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8.104 Der digitale Stuhlkreis als
Transformationswerkzeug

Von der Bedeutung digitaler
Lernmethoden fur die
Personalentwicklung

In diesem Beitrag erfahren Sie,

e warum Personalentwicklungsabteilungen die Tragweite
der digitalen Transformation noch nicht richtig erfasst
haben,

e wie man die Anspriche und Mdglichkeiten digitaler
Lernmethoden bereits aus der Organisation von Perso-
nalentwicklungsmaBnahmen in Form des Stuhlkreises
ableiten kann,

e weshalb diese Prinzipien reflektiert und in geeigneter
Weise auf digitale Lernkontexte Ubertragen werden
muissen und schlieBlich

* warum sich digitale Plattformen besonders fir eine sol-
che Ubertragung auf Lernprozesse eignen.
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1 Vorbemerkung

Personalentwicklungsabteilungen stehen derzeit heftig in der Kritik. Der
Hauptvorwurf dabei ist, sie wirden die digitale Transformation vollstandig
ignorieren bzw. verschlafen. Damit stehen sie zwar nicht ganz alleine da,
aber hinter der Kritik zeigt sich, dass es um das Kernverstandnis des-
sen geht, was Personalentwicklung im digitalen Zeitalter bedeuten kann.
Andererseits kann man bereits heute, beispielsweise bei der Entwicklung
von Fuhrungskréaften, einen Kern des Handelns und Erlebens der Akteure
entdecken, der explizit entwickelt und reflektiert werden muss, wenn eine
Ubertragung auf digitale Lernkontexte — als Grundlage einer digitalen
Personalentwicklung — gelingen soll.

Was die Entwicklung der digitalen Medien tatséchlich bedeutet, kann man
insofern bereits an den analogen Anspriichen und Mdglichkeiten, vor allem
dem Einsatz des Werkzeugs (Tool) ,Stuhlkreis; zeigen. Die Prinzipien des
Stuhlkreises, welcher oft das Mittel der Wahl bei der Entwicklung von Fiihrungs-
kraften darstellt, weisen namlich eine deutliche Nahe von Social Software auf.
Nur dann, so die Argumentation in diesem Aufsatz, wenn die Prinzipien des
(analogen) Stuhlkreises, namlich die einer ,Sichtbarkeit* der Teilnehmer*in-
nen (Transparenz), verbunden mit einer tiefen ,Verletzlichkeit (Vulnerabilitat),
auch digital erreicht werden, kann dieser Wandel gelingen. Was wiederum,
soweit die erfreuliche Botschaft, keine (rein) technische Aufgabe, sondern
eine grundsatzlich andere didaktische Herangehensweise darstellt und als
Kompetenzbildung auch nicht auf jingere Generationen beschrankt ist.

2 Personalentwicklung im analogen Stuhlkreis

,Die ,Netzgeneration® [...] erweist sich bei genauerer Betrachtung als
unzulédssige, stark liberzeichnete Generalisierung der Eigenschaften ein-
zelner Subgruppen heutiger Kinder und Jugendlicher [...] Dass Medien-
nutzung immer soziales Handeln ist, das von verschiedenen soziokultu-
rellen Faktoren beeinflusst wird und in einem komplexen Zusammenspiel
von Subjekt und Technologien entsteht, wird ignoriert [...] Dieser Deter-
minismus steht im krassen Widerspruch zur Komplexitdt menschlichen
Handelns allgemein und der Medienaneignung im Speziellen:

(Arnold/Weber 2013)
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Digitale Flihrung, digitale Fihrungskompetenz, Digital-Quotient und schlie3-
lich digitales Mindset — die Schlagworter bezuglich der digitalen Disruption
und Transformation im Bereich der Personalentwicklung werden immer skur-
riler. Geht man diesen Begriffen auf den Grund, dann herrscht sehr schnell
Uneinigkeit dartber, was denn nun genau damit gemeint sein kénnte.

Besonders deutlich wird das beim Begriff des digitalen Mindsets, der die
Personalentwicklungsabteilungen mindestens 2016 enorm beschéftigt und
bewegt hat. Dabei dreht sich die Diskussion dergestalt im Kreis, als ein
digitales Mindset sowohl als Voraussetzung, als auch Ergebnis von Per-
sonalentwicklungsmaBnahmen gesehen werden kann. Deshalb geht es
in der Diskussion fast ausschlieBlich um die Gewinnung von Nachwuchs-
kraften, die bereits ein digitales Mindset aufweisen (was auch immer das
ist), um damit das digitale Mindset im Unternehmen entwickeln zu kénnen.

Das Problem dahinter scheint mir zu sein, dass nicht nur inhaltlich unklar
ist, um was es sich bei einem digitalen Mindset (als Pendankt zur digita-
len Transformation auf organisationaler Ebene) handelt, sondern zudem
eine ziemlich technikdeterminierte Sichtweise auf personale Eigenschaften
dahinter liegt. Eine solche Sichtweise geht davon aus, dass sich allein auf-
grund der digitalen Technologie (zwangslaufig) bestimmte Eigenschaften
ergeben. Das ist insofern nicht verwunderlich, als diese Diskussion bereits
bei der GenerationY als Erwartungshaltung kiinftiger Nachwuchsfiihrungs-
krafte in genau dieser Richtung ablief (vgl. hierzu Schirmer et al. 2014).

In Tabelle 1 werden einige der Erwartungen der sogenannten Generation
Y an die Mitarbeiterfuhrung in den Unternehmen aufgelistet. So interes-
sant im Einzelnen eine Verschiebung der Prioritaten im Bereich der Arbeit
ist, so wenig sagt sie darlber aus, was in den konkreten Organisations-
strukturen dann daraus gemacht wird oder gemacht werden kann. Hier
teile ich die Kernaussage von Oesterreich/Schréder (2016): ,Wir brauchen
nicht bessere Manager, sondern andere Rahmenbedingungen® (S. 13).

Generation Y -— Erwartungen an die Mitarbeiterfiihrung in
Unternehmen

e Empowerment zur Férderung von Autonomie, Mitbestimmung, und
Demokratie in Fihrungsentscheidungen.

e Durch sinnstiftende und werteorientierte Visionen motivieren und
gleichzeitig erflllende Arbeit anbieten.
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o Herausfordernde Aufgaben zum selbststdndigen Bearbeiten und
Weiterentwickeln ermdglichen.

e Zeitnahes, umfassendes und wertschatzendes Feedback bieten.
Wer Ahnung hat, ist Chef.

e Intensiv kommunizieren und informieren sowie partizipativ fihren.

Tab. 1:  Erwartungen der Generation Y (Quelle: Fischer 2016 und Schir-
mer et al. 2014, eigene Tabelle und Zusammenstellung)

Egal ob ,Digitale Ureinwohner; ,Netzgeneration“ oder auch ,Millenials®:
diese Begriffe bezeichnen zunachst eine altersméaBig jingere Generation,
speziell in diesem Kontext die Kohorten (gesuchter) neuer Fuhrungs-
krafte. Die grundlegende Aussagen, die mit diesen Begriffen verbunden
werden, sind die, dass diese Menschen mit digitalen Technologien grof3
geworden sind und damit, so die implizite oder auch ausdruckliche Unter-
stellung bei der Pragung der Begriffe, sowohl wissen, wie man mit diesen
Technologien umgeht, als es auch als selbstverstandlich ansehen, sie im
Alltag und beim Arbeiten zu verwenden.

Weiter wird argumentiert, dass dies schlief3lich sogar zu einem anderen
Denken und deutlichen Unterschieden darin, Informationen zu verarbei-
ten und schlieBlich in Organisationen flihren zu kdnnen, fihrt. Dabei kann
man in jedem Fall und deutlich zeigen, dass hinsichtlich des tats&chlichen
Nutzungsverhaltens, das heif3t, fir welche Aktivititen und Handlungen
jungere Menschen die Medien normalerweise verwenden, kaum Unter-
schiede zu den friheren (d.h. auch alteren) Nutzern feststellbar sind
(vgl. dazu Arnold/Weber 2013 sowie Schulmeister 2010). Die Nutzung
von Technologien im Rahmen des Arbeitshandelns zeigt deutlich, dass
es nicht nur von persénlichen Erfahrungen und Einstellungen abhangt,
wie die digitalen Medien genutzt werden, sondern dass insgesamt ein
sozialer Zusammenhang und vor allem Lernprozess vorliegt. Ein Lernpro-
zess, dessen grundlegende padagogische Prinzipien bereits im analogen
Stuhlkreis zum Tragen kommen. Wenn man so will, dann kann man an
der Dialektik des Stuhlkreises als Werkzeug der Personalentwicklung gut
zeigen, wie und wohin die Entwicklung digitaler Organisationen laufen
kann bzw. wie man ein digitales Mindset entwickeln kann, weil geklart ist,
welche Kompetenzen sich inhaltlich dahinter verbergen.
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2.1 ,Superman® Flihrungskraft

Dass die digitale Transformation einen Wandel der Organisation bedeutet —
und bedeuten muss — ist mittlerweile auch in den Personalentwicklungsab-
teilungen angekommen. Dazu haben Siegfried Lautenbacher und ich bereits
einen grundlegenden Artikel hier im Handbuch verdffentlicht (Klier/Lauten-
bacher 2016, Beitrag 3.34). Entsprechend findet auch die Diskussion daru-
ber statt, wie man ,,Change-Agents” in Form von Fuhrungskréaften, die dazu
in der Lage sind, diesen Wandel zu initiieren und zu begleiten, bekommt.

Gleich dazu mitgeliefert wird, was die, etwas schrag aus dem englischen
,Digital Leader Ubersetzten ,digitalen Fuhrer; so alles kdnnen sollen.
Digitalen Fihrern wird so einiges an (notwendigen) Eigenschaften ,attri-
buiert] dabei jedoch erstaunlicherweise meist als (persénliche) Eigen-
schaft zugesprochen. Ein solcher Mensch ist beispielsweise agil, macht
kein Mikromanagement und ist erpicht darauf, von den Beschaftigten zu
lernen. Weiter trégt er oder sie keine Krawatte(!), gibt permanentes Fee-
dback und schafft es, dass sich seine ,Geflhrten“ als wichtig empfinden.
SchlieBlich ist es eine Person, die Geflihle wahrnimmt und wiederum den
Beschaftigten das groBe Bild (der Zusammenhénge) zeigt. Dabei agiert
er (oder manchmal auch sie) auf Augenhéhe und kann selbstverstand-
lich Diversitdt handhaben. Immer noch im Kontext: Digitale Fuhrungs-
krafte kdnnen virtuelle Communities wachsen lassen, motivieren und die
Communities schlieBlich auch fiihren. Dabei sollen sie authentisch und
anerkannt flr ihre Fahigkeiten sein. SchlieBlich haben sie ein ,Digitales
Mindset; also eine Mission und das ,Warum* (sie beispielsweise digital
zusammenarbeiten) fur sich geklart; beides kommunizieren sie 6ffentlich
und transparent und gehen dabei Risiken ein, auch und gerade weil sie
Fehler in der Umsetzung machen und dies zugeben. Insgesamt bringen
sie durch die eigene Vernetzung und die Initiierung von Vernetzung in den
Unternehmen Menschen hierarchiefrei in Verbindung. Wenn das mal nicht
Superman ist, dem das als Person alles, und zwar gleichzeitig, gelingt.

Betrachtet man die daraus resultierenden Kompetenzen, sozusagen als
Meta-Eigenschaften dieser Eigenschaften, so ergibt sich daraus sehr
schnell das Bild, dass es sich ganz generell und noch schrecklich undi-
gital um Bedingungen gelingender Kollaborationen, also einer gemein-
samen und dabei partizipativen Zusammenarbeit handelt. Vor allem aber
zeigt sich, dass es sich um soziale (Lern-) Prozesse handelt, denn damit
diese Bedingungen in Erscheinung treten kénnen, missen sie nicht nur
gelernt, sondern miteinander vollzogen werden.

