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ZIRKEL ALS RAUME ZUR SCHAFFUNG,
ANEIGNUNG UND DIFFUSION VON WISSEN
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Im Anschluss an eine Positionsbestimmung
zum Wissensthema berichten wir (ber unse-
re Arbeit mit Zirkeln. Entlang mehrerer Pra-
xisprojekte wurde der Zirkel vom reinen Pro-
blemléseinstrument zum Instrument der Er-
fahrungsnutzung und der Wissensentwick-
lung erweitert. Ein veranderter Umgang mit
Wissen stellt neue Anspriiche an Demokratie
und Emanzipation in Organisationen. Da Zir-
kel sowohl am Verhalten der Mitarbeiter als
auch an den Verhéltnissen im Unternehmen
ansetzen, erscheinen sie besonders geeignet,
sowohl den kollektiven als auch den indivi-
duellen Umgang mit Wissen neu zu gestal-
ten.

Schliisselwérter: Zirkel, Wissenszirkel, Partizi-
pation, Wissen, Erfahrung, Lernen

Circles as space for the origination,
appropriation and dissemination of
knowledge

After an explication of our position in the is-
sue of knowledge-management we report on
our work with the instrument of circles.
Along several practical applications the circle
has been expanded from an instrument for
problem solving to a broader instrument for
the usage of experience and the develop-
ment of knowledge. A changing practice in
knowledge-handling affords a new under-
standing of democracy and emancipation in
organizations. Because circles apply to the
behavior of employees as well as to organ-
izational circumstances they are capable to
redesign the individual and collective
handling of knowledge.

Key words: circle, knowledge-circle, partici-
pation, knowledge, experience, learning
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1. ANFORDERUNGEN AN
WISSENSMANAGEMENT ALS
GEMEINSCHAFTLICHER INNOVATIONS-
PROZESS

Nachdem das Gestaltungsparadigma der
Differenzierung im Zuge des Taylorismus
eine nicht nur inhumane, sondern angesichts
zunehmender Flexibilisierung der Produkte
auch ineffektive Gestaltungspraxis nach sich
zog, erlebt das Gestaltungsparadigma der
Integration einen Aufschwung. Eine Bedeu-
tung von Wissensmanagement liegt folglich
in seinem Anspruch auf fachibergreifende
Initiativen und transdisziplinare Konzepte
(Wehner, Clases & Manser, 1999). Wis-
sensmanagement hat in der Praxis ein
Handlungsfeld fiir Informationstechnik, Pro-
duktionslogistik, Management sowie Perso-
nal- und Organisationsentwicklung glei-
chermafen geschaffen. Damit werden ein-
seitige informationstechnische Initiativen
abgelost und die soziotechnische Bestimmt-
heit von Organisationen anerkannt. Obwohl
diese Vorstellung eine - nicht immer reflek-
tierte - theoretische Klammer von Wissens-
management zu sein scheint, wird in kon-
kreten Initiativen Wissen meist als Ressource
behandelt, die aufspiirbar und elektronisch
abbildbar ist (knowledge capturing) und
damit auf die Informationsmetapher verkiirzt
(vgl. Scholl in diesem Band). Fallstudien sind
meist auf die  betriebswirtschaftlich-
strukturelle Perspektive beschrankt (Willke,
1998; Mertins, Heisig & Vorbeck, 2000; Da-
venport & Probst, 2002). Diese Verkiirzung
des Wissensbegriffs auf eine formalisierbare,
an das Individuum gebundene Ressource
(,der Schatz in den Kopfen”) leistet einer
Sichtweise Vorschub, die von betroffenen
Mitarbeitern zu Recht als der Versuch einer
Enteignung intellektueller Besitzstinde ver-
standen werden muss (Hanft, 1996; Dick &
Hainke, 1999).
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Betrachtet man jedoch die Einbettung der
gesamten Debatte  (Wissensgesellschaft,
Wissensarbeit; vgl. Willke, 1998b) wird
deutlich, dass es nicht um die Verwaltung
einer Ressource oder die Schaffung einer
neuen Kontrollfunktion in Unternehmen
geht, sondern um die Wandlungsfahigkeit
von Organisationen und gesellschaftlichen
Institutionen. Die gerade in der Praxis be-
tonte enge Bindung des Wissens an das
Handeln und den konkreten Anwendungs-
kontext macht ebenfalls deutlich, dass mit
der Anwendung von Wissen immer auch
neues Wissen entsteht, Wissen selbst also
einem stetigen Wandlungsprozess unterwor-
fen ist. Damit fordert Wissensmanagement
nicht nur die Fahigkeit zur Entscheidung un-
ter Bedingungen der Ungewissheit, sondern
auch die Fahigkeit zur Hervorbringung von
Neuem. Nimmt man diese Voraussetzungen
ernst, konnen aus arbeitspsychologischer
Sicht folgende drei Gestaltungsanforderun-
gen formuliert werden:

