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Kollektives Lernen durch
Dialogische Fiihrung »

Mit dem Aufkommen des Web 2.0
werden selbstorganisierte Prozesse
bei der Schaffung neuen Wissens
immer bedeutsamer. Die Nutzung
der kollektiven Intelligenz einer
Gruppe wird von Internetpionieren
wie Wikipedia oder Google erfolg-
reich praktiziert. Der GroBteil der
Unternehmen steht dem Wandel
zum Enterprise 2.0 dagegen zdger-
lich gegeniiber. Eine zentrale Her-
ausforderung liegt in der Entwick-
lung geeigneter Fiihrungsmodelle,
die eine lernorientierte Kommuni-
kationskultur férdern. Der relativ
junge Ansatz der Dialogischen Fiih-
rung zielt auf die systematische
Nutzung der kollektiven Intelligenz
ab. Und er weist den Fiihrungskraf-
ten eine neue Rolle bei der Gestal-
tung sozialer Innovationen in trans-
disziplindren Netzwerken zu.

Die Evolution des Internets bringt das
traditionelle Wissensmonopol etablier-
ter Anbieter aus Wissenschaft und Wirt-
schaft ins Wanken. Der Fokus verschiebt
sich von den rein technischen Innovatio-
nen in der Wissensgesellschaft mit ihrer
beschleunigten  Wandlungsdynamik
mehr und mehr auf die sozialen Innova-
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tionen. Nicht mehr starre Hierarchien,
sondern flexiblere und dezentral organi-
sierte Netzwerke stellen daftr die geeig-
netsten Koordinationsformen dar. Wiki-
pedia ist das bekannteste Beispiel einer
sozialen Innovation, die sich die techni-
schen Maglichkeiten des Web 2.0 zu
Nutze macht, um daraus neue Formen
sozialer Kooperation zu entwickeln. Am
Ende einer sozialen Innovation, die von
Selbsthilfegruppen tber Senioren-WG's,
Speed Dating, sozialen Netzwerken bis
hin zu politischen Reformen reichen
kann, steht die Etablierung neuer Hand-
lungsroutinen. Das kollektive Wissen
der Beteiligten wird in Lernprozesse ein-
gebunden, die etwas Neues entstehen
lassen, das mit einer verbesserten Prob-
lemlésung verbunden ist.

Menge intelligenter als Individuum

Diese ,Weisheit der Vielen” beschreibt
das Phédnomen, dass eine kollektive Ent-
scheidung durch kumulierte Informatio-
nen bessere Ergebnisse hervorbringt als
die Entscheidung eines einzelnen noch
so kompetenten Individuums innerhalb
dieser Gruppe. Eine Gruppe kann diese
kollektive Intelligenz vor allem dann

Kurz gefasst:

e In der Wissensgesellschaft stehen
die sozialen Innovationen im Mit-
telpunkt.

¢ Die Etablierung einer lernorientier-
ten Kommunikationskultur eroff-
net neue Problemlésungsmaglich-
keiten.

e Das Modell der Dialogischen Fih-
rung setzt auf die ,Weisheit der
Vielen”.

einsetzen, wenn eine Vielfalt und Unab-
hangigkeit der einzelnen Meinungen
besteht und das dezentral verteilte spe-
zialisierte Wissen durch Aggregations-
verfahren in eine Gruppenmeinung
uberftihrt werden kann. Die Menge ver-
hélt sich demnach dann am intelligen-
testen, wenn die einzelnen Mitglieder
sich so individuell wie mdglich verhal-
ten. Die kommerziell erfolgreiche Nut-
zung der kollektiven Intelligenz driickt
sich auch in der Treffsicherheit von
Google aus, indem der auf die Haufig-
keit der Verlinkungen einer Website
abzielende Suchalgorithmus das ver-
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Entwicklung der Fiihrungskonzeptionen in Abhéngigkeit von der Dialogorientierung

streute Wissen der Menschen im Netz
koordiniert. [1]

Open Innovation steckt noch
in den Kinderschuhen

Unter dem Schlagwort Enterprise 2.0 wird
der kommerzielle Einsatz des Web 2.0 in
Unternehmen diskutiert. Das Ziel ist die
Einbindung der kollektiven Intelligenz
maglichst aller relevanten Stakeholder im
Innovationsprozess, was auch unter dem
Begriff Open Innovation thematisiert wird.
Dies setzt einen kulturellen Wandel voraus,
der das gemeinsame Lernen in Netzwer-
ken fordert, die durch flache Hierarchien
gekennzeichnet sind. Dieser Wandlungs-
prozess steht vielfach noch am Anfang.
Selbst der Einsatz von Wikis und Blogs als
den beliebtesten Web-2.0-Tools beschrankt
sich auf eine Minderheit der Unterneh-
men. Der klare Nutzen ist mehrheitlich
noch nicht erkennbar und das offene Tei-
len von Wissen in Innovationsprozessen
scheitert haufig noch an den hierarchi-
schen Strukturen.

