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Im Dialog
geschieht das
,»Wachrutteln*
zum selbstandigen
Denken

Editorial

In Organisationen finden entscheidende Weichen-
stellungen oft in Gesprichen statt. In Fithrungs-
zirkeln, in Projektteams, Meetings und Einzelgespri-
chen wird informiert, analysiert, geplant und ent-
schieden. Mit Kunden und Lieferanten werden Ver-
trige ausgehandelt, Reklamationen besprochen etc.
Die Qualitit der Gesprichsprozesse ist dabei entschei-
dend fiir die Brauchbarkeit der Gesprichsergebnisse,
das heiflt aber letztendlich: Der Erfolg von Organisa-
tionen hiingt in den entscheidenden Momenten von

der Qualitit des Gesprichs ab! Trigon hat vom
29.-31. Mai 2006 ein Symposion zum Thema Die
Praxis des Dialogs in Organisationen durchgefiihre.
Kunden, Wissenschaftler und Beraterkolleglnnen
waren eingeladen. Das Symposion war der vorliufige
Abschluss fiir eine Forschungsgruppe, die unter der
Leitung von Rudi Ballreich und Andreas Neider seit
eineinhalb Jahren das Thema praktisch und theore-
tisch bearbeitet hat. In den folgenden Artikeln sind
einige Symposionbeitrige in Kurzform dargestellt.

Was unterscheidet eine Diskussion oder ein Gesprach von einem Dialog?
Wann ist es angebracht von dialogischer Kommunikation zu sprechen?
Welche Rolle kdnnte die bewusste Gestaltung von Dialogprozessen in
Organisationen spielen? Erste Antworten auf diese Fragen versuchen die
nachfolgenden Ausflihrungen zu skizzieren.

RUDI BALLREICH

Was ist Dialog?

Vom Wortsinn her bedeutet Dia-Logos etwa: der Lo-
gos, d.h. das Verstehen der Wortbedeutungen fliefit
durch das Denken und Sprechen der Einzelnen und
durch das Gesprich hindurch (dia=durch, hin-
durch). Sokrates, Martin Buber und David Bohm,
die drei wichtigsten Pioniere des Dialogs, haben beim
Dia-Logos unterschiedliche Schwerpunkte gesetzt.

Dem Logos folgen

Sokrates war der erste, der vor 2.400 Jahren in Athen
Dialog gelebt und gelehrt hat. Er sagte von sich: ch
Jfolge in meinem Denken und Sprechen dem Logos!
Damit meinte er: Ich folge dem, was sich meinem
priifenden Denken als richtig erweist, d.h. was fiir
mich begriindet und einsehbar ist. Und ich folge
nicht dem, was man fiir richtig empfindet, was die
Autorititen sagen oder was fiir mich gefiihlsmiflig
angenehmer wire. Unter Dia-Logos verstand Sokra-
tes ein Gesprich, in dem sich die Beteiligten gegen-
seitig aus der Bequemlichkeit der automatisch in der
Seele auftauchenden Meinungen und unbegriinde-
ten Behauptungen wachriitteln und dadurch zum
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selbstindigen Denken erwachen. Das gelingt aber
nur, wenn ich mein eigenes Denken durch eine ge-
steigerte Bewusstheit wahrnehme und stindig auf
seine Giite hin befrage. Dadurch entwickelt sich Be-
sonnenheit, die es ermdglicht in jeder Situation
aus eigener Einsicht das Gute zu tun.

Das Kraftfeld zwischen Ich und Du
Der jiidische Religionsphilosoph Martin Buber
(1878-1965) stellte in seinen dialogischen Schriften
die Begegnung zwischen Ich und Du in den Mittel-
punke. Dialog entsteht fiir ihn, wenn das Ich einem
Du direkt, d.h. von Wesen zu Wesen begegnet. Buber
zeigt, dass sich in den Momenten, in denen sich die
dialogische Begegnung ereignet, zwischen Ich und
Du ein Raum oder ein Kraftfeld mit spezifischen Ei-
genschaften entfaltet. Und er benennt drei Faktoren,
die zusammenwirken miissen, damit sich dieses dia-
logische Zwischen bildet.
1. Die Beteiligten sind als Individualititen selbstin-
dig und prisent und sie begegnen einander ohne
Uberlegenheit oder Unterlegenheit in voller Ge-
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genseitigkeit. D.h. Selbstvertrauen und eigenstin-
diges Denken sowie der Verzicht auf Uberlegen-
heits- oder Unterlegenheitsrollen und Machtspiele
sind besonders wichtig.