PersonalEntwickeln
8.104 Seite 6 217. Erg.-Lfg., Mai 2017

33316217_PersonalEntwickeln_217_V01 178 10.04.2017/Version 01
15_33316217_PersonalEnt__8.104_1ff.indd 6 4/10/2017 9:57:31 PM



33316217_PersonalEntwickeln_217_V01 179 10.04.2017/Version 01

Der digitale Stuhlkreis als Transformationswerkzeug 8.104

Es genugt (auch in der Personalentwicklung!) also nicht, dass man diese
wdigitalen Attribute” etwa nur erklart oder irgendwie zeigt, dass man um
sie weif3. Auch der Vollzug selbst kann nicht abstrakt erfolgen, sondern
ist und muss Bestandteil des téglichen Arbeitshandelns im kollaborativen
Kontext des gleichberechtigten Miteinanders sein. Einer gemeinsamen
Zusammenarbeit also, die vor allem darauf bedacht ist, dass sich die
jeweiligen Gruppen und Teams selbst organisieren (kdnnen bzw. mussen).

Gesprochen wird im Kontext der Personalentwicklung deshalb auch von
einem Paradigmenwechsel von Fihrung im Sinne von Management hin
zu einem (digitalen) ,Leadership“ (vgl. hierzu Schirmer 2016). Das kommt
meines Erachtens der Problematik bedeutend néher, als personalisierte
Zuschreibungen imaginierter oder auch tatséchlich notwendiger sozialer
und digitaler Kompetenzen. Allerdings in einem anderen Sinn, denn damit
tritt ein Paradoxon auf, dass Stefan Kuhl bereits sehr friih im lesenswer-
ten Aufsatz ,Die Heimtiicke der eigenen Organisationsgeschichte” (2001)
beschreibt: ,Ein Manager, dem es erfolgreich gelingen wirde, Selbstor-
ganisation in seinem Aufgabenbereich einzufiihren, wirde sich in letz-
ter Konsequenz selbst Uberflissig machen. Wenn ein Manager mit dem
Anspruch, komplette Selbstorganisation und komplette Selbstverantwor-
tung der Mitarbeiter zu erméglichen, wirklich ,total quality‘ liefern wirde,
waére er als Manager nicht mehr zu gebrauchen” (S. 390).

Gilt das, aufgrund der ihnen zugeschriebenen Verhaltensformen, nicht
gerade fur digitale Fihrungskrafte? Sicher gilt es in dem Sinne, dass Fuh-
rung eine (a-personale) Struktur bzw. genauer eigentlich ein soziale Tech-
nologie im Rahmen einer Organisation darstellt und als Teil der digitalen
Revolution sogar darstellen muss.

Fihrungskraft/Manager Digital Leader
Mikromanagement Begeisternde Aufgabenstellungen
Administration und Kontrolle Innovation und Offenheit
Blick auf das Resultat Blick auf das Ziel bzw. das grof3e Ganze
Operative Anweisungen Diverse Verfahrensvorschlage
Ressourcenzuweisung Sicherstellung der Autonomie
Umsetzung der Regeln Diskussion von (neuen) Werten
Verwaltung der,,Untergebenen” | Empowerment zur Selbsténdigkeit

Tab. 2: FUhrungskraft vs. Leadership
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Tabelle 2 zeigt eine typische Gegenlberstellung von Management bzw.
Fuhrungsaufgaben gegeniber einem Digital Leadership bzw. digitalen
Fuhrungskraften. Solche Tabellen gibt es einige mit durchaus sehr unter-
schiedlichen Detailaussagen und im Regelfall wesentlich langer. Deutlich
wird dabei, dass digitalen Fihrungskraften Fahigkeiten ,angedichtet” wer-
den, die sie als Personen (und vor allem alleine) gar nicht erfullen kdnnen,
beispielsweise weil es Strukturfragen der Entwicklung einer Organisation
betrifft. In solchen Gegeniberstellungen driickt sich in meinen Augen viel
mehr aus, dass hierarchische Unternehmen in einer VUCA (volatility, uncer-
tainty, complexity and ambiguity) Welt ,mittlerweile Gbersteuert (over-mana-
ged) und unterfihrt (under-led)” sind (Oesterreich/Schréder 2016, S. 285).

Sozialtechnisch gesehen waren und sind Fihrungskréfte némlich eine not-
wendige Bedingung tayloristischer Organisationen, denn Uber sie wird die
~wissenschaftliche Betriebsfihrung“ realisiert und umgesetzt (siehe hierzu
genauer Lautenbacher/Klier 2016). Etwas platter ausgedriickt: Eine Fuh-
rungskraft ist im Rahmen hierarchischer Organisationsformen ein Werk-
zeug der sozialen Architektur. Im Rahmen der digitalen Disruption steht
jedoch der tayloristische Bauplan insgesamt zur Disposition, weil beispiels-
weise agile Unternehmen anders funktionieren. Damit stellt sich auch die
Frage, wie es um FUhrungskrafte und ihre Entwicklung steht. Zumindest
der Idee nach kann man Leadership namlich auch als Flihrung qua Struk-
tur bzw. Prozess betrachten und sich dann natdrlich die Frage stellen, wer
oder was ,Prozesseigner” eines solchen Vorgangs sein kénnte. Im Rah-
men agiler Konzepte oder digitaler Organisationen gibt es hierzu durchaus
sehr konkrete Vorschlage und auch unterschiedliche Werkzeuge, die kei-
neswegs zufallig viel mit Kreisen zu tun haben. Die wichtigste Uberlegung,
die daraus folgt, ist die, dass diese Flihrungsaufgabe nicht mehr als Stelle
mit einem Stelleninhaber begriffen werden kann, die bestimmten Perso-
nen — qua Befahigung, Ausbildung oder einfach aufgrund von (Macht-)
Beziehungen — zugesprochen wird, sondern dass es sich um ,Rollen®
handeln muss, die man flexibel tGber ein Mandat erhalt, das durch eine
gemeinschattliche Entscheidung (der beteiligten Personen) besetzt wird.

Flexibel hei3t dabei, je nach Eigenschaft, die notwendig ist, die gerade
anstehende Aufgabe bestmdglich umzusetzen. Sowohl die Kompetenzen,
als auch das Mandat werden aus dem Kreis derjenigen zugesprochen,
die mit der Abwicklung der Aufgabe befasst sind, also den unmittelbar
Betroffenen und nicht durch eine externe Person oder gar vom Chef. Fasst
man die genannten Aspekte zusammen und kombiniert sie damit, was
Michael Tomasello (2010) als gemeinsame Intentionalitdt bezeichnet und
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als evolutive Starke der Menschen nachzeichnet, dann lasst sich durch-
aus inhaltlich und funktional ableiten, dass wechselnde Fihrungsaufga-
ben anhand der je spezifischen Rolle und qua Mandat die urspriingliche
und effizientere Form von Zusammenarbeit darstellt(e).

Fasst man dies noch einmal weiter zusammen, dann ergibt sich daraus,
dass die Fuhrungskraft an und fur sich gerade keine Person ist, sondern
ein besonderer sozialtechnischer Ansatz und Prozess, der Fihrung und
Steuerung in digitalen Organisationen erlaubt. ,Wir glauben, dass wir als
Zivilisation mit diesem Fuhrungs- und Organisationsparadigma noch am
Anfang stehen und dass das Zeitalter der Netzwerkdkonomie gerade erst
beginnt* (Oesterreich/Schréder 2016, S. VIII). Die positive Nachricht an
dieser Stelle lautet: Gerade als Rolle verstanden, kénnen (temporéare)
Fuhrungskréfte die Aufgaben unterschiedlich gut umsetzen bzw. bestehen
unterschiedliche Lernbedarfe. Und bereits Uber den analogen Stuhlkreis
kennen wir auch Mittel und Werkzeuge, diese Lernbedarfe gemeinsam zu
eruieren, umzusetzen und dabei kollegial zu erlernen.

2.2 Kontrolle und Stuhlkreis

Es ist eine schwierige Gratwanderung zwischen (vollstandiger) Transparenz
und Kontrolle. Auch hier ergibt sich der Unterschied jedoch erst auf der orga-
nisationalen Ebene, beispielsweise im Rahmen der entsprechenden Unter-
nehmenskultur oder auch beziiglich der konkreten Prozesse. Der Wider-
stand gegen Transparenz in Organisationen ist zum Teil deutlich spurbar:
Neben der Kontrolle bedeutet es ndmlich auch, als Mensch sichtbar und
damit verletzlich zu werden. Etwas was sich bereits frih im Rahmen ana-
loger Stuhlkreissettings gezeigt hat und immer noch zeigt. Man muss nicht
unbedingt verschwérungstheoretisch hinter dem Stuhlkreis ein Instrument
der absoluten Kontrolle sehen, um entsprechend kritisch eingestellt zu sein.
Folgende zwei Argumentationsmuster gegen den Einsatz eines Stuhlkreises
werden besténdig wiederholt (und kénnen zweifelsohne auf die Gesamtor-
ganisation, speziell die Personalentwicklungsabteilung, Gbertragen werden):

1. Die Teilnehmer kénnen den Stoff nicht (ansténdig) héren, sehen oder
vor allem mitschreiben, das sollen sie aber!

2. Bildung ist keine ,Kuschelveranstaltung® und kein ,Happening® Die
Teilnehmer*innen sollen sich auf das Thema konzentrieren. Lernen ist
anstrengend.
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Viele Griinde fir die Ablehnung des Stuhlkreises als padagogisches Ins-
trument, beispielsweise im Bereich der Erwachsenenbildung, beruhen
auf verkehrten theoretischen Annahmen (ber das Lernen von Menschen
sowie (wahrscheinlich) schlechten padagogischen Erfahrungen in seiner
ganz konkreten und praktischen Anwendung. Die ablehnenden Griinde
gehen dabei zum Teil auf die wirkméchtige Idee des Panoptikums von
Michel Foucault zurtck.

Abb. 1: Jeremy Bentham — Plan des Panopticons
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Bild: Jeremy Bentham — Plan bzw. Skizze des Panopticons. Verwendung
unter den Bedingungen der Creative Commons (CC 0), also als gemein-
frei Datei. URL: hitps://commons.wikimedia.org/wiki/File:Panopticon.jpg

Der Gefangene ,ist Objekt einer Information, niemals Subjekt in einer
Kommunikation“ (Foucault °1991, S.257). In seinem Buch ,Uberwa-
chen und Strafen“ deutet der franzésische Philosoph Michel Foucault
das Panopticon des englischen Philosophen Jeremy Bentham auf seine
eigene Art. Er bezeichnet damit eine Architektur, mit der sich in seinen
Augen ein perfektes Gefangnis beschreiben lasst. In der Mitte eines
solchen Geféangnisses steht ein Turm, aus dem heraus Wéachter die im
Kreis herum angeordneten Geféngniszellen einsehen kdénnen. Wichtig
an dieser Konzeption ist, dass die Geféngniszellen jederzeit einsehbar,
also offen sind. Weiter ist zentral, dass die Wachter von den Gefange-
nen nie direkt beobachtet werden kénnen. Hinzu kommt, dass als falsch
gewertete Handlungen, die sich aus der Beobachtung ergeben, unmittel-
bar bestraft werden. ,Das Panoptikum ist eine Maschine zur Scheidung
des Paares Sehen/Gesehenwerden: im Auf3enring wird man vollsténdig
gesehen, ohne jemals zu sehen; im Zentralturm sieht man alles, ohne je
gesehen zu werden“ (a. a. O., S. 259).

Perfekt wird dieses Gefangnis in den Augen von Foucault dadurch, dass
die Haftlinge das jederzeit mogliche Beobachtetwerden verinnerlichen
und zur Handlungsmaxime machen. Also nicht an Widerstand oder Flucht
denken und zwar unabhé&ngig davon, ob sie tatsichlich beobachtet wer-
den. ,Die Haftlinge sind Gefangene einer Machtsituation, die sie selber
stitzen® (a. a. O., S.259). Das ist die kritische Vorlage, die mitunter in
vollem Ernst auf dem Stuhlkreis Ubertragen wird.

