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Editorial

Die Dynamik des gesellschaftlichen und 6konomischen Strukturwandels wirkt sich auf die Innovations- und
Wettbewerbsfahigkeit insbesondere von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) aus. Dies hat auch die
Diskussion Uber die Bedeutung der Ressource Wissen fur Unternehmen und in diesem Zusammenhang die
Bedeutung der Qualifizierung und Kompetenzentwicklung fiir Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer sowie
Flhrungskrafte intensiviert. Wahrend die Verfligbarkeit von Daten und Informationen durch die weltweite
Verbreitung der Informations- und Kommunikationstechnologien wachst, miissen KMU zum einen das Pro-
blem einer nutzergerechten Recherche und kundenorientierten Aufbereitung von Informationen zu anwend-
barem Wissen 16sen. Zum anderen stehen sie vor der Herausforderung, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im
Prozess der Arbeit zu qualifizieren. Mit der zunehmenden Bedeutung von Wissen geht die Notwendigkeit zu
lebensbegleitendem Lernen einher. Dieser Paradigmenwechsel hin zu lebensbegleitendem Lernen stellt auch
Bildungs- und Beratungseinrichtungen vor neue Herausforderungen. Er ist mit einem Wechsel von einer
dominierenden Angebotsorientierung hin zu einer verstarkten Nachfrageorientierung verbunden. Er verstarkt
damit auch einen Wandel von der klassischen Weiterbildung hin zu einer starker prozessorientierten und
arbeitsbegleitenden Kompetenzentwicklung. Eine besondere Verantwortung haben alle Beteiligten fir die
ausbildungs- und arbeitsplatzsuchenden Jugendlichen, die aus dem Arbeitsprozess Verdrangten oder voru-
bergehend Ausgeschiedenen.

Diese Gedanken aufgreifend startete im Jahr 1999 das Verbundprojekt SENEKA —,Service Netzwerke fir
Aus- und Weiterbildungsprozesse” — als eines von fuinf Leitprojekten des Bundesministeriums fir Bildung
und Forschung im Themenfeld ,Nutzung des weltweit verfigbaren Wissens fiir Aus- und Weiterbildung und
Innovationsprozesse®.

SENEKA - als heterogenes Netzwerk aufgebaut — besteht aus 27 Unternehmen verschiedener Gréfien und
Branchen, aus sechs interdisziplinaren wissenschaftlichen Forschungseinrichtungen sowie liber 35 nationalen
und internationalen assoziierten Partnern aus Industrie, Dienstleistungssektor und Forschung. Aus den The-
menschwerpunkten Organisationsentwicklung von Netzwerken, Innovationsmanagement, Kompetenzent-
wicklung und Wissensmanagement wurden bestehende Ansatze zur Gestaltung und Unterstitzung von
Netzwerken gesichtet und neue Losungsansatze im Rahmen eines definierten Anwendungszusammenhangs
entwickelt. Weiter werden nachhaltige Beitrage erarbeitet, die insbesondere fiir KMU zu einer effizienteren
und effektiveren Nutzung der weltweit verfiigbaren Ressourcen Information und Wissen fiihren sollen.

Das Projekt hat mit diesem umfassenden und komplexen Netzwerk mehrere Ziele verfolgt. Der Aufbau und
die Organisation des Netzwerks dienen als Praxisbeispiel fiir ein heterogenes branchentbergreifendes Netz-
werk von Unternehmen und wissenschaftlichen Instituten. Aus dessen Analyse werden Erkenntnisse flr den
Aufbau und die Gestaltung von Netzwerken gewonnen und Handlungsempfehlungen abgeleitet. Dies ist
der Themenschwerpunkt einer der Beitrage lber das SENEKA-Projekt in dieser LIMPACT-Ausgabe. Des Weite-
ren befasst sich ein Artikel mit der Wissensmanagement-Strategie der Vernetzung, tiber welche die gemein-
same Entwicklung, Erprobung und Vermarktung nachhaltig wirksamer und neuartiger Produkte fir den
Aus- und Weiterbildungsmarkt angestrebt wurde.

Nach fiinf Jahren und damit zum offiziellen Ende der Projektlaufzeit hat sich gezeigt, dass die in SENEKA
angelegte Struktur nachhaltig wirkt. Von den beteiligten Unternehmen und Forschungseinrichtungen wur-
den mehr als 30 Dienstleistungsprodukte mit jeweils mindestens zwei Entwicklungspartnern in den natio-
nalen und teilweise in den internationalen Markt eingeflihrt. Das Ergebnis der interdisziplinaren wissen-
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schaftlichen Begleitung von SENEKA wird in sechzehn bereits abgeschlossen Dissertationen aus den Berei-
chen der Ingenieur-, der Sozial- und Geisteswissenschaften sowie der Betriebswirtschaft dokumentiert.
In dem Maf, mit dem die Vernetzung in SENEKA zwischen den Vertragspartnern und den assoziierten Part-
nern wachst, werden durch die Prozesse in SENEKA dauerhafte, formelle und auch informelle Service-Netz-
werke aufgebaut, die die Projekterkenntnisse weltweit verfligbar machen.

Der Fortbestand des Netzwerks zeigt sich ganz konkret zum Beispiel an den Communities of Practice (CoP),
die Mitte 2002 initiiert wurden und die auch nach dem offiziellen Ende des Projekts weitergeflihrt werden.
Die Themen, unter anderem Prozessmanagement, Ethik, Bewertung von Wissen und Vermarktung der in
SENEKA entwickelten Produkte, wurden von den Unternehmenspartnern vorgeschlagen und inhaltlich vor-
angetrieben. Im Sinne selbstlaufender Netzwerke sind die CoPs zum festen Bestandteil des Transferkonzepts
von SENEKA geworden. Ganz konkreten Praxisbeispielen tiber den nachhaltigen Interessens- und Erfah-
rungsaustausch durch eine Zusammenarbeit am Beispiel von zwei ausgewahlten CoPs widmet sich ein wei-
terer Artikel.

Auch auf internationaler Ebene hat der Ansatz ,Wissen — Innovation — Kompetenz — Netzwerke“ iber den
Rahmen von SENEKA hinaus Beispiel fiir neue Innovationen gegeben — etwa bei der Initiierung eines
deutsch-turkischen Netzwerks mit namhaften Unternehmen, das den in SENEKA entstandenen Ansatz zur
betrieblichen Kompetenzentwicklung zum Gegenstand hat. Das Konzept zur Internationalisierung und die
Umsetzung sind ebenso Gegenstand eines SENEKA-Beitrags dieser LIMPACT-Ausgabe.

Wissensmanagement umfasst ein breites Spektrum mit vielen Bezugspunkten zu ganz unterschiedlichen
Wissenschaftsdisziplinen sowie Einsatzfeldern. Neben der Darstellung von wichtigen Teilaspekten aus dem
Projekt SENEKA werden deshalb in dieser Ausgabe gleichermafen Einzelaspekte des Themenfeldes beleuch-
tet, generelle Analysen ebenso wie spezifische Gestaltungsmoglichkeiten von Wissenstransfer in der Berufs-
bildungsforschung.

Insgesamt hat sich gezeigt, dass die Initiierung von Netzwerken fiir Aus- und Weiterbildungsprozesse erheb-
liche Innovationspotenziale bietet. Das Beispiel SENEKA konnte zeigen, dass die konsequente Hinwendung
zu einer produkt- und damit auch kundenorientierten Arbeitsweise im Verbund von Wissenschaft und
Unternehmen Ergebnisse erzielt, die nachhaltig verwertbar sind und tber neu entstehende Netzwerkstruk-
turen nicht nurim Inland ein hohes MaR an Verbreitung finden.

Allen an SENEKA beteiligten Personen danke ich fur ihr Engagement zugunsten eines innovativen Projekts,
das Zusammenarbeit tiber die Grenzen von Organisationen und die fachliche Verantwortung des Einzelnen
hinweg beférdert und erprobt hat. Nachhaltige Veranderung von Strukturen war und ist Ziel dieses
anspruchsvollen Projekts, und zwar moglichst Gber den engen Rahmen der aktiv Beteiligten weit hinaus.
Daher ist das Ende des Projekts erst der Anfang eines hoffentlich weit in die Zukunft wirkenden ,best-prac-
tice“-Beispiels.

Klaus Luther
Unterabteilungsleiter Lebenslanges Lernen, Weiterbildung
im Bundesministerium fur Bildung und Forschung



Dr. Uta Weis, Heike Zinnen

Lernen durch Wissensmanagement -
Chancen und Barrieren

Einleitung |

,Lernen durch Wissensmanagement® kann auf
zweierlei Weise verstanden werden:

Gemanagtes Wissen lernen oder lernen, Wissen zu
managen

Diese Unterscheidung bezieht sich auf zwei ver-
schiedene Gruppen von Lernenden, die bei der Ein-
fihrung eines Wissensmanagement-Systems in
einer Organisation betroffen sind:

Zum einen gibt es die Gruppe von Lernenden, die
aufbereitete Informationen zum Wissenserwerb
und damit als Lerngrundlage nutzen. Die Lernen-
den sind in diesem Fall zum Beispiel Auszubildende
im Unternehmen, fir deren Ausbildung Elemente
des Wissensmanagements eingesetzt werden:
Gemanagtes Wissen wird gelernt.

Zum anderen sind auch jene Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in einer Organisation Lernende, die ein
Wissensmanagement-System aufbauen: angefan-
gen bei jenen, die ihr Wissen zur Verfligung stellen,
Uber jene, die das Wissen strukturieren und aufbe-
reiten, bis hin zu jenen, die die aufbereiteten Inhal-
te in ein technisches Instrument einpflegen. Mit
diesen Prozessen des Sammelns, Strukturierens
und Aufbereitens von Informationen ist eine Viel-
zahl von Lernprozessen fiir die Beteiligten verbun-
den, die erfolgreich bewaltigt werden missen: Es
wird gelernt, Wissen zu managen.

Theoretische Grundlagen des
Wissensmanagements und
Umsetzung in der Praxis |

Seit Ende der goer-Jahre sind eine Reihe verschiede-
ner theoretischer Modelle zum Thema Wissensma-
nagement vorgestellt worden, tiber die Deutsch-
mann (2003, S. 29 ff) einen guten Uberblick gibt.

Die wesentlichen Kernprozesse beim Aufbau eines
Wissensmanagement-Systems sollen anhand der
gut strukturierten Beschreibung von Reinmann-
Rothmeier/Mandl (1999) erldutert werden.

Es wurde bereits erwahnt, dass der Einsatz von Wis-
sensmanagement selbstverstandlich einem ganz
bestimmten Ziel dient. Ohne eine Zielsetzung ware
—wenigstens im unternehmerischen Kontext - jede
MalRnahme undkonomisch. Die Ziele, die mit dem
Einsatz von Wissensmanagement verfolgt werden,
sind das systematische Sammeln, Strukturieren,
Aufbereiten und Darstellen von Wissensressourcen,
sodass ein fachlicher Gesamtkontext entsteht, in
dem Wissen leicht recherchiert, aufgefunden und
abgerufen werden kann. Dieses Ziel soll mit Hilfe
von vier Kernprozessen erreicht werden:

« Das Sammeln, Strukturieren, Aufbereiten und
Darstellen von Wissen beschreibt Aktivitaten,
die zum Prozess der Wissensreprasentation
gehoren. Neben der Identifikation von Wissen
sollen innerhalb dieses Prozesses Losungen
gefunden werden, wie das identifizierte Wissen
kodifiziert und dokumentiert wird, um in einem
inhaltlichen Gesamtkontext zentral abgespei-
chert und damit wieder abrufbar und transpa-
rent gemacht zu werden. Die haufigsten Beispie-
le fir Instrumente der Wissensreprasentation
sind Wissenslandkarten, so genannte ,Gelbe Sei-
ten”, Mindmaps und Datenbanksysteme.

+ Zum Prozess der Wissenskommunikation geho-
ren alle Aktivitaten, die zur Vermittlung, Verbrei-
tung und Verteilung von (individuellem) Wissen
unter allen Mitgliedern einer Gruppe oder gar
Organisation beitragen. Diese Kommunikation
kann sowohl zwischen Einzelindividuen als auch
innerhalb von Gruppen stattfinden; sie kann
face-to-face oder mediengestutzt sein.

+ Zum Sammeln von Wissen gehdren nicht nur
jene Inhalte, die bereits innerhalb einer Organi-

u Lernen durch Wissensmanagement
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Dabei handelt es sich um
eine Forschungsprojekt, das
am BIBB durchgefiihrt wird.
In einer ersten Phase wurden
explorative Expertenge-
sprache mit Bildungs- und
Wissensmanagern aus acht
deutschen  Unternehmen
und Organisationen durch-
gefiihrt, aus denen die Zitate
dieser Arbeit entnommen
wurden.

sation existieren; ein funktionstiichtiges und vor
allem aktuelles und lebendiges Wissensma-
nagement-System ist dariiber hinaus auf die
Schaffung neuen Wissens angewiesen, was im
Prozess der Wissensgenerierung erreicht werden
soll. Dabei geht es zum einen um die Externali-
sierung impliziter Wissensinhalte; zum anderen
geht es um die Erweiterung der Wissensbasis
um externes und innovatives Wissen. Zu den
MaBnahmen zur Forderung der Wissensgenerie-
rung gehoren die Beauftragung von Unterneh-
mensberatungen, die Kooperation mit anderen
branchenverwandten Organisationen sowie die
Investition in die firmeneigene Aus- und Weiter-
bildung und das Einrichten von Forschungs- und
Entwicklungsabteilungen.

+ Das Wissen, das mithilfe eines Wissensmanage-
ment-Systems transparent gemacht wird, sollte
selbstverstandlich auch in die kinftigen Ent-
scheidungen, Handlungen, Produkte und Dienst-
leistungen der Organisation einflieBen; es sollte
ein Prozess der Wissensnutzung stattfinden. Das
erfordert Anpassungen bei technischen Syste-
men, bei Aufbau- und Ablauforganisationen,
aber vor allem auch eine Einwirkung auf die Ein-
stellungen der mit dem System arbeitenden und
lernenden Menschen, ihre Motivation und
Akzeptanz.

Damit diese Kernprozesse des Wissensmanage-
ments auch wirklich zu den erwarteten Zielen
flhren, missen bei ihrer Umsetzung gleicherma-
Ben sowohl die Funktionalitat technischer Systeme
als auch die ganz spezifischen Eigenheiten der
betroffenen Organisationsstruktur und -kultur so-
wie die der darin arbeitenden und lernenden Men-
schen berticksichtigt werden. Die Zielerreichung
sollte mittels einer Evaluation Uberprift werden,
die entsprechend bei diesen drei Ebenen Technik,
Organisation und Individuum ansetzt.

Die qualitativen sowie quantitativen Ergebnisse
eines Forschungsprojekts des Bundesinstituts fur
Berufsbildung (BIBB) mit dem Titel ,Wissensmana-
gement und berufliche Bildungsarbeit“' lassen ver-
muten, dass es der Einflihrung von Wissensmana-
gement vielfach noch an konkreten Umsetzungs-
konzepten fehlt und der Begriff in der betrieblichen
Aus- und Weiterbildung haufig als Zusammenfas-
sung aller Lehr- und Lernpraktiken verwendet wird,
die Uber die herkommliche Klassenraumsituation
hinausgehen.

Ein Beispiel aus dem nicht-betrieblichen Kontext
stellt ein weiteres Vorhaben des BIBB dar, dessen
Ziel der Aufbau eines ,Kommunikations- und Infor-
mationssystem Berufliche Bildung (KIBB)“ ist. Das
Projekt verfolgt im Wesentlichen die Zielsetzungen,
das umfangreiche Wissen aus der Berufsbildungs-
forschung in Form einer internetgestitzten Wis-
senslandkarte transparent und frei recherchierbar
zu machen (Wissensreprasentation; firr eine detail-
lierte Erlauterung siehe den Beitrag von Schapfel-
Kaiser/Kuehn in dieser Ausgabe), die Wissenskom-
munikation innerhalb einer Gruppe von Expertin-
nen und Experten der Berufsbildungsforschung in
Deutschland mit Hilfe eines Austauschforums im
Internet zu fordern sowie komplexe Anfragen von
Expertinnen und Experten fachkundig und adressa-
tengerecht durch die Analyse verschiedener Infor-
mationsquellen sowie durch die Berechnung neuer
Daten zu beantworten (Wissensnutzung und -ge-
nerierung).

Wissenserwerb mithilfe von
Wissensmanagement-Systemen |

In diesem Teil wird die Frage thematisiert, inwiefern
das im Sinne der obigen Darstellung gemanagte
Wissen Lernen fordert beziehungsweise Lernpro-
zesse unterstitzt. Es liegt auf der Hand, dass der
(individuelle) Wissenserwerb mithilfe von Wis-
sensmanagement-Systemen eine Rolle in der Aus-



und Weiterbildung spielt und somit neue Wege der
Informationsbeschaffung und des Lernens auch
durch Wissensmanagement beschritten werden. Es
stellen sich die Fragen, inwieweit ein Wissensma-
nagement-System die Informationsverarbeitung
und Wissensgenerierung? der Lernenden, zum Bei-
spiel der Gruppe der Auszubildenden, beeinflusst
und in welchem Verhaltnis es zu der Lehrperspek-
tive steht.

Reprasentation von Wissen und seine Verarbeitung
im Lernprozess

Wie im ersten Teil bereits dargestellt, bildet die
Reprasentation von Wissen neben der Kommunika-
tion einen wesentlichen Aspekt von Wissensmana-
gement-Systemen. Die Wissenslandkarte ist als ein
Beispiel dafur erlautert worden. Was passiert nun,
wenn die Auszubildenden mit dieser Wissensland-
karte konfrontiert werden?

Damit die Lernenden mit der Wissenslandkarte
arbeiten kénnen, bendtigen sie eine bestimmte Art
von Vorwissen und zwar sowohl inhaltlicher Art
(Thema der Wissenslandkarte) als auch methodi-
scher Art (Bedienung der Wissenslandkarte). Wenn
sie die Inhalte der Wissenslandkarte lesen, missen
sie diese soweit verstehen, dass sie diese mit ihrem
Vorwissen koordinieren und sie in die eigene Wis-
sensstruktur integrieren konnen. Sie haben die
Inhalte der Wissenslandkarte aber erst dann ver-
standen, wenn sie diese auch anwenden konnen,
das heilt, wenn der Ubergang vom deklarativen
zum prozeduralen Wissen erfolgt ist3

Damit wirklich von Lernen gesprochen werden
kann, mussen die Lernenden Vorwissen haben und
die Prozesse von Koordinierung, Integration und
Anwendung durchlaufen. Der Wissenslandkarte
kommt dabei eine Art didaktische Funktion in Form
eines Lehrwerks/Informationssystems zu, das die
zu erwerbende Information abbildet.

Kommunikation von Wissen als interaktives
Element im Lernprozess

Neben der Wissensreprasentation hat der Aus-
tausch von Wissen eine grol3e Bedeutung. Dies wird
in Wissensmanagement-Systemen in der Regel
neben der traditionellen face-to-face-Interaktion
durch asynchrone und synchrone Medien umge-
setzt (vergleiche Abschnitt 1 und DEUTSCHMANN,
2003, S.104-106), zum Beispiel E-Mail, Mailing-
listen und Newsgroups. Im Gegensatz zu der auf
Rezeption ausgerichteten Wissenslandkarte
kommt hier nun der interaktive Aspekt hinzu, der
aus Sicht der Lernenden sehr wichtig ist: Sie erhal-
ten nun die Moglichkeit, Fragen zu stellen, was als
ein wesentliches Element im Lernprozess gilt.
Durch das synchrone Medium Chat kann diese
Interaktion sogar nahezu in Echtzeit ausgefiihrt
werden. Der Austausch unterstitzt die Lernenden
auf dem Weg von der Koordination uber die Inte-
gration bis zur Anwendung des Wissens.

Lernkontext

Ein Wissensmanagement-System unterscheidet
sich von einem E-Learning-System durch das Fehlen
des Lernkontexts aus den traditionellen Systemen
Schule, Ausbildung und Studium.4 Zu dem Lernkon-
text gehoren beispielsweise Lehrperson, Lernort,
Lernziele, Aufgaben, Priifungen.

Ein Lernen ohne konkreten Lernkontext, wie das in
einem Wissensmanagement-System der Fall ist,
kann natirlich auch erfolgreich sein, birgt aber
zwei Risiken: erstens stehen dahinter motivationale
Probleme, da die Lernenden sich selbst tberlassen
sind und somit auch keine Kontrollinstanz haben.
Zweitens besteht die Gefahr eines falschen Ver-
standnisses der Inhalte beziehungsweise einer
Uberforderung der Lernenden, da die Inhalte von
Wissenslandkarten und Kommunikationsforen in
der Regel nicht nach didaktischen MaBstaben auf-
bereitet sind.

2

u Lernen durch Wissensmanagement

Die Begriffe Information und
Wissen werden so verstan-
den, dass Informationen erst
durch die Einbindung in
einen Erfahrungskontext zu
Wissen werden (gemafR Rein-
mann-Rothmeier/Mandl,
1999, S. 20), das heilt, Wissen
hat im Unterschied zu Infor-

mation den Status des
Gelernten.
Edmondson/House (1993,

S. 270 ff.) verwenden zur Ver-
deutlichung dieses Prozesses
die Bibliotheksmetapher und
erkldren anhand des Einsor-
tierens neuer Biicher in die
Bibliothek (analog zur Einord-
nung neuen Wissens in die
vorhandene Wissensstruktur)
den Prozess.

Von der Uberzeugung, dass
E-Learning traditionelle Lern-
umgebungen  verdrangen
wird, ist man mittlerweile
nach einigen Jahren Praxiser-
fahrung abgerickt. Indiz
dafiir ist der vor noch nicht
allzu langer Zeit eingefiihrte
Begriff ,Blended Learning",
der davon ausgeht, dass
E-Learning sinnvoll nur in
Kombination mit Prasenzver-
anstaltungen eingesetzt wer-
den sollte.
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Diesen Problemen entgegenwirken kann man,
indem man das Wissensmanagement in den ge-
wohnten Lernkontext der Schule, Ausbildung oder
des Studiums integriert. Dass dies im Rahmen der
Ausbildung durchaus schon Realitat ist bezie-
hungsweise das Bewusstsein dafiir vorhanden ist,
zeigen erste Ergebnisse der oben erwahnten Stu-
die, die sich mit dem Thema , Wissensmanagement
und betriebliche Bildungsarbeit” befasst.

,Wissensmanagement ist eine Antwort auf die
fachlich zunehmende Inkompetenz von Ausbildern
und damit eine Erweiterung der Lernmdéglichkeiten
von Auszubildenden weit liber den fachlichen Hori-
zont des Ausbilders hinaus.”

(Zitat eines Experten der Aus- und Weiterbildung eines deutschen
Telekommunikationsunternehmens, Quelle: WIMBA)

Die Aussage beinhaltet nicht, dass Ausbilderinnen
und Ausbilder fachlich zunehmend inkompetenter
werden, weil sie schlechter qualifiziert sind, son-
dern sie macht deutlich, dass auch diese von dem
Problem der Informationsflut und des enormen
Wissenszuwachses in allen Bereichen betroffen
sind, so dass sie genauso wie Expertinnen und
Experten in anderen Gebieten nicht mehr alles zu
ihrem Fachgebiet wissen konnen. Deshalb ist es
erforderlich, dass Wissensmanagement erfolgreich
in den Ausbildungsprozess integriert wird, und
dazu muss es selbst Gegenstand des Lernens wer-
den (inklusive seiner technischen Komponenten).
Es ist positiv zu vermerken, dass dies in vielen Aus-
bildungsgangen bereits Realitat ist und dass die
erwahnten Probleme bei Jiingeren, also vor allem in
der Ausbildung, weitaus weniger gewichtig sind.
Auszubildende haben ein anderes Verhalten beim
Umgang mit dem Computer sowie bei der Informa-
tionsbeschaffung.

,Dass es da gewaltige Unterschiede gibt, das kann
man erkennen, wenn man Auszubildende, die zwei
drei Jahre bei uns in der Ausbildung sind, beobachtet
wie sie ... beschaffen. Das unterscheidet sich grund-

legend von dem, wie wir uns Informationen im Inter-
net beschaffen, weil es ganz andere Strategien sind
und eine ganz andere Bereitschaft und eine ganz
andere selbstverstdndliche Herangehensweise.”

