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Jnanita /S/oW/«

PhD, Mitbegriinderin des World Cafés, arbeitet
mit Fiihrungskréften aller Branchen und Ebe-
nen in der Strategieentwicklung und Design-
gestaltung von World Cafés zusammen. Ihr
Bestseller zum ,World Café” gemeinsam mit
David Isaacs wurde in 10 Sprachen tibersetzt.
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Mitbegriinder von Chaordic Commons, einem

Nonprofit-Unternehmen, das seit 17 Jahren die
Gestaltung positiver Zukunft in Unternehmen
begleitet. Derzeit macht er World Café global
bekannt.




M e Comxa//aﬁona/ Laa/a///»i/?
Diﬂl'm«zw\ er'f o/y/a’c/» Aberwinden

von Thomas J. Hurley und Juanita Brown

Viele Entscheidungen werden in Unternehmen einsam getroffen — und vernach-

lassigen dabei nicht nur Erfahrungen und Ideen vieler Mitarbeiter am ,Point of

Sale”, sondern es entstehen hdufig auch Strategien und Ausrichtungen, die in

ihrer Wirkung beschrankt bleiben und keine bahnbrechenden Erfolge erzielen.

Thomas J. Hurley und Juanita Brown schildern in ihrem Artikel, wie Conver-

sational Leadership in einer neuen Form der Fithrung bewusst die kollektive

Intelligenz nutzt, um nachhaltige und umfassende Antworten auf die zentralen

Fragen von morgen zu erarbeiten und umzusetzen.

achdem er seinen ersten Workshop
tiber World Café Dialogfiihrung
besucht hatte, fiihrte Bob Veazie
in seiner Funktion als Produkti-
onsmanager bei Hewlett Packard
selbst sein erstes Dialog-Projekt durch. Wéhrend
dieses Workshops wurde fiir ihn erstmals die kol-
lektive Intelligenz einer Gruppe sichtbar.
Danach erzédhlte er:
,Etwas Grundlegendes, aber dennoch Storendes
passierte wihrend dieser World Café-Gesprache.
Mir wurde plétzlich klar, dass die Késtchen in un-
serem Organigramm viel besser in Form von Ge-
sprachsnetzen dargestellt werden sollten, wie die
Gesprachsnetze, die sich an den Tischen ergaben
—und dass wir uns analog dazu in unserem Unter-

nehmen zwischen den ,Tischen” bewegen, wenn
wir arbeiten. Es traf mich mit der Klarheit eines
Laserstrahles: Genau so lauft das Leben tatsachlich
ab! Nun wollte ich es genau wissen: Stehen unsere
Gespréche und personlichen Beziehungen im Zen-
trum unserer Arbeit? Welche Beitrdage leiste ich als
Fihrungskraft in diesem durch und durch natiir-
lichen Prozess der Energiezufuhr (bzw. wo sauge
ich Energie ab)? Nutzen wir immer noch lediglich
die Intelligenz weniger Menschen im Unterneh-
men, wenn wir doch die Intelligenz von hunderten
oder tausenden Menschen nutzen konnten, indem
wir unsere Aufmerksamkeit auf zentrale Schliis-
selfragen lenken und die Menschen auf eine ganz
natiirliche Art und Weise in unsere Gesprache mit
einbeziehen?”
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Kurze Zeit spater wurde
Bob der Auftrag erteilt,
gemeinsam mit einer
zweiten Fithrungskraft
ein unternehmenswei-
tes  Sicherheitsprojekt
zu starten, in dem Ge-
sprache tiber Sicher-
heitsrisiken und den
Umgang damit stattfin-
den sollten — unter Ein-
beziehung von mehr als
50.000 Menschen, die
auf ganz unterschied-
liche Produktions-
standorte in der ganzen
Welt verteilt arbeiteten.
Dabei traf er auf Un-
ternehmensmitglieder
aller Hierarchieebenen
in ihrem gewohnten Ar-
beitsumfeld und stellte
ihnen Fragen. Bob ging
in die Meetings mit vie-
len Fragen anstatt Ant-
worten. Er moderierte
Gesprdche, welche das
Wissen, die Erfahrung,
die Beziehungen und
Kreativitit jeder Ge-

