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Der folgende Beitrag kniipft an den Harburger Beitrag Nr. 11 ,Erfahrungsorien-
tiertes Problemlosen in Gruppen. Konzeptionelle Prazisierung und neue Anwen-
dungsfelder (Derboven, Dick, Waibel & Wehner, 1996) an, in welchem unsere
konzeptionelle, operative und evaluierende Arbeit mit Probleml6sezirkeln in
verschiedenen Verwaltungs- und Servicebereichen sowie im zwischenbetrieblichen
Bereich vorgestellt und wesentliche Analyse- und Gestaltungsfelder von Zirkeln
abgeleitet werden.

In diesem Beitrag 16sen wir das Zirkelkonzept vom Fokus des Problemldseinstru-
ments und erweitern es in zwei Stufen zum Instrument der Erfahrungsnutzung und
der Wissensentwicklung. Die Zielsetzungen kniipfen an die aktuelle Diskussion
tiber Wandel in Unternehmen an. Die veranderten Auffassungen tber Rollen und
Aufgaben von Mitarbeitern setzen einen verinderten Umgang mit Demokratie,
Emanzipation und Wissen in den Unternehmen voraus. Da Zirkel in ihrer Verin-
derungsarbeit sowohl am Verhalten der Mitarbeiter als auch an den Verhaltnissen
im Unternehmen ansetzen, erscheinen sie geeignet, sowohl den kollektiven als auch
den individuellen Umgang mit Arbeitsteilung und Wissen neu zu gestalten und zu
effektivieren.

Wihrend Zirkel im Harburger Beitrag Nr. 11 als Partizipationsraume dargestellt
wurden, die eine gestaltende Teilhabe von Ausfithrenden am unternehmerischen
Wandel ermoglichen, werden sie in diesem Beitrag als Erfahrungs- und Wissens-
rdaume vorgestellt, in denen die Handlungsregulationsgrundlagen, die einem Kollek-
tiv zur Aufgabenbewiltigung zur Verfiigung stehen, erweitert werden kénnen. Die
konzeptionelle Erneuerung berticksichtigt dabei auch die methodische Gestaltung
der Zirkel. Hier sind Anpassungen an die veranderten Zielsetzungen besonders
notwendig, da sich bisher in der ansonsten breit angelegten Qualititszirkelliteratur
weder Diskussionsraume noch Gestaltungsforen fiir den methodischen Rahmen
konstituiert haben.
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1. Gestaltende Teilhabe begleitet unternehmerischen
Wandel in den letzten zwei Jahrzehnten

Sowohl von Theoretikern als auch von Praktikern wird aktiver Wandel in Organi-
sationen seit Jahren vehement gefordert und geférdert. Aktiv meint hier einen
induzierten, beschleunigten und gerichteten Wandel im Gegensatz zu natirlichen,
evolutionaren Prozessen. Mit Blick auf sich verindernde Angebots- und Nachfra-
gemarkte sind vor allem die Folgen der Globalisierung und der Produktdiversifi-
zierung als treibende Sachzwinge zu nennen. Betrachtet man Unternehmungen als
soziotechnische Systeme, kann die Initiilerung von Wandel von technischen, organi-
satorischen oder sozialen Prozesse ausgehen, sollte aber alle diese Ebenen bertick-
sichtigen. Schwerpunkte von Interventionen koénnen beim Individuum (z.B.
Personalentwicklung), Praxisgemeinschaften (z.B. Teamentwicklung) oder Orga-
nisationen (z.B. Unternehmenskultur) liegen. Aus arbeitspsychologischer Sicht ist
organisationaler Wandel auf die Selbstorganisation der Akteure angewiesen. Ar-
beitsorganisationen kénnen in Ubereinstimmung mit dominierenden Strémungen
in den Betriebswissenschaften als komplexe Systeme betrachtet werden, die ,,nur
funktionieren kénnen, wenn Menschen ein Spielraum der autonomen Gestaltung
ithrer Tatigkeit tberlassen wird* (Baitsch, 1993, S. 3). In eine dhnliche Richtung
weisen strukturationstheoretische Ansitze, in denen Organisationsstrukturen als
Voraussetzung und Resultat des Handelns betrachtet werden. Menschliches
Handeln (in Organisationen) bezieht sich nicht nur auf Strukturen, es bringt diese
auch hervor und verindert sie (Dualitat und Rekursivitat von Struktur; Giddens, 1992;
vgl. Sydow & van Well, 1996).

Blickt man auf die letzten zwei Jahrzehnte zurtick, so lassen sich zahlreiche Analy-
se- und Gestaltungseinheiten des Unternehmenswandels benennen. Zunachst
einmal war die Technik im Zentrum der Betrachtung. Gedanken zu technischen
Innovationen wie CIM (computer integrated manufacturing) gipfelten in der Idee
der menschenleeren Fabrik. In dialektischer Erginzung folgte die Wiederentdek-
kung des Menschen im Produktionsprozef3. ,,Das Gold in den Képfen der Mitar-
beiter” (Metzen, 1994) wurde zum Thema gemacht und neue Organisationsformen
wie teilautonome Arbeitsgruppen, Fertigungsinseln und Gruppenarbeit boomten in
der Literatur. In Anlehnung an japanische Erfolgsbilanzen riickte der Gedanke der
Qualititsverbesserung durch Nutzung des Vor-Ort-Wissens unterer Hierarchie-
ebenen in den Fokus der Betrachtung. Dieser Partizipationsgedanke fand in vielen
GroBbetrieben durch die Einfuhrung von Qualititszirkeln Resonanz. Diese
Entwicklung stand insgesamt unter dem Primat der Kostenminimierung. Stichwor-
te wie Reengineering, Just In time oder Lean Production stehen fur die technolo-
gische Seite dieser Veranderungsinitiativen. Der Partizipationsgedanke wurde dem
angepal3t oder untergeordnet, nicht aber vollig preisgegeben. Mitarbeiter wurden
aufgefordert in sogenannten KVP-Workshops (Kontinuierlicher Verbesserungs-
prozel3) Verschwendung aufzudecken und abzubauen. Parallel zu dieser Entwick-
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lung breitete sich der Qualititsgedanke - iiber die Einfiihrung von Zirkeln hinaus -
in dem Konzept des TQM (Total Quality Management) aus.

Auch die Wandlungspotentiale von Unternehmenskulturen wurden untersucht und
propagiert. Konzepte wie Corporate Identity setzen auf eine Ablésung externer
unternehmerischer Kontrollmechanismen zugunsten von Selbstkontrolle, die auf
gemeinsamen Wertvorstellungen aufbaut. Aktuell wird Wissen als Analyse- und
Gestaltungseinheit von Organisationen diskutiert und erste Konzepte in die Praxis
eingefuhrt.

Konzepte Analyse- und ProzeB3kategorie erweiterte Rolle und Aufgaben
Gestaltungsebene der Ausfithrenden

CIM (computer Technik technische Prozesse keine

integrated

manufacturing)

Gruppenarbeit Mensch, soziale Prozesse, lokale Selbstorganisation in
Arbeitsorganisation organisatorische Prozesse | Gruppen

Qualtatszirkel Mensch, Qualitit soziale Prozesse Korrigierende Mitgestaltung in

Gesprichsgruppen

Lean Production Kosten

organisatorische Prozesse

Verschwendungssuche und -
abbau in Workshops

TQM (Total Quality
Management)

Mensch, Qualitit

soziale Prozesse,
organisatorische Prozesse

korrigierende Mitgestaltung in
Gesprichsgruppen

Unternehmenskultur/
Corporate Identity

Mensch, Kultur

soziale Prozesse

gestaltende Teilhabe an der
Unternehmenskultur

Wissensmanagement | Wissen soziale Prozesse, gestaltende Teilhabe an der
organisatorische Prozesse, [unternehmerischen
technische Prozesse Wissensverteilung und —

entwicklung

Tab.1: Uberblick tiber praktizierte Wandlungskonzepte in Unternehmungen

Insgesamt haben die genannten Konzepte und Strémungen in den letzten zwei
Jahrzehnten enorme Verinderungen in den produzierenden Unternehmen bewirkt.
Dabei hat der Mensch als Gestaltungs- und Analyseeinheit verstirkt Beachtung ge-
funden. Folgerichtig wurde und wird unternehmerischer Wandel mit dem Ende der
Idee der menschenleeren Fabrik stets von einer Teilhabe der primar Ausfihrenden
an Gestaltungsprozessen begleitet. Seit Anfang der 80er Jahre wurden Qualitatszir-
kel oder dhnliche Konzepte in deutschen Unternehmen eingefiithrt. In der Literatur
wird eine anfangs explosionsartige Verbreitung beschrieben, die bewirkte, dass
schon Mitte der 80er Jahre ca. 50% der Groflunternehmen Erfahrungen mit
Qualitatszirkeln oder verwandten Instrumenten gemacht hatten. Die Anwendung
der Zirkel in verschiedenen Gesamtkonzepten fithrte allerdings zu mehreren
Umbritichen des Ursprungskonzeptes. Wurden anfangs die Verbesserung der
Produktqualitit und der Mitarbeitermotivation als Ziele formuliert, wird heute
zunehmend die Unterstiitzung von organisationalen Verianderungsprozessen und
die aufgabennahe Mitarbeiterqualifizierung hervorgehoben: Qualitatszirkel haben
,»in verschiedenen Organisationen |[...] im Rahmen allgemeiner OE- und PE-Mal3-
nahmen bereits eine wichtige Rolle tbernommen. (Antoni 1990, S. 5) Diese
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veranderten Zielsetzungen haben bisher wenig Auswirkungen auf die konzeptio-
nelle Gestaltung von Zirkeln gehabt. Ein Blick in die Literatur zeigt, dass besonders
im Bereich der methodischen Gestaltung an dem Ursprungskonzept festgehalten
wurde (Bungard, 1992). In den letzten Jahren wurden arbeitspsychologische Bei-
trige zum Zirkelthema merklich weniger, stattdessen wird das Konzept unter
plakativen Namen wie ,,Cross-Functional Teams®, ,High Performance Teams*
oder ,,Empowerment-Teams* im Bereich der Management-Techniken aufge-
griffen. Empowerment Teams etwa sind selbstgesteuerte und moderierte Gruppen,
in denen Coaching, Qualifizierung und Professionalisierung der Teilnehmer im

Vordergrund stehen (Bergmann, 1998; Wellins, Byham & Wilson, 1991)."

Obwohl der Partizipationsgedanke in den letzten Jahren stetig an Popularitit und
an Gestaltungskraft gewonnen hat, wird aktuell im Bereich Wissensmanagement
die Notwendigkeit Ausfithrende zu Beteiligten zu machen, hiufig nicht angemessen
umgesetzt bzw. in den Konzepten nicht konsequent berticksichtigt. Dabei kénnen
Zirkel im Riickblick als gelebte und bewihrte Instrumente des Wissensmanage-
ments betrachtet werden. Die in den Zirkeln realisierte erfahrungsbasierte Partizi-
pation impliziert namlich immer auch die Transformation von lokal erworbenem in
organisational genutztes Wissen. Seitdem das Paradigma der hundertprozentigen
Planbarkeit von Alltagsbewiltigung brockelt, werden die Riaume organisationaler
Wissensentwicklung immer weiter ausgedehnt. Schon heute wird ein beachtlicher
Teil des organisationalen Wissens in Partizipationsforen und nicht mehr ausschlie3-
lich in dafiir vorgesehenen Planungs- oder Entwicklungsabteilungen entwickelt
(Probst, Raub & Romhardt, 1997). Zirkel konnen unserer Meinung nach weit mehr
als bisher die organisationale Wissensentwicklung unterstiitzen. Hierfiir ist jedoch
eine methodische Erneuerung zwingend notwendig, die konzeptionelle Gestaltung
bedarf einer Offnung und Erneuerung, so dass die Ausgestaltung von Zirkeln
situativ an die jeweilige Zielsetzung angepallt werden kann. Obwohl es zur Zeit
noch keine giltigen Rezepte zum Umgang mit Wissen gibt, und auf diesem Gebiet
enormer Forschungsbedarf besteht, geben wir in Kapitel 5 Hinweise zur metho-
dischen Ausrichtung von Wissenszirkeln und werden einige Methoden konkret
vorstellen.

