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Dr. ALexanper KLier

hat urspriinglich eine technische
Ausbildung in der Kommunikati-
onsbranche absolviert. Nach lan-
gerer Berufstatigkeit hat er liber
den 2. Bildungsweg Philosophie
an der Hochschule fir Philoso-
phie, Philosophische Fakultat S.J.
in Minchen, studiert, Seit seiner
Promotion publiziert er regelmé-
Pig Fachaufsdtze zu Themen der
Personalentwicklung, Padagogik
und elearning. Die erfolgrei-
che Anwendung von elearning
beschaftigt ihn infolge seiner
Biografie schon sehr lange. Er
war zuletzt verantwortlich fur
den Schwerpunkt Personalent-
wicklung beim DGB Bildungswerk
Bayern. Aktuell arbeitet er an ei-
nem Projekt zum Thema ,Social
eLearning” mit der Firma Beck et
al. Services.
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SOCIAL LEARNING

Uber das Lernen in Gruppen entlang von Social Collaboration-Plattformen
von Or. Alexander Kiier

Mittlerweile wird so ziemlich alles irgendwie als ,Social” bezeichnet.
D.h., der Begriff ist en vogue. Doch darauf, was in dieser Worthedeu-
tung des ,Sozialen” (zool. = in Gruppen lebend) tatsdchlich steckt, wird
eher selten reflektiert. Noch seltener findet man Uberlegungen dazu,
wie man gemeinsam dem gemeinsamen Lernen - oder auch kollabora-
tiven Arbeiten - gerecht werden kann. Nun verwende auch ich den Begqgriff
Social und verbinde ihn mit eLearning. Beim ,Social elLearning”, wie
ich es im Weiteren betrachte, spielt der elektronische Austausch in
Gruppen eine wichtige Rolle und sollte sich deshalb mit Social Collabora-
tion-Plattformen in Deckung bringen lassen. Viele meiner Uberlegungen
fuPen auf den Erfahrungen bei und mit der Firma Beck et al. Services.
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Im Bereich von Social Collaboration scheitern nach iiber-
einstimmenden Berichten etwa 80 % der Projekte. Das
hat sicher mehrere Griinde. Einer der wichtigsten Griin-
de ist, dass die Plattformen in der Regel rein technisch
betrachtet bzw. als weitere Tools, im Wortsinne als Werk-
zeuge, eingefiihrt werden. Und dementsprechend iiber die
IT-Abteilungen forciert und ausgerolit werden.

Personalentwicklungsabteilungen oder gar die Einbeziehung
der Vertretungen der Beschaftigten ist hierbei normalerwei-
se nicht vorgesehen. Sie werden einfach damit begliickt. Das
ahnelt den vielen Versuchen, eLearning als (reines) Manage-
mentsystem zu implementieren, um damit Wissensmanage-
ment, verstanden als eine Sammiung von Informationen in
einer grofen Datenbank, zu betreiben (siehe hierzu Dalsgaard
2006 sowie Klier 2011). Sicher werden die Tools dabei immer
vielfaltiger - und manchmal auch individuelier und kreativer.

Aber irgendwie doch nicht wirklich angenommen. Jedenfalls
dann nicht, wenn dabei vergessen wurde, dass es konkrete
Menschen sind, die mit der Technik arbeiten und lernen sollen.
0. h.nicht nur, dass die jeweiligen Technologien von den Betrof-
fenen akzeptiert werden missen um auch genutzt zu werden,
sondern vor allern, dass meist vergessen wird, dass die hinter-
legten Prozesse und der Sinn, der darin gesehen werden muss,
eine wichtige Rolle bei der Akzeptanz spielen. Das belegt auch
die Diskussion des eLearning Jahrbuchs von 2014 mit der He-
rausforderung von entsprechenden Lernkulturen.

Ein noch wichtigerer Grund fiir das vielfache Scheitern, und
flr mich ist das der entscheidende Aspeki, ist jedoch, dass
in der Regel zu wenig lberlegt wird, welche Bedingungen ei-
gentlich daflr gegeben sein missen, dass ,social” wirklich
sozial wird und auch sozial funktioniert (siehe hierzu Klier
& Lautenbacher 2013). Im Wortsinne bedeutet | Social” flr
Menschen das Leben in Gruppen und kulturellen Gemein-
schaften. Das legt nahe, sich darliber Gedanken zu machen,
welche Bedingungen gegeben sein missen, damit sowohl das
Soziale Lernen als auch die Arbeit Gber Social Collaboration-
Plattformen funktionieren. Besonders fruchtbar scheint mir
dabei die Diskussion um Soziale Praktiken (Reckwitz 2004),