as.: DAS WORLD CAFE

In einem World Café sitzen Teilnehmer in Grup-
pen von 4 oder 5 Personen um kleine Tische he-
rum oder in Sesselkreisen. Die Tische erinnern
an Kaffeehaustische, oft auch mit rot-weifs-ka-
rierten Tischtiichern, kleinen Blumenvasen und
Blocks und Kugelschreibern aufgeputzt. Die
Teilnehmer erarbeiten zunéchst zentrale Frage-
stellungen, auf die am besten gemeinsam eine
Antwort gefunden werden soll. In regelméfSigen
Abstinden kommt ein Prozessbegleiter vorbei,
um die Highlights aus den vergangenen Ge-
sprachsrunden zusammenzufassen, wéhrend
die Mitglieder des Tisches zu neuen Tischen
oder Sesselkreisen aufbrechen, um die dort
entstandenen Ideen und Einsichten querzuche-
cken. Sobald gute Gesprache entstehen, entsteht
auch Neues: Innovation passiert. Das gemeinsa-
me Wissen wichst und entwickelt sich weiter.
Nach mehreren Gespréachsrunden zu einer oder
mehreren Fragestellungen présentiert jedes der
Mitglieder seine Einsichten, Lernerfahrungen
und neuen Handlungsmoglichkeiten, die er/sie
wahrend der Veranstaltung ,geerntet” hat.

Das Ergebnis war be-
eindruckend: In Puerto
Rico sank die Unfallsra-
te von 4,2% auf 0,2%. In
Oregon fiel sie von 6,2%
auf 1,2%. Die Unfallsra-
te im gesamten Unter-
nehmen sank um 33%,
und die niedrige Un-
fallsrate konnte an all
jenen Standorten gehal-
ten werden, an denen
die Sicherheitsgespra-
che weiter stattfanden.
Die neue Perspektive,
aus der Bob Veazie seine
Organisation  betrach-
tete, liefs einen neuen
Leadership-Ansatz ent-
stehen, der zu einer
enormen Steigerung der
Teamkompetenz bei HP
zur Erreichung der ge-
meinsamen Ziele fiihr-
te. Bob Veazie hatte die
Kraft der Leadership-
Gespréche in der Praxis
entdeckt.

sprachsgruppe zur Erarbeitung neuer Ansétze in der
Senkung der Unfallsrate an die Oberfldche brachten.
Sein Kernteam brachte die guten Ideen von Stand-
ort zu Standort, erzahlte Geschichten und brachte
Schliisselpersonen unterschiedlicher Hierarchieebe-
nen und Teile des Unternehmens zusammen, um
voneinander zu lernen.

,Jedes Mitarbeitermeeting, an dem ich teilnahm, war
dhnlich einem Tisch in diesem grofien, laufenden
,Sicherheits-Café” — diesem Gesprachsnetzwerk”,
erkldrte Veazie. , Die ,Tische’, die quer tiber das Un-
ternehmen verteilt waren, waren durch Schliissel-
fragen miteinander verbunden.”

1. Die Betrachtung von Gesprachen
als Kernprozess

Carolyn Baldwin definiert Conversational Lea-
dership als ,die aktive Nutzung von Gespréachen
als Kernprozess, um die fiir den Aufbau von wirt-
schaftlichem und sozialem Wert notwendige Team-
Intelligenz zu schaffen.” Es bedarf eines bestimmten
Blicks, eines bestimmten Denkmusters und bestimm-
ter Tools, die heute notwendig sind, wenn wir auf die
doch zumeist komplexen Fragestellungen eine be-
friedigende Antwort finden wollen. Wenn wir posi-
tiven Wandel erleben und fordern wollen, brauchen
wir dafiir neue Formen des gemeinsamen Denkens.



Gezeichnet von der Finanzkrise und der Aussicht
auf eine steigend unsichere Zukunft suchen Fiih-
rungskréfte aller Branchen nun nach Hebeleffek-
ten in ihren Organisations- und Teamressourcen,
um eine groflere strategische Wirkung zu erzielen.
Kostensenkungsmafinahmen, Effizienzprojekte, die
durchgédngige Nutzung von Wettbewerbsvorteilen
und auch der Innovationsfokus wurden bereits for-
ciert. Leider bringen viele dieser Initiativen nicht
die gewlinschten Ergebnisse oder fiihren sogar zu
unerwiinschten Folgen, die wiederum weitere Inter-
ventionen erfordern. Was wire, wenn der Erfolg all
dieser Aktivitdten von unserem aktiven Fokus auf
einen tieferen Prozess abhinge — den Kernprozessen
des Gespréchs und der Meinungsbildung, mit Hilfe
derer die Menschen immer schon gemeinsam neue
Wirklichkeiten erzeugt haben?

