Das Informelle ist das Besondere - Veranderung formaler

Strukturen in Organisationen durch neue Medien

Isa Jahnke, Dortmund

Mit neuen Web 2.0-Plattformen wie Wikis, Blogs, Facebook oder Twitter scheint
es einfacher als bisher Knowledge Communities zu ermdglichen, zu untersttitzen
und zu férdern. Ein wesentliches Merkmal der neuen Interaktionsformen ist das
Informelle. Jeder kann, muss sich aber nicht, beteiligen. Was in Public Communi-
ties erfolgreich funktioniert (z. B. Wikipedia, Twitter) und Kreativitdt und Innno-
vationen fordern kann, ist nicht in jedem Fall auf Unternehmen tibertragbar. Ein
relevanter Unterschied ist, dass Menschen in Unternehmen bestimmte formale Rol-
len zugewiesen bekommen und tibernommen haben, die die Kommunikation und
damit den Wissensaustausch beeinflussen. Im vorliegenden Beitrag wird anhand
eines Fallbeispiels gezeigt, wie die Kultivierung einer Community es ermdéglichen
kann, das Informelle lebendig zu halten, und zeigt, wie tradierte, althergebrachte
Wissensaustausch-Strukturen in Organisationen verdndert werden kénnen.

The Informal is the Extraordinary — Changing Formal Structures in Organizations by the
use of new Media

Web 2.0 platforms like Wikis, Blogs, Facebook or Twitter enable the support of
knowledge communities easier than several years ago. A main characteristic of
these new media and its new forms of interactions can be described with its infor-
mal structure. Every person (with an Internet access) has the possibility to partici-
pate at such public communities. She could participate but it is not a mandatory.
However, the success of these communities (e.g., Wikipedia, Twitter), their sup-
port for creativity and innovations, is not transferable for companies or institu-
tions — at least not so easier transformable. A difference at companies is the role-
playing of people, role-assignment and role-taking of formal roles and positions,
which affect the communication and the knowledge sharing. This contribution
illustrates that the cultivation of a community can enable the informal structure
as a vivid one. Finally, the paper gives hints to overcome the traditional obsolete
formal structures in organizations in order to create new informal forms of human
interactions and support a spirit of creativity.

Einleitung

Communities gelten spatestens seit der
Publikation von Wenger, McDermott &
Snyder (2002) zu ,,Cultivating Communi-
ties of Practice" als ein geeignetes Kon-
zept fir Wissensmanagement, da sie
Wissensaustausch und Wissenstransfer
auf eher unkonventionelle Weise un-
terstiitzen konnen. Dem Konzept der
Communities wird zugeschrieben, dass
es den Wissenstransfer in besonderem
MaBe fordert, weil Communities den eher
informellen Prozess der Kommunikation
fordern, emotional binden und dadurch
die Bereitschaft verstarkt wird, Wissen
auszutauschen (Schén 2001, S. 190). Mit
Web 2.0-Plattformen wie Wikis, Blogs,
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Xing oder Twitter & Co. scheint es einfa-
cher als bisher, die Kultivierung solcher
Netzwerke zu ermoglichen, zu unterstiit-
zen und zu fordern.

Was aber in Public Communities erfolg-
reich funktioniert (z. B. Wikipedia und
Twitter), ist nicht in jedem Fall auf Un-
ternehmen tibertragbar. Ein relevanter
Unterschied ist, dass Menschen in Unter-
nehmen bestimmte Rollen zugewiesen
bekommen, die die medial-unterstiitzte
Interaktion und somit den Wissensaus-
tausch beeinflussen.

Der vorliegende Beitrag illustriert die
These, dass die Balance von formalen
und informellen Strukturen durch eine
Community-Kultivierung verandert wer-
den kann. Es wird erldautert, dass die
Kultivierung einer Community es er-

moglichen kann, das Informelle lebendig
zu halten, und dass tradierte, altherge-
brachte Wissensaustausch-Strukturen
in der offiziellen Organisation verandert
werden konnen. Bevor diese Erkennt-
nisse, die aus Fallstudien hergeleitet
sind, erlautert werden, wird zunéachst be-
schrieben was eine soziotechnische Com-
munity kennzeichnet.

2 Communities: ein neuer Interaktions-
und Kommunikationsraum

Nachfolgend wird das Konzept der so-
ziotechnischen Community erldutert und
die Forderung des Informellen durch eine
Community-Bildung.

Soziotechnische Communities: Das
Besondere ist die Dynamik des Infor-
mellen

Soziotechnische Communities sind eher
informelle menschliche Interaktions- und
Kommunikationsbeziehungen, die darauf
basieren, dass ihre Akteure ein dhnliches
Anliegen, dhnliche Probleme oder eine
Leidenschaft zu einem Themengebiet tei-
len und ihr Wissen und ihre Expertise auf
diesem Gebiet vergréBern wollen. In dem
sie mehr oder weniger regelmaBig mitei-
nander teils computergestiitzt miteinan-
der interagieren, ohne formal gebunden
zu sein, entsteht eine personliche Ver-
bundenheit. Damit ist in weiten Teilen
die Definition von Wenger et al. (2002)
gefolgt.

Folgt man dieser Annahme, dann ist eine
soziotechnische Community (STC) im
Grunde die Zur-Verfigung-Stellung eines
neuen Interaktionsraums, der informelle
Kommunikationswege zwischen Mitglie-
dern innerhalb der formalen Organisa-
tion als auch dartiberhinaus ermoéglichen
kann. Eine STC unterscheidet sich von
allgemeinen webbasierten Communities,
online oder virtuellen Communities in der
JFreizeit’, solche wie Wikipedia oder Fa-
cebook. Der Unterschied liegt in der An-
gliederung an eine offizielle Organisation
wie z. B. ein Unternehmen oder eine Uni-
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STRUKTURVERANDERUNG DURCH NEUE MEDIEN

versitat. Eine STC variiert je nach Inhalt
oder Fachgebiet, Lebensdauer und Grup-
pengroBe (Preece 2004).

Durch die Schaffung eines neuen infor-
mellen Kommunikationsraumes hat eine
STC das Potential, soziale Komplexitat
und Information Overload zu reduzieren,
und macht es den Mitgliedern einfacher
nur solche Information zu erhalten, was
sie zu einer bestimmten Zeit bendtigen.
Dies kann man als just-in-time-communi-
cation bezeichnen (Jahnke, 2009).