Wissensmanagement kultiviert den
Umgang mit Wissen und bedarf der
Partizipation

Mit Wissensmanagement werden die adap-
tiven und innovativen Kompetenzen der
ausfiihrenden Beschaftigten insgesamt in die
Planung und Steuerung von Organisationen
eingebunden. Dies geschah lokal und punk-
tuell bereits in Qualitatszirkeln, die als
Gruppenkonzept (ber die Betonung des
personengebundenen Wissens hinauswei-
sen und gemeinschaftliche Ressourcen
(Praktiken, Regeln, Werkzeuge) nutzen. Fol-
gerichtig gerdt als Wissenstrager nicht nur
das Individuum als , Humanressource” in
den Blick, sondern auch die Gemeinschaft,
in und mit der es professionell handelt. Da-
mit ist Wissensmanagement in erster Linie
ein Kultivierungs- und kein Implementie-
rungsprozess. Wahrend Implementierung
Bedeutungen und Funktionen als objektiv
vorgegeben voraussetzt, liegt der Nutzen
des Kulturbegriffes in der Erkenntnis, dass
Menschen sich die objektive Welt subjektiv
aneignen (Geertz, 1983), sich dabei aufein-
ander beziehen und so intersubjektive Be-
deutung erzeugen (geteilte Bedeutung, s.
These 3). Partizipation als Teilhabe an Ver-
anderungen verlangt, dass Wissensma-
nagement gestaltungsoffen praktiziert wird.

Nicht nur die strategische Perspektive, auch
der Prozess selbst muss betrachtet werden.

Wissensmanagement stellt die
Beschaftigten vor neue Aufgaben und
Rollen und bedarf entsprechender
Qualifizierung

Die Erkenntnis, dass in Arbeitsprozessen tag-
taglich Wissen nicht nur verarbeitet, sondern
auch erzeugt wird, ist ein handlungsleiten-
des Motiv fir WM-Initiativen (Nonaka & Ta-
keuchi, 1997). Von diesem Standpunkt aus
fungiert Wissensmanagement nicht nur als
Orientierungsrahmen fiir strategische Ant-
worten, sondern ebenso als Geburtshelfer
flir innovationsauslésende Fragen. Hierin
liegt neben dem interdisziplindgren Anspruch
die Anschlussfahigkeit der Wissensmetapher
an vielschichtige Initiativen: Die verwirrende
Vagheit des Begriffs Wissen bei ebenso ho-
her alltagssprachlicher Vertrautheit impliziert
einen immensen, aber eben doch begrenz-
ten assoziativen Hof, weit und eng genug
fir neue Fragestellungen. Da das Generie-
ren von Wissen im taglichen Erfahrungs- und
Handlungsstrom voraussetzungsreich ist und
sich erst tiber Fragen erschliefSt, miissen Be-
schaftigte die Rolle des Fragenden und des
Beobachtenden einnehmen. Diese Rolle des
, Alltagsforschers” impliziert neue Aufgaben,
bei deren Ausfiihrung Mitarbeiter zunachst
Unterstlitzung brauchen.