Der Neurobiologe Humberto Maturana weist darauf
hin, dass wir in Sprache leben — und in der kompli-
zierten Koordination aller Handlungen, die Sprache
erst moglich machen. Schon zu einer Zeit, da unse-
re frithesten Vorfahren rund um das Feuer gesessen
sind und sich ausgetauscht haben, war das Gespréach
unser wichtigstes Mittel, um gemeinsame Interessen
zu entwickeln, Wissen auszutauschen, sich die Zu-
kunft auszumalen und Ansétze fiir die gegenseitige
Hilfe und Unterstiitzung zu entwickeln, die letztlich
dem Uberleben dienten.

Der nattirliche Austausch von Beziehungen, Ideen
und Bedeutung ermdglicht uns von Gesprach zu
Gesprach weiter zu lernen, Handlungs-
moglichkeiten zu erdrtern und an der
gemeinsamen Zukunft zu arbeiten.

Aus dieser Perspektive stellen Gespré-
che Aktivitaten dar — den Herzschlag
und das Herzblut sozialer Systeme
wie Organisationen, Gemeinden und
Kulturen. In all den Zusammenkiinf-
ten ,gestalten wir eine neue Welt” (um Maturanas
Ausdrucksweise zu gebrauchen) mit Hilfe der Netz-
werke, an denen wir Teil haben. Werkzeuge wie

soziale Netzwerkanalysen unterstiitzen uns dabei,
unsere Netzwerke darzustellen, wahrend die neu-
esten digitalen Technologien und sozialen Medien
wie z.B. Blogs, Wikis und Online-Kommunikation
uns ermoglichen, unsere Kommunikation und die
Zusammenarbeit mit einer explodierenden Anzahl
an Kommunikationsteilnehmern anzureichern,
zu erweitern und zu vertiefen. Sobald in kleinen
Gruppen neue Moglichkeiten und die darauf auf-
bauenden Handlungen diskutiert werden und sich
weiter verbreiten, gestalten wir unsere Zukunft.

Conversational Leadership treibt dann Wurzeln
und fithrt zum Erfolg, wenn die Fithrungskrifte
ihr Unternehmen als dynamisches Gesprédchsnetz
betrachten und Gespriche als einen Kernprozess,
der eine positive systemische Verdnderung herbei-
fihrt. Wer diesen Kernprozess strategisch nutzt,
kann nicht nur intellektuelles und soziales Kapital
vermehren, sondern auch einen echten Wettbe-
werbsvorteil in unserer immer stirker vernetzten
Welt erzielen.

Wie wir dabei zusammenkommen, um zentrale
Herausforderungen und Moglichkeiten anzuspre-
chen konnen die Tools, die wir dabei nutzen, dar-
tiber entscheiden, ob aus der Zusammenkunft ein
,business as usual” wird oder das bahnbrechende
Denken und Handeln, das wir heute brauchen.
Wenn Fithrungskrifte Gespréche {iiber tatsachlich
brennende Themen gestalten, einleiten und durch-
fiihren und diese Gesprédche geordnet zusammen

I/\/em W /90/(77\/&1« L\/@A/e/ evleben vnd

fé///e//« wollen, branchen wiy /aff}\/ neune

ormen def gemeinfamen Denfeny.
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fiihren, nutzen sie bislang ungeahnte Mdoglichkei-
ten, um die kollektive Intelligenz anzuzapfen und
committete Mafinahmen zur Erreichung der ge-
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meinsamen Ziele zu verabschieden. Anstatt also
unsere Kinder in der Schule und unsere Mitarbeiter
in den Unternehmen dazu anzuhalten, ,,den Mund
zu halten und weiter zu arbeiten”, sollten wir diese
besser ermutigen: , Beginnen Sie zu sprechen und
gestalten Sie gemeinsam!”.

Was bedeutet es nun, einen strategischen Ansatz fiir
die Entwicklung von Gesprachen als Kernprozess
zu betrachten? Was bedeutet es fiir eine Organisa-
tion, ,gemeinsam {iiber Verdnderung nachzuden-
ken”? Wenn Gespréache das Medium sind, in dem
die Kunst der Fithrung praktiziert wird — das Mittel
zum Zweck, um soziale und wirtschaftliche Werte
zu schaffen — wie werden wir dann gut darin?