(Zitat eines Experten der Aus- und Weiterbildung eines deutschen
Telekommunikationsunternehmens, Quelle: WIMBA)

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass in Wis-
sensmanagement-Systemen Potenzial fiir die Aus-
und Weiterbildung liegt. Es ist jedoch anzunehmen,
dass dieses umso besser ausgeschopft werden
kann, je besser es in ein etabliertes Lernsystem
(Schule, Ausbildung, Studium) integriert ist.

Lernen beim Aufbau eines
Wissensmanagement-Systems |

Im vorherigen Abschnitt wurden Lernprozesse
beschrieben, die flr eine Person wirksam werden,
wenn sie sich mithilfe eines bereits existierenden
Wissensmanagement-Systems neue Wissensinhal-
te aneignen mochte. Das Wissensmanagement-
System wurde als Lerninstrument fur Schiilerinnen
und Schiler, Auszubildende, Menschen in Fortbil-
dungssituationen oder Beschaftigte einer Organi-
sation beschrieben. Dass aber auch der Aufbau und
die Implementierung eines solchen Systems in
einer Organisationsstruktur mit einer Vielzahl von
Lernprozessen fur alle Mitwirkenden verbunden ist,
soll in diesem Abschnitt erortert werden. Dabei
sind die notwendigen Lernprozesse sehr heterogen
und lassen sich am ehesten durch den Grad der
Konkretisierung des Gelernten unterscheiden:

Umgang mit neuen IT-Systemen

Am konkretesten sind wohl solche Lerninhalte, die
bei der praktischen Umsetzung eines Wissensma-
nagement-Systems relevant werden: Da die Reali-
sierung der Wissensreprasentation meistens mit
der Anwendung eines technischen Systems einher-
geht, wie zum Beispiel der Erstellung einer HTML-
Seite, der Bedienung eines Content-Management-



Systems oder der Dateneingabe und Pflege einer
Datenbank, missen die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter durch Schulungen oder Einweisungen mit
der Handhabung vertraut gemacht werden. Je
geringer die Vorkenntnisse (die ,,computer literacy”)
der beteiligten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
und je hoher die Vorbehalte gegen ein solches tech-
nisches System sind, desto intensiver sollten die
zeitlichen und auch psychologischen Investitionen
in die Heranfihrung der Handelnden an das
System sein und desto weniger sollte man aus-
schliellich auf selbstgesteuertes beziehungsweise
autodidaktisches Lernen der Betroffenen setzen.

Organisationsinterne Konventionen und Regeln
Beim Fullen eines Wissensmanagement-Systems
mit Wissensinhalten reicht die bloRe Kenntnis
uber die technische Anwendung des Systems
jedoch nicht aus. Da die meisten solcher Systeme
aufgrund ihres grofBen Umfangs arbeitsteilig
gepflegt werden, ist es notwendig, zwischen den
Handelnden Konventionen zu vereinbaren, um die
Einheitlichkeit der dargestellten Inhalte (zum Bei-
spiel im Hinblick auf Layout, Namenskonventionen
oder inhaltliche Kategorisierung des Wissens) zu
gewahrleisten. Besonders ein sich noch im Aufbau
befindendes Konventionen- und Regelwerk stellt
hohe Anforderungen an die Disziplin der Mitwir-
kenden: Neue Konventionen miussen verstandlich,
zeitnah und vollstandig allen Beteiligten kommu-
niziert werden, um Frustration wegen unnétiger
Doppelarbeit zu vermeiden. Die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter missen erkennen, dass der Lern-
prozess beim Aufbau eines Wissensmanagement-
Systems ein kontinuierlicher Prozess ist, dessen
Inhalte fortlaufend bei der taglichen Arbeit
Anwendung finden, das heilst automatisiert wer-
den mussen.

Soft Skills

Weitaus unkonkreter als das Erlernen von Soft-
ware-Anwendungen und organisationsinternen
Regeln ist die Erarbeitung eines fachlichen Kon-

zepts fur die Wissensreprasentation und -kommu-
nikation. Auch wenn Wissensmanagement-Syste-
me im Rahmen eines alle Inhalte Uberspannenden
fachlichen Kontextes stehen, so kann man dennoch
davon ausgehen, dass von der spateren Wissens-
nutzung Individuen mit unterschiedlichsten Erfah-
rungshintergriinden profitieren sollten. Das setzt
die Bereitschaft und die Aufgeschlossenheit voraus,
schon bei der Konzeption eines solchen Systems
den interdisziplinaren Austausch zu suchen, Be-
grifflichkeiten und theoretische Ansatze anderer
Fachrichtungen zu berticksichtigen und somit zu
einem besseren Verstandnis der darzustellenden
Inhalte beizutragen.

Hier wird den Mitwirkenden nun nicht mehr nur
das Erlernen fachlicher Inhalte abverlangt; hinzu
kommen die in der Personalwirtschaft immer star-
ker an Bedeutung gewinnenden ,soft skills“ wie
Kommunikations- und Teamfahigkeit, Kreativitat,
analytisches Denkvermoégen und Problemldse-
fahigkeit, die sich haufig selbst in eigens daftir kon-
zipierten Personalentwicklungsmanahmen dem
willentlichen und bewussten Lernprozess entzie-
hen und zu einem Grof3teil Ergebnis impliziten
Erfahrungslernens im sozialen Kontext sind.

Motivationsférdernde und
einstellungsverindernde Lernprozesse

Den grofsten Lernbedarf beim Aufbau und vor
allem bei der Pflege eines Wissensmanagement-
Systems bringt die Identifizierung, Eruierung und
Aktualisierung von Wissensinhalten (Wissenskom-
munikation und -generierung) mit sich: Zum einen
mussen die Wissenstrager in einer Organisation
bereit sein, ihr individuelles Wissen der Gemein-
schaft zur Verfligung zu stellen. Damit ist haufig
die Angst vor Machtverlust verbunden oder das
Geflihl, ausgenutzt zu werden.

Zum anderen ist es erforderlich, dass neues Wissen,
das im Rahmen der taglichen Arbeit in einer Orga-
nisation entsteht, kontinuierlich kommuniziert und

= Lernen durch Wissensmanagement
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in das System integriert wird; anderenfalls ist ein
Wissensmanagement-System schon nach wenigen
Monaten veraltet und fiir den Prozess der Wissens-
nutzung unbrauchbar. Auch damit sind moglicher-
weise Abwehrhaltungen von Seiten der beteiligten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verbunden:
Angst vor wachsender Arbeitsbelastung, verander-
ten Strukturen und moglicherweise der Notwen-
digkeit, sich in neue Arbeitsprozesse oder Techniken
einzuarbeiten.

Die ,Lerninhalte”, die angesichts dieser Barrieren
vermittelt werden mussen, sind im hochsten Mafe
unkonkret, weil sie nur im Rahmen von motiva-
tionsfordernden und einstellungsverandernden
Prozessen erworben werden kénnen: Nur wenn die
Mitglieder einer Organisation von dem neuen Sys-
tem Uberzeugt sind und einen Sinn darin sehen,
werden sie es auch unterstiitzen und entsprechen-
de Veranderungen in alten Arbeitsstrukturen ak-
zeptieren. Auch wenn extrinsische Motivationsfak-
toren wie monetare Anreize oder Privilegien mog-
licherweise zu kurzfristigen Verhaltenanderungen
fihren, kann dauerhaft nur das Schaffen einer int-
rinsischen Motivationsbasis zu einer Einstellungs-
anderung fuhren: Dieses kann dadurch erreicht
werden, dass die Person, von der das Wissen
stammt, weiterhin als Wissenstrager mit den Inhal-
ten in engen Zusammenhang gebracht wird. Fur sie
kann Wissensmanagement somit als Instrument
genutzt werden, die eigenen Kompetenzen darzu-
stellen. Zusatzlich sollte den Mitwirkenden Uber-
zeugend transparent gemacht werden, dass Wis-
sensmanagement fir alle Beteiligten nutzbringend
ist, weil jeder Einzelne dadurch leichteren Zugriff
auf notwendiges Wissen erlangt. Der Vorbildfunk-
tion des Managements einer Organisation kommt
bei diesem Uberzeugungsprozess eine entschei-
dende Rolle zu.
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SENEKA - Innovation durch die

Wissensmanagement-Strategie der Vernetzung

Hintergriinde und Ziele des
Verbundprojekts SENEKA |

Vor dem Hintergrund turbulenter und dynamischer
Markte werden fir Unternehmen neue strategi-
sche Konzepte, die flexible Reaktionen auf Markt-
und Kundenanforderungen erméglichen und die
Innovationsfahigkeit von Unternehmen steigern,
immer wichtiger. Diese MaRnahmen sind insbeson-
dere fir kleine und mittlere Unternehmen (KMU)
von entscheidender Bedeutung. Unternehmen ste-
hen heute vor der Herausforderung, in immer kir-
zeren Innovationszyklen auf sich rasch verandernde
Rahmenbedingungen und Kundenanforderungen
eingehen zu mussen (vergleiche Beck 1999'; HEN-
NING et al. 20032). Die hieraus resultierende Not-
wendigkeit zur Flexibilitat ist fir ein einzelnes
Unternehmen oftmals nur unzureichend zu reali-
sieren. Der Zusammenschluss von Unternehmen in
Netzwerken bietet die Chance, Synergien zu nut-
zen, den Zugriff auf Kompetenzen zu erweitern und
so flexible und schnelle Reaktionen auf veranderte
Marktsituationen zu ermoglichen.

Das Verbundprojekt SENEKA (Service-Netzwerke
flr Aus- und Weiterbildungsprozesse) ist eines von
flnf Leitprojekten der Leitprojektinitiative ,Nut-
zung des weltweit verfligbaren Wissens fir Aus-
und Weiterbildung und Innovationsprozesse des
Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung
(BMBF). SENEKA ist sowohl Industrie- als auch For-
schungsprojekt und ist durch eine stark vernetzte
Zusammenarbeit mehrerer Unternehmen und For-
schungsinstitute gekennzeichnet (siehe Abbil-
dung1).

Die teilnehmenden Unternehmen entstammen
sowohl der Industrie als auch dem Dienstleistungs-
sektor, wobei das Spektrum verschiedene Branchen
umfasst und von KMU bis zu multinationalen Kon-
zernen reicht. Weitere nationale und internationale
assoziierte Partner sind an der Projektumsetzung
beteiligt. Dem Projekt stand ein Finanzvolumen von

insgesamt ca. 20 Mio. Euro zur Verfligung, wobei
der finanzielle Rahmen durch einen hohen Eigen-
anteil von 10 Mio. Euro der teilnehmenden Unter-
nehmen gekennzeichnet war. Das Projekt begann
im Mai 1999 und wurde bis April 2004 6ffentlich
gefordert. Uber diesen Zeitraum hinausgehend bis
2006 soll das Netzwerk aktiv gestaltet werden. Dies
wird angestrebt tUber weiterhin regelmaRige Tref-
fen der so genannten themenspezifisch orientier-
ten Communities of Practice (CoPs); die Virtuelle
Plattform SENEKA steht dem Verbund als Doku-
mentations- und Informationsplattform zur Verfi-
gung und eine gemeinsame Produktvermarktung
wird weiterhin intensiv verfolgt.

Das Ziel des Netzwerks SENEKA ist es, den Aus-
tausch von Wissen zwischen den Netzwerkbeteilig-
ten zu fordern und gemeinsam anwendbare inno-
vative Losungen beziehungsweise Produkte zu ent-
wickeln, um weltweit verfligbares Wissen flir Orga-
nisationen situationsangemessen nutzbar zu ma-
chen. Dabei dient der Aufbau und die Organisation
des bestehenden Netzwerks zum einen als ,Praxis-
beispiel fiir ein heterogenes, branchentbergreifen-
des Unternehmensnetzwerk®, aus dessen Analyse
Erkenntnisse fir den Aufbau und die Gestaltung
von Netzwerken gewonnen und Handlungsemp-
fehlungen abgeleitet werden kénnen.Zum anderen
bietet das Netzwerk den Projektpartnern eine sta-
bile Plattform von branchentibergreifenden Unter-
nehmen und wissenschaftlichen Instituten, die als
potenzielle Netzwerkpartner fiir eine gemeinsame
Realisierung von innovativen Produktideen zur Ver-
fligung stehen.

Struktur des Projektes |

Die Gesamtkoordination und Leitung des Verbund-
projekts SENEKA oblag dem Zentrum fir Lern- und
Wissensmanagement/Lehrstuhl Informatik im
Maschinenbau (ZLW/IMA) der RWTH Aachen und
wurde in der Koordination der industriellen Teilvor-
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3 Losungen auch im Sinne von
Prozessen und Methoden.

4 Der Unternehmensbedarf
wird im Projekt durch ein
Jahresplanungsgesprach —in
einem Trio von Vertreterin-
nen und Vertretern des
Unternehmens, der Wissen-
schaft und der Koordination
— erhoben. In dieser Jahres-
planung wird festgehalten,
welche Produkte von dem
Unternehmen in Koopera-
tion mit welchen wissen-
schaftlichen beziehungswei-
se Unternehmenspartnern
fir das jeweilige Unterneh-
men entwickelt werden sol-
len.

Abbildung 1
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haben durch die Unternehmensberatung agiplan
GmbH unterstutzt. Beide Institutionen arbeiteten
organisations- und standortiibergreifend (Aachen
und Milheim an der Ruhr) als Koordinationsteam
zusammen und steuerten beziehungsweise forder-
ten die Ausrichtung, die Integration und den Trans-
fer der Aktivitaten sowie die Kooperation der Part-
ner des Verbundprojektes.

Die Aktivitaten innerhalb von SENEKA fanden in
und um zentrale Projekteinheiten mit unterneh-
mensbezogenen beziehungsweise forschungsbe-
zogenen Schwerpunkten statt. Dabei standen alle
Projekteinheiten dynamisch miteinander im Aus-
tausch.

Die flinf Teilvorhaben des Netzwerks:

« TV1—,Regionen fiir den globalen Markt wettbe-
werbsfihig machen”: ein Unternehmensnetz-
werk in der Region Bremen gestaltete regionale
Entwicklung, um im globalen Wettbewerb be-
stehen zu kdnnen.

« TV2-,Die Bildungs- und Beratungsanbieter den-
ken um”: Bildungs- und Beratungsanbieter
arbeiteten mit ihren Kunden zusammen, um die
Ausrichtung ihres Bildungs- und Beratungsan-
gebots auf die Bedarfe der Kunden zu optimie-
ren.

« TV3—,Die Praktiker holen sich weltweit, was sie
brauchen”: Unternehmen arbeiteten an Losun-
gen, um Informationen in Computernetzwerken
und im Internet effektiv zu nutzen.

« TV4 - ,Die Unternehmen denken um ...“: Unter-
nehmen arbeiteten innerhalb ihrer Organisatio-
nen und zwischen ihnen auf eine Prozessorien-
tierung von Lernen, Arbeiten und Innovation hin.

« TVs —,Die informellen Netzwerke”: Unterneh-
men bildeten strategische Netzwerke, um glo-
bale Trends zu beobachten und zu analysieren
und auf diese Weise ihre Reaktionsfahigkeit auf
Markttrends zu erhéhen.

In jedem Teilvorhaben verfolgten die Projektpartner
konkrete Teilprojekte zur gemeinsamen Entwick-
lung spezifischer Produkte und Dienstleistungen.

Die Forschungsinstitute |

Die sechs Forschungsinstitute, die am Projekt teil-
nahmen, haben unterschiedliche Forschungs-
schwerpunkte und Standorte. Sie brachten ihre
Kompetenzen gemeinsam in SENEKA ein und
kooperierten unter dem Leitbild eines ,Virtuellen
Instituts”.

Das Virtuelle Institut trug auf verschiedenen Ebe-
nen zu den Innovationsprozessen im Projekt bei. Es
arbeitete mit einzelnen Unternehmen zusammen
und agierte innerhalb der unternehmenszentrier-
ten Teilvorhaben. Gleichzeitig wurde die wissen-
schaftliche Forschung in den Projekteinheiten (TV)
mit den vier Querschnittsaufgaben vorangetrieben.
Die inhaltlichen Themenfelder der Querschnitts-
aufgaben sind Organisationsentwicklung in Netz-
werken, Kompetenzentwicklung, Innovations- und
Wissensmanagement (siehe Abbildung 2).

SENEKA in der Praxis: Produkte
und erzielte Ergebnisse |

AngestoRen durch einen konkreten Unterneh-
mensbedarf wurden praxistaugliche Produktes in
Kooperation von Wissenschaft und Unternehmen
entwickelt und erprobt. Oft waren mehrere Unter-
nehmen mit einem dhnlichen Bedarf an der Pro-
duktentwicklung beteiligt; die Anzahl der invol-
vierten Einrichtungen richtete sich nach den Erfor-
dernissen der Problemlage.# Diese Arbeit wurde in
so genannten Kooperationsprojekten beziehungs-
weise Sub-Netzwerken zusammengefasst. Ob-
gleich der Ursprung einer Produktidee in einem ein-
zelnen Teilvorhaben lag, wurden diese Ideen durch
die Uberlagerung mit den wissenschaftlichen



Abbildung 2
MATRIXSTRUKTUR DES

Koordination PROJEKTES
Beratungs- und Unternehmen
V1 Bildungsanbieter V3 denken um TVs
denken um
Netzwerkmanagement QA1
Innovationsmanagement QA2
Kompetenzentwicklung OA3
Wissensmanagement OAg4

Praktiker holen
sich weltweit, was
. v
sie brauchen 4

Regionen fiir den
globalen Markt wett- 1/,
bewerbsfahig machen

assoziierte Partner
national/international

Die informellen
Netzwerke

Querschnittsaufgaben auch in andere Teilvorhaben
transferiert und dort teilweise von anderen Part-
nern mitentwickelt. Eine Zusammenstellung aus-
gewahlter —in Kooperation entstandener — Produk-
te ist im SENEKA-Produktkatalog erfolgt. Dieser
Produktkatalog zeigt projektexternen Unterneh-
men Losungsansatze fiir ihre eigenen Problemstel-
lungen in den Bereichen Wissens-, Innovations- und
Netzwerkmanagement sowie Kompetenzentwick-
lung auf.

Zusammenfassung
und Ausblick |

Das Projektnetzwerk SENEKA hat gezeigt, unter
welchen Bedingungen der Zusammenschluss hete-
rogener und international angesiedelter Handeln-
der in Netzwerken Innovationsvorteile gegentber
den traditionellen Mechanismen von Innovation
leisten kann.

Mehr als 30 im Netzwerk SENEKA entwickelte inno-
vative praxistaugliche Produkte, liber 5o wissen-
schaftliche Veréffentlichungen, die Griindung meh-
rerer Spin-Offs, die Erweiterung der Netzwerk-
aktivitaten in den internationalen Raum sowie die
Verankerung selbstlaufender Netzwerke haben
gezeigt, dass die im Netzwerk erarbeiteten Produk-
te und Losungsansatze die Zielsetzung, Starkung
der Innovationsfahigkeit der beteiligten Partner,
positiv beeinflusst und wesentlich zum Erfolg des
Projektnetzwerks beigetragen haben.

Insgesamt ist das Verbundvorhaben SENEKA als
aullerordentlich gelungenes Experiment der Ver-
knupfung von offentlicher Férderung und unter-
nehmerischem Engagement zu betrachten, dass
neben wissenschaftlichen Produkten (16 Disserta-
tionen) auch praxistaugliche Werkzeuge zum ver-
besserten Innovations- und Wissensmanagement
flir KMU entwickelt und eingesetzt hat.

Beispiele aus dem Produktkatalog SENEKA

Virtuelle Plattform SENEKA — VP SENEKA

Die Koordination von heterogenen Netzwerken stellt
besondere Anforderungen an unterstiitzende 1&K-Tech-
nologien. Die Virtuelle Plattform SENEKA (VP SENEKA)
unterstitzt die Integration unterschiedlichster Nutzungs-
gewohnheiten und Anforderungen der Projektpartner
und stellt somit ein IT-gestutztes Tool fir ein effizientes
Netzwerk- und Projektmanagement dar. Nutzerinnen und
Nutzer erreichen das webbasierte, modular aufgebaute
Tool zeit- und ortsunabhangig. Das Framework (Benutzer-
verwaltung, globale Suchfunktion, Rechteverwaltung)
kann durch anwendungsspezifische Funktionalitaten,
wie zum Beispiel Dokumentenablage, Diskussionsforen

oder Umfragesysteme modular erganzt werden.

Ansprechpartner:

Gero Bornefeld, bornefeld@zlw-ima.rwth-aachen.de

Kick-off-Workshop Wissensmanagement

Mit dem Kick-off-Workshop Wissensmanagement wer-
den Leitungskraften oder Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern eines Wissensmanagement-Projektes Grundbegriffe
des Wissensmanagements sowie theoretische Hinter-
grinde erlautert. Die komplette Durchfihrung des
Workshops ist an die spezifische Situation des Unterneh-
mens angepasst und es wird aufgezeigt, worauf bei der
Planung und Implementierung des eigenen Projektes

geachtet werden muss.

Ansprechpartner:

Eva Sanders, Eva.Sanders@ifu-kybernetik.de

Weitere Informationen zu den SENEKA Produkten finden
Sie auf den Internetseiten des Verbundprojektes SENEKA
—www.seneka.de . Den Produktkatalog SENEKA erhalten
Sie auf Anfrage beim ZLW/IMA der RWTH Aachen.

Ansprechpartner:
Jutta Sauer, sauer@zlw-ima. rwth-aachen.de

Wolfgang Backhaus, backhaus@ zlw-ima.rwth-aachen.de
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Communities of Practice — Ein
Ansatz fiir den informellen Wis-
sensaustausch
Communities of Practice (CoPs)
stellen einen Ansatz dar, informel-
le Strukturen fiir die Organisation
eines Wissensaustausches so-
wohl in Unternehmen als auch in
Netzwerken zu schaffen. Im Ver-
gleich zu technischen Losungen
des Wissensmanagements geht
es bei den CoPs als Praxisgemein-
schaften um den Austausch von
Erfahrungswissen. Es konnen be-
reichs- und hierarchielibergrei-
fend Losungen fiir tagliche Pro-
bleme erértert werden, dhnliche
Probleme in unterschiedlichen
Geschaftsfeldern aufgedeckt und
Innovationen an Schnittstellen
gefordert werden. Im Rahmen von
SENEKA wurden unternehmens-
Ubergreifende CoPs als ,Keimzel-
len“ fir einen lebendigen Wis-
sensaustausch etabliert, zu dem
auch externe Unternehmen ein-
geladen sind. Ferner stellte die Bil-
dung von CoPs in SENEKA den
Startpunkt fiir die Initiierung eines
Jselbstlaufenden  Netzwerkes
Uber die Forderphase des BMBF
hinaus dar. Die Evaluation der CoPs
in SENEKA ergab, dass die Bildung
von Praxisgemeinschaften in Pro-
jektzusammenhangen dann er-
folgreich ist, wenn:

«innerhalb der Community eine
eigene Wissensdomane ent-
wickelt wird,

- die inhaltliche Programmgestal-
tung der Treffen durch die Ver-
treterinnen und Vertreter der
Unternehmen erfolgt und

- die wissenschaftliche Beglei-
tung eine koordinierende und
moderierende Steuerungsfunk-
tion Gibernimmt.

Die Communities in SENEKA lau-
fen weiter. Es finden regelmaRig
Treffen statt, zu denen alle Inter-
essierten herzlich eingeladen
sind. Die Termine finden Sie auf
der Homepage von SENEKA www.
seneka.de, oder Sie konnen sich an
Herrn Wolfgang Backhaus wen-
den (backhaus@zlw-ima.rwth-
aachen.de).
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Michael Pieper

Internationalisierung im Leitprojekt

Das Ziel von SENEKA ist die Starkung der Innova-
tionsfahigkeit von kleinen und mittleren Unter-
nehmen (KMU) durch Kooperation und Vernet-
zung. Unternehmen und Forschungseinrichtungen
entwickeln gemeinsam marktfahige Produkte in
den Bereichen Wissensmanagement, Vernetzung
und Kompetenzentwicklung.

Bereits in der Antragsphase wurde das Netzwerk
mit internationalen, assoziierten Partnern erganzt,
um den internationalen Stand der Forschung ein-
zubeziehen sowie den internationalen Wissens-
transfer zu gewahrleisten. Beispiele fiir internatio-
nale assoziierte Partner sind unter anderem das
EU-India Network in New Delhi, Indien, das Fraun-
hofer USA Resource Center in Boston oder Endress
+ Hauser in der Schweiz.

