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1. Einleitung

Spéatestens mit der Revision der DIN ISO 9001 im Jahr
2015 stellt sich fiir Organisationen die Frage, wie der
Umgang mit dem eigenen Wissen nachhaltig gesteuert

2. Ein kurzer Blick auf die Anforderungen der Norm
Bevor auf das Werkzeug ,Community‘ ndher eingegangen
wird, werden einleitend die relevanten Definitionen und

Anforderungen aus der Norm kurz erlautert':

und systematisch gestaltet und unterstiitzt werden kann.
Die ISO 9001:2015 stellt vier Anforderungen an den Um-

gang mit dem Wissen der Organisation?:

Dazu gehort die Entwicklung und Implementierung eines
ausgewogenen Mafnahmen-Portfolios fiir ein organi-
sationales Wissensmanagement, das die Normanforde-

1. Die Organisation muss notwendiges Wissen bestimmen.

rungen moglichst effektiv abdeckt. Im Folgenden soll das 2. Die Organisation muss dieses Wissen aufrechterhalten.

Werkzeug ,Community of Practice’ oder ,Community of 3. Die Organisation muss dieses Wissen in angemessenem

Interest’ niaher erlautert und hinsichtlich seiner Eignung Umfang zur Verfiigung stellen

und Wirkungsmachtigkeit beleuchtet werden. 4. Die Organisation muss gegebenenfalls fehlendes bzw.

zuséatzliches Wissen erlangen.
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Abbildung 1: Umgang mit Wissen in der DIN ISO 9001

" Im Detail werden die Normanforderungen in ,Wissensmanagement in der Norm ISO 9001:2015. Praktische Orientierungshilfe fiir Qualitdts-
managementverantwortliche” erlcdutert. Dieser Leitfaden wurde von einer Arbeitsgruppe aus Mitgliedern der Gesellschaft fiir Wissensmanage-
ment e.V. (GFWM) und DGQ erarbeitet. http.//www.gfwm.de/wp-content/uploads/2016/05/Praktische_Orientierung_fuer_Qualitaetsmanage-
mentverantwortliche_ GFWM_DGQ. pdf

2 Der Begriff ,Wissensmanagement‘ wird in der Norm nicht explizit verwendet.
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Dabei wird Wissen definiert als ,verfiighare Sammlung
von Informationen, die eine berechtige Uberzeugung dar-
stellen und mit groRer Sicherheit wahr sind.“® Diese Defi-
nition beruht auf einem konstruktivistischen Verstandnis,
wonach Wissen sich auf Daten und Informationen stiitzt,
dabei aber immer von Individuen konstruiert wird und
deren Erwartungen an Ursache-Wirkungs-Zusammenhén-
ge reprasentiert*. D.h. Wissen bezeichnet keine objektive
Wabhrheit, sondern eine Uberzeugung, die sich im Hand-
lungskontext als Entscheidungsgrundlage bewdhrt und
daher ,wahr“ - der bessere Begriff hier ware ,valide“ - zu
sein scheint.

Wenn auch aufgrund der Kiirze der Formulierung etwas
versteckt, so liegt der Norm damit ein Verstandnis von
Wissen zugrunde, das Wissen begreift als

> Ergebnis eines individuellen Erkenntnisprozesses und
damit an Personen gebunden

> kontextbezogen, d.h. es erhdlt seine Relevanz in einem
spezifischen Kontext

> handlungsbezogen, d.h. es ist Grundlage fiur Entschei-
dungen und manifestiert sich in Handlung, d.h. es
wird in Handlungen sichtbar

> nicht per se wahr, sondern lediglich valide, d.h. es be-
wahrt sich als Entscheidungs- und Handlungsgrundlage

Dies impliziert, dass Wissen aufgrund sich verandernder
Rahmenbedingungen revidiert oder weiterentwickelt

werden muss.

Die Norm verwendet aulerdem den Begriff ,Wissen der
Organisation®, um den Gegenstand ihrer Forderungen zu
beschreiben. Damit wird dasjenige Wissen bezeichnet,
das von der Organisation erlangt wurde. Diese organisa-
tionale Wissensbasis besteht im Verstiandnis der Norm
sowohl aus Daten und Informationen als auch aus an
Personen gebundenem Wissen’ (im Wissensmanagement
als personales Wissen bezeichnet).