Wir moéchten an dieser Stelle einen einfachen Rah-
men fiir Conversational Leadership vorstellen, um
deren  Wirkungsweise
darzustellen. Conversa-
tional Leadership kann
in unterschiedlichem
Umfang zur Anwendung
kommen: vom Design
einzelner Meetings bis
hin zur Entwicklung viel-
schichtiger Programme
oder sogar als langfristig
angelegte
Change-Projekte.

strategische

Um wirksame Architekturen fiir Conversational Lea-

dership zu entwickeln, muss ein , Gesprachsfiihrer”

B das Ziel und die strategische Intention kldren

B zentralen Themen und Fragen nachgehen

| alle zentralen Stakeholder mit einbeziehen

m Tools der Zusammenarbeit sinnvoll einsetzen

B die gemeinsame Intelligenz zu einer zentralen
Handlung biindeln und

B den Aufbau von Innovation unterstiitzen.

Denken Sie nur einmal kurz dariiber nach, was pas-
siert, wenn wir diese 6 Prozesse konsequent in der
Flihrungsarbeit anwenden. Und stellen Sie sich erst

Dee K/&/Mhy dey Ziely bzw.
dev jlrateqychen [ntention it
dev evfte Jehritt in Richis g

/‘}'Kﬁv(a/mny dey Enyayemw\f].

vor, was passiert, wenn einer dieser Prozesse fehlt
oder ineffizient angewendet wird!

2. Die sechs Schritte im
Conversational Leadership

2.1. Das Ziel und die strategische
Intention klaren

Die Kldrung des Ziels bzw. der strategischen Inten-
tion ist der erste Schritt in Richtung Aktivierung des
Engagements. Das Ziel bestimmt, welche Themen
bzw. Potenziale wichtig sind und welche Fragen zen-
tral bearbeitet werden sollten. Es hilft Fiihrungskréf-
ten herauszufinden, wer die relevanten Stakeholder
sind und zu filtern, welche sozialen Instrumente jene
Formen der Zusammenarbeit unterstiitzen, die ge-
braucht werden, um das Ziel zu erreichen. Es leitet
die  Strategieentwicklung
und ermoglicht den Teilneh-
mern an der Strategieent-
wicklung zu entscheiden,
was getan und was nicht
getan werden sollte — denn
sie sind gefordert, in einem
sich stindig verdndernden
Umfeld Entscheidungen in
Echtzeit zu treffen.

Als Dr. Phil Cass das An-
gebot annahm, als CEO fiir
die Columbus Medical Association and Foundati-
on in Ohio zu arbeiten, lebte er zwar noch sehr ve-
hement das Steuerungs- und Kontroll-Leadership-
Modell, wusste aber, dass in Zukunft eine andere
Leadership-Haltung notwendig sein wiirde. ,Ich
habe meinen neuen Job mit dem klaren Ziel be-
gonnen, die Stakeholder einzubeziehen, und zwar
so, dass sowohl die Intelligenz der Leitung als
auch der Mitarbeiter umfassend genutzt werden
konnte”, meinte er. ,Ich hatte keine Ahnung, wie
ich das zuwege bringen wiirde und teilte meiner
Mannschaft mit, dass wir jedes Quéntchen graue
Gehirnzellen brauchen wiirden, um erfolgreich zu



sein. Aber ich hielt an mei-
ner klaren Intention fest, ein
,fiihrungsfokussiertes Sys-
tem” zu schaffen und habe
mich davon in all den Jah-
ren nicht weg bewegt.”

Um dieses Ziel zu erreichen,
stellte Phil zuerst in seinem
eigenen Unternehmen und
dann in groferem Stil zu-
nédchst allen Stakeholdern
innovative Formen der Di-
alogfiihrung zu zentralen Themen vor. Seine ersten
Experimente mit Conversational Leadership fiihrten
spater zur Bildung von ,,Our Optimal Health”, einer
bezirksweiten Initiative, die sich die Verbesserung
der individuellen und sozialen Gesundheit zum Ziel
setzte und gleichzeitig mehr Effizienz in das Gesund-
heitssystem insgesamt brachte.

Uber die Zeit entstanden dazu gemeinsame Aktivi-
tdten, in die viele Menschen einbezogen waren.