Vor den Herausforderungen der Globalisierung
standen und stehen in erster Linie die grofRen
Unternehmen aus dem SENEKA-Verbund. Bereits
1999 startete der Arbeitskreis Internationalisie-
rung mit Beteiligung von agiplan GmbH, BAW
Thiringen GmbH, Deutsche Asia Pacific Gesell-
schaft e.V. (DAPG), DaimlerChrysler AG, Zentrum
fir Lern- und Wissensmanagement und Lehrstuhl
Informatik im Maschinenbau (ZLW/IMA) der RWTH
Aachen, Institut fir Unternehmenskybernetik e.V.,,
John Deere Werke Mannheim, Universitatsklini-
kum Frankfurt, Winkler Ausbildungsgesellschaft
sowie ZF Friedrichshafen AG. Die agiplan GmbH
und die DAPG e.V. ibernahmen die organisatori-
sche und inhaltliche Leitung. Die Arbeitsschwer-
punkte des Arbeitskreises lagen zunachst in der
Formulierung von Leitsdtzen zur Zusammenarbeit
in multikulturellen Teams. Im Laufe der Projektar-
beit wurden schnell weitere Bedarfe deutlich. Die
Offnung neuer Markte oder die Er6ffnung neuer
Produktionsstandorte im Ausland schlielen
immer die Entsendung von erfahrenem Personal
ein. Diese so genannten Expatriats miissen neben
ihrer urspriinglichen fachlichen Qualifikation
schnell den Umgang mit Mitarbeiterinnen und

SENEKA

Mitarbeitern vor Ort lernen. Schon innerhalb Euro-
pas geht das Uber die blofRe Beherrschung der Spra-
che weit hinaus. Fir diese Aufgaben wurde mit der
Diversity Management GbR das erste Spin Off aus
SENEKA gegriindet. Als ein Basiswerk mit einer
Sammlung von Fallbeispielen wurde in Zusammen-
arbeit mit der DAPG e.V.,, der Diversity Manage-
ment GbR und dem ZLW/IMA das Buch ,Kulturelle
Vielfalt als Ressource — Neue Nutzungspotenziale
flr Betriebe und ihre Kunden®, Aachen 2003, von
Susanne Preuschoff und Frank Hees herausgege-

ben (ISBN:3-935989-05-9).

Die gewonnenen Erkenntnisse und entwickelten
Produkte aus dem deutschen Kontext in ein inter-
nationales Umfeld zu transferieren stellt die andere
groBe Herausforderung der Internationalisierung
von SENEKA dar. Diese Riickfuhrung ist ein wichti-
ges Element der Evaluation. Die Akzeptanz und die
Maoglichkeit des Einsatzes von SENEKA-Produkten
im internationalen Kontext kann als ein Indikator
fir die Zukunftsfahigkeit dieser Produkte angese-
hen werden.

Der Zugang zu internationalen Markten mit
erklarungsbediirftigen Dienstleistungen, wie es die
SENEKA-Produkte sind, ist nicht leicht. Im Rahmen
von SENEKA wurden vier Zugangsstrategien einge-
setzt, die im Folgenden mit Beispielen belegt sind:

1. Umsetzung bei assoziierten
Partnern |

Bei der Nakasawa Academy, Tokyo, die mit dem
assoziierten Partner Waseda University verbunden
ist, wurde im Juni 2002 das mehrtagige Qualifizie-
rungsmodul Wissensmanagement fir junge Fih-
rungskrafte im Rahmen einer elfwochigen Fortbil-
dung ,Technisches Management” durchgefihrt.



Die besondere Herausforderung der Konzeption der
Qualifizierung war, die Inhalte in einen anderen
Kulturkreis und mit einem adaquaten kulturellen
Zugang zu vermitteln. Die Teilnehmer der Qualifi-
zierung erhielten im Vorfeld einen Fragebogen, mit
dem sie ihre besondere betriebliche Situation zum
Thema Wissensmanagement reflektieren konnten.
Gemeinsam mit der DAPG e.V.wurde die Qualifizie-
rungsmalinahme dann auf besondere kulturspezi-
fische Merkmale untersucht und angepasst. Die
direkten Riickmeldungen und die spatere Evalua-
tion zeigten die hohe Akzeptanz der Inhalte und der
methodischen Aufbereitung. Eine Wiederholung
der QualifizierungsmaRnahme ist geplant.

2. Nutzung bestehender Kontakte
und laufender Projekte |

ESTIEM — the European Students of Industrial
Engineering and Management — wurde mit dem
Ziel gegriindet, die Zusammenarbeit von Studen-
ten in Europa zu fordern. Eine Strategie, die ESTIEM
verfolgt, ist den Studierenden die Moglichkeit der
individuellen Weiterentwicklung auBerhalb der for-
malisierten Strukturen der Universitaten zu geben.
Ein Beispiel dafiir sind die Sommerakademien SAC,
die ESTIEM seit 2001 organisiert.

Die Sommerakademie 2003 in Ungarn wurde von
Dr. Dietrich Brandt, ZLW/IMA der RWTH Aachen
durchgefiihrt. Die zehn Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer aus Deutschland, Portugal, Tirkei und
Ungarn lernten Management- und Entwicklungs-
modelle unter der besonderen Berlicksichtigung
von Wissensprozessen im internationalen Kontext
methodisch und anhand von Beispielen kennen. Ein
substantieller Teil der Inhalte und Beispiele stamm-
te aus der Arbeit mit den Partnern des Verbundpro-
jekts SENEKA.

SENEKA-MESSESTAND
AUF DER KM EUROPE
IM NOVEMBER 2003
IN AMSTERDAM

3. Messen und Kongresse |

SENEKA wurde seit dem Jahr 2000 auf mehr als 40
deutschen und internationalen Messen und Kon-
gressen prasentiert. In Deutschland hat SENEKA
unter anderem damit wesentlich zur wissenschaft-
lichen Diskussion der Themen Wissensmanage-
ment, Kompetenzentwicklung und Netzwerkmana-
gement beigetragen. International sto3t SENEKA
auf groles Interesse. Methodisch-didaktisch stellen
die SENEKA-Produkte die ,Leading Edge” dar. Der
hohen Akzeptanz auf wissenschaftlicher Ebene
steht noch eine Zurtickhaltung von Wirtschaftsun-
ternehmen gegentber. Das zeigte sich bei Veran-
staltungen mit Messecharakter wie ,Knowledge
Management Europe”, Amsterdam 2003, ,Quali-
fiaction Turkey“, Ankara 2002/2003, ,Qualification
Africa“, Midrand 2003. Ansatze, auch hier zur
ErschlieBung neuer Markte mit lokalen Universita-
ten zusammenzuarbeiten, sind sehr viel verspre-
chend gestartet und werden auch lber das Ende
des Forderzeitraums von SENEKA fortgesetzt. Eine
Zusammenfassung der englischsprachigen Beitra-
ge zu Kongressen und Messen ist im Januar 2004
unter dem Titel ,Knowledge is orange — Industry-
focussed Applications of Knowledge Management
across Germany“ (ISBN 3-86130-453-8) in der
Aachener Reihe Mensch und Technik erschienen.
Herausgeber sind Professor Klaus Henning und
Georg Scholer.

4. German Zone des European
Knowledge Board und

Europdisches Komitee fiir
Normung (CEN) |

Die ZONE Wissensmanagement & Networking des
European Knowledge Board wird vom ZLW/IMA der
RWTH Aachen koordiniert und will interessierte
Organisationen und Unternehmen, Vereine und
Einzelpersonen sowie wissenschaftliche Einrich-
tungen in den deutschsprachigen Regionen Euro-
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pas miteinander vernetzen. Veroffentlichungen
und Produktbeispiele aus SENEKA werden dort vor-
gestellt.

Daruber hinaus war das ZLW/IMA der RWTH
Aachen im Rahmen des Projektes SENEKA an der
Erstellung des ,European Guide to Good Practice in
Knowledge Management” (Europdischer Leitfaden
zur erfolgreichen Praxis im Wissensmanagement)
beteiligt. Dieser europadische Leitfaden fur Wis-
sensmanagement wurde von einer europaischen
Expertengruppe im Rahmen eines Workshop
Agreement des Europdischen Komitees fiir Nor-
mung (CEN) erstellt und Anfang 2004 veroffent-
licht. Der Leitfaden ist einer der ersten Schritte, die
Einfihrung von Wissensmanagement auf europai-
scher Ebene zu standardisieren.

Resumée |

Die Internationalisierung ist aus Sicht der Koordi-
nation des Leitprojektes SENEKA ein Erfolg. Auf wis-
senschaftlicher Ebene ist die Resonanz ausgezeich-
net. Es bieten sich zahlreiche Moglichkeiten zu
internationalen Kooperationen. Die vorliegenden
Qualifizierungsmodule sind in Bezug auf Inhalt,
Qualitat und Umfang geeignet, um beispielsweise
im Rahmen eines Master-Studiengangs Knowledge
Management eingesetzt zu werden. Die bislang
aufgetretenen Vorbehalte von auslandischen
Unternehmen konnen darauf hindeuten, dass die
Voraussetzungen fir den Einsatz der SENEKA-Pro-
dukte dort noch nicht in dem MaRe erfullt sind, wie
dies in Unternehmen und Organisationen in
Deutschland der Fall ist. Die Erfahrungen mit Quali-
fizierungsmodulen zum Beispiel flr junge Fiih-
rungskrafte und Post-Graduates bringen uns aber
gleichwohl in eine aussichtsreiche Position fiir eine
zukunftige internationale Vermarktung.
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Online-Communities

und ihre Potenziale fiir informelle
Lernprozesse am Arbeitsplatz

Abstract |

Online-Communities werden in der betrieblichen
Bildungsarbeit bislang eher wenig beachtet. Dabei
stellen sie zum einen eine Lerngelegenheit fir
informelles, arbeitsplatznahes Lernen (Perspektive
der/des einzelnen Beschaftigten) dar, zum anderen
koénnen sie unternehmensinternes beziehungswei-
se Ubergreifendes Wissensmanagement (organisa-
tionale Perspektive) unterstiitzen.

Mit dem Schlagwort ,E-Learning” verbinden viele
Menschen zunachst Angebote fir formales, das
heist abschluss- beziehungsweise zertifikatsorien-
tiertes Lernen, dessen technische Realisierung mit-
tels aufwandiger, oft tutoriell begleiteter LCMS
(Learning Content Management Systems) oder ,vir-
tual Classrooms” erfolgt. Gerade Unternehmen
wurde anfanglich die Moglichkeit einer kosten-
glinstigen, zeit- und ortsunabhangigen Schulung
der Beschaftigten durch den Einsatz solcher Lernar-
rangements in Aussicht gestellt. Bei der Implemen-
tierung scheiterten jedoch viele Unternehmen, sei
es aufgrund technischer Probleme, explodierender
Kosten, fehlenden Contents oder der Nichtakzep-
tanz seitens der Beschaftigten (Zinke 2004, S. 117 1).

Im Zuge der nahezu zeitgleichen Diskussion um die
Notwendigkeit ,lebenslangen” bzw. , lebensbeglei-
tenden” Lernens wurde aber auch der Blick dafir
gescharft, dass es neben dem formalem andere,
bislang eher wenig beachtete Formen des informel-
len Lernens gibt (DoHMEN 2001).

Mit informellem Lernen ist eine eher beilaufige,
situationsabhdngige und nicht-intentionale An-
eignung von Wissen und Kompetenzen gemeint,
beispielsweise durch kollegialen Erfahrungsaus-
tausch. Jean Lave und Etienne Wenger haben mit
ihren ethnografischen Untersuchungen von Arbeits-
alltagen als erste die herausragende Bedeutung
solcher kollegialen Netzwerke, die sie ,Communi-
ties of Practice” (CoPs) nennen, fiir das Lernen in der

Arbeit erkannt (WENGER 1998, WENGER 2001). Fir
CoPs sind drei grundlegende Elemente kennzeich-
nend:

+ Ein gemeinsamer Wissens- und/oder Erfah-
rungsbereich (Joint Enterprise), der die inhalt-
liche Grundlage in der Community schafft;

+ Das gegenseitige Engagement (Mutual Engage-
ment), das den sozialen Kontext fiir Interaktio-
nen und Kommunikation schafft und das auf
Vertrauen und gegenseitigem Respekt fundiert;

- Die gemeinsam im Laufe der Zeit innerhalb der
Gemeinschaft entwickelten Routinen und Arte-
fakte (Shared Repertoire).

CoPs konnen sowohl organisations- beziehungs-
weise unternehmensintern, als auch organisations-
beziehungsweise unternehmensiibergreifend an-
gelegt sein und bestehen, solange das Interesse der
Mitglieder vorhanden ist. Dabei ist die Mitglied-
schaft freiwillig und oftmals bewegen sich die
Akteure in mehreren Communities gleichzeitig. Von
formalen Arbeitsgruppen oder Projektteams unter-
scheidet sich eine CoP dadurch, dass sie keinen
konkreten Arbeitsauftrag bearbeitet, sondern ihre
Schwerpunkte in der Entwicklung von Fahigkeiten,
der Strukturierung und Aufbereitung bestehenden
Wissens und im Erfahrungsaustausch liegen.
Damit sind CoPs auch ein sehr fruchtbarer Ansatz
fir Konzepte des Wissensmanagements (WENGER/
MCDERMOTT/ SNYDER 2002).

Online-Communities als
informelle Lerngelegenheiten |

Wenger gewann seine Erkenntnisse in ,face-to-
face” Communities — dabei bietet auch das Internet
Moglichkeiten fir Kommunikation und Austausch.
Man findet hier neben interessegeleiteten Gemein-
schaften, wie etwa Spielecommunities, Fanclubs,
Tauschborsen etc., auch zahlreiche berufsbezogene
Communities (siehe Abbildung 1).
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1 Eine Zusammenfassung der
wichtigsten Ergebnisse ist
unter:  www.bibb.de/de/
wlk8503.htm abrufbar.

Abbildung 1
UBERSICHT UBER
VIRTUELLE
GEMEINSCHAFTEN

Informelle virtuelle
Gemeinschaften
Online-Communities

Tauschborsen, Fanclubs,

z.B. Napster

z.B.HSV-Fans

Communities of Interest ... Communities of Practice ... Communities of Knowledge

v
Virtuelle Gemeinschaften

Formale virtuelle
Lerngemeinschaften

Offentliche
Wissensborsen

berufsbezogene und
berufsrelevante
Online-Communities

Virtuelle Klassenzimmer Kursbezogene

Foren

Wir verstehen unter Online-Communities, dabei
auch Bezug nehmend auf das CoP-Konzept, ,infor-
melle Personengruppen oder -Netzwerke, die auf-
grund gemeinsamer Interessen und/oder Problem-
stellungen lber einen langeren Zeitraum hinweg
internetgestiitzt miteinander kommunizieren,
kooperieren, Wissen und Erfahrungen austauschen,
neues Wissen schaffen und dabei voneinander ler-
nen“ (FOGOLIN/ZINKE 2004).

Berufsbezogen sind dabei nach unserem Verstand-
nis Communities,

- die entweder einen Branchenbezug aufweisen,
oder

+ Menschen in einer bestimmten Position im
Unternehmen ansprechen (beispielsweise Aus-
zubildende, Bildungspersonal), oder

« die Moglichkeit zum Networking bieten.

In der Regel sind solche Online-Communities als
frei zugangliche, partizipative Contentmanage-
mentsysteme realisiert: neben Features wie News,
Stellenbdrsen, Linktipps etc., die diesen Websites
haufig den Charakter von elektronischen Journalen
geben, sind auch partizipative Elemente in Form
von synchronen (beispielsweise Chat, haufig in
Form von Expertenchats) und asynchronen Kom-
munikationstools (beispielsweise Diskussionsfo-
ren) vorhanden. In ,alteren” Online-Communities
findet man fir die asynchrone (zeitversetzte) Kom-
munikation haufig ,mailing-lists“, das heil3t, alle
Mitglieder erhalten alle Beitrage in Form von
E-Mails zugeschickt. Inzwischen werden haufig
sogenannte ,Threaded Discussion Boards*“ verwen-
det, die, unterteilt nach Themen und in der Regel
moderiert, einen chronologischen Uberblick tber
Fragen und die dazu eingegangenen Antworten
geben. Fur die aktive Nutzung des kommunikativen
Bereiches, also der Moglichkeit, selbst Fragen zu
stellen oder zu beantworten, ist haufig eine kosten-
lose Registrierung erforderlich. Sie legt insofern die
Wurzeln zur Gemeinschaftsbildung, als dass man

sich weniger als anonyme Besucherin oder anony-
mer Besucher, sondern als Mitglied empfindet (und
auch so angesprochen wird). Betrieben werden die
Online-Communities in der Regel von engagierten
Einzelpersonen, daneben gibt es auch offentlich
geforderte und aus kommerziellen Interessen
betriebene.

Eine Onlinebefragung, die das Bundesinstitut fir
Berufsbildung (BIBB) unter den Nutzerinnen und
Nutzern von dreizehn berufsrelevanten Online-
Communities zu ihrem Nutzungsverhalten durch-
flhrte, erbrachte unter anderem folgende Erkennt-
nisse:

» Die Méglichkeit zum situativen beziehungswei-
se just-in-time Lernen bestimmt maRgeblich
das Interesse an der Nutzung einer Online-Com-
munity
90 % der Befragten erwarten vor allem zeitnahe
Losungen und Antworten fiir Probleme, die sich
unmittelbar im Arbeitsprozess ergeben. Eben-
falls wichtig sind allgemeine Tipps und Anre-
gungen (ebenfalls 9o %) und Informationen zu
Neuerungen, zum Beispiel in Form neuer Richt-
linien oder Produkte (80 % der Nennungen).

» Die Qualitét der Diskussionsforen ist ausschlag-
gebend fiir die Nutzung einer Community
Die wahrgenommene Qualitat der Diskussions-
foren ist von erheblicher Bedeutung fir ihre
Nutzung, und zwar sowohl firr die Haufigkeit
des Seitenaufrufs als auch fiir die aktive Partizi-
pation.

¢ Online-Communities stellen eine neuartige
Lernform dar
Die altesten der beteiligten Communities sind
seit 1998 online verfiigbar. Demgegenuber nutz-
ten 87 % aller Befragten die jeweilige Commu-
nity erst seit dem Jahr 2001, ein Drittel hat die
Nutzung sogar erst 2003 aufgenommen.



¢ Online-Communities sind in der betrieblichen
Bildungsarbeit kaum verankert
Die Kenntnis und Nutzung der Communities
beschrankt sich in der Regel auf einige wenige
Kolleginnen und Kollegen. Eine in die betrieb-
lichen Prozesse eingebundene Nutzung, die
auch von der oder dem Vorgesetzen wertge-
schatzt und unterstitzt wird, gibt es nur in sehr
wenigen Ausnahmefallen.

Die Befragungsergebnisse lassen dartiber hinaus
den Schluss zu, dass betriebliche Defizite im Wei-
terbildungsangebot tendenziell durch eine aktive
Nutzung der Communities kompensiert werden.

Online-Communities und
Wissensmanagement |

Die oben beschriebenen Communities unterstit-
zen als Lerngelegenheiten fiir Probleme im Prozess
der Arbeit, fur die zeitnahe und punktgenaue
Losungen gefunden werden missen, vorrangig
individuelles, selbst gesteuertes informelles Lernen
am Arbeitsplatz.

Im Zuge der Entwicklung hin zu einer Informations-
und Wissensgesellschaft wird es jedoch auch fir
Unternehmen zunehmend wichtiger, das Wissen
und die individuellen Kompetenzen der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter als wichtige Ressource flir
den Wertschopfungsprozess zu erschlieBen (WiLLke
1998, STEHR 2001). Unter dem Rubrum ,Wissensma-
nagement” ist dabei keine einheitliche, theoretisch
fundierte Vorgehensweise zu verstehen, vielmehr
verbergen sich hinter dem Begriff hochst unter-
schiedliche Ansatze mit entsprechend differieren-
den Formen der Umsetzung im Unternehmen
(KPMG 2001, PROBST/RAUB/ROMHARDT 1997). Im hier
interessierenden Zusammenhang steht das Lernen
in Wissensnetzwerken, das durch das eingangs
erwahnte Konzept der ,Communities of Practice”
reprasentiert wird, im Vordergrund.

Wenger unterscheidet fiinf Grade der Integration
von CoPs im Unternehmen. Die Skala reicht von:

1. ,unrecognized” (unbeachtet) tiber

2. ,bootlegged” (informell und nur von Mitgliedern
beachtet),

3. ,legitimized"” (legitimiert),

4. ,supported” (unterstiitzt und weitgehend aner-
kannt als Teil des Unternehmenserfolgs) bis

5. ,institutionalized” (im Unternehmen offiziell
anerkannt und institutionalisiert).

Unternehmensibergreifende CoPs haben es, wie
oben bereits ausgefiihrt, in der Regel schwer, liber
die zweite Stufe hinauszukommen. Ein wichtiger
Grund daflr ist sicherlich die Angst vor der Preis-
gabe betriebsinternen Wissens.

Demgegentiber finden sich zwischenzeitlich zahl-
reiche Beispiele fir unternehmensinterne virtuelle
CoPs. Gerade in (GroR-)Unternehmen, die an ver-
teilten, oft auch multinationalen Standorten agie-
ren, sind virtuelle CoPs aus der Unternehmenskul-
tur nicht wegzudenken. Beispielhaft seien hier IBM,
Hewlett Packard und Siemens# genannt. Dabei kon-
nen manchmal aber durchaus Diskrepanzen zwi-
schen dem angestrebten Unternehmensziel des
Knowledge-Sharing einerseits und andererseits
hemmenden duReren Rahmenbedingungen (wie
zum Beispiel Konkurrenzdruck) festgestellt werden.
Ein besonders gut gelungenes und pramiertes Bei-
spiel fur den Einsatz einer intranetbasierten CoP
bietet ein mittelstandisches Familienunternehmen
aus der Baustoff- und Entsorgungsbranche, das mit
kostenlos heruntergeladener Open-Source Soft-
ware ein lebendiges Wissensmanagement etablie-
ren konnte (PicHL 2004).

2
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Wenger/McDermott/Sny-
der 2002,5.28

Das wird bspw. aus Beitra-
gen eines Diskussions-
forums deutlich, das in
Fogolin/Zinke 2004, S. 21 ff.
dokumentiert ist.

Zur Unternehmenskultur
bei Siemens siehe: Krenkel,
G.: Online-Communities im
Einsatz — Praxisbericht aus
der Siemens AG, in: Zinke/
Fogolin 2004, S. 89 ff.
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5 Ansprechpartnerinnen und
Ansprechpartner: Dr. Gert
Zinke, Tel: 0228/107 1429,
Fax: 0228/107 2961,
zinke@bibb.de und Angela
Fogolin, Tel: 0228/107 1427,
Fax: 0228/107 2961, fogo-
lin@bibb.de

Ausblick |

Gerade das letztgenannte Beispiel verdeutlicht,
dass virtuelle CoPs auch in kleinen und mittleren
Unternehmen (und sogar duferst kostengiinstig!)
implementiert werden kénnen. Im Idealfall ermog-
lichen Kommunikation und gegenseitiger Erfah-
rungsaustausch anwendungbezogene und be-
darfsorientierte Lernprozesse. Dabei sollte aber
immer folgendes bedacht werden:

+ Angebote, die informelles, arbeitsplatznahes Ler-
nen ermoglichen, konnen formale Lehr- und
Lernangebote keinesfalls ersetzen. Sie kénnen
aber insbesondere fur Lernbedarfe, die ,just-in-
time“ und ,on-demand” entstehen, eine wert-
volle Hilfe sein und dadurch zur Verbesserung
der Kooperation zwischen den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern beitragen.

- Dabei ist es absolut notwendig, es jeder Mitar-
beiterin und jedem Mitarbeiter selbst zu lber-
lassen, ob und an welchen Diskussionsforen
sie/er sich beteiligt.