2. Zirkel als Instrumente der Partizipation

2.1 Der Anspruch von Zirkeln: Ein Definitionsversuch

Zirkel sind momentan sowohl in der Theorie als auch in der Praxis nicht eindeutig
bestimmbar. Aufgrund mangelnder Abgrenzungskriterien fehlen auch nach tber
zwanzig Jahren Praxis einheitliche und prazise Definitionen. Der Ursprung der
Zirkelkonzepte lag im Spannungsfeld von traditionell tayloristischer Gestaltung der
Unternehmen und verinderten Menschenbildern sowie Skepsis gegeniiber der
Planbarkeit von Prozessen. Als Hauptziele wurden zunichst sowohl die Verbesse-

! Eine Suchabfrage bei einem Online-Buchversand ergab allein 220 US-amerikanische Buchtitel unter
dem Schlagwort ,,Management-Teams.
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rung der Produktqualitit als auch die Erh6hung der Mitarbeitermotivation genannt.
Mit der Konzeption der Zirkel wurde ein Instrument geschaffen, das tayloristische
Strukturen partiell korrigiert, ohne diese zu iberwinden. Zwei Wesenszige sind
entscheidend fiir den rasanten und nachhaltigen Erfolg dieses Ansatzes:

Zirkel ermoglichen eine an Ausfithrungserfahrung orientierte Partizipation an
organisationaler Gestaltung.

Zirkel sind Gruppenkonzepte.

Bevor diese Wesensziige genauer betrachtet werden, formulieren wir eine Defini-
tion, die sowohl das Ziel als auch notwendige Gestaltungsmerkmale expliziert:

Zirkel verfolgen das Ziel, Beschaftigten parallel zur eigentlichen Arbeitsaufgabe eine gruppenorien-
tierte und erfabrungsbasierte Partizipation an der Gestaltung von Arbeits- oder Organisations-
prozessen u ermaiglichen. Dazu treffen sich in regelmadfSigen Abstinden freiwillige Mitarbeiter
einer Praxisgemeinschaft, um unter Anleitung eines Moderators und unter Anwendung bestinim-
ter Methoden die bisherige oder neu geplante Arbeitsgestaltung sowie -ausfiibrung anhand gewon-
nener Arbeitserfabrungen u jiberpriifen und u verbessern.

Inhalte und Themen von Zirkeln kénnen variieren (Qualitit, Gesundheit, Produkt-
innovation etc.) Um den verschiedenen Zielsetzungen in der Praxis gerecht zu wer-
den, ist es wichtig, sowohl konstituierende als auch situative Merkmale tber diese
Definition hinaus zu benennen. Tabelle 2 zeigt mogliche Gestaltungsvariationen.
Zur Vertiefung sei auf Derboven, Dick, Waibel & Wehner (1996) verwiesen, wo
die wesentlichen Analyse- und Gestaltungsfelder eingehend beschrieben werden.

Zirkelkonzepte sollten nicht — wie in der Praxis und Literatur iiblich — auf untere
Hierarchieebenen beschrinkt werden, sondern alle Ebenen einschlie3en, die bisher
wenig Einflu} auf die eigene Arbeitsgestaltung haben. Ist die Taylorisierung ein
Synonym fiir die strikte Trennung von Planung und Ausfihrung in der Produktion,
so bewirkte z. B. die Birokratisierung groflerer Unternehmen tendenziell ahnliche
Strukturen in der gesamten Verwaltung bis hin zum mittleren Management. Auch
in hoheren Hierarchieebenen werden individuelle Erfahrungspotentiale nur selten
systematisch fiir organisationale Verinderungsprozesse genutzt. Wird in der Litera-
tur schon seit langerem fiir eine Ausdehnung des Zirkelkonzeptes in Verwaltungs-
und Dienstleistungsbereiche geworben, so pladieren wir dariiber hinaus fur eine
Ausdehnung in hohere Hierarchieebenen. Mit dieser Erweiterung avanciert die
organisationale Nutzung und Entwicklung von Erfahrung zum ibergeordnetem
Ziel der Zirkelkonzepte. Bisher wurde zwar - eher stillschweigend - davon ausge-
gangen, dass Zirkel Vor-Ort-Wissen oder Erfahrungen nutzen, der Fokus des
Konzeptes lag aber eindeutig auf der Beteiligung unterer Hierarchieebenen an
Gestaltungsprozessen. Wir wollen diesen Fokus zugunsten Erfahrungsnutzung und
-bildung verschieben und auf allen Ebenen Betroffenheit und Beteiligung mehr als
bisher synchronisieren.
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KONSTITUIEREND MERKMALE SITUATIV
MitarbeiterInnen der ausfithrenden Ebene ] Homogenitit oder Heterogenitit
B. Produkti ZUSAMMEN- )

(z. B. Produktion) GruppengroBe
Freiwillige und verbindliche Teilnahme SETZUNG Einbindung von Experten

Regelmilige, fest tzte Termi
egelmiBige, festgesetzte Termine e
Begrenzte Gesamtdauer Turnus und Dauer der Treffen
Wihrend der Arbeitszeit
Parallel zur Ausfithrung der eigentlichen evtl. zwischenbetrieblich wechselnd
Arbeitsaufgabe RAUM ; ;
g evtl. direkt am Arbeitsplatz

Arbeitsplatznah
Gegenstinde und Prozesse der eigenen ] Grad der thematischen Eingrenzung

. THEMA )
Arbeit, besonders deren Probleme und Modus der Themenwahl

MiBstinde

Erarbeitung von Verbesserungs- Konkretheitsgrad der Vorgaben

AUFGABEN, ZIELE

vorschlagen Vereinbarungen iber die Umsetzung der
Arbeitsergebnisse

Moderation ] ] Auswahl der Moderatoren
o METHODEN _ ]
Orientierung an der Erfahrung der Moderationsstil
Beschiftigten mit ihrer Arbeit vor Ort Arbeitsmethoden
Organisatorischer Entwicklungsprozel3 Wirkungsgrad
Vorhandensein unterschiedlicher Erfolgskontrolle

Zielsetzungen und Erwartungen KONTEXT organisatorische Einbindung

Bildung tibergeordneter Gremien

Implementierungspraxis

Tab. 2: Gestaltungsmerkmale fiir Probleml6sezirkel
2.2 Wesensmerkmale der Zirkel

2.2.1 Erfabrungsnutzung: Erfabrungsorientierte Partizipation hebt die strikte Trennung
zwischen Planung und Aunsfiihrung anf

Ein wesentliches Merkmal von Organisationen ist - seit Einfihrung des Tayloris-
mus - die strenge Trennung zwischen planerischen, d.h. gestaltenden Tatigkeiten
und ausfithrenden, d.h. erhaltenden Titigkeiten. Obwohl jede Aufgabenbewalti-
gung sowohl planerische als auch ausfihrende Anteile hat, ist eine begriffliche
Trennung aus pragmatischer Sicht sinnvoll. Mit planerischen Titigkeiten sind
solche gemeint, die gestaltend in den Alltag eingreifen wihrend ausfiihrende Titig-
keiten die Aufrechterhaltung des Bestehenden als Ziel haben. Die beiden Titig-
keitsformen liegen also im Spannungsfeld von Bewahren (oder Reproduzieren) und
Verindern. Héufig wird nicht gesehen, dass das Bewahren kein reiner Reproduk-
tionsprozel3 ist, sondern gleichfalls einen Verinderungsprozel3 beinhaltet. Diese
Verinderung ist jedoch qualitativ eine andere als die der gestaltenden Tatigkeiten.
Zur Beschreibung dieser Unterschiede ist die Unterscheidung zwischen revolutiond-
ren und evolutiondren 1 erdnderungen hilfreich. Wihrend revolutionire Verinderungen
schmerzhaft, konfrontativ und sprunghaft sind, sind evolutionire Veranderungen
kontinuierlich und kaum wahrnehmbar. Evolutionire Verinderungen entstehen
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ohne Plan im tiglichen ProzeB3 des Aufeinandereinlassens von Subjekten und
Objekten (der Auseinandersetzung von Akteuren mit ithrer Umwelt), wihrend
revolutionire Verinderungen einen Plan und damit ein Ziel voraussetzen und in
der betrieblichen Lebenswelt meist im top-down-Verfahren durchgesetzt werden.
Dabet ist die Voraussetzung und die Folge von evolutionirem Wandel Vor-Ort-
Wissen oder Ausfuhrungserfahrung der Akteure. Revolutionirer Wandel setzt
demgegeniiber analytisches und konzeptionelles Wissen bzw. Planungserfahrung
der Akteure voraus. Die Wandlungsfihigkeit von Systemen ist in erster Linie davon
abhingig, ob und inwieweit der diskontinuierlich geplante revolutionire Wandel an
den stetig geschehenden evolutionaren Wandel ankntipft bzw. diesen aufgreift. Aus
der Organisationslehre ist bekannt, dass Regelwerke oft der Realitit hinterherlau-
fen, d.h. dass die gelebte Realitit den normativen Gegebenheiten hiufig einen
Schritt voraus ist. Regeln legitimieren somit lediglich riickwirkend das bereits
Faktische, das sich dann erneut von ihnen entfernt. In abgeschwachter Form 1403t
sich diese Erkenntnis auch auf Wandlungsprozesse tibertragen. Erfolgreich institu-
tionalisierter Wandel hat seine Wurzeln meist in bereits partiell gelebten Phanome-
nen. Aus diesem Grunde ist es wichtig, Erfahrungen aus der tagtaglichen Auseinan-
dersetzung mit der konkreten Aufgabe zu explizieren und systematisch in die
Unternehmensstrukturen einflieBen zu lassen. In Systemen, wo revolutionarer und
evolutionarer Wandel durch die Realisierung tayloristischer Strukturen entkoppelt
sind, driften Gestaltung und Erhaltung (also Planung und Ausfihrung) mit der Zeit
auseinander, wenn kein entsprechendes Instrument des Dialogs zwischen den
Wissenstragern dieser Ebenen gefunden wird. Dieser Mangel wurde in vielen
Betrieben erkannt. Durch Einfiihrung des Betrieblichen Vorschlagwesens (BVW)
wurde schon frith ein Instrument zur Reduzierung des Auseinanderdriftens von
Planung und Ausfithrung bereitgestellt. Obwohl dieses Instrument immer noch
eingesetzt wird und Vor-Ort-Wissen fiir das Unternehmen punktuell nutzbar
macht, sind seine Méglichkeiten Dialog zu stiften sehr begrenzt (Wehner & Waibel,
1997). Mit der Einfihrung von Qualititszirkeln wurde ein neues Instrument zur
Uberbriickung der PaBungenauigkeiten zwischen Planung und Ausfithrung erprobt,
das aufgrund der Gruppenorientierung gegentiber dem herkémmlichen BVW
wesentliche Vorteile hat.

