ein und warten bis sie kontaktiert werden. Ich denke immer, man braucht
beides, denn sind alle aktiv, wird es nie wirklich zu einem Treffen kommen,
weil jeder sein eigenes Ding plant, und sind alle passiv, kann natiirlich auch
nichts passieren. Bei new-in-town ist eine gesunde Mischung von Beobach-
tern und Aktiven vorhanden, aber die Passiven iiberwiegen da schon etwas.
Deshalb sind immer wieder Aktionen von unserer Seite nétig, Events, die wir
planen, um die Leute ein wenig wachzuriitteln und anzusto3en.”
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Kommunikation

Zielgruppenorientierter Austausch: Die Kommunikationstools bei new-in-town
werden von der Communityorganisation zur Verfiigung gestellt. Die Kommuni-
kation findet tiber E-Mails oder gepostete Nachrichten an einer Pinwand statt. Es
gibt keine Chats, man kann keine Bilder oder Dateien hochladen, insofern ist es
nicht spannend fiir rein technisch orientierte “Freaks”, die im Netz unterwegs
sind. Auch fiir Jugendliche ist diese Plattform weniger spannend. Die Community
—kann man sagen — fingt an, interessant zu werden, fiir Leute ab 25 und geht etwa
bis zum Alter von 45, 50 Jahren. Diese Informationen waren und sind wichtig fiir
eine zielgruppenorientierte Kommunikation.

Virtuelle Kommunikation: One-to-One-Kommunikation/One-to-Ma-
ny-Kommunikation: Zurzeit haben die Mitglieder bei new-in-town die Mog-
lichkeit der One-to-One-Kommunikation, d. h. ein User schreibt dem anderen
eine Mail. Dariiber hinaus haben die Mitglieder die Mdoglichkeit der
One-to-Many-Kommunikation. Hier kann ein User iiber z. B. einen Pin-
wand-Eintrag mit einer Nachricht mehrere Leute erreichen. Uber One-to-Ma-
ny-Kommunikation haben die Organisatoren die Moglichkeit der Personalisie-
rung, d. h. sie konnen exakt bestimmen, wer welche Interventionen erhalten
soll. So ist in dieser Community ein hoher Grad an Personalisierung moglich.
Fiir die User ist die wichtigste Kommunikationsmoglichkeit die E-Mail. Es wer-
den aktuell SMS-Funktionen integriert, eine werbefreie SMS-Funktion, so
dass auch spontane Verabredungen relativ schnell abgewickelt werden kénnen.
Die Organisatoren stellen die Grundfunktion zur Verfiigung, die Mitglieder
tauschen ihre Mobilfunknummern untereinander aus. “Wir moéchten auch da
wieder den Usern moglichst viel Freiheit geben und nicht den Eindruck vermit-
teln, wir wollen hier Telefonnummern sammeln”, so der Projektleiter Nehr. Mit
dieser Technologie wird eine weitere Kommunikationsmdéglichkeit eingerich-
tet, die ausschlieBlich nur der Kommunikation unter den Mitgliedern und nicht
der Fremdnutzung von externen Marketingaktivititen dienen wird.

Soziale Kommunikation: Weitere Kommunikationsmoglichkeiten sind die
tatsdchlichen Treffen. Hier hat das Mitglied die Méglichkeit, soziale Zusam-
menkiinfte selbst zu organisieren, “[ ... ] d. h. ich kontaktiere zuerst iiber die
technische Losung E-Mail ein anderes Mitglied, verabrede mich mit ihm/ihr
und treffe mich mit ihm/ihr, um etwas gemeinsam zu unternehmen. Oder ich
kommuniziere und treffe mich mit mehreren, habe insofern dann eine Grup-
penkommunikation, eine Interaktion.” Ergiinzend zu den selbstorganisieren-
den Treffen bieten die Communitybetreiber die Moglichkeit an, diese oder
dhnliche Treffen anzustoBen, sofern ein Mitglied etwas bewegen mochte, die-
ser Person aber das Know-how dazu fehlt. Gegebenenfalls wird auch die kom-
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plette Organisation iibernommen. Die Betreiber nehmen sich beim Treffen
selbst wieder zuriick und iiberlassen die Kommunikation und somit das
Selbstorganisationspotential wieder den Mitgliedern oder der Gruppe.
“Nach meiner personlichen Erfahrung mit den Tafelrunden ist auch ohne Mo-
deration spitestens nach fiinf bis zehn Minuten die Atmosphére sehr locker,
man ist direkt beim Du, denn das sind alle von der Community so gewohnt.
Alle wissen, man ist entweder neu in der Stadt oder sucht Freunde. Themen
finden sich schnell durch die einzelnen Interessen.”

Perspektiven der Community

Wie oben bereits beschrieben, ist die Atmosphére bei den Stammtischen sehr
locker. Was dort jedoch tatsdchlich noch fehlt, ist eine gewisse Professionali-
titin der Gesprichsfiithrung. Es existieren z. B. keine Absprachen der Themen
oder Agenden. Auch Protokolle werden nicht erstellt und einer breiteren Run-
de zur Verfiigung gestellt.

Mit dem Ziel, Business-Stammtische immer stidrker zu realisieren, um viel-
leicht auch an diesen Abenden ein wenig mehr fachliche Informationen auszu-
tauschen, konnten professionellere Verhaltensweisen hilfreich sein. Auf der
anderen Seite zeigt die bisherige Erfahrung, dass durchaus bei diesem Stamm-
tischen konkrete Geschiftskontakte entstanden sind, die nachhaltig bis heute
anhalten.

Es ist daher eine der wichtigsten anstehenden Entscheidungen, strategisch
zwischen einer deutlich spiirbar wachsenden Intervention in Hinblick der ge-
forderten Professionalisierung oder einer bisherig funktionierenden Selbstor-
ganisation unter den Mitgliedern zu entscheiden. Bisher hat sich die Selbstor-
ganisation in Form eines Empfehlungsmarketings als sehr erfolgreich erwie-
sen, so dass sich ein “Hard-Selling” voraussichtlich gegen die Bediirfnisse der
Mitglieder (Infos ja, aber nicht organisiert) und gegen den Synergiegedanken
wenden wiirde und ein zu erwartendes Feedback zu KorrekturmaBnahmen
seitens der Betreiber fiihren miisste.

4.2.4 Ergebnisse der Community

Die Ergebnisse der Community sind in einer Vielzahl von sozialen Zusam-
menkiinften von Personen zu beobachten. So haben sich neben zahlreichen
Freundschaften, die auf der Grundlage von dhnlichen oder gleichen Interessen
in Freizeit und Beruf entstanden sind, auch zahlreiche Geschiftskontakte ent-
wickelt. Dabei konnen immer wieder Austauschprozesse beobachtet werden
bei Menschen, die sich entweder sofort oder erst nach dem persdnlichen Inter-

141



essenaustausch sympathisch sind und damit die Grundlage bilden, eine eige-
ne Community zu ihrem speziellen Interessengebiet zu griinden. Mit
new-in-town haben sie eine funktionierende Vorlage oder konkrete Unter-
stiittzung fiir das eigene Community-Management.

Dariiber hinaus bietet die virtuelle Plattform im Internet ein ungeahntes Po-
tential an Zugangsmoglichkeiten zu Wissenstrigern. Doch auch wenn es sich
hier um eine zuvorderst Freizeit-Community handelt, liegt das Kerninteresse
der tiber 100.000 Mitglieder im Kennenlernen von anderen Menschen, wohl
gleich verbunden mit der Hoffnung, Freundschaften und Gleichgesinnte zu
finden. Ein Austausch iiber Wissensthemen bildet hier das Mittel zum Zweck
und vice versa. Dafiir sind die Mitglieder gewillt, fiir dieses Gemeinschafts-
bediirfnis auch Geld auszugeben. Dies betrifft vor allem Veranstaltungen di-
rekt, beispielsweise Tafelrunden, Weinproben, Spieleabende mit Brettspielen
oder ein grofles Beachvolleyball-Turnier.

Nehr: “So konnten wir herausfinden, dass wir es mit einer eher finanzstarken
Gruppe zu tun haben, denn die Mitglieder zahlen € 38,50 fiir ein Drei-Gang-
Menii bei den Tafelrunden. An einem Abend konnen also durchaus € 50,00
ausgegeben werden. Das ist fiir einen netten Abend unter der Woche nicht gera-
de wenig Geld. Wir fragen unsere Mitglieder nicht, welches Gehalt sie beziehen
oder welches Bruttohaushaltseinkommen sie haben, aber wir sehen, dass die
Leute Geld ausgeben und das ist sehr viel wichtiger.”

Das Prinzip der Wissensplattform lédsst sich als Business Community 1:1
transportieren. Der Grundgedanke von new-in-town kann genutzt werden, um
Business-Communities aufzubauen. Denn der Freizeitbereich betrifft jeden
und es ist nicht prioritér relevant, ob der Lagerarbeiter den Geschéftsfiihrer
trifft oder der Controller den Marketingmann in einem Unternehmen: “Sobald
ich es hinkriege, dass die beiden ndheren Kontakt zueinander haben, habe ich
schon einen weiteren Faden in meinem Netzwerk innerhalb des Unternehmens
und einen weiteren Kanal, iiber den Kommunikation flieBen kann. Also auch
Informationen, die nicht in der Struktur durch das Unternehmen vorgegeben
ist”, sagt Nehr. “Technisch ist es liberhaupt kein Problem, das Ganze umzuset-
zen. Unser USP in diesem Bereich, das sind unsere bestehenden Mitglieder,
die wir auch in eine Unternehmens-Community einbringen konnen, und der
Beweis eines funktionierenden Systems. D. h. selbst wenn es in einem Unter-
nehmen am Anfang nur zehn oder 20 Leute gibt, die aktiv sind, haben sie trotz-
dem direkt die Moglichkeit, andere zu treffen. Man kann diesen Kontakt zu
anderen natiirlich auf Wunsch des Betreibers auch ausschlieBen und ein eige-
nes separiertes System schaffen. Eine offene Community kann man einfacher
ankurbeln und sie funktioniert sinnvoll fiir die Mitglieder von Minute eins an.
(...) Als zweiten Vorteil sehe ich auch die Unterstiitzung bei internationalem
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Austausch von Arbeitskridften. Nehmen wir ein Unternehmen aus der Regi-
on, z. B. bei Opel in Riisselsheim gibt es bekanntermalien viele Expatriots, d.
h. es sind wirklich stindig Leute da, die neu in der Stadt sind, die sich kom-
plett neu im Land integrieren miissen. Mit einer Losung wie new-in-town
habe ich eine sehr viel bessere Moglichkeit, diese Leute schnell zu integrie-
ren. (...) Es besteht bereits Kontakt mit einem deutschlandweiten Reloca-
tionservice, der unsere Idee auch sehr spannend findet. Aber da gibt es noch
keine konkreten Umsetzungsplidne.”

Vorteile und Nutzen der Mitglieder

Die Vorteile fiir die Mitglieder liegen in den Moglichkeiten, soziale Aus-
tauschsituationen zu nutzen oder selber zu initiieren. Diese konnen zu einem
spiteren Zeitpunkt, aber auch hdufig schon beim Erstkontakt zu geschiftli-
chen Kontakten fiihren. Wenn ein Mitglied direkt mit der Intention, ein Netz-
werk aufzubauen, in dem er Geschiftskontakte kniipfen mochte, in die Com-
munity einsteigt, dann wird er recht bald von der Gemeinschaft abgestraft
werden. Geschiftsfithrer aus groen Unternehmen machen auch aus anderen
Communitybeteiligungen die Erfahrungen, dass sie es gleich mit vielen Bera-
tern und Verkédufern zu tun haben.

“Nutze ich den Freizeitgedanken und treffe mich mit anderen Mitgliedern,
kommt es quasi zufidllig zu diesen Geschéftskontakten; wenn Angebot und
Bedarf aufeinander treffen, freue ich mich. Wenn nicht, besteht immer noch
die Chance der Weiterempfehlung. D. h. also dass ich auch nicht direkt meine
Dienstleistung empfehle, sondern dass meine Dienstleistung wieder iiber ei-
nen Zweiten weiterempfohlen wird”, so Nehr.