+ Unabdingbare Voraussetzung fiir die erfolgrei-
che Umsetzung eines Community basierten
Wissensmanagements ist die Schaffung einer
Unternehmenskultur, in der Vertrauen in die
Kompetenzen und Fahigkeit der Beschaftigten
zur Selbststeuerung gelebt wird und der
Wunsch nach einer vertrauensvollen und offe-
nen Kooperation kein Lippenbekenntnis bleibt.
Rigide Kontrollen, die Forderung von Konkurrenz-
verhalten (nach dem Motto: ,Wissen ist Macht”)
etc. filhren den CoP-Ansatz ad absurdum und
lassen ihn letztendlich scheitern.

Um die zustandigen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter bei der Implementation eines solchen Com-
munity basierten Ansatzes zu unterstitzen, ist im
Rahmen des BIBB-Forschungsprojektes ,Die Nut-
zung von Online-Communities flr informelles,
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Communities of Practice

Praxisbeispiele des BMBF-Leitprojekts SENEKA

I. Wissensmanagement in
Communities of Practice |

Konzepte fir Wissensmanagement beziehen sich
in der Regel auf Organisationen. Eine fest umrisse-
ne Anzahl von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
mit definierten Geschaftsprozessen, die sich vom
Unternehmenszweck ableiten, versucht durch
geschickte Steuerung der Informationsflisse, die
Arbeit effizienter zu gestalten.

Das Netzwerk-Projekt SENEKA hat gezeigt, dass
sich solche Konzepte auch auf organisationsiiber-
greifende Strukturen anwenden lassen. Ein Beispiel
dafir sind die sogenannten Communities of Prac-
tice (CoPs).

Mit diesem Instrument wurde eine Plattform zum
Austausch zu ganz unterschiedlichen praxisrele-
vanten Themen geschaffen. Die CoPs sind bewusst
offen angelegt, um einerseits den Wirkungsbereich
von SENEKA zu erweitern und andererseits neue
Impulse und Ideen von Fachleuten anderer Organi-
sationen in das Projekt einflieBen zu lassen. Inhalt-
lich beschranken sich die CoPs nicht nur auf prakti-
sche Anwendungen, sondern bringen auch fir die
wissenschaftliche Verwertung der Erkenntnisse aus
SENEKA nutzbare Impulse. In CoPs kénnen themen-
bezogene Fragestellungen viel friiher aufkommen,
als etwa in zweckbestimmten Arbeitstreffen. Cha-
rakteristisch fur CoPs ist, dass zum einen Personen
an mehreren Communities teilnehmen kdnnen,
und dass die Reichweite der CoPs zum anderen
zunehmend Uber das urspriingliche Unterneh-
mensnetzwerk SENEKA hinausgeht. Das hat zur
Folge, dass Themenaspekte schnell transportiert
werden. Gleichzeitig bringen externe Gaste neue,
nicht geplante und nicht unbedingt planbare
Dimensionen in das Netzwerk ein.

Obwohl CoPs durch Freiwilligkeit der Teilnahme,
durch Offenheit der Themen sowie durch unter-
schiedliche Lebenszyklen in Dauer und Bestandig-

keit gepragt sind, besteht dennoch das Ziel darin,
Kompetenzen zu entwickeln, Know-How zu biin-
deln und sogar in Produktentwicklungen einflieBen
zu lassen.

Wie in Organisationen kann sich das Wissensmana-
gement in CoPs mit einem Gegenstand befassen,
einem ,business case”, oder mit den Bedingungen
der Entstehung und Verteilung des Wissens selber,
dass wir hier als ,social case” bezeichnen mochten.

Ein Beispiel fir den ersten Fall ist die CoP ,Prozess-
management”, welche sich ganz handfest mit den
Abldufen in Unternehmen befasst und Optimie-
rungsstrategien zur Diskussion stellt.

Fir den zweiten Fall steht die CoP , Wirtschafts-
ethik, die den inneren Zusammenhangen zwi-
schen Wissen und Werten auf der Spur ist. Dabei
kristallisiert sich nach zwei Jahren erfolgreicher
Netzwerkarbeit in den Communities heraus, dass
beide Communities Berihrungspunkte haben.

Der Geschaftserfolg, so heilst es ja, ist von der Moti-
vation und dem Engagement der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter abhangig. Was aber sind genau die
Faktoren und die Rahmenbedingungen fiir diesen
Erfolg, und mit welchen Instrumenten ist dieser zu
steuern? Auf diese Frage haben die Communities
einige Antworten zu geben versucht, denen im Fol-
genden nachgegangen wird .

Ein weiteres Kennzeichen der CoPs besteht darin,
dass der Weg von der Ideensammlung bis hin zu
konkreten Konzepten nicht planbar ist, denn ein sol-
cher Entwicklungsprozess hangt von der Interessen-
lage der Teilnehmerinnen und Teilnehmer ab. So gab
es neben den genannten — deren Koordination bei
der agiplan GmbH liegt — weitere CoPs im Rahmen
von SENEKA zu den Themen ,Bewertung von Wis-
sen”,,Internationalisierung” sowie zum ,Einsatz von
| & K-Technologien®, die jeweils von unterschied-
licher Lebensdauer und Frequenz gepragt waren.
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Abbildung 1
PROZESSDARSTEL- Definition von Prozessmanagement

LUNG FUR KERN- UND
NEBENPROZESSE
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MENSORGANISATION
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Projekt Prozess
Haupt- Subprozesse
- . Output

Anfrage

Input

Wertschopfungskette Kunde

Management: Steuerung und Bewertung

Ist es ein Zufall, dass ,Prozessmanagement” und
»Wirtschaftsethik®, die Langlaufer unter den CoPs,
exakt die beiden Seiten unternehmerischen Han-
delns wiederspiegeln, die harten und die weichen
Faktoren oder wie oben genannt: den ,business
case“ und den ,social case“?

Diese Beispiele aus der Arbeit zweier CoPs unter-
mauern die These, dass Qualitatsmanagement und
Wissensmanagement integriert zu betrachten
sind, und dass das Nachdenken Uber Werte sich in
Bezug auf eine ganzheitliche Betrachtung als Klam-
mer anbietet.

Il. Die Community of Practice
Prozessmanagement |

Es sollen Ziele, Prozesse und Ergebnisse der CoP
,Prozessmanagement” betrachtet werden. Der
Abschnitt veranschaulicht im Folgenden, dass der
Entwicklungsprozess der CoP an den Interessen der
Teilnehmenden ausgerichtet ist und dass die
Ergebnisse der Arbeit in der CoP Resultat der Wech-
selwirkungen von Prozess und Interessen sind.

Betrachtet man zunachst einmal die Zusammenset-
zung der Community, so ist bis in die Gegenwart
eine hohe Heterogenitat gegeben, aus der zwangs-
laufig sehr unterschiedliche Erwartungen und Vor-
stellungen zum Thema ,Prozessmanagement” re-
sultieren. Schwerpunkt der ersten Phase dieser
Community war es daher, eine gemeinsame Ziel-
setzung zu definieren und begriffliche Verstandnis-
unterschiede zu klaren. Die Teilnehmerinnen und
Teilnehmer formulierten in Abstimmung mit ihren
personlichen Interessen und Bedarfen folgende
Ziele fir die Community:

+ Erfahrungsaustausch unter den Partnern und
Organisation von externen Vortragen zu einzel-
nen Fragestellungen;

+ Bearbeitung konkreter Problemstellungen aus
dem Arbeitsalltag der Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer;

+ Definition von Schnittstellen zwischen dem Pro-
zessmanagement und dem Wissensmanage-
ment;

« Definition von Schnittstellen zu anderen Mana-
gementtools und Medien zur Unterstiitzung von
Prozessmanagement.

Mit diesen Zielsetzungen wurde im weiteren die
inhaltliche Entwicklung der Community-Treffen
vorangetrieben. Eine einfihrende Diskussion
wahrend des ersten Treffens zeigte bereits, dass
erhebliche Unterschiede im Verstandnis des
Begriffs,Prozess” gegeben sind. Um so wichtiger
war es daher, unter den Mitgliedern hierzu zu-
nachst einen Konsens zu finden. Die Community
hatte damit bereits ein erstes Ziel erreicht: Die
Teilnehmenden des Treffens formulierten je-
weils ihr Begriffsverstandnis und trugen hiermit
unweigerlich zu einer kritischen Auseinander-
setzung mit dem Begriff ,Prozessmanagement”
und damit zur Formulierung eines einheitlichen
Begriffverstandnisses bei.

Nachdem verschiedene Attribute fir die Defini-
tion von Prozessmanagement als Grundlage fur
die Arbeit in der Community erortert wurden,
fand eine Prozessdarstellung fir Kern- und
Nebenprozesse einer Unternehmensorganisati-
on statt. Zu unterscheiden ist zwischen Haupt-
und Subprozessen, wobei die Hauptprozesse die
Kernprozesse der jeweiligen Wertschopfungs-
kette eines Unternehmens darstellen und diese
im Fokus einer Prozessorganisation liegen mis-
sen (siehe Abbildung 1). Diese Differenzierung
sollte in der zweiten Phase der Community (sie-
he unten) in den Mittelpunkt der Arbeit riicken.

Der Einsicht aller Teilnehmenden, dass jede Organi-
sation beziehungsweise jeder Prozess durch eine
gewisse Einzigartigkeit gekennzeichnet ist, wurde



mit der Einfiihrung des Begriffs ,business case” fiir
diesen Tatbestand Rechnung getragen.

Als erster ,business case“ wurde in der Community
,Prozessmanagement” die Umstellung der Kemper
Maschinenfabrik aus Stadtlohn auf eine Prozessor-
ganisation behandelt. Hiermit gelang es bereits
frihzeitig, innerhalb der Community externe Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer als Handelnde der
Community zu integrieren. Jeder Einzelne sammel-
te unterschiedliche Erkenntnisse in dieser Runde.
Zentrale Bedeutung fir alle hatten nach Aussage
der Community-Mitglieder folgende Learnings:

- Die Geschaftsleitung eines Unternehmens muss
die Voraussetzungen schaffen, um eine erfolg-
reiche Einfiihrung von Prozessmanagement zu
gewahrleisten. Die wichtigste Voraussetzung ist
hierbei sicherlich, dass die Geschaftsleitung
selbst den Kerngedanken einer Prozessmanage-
mentorganisation vorleben muss;

- Die relevanten Kernprozesse mussen fur das
Unternehmen definiert werden, denn der Erfolg
bei der Umstellung misst sich an der Verbesse-
rung dieser Kernprozesse;

« Jedem Prozess muss ein Verantwortlicher (Pro-
cess Owner) zugeordnet werden. Nur dann wird
gewahrleistet, dass die Prozesse kontinuierlich
uberwacht und gegebenenfalls verbessert wer-
den konnen.

Die Bereitstellung prozessabhangigen Wissens
kann mit Hilfe einer Datenbank unterstitzt wer-
den. Diese ermoglicht zum einen das bedarfsge-
rechte Abrufen prozessrelevanten Wissens und
unterstltzt zum anderen die Zusammenarbeit der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter untereinander
Uber die Bereitstellung samtlichen Wissens fur alle
Nutzerinnen und Nutzer des Systems. Die Prozess-
organisation unterstiitzt demnach das Wissens-
management, wahrend mit dem Prozessmanage-
ment notwendige Informationen fir das Wis-
sensmanagement bereitgestellt werden. Hierzu

konnte ein Praxisvortrag der agiplan GmbH, Partner
des SENEKA-Verbunds, zusatzliche Erfahrungen
und Informationen vermitteln.

Auf weiteren vierteljahrlich stattfindenden Treffen
referierten Expertinnen und Experten aus dem
Kreis der SENEKA Partner und von externen Organi-
sationen zu Fragen der Umsetzung einer Prozess-
managementorganisation. Zu den Vortragenden
zahlten Vertreterinnen und Vertreter der Unterneh-
men Unilever Foods Ansbach (Vortrag zur fraktalen
Organisation), P3 GmbH Stuttgart (Kennzahlen-
systeme zur Steuerung von Prozessen), John Deere
Werke Mannheim (Konzept des Prozessbegleiters,
Prozesskennzahlen), NKT Cables Koln (Schwachstel-
lenanalyse im Rahmen der Prozessauditierung),
MAN Nutzfahrzeuge AG Salzgitter (Einflhrung
einer Prozessorganisation in der LKW-Montage)
und [ESE Fraunhofer Institut Kaiserslautern
(INDIGO als IT-Tool zur Unterstiitzung der Prozess-
gestaltung und -steuerung).

Die Zahl der Teilnehmenden pendelte sich auf den
verschiedenen Veranstaltungen zwischen 15 und 20
ein. Hiermit ist es gelungen, eine Arbeitsatmospha-
re zu schaffen, die den Vortragenden ermaoglichte,
anstelle eines Monologs ihre Kenntnisse und Erfah-
rungen im breiteren Rahmen einer Diskussion vor-
zustellen. Immer wieder ergaben sich hierbei
Ansatze flr vertiefende Diskussionen, in deren Ver-
lauf die Unternehmen teils gemeinsame Probleme,
teils Gemeinsamkeiten in der Losung von Proble-
men erkennen konnten. Eine Moderation der CoP-
Arbeitstreffen sorgte dafiir, dass dennoch der
gesteckte Rahmen fir den Ablauf der Veranstal-
tung eingehalten wurde.

Die grofBe Zahl an Praxisvortragen hat ein breites Bild
von Moglichkeiten und Problemen bei der Umset-
zung einer Prozessorganisation geschaffen. Was
hierdurch jedoch zunachst nicht gelang, war die
Formulierung von Handlungsanweisungen fiir den
Kontext der eigenen Prozessorganisation. An dieser
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PROZESS-
MANAGEMENT

AN DER
FERTIGUNGSSTRASSE

Stelle handelten die Teilnehmerinnen und Teilneh-
mer der CoP ,Prozessmanagement” ganz im Sinne
des Grundgedankens der Community: Sie beschlos-
sen kurzfristig, die bisherige Vorgehensweise zur
Gestaltung der Community Treffen abzuandern und
anstelle globaler Diskussionen zur Einflihrung einer
Prozessmanagementorganisation einzelne Prozesse
teilnehmender Unternehmen zu betrachten. Die
Grundsatzdiskussion zur weiteren Entwicklung der
Community offenbarte sehr anschaulich, dass mit
der Neuausrichtung der Grundsatz der Freiwilligkeit
als Ergebnis des individuellen Interesses lber den
Fortbestand beziehungsweise die Auflésung einer
Community entscheidet.

Kerngedanke dieser zweiten Phase sollte also sein,
dass der jeweilige Vortragende die Vorgehensweise
zur Abwicklung eines Kernprozesses schildert und
auftretende Probleme, fiir die im Kreise der Teilneh-
menden Losungsvorschlage entwickelt werden,
kennzeichnet. Um diesem veranderten inhaltli-
chem Interessensbedarf gerecht zu werden, wer-
den deshalb auch bis in die Gegenwart auf den
Treffen der CoP Kernprozesse einzelner Unterneh-
men vorgestellt und Verbesserungspotenziale zur
Gestaltung erarbeitet.

Die Kverneland Group Soest GmbH eroffnete im
Januar 2004 diese zweite Phase mit der Prasenta-
tion und Diskussion des Prozesses zur Auftragsbe-
arbeitung. Die Konkretisierung der Diskussion
durch Fokussierung auf einzelne Prozesse zeigte,
dass die tatsachlichen Bedarfe der teilnehmenden
Institutionen jetzt auf der Einzel-Prozessanalyse
liegen. Die Bereitschaft zur Einflhrung einer Pro-
zessmanagementorganisation ist bei den teilneh-
menden Unternehmen im Grundsatz vorhanden,
allerdings fehlen vielfach Handlungsanweisungen
zur Gestaltung der einzelnen Prozesse.

Der Austausch tber die Konzeptionalisierung und
Umsetzung einer Prozessmanagementorganisa-
tion ermoglicht den Teilnehmerinnen und Teilneh-

mern, Kernprozesse verschiedener Unternehmen
unterschiedlicher Branchen kennen zu lernen und
Erkenntnisse fur die Gestaltung der eigenen Pro-
zesse zu sammeln. In diesem Sinne formuliert die
CoP ,Prozessmanagement” eine institutionalisierte
Plattform zur Kompetenzentwicklung fir das The-
ma ,Prozessorganisation®. Da viele der teilnehmen-
den Unternehmen gegenwartig eine Prozessorga-
nisation einfiihren, erklart sich der Wandel der
Interessen auch aus der Dynamik der im eigenen
Unternehmen ablaufenden Prozesse der Umstel-
lung. Es bleibt deshalb abzuwarten, ob die Diskussi-
on einzelner Prozesse auf einem der nachsten Tref-
fen einem anderen Blickwinkel weichen wird. MaR-
geblich wird auch hierfiir wieder das Interesse der
Teilnehmerinnen und Teilnehmer sein. Die Commu-
nity bietet dabei die Moglichkeit, in einem offenen
Dialog jenseits jeglichen Konkurrenzdenkens Lear-
nings zu sammeln, die aus der Unternehmenspra-
xis stammen. So lange die Community dem Grund-
gedanken ,Die Teilnahme beruht auf Freiwilligkeit
und diese resultiert aus dem Interesse an den The-
men der Community” treu bleibt, ist zu vermuten,
dass weitere Treffen stattfinden werden.

I1l. Die Community of Practice
Wirtschaftsethik |

Die Arbeit in CoPs kann als Methode aufgefasst
werden, die sich vorwiegend der Gesprachsform
bedient.

Das gilt im besonderen MaRe auch fur die CoP
LJWirtschaftethik”, in der zahlreiche Referentinnen
und Referenten Beispiele aus Theorie und Praxis fur
einen ethischen Baukasten lieferten, der schon im
ersten Jahr ihres Bestehens viele Ansatzpunkte fur
das unternehmenseigene Qualitats- und Wissens-
management lieferte.

Die CoP ,Wirtschaftethik” bildete sich im Frihjahr
2002 auf Initiative des SENEKA-Partnerunterneh-



mens ,InfraServ GmbH & Co. Gendorf KG“. Bisher
fanden acht Treffen statt.

Kennzeichnend fir die Community , Wirtschafts-
ethik” ist die Kombination von Wissensmanage-
ment als Methode und Netzwerkmanagement
(networking). Das bedeutet, Aufbau, Betreuung und
Entwicklung des Netzwerks geschieht unter Zuhil-
fenahme von Methoden des Wissensmanage-
ments (FUNK/STRINA, 2002).

Am Anfang stand die These, dass ethische Frage-
stellungen nicht nur die politisch-gesellschaft-
lichen Rahmenbedingungen oder das individuelle
Handeln betreffen, sondern dass sich zunehmend
auch Unternehmen in ihrer Verantwortung den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern einerseits, der
umgebenden Umwelt andererseits gegentiber
durch schriftliche Niederlegung entsprechender
Grundsatze/Leitlinien positionieren missen.

Eine weitere These besagt, dass ethische Leitsatze
flir das Unternehmen nicht hinderlich sind, son-
dern im Gegenteil zunehmend zum Erfolgsfaktor
werden. Im Spannungsfeld zwischen Wirtschaft
und Ethik ist dafir allerdings die Voraussetzung,
dass ethisches Gedankengut nicht instrumentali-
siert wird (Alibifunktion), andererseits dirfen die
ethischen Grundsatze auch nicht weltfremd an der
Unternehmenswirklichkeit vorbeigehen.

Vor diesem Hintergrund kristallisierte sich in der
Community ,Wirtschaftsethik nach zwei Treffen
folgender Fahrplan heraus:

- Vertiefung des Wissens uber Begrifflichkeiten
(Abgrenzung Ethos/Moral und Ethik);

+ Analyse von Fallbeispielen;

+ Suche nach Referentinnen und Referenten aus
dem Bereich Wirtschaftethik;

- Abfrage der Relevanz des Themas bei anderen
SENEKA-Partnern;

+ Ermittlung von Ansatzpunkten fiir die Ubertrag-
barkeit ethischer Grundsatze auf Unterneh-
mensnetzwerke, speziell SENEKA.

Da mit dem Deutschen Netzwerk fir Wirtschafts-
ethik (DNWE) bereits ein Netzwerk in Bezug auf die-
se Thematik existiert, ist hervorzuheben, dass es
schnell zu Verflechtungen beider Netzwerke, des
DNWE und der CoP ,Wirtschaftsethik“ kam. Das
DNWE ist Anfang der goer Jahre aus der amerikani-
schen Business-Ethics-Bewegung hervorgegangen,
die sich ihrerseits aus den damals in Mode kom-
menden ,Fiihrungskrafteseminaren” herauskristal-
lisierte. Wahrend zunachst der Faktor Okologie im
Vordergrund stand, gewann in den goer Jahren das
Thema ,Korruption und moralische Grauzonen® an
Bedeutung.

Die CoP ,Wirtschaftsethik” hat in ihrem zweijahri-
gen Bestehen anhand zahlreicher Fallbeispiele aus
den Unternehmen ein vielfaltiges Instrumentarium
zur Gestaltung ethik-relevanter Prozesse kennen
gelernt.

Den ersten Gastvortrag hielt Professor Dahm
(DaHm, 2002), von 1975 bis 1996 Leiter des Instituts
fur Christliche Gesellschaftswissenschaften der
Westfalischen Wilhelms-Universitat Minster und
Grindungsmitglied des DNWE, lber Ziel und
Zweck dieses Netzwerkes und stellte in einem kur-
zen kulturgeschichtlichen Abriss drei Ansatze zur
Wirtschaftsethik dar (vergleiche dazu UtricH, 2001).

Dr. Frank Vogelsang, Studienleiter an der Evangeli-
schen Akademie MUlheim an der Ruhr, berichtete
uber das Forschungsprojekt der Niedersachsischen
Ingenieurkammer ,Ethische Orientierung und Ver-
antwortung in der Technikbildung". Beteiligt waren
Ingenieure und Verwaltungsbeamte aus dem
Bereich Abfalltechnik. Am fiktiven Beispiel eines
Deponiebaus traten die Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer in einen moderierten Diskurs. Der Konflikt
zwischen ,Anwendung der Gesetze“ und ,Stand der
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Abbildung 2

BEISPIEL FUR EINEN
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Wertekatalog der SENEKA-CoP Wirschaftsethik (2004)
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Technik” wurde auf zugrundeliegende Werte hin-
terfragt (VOGELSANG, 2002).

Entsprechend des Fahrplans der Community bear-
beitete Prof. Peter Fonk, Universitat Passau, unter
Zugrundelegung des im Entwurf vorliegenden
,Netzwerkkompendiums“ das Thema ,Ethik in
Unternehmensnetzwerken® (FONK, 2003; OERTEL ET
AL, 2002). Dieses wurde auf ethik-relevante Passa-
gen durchgesehen. Es stellte sich heraus, dass der
Begriff ,Vertrauen“ in Netzwerken von zentraler
Bedeutung ist. Vertrauen ist keine Technik und kein
methodischer Kniff, sondern eine innere Haltung.
Die Ergebnisse dieser Betrachtungen flieRen in das
Netzwerk-Kompendium ein, das in der Reihe
,2unternehmenskybernetik in der Praxis“ des Insti-
tuts fir Unternehmenskybernetik e.V. jetzt im Sha-
ker Verlag erschienen ist (OeRrTeL, R., HeEs, F 2004).

Dr. Martin Bischer, Studienleiter ,Wirtschafts-
ethik” beim Institut fir Kirche und Gesellschaft
(IKG)/Ev. Akademie Iserlohn, stellte Ergebnisse aus
dem EU-Projekt Leonardo unter dem Titel ,Ethics,
Values, Value Conflicts” vor (BUscHER, 2003). In die-
sem Forschungsprojekt wurden einerseits Kon-
fliktfelder lokalisiert, an denen sich der Bedarf an
ethischer Reflexion leicht begriinden ldasst. Zum
anderen entstand im Rahmen des Projekts eine
Sammlung von Methoden und Tools, Uiber die die
Unternehmensethik verfliigen kann, von der Ge-
staltung des Unternehmensleitfadens angefangen
bis hin zur Durchfiihrung komplexer Ethik-Audits.
Eine Veroffentlichung aller 32 Lehreinheiten ist in
Vorbereitung.

Daruber hinaus befassten sich die Mitglieder der
CoP ,Wirtschaftsethik” mit der Leitbildentwicklung
bei Siemens: Grundannahme war, dass eine hohe
Gemeinsamkeit bei Werten, Zielen und Verhalten
zu einer starken Identifikation fihrt, und dass sich
diese sowohl in der Kommunikation nach aufRen als
auch intern positiv auswirkt. Als Infrastrukturan-
bieter (Verkehr, Strom, Medizin etc.) ist Siemens

aullerdem auf 6ffentliche Legitimation besonders
angewiesen (HUTTER, 2003).