verstanden als Kompetenzerwerb und gemeinsam notwen-
dige Lernbedingungen der Alltagspraxis, zu sein. Als verhin-
dendes Glied belrachte ich dabei das ,,Social eLearning”, also
elLearning in Form von Blended Learning-Konzeption, die ei-
nen aktiven Austausch und Kemmunikation der Gruppen vor-
sehen und Uber Plattformen oder Lernumgebungen wie z. B.
Moodle organisiert werden. Im Rahmen dieser Ausfiihrungen
soll das ,Social elearning” daraufhin untersucht werden,
unter welchen Umstdnden eing Integration in die Arbeitspro-
zesse entlang von Social Collaboration-Plattformen méglich
ist. Um diese Uberlegungen auch thearetisch zu fundieren,
muss ich zu Beginn jedoch etwas ausholen und auch weit in
die Menschheitsgeschichte zurlickgehen.

Lernen und Arbeiten als kollektive Prozesse

Seit ihrer Existenz arbeiten Menschen kellaborativ in Grup-
pen und Gemeinschaften zusammen, inklusive der jeweils
notwendigen Arbeitsteilung und kulturellen Traditionen. So
gesehen war kollektive Arbeit im Sinne einer gemeinsamen
Zusammenarheit eine Grundbedingung der Menschwerdung.
Jedenfalls in der Form der ,weisen” Menschen, also des
Homo Sapiens. Dies kann man mittlerweile sehr gut anthro-
pologisch nachweisen (siehe hierzu Tomasello 2010, Blaffer
Hrdy 2010 und Sterelny 2008). Ubertragen auf heute heipt
das, dass auch QOrganisationen wie etwa Unternehmen nur
durch fundamental kooperative Prozesse"” (Tomasello 2010,
5. 13) entstehen und funktionieren kénnen. Insofern ist es
duflert erstaunlich, dass im Rahmen tayloristischer und hie-
rarchischer Unternehmensorganisationen - auch theoretisch
- das Gegenteil von gemeinsamer Arbeit praktiziert wurde.
Eine solche Organisation bedeutet namilich, dass die aller-
meisten Unternehmungen in vielerlei Arten einer Trennung
von ,Hand-" und , Wissensarbeit” folg(tien. Fast genauso alt
wie der Taylorismus ist deshalb die Diskussion um Gruppenar-
beit. Sie wurde ebenfalls schon sehr frih als probates Mittel
entdeckt, den Problemen, die eing hierarchische Arbeitsorga-
nisation schafft, entgegenzutreten. In diesem Sinne wurden
immer wieder unterschiedliche Formen von Gruppenarbeit
entworfen und ausprobiert! Eine Crientierung am tatsach-
lichen Arbeitsfluss soll nun gegenwartig und auf breiter Front
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A Abbildung 1: Gruppenarbeit im Seminar. Ein typischer Seminarkontext ist die Form der Gruppenarbeit.

ks, “EON

Die Frage

hierbei ist, inwiefern die privilegierte Form des Gruppenlernens im Sinne eines ,Social eLearning™ genutzt

werden kann.

in vielen Unternehmen die historisch entstandene Zergliede-
rung von Betriebsorganisationen riickgdangig machen. Im ide-
altypisch diskutierten Fall einer vernetzten Organisation wird
dabei die komplette Wertschépfungskette raumlich und zeit-
lich entkoppelt - und ausschlieflich von Gruppen oder durch
Teamns geleistet.

Gerade weil man um die Starken von Gruppenarbeit weif,
treten vielfach an die Stelle von Hierarchie und Linienargani-
sation eine Koordination der Abldufe und Flisse durch Teams
und Projekte. Doch nicht jede so definierte Gruppe ist ein
Team oder Projekt, wie man aus der Gruppendynamik als Wis-
senschaft weif. Im Kontext dieser Ausfihrungen sind jeden-
falls nicht beliebige Gruppen gemeint. Es geht um Gruppen,
in denen ,mehrere Individuen [...] zum gegenseitigen Nutzen
zusammen(arbeiten]” (Tomasello 2010, 5. 14). Also Gruppen,
in denen in arbeitsteiliger Verantwortung und vor allem weit-
gehend autonom organisationale Prozesse gestaltel oder
betriebliche Zigle umgesetzt werden. Einzelne Personen,
Gruppen und Teams erhalten in diesem Zusammenhang eine
deutliche Autonomie bei ihrer Arbeit. Gekoppelt sind diese
Arbeitsformen an andere Methoden der Leistungssteuerung,
beispielsweise an Zielversinbarungen. Noch einmal zuriick
zur Kklassischen Betriebsorganisation: Das eigentliche Pro-
blem ,.bestent darin, dass viele Flihrungskrafte und Manager,
nicht zuletzt viele, die heute an der Spitze von Unternehmen
stehen, in ihrem ganzen Lehen noch nie ein echtes Team von
innen erlebt haben" (Doppler & Lauterburg 12/2008, S. 134).
Hinzu kommt auf der theoretischen Ebene, dass man oft noch
7u wenig weif, welche Bedingungen eine Gruppenarbeit auf-
weisen muss, damit sie im intendierten Sinn funktioniert. Und
noch viel weniger weif man darUber, welche Lernprozesse
Uiber Gruppenarbeit gemeinsam organisiert werden missen
und kannen (Klier 2014).