Der Begriff sozio-technisch betont, dass
die Kommunikation der Akteure in einer
Community teils computer-vermittelt un-
terstiitzt wird, teils aber konnen sich ei-
nige Personen auch personlich treffen. In
diesem Sinne besteht eine STC aus tech-
nischen Elementen (z. B. Social Software)
und aus menschlichen Interaktions- und
Kommunikationsverflechtungen (sozia-
les System). In Anlehnung an das Design
soziotechnischer Systeme ist die Heraus-
forderung, die sozialen und technischen
Elemente in der richtigen Balance mitein-
ander zu koppeln.

Anders als bei Freizeit-Communities ist
eine STC ein Teil einer offiziellen Orga-
nisationskultur, die aus Regeln, Werte,
Aufgaben und Erwartungen besteht.
Somit muss bei der Kultivierung einer
neuen soziotechnischen Community das
soziale System so unterstiitzt werden,
dass es den Unternehmensmitgliedern in
ihren (Arbeits-)Rollen ermdglicht, effektiv
zu kooperieren um Unternehmensaufga-
ben erfillen zu kénnen (Eason, 1988).

Das Informelle fordern

Nach Wenger (1998) ist nicht die Frage
entscheidend, ob Communities in Organi-
sationen existieren. Sie existieren seiner
Meinung nach in einer Vielzahl und in
unterschiedlichen Formen. Vielmehr ist
die Frage, wie Communities unterstiitzt
und kultiviert werden konnen. Dies ist
nicht leicht zu beantworten, denn Com-
munities sind im Idealfall selbstorgani-
siert und weder von auBlen erkennbar
noch steuerbar (Reinmann-Rothmeier
2002). Reinmann-Rothmeier bezeichnet
das Idealbild der Selbststeuerung einer
Community als , Wildblume*“ (Wild-
wuchs). Die Akteure einer Community
koénnen demnach nicht verpflichtet und
gelenkt, sondern nur in ihrer gemeinsa-
men Entwicklung unterstiitzt werden.
Dies bezeichnet sie als ,Kulturpflanze*.
Die Herausforderung ist, wie Personen
in Unternehmen, die eher lose miteinan-
der vernetzt sind, so unterstiitzt werden
konnen, dass ihr Netzwerk zu der Kultur-
pflanze ,Community" wird. Im Gegen-
satz zum Wissensmanagement, welches
die formale Organisierung von Wissen
kennzeichnet, betont die Kultivierung ein
Biindel von Aktivitdten und Unterstiit-
zungen, welches zudem die informellen
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Strukturen und Kommunikationswege
berlicksichtigt. Die Unterstiitzungsan-
gebote sind je nach Lebensphase einer
Community — Entstehung, Vereinigung,
Reifung, Verwaltung und Transformation
— differenziert umzusetzen.

In Abgrenzung zu (Arbeits-)Organisa-
tionen, Projektteams und Abteilungen
zeichnen sich Communities durch ihre
besonderen informellen Beziehungen aus
(Lesser & Prusak 1999), siehe dazu auch
Abschnitt 2.1. Insbesondere dem Merk-
mal des Informellen wird zugeschrieben,
implizites Wissen explizierbar zu ma-
chen. Das Informelle findet in der Regel
in Teekiichen-/Pausengesprache statt in
Gesprachen auf dem Flur, in informelle
Chat-Aktivitdten und E-Mails, beim ,,pos-
ten" in Webforen, um nur einige Bei-
spiele zu nennen.

Beziehungen werden als informell de-
finiert, wenn sie ohne formalen Auftrag
entstanden sind, sich von unten (bottom
up) gebildet haben und selbstorganisie-
rend tragen (vgl. Reinmann-Rothmeier
2002). Sie sind durch Spontanitat, Flexi-
bilitat sowie Emotionalitat (Abraham &
Bischges 2004, S.134) gekennzeichnet
und konnen daher nicht gemanagt wer-
den ohne ihre Eigenschaft, ,informell* zu
sein, zu verlieren.

Demgegeniiber sind formale Strukturen
gepragt durch explizit gemachte Re-
geln, die bspw. Arbeitsabldufe und Pro-
zesse strukturieren. Oftmals ist das ge-
wiinschte Verhalten von Organisations-
mitgliedern formal im Arbeitsvertrag, in
Zielvereinbarungen oder in Jobbeschrei-
bungen explizit.

Bei all den Vorziigen, die dem Informel-
len zu geschrieben werden, ist jedoch
zu bedenken, dass rein informelle Struk-
turen — Strukturlosigkeit oder Struktu-
ren ohne Regeln — nicht per se forder-
lich sind. So schreibt schon Jo Freeman
in ,, The Tyranny of the Structureless-
ness" (1970) dass es auf die richtige Ba-
lance zwischen formalen und informa-
len Strukturen ankommt. Trifft dies nur
auf Organisationen zu oder auch auf die
neuen Web 2.0-Phdanomene? Sieht man
sich das Web 2.0 an, bspw. Wikipedia,
Blogs, Twitter und Co., so wird auf den
ersten Blick eher eine Struktur ohne oder
mit wenig Regeln wahrgenommen. Das
Verhaltnis von der Strukturlosigkeit hin
zu mehr Regeln und Formalisierungen
verandert sich jedoch iiber die Zeit. Dies
wird am Beispiel Wikipedia deutlich. Stu-
dien von Viegas, Wattenberg, Jesse &
Van Ham (2007) zeigen, dass die Koordi-
nation und koordinierten Aktivitat in Wi-
kipedia in den Jahren von 2003 bis 2007
zugenommen haben: ,the Wikipedia
community places a strong emphasis on
group coordination, policy, and process”
(Viegas et al., 2007, p. 1530). Viegas,
Wattenberg und Kushel (2004) zeigten
auch das starker koordinierte Verhalten
von Wikipedia-Nutzern in Konfliktsituati-

onen: Die haufigste Aktivitat in Wikipe-
dia ist ihren Ergebnissen zufolge nicht
das Schreiben neuer Artikel, sondern die
Qualitatskontrolle von geschriebenen
Beitragen, neue Artikeln von falschen In-
formationen zu ,sdubern“ und als Medi-
ator zu agieren, wenn mehrere Autoren
sich uneinig sind, was oder wie etwas
dargestellt wird.