Zum 150 jahrigen Jubildum (1997) startete Siemens
das Projekt ,Siemens Identitat”. Mit Hilfe einer auf-
wandigen weltweiten Umfrage wurden grundsatz-
liche Wertorientierungen und Denkweisen von Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern sowie Fiihrungs-
kraften erfasst. Diese Daten bildeten die Basis fr
die Erstellung eines Werteprofils des Unterneh-
mens, das zu funf Leitlinien verdichtet wurde. In
den ,Business Conduct Guidelines” sind grundsatz-
liche Regeln und Verhaltensnormen festgehalten,
die weltweit flr jede Mitarbeiterin und jeden Mit-
arbeiter gelten. Diese Guidelines sind Teil des
Arbeitsvertrages der Fiihrungskrafte. Die wichtigs-
ten Instrumente zur Umsetzung der ethischen Leit-
linien bei Siemens sind:

+ Verhaltensgrundsatze (Unternehmensleitbild,
Business Conduct Guidelines, Umweltleitbild
etc);

« Kommunikation (Zeitschriften, Mitarbeiterbefra-
gungen, Compliance-Beauftragte etc.);

+ Fihrungskraftetraining.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass
Siemens sich als Unternehmen intensiv mit den
eigenen Werten auseinandersetzt, ein Werteprofil
institutionalisiert hat und dessen Implementie-
rung als entscheidend fir den Unternehmenser-
folg ansieht. Hierzu wurden verschiedene Instru-
mente geschaffen. Die Werte-Auseinandersetzung
wurde von der Unternehmensleitung angestofRen
und ist in der Durchsetzung tberwiegend den
Fuhrungskraften zugeschrieben, die inhaltliche
Ausgestaltung erfolgte jedoch durch Befragung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und soll durch
regelmaRigen Dialog erganzt werden.

Uber die Elemente des Werte- und Ethiksystems bei
der MAN AG informierte Dr. Daniel Dietzfelbinger
(DIETZFELBINGER, 2004). Ein kurzer historischer Abriss
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Abbildung 3
INTEGRIERTES

WERTE- UND WISSENS-
MANAGEMENT

Qualitdtsmanagement

zur Maschinenfabrik Augsburg-Nirnberg, die
zusammen mit der Nordrhein-Westfalischen Gute-
hoffnungshitte auf eine 250-jahrige Unterneh-
mensgeschichte zurlickblicken kann, zeigte, dass es
auch historisch gewachsene Wertesysteme gibt,
die branchenspezifische Auspragungen erfahren
konnen. So gibt es seit jeher eine besondere, den
Stakeholdern verpflichtete Mentalitat im Maschi-
nenbau. Neben dem Maschinenbau sind im Laufe
der Zeit weitere Geschaftsfelder entstanden: Nutz-
fahrzeuge — Druckmaschinen — Dieselmotoren —
Stahlhandel und Anlagenbau. Diese Vielfalt des
Leistungsspektrums veranderte nicht nur das Wer-
tegeflige, sondern verschob auch die Gewichte
zugunsten einer modernen Shareholder-Orientie-
rung und es verstarkte sich der Einfluss der Kapital-
geber auf die Unternehmenspolitik. Heute ist der
zentrale Begriff (Wert) innerhalb des Leitbilds die
,Verantwortung“: Verantwortung gegeniber den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, den Kundinnen
und Kunden, den Kapitalgebern und der Gesell-
schaft. Das Leitbild wird von einer Vision abgeleitet,
die MAN auf den Slogan ,Engineering the Future”
bringt. Vision und Leitbild flieBen in eine Strategie,
und diese mindet schlief3lich in Handlungsanwei-
sungen.

Darlber hinaus setzte sich die Community im Rah-
men eines weiteren Vortrags mit der Ambivalenz
zwischen Versprechen und Vertrag auseinander
(Perz, 2002) und befasste sich mit der Entwicklung
des Schwann-Verlages unter Gesichtspunkten per-
sonlicher Wertorientierungen der Unternehmer-
familie (Laeis, 2003).

Ganz nebenbei entstand durch die gemeinsame
Arbeit in der Community ein Wertekatalog (siehe
Abbildung 2), der keinen Anspruch auf Vollstandig-
keit erhebt. Er kann aber eine Vorlage fiir den Ein-
stieg in das Thema liefern. Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter tragen ihren Wertehintergrund in das
Unternehmen hinein. Es gibt also durchaus viele
Wertesysteme in den Unternehmen.

Eine Abfrage innerhalb eines Audits konnte zum
Beispiel lauten: Sehen Sie sich die Abbildung an
und notieren sie drei Werte auf Karten, die lhnen
wichtig sind. Diese Werte konnen aus dem vorlie-
genden Katalog entnommen werden, missen es
aber nicht.

Das Ergebnis, eine Gewichtung bei einigen Werten
und eine Streuung bei anderen, konnte Anhalts-
punkte fur Reflexionen Uber Leitbilder und Formen
der Zusammenarbeit anregen.

Folgerichtig wird in der Community , Wirtschafts-
ethik” Gber ein Projekt/Produkt nachgedacht, das
Instrumentarien (Fragebogen, Audit, Unterneh-
mensschriften) und Wertekataloge in eine struktu-
rierte Vorgehensweise Ubertragt. Ein Beispiel fir
ein solches Modell zur Einfiihrung von Wissensma-
nagement hat bereits in der Literatur unter dem
Label ,Integriertes Werte- und Wissensmanage-
ment“ ihren Niederschlag gefunden (Funk, 2003
(a, b); FUNK/STRINA, 2004) (siehe Abbildung 3).

Wissensmanagement wird hierbei als prozessori-
entiertes Wissensmanagement verstanden. Zu-
gleich wird Qualitatsmanagement im Sinne der
Norm DIN EN ISO 9o01:2000 ebenfalls im Wesent-
lichen als Prozessmanagement aufgefasst.

Der Begriff ,Qualitatsmanagement” gibt lediglich
den traditionellen Titel der Norm wieder. Zweifellos
ist ,Qualitat” ein Wert, der groRe Bedeutung in
Unternehmen hat, aber das trifft auch fir andere
Werte zu.

Der eingangs geschilderte Ansatz besteht darin,
dass die Parallelen zwischen Qualitats- und Wis-
sensmanagement herausgearbeitet werden. Das
Wertemanagement bildet die Briicke zwischen die-
sen beiden Polen, denn letztlich haben Werte und
Wissen denselben Ursprung im Denken und Han-
deln der Individuen.

H Praxisbeispiele
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E Netzwerkanalayse

1 Produkte bezeichnen im For-
schungsverbund SENEKA die
Ergebnisse, die in Sub-Netz-
werken  beziehungsweise
Kooperationsprojekten er-
zielt wurden. Dazu zahlen
Workshops, Qualifizierun-
gen, Steuerungstools, Hand-
lungsleitfaden etc..

Jutta Sauer

Netzwerkanalyse des

BMBF-Leitprojekts SENEKA

Am 30. 4.2004 endete die geforderte Projektlauf-
zeit des BMBF-Leitprojekts SENEKA (Service-Netz-
werke fiir Aus- und Weiterbildungsprozesse). Mit
der abschlieBenden summativen Evaluation wer-
den die Ergebnisse der fuinfjahrigen Zusammenar-
beit eines interdisziplindren und aus heterogenen
Wirtschaftsbranchen und Dienstleistungsunter-
nehmen bestehenden Forschungsverbundes be-
wertet. Eine Evaluation von Input und Output ent-
lang der Programmbkriterien ist zur Uberprifung
des Zielerreichungsgrades im Projekt notwendig.
Die Projektergebnisse sollten moglichst auch quan-
titativ ausweisbar sein und lassen sich im Fall des
Forschungsverbundes SENEKA anhand messbarer
Grolken nachweisen. Zu diesen messbaren Grof3en
gehoren zum Beispiel Anzahl und Qualitat der im
Projektverlauf entwickelten Produkte’, Ergebnisse
aus Arbeitskreisen und Communities of Practice,
Anzahl wissenschaftlicher Veroffentlichungen und
Dissertationen, Vorstellung der Projektergebnisse
auf Fachtagungen und Erweiterung des Netzwerks
beziehungsweise Nachhaltigkeit der Netzwerkakti-
vitaten.

Zusatzlich geht es bei einer abschlieBenden Evalua-
tion um den Nachweis, ob und vor allem wie ein
Projekt die vom Projekttrager und die vom Projekt
selbst vorgegebenen Ziele erreicht hat. Hierzu wur-
de der Projektprozessverlauf, also die Frage, wie die-
se Ergebnisse erreicht wurden, dokumentiert und
reflektiert. Diese Projektprozessevaluation ist aus
Sicht eines Projekttragers von zentraler Bedeutung,
da erst mittels der Kenntnisse lber die Projektpro-
zesse deutlich wird, wie die Ergebnisse erreicht
wurden. Dieser Form der Netzwerkanalyse kommt
im Projektnetzwerk SENEKA eine besondere Stel-
lung zu, da Netzwerkprozesse, also Netzwerkinitiie-
rung beziehungsweise der Aufbau von Netzwerken,
Netzwerkentwicklung sowie die Gestaltung von
Netzwerken einen zentralen Bestandteil des For-
schungsprogramms darstellten. Die Evaluation der
Netzwerkentwicklungsprozesse ist somit sowohl
Forschungsgegenstand des Projektprogramms als

auch notwendig, um eine umfassende und voll-
standige Projektevaluation zu leisten.

Die abschlieende summative Evaluation basiert
auf der Auswertung von bereits im Verlauf des Pro-
jektes durchgefiihrten formativen Evaluationen.
Um die Netzwerkanalyse mittels unterschiedlicher
Evaluationsmethoden beziehungsweise eine Doku-
mentenanalyse und Interpretation der Ergebnisse
zur Beschreibung und Bewertung des Projektpro-
zessverlaufs zu ermoglichen, wurde das Konzept
der,methodologischen Triangulation” verwendet.
Die empirische Sozialforschung nutzt die metho-
dologische Triangulation zur Kombination von
Methodologien bei der Untersuchung des selben
Phdnomens (vergleiche Denzin, N. K.: The Research
Act. A Theoretical Introduction to Sociological
Methods. New York 1978). Um ein umfassendes Bild
der Projektprozesse zu erhalten, wurden Evaluatio-
nen ausgewahlt, die im Verlauf des Projektes durch-
gefiihrt wurden und zentrale Betrachtungsper-
spektiven des Netzwerks widerspiegeln (siehe
Abbildung 1).

Zusammenfassung der
Ergebnisse |

Die Entwicklung und Gestaltung eines Netzwerks
lasst sich in die Prozessphasen Initiierung, Stabili-
sierung und Verstetigung einteilen (siehe Abbil-
dung 2). Die Phaseneinteilung bietet den Vorteil,
einem komplexen Prozess eine Struktur und den
beteiligten Netzwerkpartnern eine Orientierung
Uber den Projektprozessverlauf zu geben.

Fir die jeweiligen Netzwerkphasen Initiierung, Sta-
bilisierung und Verstetigung (siehe Abbildung 2
und Abbildung 3) haben sich folgende Zielsetzun-
gen, Gestaltungsinstrumente und Prozesse der
Netzwerkentwicklung als zentral herausgestellt:
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Initiierungsphase

+ Entwicklung der Projektidee und Projektstruktur,

« Partnerauswahl,

+ Festlegung gemeinsamer Zielsetzungen,

+ Entwicklung einer Kongruenz zwischen den Zie-
len der Partnerorganisation und Netzwerkzielen,

+ Entwicklung eines gemeinsamen Projektver-
standnisses sowie

+ Vernetzung der Partner.

Kommunikation und Interaktion sind die zentralen
Mittel zum Aufbau eines gemeinsamen Projektver-
standnisses und der Ausbildung von Vertrauen. Aus
diesem Grund spielen die Motivation und Kompe-
tenz der in das Netzwerk eingebundenen Personen
flr die Netzwerkentwicklung eine zentrale Rolle. In
der Initiierungsphase haben sich insbesondere die
Zuordnung der unterschiedlichen Unternehmen
und Institute zu spezifischen Kooperationsprojek-
ten und somit die Bildung von Sub-Netzwerken als
gunstig erwiesen. Die zum Teil abstrakten Ziele des
Projektes wurden so als Teilziele in konkrete Projekt-
arbeit, wissenschaftliche Forschungsfragen und
Ergebnisvereinbarungen transferiert. In der Initiie-
rungsphase war der konstruktive Umgang mit der
Verschiedenartigkeit der Organisationskulturen,
das Entwickeln einer ,gemeinsamen Sprache” und
ein Verstandnis flr unterschiedliche Unterneh-
menskulturen, insbesondere vor dem Hintergrund
der heterogenen Zusammensetzung der Projekt-
partner, ein wichtiger Prozess fiir die weitere erfolg-
reiche Zusammenarbeit. Hierbei unterstitzte die
gemeinsame Produktentwicklung von Wissen-
schaft und Wirtschaft die Kongruenz zwischen Zie-
len der Projektpartner und Netzwerkzielen, so dass
die intrinsische Motivation der Partner und die
Identifikation mit dem Netzwerk geférdert wurde.

Stabilisierungsphase

« Gemeinsame Entwicklung innovativer Produkte
von Wissenschaft und Wirtschaft,

+ Aushandlung gemeinsamer Regeln und (Qua-
litats-)Standards,

- Vertiefung des gemeinsamen Projektverstand-
nisses und Ausbildung informeller Beziehungs-
und Kommunikationsstrukturen,

+ schnelle Sichtbarkeit erster Erfolge sowie

- Transparenz der Ergebnisse und Produkte.

Die 6ffentlichkeitswirksame Prasentation der ein-
zelnen Produkte, Losungen und Projektergebnisse
wurde als entscheidender Beitrag in der Stabilisie-
rungsphase des Projektes bewertet. Hierzu zahlte
insbesondere die Ubersichtliche und zusammen-
fassende Prasentation von Ergebnissen der ver-
schiedenen Kooperationsprojekte im SENEKA-Pro-
duktkatalog. Praktische Fragestellungen wurden
aufgegriffen und erarbeitete Konzepte und Losun-
gen vorgestellt. Durch den gemeinsamen Produkt-
katalog und durch weitere gemeinschaftliche
Veroffentlichungen — hier sind insbesondere die
SENEKA-Journale (deutsch- und englischsprachig)
zu nennen — wurde das Verstandnis der Projekt-
partner (Unternehmensvertreterinnen und -vertre-
ter sowie Wissenschaftlerinnen und Wissenschaft-
ler) fir die gemeinsamen Arbeitsinhalte und die
Projektidentitat gestarkt. Auch fir die Auendar-
stellung waren diese Projektprasentationen hilf-
reich, um projektexternen Unternehmen mit ahn-
lichen Bedarfen Anknupfungen zu ermoglichen.
Die Produkt- und Ergebnisprasentation zeichnet
sich in einem heterogenen Netzwerk dadurch aus,
dass die Ergebnisse in die jeweilige Heimatorgani-
sation riickgekoppelt, gleichzeitig aber auch so for-
muliert werden mussen, dass sie fur die anderen
beteiligten Handelnden im Netzwerk und fur exter-
ne Expertinnen und Experten anschaulich und von
Interesse sind. Weiterhin stellte die Standardisie-
rung von zentralen Projektprozessen — wie zum Bei-
spiel die Schnittstellengestaltung zwischen Unter-
nehmen und Virtuellem Institut — einen wichtigen
Bestandteil der Stabilisierungsphase dar.



Verstetigungsphase

- Transparenz der Prozesse, Produkte und Ergeb-
nisse im Netzwerk,

- Transfer der Ergebnisse in den gesamten For-
schungsverbund,

- Transfer der Ergebnisse in die Heimatorganisa-
tionen,

- Reflexion des bisherigen Projektarbeiten,

« Verstetigung informeller Kommunikations- und
Interaktionsstrukturen,

- Etablierung,Selbstlaufender Netzwerke".

Die Transparenz der Prozesse und der Transfer der
Ergebnisse von den Projektpartnern in den For-
schungsverbund sowie in die Heimatorganisation
sind die wesentliche Erfolgskriterien fir die kon-
tinuierliche (Weiter-)Entwicklung der Netzwerk-
arbeit. Fur die Verstetigungsphase ist es darliber
hinaus notwendig, dass Teilnetzwerke nach Been-
digung ihrer Aktivitaten einer bewussten Aufl6-
sung unterzogen werden. Der bewusste Umgang
mit den sozio-6konomischen Prozessen und
Ergebnissen der Kooperation erleichtert das
schnelle Aufgreifen neuer Kooperationen inner-
halb des Konsortiums. Ein weiteres Beispiel fir die
Verstetigungsphase in SENEKA ist der Beschluss
zur verstarkten Internationalisierung des Projek-
tes. Daraus resultierte unter anderem die maR-
gebliche Beteiligung an der Erstellung eines
,European Guide to Good Practice in Knowledge
Management®. Ein Schwerpunkt liegt dabei auf
der Gestaltung von Wissensmanagement fur klei-
ne und mittlere Unternehmen. Dieser Schritt
ermoglicht einen optimalen Transfer der Projekt-
ergebnisse in den europaischen Raum. Der Einsatz
von SENEKA-Produkten in internationalen Kontex-
ten ist ein weiterer Beleg fiir eine effektive Ver-
wertung und eine erfolgreiche Verstetigung des
Projektes SENEKA.

In Abbildung 3 werden die Gestaltungsinstrumen-
te des Netzwerkmanagements hinsichtlich ihrer
Bedeutung fiir die Performance des Forschungs-

verbundes in den Phasen Initiierung, Stabilisie-
rung und Verstetigung bewertet.

Die durchgefiihrte Netzwerkanalyse hat gezeigt,
unter welchen Bedingungen der Zusammen-
schluss heterogener und international angesiedel-
ter Handelnder in Netzwerken Innovationsvorteile
gegenlber den traditionellen Mechanismen von
Innovation leisten kann. Mehr als 30 in dem unter-
suchten Netzwerk SENEKA entwickelte innovative
und praxistaugliche Produkte, tiber 50 wissen-
schaftliche Veroffentlichungen, die Grindung
mehrerer Spin-Offs, die Erweiterung der Netzwerk-
aktivitaten in den internationalen Raum sowie die
Verankerung selbstlaufender Netzwerke haben
gezeigt, dass die im Projekt eingesetzten Werkzeu-
ge des Netzwerkmanagements die Entwicklung
des Projektes und die Zielsetzung, namlich die
Starkung der Innovationsfahigkeit der beteiligten
Partner, positiv beeinflusst und wesentlich zum
Erfolg des Projektnetzwerkes beigetragen haben.

Zielorientierung und konkrete Produktenwicklung
beziehungsweise die schnelle Sichtbarkeit erster
Erfolge bildeten die Grundregeln fir eine erfolg-
reiche Netzwerkarbeit. Die Zuordnung der unter-
schiedlichen Unternehmen und Institute zu spezi-
fischen Kooperationsprojekten und somit die Bil-
dung von Sub-Netzwerken hat sich hierfir als ziel-
flhrend erwiesen. Zur Unterstiitzung der standort-
ubergreifenden Zusammenarbeit hat sich die Nut-
zung webbasierter Informations- und Kommuni-
kationstechnologie, in der vorliegenden Untersu-
chung einer speziell hierfir entwickelten Virtuel-
len Plattform, bewahrt. Reflexion, Evaluation und
die Verfligbarkeit ber Rahmendaten mittels der
im Projekt eingesetzten Balanced Scorecard (BSC),
die eine konstruktive Auseinandersetzung lber die
Netzwerkarbeit ermoglichten, erwiesen sich als
notwendig, um das Netzwerk auch langfristig
lebendig zu halten und nachhaltig innovative
Strukturen und Prozesse in den Unternehmen zu
verankern.

E Netzwerkanalayse



B Lernende Organisationen

Dr. Dorothea Schemme

Wissensmanagement in lernenden

Modellversuche spielen bei der notwendigen
Erneuerung von Inhalten, Methoden und Struktu-
ren der Berufsbildung seit Jahrzehnten eine bedeu-
tende Rolle. Als Katalysatoren fiir die standige
Modernisierung greifen sie innovative Trends auf
und leiten beispielhaft praktische Schritte bil-
dungspolitisch relevant erscheinender Neuent-
wicklungen auf breiter Ebene ein. Ihre seismogra-
phische und demonstrative Funktion erfullen
Modellversuche lber das Zusammenwirken von
Berufsbildungspraxis, -forschung und -politik.

Die Forderung von Modellversuchen einschlief3lich
ihrer wissenschaftlichen Begleituntersuchung ist
eine gesetzliche Aufgabe des Bundesinstituts fiir
Berufsbildung (BIBB). Die Forderung erfolgt aus
Mitteln des Bundesministerium fir Bildung und
Forschung (BMBF).

Die Kernidee von Modellversuchen wird charakte-
risiert durch das Begriffspaar Innovation und Trans-
fer: Die erzielten Ergebnisse sollen nicht nur ge-
genuber der Ausgangssituation einen qualitativen
Fortschritt der beruflichen Bildung beinhalten. Ent-
scheidend ist, dass die eingeleiteten Veranderun-
gen auch breites Interesse finden und zur Ubertra-
gung von Problemlésungen in ahnlich gelagerte
Praxisfelder anregen.

In der wissensbasierten Arbeitswelt bilden konti-
nuierlich angelegte und intern rlckgekoppelte
Lern- und Dialogprozesse die Voraussetzung dafir,
dass individuelles Wissen und kollektive Expertise
neues Wissen hervorbringen und die gemeinsame
Handlungsbasis starken. Um komplexe Aufgaben
zu l6sen, muissen implizite Fahigkeiten, verborgene
informell erworbene Erfahrungen und explizite
Wissensbestande systematisch und bedarfsorien-
tiert zusammengeflihrt werden. Vernetzt und kom-
biniert werden ferner interner und externer Sach-
verstand. Dies schlieft auch die Nutzung weltweit
zuganglicher Informationsquellen ein. Ziel ist es
nicht nur,vorhandenes Wissen zu teilen, es transpa-

Organisationen

rent und organisationsweit verfiigbar zu machen,
sondern auch Probleme zu analysieren und daraus
neues Handlungswissen zu generieren. Diesem
Themenfeld widmet sich der BIBB-Modellversuchs-
schwerpunkt ,Wissensmanagement”.

Aufbauend auf eine vorangegangene Reihe von 18
Modellversuchen zum Thema ,Berufsbildung in ler-
nenden Organisationen” werden gegenwartig
12 Modellvorhaben gefordert und wissenschaftlich
begleitet, in deren Mittelpunkt die Ausgestaltung,
Implementation und der Transfer von unterschied-
lich akzentuierten Ansatzen eines arbeitsorientier-
ten Wissensmanagements stehen. Besonderes
Augenmerk kommt dabei der Umsetzung von trag-
fahigen Strategien in kleinen und mittleren Unter-
nehmen (KMU) zu.

Entwickelt und erprobt werden Ansatze des:

+ individuellen und

- interpersonellen sowie des

« betrieblichen und

+ betriebstibergreifenden Wissensmanagements.

Im Mittelpunkt des Interesses stehen:

- die Klarung des amorphen Wissensbegriffs und
seine Erweiterung um das implizite Wissen,

- die Analyse forderlicher Rahmenbedingungen
und erfolgskritischer Faktoren einer genera-
tions-, berufs- und hierarchietbergreifenden
Wissenskommunikation und Wissensteilung in
Gruppen,

- die ErschlieBung von Lernpotenzialen auf allen
Ebenen einer Organisation zur Bewaltigung
komplexer Aufgaben, insbesondere die Verbes-
serung von Schnittstellenfunktionen,

- die Frage der Motivation und Wissensbewer-
tung, was Menschen und Organisationen dazu
bewegt, das Wissen anderer anzunehmen und
nutzbringend anzuwenden,

- die Weiterentwicklung des geteilten Wissens
respektive die Generierung von neuem Wissen,



« die Zusammenfihrung verschiedener Wissens-
gebiete,

- geeignete Methoden, Instrumente und ,Spielre-
geln” des Wissensmanagements,

- die Vermittlung und Aneignung dafur erforder-
licher Medienkompetenzen,

- die Konsequenzen fir die Qualifizierung des
Ausbildungspersonals,

- die Frage der Bilanzierung und Evaluation von
Prozessen des Wissensmanagements.