Im Handlungsbezug, also in der Anwendung und Nut-
zung von Wissen schwingt ein weiterer Begriff mit, der

3 Vgl. ISO 9001:2015 A7 ;

auch in der DIN ISO 9001 zentral ist: der Begriff der Kom-
petenz. Laut Norm die ,Fahigkeit Wissen und Fertigkeiten
anzuwenden, um beabsichtigte Ergebnisse zu erzielen®.

Was heilt das nun fiir Wissensmanagement?

> Wissensmanagement ist mehr als reines Daten- und
Informationsmanagement.

> Eine Software-Losung unterstiitzt das Daten- und Infor-
mationsmanagement. Fiir Wissensmanagement reicht
sie nicht aus.

> Wissenstrager ist der Mensch. Dieser steht daher im
Zentrum eines Wissensmanagements.

> Wissensmanagement tiberschneidet sich mit dem Kom-
petenzmanagement.

> Wissensmanagement sollte sich nicht nur mit dem
,Verwalten“ des bestehenden Wissens beschiftigen,
sondern auch mit dem Lernen und der Wissensentwick-
lung.

3. Communities im Wissensmanagement

Inwieweit sind nun so genannte Communities geeig-
net, das oben ausgefiihrte Verstdandnis von Wissen und
Wissensmanagement sowie die Erfiillung der konkreten
Normanforderungen zu unterstiitzen?

Eine Community of Practice (kurz CoP) bezeichnet eine
Gruppe von Personen, die dhnlichen Aufgaben gegeniiber-
stehen und die das Interesse an einem Thema bzw. defi-
nierten Wissensgebiet sowie das Interesse an Losungen
eint®. Im Unterschied zu einer Arbeitsgruppe oder einem
Projektteam ist eine Community selbst organisiert und
erfillt einen selbstgewadhlten Zweck. Sie dient in erster
Linie dem Austausch von Erfahrungen und Informationen
sowie der gegenseitigen Unterstiitzung und ermoglicht
gemeinsames Lernen. In Organisationen konnen Commu-
nities den Austausch zwischen Experten tiber Bereichs-
oder Standortgrenzen hinweg ermoglichen.

Das Konzept wurde 1991 von Jean Lave und Etienne
Wenger gepragt und in den Folgejahren vor allem von
Wenger weiterentwickelt’.

4 Vgl. Probst, Gilbert et al. (2003) Wissen managen. Wiesbaden. 4. Auflage. S. 44

> Vgl. 1ISO 9001:2015, A7

6 In der Literatur wird teilweise unterschieden zwischen einer Community of Practice (dhnlich gelagerte Aufgaben) und einer Community of
Interest (dhnlich gelagertes Interesse). In der Praxis lassen sich diese beiden Ausgangslagen nicht klar trennen und hat sich daher der Begriff
der Community of Practice als Bezeichnung fiir beide Formen bzw. die iibliche Mischform eingebiirgert.

7 Vgl. Lave, J., Wenger, E. (1991) Situated Learning: Legitimate Peripheral Participation. Cambridge University Press; Wenger, E. (1998) Com-
munities of Practice: Learning, Meaning, and ldentity. Cambridge University Press; Wenger, E., McDermott, R., Snyder, W. (2001) Cultivating

Communities of Practice. HBS press
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Expertenwissen fliir DGQ-Mitglieder

Ein anschauliches Bild zum besseren Verstandnis des Erfahrungen austauscht und neue Pldne schmiedet; man
Wesens einer Community entwickelt Gabi Reinmann- bekommt die ortlichen Probleme eigenstandig in den
Rothmeier, wenn sie eine Community mit einer Dorf- Griff, man versteht und vertraut einander; jeder kann
gemeinschaft vergleicht: ,In dieser Gemeinde leben nutzen, was die Gemeinde als Allgemeingut zur Verfi-
Menschen mehr oder weniger eng zusammen, die ent- gung stellt und dann und wann hért man ein zufriedenes
weder die Liebe zu diesem Fleck Erde teilen oder andere ,Mia san mia“® .

(praktische) Interessen gemein haben; man trifft sich vor
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Abbildung 2: Gemeinsames Agieren und Lernen in einer Community®

8 Reinmann-Rothmeier, Gabi (2001) Wissen managen: Das Miinchener Modell (Forschungsbericht Nr. 131). Miinchen:
Ludwig-Maximilians-Universitdt, Lehrstuhl fiir Empirische Pddagogik und Péddagogische Psychologie, S.28 f.