Lernorientierte Kommunikation
im Fokus

Der erfolgreiche Wandel zum Enterprise
2.0 richtet den Blickwinkel nicht auf das
technische System. Entscheidend fiir
den Wandel werden neue Fuhrungs-
modelle, die in den modernen Arbeits-
welten den Raum fir weitere soziale
Innovationen erdffnen. Im Zentrum sol-

cher neuen Ansatze steht die Etablie-
rung einer lernorientierten Kommunika-
tionskultur. Ein relativ junges Beispiel
stellt die ,Dialogische Fuhrung” dar.
Gespréche werden hierbei im Sinne ei-
nes offenen dialogischen Austauschs als
Kernprozess zur Nutzung der kollekti-
ven Intelligenz einer Organisation be-
trachtet. Sie dienen der innovativen
Systemanderung durch den Aufbau und
die Nutzung gemeinsamer Wirklichkei-
ten. Dieser Fithrungsansatz kann sich
von der dialogischen Gestaltung einzel-
ner Meetings auf der Teamebene bis hin
zur Entwicklung strategischer Change-
Projekte fir die gesamte Organisation
erstrecken.

Fiihrungsmodelle entwickeln

Die Gestaltung wirksamer Architekturen
fir eine Dialogische Fihrung setzt bei
den Fihrungskraften die Integration
von sechs Prozessen in ihr gemein-
schaftliches Handeln voraus: [2]

o Klrung des Ziels und der strategi-
schen Intention durch Identifikation
der relevanten Stakeholder, die mit
innovativen Formen der Dialogfiih-
rung vertraut gemacht werden sol-
len.

e Erkundung bzw. Formulierung zent-
raler Themen und strategischer Fra-
gestellungen innerhalb einer Strate-
giegruppe, welche die zukinftigen
erfolgskritischen  Schlisselfragen
entwickelt.

o Aktive Beteiligung aller relevanten
Stakeholder, um aus der Kombinati-
on der verschiedenen Sichtweisen
z.B. in Workshops neue Gedanken
abzuleiten, welche wiederum in den
Prozess der Erarbeitung der kriti-
schen Fragestellungen einflieBen.

e Auswahl und Einsatz geeigneter kol-
laborativer Technologien wie dem
World Café oder sozialer Netzwerke,
um die kollektive Intelligenz der Sta-
keholder kreativ in einem zielgerich-
teten Prozess nutzen zu kénnen.

o Koordination des Stakeholder-Wis-
sens, um die kollektive Intelligenz
durch eine zielorientierte, vertrau-
ensvolle und professionelle Modera-
tion des dialogischen Prozesses ef-
fektiv zu einer gemeinsamen
Handlung zu bundeln.

* Integration der Vermittlung dialogi-
scher Kompetenzen in die Personal-
und Organisationsentwicklung. Dies
setzt ein erweitertes Konzept von
Leadership Development voraus, in
dem Fiihrungskrafte durch den Auf-
bau und die Pflege von Netzwerken
Lernprozesse initiieren und Innovati-
onen unterstitzen.

Dialog im Mittelpunkt

Dieser dialogische Ansatz ist wesentlich
von dem GroBgruppenverfahren World
Café gepragt, das die Organisationsbera-
ter Juanita Brown und William Isaacs
entwickelt haben. Isaacs arbeitete An-
fang der 1980er Jahre mit dem Quanten-
physiker David Bohm zusammen und
entwickelte daraus mit Peter Senge und
seinen Mitarbeitern am MIT Center For
Organizational Learning den Dialog als
zentrales Element einer ,lernenden Or-
ganisation”. Der Ansatz nahert die Rol-
len zwischen Fihrenden und Geflhrten
im Sinne flacher Hierarchien noch weiter
an. Die Teams von hoch qualifizierten
Wissenstragern in den vernetzten Struk-
turen sind nicht mehr so stark von einem
charismatischen Leader abhdngig, son-
dern von den gesamten forderlichen Be-
dingungen eines Organisationssystems.

Fiihrung im Netzwerk
In Theorie und Praxis leitet dieser neue

Fokus die Abkehr von einem personen-
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zentrierten , heroischen”  Fihrungsver-
standnis ein. Im Vordergrund systemischer
Ansatze steht die netzwerkorientierte
Vermittiung von Fihrungskompeten-
zen, welcher der kollektiven Intelligenz
mehr Raum in Innovationsprozessen
gibt. Die Motivationsfunktion der Fuh-
rungskrafte im Enterprise 2.0 besteht
daher vor allem in der Unterstiitzung
der Selbststeuerung. Die dialogisch
kompetenten Fuhrungskrafte werden
zu ,spezialisierten Kommunikations-
knoten” in einem Netzwerk von hoch
gualifizierten Wissenstrdgern. Letztere
wollen bereits von sich aus etwas Neues
kreieren, was sich in der Wissensgesell-
schaft durch eine starke |dentifikation
der Beschaftigten mit ihrer Arbeit aus-
driickt, Gerade die jiingere Generation
legt groBen Wert auf abwechslungsrei-
ches Arbeiten in selbstgesteuerten Kon-
texten, in der sich die eigenen Kompe-
tenzen weiterentwickeln lassen. Daher
sind vor allem die jiingeren Beschaftig-
ten offen fUr eine lernorientierte
Unternehmenskultur auf Basis eines dia-
logischen Fihrungskonzepts.