Dabei erweisen sich beide Modalitaten — sowohl
Vernetzungen durch luK-Technologien als auch
starker personen- und organisationsbezogene Ver-
netzungen - als unverzichtbar.

Kooperative Qualifikationsbedarfsanalyse, Bil-
dungsberatung und kooperative Evaluation sind die
zentralen Elemente eines solchen Ansatzes. In ein-
zelnen Modellversuchen werden selbstevaluative
Prozesse der Beurteilung von Lernumgebungen,
Medien und eigenen Lernfortschritten durch die
unmittelbar Beteiligten mit Erfolg erprobt, wird
methodisches Wissen uber Qualitatssicherung an
die Lernenden weitergegeben.

Von insgesamt 12 Modellvorhaben in diesem
Schwerpunkt sind erst drei Vorhaben abgeschlos-
sen, sodass eine Ubergreifende Auswertung zu-
kiinftig noch zu leisten ist.

MODELLVERSUCHS-
SCHWERPUNKT
WISSENS-
MANAGEMENT -
EXEMPLARISCHE
PRAXISBEISPIELE

E Lernende Organisationen

»Arbeitsintegriertes Wissensmanagement und selbst organisiertes Lernen in Kleinunternehmen*

Hintergrund: Wissensmanagement ist ein viel diskutiertes Thema in der Managementliteratur. Die
Modelle und Methoden, die zu Beginn der Projektlaufzeit bereits existierten, bezogen sich jedoch
alle auf die Anwendung in GroRRbetrieben und Konzernen. An Handlungsanleitungen fiir kleine und
mittelstandische Unternehmen fehlte es jedoch. Daraus ergab sich das Forschungsinteresse, ob Wis-
sensmanagement auch fiir Kleinunternehmen zu einem Wettbewerbsvorteil werden kann, und
wenn ja, welche Methoden und Instrumente dabei zum Einsatz kommen kdnnen. Thiiringen bot sich
als Standort fiir ein solches Projekt insofern an, als dass hier die Wirtschaftsstruktur sehr stark
gepragt ist von kleinen und mittelstandischen Unternehmen.

Ziele: Zunachst wurden mehrere Betriebe der Zielgruppe (Kleinunternehmen mit 20—-50 Beschaftig-
ten) fiir das Thema sensibilisiert. Dabei argumentierten wir mit einem sehr offenen Wissensmana-
gementbegriff und erdrterten gemeinsam mit Vertretern der Unternehmen vorhandene Problem-
und Fragestellungen im Zusammenhang mit der Ressource Wissen. Ausgehend davon ergaben sich
fiir jedes Unternehmen spezifische Projektansatze mit unterschiedlichen Zielstellungen.

Verallgemeinernd betrachtet ging es vor allem um ein verstarktes Problembewusstsein fiir den
Umgang mit Wissen, die Verbesserung von Informations- und Wissensfliissen sowie der Dialogkul-
tur auf struktureller und methodischer Ebene sowie die Starkung der lern- und kommunikationsbe-
zogenen Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Ergebnisse: Im Laufe des Projektes zeigte sich, dass sich schwerpunktmaRig drei Strategien benen-
nen lassen, die fiir kleine Unternehmen von besonderer Relevanz sind: das kundenorientierte Wis-
sensmanagement, die Nutzung von Erfahrungswissen und die Implementierung von Wissensmana-
gement im Zusammenhang mit der Bewaltigung von Verdnderungsprozessen. Eine ausfiihrliche
Dokumentation des Modellversuchs und seiner Ergebnisse ist in mehreren Broschiiren der Reihe
,Aus der Praxis — Fiir die Praxis“ des Bildungswerks der Thiiringer Wirtschaft e.V. dargelegt. Die Pub-
likationen kdnnen beim Modellversuchstrager kostenlos bestellt werden.

Durchfiihrungstrager und Durchfiihrungsort:
Bildungswerk der Thiiringer Wirtschaft e.V,
AuBenstelle Eisenach

Margit Meifarth/Antje Schmerbauch
Karlsplatz 20

99817 Eisenach

Telefon: 036 91/613 60

Telefax: 036 91/61316

E-Mail: info@eisenach.bwtw.de

Fachliche Betreuung im BIBB:
Dr. Dorothea Schemme

Administrative Betreuung im BIBB:
Christa Tengler

Informationen:
Infoblatt 1/2001, 2/2003

,Wissensmanagement fiir Kleinunternehmen®,
Teil 1: Einflihrung, Autorenteam, Erfurt,
Dezember 2001

Wissenschaftliche Begleitung: T

ago GmbH Miinchen

Dr.Roland Hormel

Kistlerhofstr. 119

81379 Miinchen

Telefon: 089 /5139 90 36

Telefax: 089 /5139 9109

E-Mail: roland.hormel@ago-muenchen.de
www.ago-muenchen.de

,Wissensmanagement in Kleinunternehmen®,
Teil 2: Ansatze, Methoden und Instrumente,
Bildungswerk der Thiringer Wirtschaft e.V.,
Erfurt, Dezember 2002

ISBN: 3-00-010742-8

www.bwtw.de

Forderkennzeichen: D5815.00
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FORTSETZUNG
EXEMPLARISCHE
PRAXISBEISPIELE

Forderung von Me

Hintergrund: Ausgangspunkt des Modellversuches sind Veran-
derungen der Qualifikationsanforderungen an Arbeitnehme-
rinnen und Arbeitnehmer, wie sie in Stichworten wie Struktur-
wandel, Globalisierung, Wettbewerbsfahigkeit, Flexibilisierung,
Standortbedingungen unter anderem dargestellt werden. Die
Veranderungen in den Informations- und Kommunikations-
technologien, in Techniken und in Arbeitsorganisationen erge-
ben umfassende Konsequenzen fiir die Qualifikationsanforde-
rungen an die Zielgruppen, insbesondere die der | & K-Berufe.
Um ihre Wettbewerbsposition zu erhalten und zu verbessern,
setzen Unternehmen auf eine umfassende Qualifizierung ihrer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und die immer starkere Nut-
zung der Informations- und Kommunikationstechniken, um
Selbstlernprozesse und Gruppenlernprozesse zu stimulieren.
Gefragt ist in diesem Zusammenhang ein systematisches Wis-
sensmanagement, in dem Wissen entsteht und Erfahrungen
ausgetauscht werden. Der Schwerpunkt des Modellversuchs
liegt auf gezielter Einbringung von Wissensmanagement
bereits in der Erstausbildung, auf eigenverantwortlichen Wis-
senstransfer der Auszubildenden, Aufbau eines personenbezo-
genen und EDV-gestiitzten Netzwerks, dem Transfer optimaler
Methoden fiir den Erfahrungsaustausch und dem Aufbau spe-
zieller Informationseinheiten. Die Anstrengungen des Modell-
versuchs sollen die bestehenden Defizite im Umgang mit neu-
en Medien und Wissensmanagement in der betrieblichen Erst-
ausbildung moglichst zeitnah beseitigen.

Ziele: Der Modellversuch hat zum Ziel, die Medienkompetenz
zum Wissensmanagement in der beruflichen Erstausbildung
zu fordern, Synergien im Wissenstransfer von Herstellern,
Anwenderinnen und Anwendern und Lehrenden aufzuzeigen
und gemeinsame Lernprozesse von Ausbildenden, Lehrenden
und Auszubildenden zu férdern. Die Zielerreichung liegt in der
Entwicklung von Qualifizierungskonzepten und Dienstleistun-
gen sowie in der Einflihrung einer Lernplattform fiir die oben
genannten Zielgruppen der Region Ostwestfalen-Lippe.

Ergebnisse: Im Modellversuch FAKT wird der Prozess Wissensm-
anagement durch eine regionale Lernplattform, welche im Sin-
ne von eService zu einem Informations-, Daten-, Projekt- und

Wissensmanagementsystem ausgebaut wird, technisch unter-

kompetenz und Wissensmanagement in der Berufsausbildun

r Region Ostwestfalen

stlitzt. Durch Dienstleistungen und Methodentrainings — in
Form eines vierstufigen Workshopkonzeptes — wird die Bereit-
schaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, andere an ihrem
Wissen teilhaben zu lassen, bereits in der beruflichen Erstausbil-
dung geférdert. Unter anderem werden Qualifizierungsmal3-
nahmen fir Ausbilderinnen und Ausbilder sowie Lehrerinnen
und Lehrer konzipiert, welche die systematische und effektive
Nutzung von Wissensmanagementelementen in der schuli-
schen und betrieblichen Ausbildung —auch zum Zwecke der ver-
besserten Koordination der Dualpartner — aufzeigen. Darliber
hinaus sind beispielhaft Module entwickelt worden, die sowohl
dieser Zielsetzung (Medienkompetenz/Wissensmanagement)
als auch den innovativen fachdidaktischen Anspriichen (Verbin-
dung von Fachsystematik und Arbeitsprozessorientierung)
gerecht werden; diese Module werden erprobt und evaluiert.

Durchfiihrungstrager und Durchfiihrungsort:
PHOENIX CONTACT GmbH & Co.KG

Phoenix Contact College

32825 Blomberg, Flachsmarktstr. 8

Projektleitung:

Hermann Trompeter

Leiter Phoenix Contact College

Tel.: 05235/3414 02« Fax: 05235/342084
htrompeter@phoenixcontact.com

Wissenschaftliche Begleitung:

Universitat Karlsruhe (TU)

Prof. Dr. Antonius Lipsmeier

Leiter der Abteilung Berufspadagogik

76128 Karlsruhe, Kaiserstr. 12

Tel.: 0721/6 083690 * Fax: 0721/6 08 6104
antonius.lipsmeier@geist-soz.uni-karlsruhe.de

Fachliche Betreuung im BIBB:
Heinz Holz

Informationen:
www.phoenixcontact.com

www.mv-fakt.de

Forderkennzeichen: D6115.00




FILIP - Flexible und i uelle Lernformen in der Personalentwicklung

Hintergrund: Weiterbildung im Betrieb muss starker auf die
einzelne Mitarbeiterin und den einzelnen Mitarbeiter abge-
stimmt werden, denn angesichts der sich immer rascher wan-
delnden Qualifikationsanforderungen an den Arbeitsplatzen
,passen” die Ublichen Standardseminare nur noch selten. Stra-
tegische Personalentwicklung hat daher die Aufgabe, zu erken-
nen, welche Qualifikationen jeweils gefordert sind und zu ent-
scheiden, was und wie gelernt wird. Aber auch die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter selbst sind gefordert: Individuelle Quali-

fizierung wird zunehmend zur Sache jedes einzelnen.

Damit sind Betriebe jedoch nicht von der Sorge um die Weiter-
bildung ihrer Belegschaft beziehungsweise einer systema-
tischen Personalentwicklung entlastet. Vielmehr gilt es, den
Beschaftigten hierbei eine Orientierung zu geben, die individu-
ellen Bildungsbemuhungen zu férdern und mit den Zielen und
Interessen des Betriebs in Einklang zu bringen.

Individualisierung bedeutet also nicht das Zurlickfahren von
Weiterbildungsbemiihungen, sondern den verstarkten Aufbau
von Betreuungs- und Unterstiitzungsstrukturen, die ein
bedarfsgerechtes und selbststandiges Lernen erméglichen und
koordinieren. Es geht dabei um Fragen wie: Was soll gelernt
werden? Wie soll gelernt werden? Mit wem soll gelernt wer-
den? Wann soll gelernt werden? Aber auch: Worin liegt der Nut-
zen des Lernens und des Gelernten fiir den Betrieb? Wie fugt
sich individuelles Lernen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

zu einem flr den Betrieb sinnvollen Ganzen zusammen?

Beim Management dieses zunehmend differenzierteren und
individuelleren, damit aber manchmal auch ,unibersichtliche-
ren” Lernens im Betrieb kann die Beratung und Unterstiitzung
durch Bildungsdienstleister hilfreich sein.

Ziele: Im Modellversuch wird ein Beratungskonzept entwickelt
und erprobt, das vor allem kleinen und mittelstandischen
Unternehmen Hilfestellung gibt bei der individuellen Gestal-
tung von Lernwegen und der strategischen Personalent-

wicklung.

Ergebnisse: Als Unterstiitzung bei der Auswahl individueller
Lernwege wird ein Handbuch ,Flexible und individuelle Lernfor-
men in der Personalentwicklung* erstellt, das vertiefende Texte,
anwendungsreife Instrumente und Verfahren sowie Anregun-
gen zur Eigengestaltung von Materialien enthalt. Ein begleiten-
der Leitfaden zeigt in Praxisbeispielen Anwendungsmaoglichkei-
ten auf.

Die eigens eingerichtete Internet-Plattform (www.firmennetz-
weiterbildung.de) bietet weiterfiihrendes Informations-

material zu Fragen der Aus- und Weiterbildung.

Durchfiihrungstrager und Durchfiihrungsort:
Forschungsinstitut Betriebliche Bildung
(f-bb) gGmbH

Projektleitung: Dr. Barbara Mohr

Tel.: 0911/2777933

Fax:0911/27779 50

E-Mail: mohr.barbara@f-bb.de

Wissenschaftliche Begleitung:

Institut fiir Sozialwissenschaftliche Beratung
ISOB GmbH

Ansprechpartner: Alexander Krauf3

Tel: 094 07/9594 03

Fax:09407/9594 04

E-Mail : isob.krauss@t-online.de

Fachliche Betreuung im BIBB:
Dr. Dorothea Schemme

Administrative Betreuung im BIBB:
Alexander Brandt

Informationen:

www.fimennetz-weiterbildung.de

Forderkennzeichen: D2611.00
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E Kooperative Online-Ubungen

1 So genannte ,virtuelle Klas-
senzimmer* orientieren sich in
der Regel am ,Frontalunter-
richt” oder ,Dozentenvortrag”,
der nicht die Lernenden, son-
dern die Lehrkraft in den Mit-
telpunkt des Geschehens
stellt und deshalb seit Jahr-
zehnten kritisiert wird.

Dipl.-Psych. Ute Linder

Ein Toolkit zur Unterstiutzung
von Lehrkraften bei der Entwicklung und
Erprobung kooperativer Online-Ubungen

Viele Erwachsene, die Fernunterrichtsangebote zur
Weiterbildung nutzen, wiinschen sich einen Aus-
tausch mit Gleichgesinnten sowie Tutorinnen und
Tutoren, den sie beim ,einsamen” Durcharbeiten
von Lehrbriefen beziehungsweise webbasierten
Trainings oft vermissen. Mochten Bildungsanbieter
diese Bedurfnisse berticksichtigen, kénnen sie Kur-
se anbieten, in denen Teilnehmende nicht nur indi-
viduell anhand von elektronischen beziehungs-
weise gedruckten Lernmaterialien, sondern auch
gemeinsam in ,virtuellen” Kleingruppen lernen.
Dabei treffen sich Teilnehmerinnen und Teilnehmer,
die an verschiedenen Orten vor ihren Rechnern sit-
zen, mit Hilfe netzbasierter Kommunikationstech-
nologien nach Absprache fiir ein bis zwei Stunden
in Gruppen zu drei bis flinf Personen, und arbeiten
gemeinsam an Aufgaben.

Das synchrone Arbeiten in Kleingruppen kann die
Motivation und eine griindliche Auseinanderset-
zung mit den Lerninhalten fordern: Es ermoglicht
Teilnehmerinnen und Teilnehmern einen lebendi-
gen, informellen Austausch, diskursives Lernen
sowie gegenseitige Riickmeldung und Anregung.
Der regelmaRige fachliche und soziale Austausch
kann motivieren, sich gezielt auf das nachste On-
line-Treffen der Gruppe vorzubereiten und fordert
dann die Selbstdisziplin und Ausdauer in individu-
ellen Lernphasen.

Kooperatives Lernen ist weder in Prasenz- noch in
Fernunterrichtsphasen auf bestimmte Wissens-
domanen oder Facher beschrankt und kann metho-
disch vielseitig gestaltet werden. In Kleingruppen
kénnen Teilnehmerinnen und Teilnehmer zum Bei-
spiel gemeinsam Themen vertiefen und offene Fra-
gen klaren, verschiedene Losungsmoglichkeiten fiir
eine Aufgabenstellung oder Fallbeispiele diskutie-
ren, Rollenspiele durchfiihren und auswerten, Pro-
jekte planen und koordinieren. Erfolgsversprechend
ist die Bildung von virtuellen Kleingruppen immer
dann, wenn die jeweiligen Lernziele der Teilneh-
menden im Zuge kommunikativer Aktivitaten

(angeregt durch geeignete Aufgabenstellungen
und Lernmaterialien) tatsachlich verfolgt und
erreicht werden kénnen.

Kooperative Online-Ubungen stellen aus den ge-
nannten Griinden eine gute Moglichkeit dar, netz-
basiertes Lernen fir viele Zielgruppen erfolgreicher
und attraktiver zu gestalten. Dennoch ist das Ler-
nen in Kleingruppen bislang selten Bestandteil
bestehender netzbasierter Lernangebote. Das liegt
nicht zuletzt daran, dass die Entwicklung solcher
Ubungen fur Praktikerinnen und Praktiker zunachst
eine komplexe, aufwandige Aufgabe darstellt.
Wegen der vielen Einflussfaktoren in virtuellen
Lehr-Lern-Arrangements und der aktiv mitgestal-
tenden Rolle der Lernenden lassen sich Lernprozes-
se nicht vollstandig determinieren. Bei der Durch-
fuhrung von kooperativen Online-Ubungen werden
daher haufig Gberraschende Lernprozessverlaufe
und Ergebnisse beobachtet, die Praktikerinnen und
Praktiker verunsichern kénnen. Wer sich dennoch
an die Entwicklung solcher Ubungen heranwagt,
sieht sich mit folgenden Herausforderungen kon-
frontiert:

1. Die derzeit verfiigbaren Lerntechnologien tau-
gen fir kooperatives Lernen nur bedingt, da
deren Entwicklung in vielen Fallen technologie-
getrieben, orientiert an mehr oder minder
erfolgreichen Modellen fiir den Prasenzunter-
richt’ sowie ohne hinreichende Beteiligung von
Unterrichtsexperten erfolgte. So bieten ,Lern-
umgebungen” Lernenden sowie Tutorinnen und
Tutoren in der Regel zwar verschiedene Kommu-
nikationskanale, die Software enthalt aber sel-
ten hinreichende Funktionalitaten zur Unter-
stitzung der Koordination der Gruppenarbeit
oder spezifischer Lernaktivitaten. Dies kann dazu
fihren, dass Lernende der Koordination und
Feinsteuerung der gemeinsamen Arbeit zuviel
Aufmerksamkeit widmen miussen, die dann fr
die Auseinandersetzung mit den Lerninhalten
fehlt (siehe zum Beispiel LINDER & WESSNER, im



Druck). Kommt erschwerend hinzu, dass die Ler-
nenden noch kaum tber Erfahrung mit medien-
gestitzter Kommunikation und angemessene
Nutzungsstrategien verfiigen, erleben sie ko-
operative Ubungen als ineffizient beziehungs-
weise unproduktiv.

2. Soll das gemeinsame Lernen gelingen, missen
Lehrkrafte eine ganze Reihe von Faktoren (didak-
tisches Konzept, Lerninhalt, Lernkontext, Techno-
logie, Kompetenzen und Vorbereitung der Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer, Kompetenz der
Teletutorinnen und Teletutoren) sorgfaltig auf-
einander abstimmen. Jeder einzelne Faktor fir
sich kann zum Misslingen fiihren. Die Abstim-
mung der Faktoren ist eine anspruchsvolle und
zeitaufwandige Aufgabe flr Experimentierfreu-
dige.

3. Aufgrund der bislang rasanten Technologieent-
wicklung liegen kaum wissenschaftlich fundier-
te und zugleich praxistaugliche Empfehlungen
vor, an denen sich Lehrkrafte bei der Konzeption,
Vorbereitung und Begleitung netzbasierter,
kooperativer Lernprozesse orientieren kdnnten
(vergleiche zum Beispiel Bonk & CUNNINGHAM
1998; HIRUMI 2002).

4. Hinzu kommt, dass netzbasierte, kooperative
Lernangebote haufig arbeitsteilig von multidis-
ziplinaren Teams konzipiert, entwickelt, vorberei-
tet und durchgefiihrt werden. Die sinnvolle
Koordination und Abstimmung dieser Arbeits-
prozesse setzt eine transparente Arbeitsteilung
voraus und stellt hohe Anforderungen an alle
Beteiligten.

Angesichts des Mangels sowohl an geeigneter
Software als auch an sinnvollen Unterstitzungsan-
geboten fur praktisch Tatige fehlte vielen Fachkraf-
ten bisher die Grundlage dafir, qualitativ hochwer-
tige, kooperative Online-Ubungen zu entwerfen
und erfolgreich in bestehende Kurse zu integrieren.

Um hier Abhilfe zu schaffen, entwickelte ein Team
aus Psychologen, Padagogen und Informatikern am
Fraunhofer Institut fir Integrierte Informations-
und Publikationssysteme (IPSI) in Darmstadt eine
Sammlung qualitatsforderlicher Instrumente: Die
,Quality Suite”.

Die,Quality Suite” bietet Praktikerinnen und Prakti-
kern Orientierung und Unterstltzung bei der Ent-
wicklung, Erprobung und Optimierung von koope-
rativen Online-Ubungen. Sie wurde auf der Basis
von Erkenntnissen aus Feldstudien in der beruf-
lichen Weiterbildung in Zusammenarbeit mit prak-
tisch Tatigen erarbeitet und enthalt folgende Ele-
mente (MUNZzER & LINDER, im Druck):

+ Eine Ubersicht tiber den gesamten Arbeitspro-
zess und alle bei der Entwicklung, Durchfiihrung
und Auswertung von kooperativen Online-
Ubungen anfallenden Aufgaben, welche die
Kommunikation und Arbeitsteilung in Entwick-
lungsteams erleichtert (siehe Abbildung Seite

36).

+ Praxisnahe Handreichungen flir Autorinnen und
Autoren sowie tutorisch und evaluatorisch tati-
ge Personen, die ein strukturiertes und methodi-
sches Vorgehen in allen Phasen des Arbeitspro-
zesses unterstiitzen und die Dokumentation der
Arbeitsergebnisse erleichtern sowie speziell fiir
das kooperative Lernen entwickelte Software-
Werkzeuge fur diese Personengruppen.

Die Elemente der ,Quality Suite” sollen im Folgen-
den naher beschrieben werden. Dabei wird zu-
nachst auf das Arbeitsprozessmodell, dann auf die
Handreichungen und Software-Werkzeuge einge-
gangen.

E Kooperative OnIine—Ubungen



ARBEITSPHASEN BEI
DER ENTWICKLUNG

KOOPERATIVER
ONLINE-UBUNGEN

H Kooperative Online-Ubungen

Anmerkung

Dieser Beitrag entstand im Pro-
jekt ALBA, das vom Bundesmi-
nisterium fir Bildung und For-
schung (BMBF) finanziert und
vom Fraunhofer Institut fir
Integrierte Publikations- und
Informationssysteme  (IPSI),
Darmstadt, koordiniert wurde.
Die Sammlung qualitatsforder-
licher Instrumente fiir Praktiker
hat die Autorin zusammen mit
folgenden Personen entwickelt:
Stefan Miinzer, Martin Mihl-
pfordt, Shirley Roth, Anke Hoff-
mann, Rebbeca Rochon, Axel
Guicking, Badie Garzaldeen und
Bo Xiao. Projektpartner waren
der Weiterbildungstrager CDJ
Maximiliansau, Worth, und die
SAP AG (SAP University, Walldorf,
und das SAP Forschungszen-
trum CEC Corporate Research,
Karlsruhe).