Soziale Praktiken

In einigen Sozialwissenschaften wird schon seit [dngerem
die Theorie ,Sozialer Praktiken" diskutiert. Kerngedanke ist,
dass sich soziale Praktiken sowohl in Verhaltens- und Hand-
lungsweisen als auch im Umgang mit kulturellen Artefakten
zeigen. ,Ganz generell geht es der Praxistheorie um eine
Neubestimmung des Konzepts des Sozialen und gleichzeitig
um eine Neubestimmung des Begriffs des Handelns bzw. Ver-
haltens” (Reckwitz 2004, 5. 42). Soziale Praktiken sind Vo-
raussetzung dafir, dass bestimmite Kompetenzen entwickelt
und angewandt werden konnen. Diesem handlungstheore-
tischen Schwenk hin zu Praxistheorien folgend kdnnte man
sagen, dass auch jedes Handeln und Soziale Lernen eine so-
ziokulturelle Praktik darstellt. Und zwar jeweils im Plural. Es
geht spezifischer um Praktiken, die sich vor allem in Gruppen
und Teams entwickeln. Mit anderen Worten: Soziales Lernen
ist von unterschiedlichen Praktiken kulturell gepragt sowie
gruppenspezifisch bedingt. Es ist weiter durch die konkrete
Struktur bzw. auch durch technische Artefakte, beispielswei-
se den Arbeitsplatzcomputer, elekironische Plattformen oder
auch die Verwendung von Social Media, auf eine eigene Art
geformt (siehe hierzu Richter & Riemer 2013). Es gibt demzu-
folge neben rdumlichen und technischen vor allem kulturelle
und soziale Bedingungen, welche das Soziale Lernen fordern
oder hemmen kénnen. Der Plural und Gruppenbezug - sowie
deren Sinnkonstruktion - sind hier entscheidend.

Lernen als kooperative Praxis

Lernen meint inhaltlich die Fahigkeit von Menschen, ihr Ver-
halten den jeweiligen (betrieblichen) Rahmenbedingungen
und Anforderungen anzupassen sowie Einstellungen und
Wahrnehmungen zu verandern. Beim Menschen ist Lernen
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anntasten sind die sehr waitreichenden Konzeple leilautonomer” Gruppen der s
svilla von Volva erfolgte dabel die radikalste Umselzung des Konzepts, weil hier Gruppen und Teams fiir die Montage ganzer Aulos zustandig waren (gl hierzu
= innovative YW Projekt | Auto 50007 setzte sehr stark auf Teamarbeitsstrukturen und Gruppenselbstorganisation (schumann et al, 2005).
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uppenarbeit hat in Deutschland mittlerweile Eingang in die Personalertwicklung and das Betriebsverfassungsgesets nefunden.
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die Voraussetzung fir Wissenshildung, meint jedoch weder
begrifflich noch inhaltlich dasselbe. Was leider selten genug
getrennt betrachtet wird. Wenn Menschen denken und lernen
ist das ein aktiver und schépferischer Prozess. Die Mutzung
von Symbolsystemen ist, als ,Werkzeug zur Konstruktion
von Bedeutung” (BMBF 2007, S. 114), die eigentlich typisch
menschliche Lernform jenseits eines Reiz-Reaktions-Lernens.

Der Theorie sozialer Praktiken folgend kann man sagen, dass
Menschen Wissen lernend in Auseinandersetzung mit der
konkreten Um- und Mitwelt als aktiven und konstruktiven
Prozess menschlichen Erkennens entwickeln. Damit aus den
aufgenommenen Informationen echtes Wissen wird, missen
diese mit der Erfahrung einer Person sowie dem Vorwissen
verknlpft werden und einen Sinn erfahren. Denn erst in die-
sem Zusammenhang bekommen sie den notwendigen bedeu-
tungshaltigen Kontext. Auch im Rahmen beruflicher Kompe-
tenzbildung geht es, neben der fachlichen Kompetenz, um
den aktiven Prozess des kreativen Anwendens vorhandenen
Wissens, namlich als Ubertragungs- und Anpassungsleistung
an neue Situationen, auf neue Kontexte oder im Sinne eines
flexiblen Problemldsens.