9 Grafik in Anlehnung an eine Abbildung im Blog ,Logbook of a Thesis‘ von A. Jiménez Mavillard (http://mavillard.blogs.
cultureplex.ca/)
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Im Folgenden wird die Organisationsform der Community
anderen Organisationsformen zur Abgrenzung gegeniiber-
gestellt:

Geschéftssystem- Projektteam-Schicht  Wissensraum / Wissensbasis

Schicht

funktionale Einheit Projektteam / 08I ERNEVAT S Community of
Arbeitsgruppe Practice

Zweck erzeugt Leistung, erfillt spezifische verteilt Meinungen, Entwickelt Moglich-
Produkt, Ertrag Aufgabe Wissen, Erfahrungen, | keiten, neues Wissen,
teilt Erlebnisse ermoglicht (gemein-
sames) Lernen
Grenze Funktion, Produkt, ubertragene Aufgabe | Reichweite der Wissens-, Interessens-
Markt personlichen Bezie- gebiet
hungen
Beziehung Berichtsstruktur Aufgabenteilung im zwischenmenschlich | Identifizierung mit
Projekt Thema / Gruppe
Lebenszeit dauerhaft zeitlich begrenzt variabel variabel
durch Aufgabe
Die wesentlichen Merkmale einer CoP sind die folgenden: Communities sind auRerdem heute zunehmend virtuelle

Gemeinschaften, deren Mitglieder zur Kommunikation

> Die Treiber einer Community sind gemeinsame Inte- und Kooperation auf technische Hilfsmittel in Form von

ressen und/oder eine gemeinsame Aufgaben- bzw. IT-Plattformen und IT-gestiitzten Kommunikationsmog-

Problemstellung. lichkeiten angewiesen sind.

> Sie entwickelt eine gemeinsame Verstandigungsbasis

und damit eine gemeinsame Identitat™. 4. Der Nutzen von Communities
> Die zentralen Prozesse in einer Community sind Kom- Welchen Nutzen entfalten Communities nun fiir das
munikation und Kooperation, Erfahrungsaustausch Wissensmanagement?

und Wissensschaffung sowie wechselseitiges und

. . . L > Kommunikation und Teilen / Verbreiten von Wissen
gemeinsames Lernen. Dabei vermischen sich in der

. . L . Informationen un issen zu einem Themengebi
Regel innovationsorientierte Communities, denen es ormationen und Wissen zu eine emengebiet

vorrangig um die Schaffung neuen Wissens geht und werden innerhalb einer Community unbiirokratisch

I L iter n, auch uber rgani rische un
kommunikationsorientierte Communities, in denen weitergegeben, auch tiber aufbauorganisatorische und

gemeinsame Lernprozesse und die Wissensteilung im hierarchische Grenzen hinweg. Durch die Verbreitung

Vordergrund stehen auf mehrere Kopfe wird Wissen aullerdem fiir die

> Sowohl bei der Wissensgenerierung als auch beim Organisation bewahrt. Im Blick auf die ISO 9001 unter-

Lernen schopfen die Mitglieder einer Community aus stiitzt eine Community damit die Normanforderungen

geteilten Ressourcen ,Wissen aufrechterhalten‘ und ,Wissen zur Verfiigung

> Eigenverantwortung und Selbststeuerung sind wichtige stellen’.

Faktoren und unterscheiden eine Community von ande- > Individuelles und kollektives Lernen

ren Organisationseinheiten einer Unternehmung, Indem Wissen und Erfahrung ausgetauscht werden, ler-
> Die Mitglieder erhalten ihre Rolle nicht durch Festle-

gung, sondern erwerben diese durch Akzeptanz (Meri-

nen die Mitglieder einer Community sowohl individuell
voneinander als auch kollektiv als Gruppe. Dazu gehort

. auch, dass ansonsten schwer in Worte zu fassende und
tokratie). ’

> Tn der Regel gibt es einen engagierten ,harten Kern® damit schwierig zu dokumentierende Gute Praxis oft

und eine loser verbundene Peripherie mit Bezug auf einen konkreten Handlungskontext so

10 Oft erkennbar an einer Insider-Sprache und Insider-Witzen.
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weitergegeben wird, dass ein echtes Verstehen moglich
ist. Nach Lave und Wenger!! ist auerdem fiir den Wis-
senserwerb - neben Strukturen oder Modellen - insbe-
sondere die Teilnahme an einer Gemeinschaft entschei-
dend, in der das Wissen konstruiert wird.
In Hinsicht auf die Anforderungen der ISO 9001 wer-
den sowohl die Erzeugung von zusatzlichem Wissen
als wiederum die Aufrechterhaltung von Wissen durch
eine Community unterstutzt.