Business Partner identifizieren: “Schon finde ich es immer wieder, aus ei-
nem Fenster zu blicken. Stellen Sie sich einen Innenhof mit ungefidhr 50
Fenstern vor. Ich werde nur schwer erfahren, wer hinter diesen Fenstern mei-
ne Interessen teilt. Mit Hilfe von new-in-town kann ich es. Ich weill zwar
nicht genau, welches Fenster es ist, aber ich kann sehen, wie weit es von mir
entfernt liegt und wie viele Menschen in meiner Umgebung mein Interesse
teilen. (...) Angenommen es gibt Mitglieder im Umkreis von einem Kilome-
ter um mich herum, die sich fiir Marketing interessieren. Uber die Plattform
kann ich diese Menschen direkt erreichen, indem ich mein Interesse unter
Business-Marketing definiere, meine Postleitzahl eingebe und die Suche
starte. Jetzt kann ich diese Leute direkt per Mail kontaktieren. Ohne
new-in-town miisste ich eine Flyer-Aktion starten ,Suche Marketingkolle-
gen in der Nachbarschaft” und in jeden Briefkasten einen Flyer legen. Die
Streuverluste wiren immens.”
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Qualitdit und Quantitdt der Wissensexplizierung

Wissensaustauschprozesse und -inhalte zwischen den Teilnehmern lassen
sich unzureichend dokumentieren. Denn Wissensaustauschprozesse bediirfen
zunichst der personlichen Kontakte, deren primires Ziel zunichst nicht der
Austausch von qualitativem Wissen ist. Stattdessen steht der Austausch von
Informationen zum personlichen Kennenlernen im Vordergrund. Aus dieser
Grundlage wird jedoch der Ndhrboden fiir Wissensaustauschprozesse. Dieser
Nihrboden beinhaltet zunichst wichtige Voraussetzungen zum Wissensaus-
tausch wie Kennenlernen, Vertrauen und Atmosphére. Dazu Nehr: “Ziel und
Erfolg wiirde ich in dem Falle so definieren, dass ich jemanden kennen lerne,
der meine Interessen teilt und mit dem ich mich treffen kann. Durch die ge-
meinsamen Interessen kommt es jetzt wieder zum Austausch von fachlichen
Informationen. Wenn sich zwei Mitglieder zum Squashen treffen, ist es nicht
auszuschlieBen, dass der eine den anderen dariiber informiert, welche tollen
Schuhe es im Angebot gibt und welche super Schlidger aktuell auf den Markt
gekommen sind.”

Ergebnisse der Community fiir die Organisation

Die Ergebnisse fiir die Organisation bestehen in den geschaffenen Moglich-
keiten, den Community-Betrieb durch Kostendeckung am Leben zu halten.
Dazu zédhlen die Methoden und Instrumente zur Mitgliedergewinnung. Diese
filhren dazu, dass die Community new-in-town durch die Organisation von
Zusammenkiinften Zahlungen erhélt. Die Zahlungen, die von Communi-
ty-Mitgliedern beispielsweise fiir Tafelrunden entrichtet werden, sind im We-
sentlichen Deckungszahlungen fiir das Restaurant und die Speisen. Ein klei-
ner Beitrag bleibt allerdings bei den Community-Betreibern. Aus der Summe
dieser und anderer Zahlungen kann der Community-Betrieb iiber das Jahr fi-
nanziert werden.

Aber auch fiir den Business-Bereich haben sich interessante Perspektiven und
Geschifte fiir den Einsatz der Community-Plattform ergeben. So kann diese
Plattform eingesetzt werden, um Lagerarbeiter und Geschiftsfithrer oder
Controller und Marketingmitarbeiter in einem Unternehmen zusammenzu-
bringen. Die Plattform kann in den unterschiedlichen Unternehmenskontex-
ten genutzt werden, um ein Netzwerk in einem Unternehmen aufzubauen. Die-
ses Netzwerk dient zur Erweiterung der Kommunikation zwischen den Mit-
gliedern dieser Business Community.

Einen groBlen Vorteil sehen die Betreiber dieser Community auch darin, dass

beieinem Aufbau einer Business Community ebenso eine ausgesuchte Anzahl
von bereits vorhandenen new-in-town Mitgliedern integriert werden kann,
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um die Business Community schnell zum Leben zu erwecken. Durch die Da-
tenintegrititen und die zahlreichen Moglichkeiten der Mitgliederselektionen
bestehen attraktive Ankniipfungspunkte von interner (organisationsinter-
ner) und externer (internationaler) Kommunikation. “Und deshalb meine
Empfehlung an die Unternehmen oder zukiinftigen Community-Betreiber.
Es muss eine gewisse Grundkommunikation vorhanden sein, d. h. es muss
schon ein bisschen Gemurmel im Raum zu héren sein, dann fangen auch die
anderen an zu reden. Stellen Sie sich einen Raum vor, in den Sie eintreten und
es herrscht volliges Schweigen. Wiirden Sie anfangen zu reden? Nun stellen
Sie sich einen lebhaften Raum vor, in dem sich viele Menschen bereits unter-
halten. Meinen Sie nicht auch, die Chance, jetzt in ein Gespriach verwickelt
zu werden, ist groer? Und genauso funktioniert es bei einer neuen Commu-
nity auch”, so Nehr.

Die Notwendigkeit dieser basalen Kommunikation beschreibt Nehr wie
folgt: “Ich habe dieses Phianomen bei Communities als Kaltstartschwierig-
keiten definiert. Starte ich mit einer Community bei Null, was viele Unter-
nehmen in den letzten Jahren versucht haben, sind sie gescheitert wegen
mangelnder Kommunikation zwischen den Mitgliedern.” Bis dieser Sprung
geschafft ist und eine sinnvolle Kommunikation stattfinden kann, vergeht
eine lange Zeit, bei new-in-town waren es fast zwei Jahre. “Heute nach iiber
dreiJahren kann ein Mitglied nach einem Interesse wie z. B. vegetarisch Ko-
chen innerhalb von Wiesbaden suchen und findet iiber 100 Kontakte. Das
war ein langer und manchmal schwieriger Weg. Was ich nicht definieren
kann ist, wie wir das im Detail gemacht haben. Primdr wurden konzeptionell
und operativimmer die Mitgliederdaten stets aktuell gehalten. Wir haben es
geschafft, tiber diesen Hiigel zukommen. Sobald die Kommunikation auf al-
len Ebenen reibungslos funktioniert hat, das war bei uns so ab ca. 25.000 bis
30.000 Mitgliedern (bundesweit), ist die Mitgliederzahl der Community
sprunghaft gestiegen.”

4.2.5 Organisatorische Unterstitzung
Mitglieder administrieren und unterstiitzen

Die Mitgliederadministration wird von Mitarbeitern des new-in-town-Teams
tibernommen. Das Community-Mitglied wird von der Organisation in allen
Fragen von Initiativen und Mitglieder- Aktivitidten unterstiitzt. Dazu zdhlt das
Beantworten von Fragen, wenn ein Mitglied ein bestimmtes Event organisie-
ren moOchte, oder ggf. die operative Unterstiitzung von Stammtisch-Organisa-
tionen.
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Unter der Mitgliederschaft hat sich auch eine “Mitglieder-Polizei” entwi-
ckelt; Mitglieder, die auf obszone oder sexistische Inhalte sto3en, melden die-
se Beobachtungen direkt an die administrative Projektleitung, die wiederum
alle Moglichkeiten des direkten Ansprechens, der Klarung oder im nachweis-
baren Fall des Sperrens eines Mitglieds aus der Community hat.

Neben der Organisation der Rahmenbedingungen wird hinsichtlich der Teil-
nehmerorganisation untereinander das Prinzip der Selbstorganisation immer
wieder betont. Das heil}t, dass die Organisation erste Impulse, Erfahrungen
und organisatorische Rahmenbedingungen fiir die Gesamt-Community zur
Verfiigung stellt. Innerhalb der Selbststeuerung bestimmen die Mitglieder
selbst die weitere Weitergestaltung von Gesamt-Community und
Sub-Communities.

Umfang eingesetzter Methoden und Methoden

Als wichtigstes Instrument dient die Informationsplattform im Internet, die
fiir jeden zugénglich ist. In diesem Rahmen werden weitere Instrumente aus
der Informationstechnologie angewandt. Dazu gehoren die Newsletter, die re-
gional und zielgruppenspezifisch versendet werden konnen. Mit diesen Kom-
munikationsmedien werden alle geschéftlichen und ersten nichtgeschiftli-
chen Kommunikationen zwischen Mitgliedern und Mitgliedern/Organisation
betrieben.

4.3 On-line networking for public policy in Latin America:
A case study of a Participatory Workspace (PWS)

Alfredo del Valle, Institute for Development Studies, Santiago de Chile

4.3.1 Summary

A networking experience in a public policy field that was conducted by means
of well-specified methods and tools is described and evaluated in this paper.
The experience took place in 2002, in the context of a project on urban mana-
gement executed by the UN Economic Commission for Latin America and the
Caribbean (ECLAC) and funded by the Italian Cooperation that was known as
the GUDS project. The networking tool Participatory Workspace (PWS), de-
veloped by the Innovative Development Institute (IDI) in Santiago, Chile, was
used in this experience.
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The PWS is an Internet-based management tool that simplifies and facilitates
the operation of any inter-personal network, as well as the creation of new net-
works. [t brings original concepts and methods to the Internet, and is not just a
computer device. It needs no IT personnel for its operations. The PWS invol-
ves two components: (a) a methodology for organizing inter-personal net-
works based on the Innovative Development Model, and (b) a specialized In-
ternet platform that reflects and applies such methodology and provides a po-
werful material support for the network’s operation. Every PWS is actually or-
ganized within the interested network or institution, in one or two months, un-
der the guidance of a professional qualified in the methodology. Managerial
and social grounds for understanding the tool are included in the paper.

The specific objective for which the PWS was organized was to facilitate
GUDS activities, which involved cooperative research, training and dissemi-
nation of relevant materials. The current study deals with two questions: To
what extent did the PWS experience meet its original objective of facilitating
the operations of GUDS?, and To what extent did the PWS experience go
beyond this objective and set the grounds for a permanent network of Latin
American urban management professionals? The study uses four sources: (a)
materials from the GUDS project, (b) materials incorporated by the partici-
pants into the PWS, (c) the statistical tool of the PWS and (d) a survey of active
participants. The networking experience that took place in GUDS is described
in the paper by means of the framework developed by North/Romhardt/Probst
(2000).

The turnout of the survey itself, which was aimed at the whole universe of acti-
ve participants, provided the first conclusions of the paper. Its return rate was
51 %, and showed that the experience had indeed been significant to them. A
second set of conclusions deals with GUDS project activities and networking.
On the one hand, the PWS did meet its original objectives and proved an effec-
tive tool for training and for conducting electronic forums. On the other, it de-
arly went beyond its original objectives, and had a strong networking effect for
its participants, which was actually measured by the PWS tools. They gave
high scores to the PWS experience for their personal and professional con-
tacts, and for becoming updated about developments in their professional
field.

The third set of conclusions refers to the PWS tool. The GUDS experience pro-
vided a clear validation to its overall conception, and it was regarded as easy to
learn and easy to use. Improvements were proposed for some management
practices, for technical capabilities that would make it better suited to profes-
sionals such as architects and geographers, and for expanding it towards other
forms of on-line interaction such as video-conferencing and chat. Finally, the
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PWS proved to be a very effective tool for the organization and implementati-
on of on-line, public policy networks. The participants rated it very favorably
as a good tool for communications, management of documents, building soci-
al memory and knowledge management. The participants provided strong
support to the continuity of this network under the sponsorship of ECLAC, as
well as to the possibility that ECLAC may sponsor PWS-supported networks
in other areas of activity.

4.3.2 Introduction

This paper presents the description and the evaluation of an experience where-
by an Internet-supported networking process was set up at a Latin American
scale, through well-specified methods and tools. It was not an isolated expe-
rience, but a part of a research, development and application process we have
had under way since 1996 at the Innovative Development Institute (IDI) in
Santiago, Chile. This account provides not only the concrete results of this ex-
perience, but also the conceptual and related elements that will make it possi-
ble for the reader to understand why such results were achieved.

The experience took place in the context of project “Urban Management Stra-
tegies and Tools for Sustainable Development in Latin America and the Carib-
bean”, (GUDS, from its Spanish acronym) which has been executed between
1999 and 2003 by the Sustainable Development and Human Settlements Divi-
sion of the UN Economic Commission for Latin America and the Caribbean
(ECLAC), with financial support from the Italian Cooperation. GUDS project
aimed at improving institutional capacities of local governments, in order to
solve management problems related to territorial development. Its activities
involved assessing urban management instruments, conducting comprehensi-
ve case studies, training urban management officers and disseminating rele-
vant materials.

In this experience the network-supporting tool called Participatory Workspa-
ce (PWS), developed by IDI, was utilized. The experience involved 102 active
participants from 21 countries. While the PWS was active, chiefly in 2002, the
participants published 290 messages and uploaded 97 documents into the
PWS library. The PWS is an Internet-based management tool that simplifies
and facilitates the operation of any inter-personal network. It also facilitates
the creation of new networks. It brings original concepts and methods to the
Internet, and is not just a computer device. It involves two components: (a) a
methodology for organizing inter-personal networks based on the Innovative
Development Model (Del Valle 2002), and (b) a specialized Internet platform
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that reflects and applies such methodology and provides a powerful material
support for the network’s operation. Every PWS is actually organized within
the interested network or institution, in one or two months, under the guidan-
ce of a professional qualified in the methodology.

The specific objective of the experience was to facilitate the activities of GUDS
and to provide them with effectiveness and transparency. Beyond this, however,
an effective and practical networking process did take place through the PWS
among the GUDS participants, which had not been envisaged in the original de-
sign of the project. The organization of the PWS started in November 2001 with
a conceptual design workshop to which former participants in GUDS activities
were invited, and the PWS was configured accordingly. It became accessible
through the GUDS website, its operations began in January 2002, it went
through different moments and it worked permanently through March 2003.

In order to evaluate this experience, at the request of ECLAC the author con-
ducted in April 2003 a survey of the whole universe of active participants, by
means of an Internet-delivered questionnaire. It is worth mentioning that 98
questionnaires were effectively sent out to participants (excluding the GUDS
team) and 50 completed ones came back; the response rate was 51 %. The sur-
vey deals with the use of the PWS in the GUDS project, the ease of use of the
tool, the overall prospects of the PWS tool and the interest of the participants
in the possible continuity of this networking experience.