Mit ihren Symbolsystemen rekonstruieren sich Menschen die
Welt und kénnen dabei aus vorhergehenden Erfahrungen ei-
genes Wissen konstruieren. Mittels der Symbolsystema kan-
nen weiter verschiedene Geddchtnisinhalte ,ausgelagert”
und quasi ,extern” gespeichert werden. Diese Art, kollektives
Wissen aufzubauen und verflighar zu machen, hat wiederum
die kulturelle Entwicklung von Menschen Gberhaupt erst ar-
mdglicht (siehe hierzu Klix 3/1980). Gleichzeitig wurden Kapa-
zitdten flr Kooperationen, Kreativitdt und das Problemldsen
frei. Denn nun kann man grundsatzlich auch das Wissen an-
derer teilen und erlernen, chne jeweils eigene Erfahrungen
machen zu mussen.

In der Konsequenz bedeutet dies, dass im Prinzip jeder Wis-
senserwerb auf kollektiven Grundlagen beruht. , Mutuales”,
also wechselseitiges Wissen, ist demzufolge auch in (kom-
plexen) Organisationen nur auf einer kollekiiv organisierten
Ebene maglich. Und das nicht nur, weil der Prozess der Lei-
stungserstellung sozial arbeitsteilig organisiert ist. Mit ande-
ren Worten: Um zu ihrer Starke zu kommen, mlssen Lernpro-
zesse im Sinne eines Sozialen Lernens auch als gemeinsame
und gruppenspezifische Lernmdglichkeiten und im Sinne ei-
ner kooperativen Praxis organisiert werden. Was bei einem
Gelingen dazu fuhrt, dass der notwendige Sinnbezug sehr
einfach hergestellt werden kann.

nwNatiirlich(e)" Kooperationskompetenz

Von allen Gehirnarealen hat sich beim Manschen der Neocor-
tex im Laufe der Evolution am starksten entwickelt und um ca.
80 Prozent vergrépert. Da der Neocortex (auch) fiir soziale
Interaktionen, Vernunft und andere kognitive Leistungen ver-
antwortlich ist, legt diese Gréfienzunahme guch neurowissen-
schaftlich die Vermutung nahe, dass die Entstehung sozialer
Interaktionen unter Menschen eine grofe evolutive Kraft dar-
gestellt hat. Die Zunahme belegt also, dass im Laufe der Evo-
lution die Fahigkeit sozialen Zusammenlebens fir das Uber-

leben der einzelnen Menschen immer wichtiger geworden
ist. Das heift konkret, dass Kollaborationen und die Arbeit in
Gruppen eine Starke und neurobiologische Grundausstattung
von Menschen sind. Grundsadtzlich gibt es bei kollaborativen,
alsc gemeinsam-koaperativen, Handlungen ein gemeinsames
Ziel, das zum einen ein ,Wir"-Geflihl erzeugt, zum anderen
gegenseitige Abhangigkeiten und Verldsslichkeiten schafft.

An einem Beispiel erkldrt; Wenn gemeinsam ein Gegenstand
getragen wird, kann ihn keine Person einfach fallen lassen
oder weggehen, ohne das gemeinsames Ziel zu gefdhrden.
.In gemeinsamen kooperativen Handlungen wird die indivi-
duelle Rationalitat des Einzelnen [...] zu einer sozialen Rati-
analitat der gegenseitigen Abhangigkeit” (Tomasello 2010, 5.
44). Menschen sind kooperativern Handeln und sozialer Rati-
onalitdt gegeniiber nicht nur empfanglich, sondern erreichen
erst durch die Form einer ,,"Wir'-Intentionalitdt" kognitive und
auch gesellschaftliche Héchstleistungen. Menschen leben ge-
nau aus diesem Grund in Gemeinschaften, die Kulturen aus-
prdgen. Sie sind in einem fundamentalen Sinn und urspring-
lich geborene , Teamplayer".?

Natiirlich ist es nach wie vor richtig, dass Lernvorgange in-
dividuelle und sehr persénliche Akte darstellen. Doch spd-
testens das daraus resultierende Wissen ist nicht nur das
Resultat individuellen menschlichen Erkennens, sondern
beruht auf einer kollektiven Einbindung und Genese. Was
soziales Lernen tatsdchlich bedeutet, das kann man sehr gut
am Beispiel der Sprache verdeutlichen. Ontogenetisch geht
Sprache dem Einzelnen voraus. Sprache ist also immer schaon
als gesellschaftliches Kommunikationsmittel vorhanden. Die
individuelle Sprachentwickiung ist Produkt der gemeinsamen
Teilnahme an der gesellschaftlichen Lebenspraxis und ihren
sozialen Handlungsvollzlgen - unter Bezug auf die gemein-
same Umnwelt und die materiellen Gegebenheiten.?