Welche informellen und formalen Struk-
turen, bei einer Community-Kultivierung
zu beachten sind, um groBtmoglichen
Nutzen fir eine Organisation als auch
ihre RolleninhaberInnen zu erzielen, wird
im folgenden Abschnitt beschrieben.

Dynamische Strukturen:
Interaktion als Rollenspiele

Wissensaustausch wird hdufig aus der
Sicht von a) Aktivitdten, Prozessen und
Wissenskreislaufen b) ihrer Nachvollzieh-
barkeit (z. B. Awareness, Strukturierung
von Informationen, Anreizsysteme, Mo-
tivation) oder ¢) anhand Formen techni-
scher Unterstiitzung analysiert und zu
verbessern versucht. Die Relevanz der
Balance zwischen formalen und informa-
len Strukturen wurde bisher nicht ausrei-
chend beriicksichtigt.

Mit dem Begriff der Strukturen sind hier

folgende vier Dimensionen gemeint:

a. Position, (die ein Organisationsmit-
glied zugewiesen bekommt (z. B. Or-
ganigramm)

b. Aufgaben, die mit der Position verbun-
den sind, und die zugewiesen werden
(z. B. Jobbeschreibung )

c. Erwartungen, die an den Positionsin-
haber gestellt werden und

d. Ausfiihrung der Position, Aufgaben,
Erwartungen, die der Positionsinha-
ber ausfiihrt, die jedoch nicht in einem
freien Raum stattfinden, sondern kon-
textgebunden, somit beobachterab-
héngig sind.

Hierbei sind nicht nur die formalen, ex-
pliziten Erwartungen an die Rolleninha-
berlnnen, sondern auch die informellen,
eher verdeckten und nicht-offensichtli-
chen Erwartungen zu bertiicksichtigen,
die sich im Prozess der Interaktion — und
dies seit betont — dynamisch verandern
konnen. Diese vier genannten Eigen-
schaften sind auch unter dem Konzept
der ,Rolle” bekannt geworden und bil-
den den Kern dynamischer Strukturen.
Deren Ausfiihrung wird als Rollenspiel
(role-playing) bezeichnet (Jahnke, 2006).
Solche Rollenspiele werden in mensch-
lichen Handlungen, Interaktionen und
Kommunikationen sichtbar.

Eine auf Rollen orientierte Analyse ist
hilfreich, weil mit dem Konzept der Rolle
,mehrstufige Handlungen* (Balog 1989)
innerhalb eines bestimmten sozialen
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Kontextes, bspw. Universitat oder Un-
ternehmen, verdeutlicht werden kon-
nen. Wissensaustausch, Lern- und/oder
Arbeitsprozesse, IT-Strukturen und Ver-
haltenserwartungen von Gruppenmit-
gliedern in Unternehmen werden nicht
losgelost voneinander, sondern im Kon-
text sozialer Aushandlungen - die tag-
taglich neu sozial konstruiert werden und
sich dynamisch verdndern — betrachtet.
Die Dynamik wird insbesondere dann
deutlich, wenn der Rolleninhaber eine
Position und deren Aufgaben anders
durchfiihrt, als von einer Bezugsgruppe
erwartet wurde. Dann greifen so ge-
nannte sozialen Mechanismen wie nega-
tive Sanktionen, durch welche versucht
wird, das Mitglied auf den ,richtigen’
Weg einzunorden.

Die Ausfiihrung des Rollenspiels ist von
Werten und Normen abhédngig die in
einer Gruppe, Community oder Organisa-
tion existieren. So verdeutlicht Giddens
(1997), dass das Rollenspiel zeitlichen
und historischen Prozessen unterliegt,
die eine Dualitat aufweisen: Zum einen
besteht das Rollenspiel (Aushandlung
des erwarteten Verhaltens) aus Mitglie-
dern, die interagieren, aber gleichzeitig,
gibt es bereits aus der Vergangenheit
existierende Regeln, Regulationen, Res-
sourcen und Werte, die produziert und
reproduziert werden, und die das Rollen-
spiel einschranken bzw. stark pragen.

Es sei an dieser Stelle kurz darauf ver-
wiesen, dass in der Software-Entwick-
lung ein anderer Rollenbegriff verwendet
wird, der in der Regel ausschlieBlich die
Zugriffsrechteverwaltung auf Daten in
technischen Systemen ermodglicht. Mit
der Rolle legen Software-Entwickler/
innen fest, wer welche Berechtigungen
haben und auf welche Dokumente in wel-
cher Form zugegriffen werden darf bzw.
kann (Sandhu et al. 1996, rollenbasierte
Administration). Der Rollenbegriff ist
stark vereinfacht, weil er mit dem Begriff
der formalen Stelle (,job") gleichgesetzt
wird und somit einen hohen Formalisie-
rungsgrad und geringe individuelle Fle-
xibilitat und wenig Informales impliziert.
Wie bereits dargestellt, beinhaltet eine
Rolle mehr als nur die Zuweisung von
Tatigkeiten, Pflichten und Rechten. Die
Dynamik der Rollen und ihrer Strukturen
(bspw. Verdnderung von Rollenerwar-
tungen, neue Rollen) pragen den gemein-
samen Wissensaustausch. Dementspre-
chend unterbindet eine zu starre Forma-
lisierung der Rolle im technischen System
die Weiterentwicklung der Organisation
und ihrer RolleninhaberInnen. Die De-
fizite in der technischen Umsetzung ve-
rhindern somit die Unterstiitzung einer
dynamischen Rollenkonzeption, ihrer
Rollenstukturen und ihres Verdnderungs-
potentials (bspw. Rollen-Aushandlun-
gen bei Erwartungsanderungen, damit
einhergehende Anderung von Rechten

60(2009)3, 7?-7?

STRUKTURVERANDERUNG DURCH NEUE MEDIEN

Tabelle 1: Mitmach-Formen in Anlehnung an Whitworth (2009, S. 17).