Es ist allerdings eine Ubertragung, die aus (mindestens) drei Griinden
grundlegend falsch ist:

1. Zum einen steht in der Mitte des Stuhlkreises kein Turm mit Bewa-
chern, sondern es existiert — symbolisch und real — ein freier Raum. Es
ist der notwendige Raum, um die gemeinsame Sache miteinander im
argumentativen Austausch zu diskutieren. Es ist der 6ffentliche Raum,
um die fiir die Gruppe notwendigen Regeln zu klaren. ,Im zu gestalten-
den Raum mussen all diese Bestimmungen erst noch getroffen werden
[...] [Er]ist (noch) leer und (erst) zu konstruieren” (Sesink 2014, S. 32).

2. Zum anderen sitzt der Lehrer oder Dozent mit den Teilnehmer*innen
gleichberechtigt im Kreis, hat also gerade keine herausgehobene Stel-
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lung oder Kontrollfunktion. Diese wiirde sich, Ubertrdgt man das Beispiel
des Panoptikums auf den Stuhlkreis, erst dann ergeben, wenn er in der
Mitte des Kreises dozieren wirde, ohne dabei gesehen werden zu kén-
nen. Insofern ergibt sich eigentlich in einer Analogie die allumfassende
Kontrolle viel eher durch frontale Settings, in denen der Lehrende durch
das Stehen erhoht (wie der Turm symbolisieren soll) einen Uberblick Gber
alle (sitzenden) Schuler hat und ihm (theoretisch) nichts verborgen bleibt.

3. Drittens ist die pddagogische Grundidee des Stuhlkreises nicht die
eines Bestrafens von schlechten Leistungen, sondern im Gegenteil
die Chance, sich selbst im Rahmen des Kreises unter den Peers bzw.
Gleichgestellten auszuprobieren, dabei Fehler machen zu dirfen und
durch positives Feedback (gewollte) Verhaltensédnderungen bewirken
zu koénnen.

Bei diesen Argumenten kommt zun&chst bezuglich des Lernens als Anpas-
sungsqualifizierung das Pendant zur tayloristische Betriebsorganisation im
Rahmen der betrieblichen Aus- und Fortbildung als Qualifikationsvermitt-
lung, insbesondere bei ,einfachen Beschéftigten; zum Tragen. Eine reine
Anpassungsqualifizierung ist hochanknupfungsféhig an die im Rahmen
einer tayloristischen Organisationsform vollzogenen ,Wissensenteignung*
von Beschéftigten, die im Prinzip nur noch Befehle (der Fuhrungskréafte)
auszuflhren haben und produziert eine Vorstellung, die Lernen nur in
Form einer (frontal) lehrenden Veranstaltung expliziten bzw. als rein the-
oretisches Wissens versteht. In diesem Sinne schreibt auch die Lehrerin
Catrin Kurtz (2014) im Blog der Stiddeutschen vom ,Stuss im Stuhlkreis*
Fur sie hat sich mit einem Stuhlkreis ,die Fortbildung [...] eigentlich schon
disqualifiziert, bevor sie Uberhaupt richtig begonnen hat! Insgesamt l&sst
sich aus der Kritik am Stuhlkreis sehr gut ableiten, wie anders die dahin-
terliegende Idee einer Padagogik ist und wie anders der daraus folgende
Lernprozess funktioniert, wirkt und in diesem Sinne gerade dort Wider-
stand provoziert, wo eine andere Arbeits- und Lernweise gefordert ist.

Es ist sicher so, dass es auch Anwendungsfalle und praktische Beispiele
gibt, in denen der Stuhlkreis suboptimal genutzt wird. Dennoch will ich
die Kritik daran als Ausgangspunkt nehmen, um auf die Aspekte zu kom-
men, von denen ich glaube, dass sie auch den meisten Widerstand gegen
einen digitalen Organisationswandel verursachen. Der fir mich wichtigste
Aspekt, was den Widerstand betrifft, ist tatséchlich der, der im Vergleich
des Panoptikums zum Tragen kommt: dass man im Stuhlkreis gegeniber
den Gleichgestellten (Peers) sichtbar und damit auch grundsétzlich sehr
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verletzlich wird. Aber erst dadurch tatsachlich erméchtigt (empowert) wird,
am Lerngeschehen aktiv mitzuwirken und mitzubestimmen. Eine Situa-
tion, die man als Dozent selbst erlebt und fur sich bearbeitet haben muss,
um adaquat abschatzen zu kénnen, wie sie wirkt (vgl. dazu vor allem
Wildt 2011). Zugleich stellt das Lernen im Stuhlkreis eine Situation dar, mit
der mehr wie deutlich wird, wie anders auch die Zusammenarbeit in Orga-
nisationen gedacht werden muss, damit sie in ihrer Struktur vergleichbar
wird. Das leitet dazu Uber zu erklaren, warum die Wirkprinzipien sowohl
des analogen, als auch des digitalen Stuhlkreises eine Antwort auf die
Frage geben kénnen, wie Personalentwicklungsabteilungen tats&chlich
ein ,digitales Mindset“ entwickeln kénnen. Denn die Kritik beginnt mit
einem Kreis und hat viel mit Kommunikation, mit Sichtbarkeit und Lernen
als oder aufgrund von (Nicht-) Beziehung in Netzwerken zu tun.

3 Ein Blick hinter den Stuhlkreis

»Eine reife kollegial gefiihrte Organisation ist sich der Unterscheidung
Ftihren versus Folgen bewusst und nutzt sie aktiv, um explizit klarzustel-
len, wer wen wofr fihrt und wer wie worin folgt"

(Oesterreich/Schroder 2016, S. 133)

Es gibt eine Vielzahl von Seminartypen, die ohne den Stuhlkreis schlech-
terdings nicht durchfiihrbar sind. Jedenfalls nicht in der angedachten Art
und Weise, ndmlich der einer partizipativen Beteiligung der Teilnehmer*in-
nen. So sind vor allem Trainings aus dem Bereich der Kompetenzbildung,
aber auch der Vermittlung von Kommunikationstheorien und gruppendy-
namischen Erkenntnissen auf den Stuhlkreis verwiesen. Zukunftswerk-
statten gehdren dabei genauso dazu, wie etwa Kommunikationswork-
shops, um beispielsweise die Transaktionsanalyse zu lernen. Aber auch
kollegiale Fallberatungen, Gruppencoachings oder Supervisionen waren
hier als stuhlkreisbasierte Seminartypen zu nennen. Nicht zuletzt findet
der Stuhlkreis auch und gerade in der Entwicklung von Fuhrungskréaften
seine Anerkennung und Wiirdigung. Dabei gibt es auf der theoretischen
Seite nur wenige explizite didaktische Anleitungen zum richtigen Handeln
der Seminarleitung dazu, wie etwa das Konzept der themenzentrierten
Interaktion (TZI) nach Ruth Cohn.

Alle diese stuhlkreisbasierten Seminarformen, die sich in der Durchflh-
rung mit den zu vermittelnden Seminarinhalten decken sollen, haben ein
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wesentliches Ziel bzw. einen humanistischen Kern: als Dozent, Lehrbe-
auftragter oder auch als Referent einen ressourcenorientierten und res-
pektvollen Umgang mit Teilnehmer*innen zu initiieren, zu pflegen und
dabei anzuerkennen, dass sie selbst es sind, die den Akt des Lernens —
und das aktiv — vollziehen missen. Hier spiegelt sich im Kreis und in der
Rolle der Lerner*innen bereits das wieder, was sich auch fur Beschéf-
tigte im Rahmen der selbstbestimmten und selbstorganisierten digitalen
Zusammenarbeit sagen lasst.

3.1 Augenhdhe

Auf Augenhdhe in einer Gruppe (vgl. dazu Poggendorf 2012)? Das funk-
tioniert, im wahrsten Sinne des Wortes, im Stuhlkreis deshalb, weil im
Kreis rein optisch alle gleich gut zu sehen sind. Doch bereits hier geht
es bezulglich der rdumlichen (Lern-) ,Architektur® (hier noch einmal als
abgrenzender Bezug zu Jeremy Benthams Panoptikum gemeint) ganz
wesentlich darum, dass die am Lerngeschehen Beteiligten im Stuhlkreis
als Individuen und Personen sichtbar werden. Aber nicht nur das und vor
allem nicht zum Selbstzweck: Méglich werden soll auch, den gemeinsa-
men ,Leer-“ Raum in der Mitte des Stuhlkreises gemeinsam zu gestalten.
Ilhn zur Buhne dafiir zu machen — oder machen zu kénnen — um persén-
lich in Erscheinung zu treten. Der leere Raum im Stuhlkreis ist padago-
gisch eine Einladung und Aufforderung dazu, die gemeinsamen Rege-
lungen und Absprachen zu treffen, die ein produktives Miteinander erst
ermdglichen. Insofern ist der ,Innenraum{ den der Stuhlkreis schafft, nicht
nur metaphorisch eine entscheidende Grundlage fir das, was metho-
disch mit ihm bezweckt wird. Werner Sesink bezeichnet das als sym-
bolischen Raum, wenn er betont, dass ,auch der nach padagogischen
Gesichtspunkten gestaltete Raum flr Bildung [...] eine Art Lehraussage
oder Botschaft [enthalt], mit der sich die Nutzer dieses Raums auseinan-
derzusetzen haben und zu der sie sich verhalten in der Art und Weise, wie
sie dann in diesem Raum agieren (2014, S. 42).

Im Stuhlkreis tragen die Teilnehmer*innen dann, quasi auf Augenhéhe
und ohne physische Barrieren, wie etwa Tische und Sitzreihen sie darstel-
len, zum Ergebnis der Arbeitsgruppe oder des Seminars bei. ,,Von Gleich
zu Gleich’ ,Wir sind ein Team“ oder auch ,Die Teilnehmer sind Spezialis-
ten in eigener Sache! Es gibt viele Ausdriicke und Erklarungen fir das,
was methodisch mit dem Stuhlkreis beabsichtigt ist und in Flihrungskréaf-
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teseminaren deutlich zum Ausdruck kommt. Die gemeinsame Gestaltung
des Leerraumes auf Augenhéhe bedeutet auch, die Ziele und Methoden
der aktuell zu erledigenden Aufgabe gemeinsam zu klaren und dabei das
subergeordnete” Lehrgangsziel nicht aus den Augen zu verlieren.

Abb. 2: Stuhlkreis im Rahmen einer Blirgerbeteiligung

Foto: Heinrich BGll Stiftung — Potsdamer Modellprojekt ,Strukturierte
Biirgerbeteiligung” mit Kay Uwe Kérsten auf Flickr. Verwendung unter
den Bedingungen der Creative Commons (BY-SA). URL: https://www.
flickr.com/photos/boellstiftung/14606419239/in/photolist-ofHJoK-ofHHyt

Eine der wichtigsten p&dagogischen Eigenschaften des Stuhlkreises ist
die gleichberechtigte Teilnahme am Diskurs (Augenhéhe). Der leere Raum
im Stuhlkreis fordert dazu auf, zu regeln, wie dieses gleichberechtigte
Miteinander in der jeweiligen Gruppe organisiert wird. Insofern bietet es
sich nahezu an, seine Wirkprinzipien auf die Fragen der digitalen Trans-
formation anzuwenden. Er hat analog seine rAumlichen und didaktischen
Grenzen, ist also nicht fur jede GroBe skalierbar oder flr jedes padagogi-
sche Vorhaben/didaktische Vorgehen geeignet. Umso interessanter ist die
Frage, inwiefern die digitalen Pendants besser skaliert werden kénnen.
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3.2 Selbststeuerung

Als Lehrgangsleiter kann man die Lernenden auf dem Weg des aktiven
Lernens in einer prozessualen Art begleiten. Indem man beispielsweise
die Lernatmosphére gut gestaltet und vor allem kollaborativ, also auf grup-
penbezogene Zusammenarbeit hin, auslegt. Dies beinhaltet, dass die
Lernenden fir das Lernergebnis sowohl organisatorisch, als auch inhalt-
lich selbst verantwortlich sind. Im humanistischen Kern des Stuhlkreises
geht es auf der Seminarebene um die Partizipation der Teilnehmer am
Lehr- und Lernprozess sowie eine gleichberechtigte Gestaltung des Kurs-
geschehens. Auf der Ebene der Teilnehmer*innen geht es darum, Uber
die Berichte aus den Gruppen sichtbar werden zu kénnen. Das bedeutet
zunéchst, dass man sich schlecht ,verstecken® kann, was sicher so man-
chen Unmut (zu Beginn) auf Seiten der Teilnehmenden verstandlich macht.
Aber, und hierzu gibt es mittlerweile die ersten wichtigen empirischen
Untersuchungen (vgl. hierzu Duhig 2016): Der gleich verteilte Beitrag aller
in der Gruppe (,equality in distribution of conversational turn-taking®) ist
entscheidend fir die psychologische Sicherheit in der Gruppe, den Aufbau
von Vertrauen und damit die Ermdglichung der Selbststeuerung.