The paper begins by placing this experience in its research and conceptual
context, in order to make it understandable. The objectives and methods of the
case study, as well as the sources utilized, are then presented. This leads to the
detailed description of the networking process, for which a model developed
by Dr. Klaus North is utilized. The next chapter presents in detail the evaluati-
on survey and its results. And the final one synthesizes the conclusions of the
case study. Every effort has been made to let the case speak for itself and leave
aside the author’s judgments, since he is the creator of the PWS and cannot be
neutral. And we have struggled to do this efficiently, in the short space that
was available.

4.3.3 Context: An R&D process
on Internet-supported networks

Our research and development process at IDI on Internet-supported networks

started around 1996 and is a part of a broader research process on innovation
and participation. It has had two key characteristics that must be highlighted:
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Explicit social aspects: We have dealt explicitly with the social aspects of net-
works, i.e., with the ends people have to get together into networks, and the means
they use to do so in practice. Such explicit work has had its theoretical grounds on
social systems thinking. And the methods and tools we have designed have come
directly from our work in this field, which started in the late 1970’s.

Real-world networks: All our design and testing efforts have taken place in the
real world, with the active involvement of real networks of people. Moreover,
our work has been mostly financed by them. We have worked with a variety of
networks, belonging to international agencies, business companies, public po-
licies and civil society organizations.

This R&D process had a pre-Internet precedentin 1983-85, when we designed
and set up a participatory newsletter for environment researchers in Chile; we
were amazed to see it spread by itself through Latin America, with no intenti-
on from us and very little funding. We kept for years the motivation to replica-
te this experience ... until the Internet arrived. In 1997-99 we got two small
grants for social issues from IDRC (Canada) and Andes Foundation (Chile),
and brought their work together to design an Internet-supported tool for net-
works. The first PWS was thus launched in 1999, for a Latin American net-
work of NGOs dealing with elder people. All subsequent work to further deve-
lop the PWS has been funded by the application projects that followed, which
as of this writing (April 2003) have been twelve.

In the coming sections we will present briefly the conceptual grounds of the
PWS, describe it and its organization process, and provide the list of our appli-
cation experiences.

First principle: Networks are social systems

We start by examining the notion of inter-personal network, in order to speci-
fy the nature of the PWS and to identify the services it can provide to the net-
work. We do so with the help of the figure 14.

An inter-personal network is a social system (our own conceptual framework
on social systems is presented in Del Valle 1992), i. e., a complex unit that is
constituted and works to achieve some specified ends. Its distinctive traits are:
(1) the free and direct acting of its members, (2) the loose and flexible structu-
re and (3) the synergy between the ends of the network and the ends of its mem-
bers. Network members cannot be called users, such as those who affiliate to
an interactive website, but participants. An inter-personal network is not
constituted in any abstract world, but in a concrete political, economical, tech-
nological, institutional, social and cultural environment.
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Four elements come together into the constitution of an inter-personal network,
and hence into its identity, i.e., the theme area, the conveners, the participants
and the common purposes or ends. The theme area corresponds to the specific
field of interest and usually provides the network’s name; for instance, urban
management in Latin America. The conveners are those who set the network in
motion by inviting some people to come together; for instance, the GUDS pro-
jectat ECLAC. The participants are those who accept the invitation and join the
common activities; they may have different degrees of commitment and effecti-
ve participation. Last, but not least, the conveners establish some purposes or
ends to be achieved through the network. The network will only become estab-
lished and last over time if its members perceive a clear synergy with it, i.e., if
they perceive that contributing to achieve the ends of the network will improve
the probability of achieving some of their own individual ends.

Abbildung 14/figure 14
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Once established, the network must operate. It must seek the achievement of
its ends by applying a wide variety of means. The ends may vary over time, but
must always be of interest to a wide number of participants; for instance, beco-
ming updated in the urban management field. The means must be effective and
efficient to achieve the ends. As shown in the figure, we have distinguished
two types of means, the action and the communication ones. Since it is
self-evident, we need not enter into details about the ways in which the means
are combined, in the network activities, to achieve the ends. Notice that the
blocks in the figure are linked together with double arrows. This graphic sign

151



shows not only that they are closely linked, but also that, according to sys-
tems thinking, they are not separable. Thus, a network can only remain in
existence if it is achieving its ends; otherwise it will not attract participants,
irrespective of the importance of its conveners or the power of its computer
tools.

We may now specify with precision the nature of the PWS. Itis a new means
of communication and action that can be utilized by an inter-personal net-
work for the performance of its activities. It is a means addressed to the insi-
de of the network rather than to its environment. And it has capabilities that
are different and complementary to those possessed by other available me-
ans:

As a means of communication, the PWS replaces or complements meetings,
telephone, e-mail, fax, postal mail and printed documents, with advantages in
economy and operational simplicity.

As ameans of action, the PWS increases the cohesion and visibility of the net-
work, facilitates the participation of its members, records available knowled-
ge automatically and strengthens the other specific means of action.

Second principle: Methodic participation makes complexity
manageable

It is necessary to distinguish participation from mere interaction. Current
working forms in Internet are mostly focused on interaction: We may access,
easily and at a low cost, information coming from a wide diversity of origins
and places through this planet-wide structure, and we can also exchange
through it all sorts of messages and documents. Two key characteristics of the-
se interaction spaces have made them highly successful, namely massiveness
and anonymity. They are not spaces of persons, but of users, clients, visitors,
taxpayers, account holders, etc. The quantitative stands over the qualitative
and the key challenge is how to attract large numbers of users.

A space of participation, on the contrary, is above all a space of persons that
must be acknowledged and treated as such. It cannot be massive but selective.
Nor can it be anonymous, and it should facilitate that persons get to know one
another and make face to face contact if they wish so. Our research has been
focused on this type of spaces, and the PWS is intended to be a tool that re-
flects their nature. Figure 15 provides a schematic comparison between both
modes of using the Internet.
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Abbildung 15/figure 15
Internet: From Interaction to Participation

Two ways of conceiving internet-supported work:

Interaction Mode Participation Mode
» Connecting computers » Connecting persons
o Massive e Selective
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» Contents “for” people « Contents “from” people
« Single role (visitor, client) » All roles (person)
o Action: Limited responsibility o Action: Full responsibility
o Sporadic presence o Permanent presence
o Market-like relationships o Community-like relationships

With regard to participation, we should mention that there is a second syste-
mic principle, coming from our work, on which the PWS is based. It deals
with an important point that was mentioned in passing in our characterizati-
on of inter-personal networks as social systems. This is the fact that such net-
works are essentially complex. Being complex is not bad, but realistic, since
it has to do with the great diversity of themes, interests and activities, both
actual and potential, that are held by the members of any network. A tool for
networks must be able to take fully into account the relevant diversity of its
members in order to be perceived by them as effective. Otherwise they will
soon find it simplistic or less-than-relevant, and will stop using it. Our prin-
ciple states that methodic participation, if carried out with appropriate
tools, can make social complexity manageable (Del Valle 1992, 1999). The
PWS does apply this principle, and has it embodied in its array of tools and
its methodology.

Structure and dynamics of the Participatory Workspace

Figure 16 outlines the general conception of the PWS and makes it possible to
understand its structure and dynamics. The PWS involves both social and
technological components. The first social components are the participants.
They may be active, who publish messages and upload documents, passive,
who justread and stay informed, and managerial, who undertake some respon-
sibilities for the overall operation of the network.

The second social component is the management system. A PWS can only
work if there is a team in charge. But managing the PWS is not at all different
from managing the network itself. The network’s managerial responsibilities
are in fact discharged easily by using the special tools to be mentioned pre-
sently. The PWS streamlines, and thus facilitates, the management of any in-
ter-personal network. The management system has five components: the Stee-
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ring Committee thatis set up by the conveners to define the network policies,
the Executive Coordinator who applies such policies and handles the special
tools, other Coordinators who help him or her, the Tutors who oversee the
uploading of documents into the library, and the Technical Coordinators who
run the communities or working groups.

Abbildung 16/figure 16
The PWS: General Conception
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There is a third social component that is not explicit in the figure, which refers
to the contents of the communication flowing in the network. The PWS has se-
veral content-handling tools which are jointly able to account for the comple-
xity of the network’s operations. Such tools are configured in a participatory
way during the organization process of the PWS, under the guidance of a Me-
thodological Coordinator, who is external to the network and has received spe-
cial training to perform this role.

The PWS has three technological components, of which two are explicitin the
figure being described. At the center are the two types of products that are ge-
nerated along the communication process: the messages and the documents
uploaded into the library. Both are organized through the just-mentioned con-
tent tools an can be searched through these tools and also through conventio-
nal search tools. Above on the right are the special tools. The personal pages
are handled by the participants and the community ones by their Technical
Coordinators. The third technological component is a statistical tool for moni-
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toring the participants and their activities, which is available to the Executive
Coordinator.

Finally, the elements described make it possible to appreciate the dynamics of
the PWS. As opposed to websites and portals, which need specialists to be
handled and are uni-directional (from the owner to the users), the PWS is fed
by its own participants and is multi-directional. The PWS generates condi-
tions for each participant to communicate directly with all others, and to
strengthen thereby his or her membership in the network. In a fully operatio-
nal PWS messages and documents will be incorporated frequently, each parti-
cipant will become up-to-date about what is going on, and will also be able to
go deeper into the subjects of greater interest by simply opening the cor-
responding pages. The participant will thus be motivated to make his or her
own contributions, by knowing that there will always be somebody who will
listen and will share his or her concerns. It is, therefore, a social system that is
strengthened and enriched permanently by its own working. To what extent
has this design actually worked? Such is the subject to be discussed in this pa-
per.

Organizing a Participatory Workspace

The organisation of a PWS takes about one month for an existing network and
longer for the creation of a new network. It is done, as mentioned, under the
guidance of a Methodological Coordinator. It is a four-step process:

Conceptual design: Identification of the most appropriate PWS design for the
network objectives and needs. General configuration and technical specifica-
tion of the PWS: content tools, criteria for communities, special functionali-
ties if needed, linkage to other services, etc.

Technological implementation: Installation of the platform in the server, incor-
poration of the PWS components, incorporation of corporate identity, testing
and start-up.

Building up the management system: Setting up the Steering Committee, defi-
ning management criteria, methodological training of the Executive Coordi-
nator, handing over the administration of the PWS to the network, and training
of editors and technical coordinators.

Launching and operation: Entering the first participants and organizations,

setting up the first communities, designing and conducting launching events
(either virtual or in-person) and training participants if needed.
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The use of the PWS platform is made available under license to the network in
two modalities: (a) ASP, with hosting and Internet services provided by IDI,
or (b) self-housing, with the platform installed in a special server in the net-
work’s or its sponsor’s data centre. The platform is not available for sale. IDI
is ready to establish licensing agreements with other entities, for enabling
them to organize PWSs on their own; this involves training Methodological
Coordinators.

PWS-building in practice: Overview of a six-year experience

Table 4 synthesizes the PWS-Building experience to date, by identifying the

corresponding networks and their constituting elements:

Tabelle 4/table 4
PWS-Building experience

Type Name Convener Theme area Participants Purpose
Interna- Urban manage- ECLAC Urban mana- Municipal Training and
tional  ment for sustai- (Latin America) gement and related professional
Agency nable develop- professionals exchange
ment
Public  Productive sup- CORFO and Small and Small-medi- Facilitating
Policy  port network of nine business  medium en- um enterprise network opera-
the Metropolitan associations terprise development tions
Region officers
Technical and  INDAP Family pea- Agriculture  Facilitating
commercial in- sant agricul- professionals operations of
formation servi- ture the service
ce
National net- Public-Private  Clean pro- Government Supporting the
work for clean =~ Committee for duction and enterpri- clean producti-

production Clean Producti- se professio- on policy
on nals
Educational eva- Education Se-  Evaluation in Teachers Exchanging
luation network cretariat Bogotd secondary knowledge on
(Colombia) education evaluation
Action for excel- Education Se-  Best practi- Teachers Exchanging

lence network

cretariat Bogotd
(Colombia)

ces in secon-
dary educati-
on

best practices
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Type Name Convener Theme area Participants  Purpose
Civil Chilean Institute Chilean Institu- Mining and Mining and  Facilitating ac-
Society of Mining Engi- te of Mining energy energy pro-  tivities and ex-
neers Engineers fessionals change
Micro-finance  Chilean Net- Micro- Micro- Facilitating the
development work for Mi- finance finance agen- development
network cro-finance cy officers of the network
Development
Older people in Tiempos Older people NGO mem-  Facilitating
Latin America  Network conditions bers network opera-
(Latin America) tions
Busi- Center for tech- ENAEX Rock frag- Blasting and Making possi-
ness nological re- mentation explosives ble distance
Compa- search on bla- professionals research work
nies sting and explo-
sives
Exchange of Chilean Safety Risk preven- Risk preventi- Exchanging
preventive Association tion on professio- preventive
knowledge nals knowledge
Univer- Social policies  Alberto Hurta- Social poli- Social policy Operating joint
sity in Latin Ameri- do University  cies researchers  research pro-

ca

jects

4.3.4 Case study objectives and sources

Objectives

The central objective of this paper is to describe and to evaluate the process of
organization and use of the PWS that was established at the GUDS project and
operated between January 2002 and March 2003, and to get lessons for the fu-
ture. In more precise terms, we expect to deal with two questions:

To what extent did the PWS experience meet its original objective of facilita-
ting the operations of GUDS?