,,Die frithen Stadien in der Arbeit mit Fithrungskréf-
ten aus der Gemeinde begannen mit kurzfristigen
Zielen: Es ging darum, Gespréche tiber wichtige The-
men der Offentlichkeit in Gang zu bringen”, meinte
er. ,Aber das langerfristige Ziel bestand darin, die
Dialogqualitdt in der Gemeinde zu verbessern.”
Zehn Gemeindeverbande und neue Partnerschaften
zwischen oOffentlichen und privaten Unternehmen
hatten zu diesem Zeitpunkt ihre Unterstiitzung be-
reits zugesagt.

Mit einem klaren Ziel vor Augen und unter Anwen-
dung von Tools wie World Café, dem U Prozess und
,Art of Hosting” schaffen es Phil und ein wach-
sendes Netzwerk von Fiihrungskréften, die zuvor
verbitterten Positionen zwischen dem Gesundheits-
system und den Biirgern aufzubrechen und an ge-
meinsamen Losungen zu arbeiten. Thre Arbeit zeigt
uns, wie die strategische Intention und die Ziele zu

£in Converjational [ eader verfogt iber die
Korpetenz, Kevnfragen za formumlicren — wnd
entwickelt damit aunch eine éhnliche Kern-
Kompelenz bei anderen, jei ef in der eigenen

O/ym«\.(/aﬁon oder im der @eméx«/e.

echten Antriebskraften werden, die zu wahrnehm-
baren Ergebnissen fiihren.

2.2, Zentralen Themen und Frage-
stellungen nachgehen

Fir gewohnlich werden die Fithrungskrifte aller
Ebenen daran gemessen, wie gut sie es schaffen,
die zentralen Themen und strategischen Fragestel-
lungen in ihrem Verantwortungsbereich zu eruieren
und zu erfassen. Fiir die Fiihrungskréfte — wie tibri-
gens auch fiir den Rest der Welt — ziehen die zentra-
len Themen Aufmerksamkeit auf sich und erzeugen
Leidenschaft und Energie; und sie motivieren uns
weiterzudenken und vor allem — zu handeln.

Haufig jedoch setzen wir bereits Taten, bevor wir uns
ausreichend lange mit einem Thema auseinanderge-
setzt haben: Wir definieren zu wenig genau, worum
es geht oder bleiben mit unseren Intentionen an der
Oberflache. Oder wir vernachldssigen es, jene Fra-
gen zu stellen, die frische, neue Gedanken erzeugen
konnten. Ein Conversational Leader verfiigt iiber
die Kompetenz, Kernfragen zu formulieren — und
entwickelt damit auch eine dhnliche Kernkompe-
tenz bei anderen, sei es in der eigenen Organisation
oder in der Gemeinde.

Unter der Fithrung von Paul Borawski beispielswei-
se, begann die Amerikanische Gesellschaft fiir Qua-
litdit (ASQ) einen ,gelebten Strategieprozess”, um
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die grundlegende Ausrichtung der Organisation in
der Zukunft zu definieren. Das Ziel des Startwork-
shops mit dem Strategieplanungskomitee bestand
dabei nicht etwa darin, einen herkdmmlichen Strate-
gieplan im Umfang einer Seite zu produzieren, son-
dern fokussierte vor allem auf die Entwicklung der
strategischen Schliisselfragen, mit denen man sich
in Zukunft auseinandersetzen wollte. Paul erinnert
sich, dass der erste Workshop ,die ASQ um 180°
verandert hat. Die Strategiegruppe begann Fragen
zu stellen, deren Antwort nicht von ihnen kommen
konnte. Einige waren an den Aufsichtsrat gerichtet;
andere bedurften fiir die Antwort der Einbeziehung

Wer die Prinzgpien hinter desa Converja-
fional [ eaderhip fAngatz verjteht, Kann
verjchiedene [Methoden effeftiv in reinent
Prozeyy 2w Anwendang bringen vnd jeden
Prozey individvell vwnd freativ gestalten.

aller Mitarbeiter. Schliefllich wurde mehr und mehr
klar, dass noch viel mehr Stimmen notwendig wa-
ren, um die zentralen Schliisselfragen zu beantwor-
ten, die in diesem ersten Workshop aufgeworfen
wurden.”