Denn auf einer Metaebene betrachtet, bedeutet der prozessuale Verlauf
des Stuhlkreises wéhrend des Seminars, dass es vor allem die Idee des
Austauschs zwischen Referent*innen und Teilnehmer*innen auf Augen-
héhe und der Ansatz, dass die Teilnehmer*innen Experten in eigener
Sache sind, dass schlieBlich das Lernen selbstorganisiert und damit
nachhaltiger zu gestalten ist. Der entscheidende Vorteil dieser Art von
Selbststeuerung ist, dass er bereits im Gruppenkontext, also begleitet
und mit Unterstitzung, stattfindet und nicht alleine und ausschlieBlich
von den Beteiligten zu erbringen ist. Die ,Methode Stuhlkreis* enthélt
dadurch bereits all die wichtigen Bestandteile, die eine unabdingbare
Voraussetzung dafur darstellen, dass auch die digitalen Lernprozesse
im Sinne eines Social Learning funktionieren. Nicht unerheblich fur die
Ubertragung auf die Organisation ist, dass das Stuhlkreis-Konzept auf
der Ausgestaltung eines Seminars im Sinne einer Peer-Gruppe (wéhrend
des Seminarzusammenhangs) beruht. Allein: So gut dieses Prinzip im
Seminarkontext funktioniert, so wenig kann es bisher im hierarchiege-
pragten Arbeitsalltag untergebracht werden, weil es hier (meist) nur einen
horizontalen ,Peerzusammenhang* gibt.
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3.3 Lernen mit Peers

Peer-Lernen ist mindestens so alt wie die Formen gemeinsamen Zusam-
menlebens und sozialer Arbeitsteilung. Wahrscheinlich hat es mensch-
heitsgeschichtlich immer schon stattgefunden, wenn auch eher selten
methodisch geplant. Aus diesem Grund gibt es jenseits der diinnen the-
oretischen Basis eine groBe Vielfalt ganz praktischer Lernarrangements
fur Peers quer Uber alle formalen und informellen Bildungskontexte und
Organisationsebenen hinweg. Diese zeigen, dass Peer-Lernen funktio-
niert: ,The research evidence is clear that both peer tutoring and coope-
rative learning can yield significant gains in academic achievement in the
targeted curriculum area“ (Topping 2005, S. 635).

Peer-Lernen ist dabei ein sozialer Prozess, der eine Beziehung zu den
Mitlerner*innen voraussetzt, sowie eine Vernetzung untereinander erfor-
dert, um zu gelingen. Dies gilt natlrlich auch und gerade fiir den Kontext
der betrieblichen Aus- und Fortbildung. Lernen erfolgt dabei als ,Bezie-
hungslernen?Die Beziehung ist sowohl zum oder zur Lehrenden, als auch
zu den Mitlerner*innen (nicht zwangslaufig nur Kolleg*innen), gegenlber
dem Unternehmen, fiir das oder in dessen Auftrag man lernt, und schlief3-
lich vor allem bezliglich des Themas oder Inhalts zentral. Bezuglich der
Vernetzung gilt dabei: Soll das gemeinsame Lernen wirklich funktionie-
ren, dann gelingt das nur, wenn die Beteiligten nicht nur auf ein Lernziel
hinarbeiten, sondern im Rahmen der Zusammenarbeit die Bedurfnisse
der jeweils anderen wahrnehmen, respektieren und berlcksichtigen ler-
nen. Erst wenn sie sich ernsthaft um die Beziehungsebene bemiihen und
dabei die Mitlerner*innen als gleichgestellte Personen behandeln, gelingt
das Peer-Lernen. Was wiederum ganz generell fir das Handeln von Fuh-
rungskraften gilt, in all den Umfragen zum ,digitalen Mindset” aufscheint
und deshalb hierarchietbergreifend Gbertragen werden muss.

3.4 Social Learning und Rollenverteilung

Die Bedeutung der Aspekte einer Beziehung unter den Lernenden und
mit dem Lehrenden ist sehr grundlegend, wie man im Bereich der Kom-
munikationswissenschaften gut zeigen kann. Ist es nicht ohnehin so, dass
Vernetzung in der Maslowschen Bedurfnispyramide fehlt? Das jedenfalls
betont Pamela Rutledge (2011) in einem Blog der ,Psychology Today*
Dabei macht sie deutlich, dass keines von Maslows Bedurfnissen ohne

eine soziale Verbindung der Menschen untereinander befriedigt werden
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kann. Die neueren wissenschaftlichen Erkenntnisse zu der Frage, ob
Menschen natirlicherweise kooperieren und (dabei) kollaborativ lernen
sind mittlerweile Uberwéltigend. Das fangt auf der genetischen Ebene an
(bspw. Benkler 2011), geht Uber die psychologischen Forschungen (bspw.
Fuller 2014) hin zu den Erkenntnissen der Ethologie, Anthropologie und
Kulturforschung (vgl. hierzu vor allem Blaffer Hrdy 2010; Tomasello 2010
und Rakoczy/Tomasello 2008). Es gibt dabei eine Reihe von konstitutiven
~Ausstattungsmerkmalen® von Menschen, die eine gruppenbasierte Lern-
fahigkeit nicht nur ermdglichen, sondern als eigenstéandige Lernmoglich-
keit eines Social Learning etablieren (Klier 2015). Dazu gehért in jedem Fall
die Méglichkeit der Selbstorganisation sowie die Notwendigkeit der Bezie-
hungsebene und die Berucksichtigung ihrer emotionalen Komponenten.

Diese Komponenten werden im Stuhlkreis methodisch zur Entfaltung
gebracht. Hinzu kommt ein weiterer Faktor, der sich fiir eine digitale Uber-
tragung als wichtig erweist: Im Stuhlkreis entsteht nicht nur eine echte
Vernetzung, sondern es gibt auch verteilte Rollen. Je nach Arbeitsauf-
trag werden diese Rollen, beispielsweise Moderatoren*innen, Bericht-
erstatter*innen oder auch ,Wissenslieferant*innen{ als Teil der Selbstor-
ganisation anhand der unterschiedlichen Kompetenzen und Neigungen
besetzt und gelebt. Entscheidend dabei ist, dass es sich um temporére
Entscheidungen der Gruppe fur die Dauer der Aufgabenstellung handelt.
Nachgerade eine ideale Vorlage fiir die Ubertragung auf den organisatio-
nalen Kontext. Die Bedeutung von Vernetzung und Beziehung wird auch
im Bereich des Lernens uber die Diskussion zum Thema Social Learning
wieder neu entdeckt (Klier 2015). Doch obwohl die Diskussion in Gang
gekommen ist, muss sie auf den Bereich der betrieblichen Lernprozesse
erst systematisch Ubertragen werden.

4 Ein Blick in die Mitte des Stuhlkreises

,Die Sache, die das untermauerte, war qualvolle Verletzlichkeit, diese Vor-
stellung, dass, damit Verbindung stattfindet, wir uns erlauben mussen,
gesehen zu werden, wirklich gesehen

(Brown 2011, Minute 5:21)

Das Arbeiten in und mit dem Stuhlkreis bedeutete nicht nur die Entde-
ckung einer Offentlichkeit, in deren Rahmen die Teilnehmer*innen agieren
und aktiv werden kénnen. Es ermdglicht eine Entwicklung dessen, was
Charles Duhigg (2016) Uber die Google Forschung zum ,perfekten Team*
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herausgefunden hat: Die Teammitglieder haben bzw. benétigen ein hohes
Einfihlungsvermdgen in den Geflihlszustand der Ubrigen Gruppenmit-
glieder (,high average social sensitivity”). Die Entwicklung eines solchen
Einflhlungsvermdégens hat viel mit der Entwicklung der eigenen Individu-
alitat zu tun. Mit den Worten von Hegel: Zu sich selbst, zu seiner Indivi-
dualitat, zu Selbst-Bewusstsein und zu ,sozialer Sensitivitat® findet man
nur Uber den Spiegel der Anderen im Sinne einer aktiven wechselseitigen
Anerkennung (Hegel 1996). Die Entwicklung einer solchen Sensitivitat
und wahrnehmenden Personlichkeit kann ebenfalls nur gemeinsam mit
anderen Gleichgestellten im Rahmen zwischenmenschlicher Beziehun-
gen erreicht werden, in die ,sich die Beteiligten in ihrer Individualitat“ auch
emotional einbringen (Klafki 2007, S. 26). Dazu gehort in allererster Linie
Feedback (von Peers) beziiglich des eigenen Handelns (mit den entspre-
chenden Regeln) zu bekommen, aber auch die Zustimmung bzw. Ableh-
nung von Punkten und Aspekten, also Aussagen, gerade in einer Tren-
nung von der Person — was explizit das Arbeitshandeln von Menschen
umfasst und besonders flr die Personalentwicklung gilt.

4.1 Sichtbarkeit

Im Stuhlkreis ist es ein zentrales Anliegen, dass alle unter den gleichen
Bedingungen miteinander interagieren und sich vernetzen. Dazu missen
die Teilnehmer*innen zuallererst sichtbar werden. ,Welche Arbeitsgruppe
mdchte als erstes berichten?” Diese Frage durfte jedem gelaufig sein, der
Methoden der Gruppenarbeit aktiv einsetzt. Bei der Verwendung des Stuhl-
kreises wird dies ein neuralgischer Punkt, denn nun muissen sich Teilneh-
mer*innen vor die anderen hinstellen und erklaren, was sie in den Grup-
pen bearbeitet haben und welche Ergebnisse dabei produziert wurden.
Obwohl das didaktisch gut vorbereitet sein kann, ist es doch immer wieder
ein entscheidender Punkt. Was man auf jeden Fall festhalten kann ist, dass
die Teilnehmer hier deutlich sichtbar werden. Und das in einem ziemlich
umfanglichen Ausmaf3, weil sie sowohl im Wortsinn in der Offentlichkeit
sauftreten? als auch inhaltliche Aspekte wiedergeben missen. Und dabei
mehr als nur Faktenwissen vorstellen sollen, weil die Diskussionsprozesse
und argumentativen Zusammenhange fur das Ergebnis wichtig sind. Zuzu-
lassen, dass man im Stuhlkreis tiefgreifend gesehen wird, bedeutet auch,
in seiner Fehleranfalligkeit und Verletzlichkeit gesehen zu werden, denn
es geht vor allem darum, ,die Courage zu haben, unvollkommen zu sein”
(Brown 2011). Was zuallererst bedeutet, Fehler machen zu dirfen. Fehler
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machen wiederum heif3t (zumeist) fur diejenigen, die es betrifft, verletz-
lich zu sein oder verletzbar zu werden. In Abwandlung eines alltaglichen
Sprichwortes: Ohne Versuch kein Fehler, ohne Fehler keine Verletzlichkeit.