Wissensmanagement gestaltet die
zirkuldre Transformation von Daten,
Informationen und Wissen und
ermoglicht so Ko-Konstruktion

An anderer Stelle haben wir Wissensma-
nagement als Wissenstransformation be-
schrieben (Dick & Wehner, 2002). Eine der
drei zentralen Transformationen (neben der
oben beschriebenen zwischen Individuum
und Kultur und der zwischen Implizitem und
Explizitem) ist diejenige zwischen Daten, In-
formationen und Wissen. Diese stehen in
einem zirkularen Verhaltnis zueinander, erst
deren angemessene Balance vermittelt aus-
reichend zwischen Individuum und Organi-
sation (Derboven, Dick & Wehner, 1999;
vgl. Rehduser & Krcmar, 1996; Hubig,
1998). Organisationen verlangen nicht nur
die individuelle Aneignung von Daten und
Informationen, sondern auch umgekehrt ei-
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ne Transformation von Wissen zu Informa-
tionen und Daten. Erst diese macht Wissen
rekonstruierbar und damit kollektiv nutzbar.
Da Wissen immer auch von seinen implizi-
ten Anteilen gepragt ist, kann es allein kein
organisiertes Handeln hervorbringen - erst
der Austausch und gemeinsame Gebrauch
von Daten und Informationen ermdglicht
die Koordination von Praxisgemeinschaften
(semiotische  Selbstregulation, Raeithel
1991). Gruppen bzw. Praxisgemeinschaften
sind als vermittelnde Instanz zwischen Indi-
viduen und Organisation von elementarer
Bedeutung, weil sie face-to-face und nicht
wie Organisationen nur abstrakt erlebt wer-
den konnen. Anschaulichkeit und leibliche
Ko-Prasenz lassen Gruppen zu Keimzellen
der organisationalen Reproduktion und da-
mit zu kollektiven Handlungssubjekten wer-
den. Kollektive Handlungssubjekte brauchen
und produzieren ein hohes Mal} an gemein-
schaftlich geteiltem Sinn (shared meaning,
Wenger 1998), indem sie gemeinsame Pra-
xis interpretieren, koordinieren oder neu
konstruieren  (Ko-Konstruktion, ~ Wehner,
Raeithel, Clases & Endres, 1996). Diese in-
tersubjektiven Bedeutungen bilden den Be-
zugsrahmen flr kollektive Wahrnehmungs-
und Handlungsmuster. Sie entstehen aus der
stetigen Transformation von Daten Informa-
tionen und Wissen in Prozessen des Kodie-
rens und des Interpretierens, die in legiti-
mierten Kommunikationsrdumen (wie es
Zirkel sind) unterstiitzt werden kénnen.

2. ZIRKEL SIND INSTRUMENTE EINES
PROZESSUALEN WISSENSMANAGEMENTS
(THESE)

Bisher gibt es wenig Methoden, die die or-
ganisatorische, soziale und kulturelle Seite
des Wissens reflektieren und bewusst bear-
beiten. Vor allem die Explizierung, Entbet-
tung und neue Einbettung von Wissen be-
darf der Unterstiitzung und methodischen
Kontrolle. Im Gegensatz zu jingeren Ansit-
zen wie , Story Telling” oder , Open Space”
konnen Zirkel auf eine lange Tradition und
Aufmerksamkeit in der partizipativen Ar-
beitsgestaltung zurlickblicken. Zirkel sind
geeignete Raume, die eine Zirkulation von
individuellem und organisationalem Wissen
vorantreiben: Sie ermoglichen Partizipation,
Qualifikation und Ko-Konstruktion als we-

sentliche Kriterien des prozessualen Wis-
sensmanagements.

3. EMPIRIE:
HISTORIE UNSERER ZIRKELARBEIT

Wir mochten anschlieBend in konzentrierter
Form von unserer Zirkelarbeit in verschie-
denen Bereichen (Verwaltung, Service, ge-
werblich, Industrie) berichten, um zu veran-
schaulichen, wie sich das Konzept von einer
zundchst korrektiven zu einer innovativen
Intervention weiterentwickelt hat. Die Empi-
rie ist dokumentiert in Derboven et al.
(1996, 1999, 2002).