2. Die GesprichspartnerInnen dufSern sich offen und
authentisch und versuchen nicht anders zu erschei-
nen, als sie sind. D.h. die Uberwindung des Schei-
nen-Wollens und eine méglichst ungetriibte Selbst-
wahrnehmung sowie der Mut zu dem zu stehen,
was ich denke, fiihle und will sind gefordert.

3. Durch Einfiihlen und Realphantasie versucht je-
der, das individuelle Wesen des Anderen wahrzu-
nehmen, zu verstehen und zu bestitigen. Durch
die Beziehungskraft ist es dem Menschen moglich,
sich den anderen zuzuwenden. Im Aktualisieren
der Beziehungskraft wirkt Dia-Logos: Im Hinwen-
den spreche ich den anderen an und werde auch
von ihm angesprochen! Wenn es dabei gelingt,
innerlich beim Anderen zu sein und gleichzeitig
die Zentrierung im eigenen Wesen aufrecht zu er-
halten, dann ereignet sich das, was Buber Umfas-
sung nennt. Das erfordert die Uberwindung der
Egozentrierung und die Ausweitung des eigenen

Bewusstseins.

Ein Gesprich wird zum Dialog, wenn durch das
Zusammenwirken dieser drei Faktoren die Echtheit
des Zwischenmenschlichen, d.h. das dialogische Zwi-
schen entsteht, denn die Begegnung findet dann in
einer Sphire statt, die geprigt ist von Respekt, Klar-
heit, Verstehen und einfiihlender Zuwendung—und
vor allem von einer Bewusstheit, die sowohl die eige-
nen Gedanken, Gefiihle und Willensantriebe umfasst
als auch die der anderen.

Seelische Automatismen Uberwinden

David Bohm (1917-1992) begriindete eine Praxis
der dialogischen Erforschung in der Gruppe, bei der
es darum geht, den Prozess des automatisch ablau-
fenden Beurteilens und Strukturierens unserer Er-
fahrungen und unseres Verhaltens wahrzunehmen
und immer genauer zu verstehen. Die so entwickelte
Kraft der nichtbewertenden Bewusstheit bezeichnet
Bohm als die eigentliche Intelligenz des Menschen —
im Gegensatz zum zergliedernden Denken, das an
die Sprache gebunden ist.

Die Gruppe sitzt dafiir im Kreis. Sie hat kein sachli-
ches Gesprichsziel, sondern nur das Lernziel, zu be-
obachten, wie unser Wahrnehmen, Denken und
Fiihlen funktioniert und auch die Automatismen
und Vereinseitigungen zu erkennen. Jeder achtet so-
wohl bei sich als auch bei den anderen darauf, was im
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Bewusstsein erscheint. Je mehr es den Gruppen-
mitgliedern gelingt, iiber das eigene Denken, Fiihlen
und Verhalten und deren Hintergriinde zu sprechen,
desto mehr Verstindnis kann sich entwickeln fiir die
unterschiedlichen Sichtweisen und Standpunkte. Das
Denken der Einzelnen wird in diesem Prozess be-
weglicher und offener fiir andere Standpunkte. Der
Logos fliefSt durch die Gruppe, wenn jeder versucht
sowohl die eigenen als auch die anderen Gesichts-
punkte und Standpunkte nachzuvollziechen.

Der Ansatz von David Bohm wurde am Massachu-
setts Institute of Technology (MIT) in einem grof§
angelegten Forschungsprojekt unter der Leitung von
William Isaacs in der Praxis erforscht. Dabei zeigte es
sich, dass Fiihrungszirkel, die in dieser Weise Dialog
{iben, neue Qualititen im Umgang miteinander ent-
wickeln. Sie héren anders zu, sie sprechen nicht mehr
nur in Standpunkten miteinander, ihre Sichtweisen
werden beweglicher. Sie sind mehr in der Lage, die
Vernetzung der einzelnen Sichtweisen und dadurch
die Ganzheit von Situationen wahrzunehmen.