Abb. 3: Prasentation im Stuhlkreis

Foto (Ausschnitt): Seminaris Hotel — Seminarraum im Seminaris Hotel Bad
Boll. Verwendung unter den Bedingungen der Creative Commons BY-SA
(Namensnennung — Verwendung unter gleichen Bedingungen). URL:
https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Seminaris_Hotel_Bad_Boll_3.jpg

Prasentationen an der Pinnwand im Stuhlkreis oder, wie in Abbildung 3 zu
sehen, meist vor dem geéffneten Kreis als Halbkreis, gehtren zur prak-
tisch gelebten Standardsituation einer Seminargestaltung im Bereich der
Entwicklung von Flihrungskréaften. Der Vorteil der Methode Stuhlkreis liegt
jedoch in all den Bereichen, die, bei richtiger didaktischer Anlage quasi
automatisch mitgelernt werden und reflexiv auf eine Ubertragung in den
organisationalen Kontext betrachtet werden kénnen.
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4.2 Vulnerabilitat

Verletzlichkeit ist der Eintrittspreis daftr, sich als Peer sichtbar und mit
persénlichem Gewinn in den Stuhlkreis begeben zu kénnen. Psychologi-
sche und padagogische Aufgabe der Leitung dabei ist es, daflir zu sor-
gen, dass der nun eintretende Umgang miteinander wurdevoll gestaltet
wird. Beziehungsweise sich darum zu kimmern, dass der Lernprozess,
aus den eigenen Fehlern zu lernen, ohne tatsachliche Verletzungen voll-
zogen werden kann, denn nur so kann eine personliche Entwicklung und
Lernen stattfinden: ,protecting one’s dignity comes before learning® (Fuller
2014). Durch die wirdevolle Auseinandersetzung mit den Gleichgestellten
im jeweiligen Gruppenkontext ergibt sich auch der Gewinn des Lernens
im Stuhlkreis: die Mdglichkeit der Vernetzung mit den anderen.

Hinzu kommt: erst wenn man selbst diesen Schritt in den Stuhlkreis
macht, ist man dazu berechtigt — und sogar aufgefordert — Kritik an ande-
ren Gleichgestellten zu Uben, bzw. wirdig, das Feedback nehmen zu dir-
fen. Kritik und Feedback werden insofern nicht von Unbeteiligten auf den
hinteren Rangen (beispielsweise von diskreten Personalentwickler*innen)
oder aber von den vorderen Platzen (den Linienvorgesetzten) gegeben,
sondern von Peers, die sich in der gleichen Situation, der seminarinter-
nen Offentlichkeit, befinden.

Erst unter diesen Bedingungen kann man die eigene Verletzlichkeit aus-
halten und positiv zur Verdnderung der Personlichkeit und Herausbildung
von Resilienz nutzen. Ein Gefélle von Macht oder ein Kompetenziber-
schuss, beispielsweise des Referenten durch frontale Settings, auch wenn
er gar nicht beabsichtigt ist, wird einen gleichberechtigten Austausch als
Bedingung von verhaltensverdnderndem Feedback nicht erméglichen.
Das kann man aus all den Fuhrungskrafteseminaren im Stuhlkreis beson-
ders gut lernen.

4.3 Empowerment

Es ist erstaunlich genug, wie wenig der Umstand der Vernetzung, der
Verletzlichkeit und Empathie sowie letztlich des emotiven Gruppenzu-
sammenhangs flr die Gestaltung organisationaler und institutioneller
Lehr- und Lernkontexte eine Rolle spielt. Andererseits vielleicht wiede-
rum doch nicht, denn das methodische Setting des Stuhlkreises erfor-
dert auch institutionell eine Verankerung, die im Bereich einer sozialen
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Kollaboration oder auch von Social Software bzw. im Rahmen von Social
Learning Communities, in direkter Ubersetzung des englischen Begriffs
L-empowerment; mit Erm&chtigung bezeichnet wird.

Eine Ermé&chtigung hat zwei Komponenten: die Partizipation der Teilneh-
mer*innen am Prozess und eine Gestaltung der strukturellen Rahmenbe-
dingungen, die eine Partizipation Uberhaupt erst ermdglichen. Gerade
das kollaborative Lernen geschieht Gber die Méglichkeit, partizipativ an
Entscheidungsprozessen wahrend des Seminarverlaufs nicht nur auf den
Verlauf des Seminars selbst teilzuhaben.

Erméchtigung hat darGber hinausgehend die Frage der Rahmenbedin-
gungen und grundsétzlichen Ziele hinter den Entscheidungsprozessen
zum Thema. Also beispielsweise welche Themen (berhaupt im Rahmen
des Seminars erarbeitet werden sollen und welches methodische Vorge-
hen jeweils daflir gewahlt wird. Zur Ermé&chtigung, fur die die Lehrgangs-
leitung zu sorgen hat, gehdren der richtige Raum und das passende Ver-
fahren, wie es im Stuhlkreis ermdglicht wird.

Diese Bestandteile sind es, die den Stuhlkreis essenziell machen und die
Chance fur lerntechnische Hochstleistungen bieten. Zentral ist dabei die
Beachtung der Regeln und die korrekte Umsetzung der Methodik durch die
Leitung. Was natiirlich auch bei einer Ubertragung auf den Arbeitskontext
gilt. Zur aktiven Zusammenarbeit befahigt zu werden und eine gemeinsame
Fehlerkultur, im Sinne willkommener Lerngelegenheiten aufgrund von Feh-
lern, entwickeln zu kénnen, kann Uberhaupt nur bei Beachtung der Prin-
zipien des Stuhlkreises gelingen. Das gilt sowohl analog, als auch digital.

5 Der digitale Stuhlkreis

,Die wesentliche Leistung der Technik inner- und auBerhalb der Bil-
dung wird hierbei weniger in der zweckrationalen Weltgestaltung als in
der Schaffung eines Mdglichkeitsraums gesehen, in dem frei von den
Zwéngen der Natur und geschlitzt vor ihren Gewalten menschliche Kre-
ativitét sich entfalten kann.

(Sesink 2014, S. 34)

Die padagogischen Wirkprinzipien und didaktische Gestaltung des Stuhl-
kreises, wie sie bisher aufgezeigt worden sind, stellen auch den Kern dessen
dar, was im Rahmen der digitalen Transformation bezlglich der Kompetenz-
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bildung und Entwicklung von Personal im Zentrum stehen muss. Gerade
deshalb ist es nicht irrelevant, welche konkreten digitalen Tools eingesetzt
werden und wie der dazugehdrige virtuelle Raum auszusehen hat. Digitale
Technologien stellen insofern und als Pendants zu analogen Settings die
notwendige Bedingung dafr dar, dass der digitale Stuhlkreis zustande kom-
men und seine Wirkung entfalten kann. Und natirlich auch, dass die Perso-
nalentwicklungsabteilungen entsprechend agieren und ihn nutzen kénnen.

Digitale Technologie und digitales Lernen werden hier als einigermalBen
unscharfe Begriffe bewusst gegen den eines (reinen) E-Learning gesetzt.
E-Learning (E = Elektronisches, Learning= Lernen) stellt né&mlich,
genauso wie digitales Lernen oder auch ,digital Mindset; ein Kofferwort
dar. D. h., mit den jeweiligen Begriffen kann sehr viel Unterschiedliches
und Verschiedenes bezeichnet werden. In der Praxis leidet die theoreti-
sche Auseinandersetzung genau an dieser begrifflichen Unschérfe, &hn-
lich wie beispielsweise der Begriff des digitalen Mindsets.

Gerade allzu technizistische Begriffe und Anwendungen, wie etwa ein
Computer Based Training (CBT), ein Web Based Training (WBT) oder
auch ein xMOOC (bspw. als reiner Videostream gedacht), sind von vorn-
herein ungeniigend fiir eine Ubertragung der Methodik des Stuhlkreises
auf die digitale Welt. Bereits aus rein didaktischer Sicht sollte klar sein,
dass sich der ,Mehrwert” der digitalen Medien und sozialen Lernplattfor-
men nicht aufgrund der bloBen Einflhrung des Mediums ergibt, sondern
vor allem von der Qualitat des Konzepts dahinter abhangt. Das wiederum
macht es méglich, den digitalen Stuhlkreis Uber die entsprechenden Tech-
niken im Kontext der kollaborativen Zusammenarbeit zu verwirklichen und
als sinnvolles Werkzeug der Personalentwicklungsarbeit einzusetzen.

5.1 Social Software

Peer-Lernen lasst sich mit Lernplattformen und den Social Media als digi-
tale Lerninstrumente véllig neu gestalten. Denn auf der individuellen Ebene
ist die primare Eigenschaft sozialer Medien ,ihre persénliche Nahe! lhr
Fundament ist ,der freundschaftliche Austausch“ (Lobo 2015), eine Grund-
bedingung von Sichtbarkeit und Vernetzung (vgl. hierzu auch Klier 2015a).
Erst mit der Entwicklung und dem Einsatz von Social Software kédnnen im
digitalen Kontext die padagogischen Prinzipien des Stuhlkreises richtig und
erfolgversprechend umgesetzt werden. Und das aus mehreren Griinden:
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Rein technisch gesehen handelt es sich bei Social Software um soge-
nannte ,nutzungsoffene“ Anwendungen. D. h., dass der vorgesehene
Verwendungszweck nicht Uber die Technik an sich vorgegeben ist,
sondern erst in der Praxis — durch die Anwender — festgelegt wird. Das
ist die Basis fiir die Ubertragung der Stuhlkreisprinzipien in den digi-
talen Raum, insbesondere der Aspekt der Gestaltung des Seminars
durch die Teilnehmer*innen.

Das Pendant zum analogen Stuhlkreis ist die digitale Community. Der
nicht nur metaphorisch leere Raum des Stuhlkreises ist die — ebenfalls
sehr reale — Unbestimmtheit (Nutzungsoffenheit) der Aufgabe oder
des Zwecks einer Community. Digitale Communities funktionieren
Uberhaupt erst, wenn sich in ihrem Rahmen Gleichgestellte (Peers) zu
einer gemeinsamen Aufgabe, dem Nachgehen eines gemeinsamen
Interesses oder dem Lésen eines Problems zusammenfinden.

Die Teilnehmer*innen sind die Mitglieder einer Community. Sie wer-
den Uber ihre Profile ,lebendig” und mit vielerlei Eigenschaften erleb-
bar. Die Profile ermoglichen also die Sichtbarkeit jedes einzelnen im
Rahmen der Community. Interessanterweise auch ohne (reale) Bilder,
denn die Aktivitaten (Timeline) ermdglichen starke Rickschlusse auf
die Personen dahinter.