Phil Cass entdeckte bereits wahrend der ersten Di-
aloge in seinem Gesundheitsprojekt die Kraft der
Reformulierung von Themen: Hier kam so richtig
Bewegung ins Thema, als plotzlich ein Arzt wah-
rend des Conversational Leadership-Programms
in die Runde warf, ,Wie kann die Gemeinde ein
leistbares und nachhaltiges Gesundheitssystem fiir
alle schaffen?”. Ein zweiter Ruck ging durch die
Runde, als Teilnehmer spaiter feststellten, dass ein
umfassender Wandel in der Ausrichtung notwen-

dig ware, um vom traditionellen Denken in der
,Behandlung von Krankheiten” weg und hin zu
einer Unterstiitzung eines optimalen Gesundheits-
systems zu kommen. Insbesondere diese beiden
Durchbriiche sorgten fiir die Schaffung der Initia-
tive ,,Our Optimal Health”.

2.3. Die Einbeziehung aller Stakeholder
Wie uns die Erfahrung von ASQ zeigt, kann der
Prozess der Erarbeitung kritischer Fragestellungen
auch verschiedene Sichtweisen benétigen, um inno-
vative Losungen und Erneuerung zu ermdglichen.
Gary Hamel strich das in seiner Aussage heraus,
dass ,die Effektivitat der Strategie-
entwicklung von einem dicht ge-
webten Gesprachsnetz abhéngt, das
zuvor isoliertes Wissen zusammen
bringt und unerwartete Kombinati-
onen gemeinsamer Gedanken und
Einsichten erzeugt”. Das Entstehen
von fachiibergreifenden Teams, Di-
aloge zwischen unterschiedlichen
Stakeholdern und Grofigruppen-
prozesse zeigen uns, dass wir ein
grofleres Umfeld an Perspektiven
bendtigen, um ein umfassendes Ver-
stdndnis zu einem zentralen Thema
zu gewinnen und viable systemische Antworten zu
generieren; um verschiedene Initiativen zu biindeln
und den Wandel in Organisationen und Gemeinden
zu begleiten.

Conversational Leadership geht davon aus, dass es
eine kollektive Intelligenz gibt — die Erkenntnis, dass
wir gemeinsam kliiger, kreativer und kompetenter
sind als alleine. In der Praxis fiihrt dies zur Frage,
,Wer muss an einem Tisch zusammen kommen,
um die notwendigen Sichtweisen bzw. Infos zu lie-
fern? Um alle Schliisselfunktionen in der Entschei-
dungsfindung zu vereinen? Um die Umsetzung zu
sichern?” Die Einbeziehung aller Stakeholder in de-
ren verschiedene Sichtweisen war die zentrale Idee,
als Nokia 2007 seine Werte weltweit erneuerte. Die



Nokia-Mannschaft und die World Café Communi-
ty Foundation fiihrten gemeinsam 16 ,Nokia Way
Cafés” in 9 Landern durch und bezogen mehr als
3.000 Mitarbeiter auf allen Ebenen der Organisation
mit ein. Arbeiter, Designer, Vertriebsverantwortli-
che, Softwareentwickler, Abteilungsleiter und viele
andere nahmen an Workshops zum Austausch tiber
die Werte teil, die Nokia als Internetunternehmen
am besten reprédsentieren wiirden und erarbeiteten,
wie die zentralen Werte den Geschiftserfolg unter-
stiitzen konnten. Die Highlights dieser Gesprache
wurden zusammengefasst und mit allen Unterneh-
mensmitgliedern per Video-Blog diskutiert.

Der Prozess endete in einem ,Nokia Jam”, der alle
Nokia-Mitarbeiter weltweit in einem 72-stiindigen
Strategie-Dialog zusammenbrachte.

Die Arbeit an gemeinsamen Themen war nicht nur
spannend, sondern brachte auch vier zentrale Wer-
te hervor, die frisch und energetisierend wirkten.
Sie wurden weltweit sofort positiv aufgenommen,
weil an allen Teilen des Unternehmens Mitglieder
am Prozess teilgenommen hatten — ungeachtet ihrer
funktionalen, kulturellen und hierarchischen Unter-
schiede.

2.4. Der sinnvolle Einsatz von Tools der
Zusammenarbeit

Die Erarbeitung gemeinsamer Ziele, das Anzapfen
kollektiver Intelligenz und die Gestaltung effekti-
ver Strategien passieren nicht einfach per Zufall:
Um zentrale Themen und Fragestellungen sinnvoll
mit unterschiedlichen Stakeholdern zu bearbeiten,
brauchen wir die entsprechenden Prozesse — denn
sonst bricht Chaos aus; oder es wird zwar geordnet
zusammengearbeitet, aber die verschiedenen Ideen
driften auseinander und fithren zu Streit anstatt zu
gemeinsamen Aktionen.