Die Nutzung und Entwicklung von Erfahrung ist fiir uns ein primares Merkmal
der Zirkelkonzeption. In der Zirkelliteratur wird die Erfahrungsnutzung zwar
erwihnt, ja vorausgesetzt, aber nicht konzeptionell vorangetrieben. Da betriebliche
Verinderungsprozesse in hohem Mal} auf die Nutzung von Erfahrungen angewie-
sen sind und das lokale Know-how der Akteure zur marktrelevanten Ressource
erhoben wird, muf} und kann die subjektive Erfahrung und ihre Transformation
konzeptionell und methodisch zum Mittelpunkt der Zirkelbewegung werden. Wird
dabei das Doppelgesicht der Erfahrung, die neben dem verinderungsfreudigen
Moment auch ein zutiefst verharrendes aufweist, berticksichtigt, so kénnen Zirkel
jenseits von euphorischer Uberhéhung oder erniichternder Bilanzierung ein inno-
vatorisches und partizipatives Potential entfalten. In Kapitel 4.4. verweisen wir auf
Wissenszirkel, in denen die beharrende Seite der Erfahrung durch einen unterneh-
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merischen Dialog, der Neugierde und Interesse am Experimentieren weckt, aufge-
brochen werden kann.

2.2.2 Gruppenorientiernng: Gruppen sind die paradigmatischen Analyse- und
Gestaltungseinheiten der modernen Arbeitsforschung

Menschliches Erleben und Handeln findet in der Auseinandersetzung von Subjekt
und Umwelt statt. Dabei ist es ein qualitativer Unterschied, ob sich dem Subjekt die
Umwelt in physischer Kopriasenz (Giddens, 1992; Wehner, Raeithel, Clases &
Endres, 1996) zeigt, zu der es personales Vertrauen entwickeln kann, oder ob das
Subjekt mit einer gesichtslosen strukturalen Umwelt agiert, zu der es nur sachliches
Vertrauen entwickeln kann. Um menschliches Erleben und Handeln zu untersu-
chen bedient sich die Sozialwissenschaft daher dreier klassischer Analyseeinheiten
und damit dreier Systeme, die sich qualitativ voneinander unterscheiden: Indivi-
duum, Gruppe und Gesellschaft. Diese spiegeln einerseits die klassische Subjekt-
Umwelt-Dualitit wider, andererseits wird der Unterscheidung von face-work- und
faceless-commitments (Giddens, 1992) Rechnung getragen. Die Trennung der
Sozialwissenschaften in Psychologie und Soziologie beruht letztendlich auf einer
unterschiedlichen Beachtung und Wirdigung der Einheiten. Wihrend die Psycho-
logie vorwiegend das Individuum und die Gruppe als Systemeinheit untersucht hat,
wurde von der Soziologie die Gesellschaft und die Gruppe als paradigmatische
Untersuchungseinheit betrachtet. In den letzten Jahren wird von beiden Diszipli-
nen der prigende Einflul der Gruppe auf die Gestaltung sozialer Realititen (Grup-
pen mediatisieren zwischen Individuum und Gesellschaft) hervorgehoben. Dies hat
den Dialog zwischen Soziologie und Psychologie geférdert und ermdoglicht eine
integrative Betrachtung psychischer und sozialer Prozessen.

Beschrinkt sich die Untersuchung von menschlichem Erleben und Handeln auf die
Arbeit, so wurde die Gruppe als Analyseeinheit lange Zeit vernachlassigt. Mit dem
soziotechnischen Systemansatz (Ulich, 1998) gewann diese Einheit sowohl in der
Analyse als auch fiir GestaltungsmafB3nahmen an Bedeutung, so dass Gruppenkon-
zeptionen der unterschiedlichsten Art mittlerweile Hochkonjunktur haben. Auch
die neuere Arbeitsforschung stellt die Teilhabe von Subjekten in Arbeitsgruppen in
den Mittelpunkt ihres Interesses. In situierten Forschungsperspektiven werden
Gruppen als kollektive Handlungssubjekte aufgefasst (Wehner, Clases & Endres,
1996), was sich u.a. im Konzept der Praxisgemeinschaften niederschlagt. Damit
wird, anders als mit dem klassischen Gruppenbegriff, die gemeinsame physische,
soziale und intellektuelle Praxis von Subjekten als kollektive Reproduktion und
Gestaltung von Realitit zum sinn- und identitatsstiftenden Moment erhoben. Die
Gruppe verarbeitet oder koordiniert Wissen nicht nur, sondern bringt dieses stin-
dig hervor. Situierte Ansitze betonen, dass ,,aus der zweckgerichteten Auseinander-
setzung einer Praxisgemeinschaft mit ihrer jeweiligen Umwelt kontextspezifisches
Wissen entsteht, welches auf individueller wie auf sozialer Ebene als Regulations-
grundlage dient.” (Waibel, 1997, S.3). Praxisgemeinschaften werden zur Keimzelle
der Reproduktion und Entwicklung von menschlicher Arbeit und Wissen. Ansitze,
das Konzept der Praxisgemeinschaften fir die Analyse und Gestaltung von
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Arbeitsprozessen zu nutzen, finden sich bei Endres und Wehner (1996) fir den
zwischenbetrieblichen Bereich, im Kontext von organisationalem Lernen und
Beratung bei Wenger (1997)% aber auch fiir den Bereich partizipativer Software-
und IT-Entwicklung (Harburger Wissensmanagement Newsletter, 1999).

Gruppenorientierte Partizipationsinstrumente sind hinsichtlich ihrer Gestaltungs-
macht gerade in stark arbeitsteiligen Gemeinschaften effektiver als individuum-
zentrierte. Dartiber hinaus ist aus der Gruppen- und Kreativititsforschung bekannt,
dass Gruppen beim Lésen komplexer Probleme Einzelnen tberlegen sind, ihre
Losungen sich stairker am mainstream orientieren, wahrend Einzelne schneller im
Lésen einfacher Probleme sind und individuelle Losungen hiufig mehr Kreativitit
zulassen. (Franke, 1975). Im Gegensatz zum individuell ausgerichteten betriebli-
chen Vorschlagswesen (BVW) haben Zirkel aufgrund der Gruppenorientierung
folgende Vorteile:

Es sind per se komplexere Losungsvorschlige denkbar. Dadurch kénnen nicht
nur punktuelle Mi3stinde, sondern auch Arbeits- und Koordinationsprozesse
verbessert werden.

Es steigt die Wahrscheinlichkeit, dass die Losungsvorschlige innerhalb der
Betriebslogik liegen und somit haufiger umgesetzt werden.

Aufgrund der kollektiven Vermittlung von Problemlésekompetenz (in Zirkeln
werden Problemlosemethoden vermittelt) wird eine einheitliche Probleml6se-
sprache generiert und auch der Dialog zwischen Planung und Ausfihrung
gefordert.

Gruppenorientierte Problemlosungen konnen den Verhaltensbereich mit ein-
schlieBen, wihrend Vorschlige im BVW auf gegenstindliche Losungen be-
schrinkt sind.

Die Arbeit in den Zirkeln ist gleichzeitig ein kollektiver Lernprozel3. In gemein-
schaftlichen Problemloseprozessen werden individuelle Erfahrungen und Wis-
sen ausgetauscht und damit allen Gruppenteilnehmern zuginglich gemacht.

3. Vom korrigierenden Problemlse- zum innovations-
begleitenden Erfahrungszirkel

Zirkel in ihrer traditionellen Form haben die Aufgabe, singulire Probleme der
Arbeitsorganisation mittels spontan abrufbarer Erfahrung zu losen. Sie weisen
einen stark restaurativen Charakter auf und ermoglichen lediglich korrektive Parti-
zipation (KiBller, 1992). Zirkel werden jedoch auch zur Mitgestaltung von Wand-
lungsprozessen technischer und organisatorischer Art eingeftuhrt, wobei die ope-
rative Durchftihrung in der Regel eng an das Ursprungskonzept angelehnt ist.
Unserer Meinung nach ist hierfiir eine konzeptionelle und methodische Erneue-

2 Das Konzept der Praxisgemeinschaft entstammt einer lerntheoretischen Perspektive, das Interesse war
es, Lernprozesse in natiirlichen Kontexten nachzuzeichnen (,,situated learning®, Lave & Wenger, 1991)



12 Derboven, Dick & Wehner: Erfahrungsorientierte Partizipation und Wissensentwicklung

rung zwingend und erfolgversprechend. Um konzeptionelle Partizipation und die
innovatorische Nutzung von Erfahrung sicherzustellen, mul3 unbewulite, nicht
spontan abrufbare Erfahrung im Zirkel wirksam werden kénnen. Dartber hinaus
miissen die Teilnehmer ihre Erfahrungen vorausschauend wirksam werden lassen.
Traditionelle Zirkel arbeiten demgegentiber tiberwiegend riickblickend und erfassen
vorwiegend das lokale Optimierungspotential von Erfahrung.

3.1 Zwei Sdulen der Innovationsbegleitung: Erfahrung und Antizipation

Unternehmerische Innovationen sind nie vollstindige Neuschépfungen, sondern
kniipfen immer auch an das bereits Bestehende an. Fir eine sinnvolle Gestaltung
ist es daher wichtig, vergangene Erfahrungen zu bertcksichtigen und in der Kon-
zeption zu verarbeiten. Indem Organisationen Erfahrungen der Beschiftigten fur
die Zukunftsgestaltung nutzen, werden sie zu einer lernenden, sich permanent
wandelnden Organisation. Tagtigliche Arbeitserfahrung der Beschiftigten bewul3t
werden zu lassen, zu kommunizieren und in Gestaltungsoptionen zu transformie-
ren ist notwendig, um aus der Vergangenheit fir die Zukunft zu lernen und damit
Kontinuitat im Wandel zu gewahrleisten. Die kollektivierende Transformation und
Nutzung von Erfahrung kann als Kernkompetenz einer lernenden Organisation
bezeichnet werden. Die zwei Schritte dabei sind immer die Bewul3twerdung von
Erfahrungen und die Antizipation zukinftiger Verhiltnisse. Dies sind auch die
Kernprozesse, die in Erfahrungszirkeln konzeptionell und methodisch unterstiitzt
werden mussen.

3.2 Konzeptionelle und methodische Anforderungen an
innovationsbegleitende Erfahrungszirkel

Die beiden Schlisselkategorien fir die Wirkung von Partizipationsgruppen sind
Entscheidungs- und Erfahrungsriume. Durch die Offnung von Entscheidungs-
raumen wird Partizipation, d.h. die Kontrolle tiber au3ere Bedingungen der Arbeit
(Verhiltniskontrolle) und deren mégliche Veranderung ermoglicht. Dies ist nach
unserer Erfahrung in kurzfristig implementierten Zirkeln oder Werkstattkreisen mit
cher restaurativem oder korrektivem Charakter nicht zu erwarten. Um konzep-
tionelle Partizipation und Prozeflinnovationen auf ausfihrenden Ebenen sicherzu-
stellen, ist die Bereitschaft zu einer lingerfristigen Zirkel- bzw. Organisationsent-
wicklung unter Akzeptanz vor allem der mittleren Managementebene notwendig.
In allen Erfahrungsberichten iiber Zirkel, vor allem aber tiber WM-Anwendungen
wird die Notwendigkeit des Commitments auf der oberen Managementebene
betont. Diese Orientierung an der normativ-strategischen Ebene kann aber auch
lihmen - wirksame Gestaltungsmalinahmen sind schon aus dem mittleren Manage-
ment heraus moglich, wenn Entscheidungsraume dort gemeinsam thematisiert und
genutzt werden.

Entscheidungsraiume angemessen ausfillen zu kénnen, setzt einen ausreichenden
Grad an Informiertheit voraus. Uber die BewuBtwerdung der eigenen Erfahrungen
hinaus ist Wissen tber Ziele, Wege und technische bzw. organisatorische Standard-
l6sungen notwendig, um die Antizipation des Neuen zu ermoglichen. Hier ist das
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Unternehmen gefordert, dieses Wissen in angemessener Weise zu vermitteln. Dabei
geht es darum, einen Wissensstand zu erreichen, der es den Teilnehmern ermog-
licht, die gemachten Erfahrungen in ubliche Standardlésungen einzuordnen und
umgekehrt letztere an eigener Erfahrung zu messen. Dabei miissen die Teilnehmer
nicht zu Losungsexperten werden, es reicht bereits aus, wenn sie bei der Auswahl
zwischen verschiedenen moglichen Konzeptionen und bei deren situativer Anpas-
sung helfen. Wir haben in den von uns durchgeftihrten Zirkeln haufig erlebt, dass
Zirkelteilnehmer in vielen Bereichen zwar Problemerfahrung aber keine Losungs-
erfahrung haben. Damit auch Problemerfahrung organisational sinnvoll genutzt
werden kann, mul3 gerade bei komplexeren Problemen Losungswissen durch die
Teilnahme von Experten in den Zirkel eingebracht werden.