Arbeitsphasen bei der Entwicklung kooperativer Online-Ubungen

Konzeption und Entwicklung einer Ubung

Autor

- Analysieren und Beschreiben der Zielgruppe, des Kontextes und der Lernziele fur die zu entwickelnde Ubung

- Entwickeln der Ubung und der zugehérigen Materialien
« Planen der systematischen Erprobung und Auswertung der Ubung

Vorbereitung und Durchfiihrung einer Ubung

Tutor - Abgleichen der tatsachlichen mit den vom Autor angenommenen Teilnehmer- sowie Kontextmerkmalen
- gegebenenfalls Anpassen der Ubung an die konkrete Durchfiihrungssituation bzw. Anpassen der Teilnehmer-
oder Kontextmerkmale an die geplante Ubung
- Organisieren der Durchfiihrung der Ubung und Vorbereitung der Beteiligten

- Durchfiihren der Ubung und Betreuung der Teilnehmer und Teilnehmerinnen
« Erheben von Daten zu Verlauf und Ergebnis der Ubung

Auswertung und Optimierung einer Ubung

Evaluator - Auswerten der Daten zu Verlauf und Ergebnis der Ubung und Identifizieren von Problemen
- Ermitteln der Ursachen fiir Probleme und Formulieren von Vorschlégen fiir die Optimierung der Ubung
(Iteration des Arbeitsprozesses: Zuriick zur Konzeption etc.)

Phasen der Entwicklung und
Erprobung einer kooperativen
Online-Ubung |

Die Entwicklung qualitativ hochwertiger Online-
Ubungen fir Kleingruppen ist ein rekursiver Pro-
zess und lasst sich in drei Phasen unterteilen (siehe
Abbildung).

Jede Phase bedeutet andere Aufgaben und Anfor-
derungen fur Lehrkrafte: Die Konzeption und Ent-
wicklung von Ubungen ist Aufgabe der Autorin/des
Autors; die Vorbereitung und Durchfiihrung der
Ubungen Gbernimmt die Tutorin/der Tutor; fur die
Auswertung der Ubungen und das Formulieren von
Optimierungsvorschlagen ist die Evaluatorin/der
Evaluator verantwortlich. Die genannten drei Rollen
stehen flr drei unterschiedliche Aufgabenbiindel
und kénnen sowohl in Personalunion von einer
Lehrkraft als auch von verschiedenen Lehrkraften
tbernommen werden.

Méglichkeiten der Unterstiitzung
fur Lehrkrifte |

Da selbst erfahrene Lehrkrafte nur selten alle erfor-
derlichen Kompetenzen fir die Entwicklung, Durch-
fuhrung und Auswertung von Online-Ubungen
mitbringen, ist es oft sinnvoll, auf Kooperation zu
setzen und Entwicklungsteams zu bilden, denen
auch technische Fachkrafte angehoren sollten. Ver-
fligen die Lehrkrafte noch nicht oder nur in gerin-
gem Umfang lber Erfahrungen mit dem kooperati-
ven, netzbasierten Lernen, ist nach Erfahrung der
Autorin zusatzliche Unterstltzung erforderlich.
Mafgeschneiderte Trainings- und Beratungsange-
bote fordern den Aufbau der notwendigen Kompe-
tenzen und koénnen Lehrkraften den Einstieg
erleichtern. Geeignete Arbeitshilfen und Vorlagen
strukturieren den komplexen Arbeitsprozess und
konnen Lehrkraften helfen, alle erforderlichen
Arbeitschritte und Entscheidungen systematisch

anzugehen. Aus diesem Grund halt die ,Quality Sui-
te” Leitfaden bereit, die jede Aufgabe Schritt fur
Schritt erldutern und an einem Beispiel illustrieren.
Entsprechende Formulare helfen Lehrkraften, die
eigene Arbeit zu dokumentieren.

Welche Software-Werkzeuge fiir das Lernen in vir-
tuellen Kleingruppen enthilt die ,,Quality Suite*?
Wie werden die genannten Rollen unterstiitzt?

Fur die Durchfiihrung von Kommunikationstrai-
nings wurde am IPSI ein spezielles Kooperations-
werkzeug entwickelt. Es handelt sich um ein Chat-
Werkzeug genannt ,Role-Play“, das die Lernenden
im Lernprozess mit spezifischen Funktionalitaten
unterstitzt. So werden Arbeitsauftrag, Lernmateri-
al und Chatbereich in einer Bildschirmansicht inte-
griert angezeigt. Lernende konnen per Markierung
und Mausklick Beziige zum Lernmaterial oder zu
den Beitragen anderer Gruppenmitglieder grafisch
hervorheben und so auf 6konomische Weise
sowohl explizite verbale Erlauterungen als auch
Missverstandnisse vermeiden. Automatische Sta-
tusanzeigen (Prasenz von Teilnehmenden, Arbeits-
phase, Rollenverteilung, Vorschlag von Gruppen-
mitgliedern, zur nachsten Arbeitsphase weiterzu-
gehen etc.) reduzieren den Kommunikationsauf-
wand fur die Gruppenkoordination deutlich, so
dass sich die Lernenden mehr als bei konventionel-
len Chat-Werkzeugen auf die inhaltliche Auseinan-
dersetzung konzentrieren kénnen.

Das Werkzeug flr Autorinnen und Autoren ermog-
licht es Lehrkraften, das Kooperationswerkzeug an
geplante Lernprozesse anzupassen und fir eine
bestimmte Ubung zu konfigurieren (Abfolge von
Arbeitsphasen, Verteilen von Rollen, Aktivierung der
Referenzierungsfunktion etc.). Dabei kénnen bei
Bedarf fiir jede Arbeitsphase und jede Rolle spezifi-
sche Arbeitsauftrage und Lernmaterialien einge-
bunden werden.



Mit dem Werkzeug fir Tutorinnen und Tutoren kon-
nen nicht nur Kleingruppen eingerichtet und die-
sen verschiedene Arbeitsauftrage zugewiesen wer-
den. Das Werkzeug ermoglicht es auch, wahrend
Durchfiihrung der Ubung mehrere Kleingruppen
online parallel zu betreuen. Die Tutorin/der Tutor
bleibt dabei im Hintergrund, bekommt Daten aus
den Gruppen angezeigt und kann gezielt den Chat-
raum jener Gruppen aufsuchen, die einen Hilferuf
abgesetzt haben.

Beim Werkzeug fiir Evaluatorinnen und Evaluato-
ren handelt es sich um ein Programm, genannt
LAQUA", welches das Entwerfen, Verteilen und Aus-
werten von elektronischen Fragebogen erleichtert.
Mit diesem Werkzeug lassen sich Riickmeldungen
von Kursteilnehmenden und Tutorinnen und Tuto-
ren zur Ubung auf 6konomische Weise online ein-
holen, analysieren und fir die Optimierung der
Ubung nutzen.

Wenn Bildungseinrichtungen Kursteilnehmenden
kiinftig die Gelegenheit geben mochten, auf befrie-
digende Weise gemeinsam online zu lernen, mus-
sen diese zunachst die Trainerinnen und Trainer
sowie die Lehrkrafte dazu befahigen und motivie-
ren, Erfahrungen mit der Gestaltung und Durch-
fuhrung von entsprechenden Ubungen zu sam-
meln und diese systematisch auszuwerten. Die
Nutzung der am IPSI entwickelten und in Buchform
plus CD-ROM veroffentlichten Sammlung qua-
litatsforderlicher Instrumente (MUNzER & LINDER, im
Druck) zu Zwecken der Qualifizierung und Bera-
tung von Lehrkraften konnte dazu fiihren, dass das
Potenzial der neuen Lerntechnologien fiir das
gemeinsame Lernen in Kleingruppen in der Praxis
kiinftig haufiger genutzt wird.

E Kooperative OnIine—Ubungen
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Der Beitrag basiert auf einem
gemeinsamen Vortrag auf
den Hochschultagen Berufli-
che Bildung im Marz 2004 an
der Technischen Universitat
Darmstadt (Siehe auch Ben-
dig et al.;, 2003)

KIBB ist ein vom Bundes-
ministerium fir Bildung und
Forschung gefordertes Pro-
jekt im BIBB (www.kibb.de).
Das Online-Portal des BIBB
(www.bibb.de) wird durch die
Internetredaktion im Arbeits-
bereich ,Produktmarketing,
Information der Fachéffent-
lichkeit, Informationssyste-
me“ betreut. Primdre Ziel-
gruppen sind Fachleute aus
den Gestaltungsbereichen
der Berufsbildung und Be-
rufsbildungsforschung: Wis-
senschaft, Praxis, Politik und
Sozialpartner. Darliber hinaus
werden Vertreterinnen und
Vertreter der Medien und
Journalistinnen und Journa-
listen angesprochen sowie
der Dialog mit einer interes-
sierten (Fach-)Offentlichkeit
unterstutzt.

Franz Schapfel-Kaiser, Bernd Kuehn

Kooperative Gestaltung von Wissens-
transfer in der Berufsbildungsforschung

Die ErschlieBung von Wissensbestinden am
Beispiel des Projekts ,,KIBB - Kommunikations-
und Informationssystem Berufliche Bildung“ und
des Online-Portals des Bundesinstituts fiir Berufs-
bildung'

Einleitung |

Der Transfer von Wissen und Arbeitsergebnissen im
Kontext der Berufsbildungsforschung schafft die
Voraussetzung, um neue Erkenntnisse zu gewin-
nen, die Praxis weiter zu entwickeln und adminis-
trativ politische Entscheidungen zu fallen. Mit dem
Online-Portal des Bundesinstituts fiir Berufsbil-
dung (BIBB) und dem Projekt ,Kommunikations-
und Informationssystem Berufliche Bildung”
(KIBB)2 werden Instrumente entwickelt und bereit-
gestellt, die das auf die Berufsbildung bezogene
Wissen fur Forschung und Praxis aufbereiten. Der
folgende Beitrag umfasst die Entwicklung, Erfah-
rungen aus der Zusammenarbeit und einen Aus-
blick.

Das BIBB als zentrale Stelle fur die Entwicklung von
Standards (Ausbildungsordnungen) und Erfor-
schung der beruflichen Bildung in Deutschland ver-
fligt Gber einen sehr umfangreichen Vorrat an Wis-
sen von Expertinnen und Experten. Ziel des Portals
www.bibb.de ist es, einen komfortablen Zugang auf
Fachinformationen und Wissensbestande des Bun-
desinstituts zu ermoglichen. Dariliber hinaus wird
das wissenschaftliche Publizieren von Arbeits-
ergebnissen im Internet unterstiitzt und das BIBB
im Internet reprasentiert.

Das institutionelle Angebot des BIBB wird seit dem
Jahr 2003 durch das Projekt KIBB im Bundesinstitut
erweitert. Dieses hat zum Ziel, Expertenanfragen
zur beruflichen Bildung (vorerst aus den Fach-
ressorts) zu beantworten, ein Ubergreifendes
Rechercheportal zu Ergebnissen der Berufsbil-
dungsforschung aufzubauen und die Kommunika-

tion der Expertinnen und Experten (AG BFN —
Arbeitsgemeinschaft Berufsbildungsforschungs-
netz) zu unterstiitzen.

Neben vielen Aktivitaten, die bei KIBB durchgefiihrt
werden (Implementierung eines Anfragenwork-
flows, Beantwortung Anfragen seitens Expertinnen
und Experten, Integration der AG BFN, Entwicklung
eines Klassifizierungssystems fiir die Berufsbil-
dung), wird Uber beide Portale mit gemeinsamen
Zugriff eine Wissenslandkarte der beruflichen Bil-
dung aufgebaut, in die vorhandene und neu entste-
hende Datenbanken und Informationssysteme
integriert werden.

Ausgangspunkt |

1. Von der Selbstdarstellung zur Transferplattform
- Das BIBB im Internet

Der Internetauftritt des BIBB www.bibb.de hat sich
in den vergangenen Jahren erheblich verandert.
Damit wurde zum einen auf die allgemein wach-
sende Bedeutung des Mediums Internet und zum
anderen auf gestiegene Anforderungen im Wissen-
schaftsbetrieb beziehungsweise Praxistransfer rea-
giert.

« Phase 1 (vor 1999)

In der Anfangszeit des Internets stand im Vorder-
grund, uberhaupt in diesem neuen Medium pra-
sent zu sein. Aufgrund der sehr geringen Ubertra-
gungsgeschwindigkeiten wurden zunachst ledig-
lich Basisinformationen ohne besonderes Layout
angeboten.

« Phase 2 (1999 bis 2003)

Die hohere Geschwindigkeit des Internets ermog-
lichte schlieflich eine Selbstdarstellung im Inter-
net, die auch das Corporate Design starker bertick-
sichtigen konnte. Zunehmend wurden Arbeitser-
gebnisse und Informationen aus Projekten und Vor-
haben Uber das Internet zuganglich. Im Rahmen
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4 Einen Uberblick erhilt man
unter: www.bibb.de/de/wlk
7982.htm (Portale und Daten-
banken im BIBB)

5 vergleiche Bundesministe-
rium fir Bildung und For-
schung (Hrsg.): Informatio-
nen vernetzen — Wissen akti-
vieren. Strategisches Positi-
onspapier zur Zukunft der
wissenschaftlichen Informa-
tion in Deutschland, Bonn
2002,5.1f.

6 vergleiche die Ausfiihrungen
von Weis/Zinnen zur Wissens-
reprasentation im vorliegen-
den Heft.
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von Forschungsaktivitaten entstanden eine ganze
Reihe von Online-Portalen des Bundesinstituts mit
teilweise sehr unterschiedlichem Anforderungs-
profilen, Funktionalitdten und Layouts (,Insellésun-
gen”). Es wurden aber nicht nur mehr Informatio-
nen im Internet angeboten, auch die Nachfrage
vervielfachte sich. Allein das institutionelle Portal
www.bibb.de zahlte 2003 bereits knapp 1,4 Millio-
nen Besucher (zum Vergleich 2001: 558.888 Besu-
cher,2002:1.015.927 Besucher).

« Phase 3 (ab 2003)

Der Trend wachsender Bedeutung der Internetan-
gebote setzt sich bis heute fort. Inzwischen konnen
uber 28.000 HTML-Seiten mit Fachinformationen
in den circa 30 Portalen und Informationssystemen
des Bundesinstituts abgerufen werden.4 Entschei-
dend fir den Ergebnis- und Wissenstransfer ist
aber weniger die Quantitat, sondern vor allem die
Qualitat der Inhalte, der Recherchesysteme und all-
gemein des Zugangs zu den Wissensbestanden.

Im Vordergrund der Weiterentwicklung steht daher,
die umfangreichen Wissensbestande besser nutz-
bar zu machen. Gefragt ist der ungehinderte und
schnelle Zugriff auf relevante Informationen. Diese
Informationen sollen bedarfsgerecht und kontext-
bezogen zur Verfliigung gestellt werden sowie qua-
litativ abgesichert sein. Die Nutzerinnen und Nut-
zer suchen Wissen aus einer Hand, ohne sich in
einer Vielzahl von Angebotsinseln auskennen zu
miussen, die von ihnen jeweils neue Orientierungs-
leistungen abfordern wiirden.s

Die daraus resultierende Strategie einer standardi-
sierten Wissenslandkarte (siehe folgender Ab-
schnitt) wird flankiert durch ein Blindel begleiten-
der Aktivitaten, die an dieser Stelle beispielhaft
genannt werden:

« Integration der Systeme und Datenbanken,
+ Verbesserung des BIBB-internen Wissensmana-
gements,

- Standards fir das wissenschaftliche Publizieren
im Internet,

« Einheitliche Bestelloberflache fiir die Verlagspro-
dukte des BIBB,

+ Englischsprachige Version der Online-Plattform,

- Professionalisierung Internetredaktion/Qualifi-
zierung von Internetbeauftragten.

Einige der oben genannten Aktivitaten werden
gemeinsam von der Internetredaktion des Bun-
desinstituts und KIBB realisiert. Zentrales Projekt
der Zusammenarbeit ist die Entwicklung und Aus-
gestaltung einer gemeinsamen Wissenslandkarte
fir das BIBB und darlber hinaus fur den Wis-
senstransfer in der Berufsbildungsforschung insge-
samt.

Entwicklung und Schnittstellen |

2. Aufbau einer gemeinsamen Wissenslandkarte
der Berufsbildungsforschung

Die Zielsetzung von KIBB, die Wissensbestande
der bundesdeutschen Berufsbildungsforschung
zuganglich zu machen, traf sich mit der Zielset-
zung der Internetredaktion einen thematischen
Zugang zu den Wissensbestanden des Bundesins-
tituts zu schaffen. Fur die Umsetzung wurde ein
gemeinsamer Zugriff auf ein Content-Manage-
ment-System (CMS) realisiert, der die gemein-
same Strukturierung, Programmierung und Pflege
moglich macht.

Eine Wissenslandkarte (,knowledge map*, ,yellow
pages”) ist eine Methode zur Wissensreprasen-
tation.® Anhand von Wissenslandkarten lassen sich
Wissensbestande und Wissensressourcen abbil-
den. So wird deutlich, wer in welcher Ausfihrlich-
keit Giber welches Wissen in welchem Kontext ver-
flgt.

Damit wird erreicht, dass auf Informationen unab-
hangig vom Menschen, der sie schafft und nutzt,
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7 vergleiche B.v. Guretzky, 2004

8 vergleiche Bundesinstitut fiir
Berufsbildung (Hrsg.): KIBB
relations. newsletter des Pro-
jektes Kommunikations- und
Informationssystem Berufli-
che Bildung. Ausgabe 2/2003,
veroffentlicht im Internet,
URL: www.bibb.de/dokumen-
te/pdf/kibb_newsletter o2
2003.pdf (Stand:1.9.2004)

9 vergleiche Ritzel, J. et al,
2004

zuruickgegriffen werden kann. Eine Wissenslandkar-
te zeigt daruiber hinaus die Kernkompetenzen und
die Entwicklungsméglichkeiten der abgebildeten
Community oder Institution auf. Sie kann daher
auch als strategisches Instrument genutzt werden.
Wissensmanagement schafft so die organisatori-
schen und infrastrukturellen Voraussetzungen fuir
eine lernende Organisation.’

Lernende Organisationen orientieren sich an den
Prozessketten der Wertschopfung und verlassen
die traditionellen Strukturen von Abteilungen und
Bereichen. Dies spiegelt sich analog im Bundes-
institut in den Strukturen der mittelfristigen For-
schungsplanung, den sogenannten Forschungskor-
ridoren wider, die sich abteilungsibergreifend an
den bearbeiteten Inhalten orientieren.® Dement-
sprechend wurden diese auch zur inhaltsbezoge-
nen Grundlage fir die Wissenslandkarte und die
thematischen Hauptiberschriften der Wissens-
landkarte.

Die Unterthemen wurden aus den geblindelten
Themen der Korridore gewonnen und kommuni-
kativ evaluiert (siehe Abschnitt 3 Kommunikations-
prozesse).

Fir die konzeptionell-strukturelle Umsetzung der
Wissenslandkarte wurde ein Zwei-Ebenen-Modell
mit Katalogseiten gewahlt. Wie man Abbildung 4
entnehmen kann, werden immer zwei Ebenen einer
weit verzweigten Wissenslandschaft auf einen
Blick sichtbar. Auf der Einstiegsseite wird so das
Gesamtspektrum der Themen im Bundesinstitut
abgebildet. Mit einem weiteren Mausklick auf ei-
nes der Unterthemen erscheint eine neue Katalog-
seite mit zwei Ebenen, von der aus man auf die so
genannten ,Blattseiten” (siehe Abbildung s5) ge-
langt.

So gelingt es den Nutzerinnen und Nutzern mit nur
zwei ,Klicks“, von der Startseite der Wissensland-
karte zu den Fachinformationen eines Themas zu

gelangen. Diese thematische Verkntipfung von ver-
streuten Informationen sowie das Aufzeigen von
Verbindungen ist der Beginn der Transformation
von Information in Wissen.

In der jetzigen Umsetzungsphase lassen sich alle
circa 300 Themen- und Forschungsfelder des BIBB
so erschlielen. Die Wissenslandkarte ist flexibel
und wird in ihrem thematischen Katalog perma-
nent erweitert.

Auf der ,Blattseite” werden alle relevanten Wis-
sensbestande zu einem thematischen Zugang
(Wissens- beziehungsweise Forschungsgebiet)
zusammengefiihrt (siehe Abbildungen 5 und 6).
Neben Standardinformationen zu Themen und Pro-
jekten werden auf der ,Blattseite” auch zum Thema
zugehdrige Informationen aus Datenbanken und
Informationssystemen angezeigt. Aufgrund der
unterschiedlichen thematischen Ausrichtungen
der ,Blattseiten” erscheinen nicht alle Kategorien
auf jeder Seite, sind aber in den programmierten
Templates als Platzhalter angelegt.

Exkurs: Automatische Einbindung
vorhandener Informationen/Ent-
wicklung eines Klassifizierungs-
systems Berufliche Bildung |

Die Wissenslandkarte ist ein dynamisches System
zur Prasentation von Wissen. In ihrem Hintergrund
befindet sich ein Klassifizierungssystem, dass die
gesamten Informationen im Bereich der Berufsbil-
dungsforschung und -entwicklung klassifiziert. Das
heit, mittels dieses Systems lassen sich die ,Blatt-
seiten”, Modellversuche, Veréffentlichungen, For-
schungsprojekte, aber auch Programme und Insti-
tutionen, sowie Expertinnen und Experten Uber
Klassifizierungsbegriffe beschreiben.s

Dieses System erlaubt es, eingetragene Informatio-
nen in Datenbanken mit einem Schlissel zu verse-
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KOMMUNIKATIONS-
UND ABSTIMMUNGS-
PROZESS

Wissens-
landkarte
im
Internet

v

Beteiligungsorientierter Gestaltungsprozess

hen und mittels dieses Schlissels abzugleichen.
Auf diese Weise werden aktuell die Modellversuche
zur betrieblichen Berufsbildung mit der Wissens-
landkarte verknipft und je nach thematischem
Bezug auf der Blattseite angezeigt.

Fir die integrierten Datenbanken steht eine Inter-
netapplikation zur Verfligung, die eine standardi-
sierte Nutzung des Systems unterstitzt, erste
Anwenderschulungen wurden bereits im Bundes-
institut durchgefihrt, die Entwicklung erfolgte
unter Beteiligung der fur die Datenbanken verant-
wortlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Kommunikationsprozesse |

3. Forschende fiir Transparenz und
Wissensmanagement gewinnen

Die Erkenntnis, dass fur die ErschlieBung und Ver-
arbeitung des Wissens der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter mehr geschehen muss als das zur Ver-
figung stellen von informationstechnischen
Systemen und Strukturen zur Systematisierung
von Informationen, ist nicht mehr ganz neu. Ubli-
che Redewendungen in diesem Zusammenhang
sprechen beispielsweise von der ,Verwandlung
der Betroffenen zu Beteiligten®, also jenen Ma-
nagementideen, die bei allen organisatorischen
Veranderungen zu Tage treten und den Erfolg
eines neuen Ziels durch eine ,bottom up-Strate-
gie“ unterstiitzen sollen.? Dennoch scheitern viele
Wissensmanagementkonzepte gerade an der Ver-
nachldssigung der lebendigen Kommunikation
mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und
stellen technische Losungen zu sehr in den Vor-
dergrund. Der Erfolg eines Wissenstransfers ist
jedoch abhangig von einem veranderten Umgang
mit Wissen im Sinne eines beteiligungsorientier-
ten Gestaltungsprozesses, der ein gemeinsames
Produkt zum Ziel hat.

Im Fall des Bundesinstituts treten dhnliche Pro-
blemsituationen zutage wie in anderen Institutio-
nen und Unternehmen auch®, obwohl sich hier
das Ziel, ein Rechercheportal fir externe Nutzerin-
nen und Nutzer aufzubauen, an die gesetzlichen
Aufgaben des Instituts anlehnen lasst (,die
wesentlichen Ergebnisse der Berufsbildungsfor-
schung sind zu veroffentlichen® BerBiFG Kapitel 2,
§ 6, Abs. 2,2). Die Tradition war und ist bislang
auch im wissenschaftlichen Sektor, den Transfer
und die Vermarktung des Wissens mit dem
Namen der Erzeugerin oder des Erzeugers zu ver-
binden und auf diese Weise auch Selbstmarketing
zu betreiben, also eher ein in hohem Maf3e indi-
vidualisierter Umgang mit durch Forschung er-
zeugtem Wissen, der zudem auch in der Commu-
nity (beispielsweise bei der Vergabe von Hoch-
schulprofessuren) honoriert wird.’