> Innovation
Durch einen offenen Austausch zwischen Experten
konnen Innovationsimpulse entstehen. Auerdem lassen
sich ,,durch den informellen und strukturell unabhangi-
gen Charakter von Communities bereichs- und fachtiber-
greifendes Denken und Problemlésen fordern“2 .
Auch hier lasst sich wieder ein Bezug zur Normanfor-
derung nach der Erzeugung von Wissen herstellen.

> Kulturverdnderung
Zu den Gelingensbedingungen fiir ein nachhaltiges
Wissensmanagement gehort eine Organisationskultur,
die Wissen und Lernen, Kommunikation und Koopera-
tion sowie Innovation und Wissensgenerierung unter-
stitzt. All dies ist in einer Community gelebte Praxis.
Dadurch kann eine Community zu einer Keimzelle
einer weitergreifenden Kulturverdnderung werden.

Reinmann-Rothmeier fiithrt in ihrer Arbeit zum so ge-
nannten Minchner Modell im Wissensmanagement aulier-
dem aus, dass Communities als Identitatsstifter wirken
konnen, ,indem sie letztlich auch das Potenzial entfalten,
einen wirksamen Gegenpol zu losen Netzbeziehungen
und fragilen Wertesystemen in der modernen Arbeitswelt
zu bilden“®.

5. Herausforderungen und Erfolgsfaktoren bei der
Etablierung von Communities

Der Nutzen von Communities fiir eine Organisation und
deren Umgang mit Wissen ist groft bzw. kann groR sein,
wenn Communities denn tatsdchlich funktionieren. Die
Praxis in Unternehmungen zeigt nun aber leider, dass
dies nicht quasi automatisch der Fall ist und dass Lave
und Wengers Credo der unbedingten Eigeninitiative und

'"Vgl. Lave, Wenger (1991)
2. Reinmann-Rothmeier (2001) S. 30
3 Reinmann-Rothmeier (2001) S. 31

Selbstorganisation nicht in allen (wiinschenswerten) Fal-
len greift. Wie konnen also sowohl die Bildung aus auch
das nachhaltige Funktionieren einer Community unter-
stiitzt werden?

Grundlegend fir das Funktionieren einer Community,
also dem moglichst offenen Austausch von Wissen und
Erfahrungen, ist es, einen gemeinsamen Wissensraum zu
schaffen. Dies bedeutet, sich gegenseitig zu vertrauen
und ein gemeinsames Verstandnis - zumindest des The-
mas der Community - und damit auch eine gemeinsame
Sprache zu entwickeln.

Im Sinne des Community Managements bedeutet dies,
gerade in der Anfangsphase Raum zu geben fiir ein ver-
tieftes gegenseitiges Kennenlernen, und zwar durchaus
uber die ,Funktion“ in der Community hinaus. In Com-
munities, die sich tatsachlich physisch treffen, geschieht
dies oft automatisch wiahrend kleiner Small Talk-Phasen
vor oder nach den Treffen, in Kaffeepausen usw. Im Falle
von virtuellen Communities muss dieser Prozess ggf.
bewusst herbeigefiihrt werden, z. B. indem auch ein vir-
tuelles Treffen mit einer kurzen Small Talk-Phase beginnt,
indem jedes Mitglied auf einer gemeinsamen IT-Plattform
(s.u.) auch tiber ein Bild repréasentiert wird, indem der
Community Moderator in der Vorstellungsrunde bewusst
auch Fragen zur Person jenseits des Themas der Commu-
nity stellt usw.

Letztendlich geht es darum, ob nun virtuell oder phy-
sisch, Zeit und Raum zu geben sowie Anldsse zu schaf-
fen, sich als Mensch gegenseitig wahrzunehmen, denn
Vertrauen und Verstdandnis besteht zwischen Menschen.
Dazu gehort:

> sehen, nicht nur horen (und sei es nur tiber Fotos)
> Geschichten erzdhlen und Geschichten teilen

> gemeinsam Geschichten erleben

> gemeinsam lachen und SpaR haben

" Kurzes Erkldrvideo zum Konzept des gemeinsamen Wissensraums, im Japanischen ba genannt:

https://www.youtube.com/watch?v=G_RvkTini8E
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Das Engagement in einer Community ist im Grunde
freiwillig, niemand kann zu einer Mitarbeit tatsachlich
gezwungen werden. Daher ist es wichtig, gerade bei der
Grindung einer neuen Community, zu Uiberlegen, wo-
durch diese Freiwilligkeit erzeugt werden kann.