Das Face-to-Face-Anliegen der Gleichgestellten, also der Peercharak-
ter einer Community, ergibt sich aus dem Prinzip des Netzwerkens.
Man l&dt andere Personen zur Teilnahme in eine Community ein, oder
folgt freiwillig anderen Profilen bzw. Communities, beispielsweise weil
man am Thema interessiert ist. ,Zwangscommunities} so kann man
zumindest aus der betrieblichen Praxis zeigen, funktionieren nicht
wirklich in diesem Sinne.
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Art Mitglieder/ Ziel/Struktur »Technik®/ Vernetzung
Beziehung Organisation
Gruppe |- willkirlich — kein (fixes) |- keinespezi- |- uUnterschied-
oder zufallig Ziel, elle Technik, lich intensive
(Social | yielfattige |~ spontane personliche
Serendipity), Struktur- Organisation und Ver_sgh_'e'
— keine feste bildung Sen freiwillige
Beziehung méglich ernetzungen
PersonalEntwickeln
8.104 Seite 24 217 Erg.-Lfg., Mai 2017
33316217_PersonalEntwickeln_217_V01 196 10.04.2017/Version 01

15_33316217_PersonalEnt__8.104_1ff.indd 24

4/10/2017 9:57:33 PM



33316217_PersonalEntwickeln_217_V01 197 10.04.2017/Version 01

Der digitale Stuhlkreis als Transformationswerkzeug 8.104
Art Mitglieder/ Ziel/Struktur ,»Technik“/ Vernetzung
Beziehung Organisation
Arbeits- |- zweckbe- — Arbeits- - unter- funktionale
/Lern- stimmt, oder schiedliche Vernetzung
gruppe | Einteilung im Lernzweck Arbeits- oc.ier eljtlang des
Organisati- |- vielfaltige Lerntechni- Ziels
onskontext, Struktur- ken / Mittel fur
_  teilautonome bilfiupg - wiIIk[]r.Iich.e anderen
inhalts- moglich Organisation Zweck
zentrierte
Beziehung
Team — Arbeitszu- |- effiziente — unter- funktionale
sammen- Gestaltung schiedliche Vernetzung
hang, in des Arbeits- Techniken entlang des
der Rggel prozesses | geplante Arbeitszusam-
gemeinsame | _ - gy kyr Organisation menhangs
Aufgaben- entlang des Mittel fiir
stellung Arbeitspro- anderen
— teilautonome zesses Zweck
zweck-
zentrierte
Beziehung
Projekt |- hierarchie- |- Erledi- — Projektver- funktionale
bestimmt/ gung einer waltungssoft- Vernetzung
heterogene spezifischen ware entlang des
frtc_amd?e- Aufgabe rojektleiter Zwecks
stimmte e . .
Besetzung - ELr;tellung _  hierarchische Mittel far
grund Organisation anderen
— Kompetenz- der Kompe- Zweck
zentrierte tenzvertei-
Beziehung lung
Com- - freiwillige — selbst — digitale Vernetzung
munity aktive Zuge- gewahltes kollaborative um der
horigkeit Ziel oder Plattform Vernetzung
- nder Com- Thema - Organisation willen bzw.
munity als |- vielféltige entlang des selbstzweckli-
Peer Struktur- Zieles oder ?fnli(lfantqi\-/e
- personliche b”.(.juhg Themas Vernetzung
Beziehung maglich

Tab. 3: Unterschiedliche Arten von Gruppen
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Gruppe ist nicht gleich Gruppe. Tabelle 3 soll in idealtypischer Form zei-
gen, welche unterschiedlichen Gruppierungen es gibt, welche Strukturen
sie aufweisen, welche Ziele sie verfolgen und vor allem wie die Bezie-
hung der Mitglieder zueinander und im Netzwerk sich darstellt. In der Pra-
xis werden Mischformen, wie beispielsweise Projekte, die in Form einer
Community organisiert werden, Uberwiegen. Reine, beziehungsweise
echte Communities, beispielsweise als ,Communities of Practice sind
(noch) relativ selten.

Der zentrale Kern digitaler Plattformen ist der gemeinsame und offene
Austausch sowie eine transparente Kommunikation im Rahmen der jewei-
ligen Communities. Jeder kann bei jedem gleichberechtigt kommentie-
ren, teilen, mitteilen (sharen) und empfehlen (liken). Aus dem Festhal-
ten dieser Aktivitdten (Statusupdate) im Rahmen der Profile ergibt sich
nicht nur die Sichtbarkeit der einzelnen Community-Mitglieder, sondern
auch sehr unmittelbares Feedback, beispielsweise zu Fehlern. Und damit
natdrlich Verletzlichkeit, sowie, sicher nicht allzu selten, reale Verletzun-
gen genauso wie vor allem Anerkennung und Wertschatzung. Sieht man
es technisch, dann werden im digitalen Stuhlkreis die Informations- und
Kommunikationstechnologien (luK-Technologien) zum ersten Mal ihrem
Namen gerecht. Beziglich des digitalen Stuhlkreises sollen die einzelnen
Aspekte und Wirkbedingungen noch einmal genauer betrachtet werden.

5.2 Nutzungsoffene Technik

Auf einer rein sozio-technischen Ebene beschrieben stellt Social Software
also ein nutzungsoffenes System dar. Das zentrale Merkmal eines sol-
chen Systems ist die ,Flexibilitdt und Offenheit bei der Ermdglichung und
Unterstiitzung einer groBBen Bandbreite von Nutzungspraktiken“ (Richter/
Riemer 2013, S. 2). Die konkrete Verwendung und didaktische Anwen-
dung von offenen und kollaborativen Lernplattformen im Lehr- und Lern-
prozess beruhen zentral auf Prinzipien der Vernetzung und vor allem der
»oinngebung durch die Nutzer” (a. a. O., S.1). Sinngebung ist ein stark
gruppenbezogener Vorgang und wird in der praktischen Anwendung des
Arbeits- und Lernzusammenhangs vollzogen. Erst durch nutzungsoffene
Systeme wird das Prinzip des analogen Klassen-Raums oder des H6r-
Saals iberwunden und der zu gestaltende virtuelle Raum eréffnet, weil es
auf der Basis von Vernetzung und Communities griindet.
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So ergibt sich bereits rein technisch gesehen erst durch die Nutzung von
Social Software die Moglichkeit, die padagogischen Ideen des Stuhlkrei-
ses richtig anzuwenden und umzusetzen. Die Nutzungsoffenheit und
Sinngebung durch die Anwender macht die eigentliche Faszination von
Social Software genauso aus, wie deren massenhaften Gebrauch und
schlieBlich ihre Effizienz im Einsatz von PersonalentwicklungsmaBnah-
men. In Fragen der Vernetzung und des Community Building geht es nun
um die Frage, in welcher Form Emotionalitat, Verletzlichkeit und Feed-
back im Rahmen des digitalen Miteinanders abgebildet werden kdnnen.
Und was hier die Personalentwicklung konkret beitragen bzw. gestalten
kann.

5.3 ,Poietischer“ Raum

Auch wenn es in den theoretischen Ausarbeitungen bisher noch nicht
Standard ist, sich mit den Moglichkeiten und Eigenarten virtueller Raume
als ,qualitativer” bzw. ,echter“Raume zu beschéaftigen, spielen diese in
der Praxis eine grof3e Rolle. Die Verwendung des Begriffs ,Raum* erfolgt
dabei in enger Anlehnung an das englische Wort ,Place® Raum (place)
betont gegenlber dem physikalischen bzw. gestalteten Ort (room) — und
dem noch zu gestaltenden Leerraum (space) — die soziale und emotio-
nale Ebene, beispielsweise von Zugehdrigkeit. Die Qualitat des digita-
len Raumes, der sich aus der verwendeten Technik ergibt, zu kennen, ist
die Voraussetzung fur die Erfassung seines padagogischen Kerns und
Einsatzgebietes.

R&ume sind auch im Bildungskontext nie alleine architektonisch zu sehen.
Sie sind immer auch Kulturraum, Freiraum, Le(h)erraum und 6&ffentlicher
Raum. LehrrAume werden genauso wie 6ffentliche Rdume durch Kommu-
nikation hergestellt. Offentlichkeit entsteht wiederum erst durch gemein-
samen Austausch. Offentlichkeit und (ihre) Rdume sind also genauso
wenig wie Lehrraume einfach ,gegeben” (Faulstich/Haberzeth 2010). Sie
werden erst durch gemeinsames kommunizieren und Handeln hergestellt.
Raumen werden dabei zum einen ,Werte und Bedeutung zugeordnet]
zum anderen setzen sie bestimmte Handlungsweisen voraus. Das Raum-
konzept ist deshalb nicht nur eine zentrale Eigenschaft des analogen
Stuhlkreises, sondern zeigt sich als Qualitdt auch im digitalen Pendant,
dem virtuellen Raum.
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»Wirlehren, was Bewegung, Entwicklung und Bildung uns bedeuten, nicht
Uber das, was wir sagen und behaupten, nicht nur Gber unsere didakti-
schen Konzepte und Arrangements, sondern in ganz hohem MafB3e auch
durch den Wert, den wir der Gestaltung des [...] Raums flr Bildungs-
prozesse beimessen, und den Aufwand, den wir in sie investieren:’ Wer-
ner Sesink gibt in seiner Keynote (2014) eine passende Antwort auf die
Frage, was das Besondere am virtuellen Raum, der digital mittels Social
Software gestaltbar ist, sein kénnte. Verallgemeinert kann man es wie
folgt formulieren:

e Social Software stellt das dar, was Werner Sesink ,zurtickhaltende
Technik® nennt. Sie steht als ,poietischer Raum*“ (gr. poiesis = Her-
vorbringen und Herstellen durch Menschen) nicht im Vordergrund
und dominiert den virtuellen Raum nicht. Durch die Nutzungsoffen-
heit kdnnen die User ihre Spuren hinterlassen und werden umge-
kehrt ,in ihrer ganzen Existenz® (S. 42) ernst- und wahrgenommen.

e Als ,potentieller Raum* (a.a.O., S.39f) sorgt Social Software,
genauer das Community Building, fiir folgende padagogische Grund-
bedingung: ,Es geht um Euch, die Lernenden; es geht um Menschen
mit leiblichen Bedurfnissen; es geht um [...][ein] Zusammen-, Fir-
und Miteinander-Lernen? Und es geht auch um psychische Beddrf-
nisse und Emotionalitat auf Plattformen. Das gilt auch und gerade fir
Fuhrungskrafte

Bezogen auf die Gestaltung der digitalen Lernrdume bedeutet Einsatz
von Social Software vor allem die Mdéglichkeiten zur Kollaboration und
einem gemeinsamen Lernen innerhalb einer Community.

5.4 Community Building

Communities haben insbesondere im Kontext von Unternehmen eine
zentrale Bedeutung gewonnen. In der Organisationsliteratur werden sie
schon sehr lange, beispielsweise als ,Communities of Practice; als Vor-
bild gelungener kollaborativer Zusammenarbeit genannt. Funktionierende
Communities of Practice zeigen, dass die Zusammenarbeit und Selbstor-
ganisation im Rahmen einer Peer-Gemeinschaft, speziell auf der Ebene
von Gruppen und Teams, nicht nur funktioniert, sondern auch flr den
Wissenserwerb und die Weitergabe von Wissen in Organisationen ent-
scheidend ist (North u. a. 2004). Im Prinzip geht es bereits im analogen
Lerngeschehen konkreter Fihrungskraftetrainings darum, wahrend des
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Seminars und mit den Teilnehmer*innen eine Community (beispielsweise
fur eine Umsetzung nach dem Seminar) zu bilden. Eine Community auf
Zeit, die sich dem Lehrgangsziel widmete, bezliglich des Kursthemas
gemeinsam etwas zu erarbeiten. Mit Community wird im Allgemeinen
eine Gruppe bezeichnet, die sich fortlaufend gemeinsam einer Aufgabe
bzw. Herausforderung stellt, dabei kommunikativ verbunden ist und sich
Ziele bzw. einen Sinn bezlglich des eigenen (Lern-) Handelns gibt.
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Abb. 4: Screenshot einer Community auf IBM Connections

Screenshot & Bearbeitung: Alexander Klier — eine der Communities bei
Beck et al. Services.

Essenziell fiir eine Community ist ein Zweck oder eine Aufgabe, der
oder die durch die Community Mitglieder (2) autonom festgelegt wird
(1). Communities kann man nicht nur folgen (3), sondern von der eigent-
lichen Idee her soll sie (von allen) aktiv mitgestaltet werden (kénnen).
Dazu stehen sowohl kommunikative Tools, wie etwa Foren (4), als auch
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kollaborative Werkzeuge, wie etwa Wikis (6), zur Verfligung. Fir den
aktiven Prozess des Findens von Informationen gibt es die Moéglichkeit
des Taggings (5). Social Software auf der Héhe der Zeit begrenzt die
Mitgliedschaft in Communities nicht mehr auf die Organisation, d. h., es
kénnen auch Externe Mitglied werden. Das befruchtet den Austausch
zwischen Gleichgestellten (Peers) zusétzlich (Social Serendipity).

Das digitale Pendant zum Stuhlkreis ist eine Community, bei Facebook
beispielsweise auch Gruppe genannt. Entscheidend ist insofern nicht der
Name, sondern die Funktionalitét, die dahintersteckt. Vor allem die Prinzi-
pien der Transparenz, Offenheit, Freiwilligkeit und Vernetzung.