Wo humanisierende oder partizipative Formen der Arbeitsgestaltung eingefithrt
werden sollen, gentigt nicht allein die Betonung des Erfolgsfaktors , Erfahrung®,
erst die Anerkennung ihrer Subjektivitit kann tragfihige Konzepte hervorbringen.
Erfahrung ist keine kalkulierbare Grof3e, sie ist weder einfach abrufbar, noch
geplant herstellbar. Sie ist untrennbar an individuelles Handeln und dessen Kontext
gebunden und knipft an die Erwartungen, Wahrnehmungen und Urteile des
Subjekts an. Erfahrung findet unablissig statt, wird jedoch nur dann zuginglich,
wenn das Subjekt sich ihr bewul3t aktuell oder riickblickend zuwendet. Man kann
Erfahrungen und deren Reflexion nicht verordnen. Es scheint hingegen moglich,
Bedingungen zu schaffen, in denen Handelnde Raum sowohl zur Gestaltung der
Kontexte als auch zur Aktualisierung personlicher Motive vorfinden. In diesem
Sinne nimmt Reflexionsarbeit in Erfahrungszirkeln einen wesentlich groBeren
Raum ein als in traditionellen Zirkeln. Auf einzelne Methoden der Reflexion und
der Sichtbarmachung von Erfahrung wird in Kapitel 5 eingegangen.

Zusammenfassend sollten die Konzeption und methodische Gestaltung der Erfah-
rungszirkel potentielle Erfahrungsriume sicherstellen und férdern, indem sie

die Interaktion unter den Beteiligten eines primiren Systems intensivieren
(homogen und heterogen) und dadurch vorher nicht erwartete Solidarisierungs-
effekte ermoglichen;

durch Ausschaltung eines unmittelbaren Leistungs-, Ergebnis- und Zeitdruckes
Riume fir nicht-aktuale (d.h. in der Regel/Routine nicht wahrgenommene)
Aspekte der Arbeitsvollzuges und damit erweiterte Perspektiven auf die eigenen
Arbeitsaufgaben und -probleme 6ffnen;

durch das Zueigenmachen der Sichtweise anderer und das Nachvollziehen ihrer
Bewiltigungsstrategien neue Deutungsmdéglichkeiten fir die eigenen Probleme
im Arbeitsvollzug generieren;

bei freier Themenwahl an personliche und abteilungsspezifische Problemlagen
anknupfen;

Ubungskontexte fir schwierige Situationen innerhalb des personlichen Arbeits-
vollzuges bieten.
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All diese Optionen bedeuten eine Erweiterung der subjektiv wahrgenommenen
Handlungsspielraiume im Bezug auf die eigene Arbeitsaufgabe. Erginzend ist die
situative Einbindung von internen oder auch externen Fachexperten dort not-
wendig, wo gezielt Losungswissen in Form technischer und organisatorischer
Instrumente akquiriert werden mul3.

4 Prozessuales Wissensmanagement: Der Wissenszirkel

Der Umgang mit Wissen war schon immer wichtig fiir Unternehmen. Bisher wurde
Wissen jedoch meist als quast statische Gré3e behandelt, die lediglich tiber die Ein-
stellung von neuem Personal, den Aufbau von Entwicklungsabteilungen oder - in
neuerer Zeit - iber die Nutzung von Beratungsfirmen verandert werden konnte.
Unternehmen galten in der Regel als Institutionen, die Wissen in den meisten
Unternehmensbereichen lediglich verarbeiten. Erst in der letzten Zeit werden
Unternehmen verstarkt auch in ihrer Rolle als Wissenserzeuger gesehen: ,,Dabei
gehen wir jedoch von der Uberzeugung aus, dass ein Geschiftsunternehmen
Wissen nicht nur verarbeitet, sondern auch erzeugt. Dies erfordert eine vollig neue
Anniherung an das Thema, da die Schaffung von Wissen in der Managementlite-
ratur bislang unberticksichtigt geblieben ist” (Nonaka & Takeuchi, 1997, S. 8).
Wenn Wissen lokal durch die tagtigliche Aufgabenbewaltigung erzeugt wird und
organisational genutzt werden will, muf3 es kommuniziert und auf Gestaltungs-
aufgaben angewendet werden. Hierfiir bieten Zirkel die geeigneten Ridume.

4.1 Wissen in Unternehmen: Rolle und Managementaufgaben

Da Wissen immer an Personen und Aufgaben gebunden ist, hingt der Erfolg von
WM davon ab, ob es gelingt, neben der traditionellen, strategischen und makrosko-
pischen Perspektive des Managements auch die prozessuale und mikroskopische
Perspektive des Vor-Ort-Geschehens verstirkt einzunehmen. Die starken Inter-
dependenzen zwischen der individuellen und der kollektiven Wissensbasis machen
eine veranderte Auffassung sowohl tber Fihrungs- und Managementaufgaben als
auch tber Aufgaben und Rollen der Beschiftigten notwendig. WM kann nur dann
in eine Erweiterung kollektiver Handlungsriume miinden, wenn die einzelnen Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen motiviert werden, ihr eigenes Wissen zu reflektieren,
zu explizieren und zu erweitern, also personliches WM betreiben. Im Gegensatz zu
traditionellen Bereichen des Managements ist WM ohne konsensuell abgestimmte
Strategien zwischen Praxisgemeinschaft und Individuum nur schwer denkbar. Ein
erster Schritt ist die Implementierung eines stetigen Dialogs zwischen Individuum
und Reprisentanten der zentralen Glieder einer Organisation, der Handlungsorien-
tierungen zum Umgang mit Wissen hervorbringt und abstimmt. Dabei ist die
Implementierung von Wissenszirkeln ein wichtiger Schritt. Insgesamt ist WM eine
Gestaltungsaufgabe, die in hohem Malle Partizipation voraussetzt und ermoglicht.
Es kann sich nicht in der Implementierung gegenstindlicher Instrumente oder
standardisierter Bewertungsverfahren erschopfen, sondern benétigt vor allem eine
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behutsame und kontinuierliche Verinderung des Rollen- und Aufgabenverstind-
nisses durch alle beteiligten Ebenen der Organisation hindurch.

Die Ziele des WM lassen sich auf eine einfache Formel bringen: Es geht Unter-
nehmen darum, das richtige Wissen zur richtigen Zeit an den richtigen Ort zu
bringen und - erginzend - das richtige Wissen zu entwickeln. Fir das Individuum
geht es demgegeniiber um die kontinuierliche Reproduktion und Entwicklung einer
individuellen Beschiftigungsfihigkeit, die auf dem Arbeitsmarkt nachgefragt wird.
Damit lassen sich sowohl fiir das Individuum als auch fur die Organisation zwei
Kernfragen des WM formulieren:

Welches Wissen will bzw. kann der einzelne Mitarbeiter weitergeben? Welches
Wissen will bzw. kann die Organisation weitergeben?

Welches Wissen will bzw. kann der einzelne Mitarbeiter bekommen? Welches
Wissen will bzw. kann die Organisation bekommen?

Sowohl vom Unternehmen als auch vom Individuum sind die gleichen Kernpro-
zesse zu bewiltigen und zu optimieren. Dabei kénnen und miissen sich beide Ebe-
nen unterstiitzen und voneinander lernen, da nur eine abgestimmte Strategie einen
tur beide Seiten effektiven Umgang mit Wissen hervorbringt. Tabelle 3 zeigt Kern-
prozesse des WM (in Anlehnung an Probst, Raub & Rombhardt, 1997), die sowohl
vom einzelnen Mitarbeiter als auch von Unternehmen initiiert und gehandhabt
werden mussen.

Fir das individuelle WM ist es in erster Linie wichtig, wie ein Unternehmen die
Bereiche Informationsmanagement, Arbeitsteilung und Qualifizierung organisiert.
Fir das Unternehmen wird WM erst mit Leben gefullt, wenn die Mitarbeiterlnnen
motiviert werden koénnen, ihr Wissen auch tber die eigentliche Arbeitsaufgabe
hinaus transparent zu machen, einzubringen und weiterzugeben. Fir das Unter-
nehmen hingt der Erfolg von Wissensmanagement also in erster Linie von der
Identifikation der MitarbeiterInnen mit diesem Thema ab. WM kann nur funktio-
nieren, wenn beide Seiten einen nachhaltigen Gewinn verbuchen konnen.

Wihrend auf unternehmerischer Seite der Gewinn offensichtlich ist, sind individu-
elle Vorteile meist schwer sichtbar bzw. von individuellen Risiken begleitet (Dick &
Hainke, 1999). Hier missen Geschiftsleitung in Kooperation mit den Betriebsraten
viel Energie aufbringen, den Beschiftigten ihre neue Rolle zu vermitteln. Die dafur
notwendige Glaubwiirdigkeit kann nur in einer Atmosphire des Vertrauens
entstechen. Da in vielen Unternehmen Vertrauen durch Rationalisierungswellen
systematisch abgebaut wurde und diese auch fiir die Zukunft keine Arbeitsplatzga-
rantien aussprechen koénnen, mul3 Vertrauen anderen Quellen entspringen als der
lebenslangen Arbeitsplatzgarantie. Unternehmerische Firsorgepflicht wird in
Zukunft bedeuten, organisatorische Rahmenbedingungen fiir die unternehmens-
ubergreifende Erhaltung der individuellen Beschiftigungstahigkeit zu schaffen.
Arbeitsaufgaben miussen so gestaltet sein, dass die Ausfithrung eine stetige Qualifi-
zierung einschlieft und damit eine Unabhingigkeit vom jeweiligen Arbeitsplatz
erreicht wird. Damit wird individuell die Forderung der eigenen Berufsbiographie
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und organisational die Schaffung vielfaltiger Qualifizierungsmaoglichkeiten zur
Kernaufgabe der Vertrauensbildung in Unternehmungen der Zukunft.

Wissensprozesse

Organisation

Individuum

Wissensidentifikation

Was kann das Unternehmen?
(z. B. Know-how-Landkarten)

Was kann ich?
(z. B. Tagebuch,

Reflexionsleitfaden)
Wissensbewahrung Wie sichert bzw. dokumentiert Wie sichere ich mein Wissen,
das Unternehmen Wissen? welches Wissen pflege ich?
Wissensnutzung Wie setzt ein Unternehmen Wie sichere ich mir Aufgaben, die
Mitarbeiter ein? mein vorhandenes Wissen
Wie kann vorhandenes Wissen kontinuierlich reproduzieren?
fir einen Zugriff adressiert
werden (z.B. Gelbe Seiten)?
Wissensverteilung Welche Arbeitsteilung ist Wie verteilt sich mein Wissen auf
sinnvoll? die Dominen der Praxisgemein-
: ?
Welche Formen der Integration schaft:
(Kooperation, Koordination und | Wo bin ich Experte, wo habe ich
Information) sind sinnvoll? Grundlagen, wo will ich
delegieren?
Wissensentwicklung Wie kann neues Wissen intern Welche neuen Aufgaben mochte
entwickelt werden? ich machen, um mein Wissen zu
. R . i p
Wie kann implizites Wissen entwickeln:
expliziert werden?
Wie kénnen individuelle
Erfahrungen in organisationales
Wissen transformiert werden?
Wissenserwerb Welches Wissen holt sich ein Wo und von wem hole ich mir

Unternehmen von extern?