Bewusstheit: Das dialogische Riickgrat

Dialog entfaltet sich, wenn die automatisch ablau-
fenden seelischen Reaktionen durch eine Steigerung
der Bewusstheit verstehbar und durch Besonnen-
heit steuerbar werden und wenn sich das Gesprich
am Verstehen, d.h. am Logos orientiert. Das geschieht
normalerweise zunichst nur in Ansitzen, denn Kom-
munikation besteht zu einem Teil aus Gewohnhei-
ten und anderen Automatismen und andererseits aus
Momenten der Bewusstheit und des Verstehens.
Wenn es allerdings gelingt, die Beziechungzum Lo-
gos durch Uben zu stirken, dann entwickelt sich so
etwas wie ein starkes dialogisches Riickgrat, das sich
linger in der Ebene des Verstehens halten kann.

Im Verhiltnis zwischen Ich
und Du bedeutet das, dass
ich mit meiner denkenden
und fiihlenden Aufmerk-
samkeit sowohl bei mir als
auch beim Anderen sein
kann. Abb. 1 zeigt einerseits
die Bezichung der mensch-
lichen Bewusstheit zum
Logos (Einsicht, Verstehen)
und zu den Automatismen
in der Seele (Wahr-
nehmungs- Denk- und
Verhaltensmuster, Vorurtei-
le, Meinungen, emotional

geprigtes Denken, etc.). Das des Dialogischen

Automatismen

Authentisch zu
dem stehen,
was ich denke,
fuhle und will
um seelische
Automatismen
zu Uberwinden

Respekt, Klarheit,
Verstehen und
einfihlende
Zuwendung
pragen die Sphére

Abb.1: Bewusstheit als Zentrum
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Das Feld der Kreativitat
und der Inspiration

Bewusstsein fuir das ganze Feld des
Erlebens - des',,Zwischen*“: Sowohl
bei sich als auch bei den Anderen

sein kdnnen

Weite Perspektive: Véllig unter-

schiedliche Standpunkte kénnen
nebeneinander stehen bleiben .
Schweigen und Stille als Raum des

Verstehens

Kreativitat und Inspiration: Neue .
Ideen und Erfahrungen tauchen auf

ICH, das in sich selbst stark ist und sich trotzdem mit
Bezichungskraft dem DU zuwendet, konstituiert
dadurch den dialogischen Raum zwischen den Men-
schen.

Die Entfaltung des Logos im Dialog

Dialog ist eigentlich nicht ein bestimmter Idealzu-
stand im Gesprich, sondern ein Prozess, in dem sich
das Verstehen (der Logos) immer mehr entfaltet. Das
Feld zwischen den Menschen, das sich in einem Ge-
sprich bildet, kann verschiedene Entwicklungspha-
sen durchlaufen, die erfahrbar und beschreibbar sind
(siehe dazu Isaacs 1999). Das hofliche und angepasste
Verhalten geht tiber in Polarisierung und dann in
gegenseitiges Verstehen. Im 4. Feld kommt das Ver-
stehen in eine offene Beweglichkeit und neue Ein-
sichten werden méglich. (Abb. 2)

Das Feld der Authentizitat

und des Verstehens

« Authentischer Selbstausdruck: Ich-
Aussagen uber Gefiihle und
Bedirfnisse

« Perspektivenwechsel und

empathisches Verstehen der

anderen

Erkunden des Hintergrundes bei sich

und bei den anderen: Denken,

Fihlen und Wollen (Bedurfnisse)

Direkter Kontakt und Beziehungs-

aufnahme

Das Feld der Hoflichkeit

und Anpassung

Hoflichkeit
Das Gesicht wahren

Einhaltung sozialer Normen
Gewohnheit und angelernte

Verhaltensweisen

Erwartungen, Spannungen, Beddrf-
nisse werden nicht angesprochen

Das Feld der Polarisierung

und Verwirrung

« Ambitionen der einzelnen dominieren
Rechthaben wollen in Diskussionen
Arger und Wut, Konfrontation, Streit
Verwirrung, Lahmung, Chaos