Dialogféhigkeit erhéhen

Hinter dem Fuhrungsverstandnis steht
die Annahme, dass die systematische
Erhéhung der Dialoghdufigkeit durch
moderierte Methoden wie dem World
Café auch die Dialogfahigkeit steigert.
Das schrittweise Vorgehen durch die
Trainings fir die FUhrungsebene, wel-
che ihre dialogischen Kompetenzen
dann an ihre Teammitglieder als den
zentralen Stakeholdern weitergeben,
bietet ein hohes Potenzial fir den Aus-
tausch impliziten Wissens als Basis fur
neue Lernprozesse. Die Entwicklung
vom traditionell delegierenden und da-
bei kontrollierenden Manager zum ins-
pirierend-visiondren Leader wird durch
ein so verstandenes dialogisches Fuh-
rungskonzept weiter fortgesetzt. [3]

Der Dialog ist eine hierarchiefreie Ge-
sprachsform. Eine dialogische Fiihrung
baut daher nicht auf den traditionellen
Formen auf und hat dafir bis heute
noch immer mit gehorigen Akzeptanz-
problemen zu kampfen. Die Fihrungs-
praxis muss somit im Rahmen eines
kontinuierlichen Coachingprozesses all-
mdhlich reflektiert und verandert wer-
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den, damit sie von allen Beteiligten auch
wirklich gelebt wird. Reine Lippenbe-
kenntnisse in Verbindung mit grof3 an-
gekundigten GroBgruppenverfahren,
die dann lediglich als ,einmaliger” Bei-
trag der Geschdftsleitung den Kick-Off-
Workshop aufpeppen sollen, bringen
den ganzen dahinterliegenden dialogi-
schen Ansatz schnell in den Ruf einer
Managementmode ohne nachhaltige
Relevanz.

Damit wéren groBe Chancen fir die
immer starker vernetzten Unternehmen
vertan, denn die zentrale Funktion des
Dialoges liegt in der Herausbildung ge-
meinsamer Wirklichkeitskonstruktionen
als Basis erfolgreicher Kooperation. Ge-
rade bei heterogenen fachlichen und
kulturellen Hintergriinden der Beteilig-
ten kénnen gemeinsame mentale Mo-
delle geschaffen werden, die neue Pro-
totypen erst mdglich machen.

Kommunikationsnetzwerke
entwickeln

Hier bieten sich wichtige Anknipfungs-
punkte fir die neue Rolle der Hoch-
schulen in den Innovationsprozessen
der Wissensgesellschaft an. Innovatio-
nen werden hierbei als komplexe trans-
disziplindre Prozesse betrachtet. Sie set-
zen eine Reflexion des sozialen
Beziehungsgefliges und der Kontextbe-
dingungen voraus. Daher kénnen sie
von den Sozialwissenschaften nicht nur
analysiert, sondern auch hervorge-
bracht und (mit-)gestaltet werden. Die
Verdnderungsprozesse werden so selbst
zu Lernprozessen, welche die Reflexi-
ons- und Gestaltungsfahigkeiten der
Beteiligten erhéhen. Um dies fundiert
zu erreichen, liegt die neue Rolle der
Sozialwissenschaften neben dem gén-
gigen Wissenstransfer in der Entwick-
lung und Gestaltung von komplexen
Kommunikationsnetzwerken als geeig-
neten Kooperationsformen zur gleich-
berechtigten Wissensgenerierung mit
den Vertretern der Praxis. [4]

In der Praxis fehlen solche Reflexions-
raume zur Gestaltung von Lernprozes-
sen haufig noch. Die Hochschulen
stehen auf diesem neuen Weg eines
strategischen Lernpartners fir die Pra-
xis ebenfalls am Anfang, auch wenn es

bereits vielversprechende erste Ansat-
ze in transdisziplindren Forschungszen-
tren gibt. Die kollektive Intelligenz ei-
ner Gruppe ist ein Schatz, der sich nur
sehr schwer mit hierarchischem Den-
ken und technisch fixierten Losungen
heben l3sst. Die Dialogische Fihrung
stellt den Raum fur soziale Innovatio-
nen bereit, die flr die produktive Nut-
zung der ,Weisheit der Vielen” in
Wissenschaft und Praxis eine wertvolle
Hilfe sein kann.
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