Partizipation an einer ANDERE

Community:

Resultat/Folgen fir ... Ertrag Wenig Effekte Verlust
Ertrag Synergie Chance Anti-sozial
Wenig Effekte Service Nichts Boswillig

MICH Verlust Opfer Selbstmorderisch Konflikt

und Pflichten, sowie dynamische Doku-
menten- und Systemzugriffe).
Hinsichtlich Web 2.0, Social Web und
Wissensmanagement ist die Herausfor-
derung, sozio-technische Systeme zu ge-
stalten, die ein Rollenspiel ermoéglichen
und die freie Partizipation nicht verhin-
dern, sondern fordern. Das ist insbeson-
dere fiir soziotechnische Systeme als
Teil einer offiziellen Organisation nicht
so einfach wie es scheint, da genau sol-
che STC oftmals durch formale Regula-
tionen gekennzeichnet sind. Es kommt
auf die richtige Balance an. So unterlie-
gen die Organisationsmitglieder Job-Be-
dingungen und soziale Synergien einer
Community kénnen verloren gehen, so
Withworth (2009), wenn einige Mitglie-
der etwas von den anderen ,stehlen”,
wie z. B. Zeit (Zeitverschwendung), Geld
(betriigen), Glaubwiirdigkeit (Ligen) und
Reputation (schlechte Nachrede). Der
Mitmach-Effekt von Wissensaustausch-
formen wie in Communities kann einen
enormen Benefit erzeugen. Jedoch ist die
Synergie fiir ,mich und die anderen’ nur
ein moglicher Typus. Tabelle 1 zeigt wei-
tere Formen.

4 Fallbeispiele: Kurzbeschreibung

Nachfolgend stellen wir mehrere Fallstu-
dien zum Thema Wissensmanagement
und STCs vor.

4.1 Die InPUD-Community

InPUD ist das InformatikPortal der Uni-
versitdat Dortmund. Inpud ist frei zugang-
lich unter www.inpud.de. Das technische
System besteht aus einer webbasierten
Hypertext-Applikation und aus Web-
foren, die als Open-Source-Produkt frei
verfligbar sind und somit keine Anschaf-
fungskosten verursachen. Ein Merkmal
soziotechnischer Communities (STC) ist,
dass ein Wissensaustausch nicht nur
face-to-face (ftf) oder online stattfindet,
sondern vermehrt computergestiitzt
verwoben erfolgt. Insofern ist die Inpud-
Community eine soziotechnische Com-
munity. InPUD ist eine STC, sie ist Teil
der Fakultdt und somit angebunden an
eine offizielle Organisation. Sie existiert
seit sieben Jahren. Wir haben die Com-
munity seit ihrer Konzeption im Jahr
2001, der Einfiihrung 2002 bis 2008 wis-
senschaftlich begleitet und im Sinne des

Design-based Research (DBR; Reeves et
al. 2005) untersucht. Ausfiihrliche Ergeb-
nisse sind in Jahnke (2006) sowie Jahnke
(2009) nachzulesen.

Inpud besteht aus der Bereitstellung von
zielgruppenspezifischen kontextualisier-
ten Informationen zur Studienorganisa-
tion aus Studierendensicht (a) und da-
zugehorigen Online-Webforen, die asyn-
chrone Kommunikation erlauben (b). Die
Webforen werden regelméaBig intensiv
genutzt, durchschnittlich 105 neue Bei-
trage pro Woche. Sie ermdglichen einer-
seits Fragen rund um die Studienfachbe-
ratung und dienen andererseits dazu, um
Ubungsaufgaben ortsunabhingig online
mit anderen Studierenden diskutieren
zu konnen.' Bei den Webforen zu einzel-
nen Veranstaltungen im Grundstudium
sind durchschnittlich ca. 400 Beitrage
zu zahlen, eine der 17 Veranstaltungen
(,DAP2") hat mehr als 900 Beitrdge. Es
gibt eine gentigend hohe Anzahl von Per-
sonen, d.h. die , kritische Masse" ist vor-
handen (vgl. Markus & Connelly 1990).
So genannte ,, Off-Topic* Inhalte (solche,
die inhaltlich nicht in das Forum gehoren)
werden — wenn auch selten — von Mode-
ratoren geléscht. Am Ende der Veran-
staltungen werden die Foren archiviert
und neue Foren entsprechend der neuen
Veranstaltungen eroffnet. Bei Systemaus-
fallen wurde das Interesse an der Com-
munity deutlich, so schrieb ein/e Nutzer/
in: ,,Nutze das Forum, um Probleme bei
den Ubungszetteln zu l6sen oder den Stoff
zu vertiefen, nur wenn ich es nicht nutzen
kann - bringt es nicht viel!“?. Dies zeigt
exemplarisch, dass die Community fiir
wertvoll befunden wird. Beteiligte Per-
sonen befinden sich bspw. in den Rollen
Studierende, wissenschaftliche Mitar-
beiter/innen, Professoren/innen oder De-
kanatsangestellte. Drei Umfragen in den
Jahren 2002, 2003 und 2008 zeigen, dass
mehr als 90 Prozent der Studierenden
der Fakultat die InPUD kennen und nut-
zen. Mehr als 70 Prozent bezeichnen sich
selbst als Teil der Community (2008).

4.2 Weitere Fallbeispiele

Im BMWI-geforderten Verbundprojekt
WINK (Wissensmanagement in Netzwer-

1 Fir eine Teilnahme an der Online-Diskussion
werden keine Leistungspunkte vergeben.

2 Quelle: ,Studieren, studieren und leben*“,
Topic ,Forum am We oft OFFLINE!!!" am
5.6.2005, Nutzer Jarsi.
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ken) haben wir von 10/2004 bis 09/2007
sieben Wissensmanagement-Projekte in
kleinen/mittelstandischen Unternehmen
begleitet. Es stand die wissenschaftli-
che prozessbegleitende Evaluation der
MaBnahmen , WissensMedia — Wissens-
management in mittelstdndischen Un-
ternehmen und offentlicher Verwaltung*“
sowie ,Fit flir den Wissenswettbewerb”
(BMWI) im Vordergrund. Tabelle 2 zeigt
die Projekte.

andere im Projekt noch zu entwickelnde
Schnittstellen. Uber den so skizzierten
Prozess der Virtualisierung von Anwe-
senheit werden aber auch synchrone und
asynchrone Online-Begegnungen zwi-
schen Lernern, Experten und Lehrenden
aus unterschiedlichen européischen Regi-
onen und Sprachrdumen erméglicht und
es konnen verschiedene Fertigkeiten und
Kompetenzen im Gebiet der Fertigungs-
technik tiber ganz Europa als Weiterbil-

Tabelle 2: WINK - Die sieben WissensMedia-Projekte (BMWI geférdert).

