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In diesem Beitrag erfahren Sie,

e wie man die ,wirklichen“ Themen im Arbeitsalltag an-
sprechen und auch kritische Anmerkungen machen
kann, ohne die vorhandene (im GroBen und Ganzen
funktionierende) Arbeitsbeziehung zu geféhrden

e wie es bei einer Ergebnis- und Bewertungsorientierung
gleichzeitig gelingen kann, offen und aufmerksam fir
den Kunden oder Kollegen zu sein und nicht einer Er-
ledigungsmentalitat zu erliegen

e wie man dem Anpassungsdruck entgegenwirken und
zu einem offenen und lebendigen Austausch und zu ei-
ner Weiterentwicklung in wichtigen Fragen kommen
kann
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Drei Situationen zur Einstimmung

Uber Kommunikation ist unendlich viel geschrieben worden und in jedem
Unternehmen werden dazu seit Jahren Trainings angeboten. Auch zu
Dialog, uber den ich in diesem Artikel schreiben werde, gibt es etliche
Blcher und Texte. Warum also ein weiterer?
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Drei Situationen aus den letzten Wochen haben mich dazu angeregt,
meine Erfahrungen aus Beratungsprozessen der letzten Jahre unter die-
sem Fokus noch einmal zu reflektieren und zusammenzufassen.

Die erste Situation spielte in der Einkaufsabteilung eines internationalen
Maschinenbaukonzerns. Im Kontext eines langeren Beratungsprozesses
wurden die Mitarbeiter in Moderationstechniken trainiert, um Abteilungs-
meetings zielgerichteter zu gestalten und durch wechselnde Moderation
die Mitarbeiter stérker in die Verantwortung flirr die Themen mit einzube-
ziehen. In diesem Moderationstraining fiel der Satz: ,Es ist ja nicht
schlecht, wenn wir lernen, worauf wir beim Moderieren von Meetings ach-
ten missen. Was wir aber wirklich lernen sollten, ist anders miteinander
zu kommunizieren. In den Meetings halt sich jeder bedeckt. Aber spéter,
auf dem Gang oder im eigenen Zimmer, wird mit ein oder zwei Kollegen
losgelegt und kritisiert. Wir wissen eigentlich nicht, wie wir in unserer
Abteilung Themen offen ansprechen oder kritisch beleuchten und trotz-
dem eine gute Arbeitsatmosphéare haben kénnen — das sollten wir ler-
nen.”

Ein anderes Gesprach, das mir nachhaltig in Erinnerung geblieben ist,
kam am Ende eines Assessments auf. Ein Kollege aus der Personalbe-
ratung, der mich gebeten hatte, dieses Assessment mit ihm zusammen
durchzufihren, sprach mich am Ende des Prozesses auf das anregende
und besonders gelungene Interview an. Ich hatte — anders als offensicht-
lich sonst iblich — das Interview sehr offen angelegt und wir waren darin
den Themen und Aussagen gefolgt, die sich im Gesprach mit dem ,Kan-
didaten® entwickelten. Diese Vorgehensweise, so mein Kollege, wirde
nicht nur deutlich differenziertere Eindriicke, sondern auch ein gemeinsa-
mes Denken mit dem Bewerber ermdglichen und so fiir alle Beteiligten
eine bereichernde Erfahrung darstellen. ,Wir sollten Assessments in
Zukunft so anlegen, dass Dialoginterviews im Mittelpunkt stehen,“ so
seine Uberlegung, ,anstelle strukturierte Befragungen zu verwenden.
Das engt unsere Sichtweise auf den 'Kandidaten' zu sehr ein und wir neh-
men ihn nur in diesem begrenzten Rahmen wahr!®

Die dritte Situation ereignete sich in einer evangelischen Akademie. Der
Akademieleiter hatte mich fur einen Vortrag zu ,Dialog”“ angefragt. Auf
meine Frage, warum dieses Thema als Akademieangebot von Bedeu-
tung sei, antwortete er: ,Wir gehen in der kirchlichen Arbeit immer davon
aus, dass wir besonders freundlich miteinander umgehen und eine har-
monische Atmosphéare vorhanden sein sollte. Und selbstverstandlich hal-
ten wir uns fur dialogféhig. Dabei sind offene und konstruktive Auseinan-
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dersetzungen in den Gremien eher selten. Sitzungen sind oftmals zah, es
liegen Spannungen zwischen Hauptamtlichen und Ehrenamtlichen in der
Luft, die nicht angesprochen werden. Und wenn das dann mal geschieht,
dann personalisieren wir. Wir brauchen Anregungen und Know-how, um
uns in Zukunft auseinanderzusetzen und dabei den wechselseitigen
Respekt nicht zu verlieren.”

Meine Antwort auf diese Aussagen und die darin eingebetteten Fragen
lautet: Das kann durch Dialog gelingen, durch Bereitschaft zum Dialog,
durch Dialogpraxis und Erfahrungen im Dialog.

1 Dialog - eine andere Gesprachskultur

1.1 Das offene Gesprach

Unter Dialog wird oftmals ein Gespréach zwischen zwei Menschen, zwei
Gruppen oder zwei Parteien verstanden. Die Betonung der Zweierkons-
tellation ist aus meiner Sicht weniger relevant, es ist die besondere Qua-
litdt des Gesprachs, die den Dialog ausmacht. Man flhlt sich verstanden,
konnte sich selbst gut verstandlich machen und geht am Ende inspiriert
oder bereichert auseinander. Man war ,in gutem Kontakt“ und ist einan-
der ,begegnet”.

Dialog (von griech. dialogos), zusammengesetzt aus dia (griech. ,durch®)
und Jogos (griech. ,Wort“ oder ,Bedeutung des Wortes“), meint genau
das: durch das Wort, durch das miteinander Sprechen geschieht etwas
Bedeutsames. Hier werden Argumente aufeinander bezogen, es wird
miteinander gedacht. Jemand stellt etwas vor, ein anderer greift es auf,
ein dritter fugt etwas hinzu oder verweist auf eine weitere Perspektive. Es
ist hier nicht mehr wichtig, dass alle zu Wort kommen oder wer etwas
sagt. Wichtig ist, dass Wesentliches ausgesprochen wird.

David Bohm (1990), der sich nach seiner Zeit als Quantenphysiker inten-
siv dem Dialog widmete, driickt das sehr schén aus, wenn er schreibt:

» --. a Stream of meaning flowing among us and through us and between
us. This will make possible a flow of meaning in the whole group of which
will emerge some new understanding. It is something new, which may not
have been in the starting point at all. It is something creative.*

Der Dialog lebt von einer durchgangigen Préasenz (= Aufmerksamkeit)
und Offenheit aller Teilnehmer, die es ermdglichen,
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e die Realitat im Hier-und-Jetzt zu erleben,

e nicht nur Inhalte, sondern auch Emotionen und Strukturen zum Ge-
genstand des Gesprachs zu machen,

e ,Zwischenténe® aufzunehmen und zu integrieren.

