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Einleitung

Die Wissensgesellschaft ist auch im 6ffentlichen Dienst zu einer
jederzeit und Uberall splirbaren Realitat geworden. Sie hat All-
tagsbedingungen geschaffen, von denen heute alle Bereiche der
Verwaltung betroffen sind. Dienstleistungs- und Produktionsbe-
reiche werden zunehmend wissensabhangig und ihre quantitati-
ve und qualitative Weiterentwicklung ist auf die Generierung von
neuem Wissen angewiesen. Konsequenz dieser Entwicklung ist,
dass der Mehrwert der Dienste und Produkte nicht mehr primar
in Informationen oder Materialien, sondern in der darin enthalte-
nen Expertise liegt. Unter diesen Bedingungen sind jene Ver-
waltungseinheiten am erfolgreichsten, die sowohl rasch und
umfassend das in der Organisation vorhandene Wissen erhe-
ben, mit dem fiir den Arbeitsprozess relevanten externen Wis-
sen koordinieren und zielorientiert einsetzen kénnen (vgl. dazu
ausfuhrlich Willke 1997).

Um diesen Wandel erfolgreich zu flihren, reichen die herkémm-
lichen Formen von Fiihrung in der Verwaltung nicht mehr aus. In
einer so genannten wissensbasierten Organisation ist die Ver-
dichtbarkeit des Wissens an der Spitze sowie die Kontrollierbar-
keit des Geschehens von oben her nicht mehr méglich. Her-
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kémmliche biirokratische Organisationsformen haben sich des-
halb in vielen Bereichen des offentlichen Dienstes uberlebt.
Gefordert ist viel mehr ein neues Fihrungsverstandnis, in dem
nicht Uber hierarchisch einseitig festgelegte Zielsetzungen, son-
dern tiber Zielvereinbarungen gefiihrt wird, die zwischen den
Beteiligten ausgehandelt werden. Damit lassen sich Motivation
und ,Commitment" der Mitarbeiter/innen bezglich ihrer Arbeits-
ziele und Aufgaben starken.

Eine derart neu gestaltete partizipative Fuhrungskultur kann
nicht in einem von der Praxis abgehobenen Laboratorium entwi-
ckelt werden, wie dies in der Vergangenheit vielfach angenom-
men und praktiziert worden ist. Erfolgversprechender sind dage-
gen jene Vorgehensweisen, in denen das gesuchte Fluhrungs-
verstandnis mit den Betroffenen direkt und unter Einbezug wei-
terer externer Wissenstrager/innen gemeinsam erarbeitet wird.
Diesem Ansatz entsprechend wird individuelles Wissen als Res-
source betrachtet, das es zu sammeln und weiterzuentwickeln
gilt, bis sich letztlich eine neue, von den Beteiligten getragene
Fiihrungskultur herausbildet.

Prozessorientierte Tagungskonzeption

Das Kolloquium ,Fihrung im Wandel - Regierung und Verwal-
tung an der Schwelle zur Wissensgesellschaft® hatte zum Ziel,
einen wichtigen Beitrag zur Generierung eines neuen Flihrungs-
verstandnisses im offentlichen Dienst zu leisten. Mit Gber 300
Flhrungspersonen aus der Verwaltung sowie weiteren Person-
lichkeiten aus allen gesellschaftlichen Bereichen wurde eine
Konferenz durchgefiihrt, die den Wandel der Fihrung in der
Bundesverwaltung in jene Richtung vorantreiben sollte, die den
geschilderten Herausforderungen einer Wissensgesellschaft
Rechnung tragt. Um das enorme Erfahrungspotenzial der Teil-
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nehmenden optimal nutzen zu kdnnen, wurde auf die ,prozesso-
rientierte Tagungskonzeption®, auch JLernarena" genannt, zu-
riickgegriffen, die sich in Anlehnung an die Theorie der Lernen-
den Organisation begriindet und in mehreren vom Eidgendssi-
schen Personalamt organisierten Kolloquien erprobt wurde (vgl.
dazu Blindenbacher 2000).