Multimedialer Werkzeugkasten fiir
wissensbasiertes Produkt-innovations-
management in KMU

Knowledge Communities im Kranken-
haus

Kommunale Serviceplattform fiir
Abwasser-Infrastrukturen

Wissensmanagement in Informations-
netzwerken

Wissensmanagement in virtuellen
Unternehmen zur Effizienzsteigerung
des Service

Wissensmanagement fiir kommunale
Rechtsamter

Pre Built Information Space — Rollen-
und aufgabenangepasste Informations-
versorgung

WiPro Brancheniibergreifend
know-IT Gesundheitswirtschaft
KSI Under- Kommunale Abwasser-
ground wirtschaft

WIN Branchentiibergreifend
WivU Anlagenbau

WikoR Kommunale Rechtsamter
PreBis branchenunabhangig

Aus dem WINK-Projekt ist unter anderem
ein Leitfaden zur Einfihrung von Wis-
sensmanagement in KMU entstanden,
der online abrufbar ist (vgl. BMWI, 2007)
sowie eine Methode, die die Wissens-
management-Einfiihrung eng an den Ar-
beitsprozessen orientiert und ausrichtet
(Herrmann, Brandt-Herrmann & Jahnke,
2007).

Im EU-geférderten Forschungs- und Ent-
wicklungsprojekt PeTEX , Platform for
Telemetric Experimentation” wird der
Aufbau einer internetbasierten Lernum-
gebung im Maschinenbau untersucht
(von 12/2008-11/2010). PeTEX besteht
in der konzeptionellen und operativen
Gestaltung einer prototypischen E-Lear-
ning-Plattform zur Durchfiihrung von
ferngesteuerten Live-Experimenten zur
Weiterbildung in der Fertigungstechnik
(Jahnke & Terkowsky, 2009). E wird eine
soziotechnische e-Learning Community
initiiert. Das innovative Moment an dem
Projekt ist, dass es eine internetgestiitzte
Fernsteuerung von real bereitgestellten
Experimenten und nicht etwa compu-
tergenerierte Simulationen dieser Ex-
perimente integriert. Die Experimente
bleiben weiterhin in den realen Labors
an den Standorten Dortmund, Stockholm
und Palermo, jedoch kann man den Ab-
lauf und die Ergebnisse computerge-
stiitzt wahrnehmen und insbesondere
selbst steuern, z. B. durch Webcams und
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dungsangebot formuliert und angeboten
werden. Auf diese Weise konnen Wissen,
Erfahrungen, bestehende Praktiken und
Weiterentwicklungen in der Fertigungs-
technik inter- und transnational vermit-
telt und als Langzeiteffekt eine Ausbrei-
tung von spezifischer Expertise erzielt
werden. Dariiber hinaus soll das Angebot
aber nicht nur den Studierenden an den
Partneruniversitaten des Projektes zur
Verfiigung stehen, sondern allen Inter-
essierten in Europa, deren Universitaten
nicht tiber die jeweils eingebundenen Ex-
perimente verfligen.

§ Erkenntnisse: Das Informelle durch
Community-Bildung fordem

Es ist trotz vieler Forschungen, Guideli-
nes und Best Practice Beispielen noch
immer nicht genau zu erklaren, was eine
soziotechnische Community (hier als er-
weiterter Teil einer Organisation ver-
standen, nicht auf Freizeit-Communities
bezogen) zu einer erfolgreichen Commu-
nity macht, und warum in anderen Fallen
eine Kultivierung nicht erfolgreich ver-
lauft. Dies mag auch daran liegen, dass
eine Community aus Kommunikation
besteht und durch sehr komplexe dyna-
mische Interaktionen und Rollenspiele
gepragt wird, die von Menschen ausge-
fiihrt werden, die Mitglied in einem Un-

ternehmen oder Organisation sind und
jeweils spezifische Erwartungen an ihre
eigenen Rollen und die der anderen Or-
ganisationsmitglieder haben. Dennoch
gibt es zahlreiche Hinweise auf mogliche
Erfolgsfaktoren und Hiirden. Ausfiihrli-
che Guidelines und Beschreibungen zur
Einfiihrung und Etablierung von Commu-
nities sind zum Beispiel bei McDermott
(2004), Wenger et al. (2002) und Preece
(2000) nachzulesen.

Aus den Fallbeispielen (s. Abs. 4) sind in
zusammengefasster Form folgende Key-
points fiir eine erfolgreiche Community-
Kultivierung zu beachten:

1. Vorbereitungsphase: Identifiziere

die (Kern-)Gruppe und ihre Wiinsche/

Probleme
Aus dem InPUD-Fallbeispiel wurde deut-
lich, dass es in der Vorbereitungsphase
zur Kultivierung einer Community wich-
tig ist, die Gruppe bzw. das Netzwerk
oder die Personen, fiir die man eine Com-
munity gestalten moéchte, zu verstehen.
,Verstehen' bedeutet hier, zu erfahren, zu
welchem Wissensgebiet ein Wissensaus-
tausch kultiviert werden sollte. Das kann
z.B. wie im Fall InPUD der Austausch zur
Studienorganisation sein, oder wie im
PETEX-Projekt, die Unterstiitzung der
Lernprozesse im Bereich Umformtechnik
des Maschinenbaus. Das bedeutet, dass
Personen und potentielle Community-
Mitglieder in den Gestaltungsprozess
einbezogen werden. Sie kénnen z.B. be-
fragt werden. Bevor InPUD im Septem-
ber 2002 startete wurden im Jahr zuvor,
mehrere Studierenden, Lehrende und
wissenschaftliche MitarbeiterInnen qua-
litativ miindlich befragt sowie ein schrift-
lich-geschlossener Fragebogen versendet
und ausgewertet. Es ist herauszufinden,
vereinfacht gesagt ,wo der Schuh driickt’,
also welche Probleme die potentiellen
Community-Mitglieder haben, und wie
der kiinftige Wissensaustausch unter-
stlitzt und der Kontakt intensiviert wer-
den konnen. Es ist zu kldren, warum die
potentiellen Community-Mitglieder einen
nicht-ausreichenden Kontakt haben und
Kommunikation und Zusammenarbeit
problematisch sind.
Wenn die Probleme des Informations-
und Wissensaustauschs klarer sind, kon-
nen erste technische Losungen iiberlegt
werden, die den ,neuen Weg"' der Kom-
munikation und der sozialen Vernetzung
unterstitzen. Es ist das WAS zu klaren
und dann das WIE, d.h. wie das Was mit-
tels technischen Plattformen gefordert
werden konnte.
Im WINK-Projekt wurden zuerst aufwen-
dige technische Losungen entwickelt.
Die potentiellen, kiinftigen Nutzer wur-
den entweder sehr spat, erst nach Fertig-
stellung des technischen Prototyps oder
gar nicht einbezogen. Das hat den Vor-
teil, ein gutes moglicherweise ausgereif-