Dialog ist eine andere Gesprachskultur und eine andere Gesprachsform
als die klassische Arbeitsbesprechung oder das typische Meeting. Der
Dialogprozess ist ein gemeinsames Erkunden der alltdglichen Themen
und Arbeitsbeziehungen, der Werte und inneren Bilder. Im Dialog geht es
nicht um Herstellen oder Aufrechterhalten von Harmonie, sondern um
eine direkte Begegnung mit offenem Ausgang.

David Bohm macht das deutlich, indem er vom Dialog als dem ,offenen
Gesprach am Ende der Diskussion® spricht. Dialog ist in diesem Sinne
eine Form des offenen miteinander Denkens oder — um an Wittgenstein
anzuschlieBen — ein anderes Sprachspiel (vgl. dazu Wittgenstein 2001).

Es ist durchaus herausfordernd, sich auf einen dialogischen Prozess ein-
zulassen. Durch die Offenheit, die in diesem Prozess gefordert ist, wer-
den bisherige ,,gedachte oder geflihlte oder selbst verordnete Beschran-
kungen® Uberschritten. Probleme kommen auf den Tisch, Unterschiede
und Widerspruche werden angesprochen und in einen (moéglicherweise
unerwarteten) Zusammenhang gebracht.

1.2 Sinn und Ziel von Dialog

a) Perspektive erweitern und Verstehen kreieren

Regelbesprechungen in Unternehmen haben die Funktion, den Alltag zu
organisieren. lhr Ziel (und ihr Ergebnis) sind Informationsweitergabe,
Vereinbarungen oder MaBnahmenkataloge. Im Dialog geht es nicht um
die Beantwortung operativer Alltagsfragen (auch wenn die Erkenntnisse
aus einem Dialog durchaus Relevanz fiir einen operativen Alltag haben),
sondern um das Erkennen von Zusammenhéngen und Widersprichen,
um das Entdecken von dahinter liegenden Denkmustern und leitende
Entscheidungspréamissen und um das Herstellen von Sinn.

Konkret ist damit gemeint,

e den Blickwinkel zu erweitern und einen Uberblick iiber das Zusam-
menwirken verschiedener Faktoren, also Uber das ,Gesamte”, zu ge-
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winnen ("Um was geht es hier? Wie sind die Wirkzusammenhé&nge?),
(die Fragen sind ungesetzt aus dem Text in diese Auflistung)

e das Latente” einzubeziehen und das als Information zu nutzen (,Was
ist im Hintergrund auch noch da?“),

e die jeweiligen Bilder auszutauschen, zu sehen, wo sie sich unter-
scheiden oder wo man beieinander ist und dieses Wissen als gemein-
sames zu haben (,Wie produzieren wir das, was hier immer wieder
geschieht?),

® einen Sinnzusammenhang zu gewinnen, aus dem heraus die Teilneh-
mer im Alltag (wieder neu) ,orientiert“ handeln kénnen (,Was ist uns
wichtig?"),

e Entscheidungsgrundlagen zu erarbeiten (vgl Luhmann).

Zusammenfiihrend kénnte man sagen, im Dialog schafft sich eine
Gruppe (eine Arbeitsgruppe, ein Team) gemeinsam Orientierung und
Sinn. Es ist Raum fir das, was sonst im Alltag ausgeschlossen wird, hier
kann es aufgenommen und auf seine Bedeutung hin reflektiert werden.
Von der so entstehenden gemeinsamen ,geistigen Plattform®, Iasst sich
dann im Alltag wieder sinnvoll und effizient operativ agieren.

b) Das Denken beobachten

Perspektiven zu erweitern und Verstehen zu kreieren, das kénnte man
als die erste Ebene des Dialoges beschreiben. Sie ist im Arbeitskontext
wichtig und notwendig. Man vermisst sie, wenn sie fehlt. Davon haben ja
meine Gesprachspartner in den Beispielen auch erzahilt.

Dariuber hinaus gibt es aber noch eine zweite Ebene, die David Bohm
thematisiert. Fur ihn liegt der Ursprung unserer Probleme in der Art und
Weise, wie wir denken, als Individuen und als Gesellschaft. Er argumen-
tiert, dass unser Denken verkrustet und fragmentiert ist. Der Begriff ,,ver-
krustet” steht daflr, dass es uns so schwer féllt, unseren inneren Bildern
und Vorstellungen von der Welt ,auf die Spur® zu kommen und sie zu
modifizieren. Unser Denken und Handeln wird von mentalen Modellen
bestimmt, die wir in unserer Sozialisation erworben haben und die wie
eine ,feste Struktur” funktionieren. Das hat zur Folge, dass wir wieder-
kehrend in den gleichen Mustern argumentieren und agieren. Chris Argy-
ris (1993) nennt sie ,defensive Routinen®. Einerseits gibt uns das Sicher-
heit und Kontrolle. Andererseits werden dadurch unsere Problemldsefé-
higkeit und unsere Kreativitat eingeschrankt. Da wir mit diesen mentalen
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Modellen unsere gegenwartige Situation produziert haben, kénnen neue
Entwicklungen und andere Méglichkeiten nur mit anderen Denkmustern
erzeugt werden. Das ist eine Binsenweisheit, die leicht gesagt, aber
schwer getan ist! Denn sie bedeutet, dass wir uns von alten sicherheits-
stiftenden Denkgewohnheiten verabschieden missen. Dazu missen wir
uns dieser inneren Modelle zuerst einmal bewusst werden und wir muis-
sen willens sein, uns in die Doméane des Unbekannten und Nichtwissens
zu begeben.

Bohms zweite Aussage lautet, unser Denken ist fragmentiert: ,, We select
certain things and seperate them from others — for conveniance at first.
Later we give this seperation great importance” (Bohm 1994).

Diese Selektion zeigt sich in der Sprache und in den Denkmethoden. Wir
sprechen z.B. von den Fingern, die eine Hand ,hat”, als ob unsere Hand
die Finger besitzt. Tats&chlich sind die Finger aber ein Teil der Hand und
die Beziehung zwischen Fingern und Hand nicht die des Besitzes, son-
dern die von Teilen und Ganzen, also eine andere als die, die das Wort
»hat“ impliziert. Solche Beispiele, in denen die Verbindungen der ,Dinge*
(oder, um es mit Bohm zu sagen: die impliziten Ordnungen) nicht stimmig
ausgedrickt werden, finden wir Uberall. Unsere Bilder von der Welt sind
in unserer Sprache eingebettet und diese Sprache erschafft wiederum
Wirklichkeit. Und wir denken dann — um bei diesem banalen Beispiel zu
bleiben —die Finger als im Besitz der Hand und damit untergeordnet, was
sie in Wahrheit nicht sind.