3.1 Zirkel als Partizipationsraume

Unsere Arbeitsgruppe hat 1993 begonnen
sogenannte Problemlosezirkel in verschie-
denen Organisationen zu konzipieren und
zu moderieren. Handlungsleitendes Motiv
war unsere Uberzeugung, dass Partizipation
ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir gelungene
Verdnderungsinitiativen ist sowie das Inter-
esse, etwas Uber die Problemlosekraft loka-
ler Arbeitserfahrung zu erfahren. Zu dieser
Zeit waren Qualitatszirkel in Organisationen
sehr verbreitet. Dem klassischen Verstand-
nis nach war ein Zirkel eine Gruppe von
finf bis zehn Mitarbeitern/innen einer aus-
fihrenden Ebene, die auf mehreren, regel-
malig stattfindenden Treffen Gber Arbeits-
probleme im weitesten Sinne sprechen und
diese moglichst eigenverantwortlich zu 16-
sen versuchen. Entsprechend hatten Zirkel
die Aufgabe, singulire Probleme der Ar-
beitsorganisation mittels spontan abrufbarer
Erfahrung zu l6sen und waren vorrangig in
der Produktion anzutreffen. Schnell zeigte
sich, dass das Konzept mit einer breiten
Themenvielfalt funktionierte: Qualitat, Ge-
sundheit, Sicherheit u.a. Es lag die Annahme
nahe, dass Zirkel gute Rahmenbedingungen
flr organisationale Partizipation und Erfah-
rungsnutzung allgemein boten, wenn eine
entsprechende konzeptionelle und methodi-
sche Anpassung oder Erneuerung geldnge.
Unsere Absicht war, Zirkel, die bis dato eher
in hierarchisch unteren Ebenen der Produk-
tion angewendet wurden, in Verwaltungs-
und Servicebereichen durchzufiihren. Das
Hauptaugenmerk lag damit zunachst auf der
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Flexibilisierung des Konzeptes und in der
Erweiterung der Zielgruppe. Um die Starr-
heit der Qualitatszirkel aufzubrechen formu-
lierten wir zur Beschreibung der konzeptio-
nellen Merkmale der Problemlosezirkel - wie
Zusammensetzung, Zeit, Raum, Thema,
Aufgaben, Methoden und Kontext - sowohl
konstituierende als auch situative Auspra-
gungen. Damit konnten elementare We-
sensmerkmale der Zirkel wie z.B. Grup-
penorientierung, Erfahrungsniahe und An-
wendung von Problemlésemethoden be-
wahrt werden, gleichzeitig aber Neuerungen
etwa hinsichtlich des Aufbaus, der Metho-
den oder der organisatorischen Einbettung
realisiert werden. Die Gruppenzusammen-
setzung etwa konnte sowohl homogen als
auch heterogen sein, wobei sich eine Lo6-
sung, die beides situationsangemessen
kombiniert, als die wirksamste Variante er-
wies. Unsere Erfahrung zeigte, dass es in
homogenen Gruppen leichter fillt Vertrauen
und gleichverteiltes Engagement zu leben,
wahrend in heterogenen Gruppen die Um-
setzungskompetenz meist hoher ist. Folglich
entstand eine zweistufige Konzeption, in der
nach einer langeren homogenen Phase eine
konzentrierte heterogene Phase zur Mal3-
nahmenplanung folgt.