Der ,,Hintergrund* des eigenen
Denkens, Fiihlens und Wollens wird
nicht reflektiert

Abb. 2: Die Entfaltung des Logos durch 4 Felder

Ein Prozess, in
dem sich das
Verstehen immer
mehr entfaltet

Jedes Gesprich bewegt sich in diesen 4 Feldern. Vie-
le Gespriche bleiben allerdings im ersten oder zwei-
ten Feld. Dialog als Entfaltungsprozess verstanden
bedeutet: Anpassung kann am Anfang eines Ge-
sprichs genau das Richtige sein. Und auch Streit und
Konfrontation kénnen absolut notwendig sein, da-
mit der nichste Schritt méglich wird, niamlich sich
ehrlich tiber die tiefer liegenden Themen auszutau-
schen. Das Entscheidende fiir die Entwicklung eines
dialogischen Prozesses ist, ob die Beteiligten in ihrem
Bewusstsein fiir das erwachen, was ,,jetzt“ in ihnen

und zwischen ihnen geschieht. Denn wenn sie die
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momentanen Gedanken, Gefiihle und Bediirfnisse
und Verhaltensweisen wahrnehmen und in das Ver-
stehen einbeziehen, dann werden die wirksamen Au-
tomatismen nach und nach bewusst und das Erle-
ben und Verhalten verindern sich. Dadurch entfal-

tet sich der Logos, bzw. das Verstehen von Feld zu
Feld.

Dialog in Organisationen

Organisationen brauchen unzweifelhaft Fithrungs-
krifte und MitarbeiterInnen, die sachlogisch orien-
tiert sind und in vielen Fillen auch selbstverantwort-
lich denken und handeln. Die Prozessschritte in ei-
ner Produktion folgen z.B. einer inneren Logik und
auch das Ineinandergreifen der einzelnen Funktio-
nen und Abteilungen kommt nur dann optimal zur
Geltung, wenn sich die beteiligten Menschen an der
Logik der Sache orientieren. Diese Sachorientierung
gibt es in Organisationen, wobei aber auch noch viel
Entwicklungspotenzial vorhanden ist. Besonders in
Gesprichen, Meetings und Fithrungszirkeln wirken
Automatismen (Personliche Imagepflege, Politik,
Machtspiele, Anpassung, vorauseilender Gehorsam
etc.). Immer wenn im Gesprich gemeinsames Den-
ken gefordert ist, kdnnte durch die Entwicklung von
Dialogfihigkeiten viel fiir die Leistungsfihigkeit und
den Erfolg von Organisationen getan werden. Zum
Beispiel das sich-selbst-iiberpriifende Denken, wie
es Sokrates als Erster vorgelebt hat, wird zwar in
wissenschaftlichen Ausbildungen angelegt, die Er-
fahrung zeigt aber, dass im Management vielfach —
vor allem in Drucksituationen — sehr schnell und
ohne Selbstiiberpriifung gewusst wird, wie die Dinge
sind. Und auf dieser Grundlage werden dann Ent-
scheidungen gefillt. Wenn sich Teams darin iiben,
sich in solchen Situation gegenseitig wachzuriitteln
und im dialogischen Gesprich der selbstreflexiven
Besonnenheit Raum zu verschaffen, verbessern sie
fortwihrend die Qualitit ihrer Besprechungen und
Entscheidungen.

Fiir Buber wirkt der Logos vor allem im Sich-ange-
sprochen-Fiihlen von einer Situation oder einem
Menschen und im individuellen Antworten darauf.
Organisationen, die sich in diesem Sinne um Selbst-
verantwortung bemiihen, entwickeln eine Kultur des
eigenstindigen Denkens: Ich antworte aus meiner
Einsicht heraus auf die konkrete Situation. Das kann
allerdings nicht nur durch Dialogiiben erreicht wer-
den, sondern dafiir sind auch schlanke Fiihrungs-
strukturen, Transparenz durch differenzierte
Informationsprozesse und andere organisationale Fak-
toren wichtig. Von entscheidender Bedeutung ist al-
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lerdings die Uberwindung der sachlich nicht gerecht-
fertigten Hierarchieorientierung im Denken und
Verhalten. Fithrungskrifte sind gefordert, ihre
Fithrungsrolle so auszuiiben, dass sie Freiraum schaf-
fen und zur Selbstindigkeit ermutigen.