To what extent did the PWS experience go beyond this objective and set the

grounds for a permanent network of Latin American urban management pro-
fessionals?
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For the description of the experience we will follow an explicit model of a net-
working process, which will make it possible to deal with both questions. We
will get material from four main sources, to be identified below. The descripti-
onis presented in Chapter I'V. The evaluation will involve the assessment done
by the PWS participants in the survey, to be presented in Chapter V, and the in-
terpretation by the author of its results, is contained in Chapter VI, which also
provides a synthesis of the learning done.

Itis expected that an understanding of this experience as a whole will emerge
from this paper, since this may be useful for the conveners and participants of
the experience, as well as for other prospective users of the PWS tool and for
its designers. The description will make use of the concepts and technical
terms introduced in the preceding chapter.

North’s framework for network analysis and design

We will use in the description of this networking experience a model that has
been developed by Dr. Klaus North (2002), at Wiesbaden University of Ap-
plied Sciences. It is contained in the diagram of figure 17.

Abbildung 17/figure 17

North’s framework for network analysis and design
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First source: The GUDS project materials

The materials from the GUDS project that have been used in this study fall into
three categories that are presented below. They are all listed in the References
section.

Managerial documents: Project proposal, two progress reports and general in-
formation about the project included in GUDS website
(http://www.eclac.cl/dmaah/noticias/proyectos/1/7501/inicio.htm), which in-
volves statements of objectives, activities and general directions of the project.

Training-related documents: One CDs with course materials and information
about students, corresponding to and the Second International Course held in
Santo Domingo (GUDS, 2002). One printed report for the Regional Speciali-
zation Course on Human Settlements held In Santiago (Mac Donald 2002),
which was jointly sponsored by ECLAC (GUDS project) and three Chilean in-
stitutions. The equivalent material of the First International Course of GUDS
project (2001) was not considered because this course took place prior to the
PWS organization.

Substantive project outputs: At the time of this writing (May 2003) the final,
substantive report of the GUDS project is being prepared. Most of the materi-
als that are already available consist in documents published by ECLAC in
2000 and 2001, in book format in the Environment and Development series
and also as electronic documents in the GUDS project website. Since all this
was already published when the PWS was organized, it will not be considered
in this case study. The one piece of yet-to-be-published material that will be
considered, since it was the result of an electronic forum via PWS, is
Jorddn/Magnoli/Bosch (2002).

Second source: The materials incorporated by participants into
the PWS

The participants incorporated both documents and messages into the PWS
while it was operational. Their total numbers were 290 messages and 97
library documents. Messages were freely incorporated by the participants,
while library documents were reviewed and authorized by some tutor prior to
uploading. This data base can be searched through conventional tools such as
author names, dates and text words, and also through the special tools of the
PWS, which add four criteria: (a) mostrecent publications, through the"gazet-
te", (b) key themes of the network, through key words in the"theme map", (c)
networking function through the typology of publications and (d) activities
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and projects to which messages are associated, through the communities tool.
These materials also provide information about the publications done by
each participants — both messages and library documents — which is listed in
their personal pages.

Third source: The statistical tool of the PWS

The PWS includes a statistical tool that provides information to its manage-
ment system for the evaluation and follow-up of its activities. It provides re-
ports on the number of visits paid by each by each participant and on the sear-
ches done by all of them. (The new platform, PWS 2.0, developed after this
PWS was organized, also provides information about the use of each key word
in messages and library documents, and about the times each one has been
opened by participants.)

Fourth source: A survey of active participants

By using the statistical tool, the active participants in the PWS were identi-
fied. We called active those who had entered the PWS at least four times. A
one-page questionnaire, to be presented further on, was developed and
e-mailed to all of them, and areminder e-mail was sent a few days later. Table 5
synthesizes the numbers of questionnaires sent out and received back. It also
provides information about the average number of visits to the PWS in each

group:

Tabelle 5/table 5
Active participants in the PWS

Item Number of parti- Average number of visits to
cipants the PWS

Total questionnaires sent out via e-mail 106

e-mails that bounced in Internet 3

members of GUDS project team 5 217

Total relevant universe 98

Participants that responded (*) 50 49

Participants that did not respond 48 32

(*) One questionnaire was received when the analysis was already completed, and could not be considered.

The sample to be considered in this study corresponds to the 49 participants
who responded in time and includes persons from 15 countries. The members
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of the project team have not been included to avoid possible biases in the
answers. The above table provides the first two conclusions of this study:

The return rate for this survey was 51 % of the relevant universe. This is indeed
a large figure and shows by itself a clear interest in the PWS.

On average, those who responded had visited the PWS 50 % more times than
those who did not. Those who knew it better, therefore, were more interested
in contributing to the PWS’s future.

4.3.5 The networking experience: Using the PWS at GUDS

Context: GUDS project activities

In 2002, while the PWS was operational, the main activities that the GUDS
project was carrying out were those of the following list. Our discussion will
make reference to them.

Santo Domingo Course: Second International Course on Urban Management
and Sustainable Development, Santo Domingo, Dominican Republic.

Santiago Course: Regional Specialization Course on Human Settlements"
Management of city and territory", Santiago, Chile.

Electronic Forums: Three forums of experts on the following subjects: (a) Mi-
tigation of urban poverty, (b) management of public services and (c) Recovery
of central districts.

Case studies: Comprehensive studies of intermediate cities: San Salvador in
El Salvador, Manizales in Colombia, Quilmes in Argentina, Carnavi in Boli-
via and Cuenca in Ecuador.

The Persons at GUDS

Withregard to North’s framework, only one point should be added about moti-
vation and membership criteria. All participants in the GUDS activities were
offered the possibility of becoming members of the PWS. In principle, there-
fore, their motivation to participate in the PWS was the same motivation they
had had to become associated to the GUDS project in their respective roles.

Table 6 presents the profiles of the PWS participants included in the survey,
and shows the roles they played in the GUDS project:
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Tabelle 6/table 6
Profiles and roles of the PWS participants

Roles Number |Professional Profiles
Course Santo Domingo 16 Senior and medium-level executives and
participants |Course professionals at municipalities and cen-

] tral-government ministries
Santiago Course 18

Independent professionals and consultants
Prior Course (2001) | 3

Teachers and researchers at universities

Course lecturers 2 University researcher

Municipality executive

Electronic forum experts — 6 University researchers

consultants Government agency researchers

International agency consultants

Case study researchers 1 Municipality executive

None of the above roles 4 Central government agency executive
University researcher
International agency expert

Consultant

Total survey respondents 49

Pre-PWS Interaction at GUDS

In 2000 and 2001 the GUDS project interaction was carried out through fa-
ce-to-face activities, e-mails and the project’s website, which is one-directio-
nal (from project team to other members). Case studies and the First Interna-
tional Course were conducted through these means. The interest in networ-
king among course participants already existed at this time, and they had set
up a discussion list in Internet to stay in contact once the course was comple-
ted. After some months, however, this list was focused mostly on personal and
social communications rather than on professional ones (Personal communi-
cation from Ricardo Jorddn, GUDS project coordinator, 2002). This experien-
ce was relevant for the GUDS project to consider with interest our proposal to
organize the PWS.

The PWS-supported interaction at GUDS
The decision to create the PWS was made by the GUDS project in late 2001.

The specific objectives that were established for the PWS were: (1) to carry
out project activities with ease and efficiency, (2) to provide clear visibility to
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its audience and (3) to stimulate active participation in its activities (IDI
2001). Following its methodology, the PWS was organized through a “con-
ceptual design workshop” to which a group of persons who were representati-
ve of the prospective participants was invited. Most of them had participated
as students in the 2001 GUDS course in Santiago. In this workshop two speci-
al tools of the PWS were configured, namely, the theme map and the typology
of messages.

In January 2002 a professional was hired by GUDS to undertake the role of
Executive Coordinator; he was trained by IDI and the PW S started operations.
He worked for the project until the end of November 2002, when the main in-
teractive activities of the project were already completed. The periods covered
by these activities, and the number of PWS communities created to manage
them, were the following:

Santo Domingo course: 15 April to 3 May (face-to-face only). No communi-
ties required.

Santiago course: Preparatory phase (distance): 29 April to 27 May; course
work at ECLAC (face-to-face): 3 to 25 June; preparation of monograph (dis-
tance): 1 July to 17 August. Communities: 9.

Electronic forums (distance only): Urban poverty: 24 May to 25 September;
Management of public services: 9 April to 25 September; Recovery of central
districts: 1 April to 25 September. Communities: 3.

On figure 18 the evolution of the number of messages and documents published
in the PWS, as a result of these activities, can be observed.

Itis worth quoting at this point from the report presented by the GUDS project
team on 26 June, at the first meeting of the Community of PWSs, which ex-
changed experiences among PWSs (IDI, 2002):

“In a survey made at Dominican Republic, some 30 % of the students expres-
sed very strongly their need to keep having physical contact with their fellows
after the course, and indicated that the PWS clearly met that need. Perhaps the
others did not feel likewise, but the first ones have become a very active group.

“Atthe beginning it was really difficult for us to get the PWS actually moving.
We asked ourselves how to make people interested, we sent out letters, etc. It
was hard, very few ones entered and we sought all possible ways to seduce
them into doing so. Something that helped much was to carry out training
through the PWS: it was coercive, and they had to do their work through this
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Abbildung 18/figure 18
Messages and library documents published per month in the PWS
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way. We are now organizing our courses with two distance phases through the
PWS, which are done before and after the face-to-face phase, and we are ha-
ving good results.

“But there is always a person to whom it is hard to use it well. Sometimes we get
50 e-mails a day asking for help to use it. But they finally learn and stop asking.

“There is something else going on with the PWS that is interesting. Compared
to it, the classical web pages, such as the ones of ECLAC, of our Division and
even the one of the GUDS project are becoming displaced. People move to-
wards the PWS because it is fast and changes every day. They are now beco-
ming addicted to the PWS.”

4.3.6 Focus and results

The preceding description shows beyond doubt that the PWS did meet its origi-
nal objective of facilitating the activities of the GUDS project. We are now in a
position to turn to the second objective of this case study, and inquire about the
networking effect the PWS operations may have had. An initial, positive answer
was already provided in the quotation from the survey at Santo Domingo. And a
quite final answer was provided by the participants themselves through the eva-
luation survey that will be presented on the following chapter.
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At this point we will let the participants illustrate us directly, by means of the
messages they actually published. Table 7 shows such messages, as they are
classified according to the typology of the PWS. The first type corresponds to
the operational activities of the project, i.e., course work and electronic fo-
rums, to which the participants were “coerced” to participate. The rest, there-
fore, provides a measure of the “free” networking process that may have actu-
ally taken place.

Tabelle 7/table 7
Published messages

Type of message Number of messages

Classified Reclassified
by the par- by the author

ticipants %

GUDS Messages for activities and projects 92 129 44
Operations
Networking Debate topics 63 47

Experiences to share 36 28 54

Community news 6 6

Latin American and Caribbean 9 9

news

Worldwide news 6 6

GUDS news 25 25

Future conferences 10 10

Past conferences 7 7

Recent publications 1 1

Publication reviews 16 7

Training and scholarships 11 7

Funding sources 1 1

Services 2 2

Not classified 5 5 2

Total 290 290 100

Itisimportant to mention that the real number of networking messages was ac-
tually smaller than what is shown by the participant’s classification, because
this particular typology lacked precision and could be interpreted in different
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ways. (Its first two types should have referred straightforwardly to course
work and electronic forums. We have also learned this recently from other
PWS experiences.) Such was the case, and messages corresponding to course

29 &<

work and to electronic forums were also placed under “debate topics”, “expe-
riences to share”, “publicationreviews” and “training and scholarships”. The
required correction has been made and is also shown on the table, along with

the summary figures in percentage form.

This leads us to the roundup figure and the roundup conclusion on this matter.
The operation of the PWS did generate a networking effect among its partici-
pants, which went beyond the formal and mandatory activities of courses and
electronic forums, and was materialized as messages in the PWS. The number of
free messages was even larger (by 23 %) than the number of mandatory messages.

Two final points should be made on this networking experience. One of them
is that the free networking process could not have taken place without the man-
datory activities of the GUDS project: It was these activities which brought
the participants together and made their networking possible. The second
point is that this networking experience did require management and organi-
zation to take place. Such elements were provided by both the GUDS project
team and the PWS structure and organization phase.

Organizational anchoring

We come now to the relationship of this PWS experience with its sponsor or-
ganization, which was one project in one of the divisions of ECLAC. The PWS
was not related to ECLAC’s permanent structure, and was organized as a con-
sulting service to the GUDS project. If we recall now the conceptual frame-
work on networks that was presented in Chapter II, we realize that the conve-
ner role was played by the GUDS project, the purpose was to carry out easily
the learning and research activities scheduled by GUDS, and the PWS did per-
form its duty as a communication and action means. This purpose was limited
in time, however, and when its time was over the PWS ceased to work.