Der stdrkste Motivator ist sicherlich der wahrgenommene
Nutzen, also der Beitrag den die Community beim
individuellen Lernen (offener Wissens- und Erfahrungs-
austausch) sowie der individuellen Aufgabenbewéltigung
(Teilen von Guter Praxis, Unterstiitzung bei der Problem-
16sung) leistet. Dies setzt voraus, dass das Thema bzw.
das Themenspektrum der Community der tatsdchlichen
und aktuellen Bediirfnislage ihrer Mitglieder entspricht -
und dass dieses sich auch verdanderten Bediirfnislagen an-
passt. Fiir den Community Moderator bedeutet dies, eher
die Definition und (Weiter)Entwicklung des Themas aus
der Community selbst heraus zu unterstiitzen als dieses
top down vorzugeben und an der einmal eingeschlagenen
Richtung dann auch scheinbar konsequent festzuhalten.
Es bedeutet auch, eine thematische Weiterentwicklung
der Community zuzulassen. Wenger, Snyder und
McDermott"® nennen dies ,design for evolution'.

Ein weiterer Motivator ist das Gefiihl, etwas Sinnvolles

zu tun. Dies ist eng gekoppelt mit dem oben dargestell-
ten Nutzenempfinden, lasst sich aber zusitzlich noch
unterstiitzen durch eine klare (selbst gegebene) Mission
der Community: Wozu gibt es uns? Was leisten wir fiir die
Unternehmung?

Freiwilliges Engagement entsteht auerdem dort, wo

es Moglichkeiten zur individuellen Weiterentwicklung
bietet und der Einzelne Anerkennung und Wertschdtzung
erfahrt. Dies gelingt immer dann, wenn das offene Teilen
von Wissen und Erfahrungen im Fokus steht und das

Prinzip der Meritokratie (s.0.) gelebt wird.

Und schlieRlich entsteht freiwilliges Engagement auch
aus der als angenehm empfundenen Einbindung in eine
soziale Gemeinschaft heraus (s. 0. Wissensraum) und aus
einem gewissen Abwechslungsreichtum. Wenger, Snyder
und McDermott empfehlen hier die bewadhrten Routinen
und Praktiken, z. B. das monatliche Treffen mit einer

festen (Teil-)Agenda, ab und zu durch frischen Wind zu

beleben, z. B. durch einen externen Referenten o.4.
(combine familiarity and excitement). Auerdem empfeh-
len sie, ein gutes Arbeitsklima in der Community durch
einen Wechsel verschiedener Aktivitdten zu fordern
(create a rhythm for the community)* .

Vertrauensbildung, Wissensweitergabe sowie individuelles
und kollektives Lernen ist immer dann am wirkungsvolls-
ten, wenn gemeinsam an einer konkreten Aufgabenstel-
lung gearbeitet wird. Nun gehort es zwar nicht zum We-
sen einer Community, einen von aullen erteilten Auftrag
zu bearbeiten, es kann aber sinnvoll sein, sich als
Community selbst, beispielsweise in der Griilndungsphase,
also den ersten 3 Monaten, einen moglichst konkreten
Auftrag zu geben, d. h. ein konkretes Arbeitsergebnis

(inklusive Termin) zu definieren.

Seitens der Organisation kann dies unterstiitzt werden,
indem eine solche Aufgabenformulierung als klare Regel
fir die Griitndung einer Community definiert wird und
die termintreue Lieferung dieses Arbeitsergebnisses dann
auch seitens der Organisation nachgehalten und vor
allem explizit wertgeschatzt wird.

Dadurch wird auch sichergestellt, dass die Community
zielgerichtet im Sinne der Organisation arbeitet, d.h. an
aus deren Sicht relevanten Themen (bei Wenger,

Snyder und McDermott: ,focus on value‘). Dies leistet
dann wieder einen wichtigen Beitrag zur nachhaltigen
Motivation der Mitglieder, weil die Mission klar definiert
ist, etwas Konkretes und Gemeinsames entsteht (Emp-
finden von Nutzen und Sinnhaftigkeit) und schlieRlich
dieses Ergebnis dann auch wahrgenommen und wertge-
schatzt wird (s.0.).