60(2009)3, 7?-7?



tes technisches Produkt zu haben, jedoch
muss es noch vermarktet und die Nutzer
dafiir noch gesucht werden. Es hat den
Nachteil, dass ggf. das technische Pro-
dukt an den Bediirfnissen der kiinftigen
Nutzer vorbei entwickelt wird. Es gibt
zwar ein technisches Produkt, aber die
Nutzer konnen es nicht gebrauchen. Eine
Community wird sich nicht bilden.

Im Projekt PETEX wurden die kiinftigen
Nutzer nicht in Form einer vorherigen
Befragung, sondern bei der Entwicklung
des Modells des soziotechnischen E-
Learning-Prototyps einbezogen. Die Inte-
gration erfolgte in Form von Workshops,
an dem Studierende, Lehrende und die
Firmenpartner beteiligt sind. Sobald das
Modell der soziotechnischen E-Learning-
Community fertig ist, wird es umgesetzt
und von den kiinftigen Nutzern nochmals
evaluiert.

2. Stelle eine geeignete Web 2.0

Plattform einer kritischen Masse an

Nutzern zur Verfiigung
Wenn es klar ist, welche technische
Plattform die Gruppe bendétigt, ist diese
geeignete Web 2.0 Anwendung den
kiinftigen Nutzern schnellstmdéglich zur
Verfiigung zu stellen, um den Prozess
des Wissensaustauschs und die Vernet-
zung zu bestédrken. Aus dem InPUD-Fall
haben wir gelernt, dass es wichtig ist,
die Kommunikationswege fiir alle offen
zu machen, d.h. es ist eine Einbahnstra-
Ben-Kommunikation zu vermeiden, son-
dern den Community-Mitgliedern zu
ermoglichen, dass jeder aktiv beitragen
kann, wenn er mochte.
Daraus kann fiir die Etablierung einer
E-Learning Community zum Fachgebiet
Umformtechnik (PETEX Fallbeispiel)
hergeleitet werden, dass die Lernenden
nicht nur individuell oder gar fiir sich al-
leine den Lehr-/Lernprozess durchwan-
dern, sondern an bestimmten Stellen im
Prozess sind Moglichkeiten zu verankern,
die einen Austausch in der Gruppe erfor-
dern. Dies kann bspw. durch ein gegen-
seitiges Feedback-Verfahren unterstiitzt
werden, welches als Teil des Lernpro-
zesses mit Credit Points belohnt werden
kann: Die Lerner schreiben online ein
Lern-Tagebuch zu ihrem Lern-Fortschritt
zum experimentellen Lernen, stellen dies
allen anderen Community-Mitgliedern
zur Verfligung und erhalten Feedback
(Kommentare und Verbesserungshin-
weise) durch andere Lerner, die einen
teils vor-strukturierte Review-Fragenka-
talog zur Verfligung gestellt bekommen.
Eine gewisse Dynamik in einer soziotech-
nischen Community ist entscheidend flir
den Erfolg. Nichts ist fiir eine Commu-
nity-Bildung schlimmer als ein techni-
sches System welches nicht oder nur von
wenigen Personen genutzt wird. Wenn
nichts passiert, macht keiner mit. Dies
wird auch Kalt-Start-Problem genannt.
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Wenn zu wenige mitmachen ist die Auf-
wand/Benefit-Balance negativ. Wenn je-
doch gentigend Personen aktiv sind (die
kritische Masse), dann wirkt die Commu-
nity auch attraktiv fiir neue Mitglieder,
und Zeit zu investieren.

Ein Indikator fiir eine gut gestaltete
Community ist es, wenn die Community
an Mitgliedern gewinnt ohne dafiir Wer-
bung zu machen. Im Fall InPUD schien
es, als hatten die potentiellen Mitglieder
nur darauf gewartet, die Méglichkeit zu
bekommen miteinander kommunizieren
zu kénnen. Fir INPUD war keine Marke-
ting-Aktion notwendig. Es wurde im Sep-
tember 2002 geodffnet und es sprach sich
in kiirzester Zeit herum. Der Mitmach-Ef-
fekt war enorm.

3. Regeln aufstellen: ja, aber wenige
- die Community sich selbst (weiter-)
entwickeln lassen

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist, Verant-

wortlichkeiten und Rollen zu kldaren

sowie transparent zu machen, wer wel-
che Aufgaben im Community-Bildungs-
prozess iibernimmt. Eine erfolgreiche

Community braucht jedoch nicht viele

formale Regeln oder Strukturen, sondern

lediglich einen AnstoB (z.B. durch einen

Koordinator) mit einer geeigneten tech-

nischen Plattform. In InPUD gab es bspw.

nur die Rolle des Community-Koordina-
tors, die wahrend der Anfangsphase von
zwei Personen ausgefiihrt wurde (heute
nur noch eine Person). Wenn die Koordi-
natoren ihre personlichen Ziele reflektie-
ren und diese mit den Bediirfnissen der

Community abzugleichen, dann kénnen

die Koordinations-/Moderationsaktivita-

ten und somit die Community-Kultivie-
rung positiv geférdert werden.