Diese Sprachbilder korrespondieren mit den Denkmethoden, in denen
wir in der westlichen Welt denken lernen und geschult werden. Analyti-
sches Denken und logisches Argumentieren stehen im Vordergrund. Dia-
lektisches Denken, das auf die Relationen fokussiert und uns lehrt, in
~Sowohl-als-auch“-Vorstellungen zu denken, wird eher vernachlassigt
(vgl. Laske ). Bohm (1990) schreibt, dass es dringend notwendig sei, auf
die Beziehung von Gedankeninhalt und tatsdchlichem Denkvorgang, der
diesen Inhalt hervorbringt, zu achten. Was denken wir und wie haben
sich diese Gedanken entwickelt? Er fordert Selbstbeobachtung, damit
der Zusammenhang von Denkvorgang und den entstandenen Gedanken
in unseren Aufmerksamkeitsfokus kommt. Das gilt im Mikro- wie Makro-
bereich.

Da unsere Vorstellungen kulturell gepragt sind, ist es erforderlich, einen
Zugang zu den kollektiven Gedanken, den kollektiven Annahmen zu
bekommen. ,A great deal of thought is what we do together. In fact, most
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of it comes from a collective background. Language is collective. Most of
our basic assumptions come from our society, including all our assump-
tions about how society works, about what sort of person we are sup-
posed to be, and about relationships, institutions and so on.” (Bohm
1994)

Bohm nennt die kollektiven Annahmen auch die stumme Infrastruktur des
Denkens. Er weist darauf hin, dass diese nur durch den Dialog in einer
Gruppe aufgedeckt und sichtbar gemacht werden kann, da eine Gruppe
als Mikrokosmos die kollektiven Denkmuster und die gesellschaftlich
virulenten Fragen und Probleme reprasentiert. Individuell zu reflektieren
reicht dazu nicht aus.

Sinn eines Dialoges ist es, sich — als einzelner und als Gruppe — der indi-
viduellen und kollektiven Annahmen und ihrer (Aus-)Wirkungen bewusst
zu werden, deren inhdrente Zusammenhange sehen zu lernen und so
das Denken ins FlieBen zu bringen. In diesem Sinne kann man den Dia-
log als einen gemeinschaftlichen Prozess des Bewusstwerdens von
inneren Bildern und impliziten Handlungsmodellen verstehen, der das
Potenzial fur Kreativitat und Innovation enthéalt.

c) Raum fiir Kreativitat und Innovation erzeugen

An dieser Stelle ist ein Blick in die Kreativitatsforschung lohnenswert, die
mit der These arbeitet, dass Menschen dann ihr kreatives Potenzial ent-
falten kénnen, wenn sie ihre verkrusteten Denkmuster aufbrechen und
ins Denken kommen (vgl. Csikszentmihaly 1996). Denken (,thinking®) ist
ein anderer Prozess als das Gedachte zu reproduzieren, es ist ein
momentanes Experiment. Denken bedeutet, in der Gegenwart zu operie-
ren und gleichzeitig den Denkprozess zu beobachten. Das braucht Ent-
schleunigung und Achtsamkeit. Langsam sein und achtsam sein, im Hier-
und-Jetzt zu sein, bei dem was sich jetzt und in diesem Raum zwischen
den Menschen ereignet, das missen wir in der heutigen permanenten
Beschleunigung wieder erlernen.

Warum ist es von Bedeutung, Gedanken und Denken zu unterscheiden?
Wenn wir ausschlieBlich aus dem Gedéachtnis heraus handeln, dann kén-
nen wir nur in alten Mustern handeln, die friher einmal sinnvoll waren
und heute méglicherweise nicht mehr passend sind. Wir re-agieren. Um
vom Operieren aus dem Gedachtnis heraus zum Denken zu kommen,
brauchen wir einen direkteren Zugang zu unseren eigenen Erfahrungen.
Das wird méglich, wenn wir die Zusammenhéange und Verbindungen
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wahrnehmen zwischen Gedanken, Geflihlen und Kérperreaktionen, zwi-
schen dem Denken, dem Fiihlen und dem Spulren. Nur auf diese umfas-
sende Weise kann es gelingen, die inneren Bilder — unsere Vorstellun-
gen, wie wir sein, was wir tun und wie wir denken sollen — wahrzuneh-
men, sie fur einen Moment ,,zu betrachten“ und dann loszulassen. Durch
diese Vorgehensweise gibt es Raum flr Neues, hier wird die Basis far
kreatives Potenzial grundgelegt.

Kreativitat kann sich entfalten, wenn das Denken ins FlieBen kommt. Die-
sen Zustand bezeichnet Csikszentmihaly (1996) als ,flow". Hier treffen
seine Vorstellungen mit denen von Isaacs und Scharmer zusammen, die
eine Phase im Dialog — wenn das Denken ins FlieBen kommt — ebenfalls
als ,flow" bezeichnen. Csikszentmihaly vergleicht flow in seinen Ausfiih-
rungen mit Trance. Dieser Vergleich ist insofern interessant, als Trance,
psychoanalytisch gesprochen, Elemente des Vorbewussten enthélt und
dem Vorbewussten jedes Normative fremd ist. Bezieht man das auf Kre-
ativitdt und Dialog, so bedeutet es, die persdnliche und kollektive ,innere
Zensur“ zu verlassen und sich auf eine Reise des Denkens zu machen.

1.3 Rahmen, Praktiken und Kompetenzen

Dialog lasst sich nicht auf eine Technik reduzieren. Er ist kein Instrument,
das — wenn man nur die richtigen Tools einsetzt — auf jeden Fall funktio-
niert. Dialog ist eine Philosophie, die verschiedene Rahmenbedingungen
braucht, um wirken zu kénnen. Konkret ist damit gemeint: Dialog braucht
einen Rahmen, er braucht Praktiken und Kompetenzen und er braucht
eine bestimmte Haltung — einen bestimmten Geist — in dem man zusam-
men kommt:

e Als Haltung braucht Dialog die Bereitschaft, sich mit den eigenen und
den kollektiven Werten und Annahmen in selbstkritischer Weise zu
beschéftigen, Unsicherheit und Nichtwissen zu riskieren.

e Dialogische Praktik bedeutet, aufmerksam zu sein fUr die doppelte
Unsicherheit, die sich aus der Kommunikation uber die eigenen An-
nahmen und die der anderen ergibt (,,lch weif3 nicht, ob ich recht habe,
mit dem, was ich sage und ich weif3 nicht, ob Dich das erreicht?“) und
diese Unsicherheit zu halten.

e Als F4higkeiten —neben den Praktiken — lebt der Dialog vom interes-
sierten Fragen, vom argumentativem Pladieren und von der Kompe-
tenz, immer wieder auf eine Metaebene wechseln und kommentie-
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rend herausarbeiten zu kénnen, was hier im Moment ,,geschieht“ und
bedeutsam ist.

e Dialog braucht einen besonderen Kontext, einen besonderen Ort. Da-
mit ist ein geistiger Raum und ein physischer Ort gemeint. Der ,geis-
tige Raum* halt die Widerspriche und Unvereinbarkeiten, die sich aus
der Komplexitat des Alltags ergeben, sie kbnnen hier sichtbar hervor-
treten und nebeneinander stehen. Der physische Ort soll sich von
Orten des Alltagsgeschéftes unterscheiden und das ,Andere” repra-
sentiert.