In Lernarenen wird im Sinne einer Wissensspirale das individu-
elle ,implizite Wissen" durch die Integration von ,explizitem Wis-
sen“ angereichert und im Gesprach weiterentwickelt (val.
Osterloh/Wiibker 2000). Unter implizitem Wissen wird ein priva-
tes Gut verstanden, von dessen Nutzung diejenigen ausge-
schlossen werden, die zu seiner Erstellung nichts beigetragen
haben. Hingegen ist explizites Wissen ein offentliches Gut, von
dem niemand ausgeschlossen werden kann, sobald es einmal
erstellt worden ist. Die prozessorientierte Tagungskonzeption
zielt darauf hin, implizites Wissen zu generieren, unter Einbin-
dung von explizitem Wissen weiterzuentwickeln und schliesslich
in organisatorische Routinen umzuwandeln. Dies letztlich mit der
Absicht, dass unter den Teilnehmenden eine kollektive Wirklich-
keitsordnung wachsen kann, innerhalb derer ein bestimmter
Gegenstandsbereich, im vorliegenden Fall ein neues Flhrungs-
verstandnis, ,neu gedacht* werden kann.

Diese aus dem Konstruktivismus stammende theoretische
Grundlage zur Konzeption wissens- bzw. prozessorientierter
Kolloquien hat sich in der Bundesverwaltung beispielsweise bei
der Entwicklung neuer Moglichkeiten der Verwaltungsorganisa-
tion (vgl. Bande 10 und 11 der Schriftenreihe des Eidgendssi-
schen Personalamts) sowie der Herleitung moderner Formen
staatlichen Handelns (vgl. aus derselben Schriftenreihe Band
12) mehrfach bewahrt. So unbestritten die theoretischen
Grundlagen sind, so wenig erforscht und elaboriert sind die Me-

25




thoden, die deren praktische Umsetzung in den Konferenzpro-
zess sicherstellen. Konkret geht es um die Frage nach den di-
daktischen Elementen, welche die Bildung menschlicher Kom-
munikationsbeziehungen bestmdglichst unterstiitzen.

Der Dialog

Die fur das Kolloquium richtungsweisende Methode zur Unter-
stitzung zwischenmenschlicher Konversation stammt aus der
Gruppendynamik. Danach gilt der ,Dialog* als die geeignetste
Form des geregelten Gesprachs zwischen Individuen. Dialog
wird in diesem Zusammenhang als eine Gesprachsform ver-
standen, die es moéglich macht, dass die Teilnehmer/innen iber
die Grenzen des individuellen Verstehens hinauskommen. Dies
im Gegensatz zur ,Diskussion, wo die Teilnehmenden in der
Regel die eigene Ansicht durchsetzen wollen. Beim Dialog er-
forscht eine Gruppe einen bestimmten Gegenstandsbereich
unter vielen verschiedenen Blickwinkeln. Der Einzelne legt sich
nicht auf seine Meinung fest, teilt aber seine Annahmen offen
mit. Dies fuhrt dazu, dass die Beteiligten die ganze Fiille der
Erfahrungen und des Denkens ungehindert erleben und an die
Oberflache bringen und damit weit tGber individuelle Uberzeu-
gungen hinausgelangen kdnnen. Die Beteiligten werden sozu-
sagen zu Beobachterinnen und Beobachtern ihres eigenen
Denkens (vgl. Bohms 1998; Isaacs 1999; Schein 2000; Senge
1996 u. a.).

Dialoge finden in Gruppen statt. Die Frage nach der idealen
Grosse dieser Gruppen ist umstritten. Erfahrungen zeigen, dass
je nach Thema von mindestens zwei (Beratungsbeziehung) bis
hin zu mehreren hundert Personen (bspw. Open Space, Real
Time Strategic Change) jede Grosse denkbar ist. Weitgehend
unabhangig von der Anzahl der Teilnehmenden sind dagegen
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folgende drei aus der Gruppendynamik stammende Kriterien,
die eine Optimierung des Dialogs sicherstellen. Erstens: Die
Gesprachspartner/innen miissen motiviert sein, an der Konver-
sation teilzunehmen. Dies ist vor allem deshalb von Bedeutung,
weil fir den Dialogprozess echte Aufmerksamkeit und aktive
Mitarbeit Voraussetzungen sind. Zweitens: Die Gruppenmitglie-
der mussen sich gleichwertig bzw. gleichberechtigt fihlen. Und
drittens: Die Teilnehmer/innen wissen von Beginn weg, dass
ihnen wahrend des Gesprachsverlaufs eine bestimmte Zeit zu-
gesichert ist, um eigene Gedankengange und Ansichten auszu-
flhren.