Es galt also zweierlei beim Aufbau einer Wissens-
landkarte zu gewahrleisten:

1. Eine an den inhaltlichen Themenfeldern der
Institution und den Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern orientierte Struktur zu entwickeln, in
der sich die Wissensbestande und Forschungs-
ergebnisse der Beteiligten darstellen lassen
und die zugleich fir externe Nutzerinnen und
Nutzer sowohl begrifflich als auch in der Logik
der Struktur nachvollziehbar ist.*®

2. Mit konkreten Vorschlagen fir eine internet-
fahige Umsetzungsvariante in den Kommuni-
kationsprozess einzusteigen und den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern Gestaltungsmog-
lichkeiten, bezogen auf die Struktur und die
inhaltliche Zuordnung, einzuraumen.

Gerade dieser zweite Aspekt wird als entschei-
dend fur den Erfolg und die Akzeptanz der ent-
wickelten Struktur angesehen, wie sich auch an
der theoretischen Konstruktion des Evaluations-
modells von StockmaNN (2003) und dessen Umset-

E Wissenstransfer Berufsbildungsforschung

10 Diese Entwicklung erfolgte

unter Federfiihrung des Pro-

jektes KIBB mit Unterstiit-
zung von Prof. Dr. Ritzel, TU

Darmstadt, und in Abstim-

mung mit der AG BFN.

vergleiche Schapfel-Kaiser, F. et
al.: Das Klassifizierungssystem
und die Vernetzung des Wis-
sens, in: Bundesinstitut fir

Berufsbildung (Hrsg.): KIBB

relations. newsletter des Pro-

jektes Kommunikations- und

Informationssystem Berufli-

che Bildung, Ausgabe 2/2003,

veroffentlicht im Internet, URL:

www.bibb.de/dokumente/
pdf/kibb_newsletter_o2_
2003.pdf (Stand:1.9.2004)

vergleiche Engstler, M., 2002

13 ,,,Wissen ist Macht’ wirkt als
hinderliche Vorstellung, ist
dabei zugleich sehr realis-
tisch, da die Konkurrenz auch
innerhalb derselben Organi-
sation eine Realitat ist. Wider-
stande gegen den Wandel von
Organisationen haben durch-
aus ihre Berechtigung, wenn
sie als Indikatoren fiir Prozess-
qualitat und herrschende Kul-
tur beachtet werden und die
Reflexionsfahigkeit,  Kritik-
fahigkeit, den professionellen
Umgang mit Unsicherheit,
Konflikten und Konkurrenz
sowie Veranderungsbereit-
schaft einfordern” (Basel,
Fasshauer 2002, S. 8)

14 vergleiche Mruck, K. et al,
2004

15 Zum Diskussionszusammen-
hang zur Veranderung beziig-
lich wissenschaftlicher Pub-
likationen vergleiche Bjork, B.
C., 2004, zur Verantwortung
,Wissender" vergleiche Negt,
0,,2003.

16 In diesem Zusammenhang
darf die Vorarbeit im BIBB
durch die systematische For-
schreibung der Forschung in
sieben Forschungskorridoren,
die auch von Brosi (2002) in
den Kontext des Wissens-
managements des BIBB ge-
stellt wird, nicht unterschatzt
werden.

N
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vergleiche CEval (Baltes, K. et
al.),2004

In der Implementierungs-
Arbeitsgruppe fiir das Projekt
KIBB sind die Arbeitsbereiche
des Instituts vertreten. Sie
dient der Unterstiitzung der
BIBB-internen Kommunika-
tion in Form von Quartalstref-
fen mit Berichten aus dem
Projektstand und Riickmel-
dungen aus den Arbeitsberei-
chen.

Die Informationen aus den
Datenbanken sind bereits zur
Verfligung gestelltes Wissen
der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter und ihrer Projek-
te, das nun mittels der Wis-
senslandkarte in einer zentra-
len Form fiir Nutzerinnen und
Nutzer zuganglich wird, ohne
dass diese sich jeweils mit
neuer Orientierungsarbeit in
einem anderen technischen
System befassen mussen.
vergleiche CEval (Baltes, K. et
al.),2004,S.49

In der Implementierungs-
Arbeitsgruppe fiir das Projekt
KIBB sind die Arbeitsbereiche
des Instituts vertreten. Sie
dient der Unterstiitzung der
BIBB internen Kommunika-
tion in Form von Quartalstref-
fen mit Berichten aus dem
Projektstand und Riickmel-
dungen der Vertreterinnen
und Vertreter aus den Berei-
chen.

Ein gemeinsam von BIBB, IAB
und AG BFN bestlickte Da-
tenbank mit Literatur der
beruflichen Bildung.

Abbildung 9
AUFGABEN KIBB
(IN ANLEHNUNG
AN WEIS 2004) Anfragen
- Beantwortung von
Anfragen
- Professionelles
Anfragensystem

Aufgabenwahrnehmug und Zusammenhinge in KIBB

ist entsprechend dem Nutzerkreis
berechtigt, Anfragen zu stellen

Community
- AG BFN

- Expertenmonitor

Anfragen werden im Portal dokumentiert,

verwaltet und recherchierbar gemacht

Portal

- Wissenslandkarte

« Datenbanken und
Informationsssysteme

« Anfragen Workflow-Modul

A
gestaltete
mit
liefert Inhalte und
erhalt Service
< v

Klassifizierung der Daten lber
> Klassifizierungssysteme

Gremien, Offentlichkeitsarbeit, Evaluation, Projektkoordination

zung in der Evaluation des Projekts KIBB sowie
dessen interne Wirkungsfelder nachvollziehen
lasst.7

Flr die Kommunikation zwischen der Internetre-
daktion und dem Projekt KIBB auf der einen und
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des BIBB
auf der anderen Seite wurden in diesem Zusam-
menhang eine Vielzahl von Kanalen zur Verfugung
gestellt und genutzt:

Bevor die Wissenslandkarte als Gestaltungsin-
strument in die gemeinsame Umsetzung ge-
bracht werden konnte, wurde sie mit ihren Zielen
und als grobe Struktur in Form von Mind Maps in
der Implementierungsarbeitsgruppe vorgestellt
und diskutiert. Des Weiteren wurde die Wissens-
landkarte, da an den Forschungskorridoren des
BIBB orientiert, mit deren Sprechern diskutiert
und uberarbeitet. Anschliefend wurde sie bereits
mit konkreten Inhalten exemplarisch aus For-
schungsprojekten und Vorhaben unterlegt, in den
einzelnen Arbeitsbereichen prasentiert und nach
deren Anregungen erneut in minimalen Aspek-
ten Uberarbeitet, ehe die Struktur in das CMS
Ubertragen und dort mit weiteren Informationen
aus Datenbanken (Forschungs- und Modellver-
suchsdatenbank) angereichert wurde.® Am Ende
des Prozesses wurden die ,Blattseiten” als
Screenshots den einzelnen fir ihren Inhalt ver-
antwortlich zeichnenden wissenschaftlichen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zur Kenntnis
und gegebenenfalls Erganzung zugestellt. Hier
erfolgten letzte Erganzungen, so dass dann die
,Blattseite” der Wissenslandkarte online gestellt
werden konnte.

Dieser, zugegebenermalien aufwandige und betei-
ligungsorientierte Kommunikationsprozess (inner-
halb eines Jahres wurden circa 70 Abstimmungs-
treffen, unter Beteiligung der Internetredaktion
und KIBB im Haus durchgefiihrt) diente der trans-
parenten Entwicklung einer dauerhaften dezentra-

len Informationsstruktur?e, die einer hohen Akzep-
tanz bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
bedurfte.>

Ausblick |

4. Dezentralisierung und Erweiterung der Wis-
senslandkarte und Aktivitdten des Kommunika-
tions- und Informationssystems KIBB

Nach der intensiven Entwicklungsphase im Jahr

2003/2004 geht nun das Informationsangebot der

Wissenslandkarte online und steht parallel unter

www.bibb.de und www.kibb.de seit Sommer 2004

zur Verfigung. Bereits jetzt sind in den ,Blattsei-

ten“ die Forschungsdatenbank und die Modellver-
suchsdatenbank des Bundesinstituts integriert.

Noch in diesem Jahr wird die Literaturdatenbank

Berufliche Bildung?? in das Angebot aufgenommen.

Die Integration dieser Systeme beruht auf der

Anwendung des entwickelten Klassifizierungs-

systems (siehe Exkurs Kapitel 3).

Fir die Gewahrleistung der Aktualitat und der Qua-
litat ist es sinnvoll und notwendig, den Zugang zur
Pflege und Weiterentwicklung zu dezentralisieren.
Dies geschieht durch die Berufung von Internetbe-
auftragten fir jeden Arbeitsbereich im Bundes-
institut, die mittels einer Schulung fiir den Umgang
mit der Wissenslandkarte und dem damit verbun-
denen CMS qualifiziert werden. Sie Gbernehmen
die Aufgabe, die jeweilig verantwortlichen Wissen-
schaftlerinnen und Wissenschaftler fur die Blattsei-
ten nach Aktualisierungen zu fragen und diese
dann auch einzustellen. Ferner machen sie die
Internetredaktion und KIBB auf eventuelle Erweite-
rungen und thematische Veranderungen der Wis-
senslandkarte aufmerksam, die aus den Arbeitsbe-
reichen gewiinscht werden. Die Entscheidung Uber
strukturelle Veranderungen der Wissenslandkarte
obliegt der Internetredaktion und dem KIBB-Team
in wechselseitiger Abstimmung.
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Eine der Aufgaben von KIBB besteht in der Bearbeitung von komplexen
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Abbildung 10
STARTSEITE DES
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Hier kdnnen Sie sich uber die Inhalte und Ergebnisse ausgewahiter Recherche-

Ausbildungsbeteiligung von
Betrieben, die im Besitz
auslandischer
Personen/Firmen sind

Angebots-Nachfrage-Relation
als Indikator fur regionale
Krisenherde auf dem
Ausbildungsstellenmarkt

Die Qualitatssicherung der eingestellten Inhalte
wird Uber ein Rechte/Rollen/Workflow-Konzept
durch die Internetredaktion geleistet. Dartber
hinaus werden die Internetbeauftragten bei der
Aufbereitung komplexe Inhalte wie zum Beispiel
der Prasentation statistischen Daten durch die
Internetredaktion unterstitzt.

Neben dieser Zusammenarbeit zwischen dem Pro-
jekt KIBB, der Internetredaktion und den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern des BIBB an der Schnitt-
stelle Wissenslandkarte ist noch auf andere Aufga-
ben des Projektes KIBB zu verweisen, da sie den
kinftigen Ausbau des Wissenstransfers in der
Berufsbildungsforschung betreffen.z

Neben dem Ausbau der Wissenslandkarte unter-
stitzt KIBB den Ausbau von Informationsangebo-
ten zu Ergebnissen der Berufsbildungsforschung.
Hierbei ist der Onlinegang der Literaturdatenbank
Berufliche Bildung und der Aufbau einer Berufsbil-
dungsrechtsdatenbank zu erwahnen, wie auch die
Realisierung einer Regionaldatenbank mit statisti-
schen Angaben und die Uberarbeitung der Modell-
versuchsdatenbank. Perspektivisch bietet sich eine
Erganzung des Informationsangebots um die
schulischen Modellversuche wie auch eine Institu-
tionendatenbank und eine Expertendatenbank
an.2

Des Weiteren wird im KIBB-Portal die Wissensland-
karte durch Themen und Informationen auRerhalb
des Bundesinstituts erganzt. Hierzu zahlen insbe-
sondere der gesamte schul- und arbeitsmarktbezo-
gene Bereich der Berufsbildungsforschung und die
damit verbundenen Institutionen, insbesondere die
in der AG BFN zusammengeschlossenen Akteurin-
nen und Akteure.®

Eine fir KIBB zentrale Aufgabe ist die Beantwor-
tung von Anfragen zur Berufsbildung seitens
Expertinnen und Experten. Im ersten Jahr der Auf-
bauphase von KIBB war ausschlieRlich das Bundes-

ministerium fir Bildung und Forschung berech-
tigt, Anfragen zu stellen.?® Hieraus entstand
bereits ein Fundus von Antwortdokumenten, die in
eine Anfragendatenbank tberfiihrt und so der
Recherche zuganglich gemacht werden.?” Daneben
qualifiziert sich das KIBB Team in der Koordination
von Expertinnen und Experten (vornehmlich aus
dem Bundesinstitut), welche die Beantwortung
unterstutzen.

Integraler Bestandteil des KIBB-Portals ist deshalb
auch ein Anfragenmodul, tiber welches der gesam-
te Workflow der Anfragenbearbeitung internetge-
stltzt verfolgt und dokumentiert wird.2® Als doku-
mentierte Information werden die Ergebnisse der
Anfragen mit der Wissenslandkarte auf den ,Blatt-
seiten” verbunden.

Zusatzlich wird es einen Community-Bereich fir die
Méglichkeit zur internetgestiitzten Kommunika-
tion der Expertinnen und Experten der AG BFN
geben. Das Angebot wird in enger Abstimmung mit
den Nutzerinnen und Nutzern entwickelt und sieht
eine behutsame Erweiterung der Kommunikations-
moglichkeiten vor. In das Modul integriert wird das
neue System des Expertenmonitors, ein weiteres
Produkt enger Entwicklungszusammenarbeit mit
dem Bundesinstitut, dass auf dem Berufsbildungs-
delphi des BIBB aufsetzt und erlaubt, in regelma-
Rigen Abstanden Onlinebefragungen mit Expertin-
nen und Experten der Berufsbildungsforschung
durchzufiihren.?

Das Projekt KIBB arbeitet auch im eigenen Kontext
konsequent orientiert an Prinzipien des Wissens-
managements, hier dargelegt in vier Dimensionen:

+ permanente Information der Interessierten
(via Intranet und Internet, Newsletter und wis-
senschaftlichen Publikationen);
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Vergleiche hierzu und im Fol-
genden die beiden Newslet-
ter zu KIBB, Bundesinstitut
fir Berufsbildung (Hrsg.):
Ausgaben 1/2003 und 2/2003
Allerdings sind hier Dopplun-
gen zu vermeiden und Ab-
stimmungen mit bereits vor-
handenen Informationsan-
geboten noch zu vollziehen
(Bildungsserver, CEDEFOP,
IAB, dipf etc.). Siehe insbeson-
dere - bezogen auf die
europaische Dimension der
Berufsbildungsforschung —
Mc Cullough, C., 2003

Nicht zuletzt hierfir war es
notwendig, eine flexible
Struktur und Technologie an-
zuwenden, die es erlaubt,
Themen in der Wissensland-
karte zu erweitern, neu zu
strukturieren, zu gruppieren
und auch die ,Blattseiten”
erganzungsfahig zu halten.
Des Weiteren erforderte diese
Perspektive eine Losung, die
bei all der intensiven Koope-
ration mit dem Bundesins-
titut einen integrierten und
zugleich separat gestaltbaren
Teil der Wissenslandkarte im
KIBB-Angebot erlaubt. Um
diese Inhalte integrieren zu
kénnen, wurde unter Beteili-
gung der AG BFN das Klassifi-
zierungssystem entwickelt.
Der Kreis der Anfragenbe-
rechtigten wird in diesem
Jahrauf alle Ressorts der Bun-
desregierung erweitert und
soll langfristig auch den Sozi-
alpartnern zur Verfigung ste-
hen. Die Informationen auf
der Wissenslandkarte sind
offentlich.

vergleiche beispielhaft Ehren-
thal, B.: Ein Anfragenbeispiel,
in: Bundesinstitut fur Berufs-
bildung (Hrsg.): KIBB rela-
tions, Ausgabe 2/2003
vergleiche Zinnen, H., 2003
vergleiche Ehrenthal, B. et al.:
Expertenmonitor  Berufliche
Bildung, veroffentlicht im In-
ternet, URL: www.bibb.de/de/
13154.htm (Stand: 24.5.2004)
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30 vergleiche Bendig et al., 2003
31 Laplace, P.S, 1932
32 Hegel, G.W.F,1981,5.28

« partizipative Entwicklung von Strategie und Pro-
dukten
(Gestaltungsbeteiligung im Beratenden Aus-
schuss [Kundensicht], in der Implementierungs-
arbeitsgruppe, bei der Entwicklung des Portals,
des Klassifizierungssystems und der Wissens-
landkarte);

+ Gewahrleistung
schrittskontrolle
(Evaluation des Projektes durch CEval);

unabhdngiger  Projektfort-

« Dokumentation des eigenen Entwicklungspro-
zesses
(Vierteljahrliche Zwischenberichte, prozessbe-
gleitendes internes Monitoring).

Durch diese Elemente wird eine nachhaltige
Projektentwicklungsstrategie verfolgt, die bereits
im Projektverlauf nachhaltige Produkte in Abstim-
mung mit der Anwendergruppe entwickelt und
deren Implementierung begleitet. Durch die hohe
Transparenz wird nicht nur das Vertrauen in das
Projekt erhoht, sie erlaubt anderen Projekten ahn-
licher Natur bereits im Entwicklungsprozess die
Adaption von Erfahrungen.

Erwartungsfallen:
Damonen und Gotter |

5. Selbstkritik und Fazit

Die ,globale NetzWerkGesellschaft“s° ist komplex.
Sie ist durch eine hohe Innovationsgeschwindigkeit
und damit Veranderungen und Risiken gepragt, die
sich auch im sozialen Wandel widerspiegeln. Die
Berufsbildungsforschung im allgemeinen und das
Management des vorhandenen Wissens im beson-
deren konnen unterstitzen, die neuen Anforderun-
gen besser zu bewaltigen. Dieser Beitrag wird
jedoch haufig tiber- oder unterschatzt.

Die erste Erwartungsfalle, die Uberschatzungsfalle,
wurde bereits 1814 durch den franzosischen Mathe-
matiker Laplace in einem Essay beschrieben: ,Eine
Intelligenz, welche flr einen gegebenen Augenblick
alle in der Natur wirkenden Krafte sowie die gegen-
seitige Lage der sie zusammengesetzten Elemente
kennte, und tUberdies umfassend genug ware, um
die gegebenen GroBen der Analysis zu unterwer-
fen, wiirde in derselben Formel die Bewegungen
der grof3ten Weltkorper wie des leichtesten Atoms
umschlielien; nichts wiirde ihr ungewiss sein und
Zukunft wie Vergangenheit wiirden ihr offen vor
Augen liegen“3

Durch Wissensmanagement kann der Zugriff auf
vorhandene Erkenntnisse verbessert werden, was
in der Folge positive Auswirkungen auf die Pro-
blemlésungskompetenz und die Qualitat von For-
schungsergebnissen haben kann. Die Erwartung,
unter dem Begriff Wissensmanagement einen
,Laplaceschen Damon*“ zu schaffen, der dank kiinst-
licher Intelligenz das Weltwissen mit einem Male
zur Verfugung stellt und sozialwissenschaftliche
Forschungsfragen im Google-Format beantwortet,
halt sich hartnackig.

Fir die zweite Falle, die Unterschatzungsfalle, gibt
es auch Beispiele, eines davon erwachst aus einer
Vorstellung, die Hegel 1833 poetisch beschrieb.
Demnach kommen die Wissenschaft und damit
auch Wissensmanagement grundsatzlich immer
zu spat, weil sie Entwicklungsprozesse nie vorher-
sehen, sondern bestenfalls nachtraglich beschrei-
ben konnen:

,Wenn die Philosophie ihr Grau in Grau malt, dann
ist eine Gestalt des Lebens alt geworden, und mit
Grau in Grau ldsst sie sich nicht verjlingen, sondern
nur erkennen; die Eule der Minerva beginnt erst mit
der einbrechenden Dammerung ihren Flug“3

Auch wenn nach dem kritischen Rationalismus
heute Wissenschaft auf ,nicht falsifizierten®, vor-
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handenen Erkenntnissen beruht und damit Wis-
sensmanagement eine ganz entscheidende Rolle
flir den Erkenntnisgewinn spielen konnte, hat auch
die ,Eule der Minerva“ noch eine gewisse Anhan-
gerschaft.

Vielleicht bleibt im Tempo der schnellen Informati-
onsverarbeitung und deren Nutzung fiir neue infor-
mationsgestiitzte Produkte und Entscheidungen
tatsachlich keine Zeit mehr fur die kritische Einlas-
sung.3Wenn alles jetzt zur Verfigung stehen muss,
wird die Gegenwart allmachtig, Anfang und Ende
verschwinden.3* Damit allerdings auch Ursprung
und Ziel.

Fazit |

Der im BIBB eingeschlagene Weg der kooperativen
Gestaltung von Wissenstransfer in der Berufsbil-
dungsforschung fullt weder auf ,Laplaceschen
Damonen“ noch auf ,Minervas Eulen“. Es geht da-
rum, ohne Uber- und Untertreibungen neue Mog-
lichkeiten bei der Gestaltung von Wissensprozes-
sen zu erproben und zu evaluieren.

Es scheint, so der momentane Eindruck, dass in der
Zusammenarbeit zweier Organisationseinheiten
und ,Projektteams” hilfreiche Schritte fir ein ver-
bessertes Wissensmanagement innerhalb des
Bundesinstituts und dartiber hinaus fir die Berufs-
bildungsforschung in Deutschland initiiert wur-
den. Es scheint auch so, dass mitentscheidend fur
den Erfolg ein gutes Zusammenspiel zwischen
Organisationseinheiten und die partizipative
Gestaltung des Prozesses war und ist.

Es bleibt abzuwarten, wie stark sich die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter anderer Institutionen der
Berufsbildungsforschung, zusammengefasst in
der AG BFN, an der Weiterentwicklung der Wis-
senslandkarte beteiligen, die Standards annehmen
und ihre eigene Perspektive einbringen. Mit dem

Vorstand der Arbeitsgemeinschaft sind erste
ermutigende Schritte getan.

Auch die Akzeptanz der internetgestitzten Anfra-
genbearbeitung seitens der Nutzerinnen und Nut-
zer ist noch nicht abzusehen, wie auch die Nut-
zung der Wissenslandkarte als individuelles
Rechercheinstrument. Dies alles wird ausschlag-
gebend fiir die Akzeptanz eines Wissensmanage-
ments im BIBB, des Projektes KIBB und auch fir
Entwicklung eines Uberinstitutionellen Wissens-
transfers in der Berufsbildungsforschung sein.

Ob mit der Optimierung der internetgestitzten
Informationszugange, deren erfolgreichen Imple-
mentierung und der damit verbundenen Anforde-
rung an Wissenschaft, Administration und Praxis
tatsachlich ein Verlust einhergeht von lebendiger,
kritisch konstruktiver Kommunikation im Sinne
respektvollen Diskurses, bleibt abzuwarten.’s Die
Autoren wiinschen sich den kritischen Diskurs und
erhoffen sich auf der Basis der dargestellten Pro-
zesse auch die Forderung des wechselseitigen
Gedankenaustauschs.

E Wissenstransfer Berufsbildungsforschung

33 ,Je entwickelter das Kapital,
je ausgedehnter daher der
Markt, auf dem es zirkuliert,
der die raumliche Bahn seiner
Zirkulation bildet, desto mehr
strebt es zugleich nach gro-
RBerer raumlicher Ausdeh-
nung des Markts und nach
groRerer Vernichtung des
Raums durch die Zeit.” (Marx,
K: Grundrisse der Kritik der
politischen Okonomie 1859,
S. 438 zitiert bei Schapfel-
Kaiser1998)

34 vergleiche GeiSler, K. A, 1993

35 ,Wissen ist ein anderes Gut
als Autos oder Mikrochips. Es
ist ein immaterielles und ein
interaktives Gut. Interaktiv
bedeutet, dass Wissen erst im
Gebrauch von Informationen,
also in Aktionen und Interak-
tionen, entsteht. Wenn die
Wissensproduktion liber viele
Platze weit verstreut stattfin-
det, wenn sie auf verschiede-
ne Akteure, die alle daran be-
teiligt sind, aufgeteilt ist und
wenn sie in unterschiedliche
kognitive Perspektiven aufge-
spalten ist, dann scheint auf
den ersten Blick eine Politik
der Sammlung, Vereinheitli-
chung, Standardisierung und
Modularisierung rational zu
sein. Sie entspricht zwar den
Erfahrungen mit der Rationa-
lisierung der industriellen
und 6konomischen Prozesse.
Aber sie riskiert die Zersto-
rung gerade derjenigen Ei-
genschaften, die dem Wissen
seinen besonderen Wert ver-
leihen: Das sind der Reichtum
der Aspekte und Assoziatio-
nen, der beschnitten wiirde,
und der interaktive Charakter
des Wissens, der verloren gin-
ge, wenn es grenzenlos expli-
zit gemacht und formalisiert
wirde.“ (Rammert, W., 2003,
S.502)
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