As already discussed, for its participants this experience went beyond the ex-
plicit objectives of GUDS and became in fact a networking process with pur-
poses of its own. Such purposes are related to learning and exchanging
knowledge in the whole field urban management, and are indeed permanent.
Butin order to meet such purposes the participants would require a permanent
convener for their network, a permanent managerial capacity and the perma-
nent availability of the tool that made their networking materially possible.
Such elements are associated to ECLAC as a permanent organization, and no
longer to one of its projects. Thus, the next step in the life of this network
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should be adecision by ECLAC to grant this network and the PWS its official
sponsorship and to have it linked to its permanent structure.

Itis in order to have grounds for making such a decision, that ECLAC’s Division
of Sustainable Development and Human Settlements requested us to carry out the
survey of participants in the PWS that is presented in the coming chapter.

The PWS experience evaluated by its participants

As already mentioned, a survey of active participants in the PWS was conduc-
ted in April 2003. Itinvolved 22 closed questions to which five answer options
were possible, ranging from 1 (strongly against) to 5 (strongly in favor). Italso
included an open question inviting the participants to provide other observa-
tions and suggestions. In the following sections, a series of 22 charts is presen-
ted with the respective answers, along with some quotes from a selected num-
ber of answers to the open questions. The sections of the chapter correspond to
the sections of the questionnaire.

Actual use of the PWS in the GUDS project

Abbildung 19/figure 19
Actual use of the PWS in the GUDS project
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Quotations from the survey: “It seemed to me an excellent tool, I learned
a lot because it made possible to me the easy exchange of information with
other professionals. Besides, the process for such exchange is fast and simp-
le.” (Ana Marisol Corcio, San Salvador Metropolitan Planning Office, El

Salvador)

“The frequent, interactive use of the PWS by all its members should be moti-
vated. I hope you keep innovating this system, since it benefits us for sharing
and asking new knowledge from colleagues.” (Carlos Rubén Espinal, National

Housing Institute, Santo Domingo, Dominican Republic)
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Ease of use of the PWS

Abbildung 20/figure 20
Ease of use of the PWS
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I was able to update my personal page I received support to use the PWS
easily whenever I needed it
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Quotations from the survey:

“There are weaknesses for cartographic documents, perhaps due to their high
weight. It is a very useful tool to keep the region together, from the professio-
nals who share dreams and knowledge in search for contributing to our reali-
ties.” (Olga Cadavid, COMFENALCO Valle, Cali, Colombia)

“In my view, the possibilities of interrelation between professionals and resear-
chers should be continued, improved and disseminated, by making it possible to
exchange information, planimetry, proposals, etc. This makes it necessary to
establish a space of greater graphic flexibility with regard to programs (photos,
graphic material, drawings, blueprints) and of better possibilities of direct con-
tact (video-conferences, chat, etc.).” (Martin Harfagar, Architect, Valparaiso,
Chile)

Prospects of the PWS for inter-personal working networks

Abbildung 21/figure 21
Prospects of the PWS for inter-personal working networks
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Quotations from the survey:

“I applied recently in a real case concepts and methodologies transmitted
through the network and I consider that it contributes effectively to promote
and systematize knowledge. Since I work at a university and belong to other
networks, this allows me to compare and evaluate favorably the PWS of
GUDS.” (Herbert Granillo, Central American University “Jos€ Simedn Ca-
nas”, Antiguo Cuscatldn, El Salvador)

“My congratulations on such an important service, above all because this bi-
bliography is scarce in my country.” (Lourdes Ruiz, Center for Environmental
Inspection and Control, Havana, Cuba)
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Overall assessment and recommendations

Abbildung 22/figure 22
Overall assessment and recommendations
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Quotations from the survey:

“In general, the PWS has been a tool of permanent use in order to be updated
about realities of other countries, particularly of Latin America, and has
been useful for me to have a wider vision of urban management. Besides, it
allowed me to follow fluently the course ‘Management of City and Territo-
ry’, which took place at ECLAC, something that would have been very trou-
blesome otherwise.” (Pablo Mederos, Municipal Government of Montevi-

deo, Uruguay)

“I would like to keep participating in this space. In provinces this is the
only way to keep updating our knowledge and learning about urban mat-
ters.” (Renato Araya, Regional Secretariat of the Housing Ministry, Copia-

pé, Chile)
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4.3.7 Conclusions

Following are the conclusions that come up from the case study.
On this evaluation process

The significance of this on-line networking experience to its participants is
demonstrated by the high interest shown by them in contributing to this stu-
dy’s survey. The return rate for the questionnaires was 51 %, and they had
been sent out to the complete universe of participants.

The survey respondents are representative of all roles that were played in the
GUDS project. They include 43 course participants, two course lecturers, six
electronic forum experts, one case study researcher and 4 other participants.
They come from 15 different countries.

The better the participants knew the PWS, the greater was their interestin con-
tributing to the PWS future. This is shown by the fact that, on average, those
who responded the questionnaire had visited the PWS 50 % more times than
those who did not.

On the PWS experience at GUDS and networking

The PWS facilitated the participants’ sense of membership in the GUDS pro-
ject and the performance of their specific activities in the project. In the year it
was active for the project, they posted 290 messages and uploaded 97 docu-
ments through it. Thus, the PWS did meet in full the three objectives for which
it was created: (1) to carry out project activities with ease and efficiency, (2)
to provide clear visibility to its audience and (3) to stimulate active participa-
tion in its activities.

The impact of the PWS on training was stronger for those participants to
whom the use of the PWS was mandatory. This is shown by the score given to
the PWS as a training tool, which was higher for the Santiago participants
(mandatory use) than for the Santo Domingo ones (free use).

The PWS also proved an effective tool for conducting the electronic forums of
the GUDS project, as shown by the high scores given to it by all but one of the

forum participants.

Beyond the specific objectives for which the PWS was created, it did have a
strong networking effect for its participants. The participants exchanged
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through it more messages (by 23 %) that were not related to the GUDS activi-
ties than messages that were related to them. They gave high scores to the
PWS experience for their professional contacts, personal contacts and being
updated on urban management in the region.

On the PWS tool and its further development

The GUDS experience provided a clear validation to the overall conception
of the PWS, as atool for networks that involves both social and technological
components, and requires management. [t was generally considered easy to
learn and easy to use (by publishing messages and documents, carrying out
searches and updating personal pages), its key components were rated posi-
tively and the support provided was considered good.

The typology of messages needs closer monitoring and better adjustment to the
activities under way than was provided in the GUDS experience. This would
have avoided the misclassification that occurred with 29 % of the messages.

In order to improve the networking impact of the PWS, several participants
suggested a more active involvement of the network’s management, in terms
of promoting debates and discouraging the posting of messages not directly
related to the network’s purpose.

For this particular network, and similar ones in professional membership (ar-
chitects, geographers, etc.), the PWS should have capabilities to handle tech-
nical materials such as photos, drawings and blueprints, that were not availa-
ble to the GUDS experience.

The PWS should have technical capabilities to carry out other types of on-line
interactive activities, such as chats and video-conferences.

On the PWS and public policy networks

The PWS proved to be a very effective tool for the organization and implemen-
tation of public policy networks that involve participants who are located at
different places. It provides them with identity, easy access to colleagues,
up-to-date information and knowledge, management and easy-to-use working
instruments. The participants rated it very favorably as a good gene-
ral-purpose tool for networks, and as a good tool for communications, mana-
gement of documents, building social memory and knowledge management.

There is strong support from the GUDS participants to the continuity of ope-
rations of the urban management network that was established through the
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PWS of the GUDS project. Such continuity should take place under the for-
mal sponsorship of ECLAC and should be conceived as a permanent activity.

There is also strong support to the possibility that ECLAC may sponsor
PWS-supported networks in other areas of activity

4.4 Die Fachverbunde der GTZ
als Wissensgemeinschaften

4.4.1 GTZ als Dienstleister
der Technischen Zusammenarbeit

Die Deutsche Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit (GTZ) GmbH ist
ein weltweit tdtiges Bundesunternehmen fiir internationale Zusammenarbeit.
Sie arbeitet fiir das Ziel, die politische, wirtschaftliche, 6kologische und soziale
Entwicklung in den Landern des Stidens und Ostens positiv zu gestalten und da-
mit die Lebensbedingungen und Perspektiven der Menschen zu verbessern.

Die GTZ wurde 1975 als privatwirtschaftliches Unternehmen gegriindet. Thr
Hauptauftraggeber ist das Bundesministerium fiir wirtschaftliche Zusam-
menarbeit und Entwicklung (BMZ). Dariiber hinaus ist sie tdtig fiir andere
Bundesressorts, fiir Regierungen anderer Linder, fiir internationale Auftrag-
geber wie die Europdische Kommission, die Vereinten Nationen oder die
Weltbank sowie fiir Unternehmen der privaten Wirtschaft. Die GTZ nimmt
ihre Aufgaben gemeinniitzig wahr. Uberschiisse werden ausschlieBlich wie-
der fiir eigene Projekte der Entwicklungszusammenarbeit verwendet.

In iiber 120 Liandern Afrikas, Asiens, Lateinamerikas, in den Transforma-
tionslandern Osteuropas und den GUS-Staaten beschiftigt das Unternehmen
mehr als 11.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter; rund 8.700 von ihnen sind
einheimische Krifte. Die GTZ ist in 67 Ldndern mit eigenen Biiros vertreten.
In der Zentrale in Eschborn bei Frankfurt am Main arbeiten rund 1.100 Perso-
nen. Zu den Dienstleistungen der GTZ gehoren:

— die Beratung von Organisationen in den Partnerldndern bei der Planung,
Durchfiihrung und Bewertung ihrer Projekte und Programme,

— die Auswahl von Fachkriften, ihre Vorbereitung sowie ihre fachliche
und personelle Betreuung wihrend ihres Einsatzes,

— die Planung und Durchfiihrung projektbezogener Aus- und Fortbildung,

— die Planung, Steuerung und Durchfiihrung komplexer Auftrige, etwaim
Bereich der Logistik oder im Kooperations- und Veranstaltungsmanage-
ment,
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— die technische Planung und der Einkauf von Sachausriistungen fir die
Projekte sowie

— die Vergabe und die Abwicklung nichtriickzahlbarer Finanzierungsbei-
trige aus Mitteln der Technischen Zusammenarbeit.

4.4.2 Der Stellenwert von Wissensmanagement fiir die GTZ

Eine der groBten Stirken der GTZ ist die vielféltige Projekterfahrung, die das
Unternehmen im Laufe der Jahre erlangt hat. Erfahrungen, die in Projekten ge-
sammelt wurden, werden durch die dezentrale Struktur nur sehr schwer zu-
ginglich gemacht. Somit fehlt es an systematischen und institutionellen Lern-
prozessen, die an der dezentralen Struktur der GTZ ausgerichtet sind.

Intern wurde eine Reihe von Hindernissen fiir ein systematisches und unter-
nehmensweites Wissensmanagement ausgemacht, zu deren Uberwindung das
strategische Projekt “Wissensmanagement” beitragen soll. Zu nennen sind
dabei folgende Punkte, die in internen Umfragen erhoben wurden:

— Die Dezentralisierung der projektfithrenden Bereiche Mitte der neunzi-
ger Jahre hat dazu gefiihrt, dass zunehmend dezentrale Entscheidungs-
und Wissenskreisldufe entstanden sind. Dies begiinstigt einerseits die
Erarbeitung von partnernahen Losungen, andererseits erschwert es aber
den Transfer von Gelerntem iiber die Ldnder und Kontinente hinweg. Es
ist schwierig, die entstehenden lokalen Wissenscluster global abzuglei-
chen und zu verkniipfen. Die Wissensbasis der GTZ entwickelt sich so
oft zufillig und abhingig von individuellen Initiativen; lokales Wissen
wird nur unzureichend riickgekoppelt mit zentralen organisatorischen
Zielsetzungen und mit weltweiten Trends an den relevanten Mérkten.

— In der personen- und hierarchiebezogenen Expertenkultur ist Wissen per-
sonen-gebunden und wird als personlicher Besitz empfunden. Die GTZ ist
geprigt von Individualismus und von Beratern, die lieber in ihre eigenen
Ansitze investieren, als Bestehendes wieder zu verwenden. Einzelpro-
blemlosungen dominieren deshalb. Man lehrt eher, als dass man lernt, redet
eher, als dass man zuhort. Nichtwissen erscheint manchem als Schwiche,
nicht als Ausgangspunkt fiir Lernen und die Schaffung neuen Wissens.

— In Zeiten von Budgetkiirzungen und Personalumbau ist es zunehmend
schwierig, ein Klima von Offenheit und Vertrauen zu erhalten, das Vor-
aussetzung fiir den Erfolg eines organisationalen Verdnderungsprojekts
im Wissensmanagement ist.

Wissen ist der Motor und die entscheidende Grof3e im Wertschopfungsprozess
des Dienstleistungsunternehmens GTZ. Dessen einziger dauerhafter Wettbe-
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werbsvorteil beruht auf dem Wissen, liber das es als Organisation verfiigt, auf
der Effizienz, mit der es das Wissen nutzt, sowie auf der Bereitwilligkeit, mit
der es neues Wissen erwirbt, vorhandenes teilt und anwendet. Stets geht es
darum, den Auftraggebern, Partnern und Kunden — “verpackt” in die Dienst-
leistungen der GTZ — sein weltweit bestes Wissen anzubieten und nicht nur
das Wissen derer, die gerade vor Ort sind. Netzwerke und Fachverbunde sind
daher von grofler Bedeutung fiir den Wissensaustausch, die Reflektion und
Verfiigbarmachung von Projekterfahrungen.