Eine aktive Unterstiitzung durch die Organisation kann
einen wichtigen Beitrag zum Funktionieren einer Commu-
nity leisten. Dazu gehort mindestens:

> das zur Verfiigung stellen einer angemessenen IT-In-
frastruktur, welche die Ablage und Bearbeitung ge-
meinsamer Dokumente sowie, falls notwendig, virtuelle
Treffen ermoglicht

15416 \/gl. Wenger, R.; McDermott, W.; Snyder M. (2002) Cultivating Communities of Practice. HBS Press
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> das Gewdhren des notwendigen zeitlichen Freiraums
fiir ein Engagement in einer Community. Dies setzt
voraus, dass die Mitarbeit in einer Community auch
seitens der Fithrungskrifte als zielfithrend und niitz-
lich bewertet und damit als Teil der Arbeit verstanden
wird.

Es gibt Unternehmensbeispiele, die in der Unterstiitzung
noch einen Schritt weiter gehen und die Community in
ihrer Grindungsphase aktiv durch z. B. einen Community
Manager begleiten lassen, der unter anderem das lastige
Einrichten der gemeinsamen Ablage tibernimmt sowie die
Organisation der ersten Treffen bzw. Webkonferenzen,
der diese ersten Treffen moderiert, um den Prozess der
Mission- und Aufgabendefinition zu unterstiitzen usw.
Eine solche, aus Sicht der Community externe Unterstiit-
zung sollte jedoch zeitlich limitiert sein. Mittel- und lang-
fristig sollte eine Community sich selbst organisieren und
selbst tragen - was dann passiert, wenn die Zielsetzung
klar verstanden, der Nutzen wahrgenommen, die Commu-
nity von ihren Mitgliedern in ihrem Agieren als lebendig,
bereichernd und hilfreich empfunden wird.

6. Fazit

Communities konnen den Umgang mit dem Wissen der
Organisation wirkungsvoll verbessern und einen wesent-
lichen Beitrag zur Erfiillung der Anforderungen aus der
revidierten ISO 9001 leisten, vor allem hinsichtlich des
Erlangens von Wissen - sei es nun im Sinne einer echten
Generierung von neuem Wissen (Innovation) als auch im
Sinne einer konsequenten Nutzung bereits vorhandenen
Wissens (Verbreitung Guter Praxis).

Sie bieten aulerdem die Moglichkeit, dieses Erlangen
von Wissen strategisch zu steuern, indem beispielsweise
zu identifizierten Zukunftsthemen (Normanforderung
,notwendiges Wissen bestimmen’‘) bewusst Communities
initiiert werden. Allerdings ist hierbei auch Behutsam-
keit gefordert: So sollte eine solche Top-down-Initiierung
die Grundidee einer Community als selbstorganisierte
Gruppe von Personen mit einem gemeinsamen Interesse
nicht unterminieren. Daher seien abschlieRend nochmals
Lave und Wenger referenziert, die betonen, dass sich die
Bildung von Communities nicht (allein) durch eine Top-
down-Anordnung oder durch systematische Implementie-
rungsprozesse realisieren ldasst'. Sie bevorzugen Begriffe

7 Vgl. Lave, Wenger (1991)

wie ,gardening‘ und ,nurturing’, um deutlich zu machen,
dass es - wie tibrigens auch im Wissensmanagement -
nicht um ein direktes Managen von Communities handelt,
sondern vielmehr um die bewusste Gestaltung forder-
licher Rahmenbedingungen, innerhalb derer freiwilliges
Engagement entstehen kann. In diesem Sinne ist Commu-
nity Management immer eine Gratwanderung zwischen
notwendiger Selbst- und unterstiitzender Fremdsteuerung.

Gelingt dies aber, konnen Communities zu einem zen-
tralen Instrument von Wissensmanagement vor allem in
zunehmend agilen Organisationen werden, weil sie mit
ihrem Fokus auf dem Menschen als Wissenstrager sowie
den individuellen, kollektiven und organisationalen Lern-
prozessen die gesteigerte Dynamik und Flexibilitdt einer
solchen agilen Organisation deutlich robuster abfedern
als zum Beispiel MaRnahmen der Wissensdokumentati-
on. So gesehen, sind funktionierende Communities eine
machtvolle Keimzelle einer Lernenden Organisation.
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