In schwierigen Beziehungen zwischen einzelnen
Teams, Abteilungen oder zwischen Unternechmens-
leitung und Betriebsrat kann es ungemein férderlich
sein, in offenen Dialogrunden ohne Entscheidungs-
druck Themen zu erkunden. Dabei vertieft sich nicht
nur das gegenseitige Verstindnis; es werden auch
neue Fihigkeiten entwickeln, die dann in den ent-
scheidenden Verhandlungen und Entscheidungs-
sitzungen viel schneller zu guten Ergebnissen fiih-
ren. An den Schnittstellen zwischen Unternehmen
und Kunden oder Lieferanten, zwischen einzelnen
Abteilungen, zwischen Fithrungskraft und
Mitarbeiterln etc. konnen die Beteiligten die Quali-
tit der Begegnung verbessern, wenn sie sich an den
drei Faktoren orientieren, die das Zwischen konstitu-
ieren: Volle Gegenseitigkeit, Authentizitit im Selbst-
ausdruck sowie Wahrnehmung und Bestitigung der
Individualitit des Anderen. Wenn bei der Planung

und Gestaltung dieser Begegnungen der Blick auf
Selbstverant-
wortung heifl3t:

den Raum zwischen den Menschen gerichtet ist, dann
ist kein Platz fiir Egozentrik; Dia-Logos, d.h. gegen-

seitiges Verstehen und die Logik der Sache werden aus eigener
dann wirksam. Einsicht auf
Dialogkultur in Organisationen meint eigentlich Situationen
nichts anderes als selbstverantwortliches Denken und antworten

Handeln sowie Klarheit, Verstehen und Transparenz
zwischen den Menschen und in Bezug auf die Ziele
und Sachthemen der Organisation. In diesem Sinne
ist Dia-Logos eigentlich eine elementare Grundlage
fiir Fithrung und Zusammenarbeit, aber auch fiir
Organisationsberatung] &
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Der wirtschaftliche Erfolg von dm-drogerie markt hangt nicht nur mit klugen
strategischen Entscheidungen zusammen, sondern auch mit der speziellen Art
der Fihrung und Zusammenarbeit. ,,Dialogkultur** und ,,dialogische Fihrung*

sind dabei wichtige SchlUsselworter.

RUDI BALLREICH IM GESPRACH MIT GOTZ WERNER

Dialogische FUhrung
bei dm-drogerie markt

dm-drogerie markt wurde vor 33 Jahren in Deutsch-
land gegriindet. In rund 1.680 Filialen in 9 Lindern
arbeiten bei dm iiber 23.000 Menschen. Das Unter-
nebmen wiichst bestindig weiter. Rudi Ballreich sprach
mit Prof. Gotz W, Werner, dem Begriinder und geschiifts-
fiihrenden Gesellschafter von dm-drogerie markt, der
an der Universitiit in Karlsruhe auch eine Professur fiir
Entrepreneurship inne bat, iiber seine ldeen und Er-

Jfahrungen mit Dialog im Unternehmen.
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Trigon: Herr Werner, wie sind Sie eigentlich dazu
gekommen, Dialogansiitze in Ihrem Unternehmen ein-
zuflibren?

Werner: Als ich 1973 zusammen mit meinem Kolle-
gen Armin Foll den ersten dm-drogerie marke ersft-
net habe, waren die Beginnjahre von einer Pionier-
stimmung geprigt. Wir arbeiteten viel und hatten
wenig Zeit zum Reflektieren. Die MitarbeiterInnen
hatten eine klare Orientierung, denn sie fragten: Was

Dialog in Organisationen



Handeln
im Sinn des
Ganzen

Filialen an
die Macht

will der Herr Werner? Als wir immer mehr Filialen
erdffneten, mussten wir neue Fiihrungsebenen ein-
ziehen und Strukturen schaffen. Wir sahen damals
das Unternehmen als etwas hierarchisch Strukturier-
tes und versuchten alle Prozesse zentral zu steuern.
Aber je mehr Filialen es wurden, desto weniger ge-
lang das. Wir suchten nach neuen Wegen.