Seit den 80er Jahren beobachten wir die Entwick-
lung und laufende Anwendung von Methoden wie
World Café, Appreciative Inquiry, Scenario Plan-
ning, Future Search und vielen anderen. Diese Me-
thoden werden heute erfolgreich durch die virtuelle

Welt unterstiitzt: Web-basierte Videokonferenzen,
Online-Tools der Zusammenarbeit, virtuelle Kom-
munikation, Social Media, Second Life und viele
andere Werkzeuge unterstiitzen das Entstehen von
Zusammenarbeit und Gemeinschaft, bauen Wissen
auf und fiihren zu gut abgestimmten Aktivitaten.

Conversational Leadership erfordert das Verstdnd-
nis dieser und anderer Methoden, die optimale Aus-
wabhl der jeweils zur Situation und zum Prozessziel
passenden Methodik und die Zusammenfiihrung
der verschiedenen Einzelprojekte in eine sinnvolle
Architektur mit oft mehreren Kaskaden.

Mike Szymanczyk, CEO der Altria Group, wendete
diesen Prozess und die Praktiken des Conversatio-
nal Leaderships an, um die Zukunft seines Unter-
nehmens zu entwerfen.

Wie uns das Vorgehen bei Altria und anderen Orga-
nisationen zeigt, erlebt eine wachsende Anzahl von
Fiihrungskraften, dass diverse Methoden mit ihren
Designprinzipien verwendet werden kénnen, um
neue Fahigkeiten und Engagement auf allen Ebenen
der Organisationen und sogar {iber die Grenzen der
Organisation hinaus zu erzeugen. Obwohl Bob Vea-
zie von Hewlett Packard niemals formell ein ,, World
Café” durchgefiihrt hat, berichtete er, dass ,wéahrend
des gesamten Prozesses die Prinzipien und Abldufe
von World Café das Vorbild fiir das Projekt im eige-
nen Unternehmen darstellten.”

Wer also die Prinzipien hinter dem Conversational
Leadership Ansatz versteht, kann verschiedene Me-
thoden effektiv in seinem Prozess zur Anwendung
bringen und jeden Prozess individuell und kreativ
gestalten.

2.5. Die Biindelung der gemeinsamen
Intelligenz zu einer zentralen Handlung
Die Anwendung der bisherigen Prozessschritte
miindet in durchdachte, wirksame Handlungen ent-
lang des Ziels und der strategischen Intention. So-
bald Fiihrungskréfte beginnen, die Organisation als
Gemeinschaft, als lebendes Kommunikationsnetz-
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werk wahrzunehmen, konnen sie die Aufmerksam-
keit dieses Netzwerks auf Fragestellungen richten,
die fiir die Organisation zentral sind.

Sie kénnen aber auch Infrastrukturen damit entste-
hen lassen, wie im Altria Prozess, in dem die Ergeb-
nisse der Kommunikationsprozesse verwendet wur-
den, um die verschiedenen Player auf allen Ebenen
und in allen Bereichen miteinander in Kontakt und
zur Zusammenarbeit zu bringen.

Unsere Beobachtungen in allen Branchen und Unter-
nehmen zeigen, dass die Ergebnisse weitaus erfolg-
reicher sind, wenn wir die Stimmen aller zentralen
Stakeholder in personlichem und Online-Austausch
zusammenbringen, da auf diese Weise einfach ein
hoheres Engagement entsteht. Und das erleben wir
sowohl wenn es um Strategieentwicklung oder In-
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novation geht, als auch wenn eine Optimierung von
Organisationsprozessen oder eine Verbesserung der
Organisationsbeziehungen erreicht werden soll.
Umgekehrt erleben wir, dass das Potenzial fiir den
Aufbau kollektiver Intelligenz oder sinnvoller Mafs-
nahmen sinkt, wenn die personlichen Interaktionen
auf breiterer Ebene zu kurz kommen oder nachlés-
sig bedient werden.

Wir haben auch schon Meetings erlebt, in denen nur
uber den Prozess diskutiert wurde (weil er nicht klar
war), in denen Dialoge zu Polarisierungen fithrten
(weil sie nicht sorgféltig und professionell begleitet
wurden), in denen auseinander driftende Diskussio-
nen entstanden (weil die Kleingruppen nicht die Ge-
samtorganisation im Kleinen abbildeten) oder per-
fekt vorbereitete Meetings, die aber dennoch schief
gingen, weil die Fiihrungskraft sich ihrer Ziele nicht
ganz sicher war oder das Vertrauen in den Prozess
verlor und plétzlich begann, an einer ganzlich unge-
eigneten Stelle im Prozess Kontrolle auszuiiben.