Geist und Haltung

Fahigkeit Praxis

Besonderer Ort (Kontext)
Abb. 1: Dialog-Modell (© Mechtild Beucke-Galm 2008)

a) Dialogische Praktiken

Auf den ersten Blick scheint es einfach zu sein, einen Dialog miteinander
zu fUhren. Man setzt sich zusammen und redet. Die Erfahrungen zeigen,
dass es so einfach jedoch nicht geht, dass bestimmte Kommunikations-
weisen praktiziert werden mussen, die man erlernen kann.
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Zuerst einmal geht es, wie in Abbildung 2 dargestellt, um flnf grundle-
gende Praktiken.

Die innere Stimme
nach auBen bringen

Die Gedanken in
der Schwebe halten

Horen auf das,
was im Raum ist

Widerspriiche und Paradoxien Personen und Funktionen
im Denkprozess akzeptieren wertschatzend begegnen

Abb. 2: Dialog-Praktiken (© Mechtild Beucke-Galm 2009)

e Die eigene (innere) Stimme in den Raum bringen

Die Stimme in den Raum zu bringen, heif3t, sich der inneren Stimmen
bewusst zu werden und davon das in den Raum zu bringen, was in
den Vordergrund tritt. ,Was ist es, was ich meine, und wie sage ich
das, was ich meine?” Es bedeutet, in der Unsicherheit, die vorhanden
ist, der inneren Stimme nach auBen Ausdruck zu verleihen und dabei
fur sein eigenes Denken einzustehen. Dazu gehért auch, Fragen nicht
nur an andere, sondern auch an sich selbst zu stellen.

e Zuhbren

Zuhéren meint hier, sich innerlich leer zu machen und Raum zu ha-
ben, damit das, was der andere sagt, in einen selber eindringen und
so Resonanz erzeugen kann. Dabei geht es nicht nur darum, auf die
Inhalte zu achten, sondern auch auf die emotionale ,Farbung® der In-
halte. Es bedeutet daruber hinaus, Fragen zu formulieren, die eine
neue Sichtweise auf die Dinge ermdglichen und diese Fragen in den
Raum zu bringen, bevor Behauptungen aufkommen.
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® Personen und Funktionen wertschétzend und vertrauensvoll zu be-
gegnen (Respekt)
Respekt bedeutet, Personen und Funktionen wertschatzend zu be-
gegnen. Wertschétzend meint, achtsam und aufmerksam zu sein und
sie nicht nach inneren Bildern und Ordnungsvorstellungen zu beurtei-
len, sondern zuerst einmal ,nur® wahrzunehmen, was ist.

e Gedanken in der Schwebe zu halten (suspendieren)
Gedanken in der Schwebe zu halten, damit ist gemeint, zwischen Be-
obachten und Bewerten zu unterscheiden, die Bewertung zeitlich zu
verzdgern und dadurch das Denken zu verlangsamen. Gedanken und
Impulse werden nicht unterdriickt und auch (noch) nicht in Aktion (=
Sprechen) umgesetzt. Es ist ein Moment des Innehaltens und ,Selbst-
beobachtens®.

e Widerspriiche und Paradoxien im Denkprozess akzeptieren

Diese Praktik schlie3t an die des Suspendierens an und beinhaltet
zweierlei. Zum einen geht es darum, widersprichliche Aussagen, die
zur gleichen Zeit in der Gruppe aufkommen, im Raum stehen zu las-
sen und dem Impuls zu widerstehen, sie in einen geordneten Zusam-
menhang zu bringen. Und zum anderen bedeutet diese Praktik, wahr-
zunehmen und sich selbst zuzugestehen, dass im Verlauf des Dialog-
prozesses widerspriichliche Gedanken und Gefiihle in einem selbst
entstehen.

Die ersten vier Praktiken stammt von William Isaacs (1999). Wenn man
sein englisches wording Ubernimmt: voicing, listening, respecting, sus-
pending, dann wird damit sprachlich das Geschehen in der Gegenwart,
im ,Hier- und Jetzt“ deutlich gemacht, was sich im Deutschen nicht auf
diese einfache Weise ausdriicken lasst. Die flinfte Praktik hat sich aus
unserer Dialogarbeit im Institut fir Organisationsberatung und Dialog,
entwickelt. Wir halten sie in einer immer stérker vernetzten Welt fir
zunehmend wichtiger.

b) Kompetenzen

Damit ein Dialog in Gang kommt, sind zu den Praktiken auch verschie-
dene Fahigkeiten nétig:

e Zu fragen und zu hinterfragen, mit Interesse und Offenheit zu erkun-
den. Das bedeutet, sich immer wieder neu fir das andere zu interes-
sieren. Es bedeutet aber auch, tber verschiedene Fragetechniken zu
verfigen und diese nutzen zu kénnen.
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e Engagiert fUr das einzutreten, was einem wichtig ist. Diese Fahigkeit
korrespondiert mit der Praxis des ,Voicing”, der inneren Stimme Aus-
druck zu geben. Ein Dialog lebt davon, dass die Teilnehmer sich ein-
bringen und nicht bedeckt halten. Es ist die Fahigkeit, in der Unsicher-
heit, was denn hier gesagt werden kann und welche Wirkung es denn
haben wird, trotzdem etwas zu wagen. Dazu ist es hilfreich, lber ver-
schiedene Gesprachstechniken zu verfligen, z.B. liberzeugend argu-
mentieren (siehe dazu GeiBBner 1988).

e Die dritte Fahigkeit, die ich hier anfihren méchte, hat eine andere
Qualitét. Es ist in Dialogprozessen relevant, inne zu halten und aus
der Vogelperspektive auf den bisherigen Prozess zu schauen (,Was
geschieht hier? Worum geht es hier? Wie stehen die verschiedenen
Inhalte und die Prozessschritte in Beziehung zu einander? Was
fehlt?“) Diese Kompetenz ist die Fahigkeit, als Teilnehmer auch in
eine Beobachtungsposition gehen und von dort aus den Prozess be-
trachten und kommentieren zu kénnen.

c) Kontext oder ,,der Container*

Der Dialog braucht einen bestimmten Kontext. Dieser Kontext entsteht
aus unterschiedlichen ,Facetten “ und Schritten. Dazu gehért zum einen
eine entsprechende Einladung. Die Teilnehmer missen wissen, dass sie
und wozu sie eingeladen sind. Die Einladung zu ,einem Dialog im
Bereich X* ist eine andere als zu den monatlichen Bereichsmeetings. Die
Einladung ist der Turoffner. Wie die Einladung formuliert und ausgespro-
chen wird, hat einen Einfluss auf den Dialogbeginn.