Rat und Wissen zur Erginzung
meiner Kompetenz?

Mit wem vernetze ich mich?

Tab.3: Kernprozesse des WM

4.2 Wesensmerkmale des Wissens

Da Wissen ein schwer greifbarer Gegenstand ist, der vielschichtig verwendet wird,
ist es notwendig, in einem ersten Schritt den eigenen Wissensbegriff zu kliren und
zu explizieren. Dabei geht es uns in der nachfolgenden Klirung nicht um die
grundsatzliche Erarbeitung eines allgemeingtiltigen Wissensbegriffes, sondern um
eine dem betrieblichen Kontext angemessene Operationalisierung des Wissens-
konstruktes. Ein solcher Wissensbegriff referiert auf handlungsleitendes Wissen
und steht damit in einer pragmatistischen Tradition. Damit wird ein Teil des alltags-
sprachlichen und auch wissenschaftlichen Begriffsgebrauchs ausgeklammert.



Harburger Beitridge zur Psychologie und Soziologie der Arbeit Nr. 18, 1999 17

Wissen ist ganz allgemein formuliert, ein subjektives Modell tiber Wirklichkeit. Es
dient der Deutung, Bewertung und Gestaltung von Realitit. Wissen ist eng an
innere Uberzeugungen, Glaubenssitze und an subjektiv praktische Brauchbarkeit
gebunden. Es entsteht aus der Wechselwirkung zwischen Praxis, Reflexion und
Modellbildung. Der erste Schritt sich dem Wissensbegriff zu nihern, ist die klassi-
sche Unterscheidung zwischen Daten, Informationen und Wissen. Dabei referiert
der Begriff des Datums auf die menschliche Fahigkeit, Unterschiede und somit
Entititen wahrzunehmen. Der Informationsbegriff bezieht sich auf die Moglich-
keit, Daten bezlglich bestimmter Fragestellungen zu analysieren und zu ordnen,
thnen Bedeutung zu geben. Der Wissensbegriff schlieSlich konzentriert sich auf das
Potential, Informationen bezlglich bestimmter Aufgaben oder Situationen im
Handeln zur Gestalt zu integrieren und ihnen damit einen Sinn zu geben (Abb. 1).

Erlebnisstrom (Handeln)

Wahrnehmung Ordnung Gestaltung
Datum Information Wissen
Unterscheidung Be-Deutung Integration (Sinn)

Reflexion (Denken)

Abb 1.: Handlungstheoretische Abgrenzung des Wissensbegriffes

Wissen entsteht in einer stetigen Schleife aus Erleben und Reflektieren, in der das
eine ohne das andere nicht méglich ist. Die hier vogenommene Unterscheidung
stellt Daten, Informationen und Wissen als gleichberechtigte, miteinander verwo-
bene und reziproke Ebenen des Denkens und Handelns dar. Sie wendet sich gegen
ein Verstindnis von Wissen als Ressource, die aus Daten und Informationen
gleichsam durch eine Veredelung zu gewinnen sei (z.B. Rehduser & Krcmar, 1996).
Die Moglichkeit, Wissen umgekehrt in Informationen oder Daten zu transformie-
ren ist ebenso wichtig. Denn erst die Umwandlung von Wissen zu Informationen
macht es kommunizierbar und die Umwandlung zu Daten macht es systematisch
rekonstruierbar (zur Zirkularitit von Daten, Informationen und Wissen vgl. Hubig,
1998). Damit sind Daten und Informationen wichtige, weil explizite und vermit-
telbare Triager der betrieblichen Kultur. Nur so lassen sich mit dem Begriff des
Wissens sowohl individuelle Lernprozesse als auch Kulturbildung beschreiben. Der
Verlauf des Pfeils beschreibt dabei einen idealtypischen Prozess der Entwicklung
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von Wissen. Es sind auch andere Beziige denkbar, etwa intuitives Handeln als eine
Integration oder Gestaltung direkt aus der Wahrnehmung heraus, welches prinzi-
piell rekonstruierbar ist.

Auf Basis dieser analytischen Abgrenzungen sollen anschlieBend Zusammenhinge
zwischen den verschiedenen Ebenen beschrieben werden, die die Nutzung und
Entstehung von Wissen als Prozess beschreiben. Denn soll WM mehr sein als
Informationsmanagement, sind nicht nur Bestinde zu erfassen und transparent zu
machen, sondern die Existenz von Wissensbestinden auf unterschiedlichen Expli-
kationsstufen anzuerkennen und die Transformationen zwischen diesen Ebenen zu
fordern. In Anlehnung an drei wesentliche Bestimmungsmerkmale eines lebens-
weltlichen Wissensbegriffs (Waibel, 1997) konnen drei zentrale Transformations-
prozesse bei der Wissensentwicklung und -nutzung beschrieben werden (Abb. 2).°

1. Die erste Ebene betrifft die Transformation von kontextlosen Daten und Infor-
mationen in kontextgebundenes Wissen und umgekehrt die Extraktion von
Informationen und ggf. Daten aus der durchlebten Erfahrung.

2. Auf der zweiten Ebene wird subjektgebundenes, implizites Wissen in intersub-
jektiv geteiltes, explizites Wissen transformiert sowie umgekehrt die Internali-
sierung von Gelerntem in den eigenen Handlungsvollzug.

3. Die dritte Ebene ist die Transformation individueller Titigkeit in kulturell ver-
fugbare Ressourcen, die wiederum historisch und sozial an das Individuum
vermittelt werden.

N

kontextgebunden Wissen Information

k"‘w,__ds/'
il
subjektgebunden Erfahrung  explizites Wissen

Gegenstands ﬁ
Produkte

systemisch gebunden Kultur Individuum

erfahren t\“m_____r""

Strukturen

Abb. 2: Transformationskreislaufe des Wissens

Damit wird deutlich, dass es beim WM zentral um die Thematisierung und Neu-
bestimmung des Verhiltnisses zwischen Individuum, Praxisgemeinschaft und
Organisation geht.

3 vegl. die Wissenspirale bei Nonaka & Takeuchi (1997), die in soziologischer Perspektive alle Ebenen
integriert.
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Ad 1.: Informationen sind strukturierte, zweckgerichtete Daten, die Personen in
Form von Sprache, Texten, Bildern, Gegenstinden, Verfahren etc. erreichen und
im kulturellen Kontext die Antizipation bestimmter Handlungsmuster erméglichen.
Wissen ist dagegen immer an Personen gebunden und konstituiert sich erst in der
tatsichlichen Auseinandersetzung mit der jeweiligen Praxis: ,,Erst die subjektive
Verarbeitung von Informationen transformiert diese zu handlungsrelevantem
Wissen” (Waibel, 1997, S.14)*. Wissen ist somit gleichermaBen an Personen und an
Aufgaben gebunden und existiert nicht au3erhalb der subjektiven Welt Handeln-
der. Dagegen existieren Informationen sowohl auflerhalb als auch innerhalb von
Personen. Informationen sind im Gegensatz zum Wissen lediglich Optionen des
Handelns, die von der Person aufgenommen und im Zuge einer Aufgabenbewil-
tigung koordiniert, vernetzt und subjektiv validiert werden miissen. Ihre Bedeutung
haben Informationen also einerseits als optional generierbare Handlungsmuster
und andererseits als Fundus zur Weitergabe an Dritte. Allgemein kann man sagen,
dass Informationen verteilte Optionen darstellen, die im Handeln subjektiv vali-
diert und zu Wissen koordiniert und vernetzt werden. Im Gegensatz zum Wissen
sind Informationen weder an Personen noch ans Handeln gebunden und weisen
einen wesentlich niedrigeren Grad an Komplexitit auf.

Ad 2.: Explizites Wissen 1a3t sich sprachlich formulieren und damit in Form einer
Information an Dritte weitergeben. Implizites Wissen weist dagegen einen hohen
Grad an Komplexitat auf, ist nicht bewul3tseinspflichtig und wird im leiblichen
Erleben generiert und reproduziert. Implizites Wissen ist nicht per se sprachlich
kommunizierbar, sondern wird auf anderen Wegen vermittelt, etwa tber Geschich-
ten, Metaphern, Beobachtung, Ubung und andere Sozialisationsprozesse. WM zu
betreiben heif3t, diese beiden Wissensformen in ihrer Wechselbeziehung zu analy-
sieren und zu gestalten: ,,Das dynamische Wechselspiel zwischen diesen beiden
Wissensformen bildet den Schlussel zur Wissensbeschaffung im Unternehmen und
vollzieht sich in einem spiralformigen Prozel3 immer wieder aufs neue.” (Nonaka &
Takeuchi, 1997,8.13)

Ad 3.: Realitatsgestaltendes Wissen bedeutet gerade in stark arbeitsteiligen Gesell-
schaften immer auch verteiltes Wissen, welches durch Koordination formal oder
durch Kooperation informell organisiert werden muf3. Die Vermittlung und Inte-
gration von Wissen an und tber organisatorische Grenzen hinaus zur Kompensa-
tion der Nachteile durch Arbeitsteilung ist ebenfalls Aufgabe von WM. Situierte
Forschungsansitze, die in den Praxisgemeinschaften die Keimzelle von gesell-
schaftlicher Gestaltung sehen, haben fiir das handlungsrelevante verteilte und
reintegrierbare Wissen einer Praxisgemeinschaft den Begriff des lokalen Wissens
gepriagt. Genauso wie Praxisgemeinschaften als kollektive Handlungssubjekte
interpretiert werden, wird ihr lokales Wissen ,,als diejenige Regulationsgrundlage

4 Waibel leitet ihr Konzept aus der Tradition der Tatigkeitstheorie ab. Gleichwohl ld3t sich diese Position
auch pragmatistisch fundieren. Demnach hat sich alles Wissen in der konkreten und anschaulichen
Erfahrung zu bewidhren (Peirce, 1967; James, 1908). Die meisten WM-Konzepte formulieren ihren
Wissensbegriff pragmatistisch (z.B. ,,knowledge is about action®; Nonaka & Takeuchi, 1997) - in der
Regel jedoch ohne diese Herkunft zu explizieren.
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definiert, die es einer Praxisgemeinschaft ermdglicht, den gestellten Anforderungen
des Arbeitsalltages erfolgreich zu begegnen® (Waibel, 1997, S.4). Lokales Wissen
unterliegt also Aushandlungsprozessen, die sich als Kooperation, Koordination und
Kokonstruktion vollziehen (Wehner, Raeithel, Clases & Endres, 1996). Folglich ist
WM nicht ausschliellich als Gestaltungsmal3nahme zu verstehen, die die gesamte
Organisation umfal3t, sondern besteht auch in der Férderung lokaler Kooperations-
foren, in denen durch die Explizierung von Erfahrungen neue Koordinationsfor-
men hervorgebracht werden. Zirkel sind ein solches Forum. WM steht als lokaler
Ansatz damit auch im Dienste einer pluralistischen Kultur der Vielfalt in einem
Unternehmen.

Ausgehend von den erlduterten Transformationskreislaufen lassen sich die zentra-
len Gestaltungskategorien fiir Wissensprozesse in Organisationen formulieren
(Abb. 3). Sie sind gleichzeitig Voraussetzung und Folge fiir die Entstehung und
Transformation von Wissen und sollten im WM miteinander verschrinkt und
gleichgewichtig berticksichtigt werden.

Die Gestaltung von Wissensprozessen braucht ...