Genauso wie das Erlernen des Gebrauchs von Gegenstanden
ein zutiefst sozialer Akt ist.* Soziales Handlungswissen ent-
steht so als Kompetenz und aus der urspringlichen Qrganisa-
tion des Handelns in der Gemeinschaft und der Auseinander-
setzung mit der Gruppe. Wieder an einem konkreten Beispiel
verdeutlicht: Die Konzentration und ,,gemeinsame Aufmerk-
samkeit” erfolgt im Gruppenkontext darauf, wie am Beispiel
der Feuerwehr im Bild gezeigt, was flr das Erreichen des
Zieles notwendig ist. Daraus wird die eigene Perspektive der-
gestalt abgeleitet, rollentypisch den zum Erreichen notwendi-
gen Beitrag zu leisten, also koordiniert mit den Partnern Teil-
schritte zu ibernehmen. Aber dadurch, dass . der eine glaubt,
dass der jeweils andere [etwas Bestimmtes] tun wird, missen
beide Partner ausreichend miteinander kommunizieren und
sich vertrauen konnen"” (Tomasello 2010, S. 51).

Die menschliche und typische Kooperationskaompetenz im
Rahmen von Gruppen und Teams unterscheidet sich im Er-
werh, also bezilglich des Lernens, deutlich vom Imitations-
lernen (Lernen am Modell) oder auch gegeniiber eines Reiz-
Reaktions-Lernens bzw. dermn Lernen von Faktenwissen. Sie
ist auch keineswegs dauerhaft selbstverstdandlich und kann
vor allem nachtraglich, beispielsweise in hierarchischen Or-
ganisationsformen, unterminiert werden. Obwohl mutuales
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A Abbildung 2: Praktische Kooperationskompetenz. Die Kooperationskompetenz von Menschen ergibt sich aus zwei
verschiedenen Komponenten: Der (intrinsischen) Verpflichtung auf ein gemeinsames Ziel als Gruppe und der
Ubernahme einer individuellen Rolle dabei (Individuum).

(wechselseitiges) Wissen die Grundlage eines kollaborativen
(Gruppen-) Handelns darstellt und kommunikativ zustande
kommt, ist nur ein Teil davon als explizierbares Wissen vor-
handen. Kooperationswissen stellt einen impliziten Wissens-
typus dar, der beim konkreten Tun und Handeln entsteht und
neben der Absicht - bezogen auf eine gemeinsame Handlung
- auch fundamentale emotionale und moralische Komponen-
ten wie Teleranz, eine Selbstverpflichtung und das Vertrau-
en in Andere freisetzt. Aber auch zwingend wvoraussetzt.”
Durch die Intentionalitdt, also Absichtlichkeit der Koopera-
tionshandlung, findet das Erlernen von Kooperationswissen
nicht zuféllig (inzidentell) im Sinne von willkirlich statt. Ko-
operationskompetenz ist eine wesentliche Voraussetzung
der Gruppendynamik und kann dank seiner kommunikativen
Vermitteltheit verdeutlicht werden. Was beispielsweise fir die
einzelnen Beteiligten, aber auch die Gruppen insgesamt lber
eine nachtragliche Reflexion auf das gemeinsame Handeln
maéglich wird. Will man dieses Lernen und diese Kompeatenz
im betrieblichen Kontext nutzen, so hat das wiederum sehr
weitreichende Konsequenzen flr die Gestaltunq der dazuge-
hérigen Arbeits- und Lernprozesse.

Richtig ,,Social" wird es nur mit Gruppen

JEin Team ist das ideale, wenn nicht das einzig wirklich ef-
fektive Umfeld fir individuelles Lernen; Gruppen haben einen
viel starkeren [...] Einfluss auf individuelle Einstellungen und
Verhaltensweisen als pddagogisch noch so begabte Vorge-
setzte" (Doppler & Lauterburg 12/2008, 5. 134). Die starke
These - und wissenschaftlich zu berprifende Hypothese - ist

also, dass Social (Media, Collaboration oder auch elLearning)
nur dann funktioniert, wenn sie auf echte Gruppen und deren
real vorhandene Kooperationsméglichkeiten trifit. Das wiede-
rum bedeutet in einem ziemlich radikalen Sinn die Leistungs-
erstellungs- und Entscheidungsprozesse in Unternehmen von
der Gruppe (oder eher den Gruppen) her zu denken - und
entsprechend aufzubauen, Der radikale Bruch ergibt sich aus
den anthropologisch beschriebenen Bedingungen, die eine
Gruppe aufweisen muss, damit sie ihren Vorteil beziiglich des
Lernens (und Arbeitens) erlangen kann.? Denn folgende Vo-
raussetzungen missen mindestens fir eine gelingende Koo-
peration in einer Gruppe erfillt sein:

+ Vertrauen: Die Gruppenmitglieder missen einander - und

den Rahmenbedingungen - vertrauen (konnen), Dies ist
padagogisch auch eine Bedingung der zu beachtenden
Gruppendynamik.
Reziprozitdt bzw. Homogenitat: Die Gruppe muss in ih-
rer Zusammensetzung einigermafen homogen sein. Nur
dann ist es den Gruppenmitgliedern moéglich, Kriterien der
Gerechtigkeit anzulegen und zu ermessen, wie die einzel-
nen Beteiligten zum Gesamterfolg beitragen.

+  Fairness und Partizipation: Die Gruppen missen auch
tatsdchliche Entscheidungskampetenzen besitzen. Dies
betrifft vor allem die Frage der Organisation betrieblicher
Entscheidungsprozesse und gegendber hierarchisch ho-
heren Ebenen. Dabei bendtigen sie nicht nur Entschei-
dungskompetenzen Uber die zeitliche und fachliche Ein-
teilung der Arbeitserledigung, sondern auch beziglich der
Auswahl der einzusetzenden Mittel (Ressourcen). Letztlich

% Das erkldrt die unzdhligen lzam-Building Konzepte, die in praktischen Konstellstionen durchgeflnrt werden. Neben sinigen guten gibl es hier auch ziemlich viel allzu
simpsl gestrickle Konzepte. Das Problemn, das alle diese MaRnahmen aufweisen ist, dass sie in der Rickiberselzung in die betriebliche Praxis nicht funktiorieren, weil
dort keine Gruppenstrukturen vorhanden eder  falsche” Teamprozesse dominierend sind.
® Dis Qrganisatian in Gruppan ist neben der Grundlegung altruistizschen Handelns auch die Enlslebungsasschichte van maralischen Einsteliungen, Mormgebungen und

vor allem ihrer i

anerkannten Abhdngigkeil und den nztirlichen Resktionen auf unser sigenss Versagen und das anderer [

stitutionsllon Entwickiung, wie Tomasello (2010} Gberzeugend nachweisen kann. Die Macht

i sozialer Mormen slammt daher aus unserer gegenseitio
-] Dadurch enlstehen kulturelle Prakiiken, deren Strukiuren

-im Sinne gemeinsamer Zizle und jeweils eteiligten Rolien - allen bekannt sind” (2.a.0., 5. 750 Das isl der Hintergrund fr die starke moralische und emotionale
Bedeutung van Gruppenarbeif.
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miissen sie auch gleichberechtigte Anteile am Ergebnis
haben (Entlohnungsstruktur).

Das bedeutet nun nicht zwingend, dass Gruppen und Teams
nicht in hierarchische Strukturen zu integrieren sind. Aber
sie sind es um ihrer Effektivitat und Vorteile willen eben nur
unter besonders zu heachtenden Bedingungen. Vor allem
geht es bei den Voraussetzungen um eine Reintegration von
Kommunikation sowie Lernen und Austausch Uber Wissen in
die Arbeitsprozesse, die hier zentral vollzogen werden muss.
Uber das Stichwort Unternehmenskultur wird normalerweise
sehr blumig beschrieben, was auf der Gruppenebene eben-
falls eine zentrale Rolle spielt: Das Erstellen und Befolgen von
sozialen Normen. Zwel Erkenntnisse sind hierbei fiir die prak-
tische Umsetzung zentral:

+ Weder eine Unternehmenskultur, noch spezieller die Mor-
men in Gruppen und Teams sind etwas, was man direkt
etablieren oder verdndern kann. Normen ergeben sich aus
der kollektiven Zusammenarbeit im Sinne eines geteilten
Wissens sozialer Praxis.

+  Obwohl es organisations- und unternehmensspezifische
Kulturen gibt, sind sie doch nicht so zu verstehen, dass
sie einheitliche Tatbesténde darstellen, Unternehmens-
kulturen unterscheiden sich ganz praktisch bereits auf der
Gruppen- und Teamebene. Und oft genug signifikant.

Social Collaboration und ...