Dazu gehért zum anderen ein passender Ort. Dialoge brauchen physi-
sche Raume, die Offenheit ausstrahlen. Das geschieht durch ausrei-
chende Groée, durch das Licht und durch die Sitzordnung. Dialoge brau-
chen traditionell einen Kreis als Symbol der Gemeinsamkeit.

Neben den physischen Faktoren braucht Dialog einen ,geistigen Raum®.
Bohm (1990) und Issacs (1999) nennen ihn — angelehnt an Winnicott,
einen Psychiater, der auf die Bedeutung des Ubergangsobjektes und
Ubergangsraumes in der kindlicher Entwicklung hingewiesen hat — den
Container. Container kommt von ,contained“ und bedeutet ,gehalten.
Bei Winnicott ist damit die haltende Umgebung gemeint, die ein Kind
braucht, um zu lernen und sich zu entwickeln. Einen solchen Contai-
ner braucht eine Gruppe auch im Dialog. Eine amerikanische Kollegin
— Annette Simmons — hat Dialog als ,a safe place for a dangerous truth”
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bezeichnet. Mit dieser Metapher macht auch sie auf die Bedeutung der
haltenden Umgebung aufmerksam.

Bohm (1990) fiihrt noch ein anderes Kriterium fir den Container ein:
“We must have an empty space, where we are not obliged to do anything,
nor to come to a conclusion nor to say anything or not say anything ...
Otherwise we are not free ... It's open and free. It's an empty space.”

Die Konstruktion des Containers ist wie die Exposition in einer Erzahlung
oder in einem Musikstiick. Sie stimmt auf das Stlick ein, ohne das Stuck
selber zu sein — ohne diese ,Einleitung” fehlt allerdings Rahmen und
Zusammenhang. Das eigentliche Stiick wird dann gemeinsam mit allen
Teilnehmerlnnen entwickelt oder ,komponiert®.

1.4 Dialog - ein Prozess in verschiedenen Phasen und Krisen

Ein Dialogprozess durchlduft verschiedene Phasen. Claus-Otto Schar-
mer spricht in seiner Arbeit (1998 und 2000) von vier Feldern und
beschreibt deren jeweils besondere Struktur. Issacs (1999) macht darauf
aufmerksam, dass diese durch fragile Ubergédnge miteinander verbunden
sind.

Das erste Feld — oder die erste Phase — ist ein freundliches Miteinander
und ein héfliches Verstehen. Hier geschieht ein Herantasten und Testen.
Die Mitglieder der Gruppe sind sich nicht sicher, wie sie ihre Teilnahme
gestalten sollen. Es gibt ein breites Spektrum unausgesprochener Wahr-
nehmungen. Die Teilnehmerlnnen héren sich gegenseitig zu und versu-
chen einander zu verstehen. Gegenseitige Hoflichkeit pragt die Atmos-
phare und gerade das |6st die erste Krise aus.

Isaacs (1999) nennt sie ,Crisis of emptiness” — die Angst vor der Leere.
Es gibt (noch) kein Verstandnis von der Gruppe als Einheit, der ,,Contai-
ner ist noch nicht haltend“. Die Teilnehmer missen sich jetzt entschei-
den, ob ihre eigenen Vorstellungen in Frage gestellt werden diirfen und
sie sich auf damit entstehende Unsicherheiten einlassen kénnen. Der
Weg kann in zwei Richtungen gehen: Die auftauchenden Schwierigkei-
ten werden nicht gemeinsam untersucht und jeder bleibt bei seiner
anfangs eingenommenen Position; oder man lasst die tiefer gehenden
Fragen zu und bewegt sich in Richtung Offnung. Wenn diese Krise durch-
schritten werden kann, sehen die Teilnehmer, dass kein Argument, kein
Beitrag die ganze Wabhrheit enthalt. Sie versuchen verschiedene Wege,
um aus den Dilemmata herauszukommen. Sie wollen in einen Dialog
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kommen und erleben gleichzeitig, dass unterschiedliche Wertvorstellun-
gen und Einschatzungen vorhanden sind. Die Illusion vom Verstehen
bricht zusammen. Bisherige Regeln und Normen geraten ins Wanken,
neue Gruppenregeln sind noch nicht ausgehandelt. Das wird als Zusam-
menbruch der Gesprachskultur erlebt. Hieraus entwickelt sich die zweite
Krise: ,Crisis of Suspension®. Nicht der Kontext selber wird in Frage
gestellt, die Inkoharenz im Denken ist schwer auszuhalten. Es ist das
ganze Gestripp der Vorurteile und Unterstellungen, durch das die
Gruppe sich durcharbeiten muss. Auch wenn es in dieser Krise so
scheint, als kénnte eine neue Qualitat nicht gelingen, sollte man sie nicht
Uberbewerten, sondern wissen, dass sie ein Teil des Weges ist.

Jetzt ist der facilitator gefragt. Er hat die Aufgabe, die verschiedenen Mei-
nungen oder Annahmen in der Schwebe zu halten und sie nicht ,aufzu-
I6sen*.

Wenn eine Gruppe diese zweite Krise durchgestanden hat, bekommt das
Gespréach eine andere Qualitat. Die Gruppe stellt andere Fragen, Mitglie-
der erkunden ihr eigenes Denken und gewinnen neue Erkenntnisse.
Diese Phase wird von allen als reich und leicht erlebt. Man kann sich
kaum vorstellen, dass darin auch gleichzeitig der Ausgangspunkt der
néchsten Krise enthalten ist.

Die beginnt, wenn die Teilnehmer sich der Abspaltungen und Widerspru-
che, die sie in sich selber oder im Gruppenkontext vornehmen, zuneh-
mend bewusster werden. Es ist wie ein Schmerz in den bisher untrainier-
ten kognitiven und emotionalen Muskeln und fiihrt in die ,Crisis of Frag-
mentation®, die als besonders herausfordernd erlebt wird. Bei einer
positiven Bewadltigung dieser Krise wird ein bisher nicht gekanntes krea-
tives Gesprachsniveau erreicht. Die Teilnehmer experimentieren, das
Denken nimmt einen anderen Rhythmus an. Jetzt entsteht das, was
Csikszentmihaly (1996) als flow bezeichnet. Die Gruppe kann jetzt auch
miteinander schweigen und spurt die Fille einer gemeinsam gewonne-
nen Koharenz. Aus dieser Phase gilt es, wieder in die ,alltagliche Welt*
einzutreten. Dieser Ubergang ist die ,Crisis of re-entry“. Nach der Dialo-
gerfahrung sieht man die alte Welt mit neuen Augen — das ist Krise, Her-
ausforderung und Freude (ber die hinzugewonnene Einsicht und Erfah-
rung zugleich.
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Selbstreflexiv