Wissenstrager und deren Perspektiven:

Praxis, Erfahrung:

Informationen, Austausch:

L ]

Konsense, Vernetzung:

Abb. 3.: Voraussetzungen der Wissensentstehung
WM braucht Praxis und Erfahrung und damit Aufgaben

Die Entwicklung, Uberpriifung, Modifizierung und der Erhalt von Wissen gesche-
hen in der konkreten Erfahrung bei der Bewiltigung von Aufgaben. Die titige
Erfahrung wiederum wird vor dem Hintergrund kultureller und domanenspezi-
fischer Informiertheit gedeutet und kollektiv ausgehandelt. Durch wiederholte
Anwendung wird Wissen reproduziert und angepal3t. Dadurch werden auch die
subjektiven und kollektiven Strategien zur Bewiltigung der Aufgabe modifiziert
und optimiert. Aufgaben und Wissen bedingen einander und entwickeln sich
wechselseitig kontinuierlich weiter. Damit ist der Gultigkeitsbereich von Wissen
immer durch seinen Entstehungskontext begrenzt. Die Aufgabe und deren Gestal-
tung ist die traditionelle Domane der Arbeitspsychologie. Damit wird nahegelegt,



Harburger Beitridge zur Psychologie und Soziologie der Arbeit Nr. 18, 1999 21

dass die Zuordnung von Personen sich an einer bestehenden Aufgabenstruktur zu
orientieren habe. Ebenso ist es vorstellbar, dass sich die Definition von Aufgaben
nach den verfiigbaren Wissenspotentialen und -tragern richtet. WM ist dann mehr
als die bloB3e Disposition von Personal ,,zur richtigen Zeit am richtigen Ort*™ - nim-
lich auch die Festlegung von Aufgaben mit den richtigen Wissenstriagern.

WM braucht Informationsaustausch und damit den Dialog

Wihrend Wissen immer an Personen und Aufgaben gebunden ist, konnen Infor-
mationen unabhingig von Personen oder Aufgaben iiber Wort, Schrift, Strukturen
oder Gegenstinde vermittelt werden. Informationen sind folglich kontextoffen und
verteilt. Informationen werden generiert, in dem die kommunizierbaren Anteile
individueller Erfahrungsprozesse reflektiert, konsensualisiert und zweckgerichtet
differenziert werden, was immer im Bezug auf ein Kollektiv geschieht. Wissensan-
teile lassen sich so von Personen und Aufgaben l6sen und werden anderen als
Informationen zuginglich. Die Gewinnung von Informationen macht Wissen
bewul3t und damit analysier-, gestalt- und tbertragbar. Der Dialog als Transforma-
tionsprozell von Wissen zur Information ist also einerseits notwendig, um Erfah-
rungen weiterzugeben, andererseits aber auch, um sich selbst Erfahrungen bewul3t
und damit fiir geplantes Handeln nutzbar zu machen.” Basis fiir WM ist damit
jenseits aller Informationstechnologie der Erfahrungsdialog innerhalb und zwi-
schen den Funktionsbereichen einer Organisation.

WM braucht Konsens und damit Kooperation

Die Weitergabe von Wissen tber Informationen bedarf einer sozialen Verstin-
digung und Vernetzung, bei der Konsens tiber die Bedeutungen von Gegenstinden
oder Sachverhalten hergestellt wird. Entscheidend hierfir ist die Verschrinkung
verschiedener Akteurs-Perspektiven auf das selbe Phinomen. Bereits die Aufgabe,
die der Einzelne zu erfillen hat und dabei Wissen hervorbringt oder reproduziert,
ist durch Schnittstellen zu vor- und nachgelagerten Funktionen mit strukturiert.
Die Ubernahme dieser Nachbar-Perspektiven wird mit zunehmender Automati-
sierung der Prozesskette und Komplexitit der Produkte zum kritischen Faktor.
Dabei wird neben der verbalen Explikation vor allem auch implizites Wissen
weitergegeben. Dieser Wissenstransfer tiber Sozialisation ist komplex, ganzheitlich,
beansprucht alle Sinne und kann nicht (vollstindig) tiber Sprache vermittelt wer-
den. Vielmehr handelt es sich hierbei um eine kollektive Komplexitatsreduktion
durch konsensualisiertes Erleben und Handeln. Kooperationsformen auf verschie-
denen Stufen zwischen Restauration und Innovation sind also notwendige Voraus-
setzung der Wissensentstehung und -weitergabe. Mit WM kann auch das Gestalten
von Kooperationen gezielt auf das vorhandene oder zu entwickelnde Wissen
abgestimmt werden.

Diese Ausfuhrungen zeigen auch, dass WM als Gestaltungsaufgabe ein umfassen-
des Programm ist, das einzelne bisher dominierende Gestaltungsdimensionen

5> Intuitives Handeln etwa basiert demgegentber auf Erfahrungen, die noch nicht zu Informationen
transformiert wurden und kann daher nicht antizipiert werden.
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integriert (Abb. 4). Es geht nicht allein um Aufgabengestaltung, Informations-
management oder das Stiften von Kooperationen, sondern um deren gemeinsame
und gleichgewichtige Betrachtung. Die schlichte Kombination aller drei Ansaitze
allein durfte dabei nicht ausreichen - im Mittelpunkt steht ein neuartiger Gegen-
stand, uber den wir bisher weit weniger wissen als tiber die gelaufigen Gestaltungs-
dimensionen.

Kooperations-
formen

\ .
Aufgaben- / Informations-
gestaltung \ / management

\

Abb4.: Wissensmanagement als integrierender Ansatz

4.3 Wissensentwicklung als zentrales Merkmal emanzipatorischer
Beteiligungsformen

Emanzipation basiert auf Prozessen, die aus Erfahrungstrigern Wissentriger wer-
den lassen. Dabei kann man Erfahrung als subjektive Aneigung der Umwelt auffas-
sen. Durch die Reflexion von gelebter Realititsbewiltigung werden subjektive
Handlungsregulationsgrundlagen aufgebaut, die sinn- und vertrauensstiftend wir-
ken. Erfahrung wird erst zu Wissen, wenn sie kommuniziert und im Austausch mit
anderen Subjekten konsensualisiert wird. Wihrend der Erfahrungsbegriff auf das
reflexionsfiahige Erleben und Handeln von Subjekten referiert, verweist der
Wissensbegritf eher auf das konsensualisierte Erleben und Handeln von Gemein-
schaften. Erfahrung kann als potentielles Wissen aufgefal3t werden, das entsteht,
wenn die Erfahrung an andere weitergegeben, von diesen akzeptiert und im
Alltagshandeln von Gemeinschaften Beriicksichtigung findet.® Erfahrung wird erst
dann anerkannt, wenn dem Erfahrungstriger ein entsprechendes Mal3 an Wissen
unterstellt wird. Da Wissen aus dieser Definition heraus per se eine héhere gemein-
schaftliche Akzeptanz hat als Erfahrung, ist der Transformationsprozel3, der aus
Erfahrungstrigern Wissenstrager macht, ein Kernprozel der gesellschaftlichen
Integration und Differenzierung. Emanzipation kann dabei sowohl integrativ als
auch distinktiv verstanden werden. Konsens und Dissens, Identifikation und
Abgrenzung machen in einem ausbalancierten, gleichgewichtigen Verhiltnis die

¢ Dies entspricht Kants These, dass alles Wissen aus Erfahrung stammt, allerdings wird nicht jede
Erfahrung zu Wissen.
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soziale Identitit der Organisation und ihrer Mitglieder aus.” Damit Erfahrung in
Unternehmen langfristig und permanent und nicht nur in geschiitzten und
temporiaren Raumen wie z. B. Zirkeln wirken kann, mussen Beschiftigte als
Erfahrungstriger im Unternehmen gewtirdigt, gefordert und geférdert werden und
so aktiv am Aufbau und der Verteilung von Wissen mitwirken.

In Kapitel 2.2.1. haben wir auf das Doppelgesicht der Erfahrung aufmerksam
gemacht. Erfahrungen sind nicht per se innovativ, sie wirken eher bewahrend oder
gar verharrend. Einmal geiibte, einverleibte und mit der Zeit routinisierte Hand-
lungen brauchen zur Anderung immer einen Impuls von auBlen. Dabei kann der
Impuls sowohl eine Stérung als auch ein Problem sein. Der Impuls kann aber auch
an der nattirlichen Neugierde und damit am Interesse fur Neues ansetzen. So kann
z.B. ein lebhafter und angstfreier Erfahrungsaustausch Neugierde wecken, zur
Uberpriifung der eigenen Handlungsroutinen anregen und in hohem MaBe Verin-
derungsbereitschaft induzieren. Auch die Vermittlung bisher nicht bekannter
Informationen kann zur Uberwindung des Verharrens in gewohnten Erfahrungs-
rdumen anstiften.

4.4 Konzeptionelle Anforderungen an Wissenszirkel

Das bewahrende Moment der Erfahrung kann dort nutzbar gemacht werden, wo es
um die lokal angemessene Gestaltung von Innovationen geht. Als zznovationsbegleiten-
des Instrument kann der Erfahrungszirkel ein Gleichgewicht zwischen Kontinuitat
und Wandel herstellen. Der Wissenszirkel hingegen wirkt zznovationsanstosend und
damit primir verandernd. Auch hier wird Erfahrung kommuniziert, Wissen entwik-
kelt und an die Organisation weitergegeben, allerdings geht es um die Arbeitsaufga-
ben und Produkte im Ganzen, nicht um singulire Problemstellungen wie in Pro-
bleml6sezirkeln oder die Mitgestaltung von bereits geplantem Wandel wie in Erfah-
rungszirkeln. Im FErfahrungszirkel dominiert die lokale Erfahrung erginzende
Informationen und Expertise, wihrend im Wissenszirkel Erfahrungen, Informa-
tionen und Expertise gleichgewichtig genutzt werden. Aufgaben werden in ihrer
Komplexitit rekonstruiert und die zu ithrer Bewaltigung notwendigen Erfahrungen
und Wissensanteile expliziert. Nach dem Motto ,,das Unsichtbare sichtbar machen®
sollen in Wissenszirkeln vorwiegend implizites Wissen und Erfahrungen in expli-
zites und damit organisational nutzbares Wissen transformiert werden. Der Fokus
des Konzeptes liegt auf der Wissensentwicklung entlang der Arbeitsaufgaben und
der Prozesskette. Wissenszirkel kénnen Innovationen auslésen, Erfahrungszirkel
gestalten sie und Probleml6sezirkel optimieren und korrigieren die Neuerungen.

Daneben findet im Wissenszirkel immer auch personliches Wissensmanagement
statt. Entlang der Aufgaben werden die sechs oben erwihnten Kernprozesse des
personlichen Wissensmanagements bearbeitet und mit Inhalten geftllt. Damit
werden Wissenszirkel auch zu Orten des Lernens und greifen das Lernstattkonzept

7 Dabei stehen wir im Einklang mit sozialpsychologischen Befunden tber die soziale Identitit (Tajfel &
Turner, 1986), die Herstellung optimaler Distinktheit in und zwischen Gruppen (Brewer, 1991), oder
den Einflul von Minderheiten (Moscovici, 1979).
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mit auf. Im Gegensatz zur Lernstatt streben Wissenszirkel aber neben Verhaltens-
anderungen auch einen Wandel der Arbeitsverhiltnisse an. Ziel ist es, das im Zirkel
entwickelte Wissen soweit wie moglich in Strukturen, Ablaufen, Arbeitshinweisen,
Arbeitsmitteln etc. zu vergegenstindlichen. Wissenszirkel sind daher stirker metho-
disch bestimmt als das Lernstattkonzept. Dabei sind Methoden, die es ermoglichen,
das Unsichtbare sichtbar zu machen und Selbstverstandliches zu hinterfragen, erst
noch zu entwickeln. Neben reflexiven werden beschreibende, visualisierende und
simulierende Methoden eine wichtige Rolle in der Konzeption von Wissenszirkeln

spielen (s. Kapitel 5.).