Wissensmanagement ist dabei kein Selbstzweck, sondern Mittel zur Errei-
chung der Unternehmenszwecke:

— Mit Blick auf die einzelnen Mitarbeiter und Berater vor Ort geht es dar-
um, dass diese stets genau das Wissen besitzen, was sie fiir das Erreichen
threr Ziele benotigen: das richtige Wissen zum richtigen Zeitpunkt beim
richtigen Mitarbeiter.

— Mit Blick auf das Unternehmen geht es darum, das Wissen Einzelner
zum Wissen und zur Kompetenz der Organisation zu machen. Wissen
wird dokumentiert und verfiigbar gemacht oder durch personlichen
Kontakt weitergegeben, internalisiert und verankert.

— Mit Blick auf die Auftraggeber, Kunden und Partner geht es darum, in
ausgewidhlten Geschiftsfeldern wissens- und dialogbasierte Dienst-
leistungen anzubieten, die innovativ und wettbewerbsstark sind. Fiir die
Entwicklung dieser “Produkte” miissen die Erfahrung und das
Know-how in Leistung umgesetzt werden.

Laut der Studie “Wissensmanagement in der GTZ — Stand und Perspektiven
des strategischen Projekts Wissensmanagement”, lassen sich die folgenden
Grundorientierungen einer unternehmensweiten Wissensmanagement-Stra-
tegie formulieren:

— “Die Konzentration liegt auf der Mobilisierung, Vernetzung und best-
moglichen Nutzung des Erfahrungswissens aus Programmen und Pro-
jekten.

— Die Personenorientierung des Wissensmanagements wird unterstrichen.
Personen sollen sich als Wissenstriager suchen, finden und in Netzwer-
ken, auch auf Distanz, kommunizieren und zusammenarbeiten konnen,
dafiir wird eine zuverlédssige Basisinformation und eine funktionierende
Informations- und Kommunikationstechnologie — Infrastruktur (IKT)
bendotigt.

— Das WM wird auf die Entwicklung und Beschreibung von Produkten
ausgerichtet. (Hibig 2001 b, S. 4)
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— Als wichtiger Punkt soll hier noch einmal auf die Nutzung des Erfah-
rungswissens eingegangen werden. Kaum eine Organisation verfiigt in
der internationalen Zusammenarbeit iiber so zielgruppennahe und welt-
umspannende Informationen und Erfahrungen zu gesellschaftlichen und
soziotechnischen Verdnderungsprozessen in Entwicklungs- und Trans-
formationsldndern wie die GTZ: iibergreifendes Erfahrungswissen aus
Programmen und Projekten (Hédbig 2001 b, S. 5), insbesondere das mit
Partnern ausgearbeitete, erprobte, replizierbare und mit Kosten und
Nutzen bewertete Vorgehen (Know-how). Das Biindeln verschiedener
Wissensfelder beschreibtin Abbildung 23 die Kernkompetenz der GTZ.

Abbildung 23
Die Wissensfelder der GTZ
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— State-of-the-Art-
Bericht

Vor allem zum Transfer schwer explizierbaren Wissens reichen Dokumente
und IKT nicht aus. Ganz wichtig hierbei ist der personliche Kontakt und die
direkte Kommunikation zwischen Personen.

Daher wurde von der Steuerungsgruppe “Wissensmanagement” bei ihrer ers-
ten Sitzung im November 1999 beschlossen, zunachst eine Personalisierungs-
strategie anzuwenden, die davon ausgeht, dass Wissen hauptsidchlich im di-
rekten Kontakt von Person zu Person weitergegeben wird. Wissensmanage-

178



ment soll in erster Linie den Austausch zwischen Experten und den Aufbau
von Netzwerken fordern. Mitarbeiter sollen sich als Wissenstriger suchen
und finden und auch auf Distanz kommunizieren und zusammenarbeiten kon-
nen.

Um Veridnderungen herbeizufiihren, wurden folgende Ansatzpunkte zur Ge-
staltung eines in diesem Sinne ausgerichteten WM identifiziert:

— Durch Anpassung und Weiterentwicklung von personalpolitischen In-
strumenten soll die Ausrichtung der Personalarbeit auf die Bediirfnisse
des WM stattfinden. Dadurch sollen die personalpolitischen Instrumen-
te die an Unternehmenszielen ausgerichtete Verwendung und Weiterga-
be vorhandenen Wissens unterstiitzen.

— Moderne Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) sollen
fiir das Informationsmanagement und fiir Kommunikation und Zusam-
menarbeit auf Distanz genutzt werden. Der systematische Ausbau von
Intra- und Internet und die Einfiihrung eines “Wissensspeichers” stehen
dabei im Vordergrund.

— Fachverbunde, als zentrales Instrument des GTZ-Wissensmanage-
ments, sollen gezielt gefordert, aufgebaut und genutzt werden.

— Instrumente zur Mobilisierung und Dokumentation von Basisinforma-
tionen sowie vertieftes Know-how aus Programmen und Projekten sol-
len angepasst und genutzt werden.

4.4.3 Die Fachverbunde der GTZ

Fachverbunde als strukturierte Arbeitsform sind Netzwerke, die in der dezen-
tralisierten und weltweit agierenden GTZ zunichst als Eigeninitiative einzel-
ner Projektleiter entstanden sind und nun von der Organisation geférdert wer-
den (Morbach 2000, S. 1). Ein Hauptziel von Fachverbunden (FV) ist, den In-
formations- und Erfahrungsaustausch zu forcieren sowie das gemeinsame
Lernen zu verbessern. FV bestehen in erster Linie in einem regionalen Fachfo-
rum, auf dem die vielféltigen praktischen Erfahrungen aus Projekten und Pro-
grammen ausgetauscht, systematisch ausgewertet und riickgekoppelt werden
(lernende Organisation). Sie dienen nicht als kurzfristige Informationsquelle,
sondern sie werden mit anderen Netzwerken zusammen als dezentrale Instru-
mente des WM aufgebaut, gefordert und genutzt.

Die Fachverbundspolicy beschreibt Fachverbundsgrundsitze, auf die im wei-

teren Verlauf noch genauer eingegangen wird. Sie schreibt den Fachverbunden
fiinf Kernfunktionen zu:
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Diskussion und Verbreitung einer einheitlichen sektorspezifischen Un-
ternehmenspolicy sowie von Querschnittsthemen,

systematische, themenspezifische Erfassung und Auswertung von spe-
zifischen Projekterfahrungen und konzeptionellen Ansétzen,
regionaler Erfahrungsaustausch zwischen den Auslandsmitarbeitern
mit gleichen, dhnlichen oder komplementidren Beratungsbereichen und
den entsprechenden Einheiten der Zentrale in Eschborn,

Beobachtung der Verdnderungen in der regionsspezifischen Nachfrage
nach fachlichen Dienstleistungen und Identifizierung eines entspre-
chenden Wissensbedarfs,

Diskussion und Diffusion internationaler Erfahrungen und Kenntnisse.

Fachverbunde (FV), von denen zurzeit 24 in der GTZ existieren, sind struktu-
rierte Arbeitsformen, die sich im Laufe der Zeit entwickelt haben, ohne direk-

te Vorgaben der Zentrale. Laut der Policy fiir Fachverbunde in der GTZ aus
dem Jahr 1999 gelten hinsichtlich ihrer Funktion, Rolle und Arbeitsweise fol-
gende Grundsitze:

— FV sind ein wichtiger Teil der sektoralen Fachstruktur der GTZ. Sie bil-
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den eine Plattform fiir einen organisierten fachlichen Austausch und die
inhaltlich-konzeptionelle Zusammenarbeit zwischen den GTZ Fach-
kriaften in den Partnerldndern und in der Zentrale. Ziel ist es, die Wirk-
samkeit der Beratungsansitze zu erhohen, die Beratungsprofessionalitit
der Mitarbeiter zu verbessern und die deutsche Entwicklungszusam-
menarbeit im regionalen Kontext besser zu positionieren.

FV sind also kein beliebiger, informeller und unverbindlicher Zusam-
menschluss von Auslandsmitarbeitern. Sie sind ein konstitutives Ele-
ment des Unternehmensmanagements und tragen wesentlich zu einer
dauerhaft hochwertigen Leistungserbringung des Unternehmens bei.
Dariiber hinaus konnen FV je nach Ressourcenausstattung und Potential
regionales, sektorales und iibersektorales Wissen verkniipfen und da-
raus neue Produkte (z. B. Fortbildungskonzepte, Strategiepapiere etc.)
nahe am Kunden entwickeln. Sie sichern und verbessern dadurch das
fachlich/konzeptionelle Dienstleistungsangebot der GTZ (Innovations-
management). Sie sollen ein Forum sein, wo professionelle Leitlinien
fiir bestimmte Sektoren, sektorfachliche Regionalprofile oder Bera-
tungsansitze entwickelt werden. Sie leisten damit einen wichtigen Bei-
trag zum Qualititsmanagement der GTZ.

FV sollen eine Plattform sein, um innovative Ideen aus Sicht der Praxis
zu identifizieren und auf Anwendbarkeit und Marktfidhigkeit zu iiber-
priifen (strategisches Marketing).

FV sollen zur individuellen professionellen Weiterentwicklung (Verbes-
serung der Beratungskompetenz, Vertiefung von Kenntnissen) und zur



ErschlieBung vonregionalen und lokalen Personalressourcen beitragen
(Personalressourcenmanagement).

4.4.4 Wissensaustausch und -entwicklung
in den Fachverbunden

Um die derzeitige Arbeit und weitere Gestaltung insbesondere im Hinblick
auf eine Verbesserung der Interaktion sowie auf die Medien der Kommunika-
tion in den Fachverbunden zu untersuchen, hat die GTZ eine Studie “Wissens-
management in Fachverbunden” in Auftrag gegeben. Anhand von Interviews
mit den betroffenen Akteuren in der Zentrale und den Fachverbunden konnten
aussagekriftige Informationen zum aktuellen Stand, insbesondere zu den ge-
wiinschten Kommunikationsformen gewonnen werden.

Interaktion

Laut der oben genannten Studie verfolgen alle Fachverbunde eine personali-
sierte Wissensmanagementstrategie (Vielhaber 2000, S. 7). Das zentrale Ele-
ment ist der personliche Austausch von Informationen und Erfahrungen. Eine
untergeordnete Rolle spielt der Austausch von Literatur und schriftlichen
Konzepten. In einem bestimmten MafBle wird auch das in den Fachverbunden
generierte Wissen kodifiziert, indem die Ergebnisse von Arbeitsgruppen oder
Fachtagungen z. B. in Konzepten, Leitlinien und “lessons learnt” zusammen-
gefasst werden. Letztendlich sind diese Materialien aber bereits iiberwiegend
Endprodukte eines im Wesentlichen auf personlichem Austausch basierenden
Prozesses. In erster Linie dienen sie der Darstellung des Fachverbunds nach
auBlen, um z. B. dem Regionalbereich das Fachverbunds-Know-how zu ver-
deutlichen oder aber um sich an internationalen Fachdiskussionen zu beteili-
gen. In der Studie werden die Medien aufgelistet, die Fachverbunde fiir ihre
Kommunikation und ihr Wissensmanagement nutzen (Vielhaber 2000, S. 8):

— Fachtagungen,

— Fachverbundstagungen,

— Fortbildungsveranstaltungen,

— Arbeitsgruppen,

— eine Kontaktperson als “Wissensvermittler”,

— gegenseitige Projektbesuche,

— E-Mail, Rundbriefe, Webpages und Newsforen.

Die vier als am wichtigsten erachteten Medien werden im Folgenden genauer
beschrieben. Fachverbundstagungen (Vielhaber 2000, S. 8 {f.) finden in der
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Regel jidhrlich bis anderthalbjdhrlich statt und ithre Dauer betridgt drei bis
fiinf Tage. Fiir die Fachverbundsmitgliederistdies die einzige Gelegenheit,
sich gemeinsam im groBen Kreis zu treffen und sich auf breiter Basis auszu-
tauschen. Von zentraler Bedeutung fiir ein Netzwerk, das eine personali-
sierte Strategie verfolgt, ist daher zu wissen “Wer kann was?” und natiirlich
die Moglichkeit, eine gegenseitige Vertrauensbasis auf der Arbeitsebene
aufzubauen. Einen optimalen formellen wie informellen Erfahrungsaus-
tausch zu ermoglichen sowie die organisatorischen wie inhaltlichen Wei-
chen fiir die nichste Phase des Treffens zu stellen, sind primére Ziele der
Tagungen. Produziert werden keine fertigen Produkte, Fortbildungsveran-
staltungen oder fachlichen Leitlinien. Geschaffen wird hier allerdings die
Grundlage fiir die Entwicklung von Produkten und es werden die Ergebnis-
se von Arbeitsgruppen und Fachtagungen vorgestellt. Die Erfahrung in ei-
nigen Fachverbunden zeigt, dass das Ergebnis der Tagung und die Qualitét
der anschlieBenden Arbeit verbessert werden kann, indem man eine The-
menfokussierung (z. B. Landnutzungsplanung, Dezentralisierung) anstrebt
und klare Erwartungen an die Teilnehmer stellt, sich gewissenhaft vorzube-
reiten. Fachverbundstagungen sind zugleich das wichtigste sowie kostenin-
tensivste Element von Fachverbunden. Auf der einen Seite beschleunigen
hdufige Treffen den Austausch, die Vertrauensbildung und die Zusammen-
arbeit, auf der anderen Seite machen sie sich auch auf der Kostenseite be-
merkbar. Einsparungen konnen zwar durch nur seltene Treffen (alle zwei
Jahre und weniger) erzielt werden, jedoch wird dadurch die Entwicklung ei-
nes Fachverbundes gebremst. In den langen Zwischenzeiten kann ein Fach-
verbund durch Personalwechsel nach zwei Jahren bis zu 60 Prozent aus neu-
en Mitgliedern bestehen, die bisher nur begrenzt in den FV integriert wer-
den konnten. Als Idealfall scheint sich ein Tagungsintervall von 12-18 Mo-
naten zu bewihren.