4. FlieBendes Denken(Flow) Ar 3. Erkunden
edas Gesprich wird flieBend e mit neuen Vorstellungen experimentieren
e die Einzelnen erleben sich als Teil des eden eigenen Werten auf die Spur kommen
Ganzen eden eigenen Anteil an Problemkonstellationen
¢ Einsichten kristallisieren sich im sehen und annehmen
Gesprachfluss heraus e Schweigen wirkt nachdenklich
edaraus entstehen neue Ideen und Werte
e Schweigen wird als gemeinsame Stille
erlebt
- !
di .
—_—T>
1. Freundliches Miteinander héfliches 2. lllusion vom Verstehen bricht zusammen
Verstehen
e aneinander gereihte Monologe o Kontakt tragt nicht mehr
e kein Risiko eingehend ¢ Unterschiede und Grenzen werden sichtbar
e sich an Gruppennormen haltend » Gespréachbeitrage bewegen sich fluktuierend
* Gesprach suggeriert wechselseitiges auf verschiedenen Ebenen
Verstehen V¥ e Schweigen wirkt spannungsgeladen

Schuldzuweisend
und nicht reflexiv

Abb. 3: Gesprachs-Felder (adaptiert von Scharmer 1998)

Dieses Phasenmodell ist — wie alle Modelle — eine Art geistiger Land-
karte. Die Wirklichkeit ist natirlich vielféltiger. Jede Gruppe erlebt die
Phasen unterschiedlich und geht in anderer Weise durch die verschiede-
nen Phasen hindurch. Manche Gruppen bewegen sich pendelnd zwi-
schen verschiedenen Phasen hin und her, z.B. von 1 nach 2 und wieder
zurlick. lhnen gelingt es nicht, das néchste Feld, das nachste Neveau
(hier Phase 3) zu erreichen. Andere Gruppen durchlaufen einige Phasen
sehr langsam, andere durchlaufen genau diese relativ schnell. Meine
Erfahrung zeigt, dass jede Gruppe ihr Tempo, ihren Rhythmus und ihre
Tiefe im Dialog selbst entwickeln und finden muss.
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2 Besprechungen im Arbeitskontext

2.1 Klagen lber die Meetings

Wenn man an Dialog denkt, assoziiert man in der Regel einen informellen
oder privaten Kontext. Mit Arbeitszusammenhangen verbindet man
andere Kommunikationsformen wie wéchentliche Team- oder monatliche
Bereichs-Meetings, Projektbesprechungen oder Reviews. Diese Kom-
munikationsformen haben ihr definiertes Ziel und ihre festen Strukturen,
sie laufen immer in der gleichen Art und Weise ab. Die Variationsbreite in
der Makro- oder Mikrostruktur ist nicht sehr grof3.

Das ist auch verstandlich, da Arbeitszusammenhange durch den Organi-
sationskontext bestimmt werden. Organisationen sind rund um eine
grundlegende Arbeit und Kompetenz, um eine ,primary task® (vgl. dazu-
Hirschhorn 1990) konstruiert. lhre Kommunikation ist auf diese Arbeit und
deren effektive und effiziente Erledigung gerichtet.

Die Art und Weise, wie die Arbeitsbesprechungen angelegt sind oder
Meetings abgehalten werden, erzeugt aber immer wieder Unzufrieden-
heit bei Mitarbeitern und Flhrungskraften. Ich hére Kommentare wie:

e ,Wir vergeuden Zeit in Meetings, anstatt unsere eigentliche Arbeit zu
machen!”

e ,Es kommt zu wenig dabei heraus.”

e ,Einzelne reden zu lange, kommen nicht auf den Punkt und ziehen
den Diskussionsprozess unnétig in die Lange.“

o ,Die Zeit immer ist immer so knapp, dass wir nicht mit der Agenda
durchkommen und Themen wieder auf die ndchste Besprechung ver-
schoben werden missen.

e ,Komplexe Themen werden nicht ausfuhrlich genug behandelt. Wir in-
vestieren nicht genug Zeit in eine ausreichende, die Zusammenhange
mitreflektierende Bearbeitung. Dadurch kénnen diese Themen nicht
abgeschlossen und die damit zusammenhé&ngenden Fragen Uber I1&n-
gere Zeitrdume nicht entschieden werden.”

Die Kommentare bedienen die ganze Bandbreite von ,Uberfllissig” bis
shicht ausreichend®.
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2.2 Unterschiedliche Kommunikationsformate einfiihren

Es ist offensichtlich, dass verschiedene Themen und Intentionen unter-
schiedliche Kommunikationsstrukturen brauchen. Eine einfache Hilfe
ware hier, je nach Intention verschiedene ,Formate“ zu nutzen. Es macht
einen Unterschied, ob es in dem Meeting um Information, um gemein-
same Beratung oder um Entscheidung geht. Die Intention entscheidet
darlber,

e wie viel Zeit noétig ist,
welche Sitzordnung man sich gibt,
wie die Kommunikation strukturiert ist,

wie das Meeting eingeleitet wird,

und wie es abgeschlossen werden muss.

Wenn sich die Fihrungskréafte entscheiden kénnten, die Besprechungen
nach Intention zu unterscheiden und verschiedene Formate einzufiihren,
dann ware das ein erster Schritt zu einer verbesserten Meetingkultur.

2.3 Die Dynamik durch Kompetenzzuwachs verbessern

Ein zweiter Schritt sollte sein, in die Kommunikationskompetenz der Mit-
arbeiter und FUhrungskrafte zu investieren. Wenn ich die Dynamik in den
Meetings und das Verhalten der Teilnehmer Revue passieren lasse,
wundern mich verschiedene Kommentare nicht: Ein Teil der beklagten
Dynamik ist selbst produziert.

Gleichgliltig ob Projekt- oder Managementmeetings, sie scheinen einem
Ritual zu folgen und sich in festgelegter Weise zu inszenieren: Ein Mit-
glied der Projekt- oder Geschéftsleitung referiert zu Beginn, danach folgt
eine Diskussion nach dem jeweils gleichen Muster. A spricht, daher muss
auch B etwas sagen, C auBert sich sehr lange und zu jeder Thematik und
D redet in den Sitzungen nie, nur in den Kaffeepausen fihrt er das Wort.
Einige verhalten sich so, als ob sie aufgerufen waren, die Unternehmens-
werte zu verteidigen, andere, als ob sie sich im Wartebereich eines Flug-
hafens befinden wirden, d.h. sie missen hier eine bestimmte Zeit absit-
zen, in der nichts Wesentliches geschieht — das geschieht in deren Sicht
danach!

Es ist bemerkenswert, wie stark Einzelne damit beschéftigt sind, ihre
eigenen Vorstellungen durchzusetzen. Es wird argumentiert, als ob man
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sich und den anderen die Richtigkeit des eigenen Handelns beweisen
musse. In Reaktion darauf wird abgewehrt, was — so die Annahme —
unterstellt oder zugemutet werden soll. Die Kommunikation bewegt sich
in wiederholenden Kreisldufen von ungerichteter Mitteilung, Unterstel-
lung, Legitimation und Abwehr.