3.2 Zirkel als Raume der
Erfahrungstransformation und
Wissensgenese

Im Laufe unserer praktischen Tatigkeit mit
der Konzeption und Durchfiihrung von Zir-
keln [6ste sich das Konzept von der reinen
Problembearbeitung und wuchs zum In-
strument der Erfahrungsnutzung und der
Wissensentwicklung. Zusatzlich zur oben
beschriebenen bewussten Flexibilisierung
des Zirkelkonzeptes kann man von einer
zweiten Phase der Offnung sprechen, die
sich zundchst ohne Absicht aus den Anlie-
gen der Praxis ergeben hat. Zirkel, die wir
zur Begleitung von Technikeinfiihrung ein-
gerichtet hatten, verlangten ein qualitativ
anderes methodisches Vorgehen als reine
Problemlosezirkel, und Zirkel, die wir inner-
halb von Wissensmanagementprojekten
durchfihrten, waren eher von der Erarbei-
tung neuer Fragestellungen gepragt als von
der Beantwortung offensichlicher Fragen.
Genau dadurch konnten sie aber den alltag-

lichen Handlungsstrom starker unterbrechen

als die anderen Zirkelformen und Innovatio-

nen anstoBen. Im Zuge verschiedener An-
wendungsszenarien kristallisierten sich drei

Typen von Zirkeln heraus (vgl. Tab. 1):

e Der Problemlosezirkel versucht lokale
Probleme zu l6sen; er wirkt korrektiv.

e Der Erfahrungszirkel versucht Arbeitser-
fahrungen in Erneuerungsprozesse ein-
flieken zu lassen; er wirkt gestaltend.

e Der Wissenszirkel versucht Arbeitsprozes-
se und -strukturen zu erneuern; er stofdt
Innovationen an.

Erfahrungs- und Wissenszirkel konnen als
moderierte Praxisgemeinschaften definiert
werden, die sich parallel zur eigentlichen
Arbeitsaufgabe in regelmaBigen Abstianden
freiwillig, aber verbindlich treffen, um ange-
leitet und unter Anwendung bestimmter
Methoden Arbeitsprozesserfahrung auszu-
tauschen, aufgabenzentriert Intersubjektivi-
tat herzustellen und damit lokales Wissen
(z.B. best practices) zu formulieren, oder um
gemeinsame Anliegen zu benennen.

Im Zuge dieser Redefinition entwickelten
wir aus der Praxis heraus erste Methoden,
die Uber eine Bewusstwerdung von Erfah-
rung Unsichtbares sichtbar machen sollten.
Diese methodische Erweiterung wurde von
der Uberzeugung geleitet, dass Erfahrungen
nicht voraussetzungslos kommuniziert wer-
den konnen, sondern zunichst aus dem all-
taglichen Erfahrungsstrom herausgelost wer-
den miissen. Diesen Entbettungsprozess ha-
ben wir methodisch unterstiitzt, indem Er-
fahrung nicht direkt abgefragt, sondern tiber
den Umweg eines neuen Anwendungsfeldes
(Aufgabe, Spiel, Visualisierung) aktiviert
wurde. Besonders Inszenierungen, die den
Erfahrungstrager in die Rolle eines Experten
und Beraters versetzen, erwiesen sich hier
als wirksam.

3.3 Ein Wissenszirkel zum Thema

In der Frithphase eines Wissensmanage-
ment-Pilotprojektes stellte sich die Aufgabe,
Mitarbeiter einer Pilotabteilung in die bisher
konzeptionellen Uberlegungen der Stabsab-
teilungen und Projektinitiatoren einzubin-
den. Uber einen halbtigigen Workshop war
dies nicht in ausreichendem Male gelun-
gen, Einzelgesprache ergaben weiteren In-
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TABELLE 1:

formations- bzw. Partizipationsbedarf. Mit
dem Abteilungsleiter wurden die Rahmen-
bedingungen vereinbart, dieser und 4 Mit-
arbeiter waren freiwillig zu einer Mitwirkung
bereit. Zundchst hatte der Zirkel - so wie es
sich im klassischen Konzept , gehorte” - ei-
nen prazisen Auftrag, er sollte ein grob vor-
konzeptioniertes Tool (ahnlich , Yellow Pa-
ges”) entwickeln. Schnell jedoch anderten
sich die Schwerpunkte: Die Gruppe disku-
tierte die Frage, wozu das Tool Uberhaupt
dienen solle, und erweiterte dabei das bis-
herige Verstandnis von Wissensmanage-
ment (im Sinne eines Personalinformations-
systems) in der Abteilung und Projektgruppe
um Aspekte wie Erfahrungsaustausch und
-dokumentation, Einarbeitung neuer Mitar-
beiter, Dokumentationswesen, Teament-
wicklung, Projektmanagement oder elektro-
nische Kommunikationsmoglichkeiten. Sie
entschied sich folglich gegen die Entwick-
lung eines konkreten Tools, um stattdessen
sieben Strategien fiir Wissensmanagement
auszuarbeiten und nach einem differenzier-
ten, selbst entwickelten Kriterien- und Be-
wertungssystem zu bewerten. Der Zirkel
emanzipierte sich damit von seinem Aus-
gangsauftrag und leistete eine umfassende
Redefinition des Gegenstandes Wissensma-
nagement. Damals, Anfang 1997 (und ver-
mutlich noch heute) diirften diese Strategien
in ihrer Vielfalt als innovativ und gleichzeitig
integrierend bewertet werden. AbschlieBend
sei bemerkt, dass dieser Zirkel die Basis fur
eine langere Zusammenarbeit bildete, die

mit der lokalen Probenutzung eines Know-
How-Informationssystems endete, in der
sowohl Mitarbeiter ihre Profile als auch das
Unternehmen seine Bedarfe an Know-how
anhand einer einheitlichen Know-how-
Landkarte ablegen sollten (vgl. Dick & Weh-
ner, 2002b).

4. EINORDNUNG UND BEWERTUNG DER
DREI ZIRKELFORMEN

Die drei Zirkelkonzepte (Tab. 1) schlieBen
einander nicht aus, sondern sind anliegen-
abhangig zur korrektiven Problemlésung,
partizipativen Technikeinfiihrung oder inno-
vativen Erneuerung einzusetzen. Die ver-
schiedenen Anspriiche daran, was Zirkel
leisten konnen, stehen gleichwertig neben-
einander, die organisatorische Verfasstheit
der Zirkelgruppen sollte sich zunehmend in
Richtung Selbstorganisation und Netzwerk-
struktur entwickeln (Tab. 1).

Die Zirkelformen greifen ineinander: Die Er-
gebnisse eines Wissenszirkels etwa finden
nur durch die Bearbeitung der sich daraus
ergebenden Umsetzungsprobleme in einem
ProblemlGsezirkel ihre Verankerung in der
taglichen Arbeit. In dieser Hinsicht folgen
wir dem arbeitspsychologischen Kooperati-
onsmodell, in dem  zwischen Ko-
Konstruktion, expansiver und remediativer
Kooperation  unterschieden  wird.  Ko-
Konstruktion wird dort als ,, Primartatigkeit”

Ubersicht tiber Zirkel-
konzepte
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Qualitits-/
Problemlosezirkel

Erfahrungszirkel

Wissenszirkel

Korrektur lokaler Pro-

Reflexion und Transfor-

Wissensaustausch, -entwicklung,

rend

Inhalt blemstellungen mation von Erfahrung -nutzung,
Personliches Wissensmanagement
korrigierend, optimie- innovationsbegleitend innovationsauslosend
Anspruch

Datensammlungs-,
Analyse- und Kreativi-
tatstechniken

Entscheidungsmatrizen
Methoden der Erfah-
rungsexplizierung

Ausgangspunkt | auftretende Probleme geplanter Wandel Arbeitsaufgaben und -strukturen
Einbettung hierarchisch, funktional | hierarchisch, funktional | hierarchie- und funktionsiibergreifend
. restaurativ bewahrend und veran- verandernd
Wirkung
dernd
spontan verfiighare, un- | lokale, auch mittelbare gleichgewichtig ganzheitliche Arbeitser-
Genutzte mittelbare, punktuelle Erfahrung, gezielt er- fahrung, Information und Expertise
Ressourcen Problemerfahrung ganzt durch Information
und Expertise
Dartiber hinaus: Dartiber hinaus:
Gesprachsregeln Qualifizierungsinputs Wissenslandkarten
Moderations-, Reflexion Rollengestiitzte Beratungsspiele
Methoden- o . - . .
Visualisierungs-, Folgenabschatzungen Planspiele, Szenariotechniken
schwerpunkte