Design des Kolloquiums — Dialog-Tables

Die geschilderten theoretischen Uberlegungen zur prozesso-
rientierten Tagungskonzeption sowie zum Dialog waren weg-
weisend bei der Bestimmung des methodischen Designs des
Kollogquiums. Der Aufbau der Konferenz gliederte sich in ver-
schiedene Lernschlaufen, die sich im Wesentlichen in drei glei-
che Schritte unterteilt haben: Im ersten Schritt wurden ausge-
suchte Personlichkeiten aus allen gesellschaftlichen Bereichen
aufgefordert, in kurzen Beitragen ihr implizites Managementwis-
sen vorzutragen. Dank dieses offenen Informationsaustausches
konnten die wichtigsten Wissensbestéande lber Fihrung zu-
sammengetragen und allen Beteiligten zuganglich gemacht
werden. In der ersten Lernschlaufe stammten die Prasentatio-
nen von Wissenschaftler/innen verschiedener Disziplinen wie
den Betriebs-, Volks-, Staats- und Erziehungswissenschaften, in
der zweiten und dritten Schlaufe von Praktiker/innen aus Wirt-
schafts-, Verwaltungs- sowie nicht-staatlichen Unternehmen und
in der vierten von Experten und Expertinnen aus der Staats- und
Bundesverwaltungspraxis. Die Vermittlung der jeweiligen Wis-
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sensbestande erfolgte sowohl in Plenar- als auch Workshopver-
anstaltungen.

Im zweiten Schritt galt es das erfahrene implizite Wissen im
Dialog zu internalisieren und anschliessend in der Gruppe wei-
terzuentwickeln bzw. zu externalisieren. Dies geschah in allen
Lernschlaufen an so genannten ,Dialog-Tables*. Mit diesem neu
fur das Kolloquium entwickelten didaktischen Element wurde ein
auf kleine Gruppen ausgerichteter interaktiver Raum geschaffen,
in dem gezielt die Trennlinie zwischen den Referierenden und
den Zuhdrenden aufgehoben wird. Zu diesem Zweck haben sich
die Teilnehmenden des Kolloquiums an Tische zu sieben bis
zehn Personen gesetzt. Jedem Tisch wurde dabei mindestens
ein/e Referent/in zugeteilt. Die physische Néhe an den Tischen
sowie das von den Teilnehmenden gemeinsam geteilte Thema
forderten eine partnerschaftliche und hierarchiefreie Atmospha-
re. Sie stellte Uberdies sicher, dass die Gruppenmitglieder trotz
der lebendigen und zum Teil lauten Dialoge im Plenarsaal der
eigenen Gesprachsrunde problemlos folgen konnten.