Es wird wenig gefragt und selten innegehalten (,Was geschieht hier
gerade?“). Fir Nachdenklichkeit oder Unsicherheit scheint kein Platz zu
sein. Und so werden Fragen, auf die es eigentlich keine schnellen Ant-
worten geben kénnte, durch Mehrheitsabstimmung zu einer Entschei-
dung gebracht.

Ebenso wie differenzierte Kommunikationsformate fehlt z.T. auch Kom-
petenz und Know-How, um zu einer konstruktiven und produktiven
Gesprachsentwicklung beizutragen. Und was in jedem Fall essentiell
dazu gehért, ist

e die Einstellung, dass es in den kommenden zwei oder drei Stunden
wirklich um wichtige Fragen geht, bei denen an Wissen und Einsicht
von jedem nétig ist,

e der wechselseitige Respekt, der es den Einzelnen erlaubt, das zu
sagen, was aus ihrer Sicht gesagt werden sollte, ohne dass diese
Beitrage spater in der Kaffee-Ecke kolportiert werden,

e das Wissen darum, dass es auf viele Fragen, die hier thematisiert
werden, keine einfachen Antworten gibt und daher die Gespréache Zeit
und Tiefe brauchen.

3 Dialog in Organisationen

3.1 Dialog — wo Organisation und Person zusammen kommen

In sich verandernden Markten und Gesellschaften miissen Unternehmen
permanent Anpassungsleistungen erbringen, und ihre Zukunft ,denken®
und lernen. Fir dieses permanente Lernen sind Dialoge auf verschiede-
nen Ebenen und mit unterschiedlichen Gruppen notwendig und zwar
genau dort, wo die Anforderungen der Organisation mit den Vorstellun-
gen der Personen aufeinandertreffen und zusammenkommen.
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Mythos der Rationalitat
Organisation
@®®%\@\ zweckgerichtetes Gebilde @‘
Q@K& W o mit Ordnungscharakter Q@.
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Korper Geist Seele

Mythos der Unabhé&ngigkeit, Selbstverwirklichung

Abb. 4:  Dialog in Organisationen (© Timel/Loss/Beucke-Galm 1999)

Organisationen — so unser Modell im Institut fir Organisationsberatung
und Dialog — sind zweckgerichtete Gebilde mit Ordnungscharakter, in
denen es um Arbeit und Lernen geht. Ziel von Organisationen ist Verwer-
tung und Produktivitat. Wissen und Bildung wird in diesen Verwertungs-
zusammenhang gestellt. Auf der Personenseite stehen andere Vorstel-
lungen und Werte im Vordergrund. Personen — in dem Zusammenspiel
von Korper, Geist und Seele — erleben und entduBBern sich in ihrem Tun
und ihrem Werk. Lernen geschieht im Spiel, es geht um Spontanitat und
Kreativitdt. Beide — Organisation und Person — erliegen einem Mythos:
Organisationen dem der Rationalitdt und Personen dem der Unabhéan-
gigkeit und Selbstverwirklichung.

Diese Bilder, Intentionen und Anliegen treffen in Kommunikationskontex-
ten in Organisationen aufeinander. Wahrend die (blichen Meetings im
Wesentlichen die Organisationsseite ,abdecken®, 6ffnet der Dialog einen
Raum fir ,Organisation und Person®, einen Raum, in dem Organisations-
anforderungen und die beteiligten Personen in ihrem ,Kénnen und Sein“
akzeptiert sind. In diesem Raum sind konkrete Daten und Fakten ebenso
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willkommen wie geflihlte Ungereimtheiten oder Widerspriiche, wie Koér-
perwahrnehmungen und spontane Assoziationen.

Der Dialog dient — wie vorne beschrieben —dem miteinander Denken und
der gemeinsamen Erkundung. Es ist auch fiir Organisationen notwendig,
sich der inhdrenten Annahmen, die das Handeln steuern, bewusst zu
werden.

Vergleichbar der individuellen Ebene lassen sich auch auf der System-
ebene Phanomene beobachten, die zeigen, dass Organisationen vorwie-
gend ,aus dem Ged&chtnis“ heraus operieren. Sie handeln nach den
gestrigen Erfolgsrezepten. Das ist zunachst verstandlich, gleichzeitig
beinhaltet eine solche Strategie im Erfolg schon ein (mdgliches) Schei-
tern, der Erfolg von gestern beinhaltet die Probleme von morgen. Orga-
nisationen kénnen die Chancen fir die Zukunft nicht erkennen, wenn sie
keine Fahigkeiten zum ,Denken® entwickelt haben haben.

3.2 Das Potenzial des Dialoges nutzen

Was sind nun die Schlussfolgerungen aus diesen Ausfilhrungen? Ausge-
hend von meinen Erfahrungen aus Beratungsprozessen méchte ich Per-
sonalentwicklern und Fiihrungskraften drei Empfehlungen machen:

o Machen Sie sich bei der Vorbereitung von Meetings, Besprechungen
oder Offsites klar, worum es (lhnen) geht und kreieren Sie unter-
schiedliche Kommunikationsformate fir unterschiedliche Intentionen.

e Fihren Sie Dialog als ein Kommunikationsformat — neben anderen —
ein und nutzen Sie dessen Potenzial.

e Investieren Sie in die Entwicklung von Kommunikationskompetenz —
nicht nur bei den Mitarbeitern, auch in den verschiedenen Manage-
mentebenen. Dialogische Kompetenz ist auch in anderen Settings
hilfreich.

Konzentrieren méchte ich mich — entsprechend dem Fokus des Textes —
im letzten Kapitel daher auf den Dialog als Kommunikationsformat. Wo
ist Dialog sinnvoll und wie kann das konkret aussehen?

Es gibt generell zwei Felder, in denen Dialog ,das Richtige® ist:

a) wenn es um Generierung von neuem Wissen geht, z.B. bei komple-
xen Problemen, bei der Produkt- oder in der Strategieentwicklung,
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b) wenn verschiedene Kulturen zusammenkommen, z.B. in der Zusam-
menarbeit verschiedener Unternehmensfunktionen (Bereiche) mit ih-
ren spezifischen Logiken oder im Austausch mit Kunden und Zuliefe-
rern.

3.3 Dialog als ,,Denk-Raum* zur Generierung
von neuem Wissen

Jedes Problem erfordert ein adaquates Lernen und die Art des Lernens
bestimmt die Methode. Bei Problemen lassen sich generell zwei Typen
unterscheiden: technische Probleme und solche, die Anpassungs- und
Veranderungsleistungen erfordern. Bei technischen Problemen handelt
es sich um Vorgéange, bei denen Lésungsverfahren, die genutzt werden
kénnen, bekannt sind. Bei komplexen Anpassungs- und Verdnderungs-
problemen existiert kein Lésungsrepertoire, hier ist innovatives Denken
gefragt. Wir neigen dazu, Probleme, die Anpassungs- und Verande-
rungsleistungen erfordern, als technische Probleme umzuinterpretieren
und mit Verfahren zu reagieren, die uns bekannt sind — das hilft nicht,
sondern tragt eher zu Konfusion bei. Der Dialog ist ein Format, mit dem
man auf solche Probleme antworten kann, die neues Wissen und Denken
erfordern.