Von einer Community im Sinne einer ,echten” sozialen Gemeinschaft
kann auch dann gesprochen werden, ,wenn kein Face-to-Face-Kontakt
stattfindet] wie Nicola Déring (2001) bereits friih an den Beispielen von
Scientific Communities oder auch Religionsgemeinschaften festmachen
konnte. Im Rahmen einer Community werden personliche Vorhaben
dadurch wertgeschéatzt, dass sie gemeinsam verfolgt werden. Die Mitglie-
der partizipieren an einer Community, indem ihre spezielle Fahigkeit oder
auch ihr besonderes Wissen als Kompetenz anerkannt wird (North u. a.
2004).

Das padagogisch Entscheidende daran ist: Communities kdnnen nicht,
beispielsweise von der Lehrgangsleitung oder auch der Institution bzw.
Organisation, in der das Seminar stattfindet, angeordnet werden. Sie ent-
stehen erst dann (zumindest im hier gemeinten Sinn), wenn sich deren
Mitglieder freiwillig und partizipativ engagieren. Positiv daran ist, dass
die Form der Arbeitsorganisation Gber Communities deutliche motivati-
onale Ruckwirkungen auf die Lern- und Arbeitszusammenhénge hat —
oder zumindest haben kann. Auf vielfaltige Art, eigenverantwortlich und
bestandig unter der aktiven Mithilfe der Lernenden kann damit jedenfalls
Social Learning betrieben werden. Vor allem jedoch kommt hier wieder
zusammen, was zusammen gehort: das Lernen als Aufgabe bzw. Prob-
lemlésung im Rahmen der gemeinsamen Zusammenarbeit.

5.5 Profile

Das Profil der Teilnehmer, das bereits in analogen Seminaren zu Beginn
Uber die jeweiligen Vorstellungsrunden angelegt und in vielen Semina-
ren tatsachlich wéhrend des gesamten Zeitraums sichtbar an die Wande
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plakatiert wird, wird im digitalen Kontext bezlglich der Aspekte des Han-
delns, Denkens und eigener Positionen komplettiert. Das macht es so
zentral, dass im virtuellen Raum Profile existieren und gepflegt werden.
Was nicht bedeutet, dass es um Klarnamen und Bilder zur Kontrolle geht,
denn glucklicherweise funktioniert die Profilbildung — und vor allem die
Erkennbarkeit auf Seiten der anderen Teilnehmer — auch dann, wenn nur
sichtbar wird, was die hinter den Profilen steckenden Personen denken,
fuhlen und vor allem tun (oder auch nicht tun).

Zweck und Bedeutung bei der Gestaltung einer digitalen Community
bekommt man auch hier — oder gerade hier — nur um den Preis des Sicht-
bar-Werdens der Mitglieder im Netzwerk. Das verbirgt sich hinter der viel-
fach (im Bereich der Personalentwicklung &uBerst kritisch) diskutierten
Transparenz. Transparenz bedeutet, von den anderen Community Mit-
gliedern gesehen und in der eigenen Wirdigkeit anerkannt zu werden.
Die zentrale Aufgabe ist deshalb auch digital, Verletzlichkeit zu ermég-
lichen, um damit Vernetzung zu erlauben. Fir die digitale Seminarge-
staltung bedeutet es, die Community Mitglieder Gber ihre Profile sichtbar
zu machen, um Vertrauen zu ermdglichen. Sichtbarkeit, verstanden als
Moglichkeit mitzubekommen, was der andere macht und wie ich darauf
reagiere. ,Man entwickelt auch Sympathie oder Antipathie, beispielsweise
wenn man Beitrdge einer Person liest, oder beobachtet, ob sich eine ,Per-
son‘ pro- oder antisozial gegenitber anderen verhalt (Kerres u. a. 2011,
S. 11). Letztlich entwickeln die Teilnehmer also einen Bezug zu den Peers
auch ohne ,wahre Daten® tiber diese zu haben.
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Abb. 5: Screenshot eines Profils auf IBM Connections

Screenshot & Bearbeitung: Alexander Klier — Eigenes Profil bei Beck et
al. Services.

Ein Profil ist eine typische Eigenart— aber auch Notwendigkeit — von
Social Software. Hier im Bild eine Plattform auf Basis von IBM Connec-
tions fiir die digitale Zusammenarbeit in Unternehmen, wie sie beim Autor
eingesetzt wird. Zentral bei den Profilen ist nicht das Bild (1), sondern der
Aktivitdtsstrom bzw. die Timeline in der Mitte (2); sowie das abgebildete
Netzwerk (3) und die dazu gehérigen Communities (4).

5.6 Like it & Share it

Sichtbarkeit bedeutet im digitalen Kontext also mehr, als ein Bild, das
getaggt wird und ansonsten auf Hobbys verweist. Die emotionale Ebene
der Beziehung untereinander herzustellen ist Gber Social Software eben-
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falls ganz einfach méglich, denn wenn die Mitglieder einer Community
liken und sharen, dann teilen Sie sich mit, indem sie anderen ermogli-
chen, geliebte Dinge zu sehen oder Angenehmes zu héren, Positionen
mitzubekommen und dazu — auch kritisch — Stellung zu nehmen. Feed-
back geben eben. Dabei ,sehen” sie normalerweise, in welcher Gemuts-
verfassung die Betroffenen sind, welche Emotionen sie gerade bewegen.
Das hat im digitalen Zeitalter auch ,der Journalismus mit seinem Publikum
gemeinsam: den langsam gewachsenen Mut, sich berihren zu lassen
und das auch 6ffentlich zu machen” (Lobo 2015). Deshalb sind echte Pro-
file, also solche, die das Teilen (auch von Lehrgangsinhalten und Doku-
menten) und Folgen (von Communities, Inhalten und vor allem anderen
Lerner*innen) erméglichen, das Kernstick jeder digitalen Lern-Commu-
nity. Metaphorisch gesprochen wird der Stuhlkreis tatsachlich erst dann
digital, wenn man Uber sein Profil im Kreis der Community Platz nimmt —
und kollaborativ mit seinen Peers, beispielsweise den anderen Fihrungs-
kraften, vor allem aber auch anderen Beschéftigten, im Netzwerk lernt.
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Abb. 5: Teilen, was man gerade lernt
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Bild: Sacha Chua — Sharing what you'’re learning auf den Wikimedia
Commons. Verwendung unter den Bedingungen der Creative Commons
(BY — Namensnennung).

URL: https://lcommons.wikimedia.org/wiki/File:Sacha_Chua_-_Sharing_
what_you‘re_learning_%28BY %29.png

Obige Abbildung zeigt sehr schén, was mit dem analogen Stuhlkreis
begann und sich im digitalen Kontext fortsetzt: unmittelbar zu teilen was
man gerade (in der Gruppe) lernt ist der Schliissel fiir ein erfolgreiches
kollaboratives Lernen (und Arbeiten). Das bedeutet ndmlich auch sich
mitzuteilen, seine Fragen zu stellen, seine Erfolge zu schétzen und nattir-
lich vor allem sichtbar zu werden. Alles Voraussetzungen, um im Rahmen
der Gruppe der gleichgestellten Feedback und Hilfe zu bekommen.

6 Jenseits des Stuhlkreises

»In der kollegialen Organisation fihrt jeder jeden — aber immer nur in
Bezug auf bestimmte Kontexte und Aspekte.”

(Oesterreich/Schroder 2016, S. 133)

Um noch einmal an den Eingang dieses Artikels anzuknlpfen: Aufgrund
dessen, dass das tayloristische Organisationsprinzip generell zur Dispo-
sition steht, lautet die Frage bezlglich des Leadership in digitalen und
vernetzten Organisationen, zusammengefasst und paradox genug, ob
nicht auch ,Hinz und Kunz“ (als Synonym fir die ,normalen“ Arbeitneh-
mer*innen), wenn sie in Kreisen vernetzt agieren, dazu in der Lage sind,
zu fhren. Oder ob sie wenigstens dazu in die Lage versetzt werden kénn-
ten, wenn sie in den entsprechenden Strukturen arbeiten und mit den not-
wendigen sozialen Kompetenzen ausgestattet wirden? In diesem Fall,
also dann, wenn einerseits die Strukturen (der organisationale Bauplan)
so gestaltet sind, dass alle am Produktionsprozess oder der Erbringung
der Dienstleistung beteiligten Personen — zumindest im Prinzip — steuern
kdnnen und andererseits die entsprechenden rollen- bzw. aufgabenspezi-
fisch zu erbringenden Fihrungsleistungen adaquat erlernt werden kénn-
ten? Dann wirden Fiihrungskréafte in diesem Sinn tatsachlich Gberflissig.

Was Uberhaupt nicht gleichzusetzen ist damit, dass Flihrung als Aufgabe
damit Uberflissig werden wirde. Fihrung muss weiterhin stattfinden,
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jedoch in einer anderen Art und Weise. Also in etwa durch ,das Fihren®
gegenuber einer starken personalen Betonung des Faktors Flhrungs-
krafte. So gesehen wird die Steuerung einer digitalen Organisation ,ent-
personalisiert; nicht jedoch Uberfliissig oder aufgehoben. ,Damit Flihrung
zum selbstverstandlichen Bestandteil der Arbeit eines jedes Beschéftigten
werden kann, benétigen solche Organisationen eine belastbare und leis-
tungsféhige soziale Architektur und Infrastruktur® (Oesterreich/Schréder
2016, S. VIII). Insofern kdnnen die Prinzipien der sozialen Architektur, wie
sie als Methode des Stuhlkreises verwendet werden, auch jenseits des-
sen erfolgreich im Sinne einer Personalentwicklung angewendet werden.

6.1 Vertrauen: transparent und vulnerabel werden

Als zentrale organisationale Voraussetzung firr ein Gelingen dieser Auf-
gaben bedarf es der gleichen Grundbedingungen, wie zur erfolgreichen
Etablierung des (digitalen) Stuhlkreises. An allererster Stelle ware eine
entsprechende Vertrauenskultur zu nennen, denn erst hierauf aufbauend
kann personliche Offenheit praktiziert und organisationale Transparenz
sichergestellt werden. Es muss ein Grundvertrauen der Beteiligten sowohl
in die Organisation, als auch in die entsprechenden Peer-Gruppen und
natdrlich gegentber den Personalentwicklersinnen geben, dass die nun
gegebene Verletzlichkeit nicht zu realen Verletzungen fihrt. Erst unter
diesen Bedingungen werden auch digitale Plattformen zur kollaborativen
Zusammenarbeit produktiv genutzt und zu effizienten Werkzeugen. Dem
folgt im Stellenwert unmittelbar eine Kultur gegentiber Fehlern im Sinne
einer Fehlertoleranz, also Fehler zu machen und Fehler machen zu dir-
fen, um daraus zu lernen und damit die Verletzlichkeit positiv im Sinne
einer Resilienz zu wenden.

Gerade der Punkt der Verletzlichkeit, sowie der notwendigen partizipativen
Gestaltung von Lernprozessen durch Vernetzung allgemein, wird in den
Debatten um analoge Konzepte allgemein, und die digitale Transformation
im speziellen, noch grob unterschéatzt. Falls sie angesichts von uberwalti-
gend viel ,Lernstoff‘ und ,Arbeit* am Wandel Uberhaupt eine Erwdhnung
finden. Das sind jedoch die tatsadchlich erméachtigenden Strukturen und
stlitzenden Prozesse, die Empowerment jenseits des Stuhlkreises initiiert
und auch von der Personalentwicklungsabteilung angegangen werden
mussen. Flr die Personalentwicklungsabteilungen ergeben sich gerade
daraus zum einen die tatséchlichen Herausforderungen, zum anderen

PersonalEntwickeln
217. Erg.-Lfg., Mai 2017 8.104 Seite 35

33316217_PersonalEntwickeln_217_VO01 207 10.04.2017/Version 01
15_33316217_PersonalEnt__8.104_1ff.indd 35 4/10/2017 9:57:34 PM



33316217_PersonalEntwickeln_217_V01 208 10.04.2017/Version 01

8.104 Der digitale Stuhlkreis als Transformationswerkzeug

aber auch véllig neue Anséatze, sinnvolle Methodiken und insgesamt ein
spannendes Aufgabengebiet, das, konsequent zu Ende gedacht, eben-
falls Uber entsprechende Rollen am besten auszufihren sein wird.