Eine Community unterscheidet sich von

Informationsaustauschprozessen in Un-

ternehmen, wie folgt: Die Person, die

aktiv mitmachen mochte, kann dies tun,
ohne dass sie vorab durch Restriktio-
nen davon abgehalten wird. Restriktio-
nen konnen jedoch im Laufe der Zeit in
der Community selber entstehen, bspw.
wenn jemand Off-Topic Inhalte verbreitet
oder eine (der anderen wenigen) Regeln
missachtet wird. Regeln, die als Com-
munity-Beschreibung zentral erscheinen
sollten, sind z.B. folgende: erlautern, was

Off-Topic ist und ‘erst lesen, bevor man

etwas fragt' (es konnte sein, dass die

Frage bereits beantwortet wurde).

Um die Weiterentwicklung einer Commu-

nity und Etablierung iiber die Zeit hin-

weg zu fordern, konnen folgende Fragen
hilfreich sein:

B Haben die Mitglieder die Moglichkeit,
Einfluss auf die Struktur der Commu-
nity zu nehmen und diese zu veran-
dern?

I Hat ein Mitglied die Moglichkeit sich
selbst weiterzuentwickeln, zu lernen
und/oder an Prestige zu gewinnen
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(z.B. in dem die Person besonders
aktiv ist), und ist es technische mog-
lich, dass die Mitglieder neue soziale
Netzwerke bilden konnten?

Im Projekt WINK wurden zundchst die
technischen Systeme entwickelt. Da die
Software-Entwicklungen in der Regel
von Unternehmen unterstiitzt wurde, die
sich davon eine Optimierung der Arbeits-
prozesse erhofften, stand die technische
Innovation im Vordergrund. Dies ging
teils zu Lasten der Entwicklung einer ge-
meinsamen Wissensaustauschkultur der
potentiellen Nutzer. Statt das Informelle
von Beginn an geeignet zu férdern, wur-
den in einigen Teilprojekten solche for-
malen Regelungen getroffen und model-
liert, die eine Handlung provozierte ohne
ein Aushandeln zu ermoglichen. Es gab
nur wenige bis keine offenen Freirdume
flir die kiinftigen Nutzer. Ihr Handeln
wurde durch das technische System ein-
geschrankt.

4. Unterstiitze die Dynamik der Com-
munity und die Bildung sozialer Ndhe

Um die Weiterentwicklung der Commu-
nity zu fordern, ist hilfreich, zu wissen
(und zu lernen), was gut funktioniert und
was ggf. verbessert werden konnte. Es
ist bspw. Moglich, einen kontinuierlichen
Feedback-Channel einzurichten. Eine sol-
che kontinuierliche Lernschleife kann hel-
fen, die soziotechnische Community zu
re-designen und nicht nur in Problemfal-
len zu reagieren, sondern frith moglichst
zU agieren.

Zur Unterstlitzung der sozialen Dynamik

ist es hilfreich, Interaktion und Kommuni-

kation zu fordern. Folgende Fragen kon-
nen fiir ein Re-Design hilfreich sein:

B Konnen die Teilnehmerlnnen kontinu-
ierlich Neuigkeiten lesen (z.B. neue
Dokumente, Videos, Podcasts, Forum-
seintrage, ...)?

B Wie konnen die Akteure und neue
Mitglieder auf Beitrdge anderer re-
agieren? Konnen die Community-Mit-
glieder sofort und direkt auf Fragen
anderer antworten?

B Gibt es eine Interaktion zwischen
neuen Nutzern, Reguldr-Beitragenden
und sehr aktiven Mitgliedern, und ist
diese eher verkompliziert, emotional
gefarbt und/oder gut?

Aus der InPUD-community haben wir
gelernt, dass es wichtig ist, den Nutzern
die Moglichkeit zu geben, Beziehungen
aufbauen zu konnen, sich zu vernetzen
und sie darin zu befdhigen Wissen aus-
zutauschen. In InPUD war dies relativ
einfach. Dies mag unter anderem darin
liegen, dass die Mehrheit der Nutzer eine
eher homogene GroBgruppe ist. Was
wir jedoch in den Aktivitdten der Com-
munity sehen konnten, ist, dass einige
Community-Mitglieder nicht den Inhalt
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an sich austauschen, sondern auf der
Beziehungsebene miteinander kommu-
nizieren. Sie forderten damit das Entste-
hen von sozialer Nédhe, personlicher Ver-
bundenheit und Vertrautheit zu anderen
Nutzern. Wir leiten daraus die These ab,
dass der Erfolg einer Community mit der

Entwicklung von sozialer Nahe (bei Vor-
handensein von rdumlicher Distanz) zu-
sammenhangt. Daher kénnte es hilfreich
sein, personliche Verbundenheit zu for-
dern.

Im Folgenden werden die Faktoren, die
den Erfolg einer Community-Kultivierung

fordern bzw. blockieren zusammenge-
fasst aufgefiihrt (siehe Tabelle 3). Die
Faktoren sind aus den o.g. qualitativen
Studien und Fallbeispielen hergeleitet.
Sie gelten als Thesen, und kénnen als
Handlungsempfehlung genutzt werden,
sind jedoch nicht reprasentativ gepriift.

Tabelle 3: Die Unterstiitzung des Informellen (in Form der Community-Kultivierung) — Do’s und Dont’s

Do’s — Unterstiitzung des Informellen (Community-Kultivierung)

Partizipation und Mitmachen férdern (,, Architecture of Partici-
pation“; ,,Everyone can be a publisher"),

Aufbau sozialer Beziehungen und Netzwerk-Bildung (andere Per-
sonen finden), direkte Interaktion und proaktives Handeln férdern

Unterschiedliche Formen des Mitmachens zulassen: Commu-
nity-Mitglieder sind in mehreren Rollen, z.B. aktive Personen,
Autoren, aber auch Leser, Rezipienten, oder Lurker;

Stelle Feedback-Channels zur Verfligung, und férdere many-to-
many-communication

Befahige die Nutzer darin, dass sie verschiedene Perspektiven
teilen konnen (z.B. um von anderen zu lernen)

Verhaltens-Netiquette erldautern; wenige, aber klare Regeln fiir
alle transparent machen, z.B.:

— OFF-Topic,

— erst lesen, dann fragen,

— es gibt einen Moderator (oder nicht)

Eine (Austausch-)Kultur entwickeln und fordern, die es den Mit-
gliedern ermdglicht zu lernen, z.B. wie man beitragen kann und
in welcher Form

Das ,Mehr der Nutzung', Benefit sichtbar machen: Eine Kultivie-
rung ist dann erfolgreich, wenn den Akteuren der Benefit deut-
lich wird, Benefit ist z.B.: das ,eigene’ Problem wird kurzfristig
geldst (schnelle kurzfristige Hilfe); die Beteiligung fordert Erho-
hung des sozialen Kapitals (Beziehungsressourcen), welches bei
kiinftigen Problemen aktiviert werden kann.