Selbstbeobachtung
Coaching u.a.
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aufgefasst, in der ein , Hin- und Hergehen
zwischen dem Erfinden, Ausprobieren und
Kritisieren” stattfindet (Wehner, Raeithel,
Clases & Endres, 1996, 47). Sie entspricht
damit der Tatigkeit in einem Wissenszirkel.
Die Realisierung der in diesem kreativ be-
stimmten Prozess gefundenen Moglichkei-
ten in Zusammenarbeit mit weiteren be-
trieblichen Akteuren erfordert expansive
Kooperation. Expansiv ist sie deshalb, weil
meist neue Kooperationspartner gefunden
werden missen und zudem bisher wenig
oder nicht vertraute Praktiken in den be-
trieblichen Ablauf integriert werden missen.
Auch hier ist das Ausprobieren und die
Moglichkeit des Irrtums notwendig zur Er-
neuerung. Ein geeigneter Rahmen fir diese
Tatigkeit ist der Erfahrungszirkel. SchlieBlich
geht es darum, die innovativen Losungen zu
institutionalisieren und die , erarbeiteten
Regeln und Ablaufe als neu vermittelte, re-
mediatisierte Koordiniertheit” zu verankern
(ebd., 49). Dabei auftretende Stérungen
oder Abstimmungserfordernisse finden me-
thodisch im Problemlésezirkel ihr Forum. Im
Unterschied zum klassischen Verstandnis
des Qualitatszirkels steht der Problemlose-
zirkel damit im Dienste der Entstehung von
Neuem, nicht aber der Korrektur stérungs-
reicher Ablaufe und damit einer Konservie-
rung von Strukturen. Letzteres wdre als
, korrektive Kooperation” und Sekundarta-
tigkeit zu verstehen (ebd., 46).

Zirkel kénnen somit initiierend oder beglei-
tend eingesetzt werden, sie konnen erneu-
ernd oder anpassend wirken, sie konnen
normative, strategische oder operative Ziele
verfolgen. Sie sind damit ein flexibles und in
der betrieblichen Praxis gut eingefihrtes In-
strument. Durch die unabhidngige Moderati-
on wird einerseits das partizipative Potenzial
dieses Gruppenkonzeptes ausgeschopft,
andererseits die Anforderung an Verdnde-
rung den Teilnehmenden und ihren Interes-
sen entsprechend dosiert. Man vertieft we-
der die Themen, die fir die Gruppe unlos-
bar erscheinen, noch solche, die nicht in ih-
rem Interesse liegen. So wird selbst-initiiertes
Lernen in zwei Formen denkbar und not-
wendig: einerseits als Entwicklung von Ver-
anderungswissen, andererseits als Forderung
der Fahigkeit, sich auf veranderte Strukturen
einzustellen. Subjektive Erfahrung wird dabei
durch ihre Dialektik des Bewahrens und
Verdanderns zur zentralen Quelle: Sie drangt
gleichzeitig vorausschauend auf das Neue
und stellt in ihrer kontinuierenden, bewah-
renden Qualitit die o©kologische Vertrag-
lichkeit sicher. Zirkel legitimieren diese
Lernprozesse als Primartatigkeiten und ma-
chen das Lernen und Innovieren damit zu
einem integralen Bestandteil der taglichen
Arbeit.

ABBILDUNG 1:

Anspruch
* Wandel
PR
s A
16 d 7 1
auslésen /
I_- 7
-1 /
L | y /’
Ve N - -
gestaltend / 7
/ EZ/ ,
A= V4
“ ’
I'd
-
’ NoL-
’ Y]
korrigierend, ¥ PZ 7
optimierend 7
’
-
-
zentral, dezentral, i Verankerung
durch Planung aus der Praxis

Anspriiche und Verankerung unterschiedli-
cher Zirkelformen (schematisch; PZ = Pro-
blemlbsezirkel, EZ = Erfahrungszirkel, WZ =
Wissenszirkel)
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