Im Gegensatz zu Fachverbundstagungen stehen themenbezogene Fachtagun-
gen (Vielhaber 2000, S. 9), an denen neben den GTZ-Auslandsmitarbeitern
auch Vertreter anderer Fach- und Entwicklungsorganisationen teilnehmen.
Einerseits dienen sie der Aullendarstellung des Fachverbunds und anderer-
seits dem internen Austausch aller beteiligten Gruppen. Meistens finden
Fachtagungen aus Kostengriinden im Vorfeld von Fachverbundstagungen
statt.

Die Studie besagt, dass als weitere Form der Wissensiibertragung eine
Kontaktperson als “Wissensvermittler” (Vielhaber 2000, S. 10) fungiert.
Die Person hat die Aufgabe, Kontakt zwischen den Gruppen im Fachver-
bund, zur Zentrale und zu anderen Fachverbunden zu halten. Fiir Anfragen
aus den Projekten und Gruppen, die diese nicht bilateral beantworten kon-
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nen, sind sie eine Anlaufstelle. Des Weiteren stellen sie Informationen
und Erfahrungen den Mitarbeitern zur Verfiigung, die sie meistens vorher
in Eigenregie recherchiert und aufbereitet haben. Aufgrund der Arbeitsin-
tensitdt dieser Aufgabe engagieren insbesondere groBBere oder heteroge-
nere Fachverbunde eine zusitzliche Fachkraft, die entweder ein dezentra-
ler Fachplaner oder ein Projektassistent ist, ein Fachassistent oder ein ex-
terner Gutachter.

E-Mails werden von allen Fachverbunden fiir die Kommunikation zwischen
den Treffen benutzt. Rundbriefe werden von vielen in regelmifigen Abstin-
den verschickt und manche haben Newsforen eingerichtet. Eigene Webpages
werden von einigen Fachverbunden gefiihrt, wobei sich weitere Webpages
im Aufbau befinden oder in Planung sind. Bei diesen Medien stehen im Ge-
gensatz zu den personlichen Treffen Informationen und nicht Erfahrungen
im Vordergrund. Die Inhalte erstrecken sich von Informationen zu Projek-
ten, Literaturhinweisen, Fortbildungen bis hin zu Informationen iiber Va-
kanzen und Neuigkeiten aus der Zentrale. Diskussionsbeitrige werden eben-
falls hin und wieder prisentiert, doch daraus resultieren selten ldngere Dis-
kussionen iiber E-Mail/Internet. Die Studie besagt, auch wenn iiber sie kein
unmittelbarer Erfahrungsaustausch stattfindet, sind sie trotzdem hilfreich,
da sie iiber die Arbeit anderer Auskunft geben, zur gegenseitigen Kontakt-
aufnahme motivieren und somit die Zusammenarbeit und das Zusammenge-
horigkeitsgefiihl im Netzwerk stdrken. Vor Fach- und Fachverbundstagun-
gen unterstiitzen sie zudem die inhaltliche Vorbereitung der Mitglieder. In
Webpages, die nutzerfreundlicher als E-Mail und Newsforen sind, lassen
sich Informationen und Wissen besser aufbereiten und strukturieren. Die In-
formationen konnen vom Nutzer schnell und selektiv heruntergeladen wer-
den, wiahrend sie sich sonst in vielen E-Mails verstreut befinden, die alle se-
parat gedffnet, geloscht oder archiviert werden miissen. Webpages konnen
ebenfalls der AuBlendarstellung von Fachverbunden dienen. Auf Dauer sind
allerdings nur Webpages interessant, die in kurzen Abstdnden aktualisiert
und mit neuen relevanten Informationen gespeist werden. Dies macht ihre
Pflege aufwendig und sie werden dadurch insbesondere fiir kleine Fachver-
bunde teuer. Weiterhin betont die Studie die Wichtigkeit, dass bei der Ge-
staltung dieser Medien die Kommunikationskultur in den Fachverbunden
nicht vergessen werden sollte. Gute Erfahrungen wurden mit dem gezielten
Weiterleiten von Anfragen bzgl. Gutachter an bestimmte Mitglieder ge-
macht. Jedoch ist nicht jeder ohne Weiteres bereit, seinen begehrten Gutach-
ter in der internen Datenbank preiszugeben, wohingegen auf eine gezielte
Anfrage hin jeder bereit ist, dem anderen zu helfen.
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4.4.5 Beispiele von zwei ausgewahlten Fachverbunden

Der Fachverbund “Léindliche Entwicklung Afrika siidlich der
Sahara” (SNRD)

Mitglieder

Der Fachverbund SNRD (Dresriisse 2000, S.14) wurde im Oktober 1995 wih-
rend eines Treffens von GTZ-Ansprechpartnern, vorwiegend aus dem Bereich
lindliche Regionalentwicklung, in Lesotho gegriindet. Als einer der aktivsten
Fachverbunde wird er von den beteiligten Projekten als richtungsweisend fiir
die Sicherung der fachlichen Qualitdt der GTZ betrachtet. Von urspriinglich
15 Mitgliedsprojekten wuchs der FV auf 60 Projekte mit iiber 130 Mitgliedern
an. Das Interesse weiterer Projekte ist grofl und die Koordination der vielfalti-
gen Aktivititen zunehmend schwieriger. Die jdhrlich tagende Steuerungs-
gruppe ist das oberste Entscheidungsgremium, die aus je einem Vertreter je-
des Mitgliedsprojekts besteht. Der FV ist relativ stark formalisiert, und rele-
vante Punkte werden in einer seit 1995 mehrfach aktualisierten Satzung gere-
gelt.

Interaktive Gemeinschaft:

Die eigentliche inhaltliche Arbeit erfolgt in sieben Arbeitsgruppen:

Dezentralisierung und ldndliche Entwicklung
Sektorinvestitionsprogramme/Sektorreform
Management natiirlicher Ressourcen

Partizipative Beratung

Lidndliche Regionalentwicklung

Reintegration, Wiederaufbau und Erndhrungssicherung
Forstwirtschaft

Nk w =

Organisatorische Unterstiitzung

Die Arbeitsgruppen haben jeweils einen gewidhlten Sprecher und ein eigenes
Arbeitsprogramm. Der FV wird durch das Biiro des GTZ-Fachberaters fiir
lindliche Entwicklung unterstiitzt. Fiir die bisherigen Erfolge des Fachver-
bundes Léindliche Entwicklung/Afrika (SNRD) ist die Tédtigkeit des Fachbe-
raters von der Zentrale von entscheidender Bedeutung. Der Fachberater stellt
etwa 20 Prozent seiner Arbeitskapazitit fiir Fachverbundsarbeit bereit.

Einen wichtigen Beitrag zur Finanzierung des FV leisten regionale Trainings-
programme bzw. Fortbildungsveranstaltungen. Ebenfalls kooperiert der FV
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mit anderen Entwicklungsorganisationen wie z. B. der Weltbank, IFAD und
UNCDEF. Diese unterstiitzen auch teilweise die vom FV initiierten Aktiviti-
ten mit finanziellen Mitteln.

Der Fachverbund richtete das erste elektronische Mailing der GTZ ein, das je-
doch wegen geringer Nutzung eingestellt wurde. Stattdessen wurde die exis-
tierende Internet-Homepage des FV fiir die zentrale Wissensbereitstellung
und als Diskussionsplattform weiter ausgebaut. Praktisch nicht nachgefragt
und deswegen nicht weitergefiihrt wurde eine umfangreiche Fachverbundsbi-
bliographie mit mehreren Tausend in den Projekten vorhandenen Studien, Ar-
beitspapieren und Fachliteratur.

Beurteilung aus Sicht zweier Mitglieder

Nachdem bereits die verschiedenen Kommunikationsmoglichkeiten und
Tools beschrieben wurden, die die Fachverbunde zur Interaktion nutzen, soll
im Folgenden die Kommunikation in den FV nidher beleuchtet werden. Basis
sind zwei Interviews mit Mitgliedern eines Fachverbunds. Der erste Ge-
spriachspartner vom Fachverbund “Lindliche Entwicklung Afrika siidlich der
Sahara (SNRD)” berichtete auf die Frage, wie die Kommunikation der FV or-
ganisiert ist, Folgendes: “Von vielen Fachverbunden wird die Nutzung von
moderner IKT-Technologie als notwendiges Ubel betrachtet. Eine moderne
Medienkultur ist bisher nicht vorhanden, was u. a. darauf zuriickzufiihren ist,
dass die Unterstiitzung fehlt, die Mitgliedern den Einstieg in neue Technolo-
gien erleichtern soll.” (Gesprich vom 18.03.2002) Der Interviewte erklirte,
dass zurzeit eine Vielzahl an teilweise unverstdndlichen Kommunikationsin-
strumenten existiert.

Der zweite Gesprichspartner, ebenfalls vom Fachverbund SNRD mit Sitz in
Harare, Zimbabwe, berichtete zu den Fachverbundstreffen, die einmal im Jahr
stattfinden, Folgendes: “Die Fachverbundstreffen des SNRD finden seit sie-
benJahreninregelmédBigen Abstinden statt. Von den jeweiligen Projekten, die
in dem Fachverbund laufen, nimmt meistens ein Vertreter an dem Treffen teil.
In dem umfassenden Themengebiet werden einerseits konzeptionelle Fragen
(z. B. wie kann man das FV-Treffen kostengiinstiger gestalten oder welche
Themen stehen sind primir zu behandeln?) besprochen. Im Vordergrund steht
jedoch die inhaltliche Projektarbeit und damit die Aufarbeitung verschiede-
ner in den Projekten angefallener Fragen.” (Gesprdach vom 22.03.2002). Ein
neues Element der Treffen, das sich zunehmender Beliebtheit erfreue, sei der
Veranstaltungsblock “Open Space”. Durch diesen Veranstaltungsteil soll je-
dem Teilnehmer die Moglichkeit gegeben werden, einen Themenvorschlag
abzugeben, der sich meistens auf eine Problemstellung innerhalb seines Pro-
jekts bezieht, um diesen anschlieend zu priasentieren und zu diskutieren. Da

185



aufgrund eines begrenzten Zeitrahmens nicht alle Vorschlidge diskutiert wer-
den konnen, wihlen die Teilnehmer die fiir sie interessantesten Themen aus.
An einem Tag werden in Blocken von ca. 90 Minuten, von denen sechs
gleichzeitig ablaufen, bis zu 24 Themen prisentiert. Mit diesem System soll
ein moglichst weites Themenfeld erschlossen werden, und durch die Viel-
zahl der Themen kann so ein jeder Teilnehmer den fiir sich relevanten Vor-
tragsteil auswihlen. Dadurch soll einerseits der informelle Austausch von In-
formationen gefordert werden, andererseits aber soll vermieden werden,
dass das Treffen in ein unstrukturiertes Meeting verfillt, bei dem das ausge-
tauschte Wissen schnell wieder in Vergessenheit gerit. Ein Kritikpunkt der
Treffen, den die Teilnehmer immer wieder dulern, ist der knapp bemessene
Zeitrahmen, in dem die Treffen stattfinden. Zeit fehlt vor allem fiir den per-
sonlichen, informellen Austausch untereinander. Zwar haben die Teilneh-
mer zwischen den einzelnen Veranstaltungen die Gelegenheit zum Erfah-
rungsaustausch, jedoch ist der Rahmen zu eng gefasst, um einen ausreichen-
den Austausch zu haben. Es wird diskutiert, ob nicht noch ein zusitzlicher
Tageingeplant wird, der ausschlie8lich den personlichen Gesprichen gewid-
met ist. Die Nachbereitung des Treffens erfolgt meist in Form von Arbeits-
gruppen, die Berichte verfassen und die Dokumente zum Download auf die
Homepage des FV stellen. Ebenfalls wird in einem Newsletter auf die Berich-
te aufmerksam gemacht, der allen Mitarbeitern der Organisation zugestellt
wird.

Der Fachverbund “Entwicklungsorientierte Nothilfe” (NEON)
Mitglieder

Im Juni 1999 wurde das Netzwerk fiir Entwicklungsorientierte Nothilfe
(NEON) ins Leben gerufen (Krause 2001, S. 3). NEON ist der erste Versuch,
innerhalb der entwicklungsorientierten Nothilfe einen Informationsaus-
tausch, also die “Mittlung” und Entstehung von Wissen zwischen Innen- und
AuBlenstruktur der GTZ, zu schaffen.