Unterstiitzung der Ich-Mentalitit (Me-Centricity): potentielle

Nutzer befragen, ob und warum sie mitmachen wiirden und wie
die Community aussehen miissten, damit sie mitmachen wiirden

Interaktiver Charakter des IT-Systems, einfache Handhabbarkeit

SpaB an Wissensaustausch- und Lernprozessen, Flow-Erleb-
nisse, Kreativitat fordern und vorleben

Freiheitsgrade fordern (wenig Regeln, wenige Rollen, wenig
standardisiertes Verhalten)

Aufbrechen von Denkmustern und formalen Barrieren (die
einen Wissensaustausch verhindern oder erschweren)

Dont's — Was vermieden werden sollte

Es werden Software-Systeme entwickelt, die mensch-
liche Kommunikation und Kollaboration (Zusammen-
arbeit) stark formalisieren anstatt das Informelle zu
unterstiitzen

Anstatt Freiwilligkeit zu férdern wird verlangt, dass
alle in der Abteilung etc. mitmachen (das erschwert die
Akzeptanz und Mitmach-Willen)

EinbahnstraBen-Kommunikation; es gibt keine Mog-
lichkeit auf Inhalte zu reagieren oder aktiv neue Inhalte
einzustellen

Nur eine Sichtweise darstellen, es ist keine Diskussions-
kultur vorhanden und wird auch nicht unterstiitzt, diese
zu entwickeln

Den Nutzern wird keine Orientierung gegeben, es gibt
zu viele Konventionen/Regeln/Standards

Zuerst das technische System gestalten und einfiihren,
ohne die Gruppe vorab einbezogen zu haben

Anstatt sich gegenseitig helfen, wird eine Austausch-
kultur entwickelt, die Misstrauen, Hierarchien und die
Erweiterung formaler Regeln fordert.

In den traditionellen Wissensmanagement-Ansatzen
wird eine WIR-Kultur angenommen. Erfolgreicher sind
die Projekte, die das ICH unterstiitzen: Was habe ich als
Nutzer davon, wenn ich mitmache?

Das webbasierte System hat die Usability-Standards
nicht oder nur bedingt eingehalten. Interaktivitat wird
nicht unterstiitzt.

Die Community-Mitglieder nehmen war, dass die Com-
munity nur die Sichtweise der Unternehmensleitung
widerspiegelt.

Anstatt eine ,Fehlerkultur‘ zu etablieren (die kreativitats-
férderlich wirken kann), werden Fehler als Tabu-Thema
behandelt.

Den Nutzern in Unternehmen zu wenig Zeit zur Verfi-
gung stellen, um Vernetzung zu fordern

6 Neue Balance: Aufbrechung tradierter
Interaktionsformen durch neue Medien
und soziotechnischen Communities

Die Veranderung von tradierten, alther-

gebrachten Interaktionsformen macht
nicht in jedem Fall Sinn. Wenn Arbeits-
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und Kommunikationsprozesse gut funk-
tionieren und gut eingespielt sind, ist ein
Team i.d.R. leistungsstark. Es gibt jedoch
auch Situationen in denen Interaktions-
muster negativ wirken, z. B. wenn in Dis-
kussionen Abwehrmechanismen starker
als ein offenes Arbeitsklima sind.

Die Einfiihrung neuer Medien wie etwa
Web 2.0 und die Kultivierung soziotech-

nischer Communities kann ein Vehikel
sein, um Wissensaustausch-Kulturen
neu zu durchdenken und vor allem zu ge-
stalten. So kann eine Community als ein
neuer teils virtualisierter Kommunikati-
onsraum das Informelle in der Organisa-
tion (z. B. Hochschule, Unternehmen) be-
fordern, und somit einen Beitrag leisten,
tradierte althergebrachte Interaktionsfor-
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men in der Organisation aufzubrechen.
Die Balance zwischen formalisierten Ab-
laufen und informeller Kommunikation
kann durch Web 2.0-Medien beeinflusst
und verandert werden.

Aus der InPUD-Fallstudie haben wir je-
doch auch gelernt, dass eine STC durch
soziale und technische Veranderungen
(z. B. organisationale Regulationen, neue
Funktionalitaten) liber die Zeit sich selbst
formalisiert. Immer mehr und neu hinzu-
kommende technische Funktionalitdten
flihren zu einer héheren Komplexitat,
die je nach Komplexitatsgrad die Wis-
sensaustauschkultur negativ beeinflus-
sen konnen. Je mehr ,Adopter” (Rogers,
2003) es gibt — Personen, die die neue
Community und neu eingefiihrte Me-
dien nutzen — desto mehr wird innerhalb
der Organisation standardisiert und for-
malisiert. Dies ist nicht problematisch,
solange eine angemessene Balance zwi-
schen Informalitat und Formalitat beste-
hen bleibt, z. B. wenn es im Verhéaltnis
eher wenig formale Strukturen gibt, und
die STC flexibel bleibt.

Erste Erkenntnisse aus den erwahnten
Projekten zeigen, dass die Einfiihrung
von Web 2.0 in Organisationen, neue In-
teraktionsformen und neue Wissensaus-
tauschkulturen ermoéglichen kann. Dies
basiert auch darauf, dass die Kommuni-
kation und der Austausch untereinander
mit Web 2.0 und in STC vereinfacht wer-
den. Es wird bspw. einfacher als bisher,
Netzwerke und Communities zu bilden
bzw. Personen zu finden, die dhnliche
Probleme haben und/oder bereits Ant-
worten haben. Es bedarf weiterer empi-
rischer Untersuchung zur (emergenten)
Neuordnung von Wissensaustausch- und
Lehr-/ Lernprozessen in Organisationen
durch Web 2.0 und Co. sowie die damit
verbundenen Chancen, Mdéglichkeiten
und Grenzen.
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