6.2 Vernetzung: Personalentwicklung als Rolle

Personalentwicklung als klinftige soziale Praktik im Sinne einer (trans-
parenten) Rolle zu verstehen, die zu unterschiedlichen Zeiten und mit
unterschiedlichen Zielen von denjenigen ausgefiihrt werden sollte, die
gerade fir dieses Ziel am besten geeignet scheinen, 16st die Abteilung
Personalentwicklung (héchstwahrscheinlich) tatséchlich auf — und damit
viele Angste aus. Auch hier muss das Vertrauen darin bestehen, dass sich
damit zwar die Aufgabe als Personalentwickler*in &ndert, aber dennoch
die Gewissheit bleibt, im Sinne der Personalentwicklung weiterhin tatig
zu sein.

Daruber, wer die Entwicklungsaufgabe in der konkreten Community Gber-
nehmen soll, befindet dann allerdings nicht (mehr) die Organisation mit
der Besetzung einer Stelle, sondern der Kreis der Betroffenen, der aus
seiner Mitte die entsprechenden Personen zur Ausiibung dieser Rolle
wahlt. Das wiederum bedeutet, dass Personalentwicklung als Kompetenz
ebenfalls keine personale Zuschreibung mehr, beispielsweise als Stellen-
profil, erhalten wird. Auch im Stuhlkreis geht die Verantwortung mit der
Aufgabenstellung an diejenigen Personen Uber, die im Bereich der ver-
schiedenen Gruppen dafiir bestimmt werden.

Fur die Personalentwickler‘innen bedeutet es auf der anderen Seite, dass
sie sich in ihrem ureigensten Geschaft spezialisieren kénnen und auch
mussen. Es wird ndmlich auch im Rahmen entpersonalisierter Fihrungs-
strukturen darum gehen, Prozesse zu Uberblicken, Zusammenhénge
herzustellen und den Umgang mit Komplexitdt zu beherrschen, sowie
natdrlich Menschen dazu in die Lage zu versetzen, andere im Rahmen
der spezifischen und aufgabenbezogenen Fihrungsrolle zu begleiten und
diesen — auf Wunsch — als Peer beratend zur Seite zu stehen.

Letztlich gilt dieser Aufbau also fur die Personalentwicklungsabteilung
selbst, d. h. auch ihre Fihrung wird sich situativ danach ausrichten mus-
sen (und kénnen!), wer zum L&sen der Aufgabe gerade am besten befa-
higt ist. Wenn die Aufgabe lautet, ein entsprechendes Digital Mindset
in der Organisation zu verankern, dann muss die kunftige Personalent-
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wicklungscommunity tatséchlich mit dem allerbesten Beispiel und ganz
praktisch vorangehen, dieses — und dabei sich selbst als Community — zu
entwickeln.

6.3 Konsent: Kollegial bestimmte Fiihrung

Eine vollig neue Aufgabe, die tatséchlich fur einen groBen Teil sowohl der
Beschéftigten, als auch der Fuhrungskrafte und das Management unge-
wohnt — und deshalb zu lernen — sein wird, ist die, zu wahlen bzw. zu ent-
scheiden, wie und durch wen die entsprechenden Rollen jeweils besetzt
werden sollen. Hier muss sich die Personalentwicklungsarbeit inhaltlich
mit den Methoden decken, die zur Vermittlung eingesetzt werden. Ganz
wie im Stuhlkreis. Dies kann man am einfachsten am Beispiel der Prak-
tiken einer Demokratiekompetenz zeigen. Auch diese kénnen nur entwi-
ckelt werden, indem die Vermittlungsstruktur selbst inrem Inhalt folgt.

Mit anderen Worten: Wenn Demokratie nur (frontal) gelehrt wird, folgt
daraus in keinem Fall eine demokratische Kompetenzbildung. Erst wenn
Demokratie in praktischer Auslbung demokratischer Verfahren — bei-
spielsweise im und Uber das Kursgeschehen im Stuhlkreis selbst —
gelernt wird, kdnnen sich Demokratiekompetenzen tatséachlich entwi-
ckeln. Fur den Kursleiter bedeutet es tatsachlich, die Verantwortlichkeit
fur das Gelingen des Kurses an die Gruppe zu Ubertragen. Jenseits des
Stuhlkreises wird die neue Form der Fihrung am besten als Prinzip der
kollegialen Fuhrung beschrieben. ,Kollegiale Filhrung ist die auf viele Kol-
legen und Kolleginnen dynamisch und dezentral verteilte Fiihrungsarbeit
anstelle von zentralisierte Fihrung durch einige exklusive Fihrungskréafte*
(Oesterreich/Schroéder 2016, S. VII).

Dies schlieBt Ubrigens, ebenfalls dem Stuhlkreis sehr ahnlich, weder
aus, dass einige der Beschéftigten (dauerhaft) nicht selbst fiihren wollen,
noch, dass demgegenilber andere Personen die Zustandigkeit fir eine
Aufgabe Uber eine langere Zeit zugesprochen bekommen. Entscheidend
ist also nicht die Dauer der Auslbung einer solchen Rolle, sondern der
Modus, wie sie zugesprochen wird bzw. zustande kommt. Zu den ein-
zelnen Abstimmungsprozessen und Wahlverfahren gibt es bereits gute
praktische Erfahrungen, die nicht nur auf dem Stuhlkreis beruhen. Als ein
organisationstaugliches Verfahren hat sich die Entscheidung mittels eines
Konsents (einer Thematisierung und Gewichtung der Einwande gegen-
Uber reinen Zustimmungsentscheidungen) herausgestellt (vgl. hierzu
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Paulus u. a. %2013). ,Wer einen Einwand &uBert, ist auch aufgefordert
daran mitzuwirken, diesen Einwand aufzulésen” (Oesterreich 2015). Nicht
zu verwechseln Ubrigens mit einer Konsensentscheidung als ,Zustim-
mung aller? Auch hier gilt, dass die Personalentwicklungsabteilung zual-
lererst und mit gutem Beispiel vorangehen sollte.

6.4 Barcamps: Von Teilgeber*innen

Eine weitere Einsatzmdglichkeit jenseits des Stuhlkreises hat sich als
Prinzip mittlerweile schon vielfach in Form von Barcamps etabliert. Bar-
camps sind offen organisierte Konferenzen (manchmal auch Un-Kon-
ferenzen genannt) deren Inhalte nicht von externen Experten, die bei-
spielsweise von der Personalentwicklungsabteilung ausgesucht werden,
bestimmt werden, sondern von den Teilnehmer*innen selbst vorgeschla-
gen, eingebracht und diskutiert werden. Man benétigt auch keine eigene
Einladung, von wem auch immer eine solche normalerweise ausgespro-
chen wurde. Ein Barcamp wird im Netzwerk angekundigt, findet dann statt
und wer teilnimmt, der bringt sich aktiv ein. Was im Regelfall dazu flhrt,
dass es am Ende eines Barcamps vorzeigbare Ergebnisse oder auch
Entscheidungen gibt.

Barcamps z&hlen zu den moderierten GroBBgruppenereignissen und
haben eine ahnliche Philosophie wie etwa Open-Space Space-Ver-
anstaltungen, auch wenn sie etwas lockerer gestaltet werden. Was die
Ubernahme des Prinzips aus dem Stuhlkreis betrifft, so ist fiir die gemein-
samen Lernprozesse entscheidend, dass Barcamps nur aufgrund der
Eigenaktivitat der Teilnehmer*innen funktionieren. Der bereits mehrmals
beschriebene Rollentausch dergestalt, dass Kompetenzen und Inhalte
aufgrund verschiedener Aufgaben und Problemstellungen situativ einge-
bracht werden kénnen, findet hier auf eine ganz natirliche Weise statt.

Fur die besondere Rolle der Anwesenden hat sich der Begriff Teilgeber*in,
als Mischwort aus Teilnehmer*in und Ideengeber*in, etabliert. Auch hier
ist die Sichtweise entscheidend, dass nicht nur die Fihrungskrafte Exper-
ten in der jeweiligen eigenen Sache sind, sondern im Prinzip alle Beschéf-
tigten (vgl. hierzu Robes 2016), die sich im Prinzip gerne austauschen,
sich aktiv einbringen und mit anderen Uber spezifische Problemstellun-
gen reden. Dabei haben sie offene Fragen, die sie ehrlich stellen und mit
anderen teilen, um dartber die eigenen Konzepte oder Ideen weiter zu
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6.5 Social Learning Communities: Die Entwicklung von
Personen

Social Learning Communities stellen das digitale Pendant zu Barcamps
dar, denn ,Social Learning [...] steht fiir Lernumgebungen, in denen Ler-
nende sich aktiv, selbstorganisiert und in Communities austauschen®
(Robes 2016). Sie nutzen kollaborative Plattformen, die mittlerweile in
Unternehmen schon vielfach vorhanden sind, fir die Organisation der
notwendigen Lernprozesse und Integration in die Arbeitsprozesse. Lern-
technisch stellen sie dabei eine soziale Architektur dar, die eine Verzah-
nung individueller Lernprozesse mit den Lernaufgaben zur Weiterent-
wicklung der sie jeweils einbettenden sozialen Gemeinschaft erméglicht.

Social Learning Communities funktionieren deshalb (nur) tber die Prin-
zipien des Stuhlkreises, weil sie die Teilnehmer*innen ernst nehmen
und nicht nur bezlglich des inhaltlichen Ergebnisses, sondern auch am
Prozess der Ausgestaltung der jeweiligen Kurse (als Entwicklungsmaf-
nahmen) aktiv beteiligen missen. Das Einbeziehen in den Prozess, und
letztlich auch das interaktive Gestalten der thematischen Inhalte, sind
insofern das eigentliche Erfolgsgeheimnis einer aktiven Partizipation der
Teilnehmer*innen. In der betrieblichen Aus- und Fortbildung im Allgemei-
nen und im Bereich der Personalentwicklung im Speziellen. Anpassung
der Lehrprozesse an die Lernbedlrfnisse, aber auch Feedback, Aus-
tausch und Diskussion Uber die zu lernenden Themen sind zentrale Ele-
mente des digitalen Stuhlkreises fiir die erfolgreiche ,Implementation offe-
ner Lernsituationen; wie Sie Social Learning Communities ,in virtuellen
Umgebungen bieten?Auch hier ist es notwendig, dass die Lernenden ,die
Umgebung an sich anpassen“ und damit ihre ,Lernbedirfnisse besser
realisieren” kénnen (Schulmeister 2006, S. 114).

Eigentlich ist die Mdglichkeit eines strukturellen und prozessualen Empo-
werments — und, damit verbunden, einer breiten Partizipation — das
wesentliche neue technische Merkmal auch von digitalen Lernplattfor-
men. Mit anderen Worten: Im Rahmen solcher Plattformen kénnen die
Nutzer ihre Inhalte selbst bestimmen und gestalten sowie aktiv verwalten.
Weitere drei zentrale Kriterien des Stuhlkreises, ndmlich Kommunika-
tion, Vulnerabilitdt und Vernetzung, stellen die erméglichenden Kompo-
nenten produktiver virtueller Seminargestaltung dar. Aber nicht nur das:
Auch bezuglich Sitzungen, noch mehr aber in Bezug auf gréBere Treffen
(wie etwa Kongressen), entfalten die Prinzipien, die hinter dem Stuhlkreis
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stehen, ihre Wirkung. Partizipation und Erméchtigung sind gleichzeitig
die Voraussetzung dafir, die aktive digitale Beteiligung aller Lernenden
erwarten zu dirfen. Gut vernetzt gelingt die digitale Personalentwicklung
dabei nicht nur, sie macht auch Spaf3 und bringt persénlich weiter, weil
sie nun auf Augenhéhe unter Peers, und damit im Spiegel der anderen,
stattfindet.
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