Neon entstand als Antwort auf die gestiegene Nachfrage der Auslandsmitar-
beiter, die plotzlich Nothilfeaktivititen abwickeln mussten, aber eigentlich
anderen Fachgebieten angehorten oder zu dem Zeitpunkt andere Projekte be-
rieten. Die entwicklungsorientierte Nothilfe jedoch bedarf einer spezifischen
Fachlichkeit, die schnell und direkt anwendbar zur Verfiigung stehen muss.

Es war damit eine explizite Notwendigkeit und ein Interesse zur Vernetzung,
sowohl bei Auslands- als auch Inlandsmitarbeiter vorhanden. Im Laufe der
ersten zwei Jahre ist die Anzahl der Mitglieder von 15 auf 55 stetig angewach-
sen und es kann mit einer anhaltenden Tendenz gerechnet werden. Wihrend
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NEON seinen Sitz in der Zentrale der GTZ hat, gibt es im Ausland so genann-
te “regionale Netzwerkknoten”, die jeweils eine der Regionen betreuen.

Das NEON ist offen gestaltet, d. h. die Mitgliedschaft ist unabhingig von
Funktion, Fachlichkeit oder geografischer Zuordnung. Die Aufteilung besteht
aus dem Verhiltnis von 20 Inlandsmitarbeitern zu 30 Auslandsmitarbeitern,
wobei je drei bis vier bzw. zehn bis zwolf Mitarbeiter gleichzeitig einem Fach-
verbund angehoren. Der Seniorfachplaner (SFP) der EON betreut acht der
Mitglieder im Rahmen des Personalressourcenmanagements. Der geografi-
schen, fachlichen und funktionalen Heterogenitit steht der gemeinsame Kon-
text (Krisen, Katastrophen, Konflikte) der Praxis als verbindendes Element
gegeniiber.

Interaktive Gemeinschaft

Formelle Instrumente des Wissensmanagements sind Jahrestreffen, Arbeits-
feldklausuren, Newsletter, eine Newsgroup als Austauschplattform und die
Bereitstellung und Bearbeitung der Intranet-Homepage. Der informelle Aus-
tausch (personenorientiert) wird als intensiv eingestuft.

Zusammenfassend ldsst sich aufgrund dieser Aussagen also bestitigen, dass
das Netzwerk als Instrument funktioniert, um Menschen und Ideen zusam-
menzubringen. Eine gemeinsame Erfahrungsbasis und Berufspraxis ist eben-
so vorhanden wie ein hoher Grad von Freiwilligkeit, der durch einen hohen
Grad an Toleranz auf Seiten des Managements unterstiitzt wird.

4.4.6 Ergebnisse: Probleme bei der Erfassung
und Auswertung von Projekterfahrungen

Nach der GZT-internen Studie “Die Umsetzung der Fachverbund Policy”
(Strehlein 2002, S. 9) werden in den meisten Fachverbunden Arbeitsziele ver-
einbart, wohingegen Wissensziele nur selten systematisch festgelegt werden.
In mehr oder weniger systematischen Prozessen werden zwar Themen fiir die
FV-Veranstaltungen vereinbart, jedoch sind diese in den hédufigsten Féllen
nicht auf ein systematisches Wissensmanagement ausgerichtet. Es fehlt das
Allgemeinverstdndnis der Mitglieder und es scheint nicht zu deren Arbeit zu
gehoren, Erfahrungen zu erfassen und aufzubereiten.

Steckbriefe, in denen das Projekt kurz dargestellt wird, sind die meistgenutzte
Form, in der die Erfassung von Projekterfahrungen vorgenommen wird. Diese
Form der Darstellung wurde bisher als noch sehr unzureichend beurteilt. In so
gut wie keinem Fachverbund ist laut der Studie eine systematische Erfassung
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von spezifischen Erfahrungen, die sich auf vereinbarte Wissensziele bezie-
hen, erkennbar.

Wegen der noch nicht gut funktionierenden Erfassung von Projekterfahrun-
gen gibt es auch keine ausreichende Grundlage fiir die Auswertung der Erfah-
rungen bzw. das Einbringen von Schlussfolgerungen in neue Beratungsansét-
ze oder Produkte. Vieles geschieht auf der informellen Ebene und die Erfah-
rungen der anderen Mitarbeiter flieBen liber personlichen Kontakt oftin ande-
re Projekte mit ein. Es wird so dem Zufall iiberlassen, wer von den Erfahrun-
gen der anderen profitiert und wer davon keine Kenntnis erhilt. Das jedoch
grofite Hindernis, die Erfahrungen und das somit entstandene Wissen einer
breiten Menge von Mitarbeitern zuginglich zu machen, stellt die bisher noch
schlecht entwickelte Dokumentation dieses Wissens dar. Nach einer repréisen-
tativen Umfrage des Autors mit Projektmitgliedern entstehen folgende Pro-
bleme bei der Dokumentation von Projekterfahrungen:

— Viele Versuche der Darstellung von Projekterfahrungen dienen eher ei-
ner positiven Selbstprasentation. In den Darstellungen werden oft Wort-
hiilsen benutzt, die keinen Aufschluss iiber die Tatigkeiten und Erfah-
rungen des Projekts geben.

— Die sehr oberfldchlichen Darstellungen auf einem FV-Treffen im Rah-
men eines Projektmarkts fiihren schnell zu Desinteresse und wenig Be-
achtung der Darstellungen.

— Die allgemeine Aufforderung der Erfassung und Darstellung von Erfah-
rungen iiberfordert die Projekte, da es nicht méglich ist, alle Erfahrun-
gen darzustellen. Die Aufforderung endete in einer wenig hilfreichen
Skizze des Projekts bzw. einem Nicht-Nachkommen der Aufforderung.
Der Fokus auf bestimmte Wissensziele wird nicht geleistet.

Eine sehr oft thematisierte Frage, die im Zusammenhang mit der Erfassung,
Auswertung und Dokumentation von Projekterfahrungen gestellt wird, ist:
“Wer soll das machen?” Da der FV eher eine Organisationsform (Netzwerk)
darstellt, ist es schwer, ihn fiir die Auswertung verantwortlich zu machen. Je-
doch sind die Projekte/Programme die Quellen der Erfahrung und somit
kommt ihnen bei der Darstellung eine wesentliche Rolle zuteil.

Laut der Meinung des Autors der Studie, C. Strehlein, muss die Erfassung und
Dokumentation der Erfahrungen durch die Projekte oder durch das Zusam-
menspiel von Projekten geleistet werden. Strehlein sagt: “Um dies moglichst
professionell zu machen, haben die GTZ-Zentrale und die AuBenstruktur ge-
meinsam die Plattform Fachverbund geschaffen. Das Netzwerk stellt das Me-
dium dar, das sich eignet die Erfahrungen auszuwerten und zu diskutieren.
Die Kontaktpersonen in der Zentrale konnen die Aufgabe iibernehmen, die Er-
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fahrungen und Instrumente anderer FV, Netzwerke und des Projekts WM zu
nutzen und den FV zuginglich zu machen.” (Strehlein 2002, S. 11) Eine
wichtige Rolle konnten die Fachplaner auch bei der Auswertung und Ver-
dichtung der Erfahrungen iibernehmen und bei der Qualitdtssicherung der
Dokumentation Hilfestellungen leisten. Ein weiterer wichtiger Bestandteil
ithrer Aufgaben muss sein, dass die gemachten Erfahrungen und daraus gezo-
genen Schlussfolgerungen in neue oder weiterentwickelte Produkte und Be-
ratungsansitze eingehen.
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5 Schlussfolgerungen

In der Einleitung hatten wir als iibergeordnetes Ziel des Projekts formuliert,
die Dynamik von Wissensgemeinschaften zu verstehen und Wege zu ihrer In-
ititerung, Forderung und Belebung aufzuzeigen. Hierzu sind wir in vier
Schritten vorgegangen:

Zunichst wurde das Ausgangsmodell von North/Romhardt/Probst (2000) an-
hand einer ausfiihrlichen Literaturanalyse empirisch tiberpriift und daran die
in der Literatur erfassten Dimensionen von Wissensgemeinschaften beurteilt.
In der Analyse zeigte sich die Schwierigkeit, unterschiedliche Formen von
Gemeinschaften (“Communities”) abzugrenzen. So ist z. B. die Frage: “Ist
eine online community eine Wissensgemeinschaft?”” nicht pauschal zu beant-
worten, da die Kriterien, was eine Wissensgemeinschaft ausmacht, a priori
nicht in jedem Fall iiberpriifbar sind. Wir haben uns daher entschieden, ein
weites Begriffsverstandnis von Wissensgemeinschaften anzuwenden.

Als Folgerung der Literaturanalyse wurde das Modell weiterentwickelt. Das re-
sultierende Modell mit den Gestaltungsdimensionen Mensch, Interaktive Ge-
meinschaft, Ergebnis und organisatorische Unterstiitzung (MIEO-Modell) ist in
Abschnitt 2.3 erldutert. Einzelne Gestaltungsdimensionen wurden neu formu-
liert und inhaltlich ergénzt. Es liegt nach Meinung der Autoren nun ein umfang-
reiches Modell zur Analyse und Gestaltung von Wissensgemeinschaften vor.

Im dritten Schritt wurden bereits publizierte Fallstudien aufwindig recher-
chiert und nach dem Raster des MIEO-Modells eingeordnet. Es zeigte sich da-
bei, dass die beschriebenen Praxisfidlle von Communities nur wenige der Ge-
staltungsdimensionen unseres Modells explizit beschreiben. Dies deutet auf
ein reduktionistisches Verstindis von Communities hin. Die detaillierten
Schlussfolgerungen der Fallstudienanalyse finden sich in Abschnitt 3.4.

Im vierten Schritt wurde das MIEO-Modell als Analyse- und Gestaltungsin-
strument realer Communities eingesetzt. In teilnehmender Beobachtung wur-
den vier Communities begleitet. Es zeigte sich, dass das weiterentwickelte
Modell sehr gut als Instrument zur Selbstreflektion von Wissensgemeinschaf-
ten und als Rahmenkonzept fiir die Ausbildung von Moderatoren bzw. das
Coaching von Communities geeignet ist. Uber eine entsprechende Aufberei-
tung des Modells sollte nachgedacht werden.

Fiigt man die Erkenntnisse aller vier Schritte zusammen, so entsteht ein kom-
plexes Bild derjenigen Faktoren, die das Entstehen, Entwickeln und erfolgrei-
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che Arbeiten von Communities fordern, und solcher Faktoren, die sich eher ne-
gativ auswirken. Eine Reihe von Fragestellungen wird in der Literatur, den
publizierten Fallstudien und von unseren Interviewpartnern als klarungswiir-
dig angesehen. In den abschlieBenden Tabellen 8-11 sind diese Erkenntnisse
nach den Dimensionen des MIEO-Modells in drei Kategorien eingeordnet:

— funktioniert und wirkt positiv
— funktioniert nicht und wirkt negativ
— offene Fragen

Diese sehr differenzierte Ergebnisdarstellung soll an dieser Stelle nicht aus-
schnittsweise kommentiert werden. Wir méchten viel mehr die Ergebnisse un-
serer Forschungen sehr vereinfacht unter der Fragestellung zusammenfassen:
Was braucht man unbedingt, damit eine Wissensgemeinschaft oder allgemein
eine Community funktioniert? Was macht eine “No Frill Community” aus, eine
Gemeinschaft, die sich nur auf die wesentlichen Dimensionen konzentriert?

Eine solche Gemeinschaft braucht:

— einen Kiimmerer: mindestens eine Person, die mit Engagement und Cha-
risma die Gruppe zusammenhilt, neue Mitglieder gewinnt und fiir Ver-
trauensbildung sorgt;

— ein Thema: ein klar beschreibbares und auch abgrenzbares Thema, das
fiir alle Mitglieder attraktiv ist und Interesse auch ldngerfristig aufrecht
erhalten kann;

— eine Mailing-Liste: zur Kommunikation der Mitglieder untereinander
und unkompliziertem Infoaustausch;

— regelmdpfige Veranstaltungen: moglichst gut merkbare und konstant ein-
gehaltene Termine (z. B. dritter Donnerstag im Monat), Round Tables,
Vortrage;

— Weiterentwicklung der Grundelemente:

e cine Website, Publikationen, Newsletter: eine Moglichkeit, Ergebnis-
se, Fragen, Anregungen zu dokumentieren und als Community auch
nach auflen zu wirken;

e cine jihrliche Groveranstaltung: ermoglicht, alle Mitglieder zusam-
menzubringen und zu zeigen “Wir sind wer!”

Wir wiinschen allen Community-Griindern, Moderatoren und Mitgliedern so-
wie den Leitungsebenen in Organisationen und Community-Forschern, dass
sie Wissensgemeinschaften als Keimzellen lebendigen Wissensmanagements
begreifen und daraus nicht nur individuellen Nutzen ziehen, sondern personli-
che Beziehungen kniipfen und ihr Wissen mit anderen teilen. Das von uns em-
pirisch validierte MIEO-Modell kann dazu Hilfestellung leisten.
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