2.6. Die Unterstiitzung von Innovation
Der Aufbau von Conversational Leadership-Kom-
petenz und die Foérderung von ,Prozess-Know-
how” auf jeder Ebene scheint mir die produktivste
Investition zu sein, die eine Organisation im heu-
tigen wirtschaftlichen Umfeld tatigen
kann. Leider statten unsere Schulsyste-
me, Executive Leadership-Programme
und die begleitende Weiterbildung am
Arbeitsplatz die Fiihrungskrafte nur
sehr suboptimal mit den mentalen Mo-
dellen, personlichen Kompetenzen und
Prozess-Tools aus, um auf die komple-
xen Herausforderungen von heute und
morgen Antworten zu geben.

Was wir brauchen, ist ein erweitertes
Konzept von Leadership Develop-
ment — eines, das die Tools, das Wissen
und die personliche Qualifizierung
der Fithrungskrifte fiir den Aufbau
und zur Férderung von Netzwerken
vorsieht, um die kontinuierliche Fahigkeit des
Lernens, der Anpassung und des nachhaltigen
Managements zu sichern.

Der Pionierarbeit, die von Phil Cass und seinen Kolle-
gen in Ohio geleistet wurde, als sie das Gesundheits-
system neu definierten, folgte schliefSlich der Aufbau
der entsprechenden professionellen Kapazitidten in
der eigenen Mannschaft — nachdem Phil selbst an den
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entsprechenden Programmen am Shambhala Institu-
te for Authentic Leadership teilgenommen hatte. Phil
zeigte seinen Leuten, wie man World Cafés begleitet,
startete Lernkreise, um die zentralen Prinzipien da-
hinter fiir die eigene Organisation nutzbar zu machen
und stellte die Meetings und Planungsprozesse ent-
sprechend der Prinzipien auf neue Beine. Dadurch
wurden Wissensmanagement und ganzheitliches
Denken durch die Organisation forciert. Dann in-
itilerte er Workshops in der Gemeinde, um auch bei
Fihrungskraften in unternehmensnahen Organisati-
onen die Kompetenz fiir Conversational Leadership
aufzunehmen und zu férdern.

3. Die Getaltung einer positiven
Zukunft

Conversational Leadership nutzt Gesprédche als
einen Kernprozess zur positiven Gestaltung von
Wandel und bringt damit die Menschen tiiber die
Hierarchien, iiber die Landesgrenzen und iiber die
Organisationsgrenzen zusammen. Es lddt uns ein, in
unseren traditionellen Fokus der Geschéftsprozess-
optimierung den neuen Fokus auf die Beziehungs-
prozess-Optimierung zu integrieren, indem wir
Methoden des Austauschs und der gemeinsamen
Zukunftsgestaltung in unser traditionelles Vorgehen
mit einbeziehen.

Im Zentrum dieser Arbeit steht die Betrachtung der
Organisation als ein Netz von Beziehungen und das
Vertrauen in die Kraft kollektiver Intelligenz. Aus
diesem Wissen heraus bringen Fiihrungskréfte die
verschiedenen Sichtweisen zusammen, um zentrale
Zukunftsthemen aufzubringen und dafiir im per-
sonlichen Gesprach oder im Online-Austausch Ant-

worten zu finden. Unsere individuelle und
kollektive Kraft wird erweitert, sobald wir
,geordnet gemeinsam denken” und unsere
Gesprachsergebnisse fiir die Gestaltung von
Veranderungsprozessen nutzen.

,Echte Lernende Organisationen schaffen
einen Raum fiir Gespréache und akkordierte
Handlungen. Daraus resultiert eine Kultur
der Zusammenarbeit, die grofle Kraft freisetzt, um
neue Wirklichkeiten zu erzeugen”, schrieben Peter
Senge und Fred Kofmann einmal. Mit Conversatio-
nal Leadership erzeugen wir solche Organisationen.
In einem Zeitalter, in dem wir alle aufgerufen sind,
mutig neue Schritte zu setzen, hat Conversational
Leadership das Potenzial, das Organisationsver-
staindnis der Fithrungskrifte und deren Fahigkeit,
Wandel zu forcieren und zu begleiten, mafsgeblich
neu zu definieren. m
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