Das Doppelgesicht der Erfahrung zwingt dazu, die Zusammensetzung der
Wissenszirkel mit Sorgfalt zu planen. Wenn von den Teilnehmern keine neuen
Impulse kommen, verharrt der Zirkel im bereits Vertrauten. Wenn die Zusammen-
setzung andererseits keine Redundanz in der Erfahrung zulit, kann der Kontakt
unter den Teilnehmern nicht auf die Erfahrungsebene ausgedehnt werden, es
entstehen keine Anknupfungspunkte und damit sind gegenseitige Lernprozesse von
vornherein ausgeschlossen.

Voraussetzung fir die erfolgreiche Durchfiihrung von Wissenszirkeln ist ein gewis-
ses Mal3 an Vertrauen zu der Organisation. In einer auf Milltrauen aufgebauten
Organisation konnen Wissenszirkel thre Kraft nicht entfalten, da hier Mitarbeiter
meist ihr Wissen zurtickhalten, um so die - eher vermeintliche - Arbeitsplatzsicher-
heit aufrechtzuerhalten. Vertrauen kann aufgebaut werden, indem Wissenszirkel in
threm Nutzen zwischen Individuum und Organisation ausgewogen sind und somit
als win-win-Konzepte betrachtet werden. Langfristic werden sich Arbeitnehmer
damit abfinden missen, dass es keine lebenslangen Arbeitsplatzgarantien mehr
gibt.® Vertrauen zur Organisation wird dann iiber den Grad der Qualifizierungs-
und Professionalisierungschancen aufgebaut. Unternehmen werden sich somit fiir
die Erhaltung bzw. den Ausbau der Beschiftigungstihigkeit ihrer Beschaftigten
verantworten miissen. Dabei wird eine veranderte Verteilung der vom Unterneh-
men zu tatigenden Aufgaben zur Kernaufgabe der vertrauensbildenden Mal3nah-
men (siche Kapitel 4.1). Hier konnen Wissenszirkel ein geeignetes Instrument sein,
Umverteilungen zu initiieren und zu begleiten.

5 Methodische Gestaltung von Zirkeln

Die methodische Gestaltung von Qualitatszirkeln wurde - im Gegensatz zu ande-
ren Gestaltungsfeldern - bisher wenig kontrovers diskutiert. Eine Erweiterung der
urspriinglichen Einsatzfelder machen diese Diskussion jedoch notwendig. Wihrend
das urspringliche Ziel eine Partizipation verlangte, die korrigierend und restaurie-

8 Diese Aussage stiitzt sich auch auf aktuelle Entwicklungen in den Unternehmen. Werden allerdings die
hier beschriebene Rolle der Erfahrung und des lokalen Wissens ernst genommen, so durfte sich auf
Dauer auch der Wert einer langen Betriebszugehdrigkeit neu bestimmen. Aus unserer Sicht kénnte sich
unter verinderten Rahmenbedingungen die langfristige Bindung von Erfahrungstrigern und Organisa-
tion als Erfolgsrezept erweisen. Damit sollte klar geworden sein, dass wir nicht einer Mentalitdt des
,,Hire an fire® das Wort reden.
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rend in den Arbeitsalltag eingriff, mul3 bei der Mitgestaltung oder Auslésung von
betrieblichen Neuerungen eine antizipativ wirkende Partizipation realisiert werden.
Bei der Losung lokaler Probleme waren die unmittelbaren Erfahrungen der Betrof-
fenen Basis der Zirkelarbeit. Lokale Problemerfahrungen im tiglichen Umgang mit
der eigenen Arbeitsaufgabe wurden mit ermittelten Betriebsdaten verkniipft und so
in einen grofleren Zusammenhang gestellt. Durch die Anwendung von Kreativitats-
methoden wurde versucht, das mit Problemerfahrung oft einhergehende Losungs-
wissen zu generieren. Dieses methodische Vorgehen war fir die korrigierende
Verbesserung bestehender Verhiltnisse sinnvoll. Anders verhilt es sich aber bei der
praventiven Mitgestaltung von Neuerungen. Da der Anspruch des Wissenszirkels
uber subjektive Erfahrungen Einzelner hinausweist, miissen Methoden gefunden
werden, die diese systematisch mit theoretischem Wissen tiber Gestaltungsméglich-
keiten verkniipfen. Zudem sind implizite Wissens- und Erfahrungsanteile nicht
spontan abrufbar, so dass herkémmliche Problemlésetechniken nur bedingt
anwendbar sind. Gefragt sind Methoden, die Phanomene in ihrer gesamten Gestalt
einschlieBlich der nicht zu versprachlichenden Aspekte aufgreifen. Wir haben in
den von uns durchgefihrten Zirkeln (Derboven, Dick, Waibel & Wehner, 19906)
Methoden angewendet, die der Aufspiirung, Sichtbarmachung und Kommunizie-
rung von Erfahrungen dienten. Im folgenden wollen wir einige dieser Methoden
beispielhaft beschreiben.

gemeinsame Erarbetung won

Sefbstbeobachtungsietisden Rollenspiel
Beobachten Nacherlebhen
mit einem Leitfaden als Inszenierung
mindmapping
informapping Anwenden

Erfahrung sichthar

in der Beratuny
machen durch...

Visualisieren

e Rat der Welsen
mit einem Schema

_ Aufspiiren durch
Beschrelbungen  Perspektiven-
mit Abstralitions-  \wechsel
ebenenwechsel

Vergegenstandlichen  Entwicklung eines
in Werkzeugen Srippenarbeits-
bewsrtungshogens

Abb.5: Methoden des Erfahrungsaustausches

Dabei koénnen sechs unterschiedliche methodische Prinzipien — Nacherleben,
Anwenden, Vergegenstindlichen, Aufspiiren, Visualisieren und Beobachten - zur
Anwendung kommen (Abb. 5). Allen diesen Prinzipien gemeinsam ist, dass
Erfahrungen nicht direkt abgefragt, sondern iiber den Umweg eines angebotenen
Anwendungsfeldes (Aufgabe, Spiel, neue Abstraktionsebene) lediglich mittelbar

wirksam werden.
Rollenspiel

Rollenspiele sind eine Form des szenischen Nacherlebens von Situationen, die auch
nicht-sprachliche atmospharische und emotionale Inhalte reaktivieren. Kontext-
merkmale, die konstitutiv fiir lokale Wissensbestinde sind, werden so sichtbar. Mit



26 Derboven, Dick & Wehner: Erfahrungsorientierte Partizipation und Wissensentwicklung

Hilfe der Dramaturgie konnen nicht nur Haltungen und Verhaltensweisen verdeut-
licht, sondern auch neue Losungen gefunden werden. Im Rollenspiel konnen eige-
ne oder fremde Verhaltensweisen nachgespielt oder neu ausgerichtet werden. Es
dient einerseits der kollektiven Aufarbeitung von Vergangenem und bietet anderer-
seits eine Buhne zum Ausprobieren neuer Verhaltensweisen. In den von uns
durchgefihrten Zirkeln wurden problematisch empfundene Arbeitssituationen
nachgestellt und/oder neue Verhaltensweisen spielerisch ausprobiert. In der
anschlieBenden Auswertung konnten zuerst die Spieler und anschlieBend die
Beobachter das Spiel kommentieren. Folgende Leitfragen dienten einer angemes-
senen Auswertung:

Wir habe ich mich gefiihlt?

Welche Verhaltensweisen kénnen beschrieben werden?
Was war gut an dem Verhalten?

Welche anderen Verhaltensmoglichkeiten wiren denkbar?

Welche Verhaltensweise ist am angemessensten?

Im Anschluf3 an die Auswertung hatten die Spieler die Moglichkeit, die Spielszene
mit veranderten Verhaltensweisen neu auszurichten und damit Verinderung zu
erleben.

Der Rat der Weisen

Die Erkenntnis, dass in Beratungsprozessen eigene Erfahrungen in verdichteter
und verallgemeinerter Form weitergegeben werden, veranlaf3te uns zur Ent-
wicklung eines speziellen Rollenspiels, in dem Beratungsprozesse in Szene gesetzt
werden. In diesem Spiel konnen sich Ratsuchende zwecks Losungsfindung an ein
Team Ratgebender wenden. Den Ratgebenden wird eine Expertenrolle, die des
Weisen, instruiert, wodurch tber einen spielerischen Erwartungsdruck das
Verantwortungsgefithl fir den Ratsuchenden gesteigert wird. Das Zuhoren ist
dabei von zentraler Bedeutung. Die Ratsuchenden koénnen ihr Problem entweder
direkt oder im Rahmen einer Analogie vortragen. Die Spielanleitung lautet:
Drei Weise (freiwillige Zirkelteilnehmer) sitzen orakelgleich auf ihren Plitzen und
erwarten die Ratsuchenden (freiwillige Zirkelteilnehmer). Die Ratsuchenden
kommen hintereinander zu diesen und schildern ihr Problem. Dabei bleibt es den
Ratsuchenden ubetlassen, ob sie ein reales Problem auswihlen oder innerhalb einer
Analogie eine Rolle tbernehmen. Die Ratsuchenden beschreiben ihr Problem
solange, bis es komplett Gestalt annimmt. Die Weisen dirfen anschlieBend
Sachfragen zum Verstindnis stellen. Dann gibt einer der Weisen einen Rat. Der
Ratsuchende hat nun die Wahl: Nimmt er den Rat an, mul3 er angeben, was er sich
von dem Rat erhofft. Lehnt er den Rat ab, muf} er dies begriinden, indem er dem
Problem weitere tiefere Beschreibungsdetails hinzufiigt, und somit dem Problem eine
neue, zutreffendere Gestalt gibt. AnschlieBend erhilt er dann von einem anderen
Weisen einen weiteren Rat.

Nach Abschlufl der Spielszene erfolgt eine Auswertung anhand folgender Leit-
fragen:
Wie habe ich mich in der Rolle des Ratsuchenden gefiihlt?
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Wie habe ich mich in der Rolle des Ratgebenden gefiihlt?
Was war in dem Spiel anders als in alltdglichen Situationen des Ratholens?

Lassen sich die Ratschlige in MaBnahmen umsetzen und wen ja, wie?

Die Ritualisierung des Dialogs schirft die Aufmerksamkeit fiir die unterschiedli-
chen Rollen im Beratungsprozess. Sie wiirdigt den Ratsuchenden als Informations-
und Erfahrungstrager und zwingt den Ratgeber, fiir den einen Rat, den er geben
darf, alle notigen Informationen zu erfragen. Er wird dadurch entlastet, dass er
nicht der einzige Ratgeber ist.

Entwicklung eines Gruppenarbeits-Bewertungsbogens

In Zirkeln werden hiufig Problembereiche der Zusammenarbeit beriihrt. Individu-
elle Erfahrungen und Wiinsche an die Zusammenarbeit konnen mittelbar kommu-
niziert werden, in dem der Zirkel die Aufgabe erhilt, ein diagnostisches Instrument
zur Binschitzung der Zusammenarbeit zu entwickeln und anzuwenden. Erfah-
rungen werden so in der Werkzeugerstellung vergegenstandlicht und damit sichtbar
und kommunizierbar.

Zur Erarbeitung des Bewertungsbogens bedienten wir uns des Brainwritings: Jeder
Zirkelteilnehmer schreibt zu einer formulierten Fragestellung Ideen auf einen
vorbereiteten Zettel, der anschlieBend in die Mitte des Tisches gelegt wird. Danach
wird ein anderer Zettel aus der Mitte genommen und die dort notierten Ideen
erweitert oder erginzt. Dieses Verfahren (Zettel nehmen / Idee hinzufligen / Zet-
tel zurticklegen) wird mit einer vorab festgelegten zeitlichen Begrenzung stindig
wiederholt. Danach wurden in Kleingruppen aus den gesammelten Ideen Items fiir
den Bewertungsbogen formuliert, die anschlieend im Plenum prisentiert, disku-
tiert und zusammengefihrt wurden. Folgende Teilsitze mufiten von den
Zirkelteilnehmern im Rahmen des Brainwritings erganzt werden:

Damit die Gruppe brauchbare Ergebnisse erzielt, ist es wichtig, dass...