Technologien wie Social Collaboration-Plattfarmen bendtigen
fir ihre aktive Nutzung immer die dazugehérigen und Gber
sie vermittelten sozialen Institutionen. Man kann, mit anderen
Worten, den adaquaten Gebrauch von Social Collaboration-
Plattformen in Unternehmen gar nicht verstehen, wenn man
nicht ebenfalls die Ebene des Prozesses als den einer sozia-

len Praxis und gelebter Gruppenarbeit in den Blick nimmt. In
einem solchen Sinn geht die Einfihrung weit (ber eine reine
«Virtualisierung” von Arbeitsabldufen und Prozessen hinaus.
Konkret: Arbeit bedeutet immer auch Kommunikation, denn
nur mittels der Kommunikation ist es, auf einer abstrakten
Ebene gesprochen, moglich, das Arbeitsvermdgen von Men-
schen in konkrete Arbeit umzusetzen.

Was vor allem fir die Arbeit in Gruppen und Teams qilt, die
erst liber eine adaquate Kornmunikation gut organisiert und
ausgefiihrt werden kann. Bei echter Gruppen- und Teamar-
beit im Unternehmenskontext tibernehmen die Beschaftigten
ursprungliche Aufgaben der hierarchischen Organisation
bzw. des Unternehmens. Sie miissen damit neben ihrer , Kern-
arbeit” zusdtzliche Aufgaben, als Elemente der ,Selbststeu-
erung”, erledigen. Erst dann, wenn zur ,eigentlichen” Arbeit
die vielfdltig notwendigen Kommunikationsbeziehungen
hinzukommen, und damit beispielsweise auch eine Bemes-
sungsgrundlage fir die Zielerreichung darstellen, kénnen
sich Gruppen arbeitsfahig und ohne Uberforderung etablie-
ren. Mit anderen Worten: Erst durch diese kommunikativ zu
erbringenden Anteile kann (berhaupt ein kollaboratives Ar-
beitsergebnis und Mehrprodukt in Gruppen und Teams ent-
stehen (Kratzer & Menz 2010)7

Gerade Social Collaboration-Plattformen sind ,,nutzungsof-
fen” (Richter & Riemer 2013). Das bedeutet, dass ihr Zweck
in der betrieblichen Nutzung nicht eindeutig vorgegeben
werden kann. Was wiederum bedeutet, dass die einzelnen
Gruppen und Teams entscheiden missen - und entscheiden
werden - wie sie diese Plattformen sinnvoll in die Arbeit ein-
beziehen. Sie entfalten ihr Potential also erst dann, wenn
sie fir Menschen ,.einen Sinn ergeben” und wenn sie sie ,in
inre tagliche Arbeitspraktiken integrieren” (Richter & Riemer
2013, eigene Ubersetzung). Der grope Vorteil von Social ist

Unternehmen / Produkt

Plattform

Gruppenebene /

Social E-Learning

Implementierung
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Teamebene /
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management 2015

A Abbildung3: Social Collaboration und Social eLearning funktionieren nur dann, wenn man es schafft, die Prozesse

mit den jeweiligen Gruppen zu vereinen.




dann, dass sie, vor allem (ber ihre ,Social-Tools", nun auch
technisch (wieder) Informations-, Kommunikations- und Ar-
beitsprozesse vereinen. Sie heben damit eine Trennung auf,
die an sich immer kinstlich war und in vielen Qrganisationen
neben den formalen Wegen vor allem informell vielféltige
Pfade erzeugt hatte.

Hinzu kommt ein zweiter groBer Vorteil, ndmlich der, dass es
sehr leicht méglich ist, auf den Plattformen die realen Pro-
zesse abzubilden und den Gruppen zuzuordnen, Hier kann ich
neben der allgemeinen Erfahrung vor allem die Erfahrungen
von Beck et al. Services anbringen: Sowohl im internen Ein-
satz als auch bei der Implementierung bei Kunden wurden
die Plattformen immer dann erfolgreich eingefiihrt, wenn
sie diese Prinzipien, also Arbeit und Kommunikation sowie
Organisation anhand der Prozesse und zugehérig zu Grup-
pen, beriicksichtigt haben. Ohne dbrigens dann wieder ein
zusdtzliches Controlling Gberzustllpen oder die notwendigen
und unabdingbar dazu gehérenden Freiheiten einzuschran-
ken. Das, was fir eine echte Kooperation von Menschen im
Rahmen von Gruppen und Teams sorgt, sollte eigentlich auch
flr das didaktische Setting eines echten Kooperationslernens
oder auch Sacial eLearning gine wichtige Rolle spielen.