Wie kann das konkret aussehen?

o Beispiel 1: Management-Meetings ohne Agenda

Ich habe z.B. im Rahmen eines Veradnderungsprozesses Manage-
ment-Meetings ohne Agenda eingeflihrt und angeleitet. In die erste
anderthalbtagige Klausur gingen die meisten Teilnehmer mit Skepsis
und Unsicherheit. Da jedoch am Mittag des zweiten Tages ihre The-
men durchgearbeitet waren und das mit jener Ausfihrlichkeit und in
der Konkretheit, die ihnen wichtig war, hatte ich die meisten Teilneh-
mer flr diese Kommunikationsform gewonnen. War der offene Aus-
tausch in den ersten Klausuren noch ,holperig“, so gewann er nach
dem dritten Mal deutlich an Qualitat und es entstand eine Gesprachs-
kultur, die es vorher in der Business-Unit nicht gegeben hatte. Die
Mitglieder kamen schnell auf den Punkt, Kontroversen wurden offen
ausgefochten, Setzungen, die bisher tabu gewesen waren, konnten
hinterfragt und verandert werden. Der Gewinn war ein breites gemein-
sames Verstdndnis vom Geschéaft und seinen Widerspriichen, eine
gemeinsame Vorstellungen von den Stellschrauben in der Steuerung
und ein offenes kooperatives miteinander Arbeiten.
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® Beispiel 2: Strategische Dialoge

Als zweites Beispiel méchte ich auf strategische Dialoge hinweisen
(vgl. Beucke-Galm 2003). Im Rahmen eines umfassenden Verande-
rungs- und Entwicklungsprozesses haben wir im io-d in die Strategie-
entwicklung GroBBgruppenveranstaltungen integriert, bei denen der
Vorstand mit 60—70 Mitarbeitern den derzeitigen Stand der Strategie-
entwicklung diskutierte. Das war ein grundsatzlich anderer Ansatz wie
der der strategischen Planung, wo die Strategie im Vorstand oder von
Mitgliedern der Geschéftsleitung — unter Mitwirkung von Strategiebe-
ratern — erstellt wird. Bei unserem Vorgehen bezogen wir Mitarbeiter
und Fihrungskrafte der mittleren Ebene mit ihrem Know-how und ih-
ren Vorstellungen in verschiedene Phasen der Strategieentwicklung
ein.

e Beispiel 3: Produktentwicklung mit Kunden

Im Rahmen von Veradnderungsprozessen ist es notwendig, die Ent-
wicklung der Mérkte und der Konkurrenten zu analysieren und daraus
Ruckschlisse fir mégliche Unternehmensentwicklungen zu ziehen.
Oft werden solche Entwicklungen im Unternehmen nicht friih genug
gesehen und Unternehmen sind zu spéat mit ihnren Re-Aktionen. In ei-
ner Reihe von Kundendialogen haben wir in Unternehmen Kunden,
Mitglieder von F&E und der Produktion zusammengebracht, um mit-
einander technische Méglichkeiten und potenzielle Kundeninteressen
zu reflektieren. Diese so gewonnene Wissensbasis bildete dann den
Ausgangspunkt fur die Entwicklung von neuen Produkten, anderen
Ablaufen oder neuen Dienstleistungen.

3.4 Dialog als Ort fiir Aushandlungsprozesse zwischen
Sub-Systemen oder verschiedenen Kulturen

Organisationen haben unterschiedliche Subsysteme (= Funktionsberei-
che) herausgebildet, die sich durch ihre eigenen Denkstrukturen und
Logiken von den anderen unterscheiden. Ingenieure, Marketing- und
Vertriebsleute, Kaufleute oder Mitarbeiter von Forschung und Entwick-
lung leben in unterschiedlichen ,Welten“. Sie sind gepragt durch die
Denkmethoden und Sprachen der verschiedenen Fachdisziplinen und
durch die bereichsbezogenen Vorstellungen von effektivem Arbeiten.
Mitglieder der verschiedenen Abteilungen kennen einander und haben
festgefahrene Bilder, ,wie die anderen sind und was die nicht drauf
haben.“ Die Vertriebsleute — so sagen z.B. die Ingenieure — verstehen
nichts von den internen Produktionsprozessen oder von Ablaufen des
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Projektmanagements. Die Kaufleute — so der Vertrieb — kdnnen sich die
Verhaltnisse beim Kunden vor Ort gar nicht vorstellen und machen Kal-
kulationen, die fir die Kunden in Land Y unrealistisch sind. Forschung
und Entwicklung — so die gemeinsame Einschétzung aller anderen —
dreht sich nur um sich selber und beschéftigt sich zu wenig mit den Nie-
derungen des Alltagsgeschéftes. Diese jeweiligen Zuschreibungen und
die unterschiedlichen Logiken treffen in den Schnittstellen aufeinander.
Hier ist ,Ubersetzungsarbeit” zu leisten und Dialog als Kommunikations-
form ein guter Einstieg.

Was kann das konkret aussehen?

® Beispiel 4: Auswertung eines , Critical Incidents” in einer Raffinerie

Bei der Auswertung eines Unfalls, eines ,critical incidents®, in einer
Raffinerie haben wir Vertreter aller ,beteiligten” Bereiche zusammen-
gebracht (insgesamt waren sechs Bereiche Teil des Prozesses, der
zu dem Unglick fahrte) und jeden Bereich seine ,Storyline” dazu er-
zahlen lassen. Dabei wurde Schritt fir Schritt deutlich, wo die Kom-
munikationslicken zwischen den verschiedenen Bereichen lagen,
welchen Anteil daran die unterschiedlichen bereichstypischen Ar-
beitsweisen und Bereichskulturen hatten und wo konkretes Wissen
fehlte.

Diesen Artikel habe ich Uberschrieben mit ,Das Potenzial des Dialoges
nutzen® und in diesem Text dieses Potenzial aus verschiedenen Pers-
pektiven beschrieben. Ich schlieBe mein Pladoyer mit einem Zitat von
Lee Nichol, das ich besonders schatze. Als Herausgeber von verschie-
denen Bohm’schen Texten schreibt er in seiner Einleitung zu dem Buch
,Dialog, das offene Gesprach am Ende der Diskussion“ (Bohm 1999,
S. 14):

yDialog ist ein Prozess direkter Begegnung, von Angesicht zu Angesicht
und sollte nicht mit endlosem Theoretisieren verwechselt werden. In
einer Zeit fortschreitender Abstraktionen und nahtloser digitaler Abbilder
ist dieses Beharren auf Auseinandersetzung mit dem unbequemen
Chaos alltédglicher, greifbarer Erfahrung vielleicht am radikalsten.”
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