Damit ich mich in der Gruppe wohlfiihle, ist es wichtig, dass...

Die Anwendung eines solchen Instruments beruht auf einem hohen gemeinsamen
Commitment, das jedes vorbereitete Inventar Ubertrifft. Entscheidend fiir diese
Transformation von Erfahrung in ein gemeinsam genutztes Verfahren ist also, dass
es selbst entwickelt ist und die Erfahrung aller Beteiligten zum Tragen bringt.

Beschreibung iiber den Wechsel von Abstraktionsebenen

Eine weitere Moglichkeit den Erfahrungsaustausch zu untersttitzen, ist die Anwen-
dung von kategorialen Ordnungsystemen in Form systematischen Hinterfragens.
Das methodische Vorgehen 143t sich als ein spiralférmiger Bewul3twerdungsprozel3
beschreiben, der wechselseitig verbalisierte Erfahrungen ordnet, Oberbegriffe
formuliert, erneut Erfahrungen aufspiirt, nach weiteren Oberbegriffen sucht etc..
Auf der einen Seite wirkt die Méglichkeit der Zu-, Ein- und Verortung von Erfah-
rung sinnstiftend. Auf der anderen Seite wird durch den Wechsel der Abstraktions-
ebenen ein GesaltschlieBungsdruck erzeugt, der den Gedankenfluf3 anregt.
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Die Methode entwickelt die Idee des zur Probleml6ésung in Zirkeln hiufig genutz-
ten Ishikawa-Diagramms weiter. Ishikawa-Diagramme nutzen verschiedene Erkla-
rungskategorien, um Ursache-Wirkungs-Bezichungen zu erkennen, abstrahieren
aber nicht in Richtung grundlegender Zusammenhinge.

Mindmapping / Infomapping

Mindmapping ermoglicht das Visualisieren von Gedanken als Netzwerk von Ober-
und Unterbegriffen. Das Grundprinzip kntpft eng an die vorab beschriebene
Methode an. Mindmaps verkniipfen die parallele Visualisierung verschiedener
Kategorien des Ishikawa-Diagramms mit der Moglichkeit auf verschiedenen
Ebenen zu abstrahieren. Dartiber hinaus bieten sie eine bildliche Gestalt, die
zusitzliche Zugkraft auf den Gedankenflul3 ausiibt (Bosterling, 1994).

Im Infomapping werden Informationsfliisse mittels der Erstellung von Informa-
tionslandkarten visualisiert. Mit Hilfe Landkarten entlehnter Symbole (Landstras-
sen, Autobahnen, Stimpfe, Wilder etc.) konnen die Zirkelteilnehmer die Informa-
tionsflisse zwischen Mitarbeitern, Abteilungen oder auch Organisationen darstel-
len. Durch die Erstellung des Bildes miissen vorab unscharf reflektierte Erfahrun-
gen gedeutet und in der angebotenen Symbolik vergegenstindlicht werden, was

durch die Analogie der Landkarte erleichtert wird (Bosterling, 1994).
Erarbeitung situierter Selbstbeobachtungsleitfiden

Die kollektive Entwicklung und Anwendung von Selbstbeobachtungsleitfiden
kann wihrend der Einftihrung technischer oder organisatorischer Neuerungen
Erfahrungsprozesse vertiefen und deren Austausch erheblich vereinfachen. Dari-
ber hinaus kénnen auch bereits routinierte Aufgabenbewaltigungen mit Hilfe von
Leitfaden diagnostiziert, neu bewertet und verindert werden. Entscheidend ist,
dass die Leitfiden auf méglichst konkrete Aufgabenstellungen angewendet werden.
Ziel ist, Variabilitit abzubilden, nicht ein allgemeingtltiges Bewertungsraster zu
entwickeln.

Beobachtungsleitfaden wurden in den von uns durchgefithrten Zirkeln in vier
Schritten entwickelt. Zunachst wurden im Brainstorming Ideen zu der Frage
»Worauf soll geachtet werden?* gesammelt. Danach wurden die Ideen zu Gruppen
zusammengefal3t und mit Oberbegriffen versehen. In Kleingruppen wurden aus
den Ideen Items fiir den Leitfaden formuliert. AbschlieBend wurden die Kleingrup-
penergebnisse im Plenum prisentiert, diskutiert und zusammengefiihrt.

Tabelle 4 gibt einen Uberblick iiber Konzept und mégliche Methoden in den drei
von uns beschriebenen Einsatzfeldern des Zirkelkonzeptes. Dabei hat jedes Kon-
zept im entsprechenden Kontext oder Anwendungsfall seine Berechtigung. Die
verschiedenen Formen kénnen in einer Organisation durchaus parallel implemen-
tiert sein — der Wissenszirkel etwa 16st Innovationen aus, die der Erfahrungszirkel
gestaltet und der jeweiligen Situation anpallt, wihrend ein Problemlosezirkel wih-
rend der anschlieBenden Umsetzung optimiert und korrigiert.
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Quualitits-/ Erfahrungszirkel Wissenszirkel
Problemlosezirkel
Inhalt Korrektur lokaler Mitgestaltung betrieblicher | Wissensaustausch,
Problemstellungen Neuerungen -entwicklung und -nutzung,
Personliches

Wissensmanagement

Anspruch korrigierend, optimierend innovationsbegleitend innovationsauslésend

Ausgangspunkt auftretende Probleme geplanter Wandel Arbeitsaufgaben

Einbettung hierarchisch, funktional hierarchisch, funktional Hierarchie- und

funktionsiibergreifend

Wirkung restaurativ bewahrend und veridndernd | Verindernd

Genutzte Ressourcen | spontan verfiighare, lokale, auch mittelbare Gleichgewichtig ganzheitliche
unmittelbare, punktuelle Erfahrung, gezielt erginzt | Arbeitserfahrung,
Problemerfahrung durch Information und Information und Expertise

Expertise
Methoden der Arbeit Dariiber hinauns: Dariiber hinaus:
(e ) Gesprichsregeln Qualifizierungsinputs Erfahrungsprofile

(Wissensvermittlung)

Moderations-, Wissenslandkarten

. . Reflexion .
Visualisierungs-, Rollengestiitzte
Antizipation (Folgen- Beratungsspiele
Datensammlungs-, b (Folg &SSP
abschitzungen) . . .
Planspiele, Szenariotechniken
Analyse- Unterstiitzung von
s . . - Selbstbeobachtung
Kreativititstechniken Entscheidungen S
(Priferenzmatrizen) Coaching

Tab.4: Abgrenzung von Zirkelkonzepten

6. Gestaltende Teilhabe verbessert die
Wissensentwicklung im Unternehmen und die
Beschiftigungsfihigkeit der Mitarbeiter

Globalisierung und Flexibilisierung stellen sowohl gewohnte Machtstrukturen und
Verantwortlichkeiten als auch vertraute Sicherheiten und Abhingigkeiten in Frage.
Macht als legitimierte oder faktische Gestaltung von Realitit basiert in demokrati-
schen Systemen auf der Kontrolle der relevanten Unsicherheitszonen, wobei die
Kontrolle der Informations- und Kommunikationskanile und die Nutzung der
Organisationsregeln und wesentlicher Kooperationsschnittstellen als Machtressour-
cen angesehen werden koénnen (Crozier & Friedberg, 1979). Dagegen ist das
Gefihl der subjektiven Sicherheit im Arbeitsleben haufig ausschlieBlich an vom
Mitarbeiter nicht zu beeinflussende Arbeitsplatzgarantien gebunden, so dass indivi-
duelle Beschiftigungssicherheit meist mit Arbeitsplatzsicherheit gleichgesetzt wird.
In Zukunft werden sich Macht und Sicherheit in Unternehmen neu konstituieren
und verteilen miissen, damit diese sich den Anforderungen der hoch flexibilisierten
und schnelllebigen Angebots- und Nachfragemarkte stellen kénnen. Sowohl eine
Verinderung der Machtverhiltnisse als auch eine veranderte Basis der subjektiven
Sicherheit setzen einen veranderten Umgang mit Wissen voraus.
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Die Meinung, dass sich in Zukunft der Umgang mit Wissen andern mul3 und wird,
ist in groflen Bereichen schon gesellschaftlicher Konsens und wird in dem Begriff
der Wissensgesellschaft sichtbar und greifbar (Spinner, 1994). Ein veridnderter Um-
gang mit Wissen setzt neben einem strategischen auch ein operatives bzw. prozes-
suales WM voraus. Prozessuales WM erfordert dabei einen verinderten Umgang
mit Aufgaben- und Informationsverteilung und mit Kooperation. Gestaltende
Teilhabe heif3t, unabhingig von der Hierarchiestufe Betroffene zu Beteiligten zu
machen. Sie sichert dem Unternehmen notwendiges Wissen aus Erfahrungen und
den Mitarbeitern langfristig Beschaftigungssicherheit im Sinne einer professionellen
Selbstsicht und Erweiterung beruflicher Perspektiven. Mitarbeiter werden nur dann
ihr Wissen weitergeben, wenn damit einhergehend auch das eigene Wissen weiter-
entwickelt wird. Dabei ist zu beachten, dass die Weitergabe von Wissen in Form
von Daten und Informationen erfolgt, nicht aber als Wissen selbst. Die Fihigkeit
und Moglichkeit, Informationen in Handlungen zu verwerten ist genauso wichtig
wie die Fahigkeit und Moglichkeit, Wissen in nutzbare Informationen zu transfor-
mieren. Dieser zirkuldre Charakter der Wissensgenese wird in der aktuellen Diskus-
sion zu wenig wertgeschatzt. In der kollektiven Gestaltung vereinen sich Wissens-
vermittlung und Wissensentwicklung, Gestaltung bedeutet immer auch Wissens-
aneignung. Damit wiirde der von Arbeitnehmern oft geftirchteten Wissensenteig-
nung vorgebeugt und WM zu einem win-win-Spiel. Gestaltende Teilhabe setzt
einen verinderten Umgang mit Aufgabenverteilung, Informationstransparenz und
Kooperationsstrukturen voraus und bringt diese gleichzeitig hervor. Gruppen-
orientierte, gestaltende Teilhabe von Beschiftigten an unternehmerischen Gestal-
tungsprozessen sind also Voraussetzung und Folge eines prozessualen WM.

Das traditionelle Zirkelkonzept ist grundsitzlich in der Lage, Beteiligung als
gestaltende Teilhabe sicherzustellen. Sowohl bei der Innovationsbegleitung als auch
bei der aufgabenorientierten Wissensentwicklung mufl das Ursprungskonzept
jedoch den erweiterten Zielsetzungen angepalit werden. Dabei sehen wir in erster
Linie folgende Ebenen das Wandels:

Das Konzept sollte auf alle Hierarchieebenen ausgedehnt werden. Nicht nur in
ausfiihrenden Hierarchieebenen ist die Einfihrung von Zirkeln sinnvoll, son-
dern uberall dort, wo die tagtagliche Erfahrung keine angemessene Berticksich-
tigung in der Planung findet.

Nicht das Losen singularer Probleme steht im Vordergrund, sondern die ganz-
heitliche Erfahrungsnutzung und Wissensentwicklung entlang der Arbeitsaufga-
ben — bzw. die Gestaltung der Arbeitsaufgaben entlang der Wissensverteilung.

Eine methodische Umorientierung ist notwendig, damit in Zirkeln das Antizipa-
tionspotential der Erfahrung und die impliziten Wissensanteile der Beschiftig-
ten verstirkt genutzt werden konnen.

Erfahrung und Wissen wird nicht enteignet, sondern in kollektiven Gestaltungs-
prozessen sowohl fiir das Unternehmen als auch fiir die Beschiftigten angeeig-
net und weiterentwickelt.
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