Die Organisation und Moderation der Dialog-Tables wurde durch
einen so genannten ,Facilitator* vorgenommen. Dieser stellte
die Methode und Zielsetzung der Dialog-Tables vor und legte
den Zeitrahmen fest. Zum Auftakt bat er die Referenten und
Referentinnen, in einem Statement von zwei bis drei Minuten ihr
Flhrungsverstandnis zusammenzufassen. Anschliessend for-
mulierte der Facilitator die inhaltlich bewusst offen gestellten
Leitfragen, die in den Gruppen behandelt werden sollten. Diese
lauteten: Was beschaftigt mich vom Gehérten, wenn ich an mei-
ne eigenen Fihrungserfahrungen denke? Was ist neu fiir mich
und wo bringe ich andere Erfahrungen mit? Zur weiteren Bele-
bung des Dialogs wurde jeweils nach flinfzehn bis zwanzig Mi-
nuten eine Rotation vorgenommen, wobei die Referenten und
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Referentinnen ihren Tisch verliessen und einen neuen aufsuch-
ten. Gesamthaft dauerten die Dialog-Table-Runden zwischen
einer halben und einer ganzen Stunde. Am Schluss jeder Ge-
sprachsrunde konnten sich die Gruppenmitglieder an das Ple-
num richten und ihre wichtigsten Erkenntnisse aus den Dialogen
mitteilen. Diese gesammelten Ansichten vermittelten einen Ein-
druck, in welche Richtung sich das neue Fiihrungsverstandnis
allmahlich zu entwickeln begann. Mit jeder Lernschlaufe konkre-
tisierte sich eine neue Fuhrungskultur, die allerdings bis zuletzt
umstritten blieb. Dennoch hat eine erste Auswertung der Ta-
gungsergebnisse aus Sicht der Wissenschaft und Praxis den
Eindruck bekréftigt, dass sich im Laufe des Kolloquiums einige
,Leitmotive im Chor der Fiihrungsstimmen® untberhérbar her-
ausgebildet haben (vgl. Mlller; auch Hablitzel im Teil E des
vorliegenden Tagungsbandes).

Um den Vorgang der kollektiven Meinungsbildung wahrend des
Kolloquiums fortlaufend zu beobachten und quantitativ nachzu-
weisen, wurden im dritten Schritt am Ende jeder Lernschlaufe
die aus der Sicht der Teilnehmer/innen wichtigsten Fiihrungs-
thesen ermittelt. In einem multimedialen Abstimmungsverfahren
konnte jede Person uber ein Steuergerat ihre drei wichtigsten
Flhrungsgrundsatze aus einer Auswahl von zwolf vorgegebe-
nen Satzen bestimmen. Anhand dieser Abstimmungen konnte
das Plenum beobachten, inwiefern sich die Praferenzen im
Verlauf des Konferenzprozesses verandert haben, und priifen,
wo die eigenen Prioritaten von jenen der Ubrigen Teilneh-
mer/innen abwichen. Zudem liess sich nachweisen, welchen
Einfluss die einzelnen Lernschlaufen auf das kollektive Fiih-
rungsverstandnis ausgeubt haben.
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Schlussfolgerungen

Mit der Realisierung des geschilderten Konferenzdesigns wurde
ein Versuch unternommen, die Bedingungen, unter welchen
menschliche Kommunikation stattfindet, zu erleichtern. Die Er-
gebnisse des Kolloquiyms stimmen optimistisch, da dies weit-
gehend gelungen ist. Gleichzeitig haben gerade die geschilder-
ten Konferenzerfahrungen aufgezeigt, dass das Potenzial in der
Nutzbarmachung menschlicher Kommunikationsbeziehungen
bei weitem nicht ausgeschépft ist. Eine Weiterentwicklung der
einzelnen methodisch-didaktischen Elemente ist deshalb ange-
zeigt.

Dies trifft insbesondere auf die eigens fiir das Kolloquium entwi-
ckelte Methode der Dialog-Tables zu. lhre Wiederverwendung
und Weiterentwicklung drangt sich angesichts der positiven
Rickmeldungen der Kolloquiumsteilnehmerinnen und -
teilnehmer geradezu auf. Der Erfolg dieses didaktischen Ele-
ments durfte vor allem darauf zuriickzufiihren sein, dass es der
einzelnen Person erlaubt, Gedankengange in der Gruppe zu
entwickeln, die sie alleine nie hatte entwickeln kénnen. Die Nhe
und die Interaktion an den Tischen hat eine Atmosphare ge-
schaffen, die als vertrauensférdernd und sinnstiftend wahrge-
nommen wurde. Von zentraler Bedeutung fiir den Erfolg der
Dialog-Tables war zudem, dass kein Druck aufgebaut wurde, ein
bestimmtes Ergebnis zu produzieren. Mit dieser Art der Interak-
tion und des Teilens von Erfahrungen und Wissen entstand ein
freier Sinnfluss, der auch als ,Geist des Dialogs" bezeichnet
werden kénnte. Mit dem Dialog-Table bot sich im Kolloquium
eine Chance, Neues zu entdecken, aber keine Garantie, Altes
zu bewahren!
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