... Social eLearning

Ob Organisationen tatsachlich als solche etwas lernen kén-
nen, das lasse ich zundchst einmal dahingestellt. Was man auf
jeden Fall auf der Phanomen-Ebene bzw. als padagogische
Praxis feststellen kann ist, dass Menschen in Organisationen
lernen kdnnen. Und zwar andere Dinge und Zusammenhdnge
als sie individuell und allgine lernen wirden. Organisationales
Lernen bendtigt deshalb, als spezifisches Wissen entlang des
hetrieblichen Kontextes und seiner Prozesse, flir das Umset-
zen und Kodieren erlernten Wissens eigene Anstrengungen.
Auch unter dieser Perspektive ist Lernen und Wissenskon-
struktion in Organisationen ein sozialer Akt. Wissensaufbau
geschieht im betrieblichen Kontext zundchst sehr einfach
und automatisch: Das Lernen der jeweiligen betrieblichen
Kultur, ihrer Werte und Tabus, Erst dieser Bezug auf die ge-
meinsame Welt der Gegenstande und geteilten Sachverhalte
zur betrieblichen Wirklichkeit (im Sinne von etwas bewirken)
und Sinnhaftigkeit, ermdglicht die aktive und eigenstidndige

Auseinandersetzung mit Informationen. Der Aufbau des kon-
kreten Wissens bzw. der Umwandlungen ven Informationen
dazu findet wiederum in konkreten Gruppen statt. D. h. der
Kontext und Bezugspunkt bleibt die kollektive Organisation.
Auch die Lernprozesse gewinnen ihre jeweilige Bedeutung
und Struktur aus der gemeinsamen kulturell gepragten Hand-
lungspraxis in Unternehmen.

Insofern kann man Social eLearning als konsequente Fort-
flihrung der Arbeits- und Kommunikationsprozesse sehen. Es
muss um die Prozesse und Gruppen herum organisiert wer-
den und bezieht seine Lernanldsse aus den konkreten Fragen
und Problemen, die dabei entstehen. Als Lernformate stehen
dann, ganz im Sinne einer sinnvollen Lernumwelt, viele M&g-
lichkeiten zur Verflgung. Diese kénnen grundsdtzlich Gber
Social Collaboration-Plattformen bereitgestellt werden und
missen, oder besser: dirfen, eigentlich gar nicht zusatzlich
oder als unabhangiges System installiert werden. Zentral ist
jedoch auch hierbei, dass es um das Gemeinsame des Ler-
nens gehen muss, also den Austausch mit anderen, ggf. noch
moderiert und geleitet, aber offen in den Fragen, wohin sich
jemand lernend begibt. Das gilt vor allem flr die Lerninhalte,
denn diese kitnnen all die Tatbestande und Dinge betreffen,
die im Rahmen einer echten Gruppenarbeit entstehen.

Gelungen ist eine Social eLearning-Konstellation dann, wenn
es in und mit ihr méglich wird, auch Fragen der Metaebene
zum Lerngegenstand zu machen: Welches Interesse haben die
Gruppenmitglieder? Wie kinnen sie damit umgehen? Welche
Entscheidungen werden wann von wem und warum getrof-
fen? Was ist daran qut - und was behindert die gemeinsame
Arbeit? Ist die Gruppe richtig ausgestattet oder fehlen wich-
tige Ressourcen oder die notwendigen Werkzeuge? Wichtig
bleibt nach wie vor ein Blended Learning-Aufbau. Das heift:
Social eLearning macht reale Gesprache, beispielsweise Fih-
rungsgesprache, nicht dberfllissig. Was darauf hinweist, dass
es natlrlich auch vielfache interdependente Kommunika-
tions- und Lernprozesse mit und in der Gesamtorganisation
gibt. Die Kunst besteht jedoch ziemlich ,einfach” darin, dass
auch auf der Lernebene keine parallelen Prozesse mehr ne-
beneinander laufen, sondern, mit allen Konsequenzen, gine
echte Integration des Lernens in die Arbeitsprozesse auf der
Gruppenebene stattfindet. Eben echt ,,Social” wird.

T Trennl man, wie in hierarchischen Crganisationen der Fall, den kommunikativen Anteil von der Arbeil ab, so entstehen weder sinnvolle Gruppen, noch findet leis-

tungsfahige Teamnarbeit statt. Im Gagenteil; Dies filhrt zu e
wirkt sich dann Gruppenarbeit in all den F&llen, in denen nach wie var

1 der gréften Balastungen van Gruppen- und Teamarheit, wie man gut empirisch zeigen kann,
yloristische Paradigma qgreift, gus. Dann bleibt beispielsweise die Leistung, die sine Selbst-

egativ

steuerung im Rahmen von Teamarbelt darstellt, unsichtbar und unberiicksichtigt. , Sie wird oft nur negativ sichthar - wenn Termine platzen, die Qualitédt nicht stimmt,
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