Trigon: Welche Ideen haben Ihnen dabei am meisten
weiter geholfen?

Werner: Auf einem Seminar {iber Organisations-
entwicklung begegnete mir der NPI-Berater
Hellmuth ten Siethoff, der dem Unternehmen wich-
tige Impulse gab. Seine Aussage: Sie befinden sich in
der Differenzierungsphase. Die Aufgabe ist jetzt, dass
aus dem einen Unternehmen viele werden! Dazu ist
es notwendig, dass moglichst viele im Unternehmen
intelligent im Sinn des Ganzen handeln kinnen!
Dass jede Filiale ein eigenes Unternehmen sein kénnte
und dass jeder Filialleiter unternehmerisch denkt und
handelt, diese Idee war der Wendepunke. Wir brauch-
ten aber einige Jahre bis zu Beginn der 90er, um den
Schritt zu wagen und das Unternehmen nicht mehr
hierarchisch zu gliedern, sondern als Netzwerk von
méglichst selbstindigen Filialen. Damals titelte eine
Wirtschaftszeitung Filialen an die Machz!

Trigon: Was haben Sie denn konkret verindert?

Werner: Wir haben eine Hierarchieebene herausge-
nommen und den sogenannten Bezirksleitern so vie-
le Filialen zugewiesen, dass sie nicht mehr in der Lage
waren, bei jeder Filiale operativ einzugreifen. Gleich-
zeitig haben wir den Filialleitern die Verantwortung
fiir ihr Geschift iibertragen. Sie sollten selbst ent-
scheiden kénnen, wen sie einstellen, welches Sorti-
ment sie verkaufen, wie sie die Preise gestalten, usw.
Die Zentralstellen bekamen einen ganz anderen Stel-
lenwert: Nicht mehr steuernd, sondern als Réickwiir-
tige Dienste, die die Filialen unterstiitzen. Dazu kam,
dass die Mitglieder der Geschiftsleitung die Verant-
wortung fiir jeweils eine Region iibernahmen, d.h.
sie konnten die Konsequenzen fiir das, was sie fiir
ihre jeweiligen Ressorts beschlossen, in ihrer Region
unmittelbar erleben. Die Filialen an die Macht war

ganz ernst gemeint.

Trigon: War diese Umstellung fiir die Mitarbeiter-
Innen nicht sehr schwierig?

Werner: Sicher, da war zunichst viel Angst vor der
Verantwortung, aber bald haben es viele auch als Be-
freiung erlebr, dass sie selbstindig gestalten und Ver-
antwortung iibernehmen konnten. Nur wenige Fili-
alleiter haben damals das Unternehmen verlassen.
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Trigon: Welche Rolle spielt das Dialogische in diesem
neuen Konzept?

Werner: Wenn Sie selbstindig denkende und han-
delnde Filialleiter haben wollen, die sich selbstbewusst
mit den Gebietsverantwortlichen und den Zentral-
stellen auseinandersetzen, dann miissen sich die Be-
teiligten auf gleicher Augenhshe begegnen und ihre
Anliegen einbringen kénnen. Hierarchiedenken hat
dabei keinen Platz. Dabei sind sie aber schon bei ei-
nem wichtigen Charakteristikum des Dialogischen:
Die Begegnung von selbstindigen und selbst-
bewussten Individuen, die sich sachorientiert — und
nicht hierarchieorientiert — besprechen.

Trigon: Welche Rolle haben dabei Karl-Martin Dietz
und Thomas Kracht gespielt, die ja das Buch iiber ,, Dia-
logische Fiihrung“ bei dm geschrieben haben?
Werner: Karl-Martin Dietz und Thomas Kracht sind
Kulturwissenschaftler, Philosophen. Seit vielen Jah-
ren unterstiitzen sie uns, in Seminaren selbstindiges
Denken und Handeln bei unseren Fithrungskriften
anzuregen. Bei dieser Arbeit haben sie das Konzept
der dialogischen Fithrung, bzw. der Dialogkultur
entwickelt.

Trigon: Was bedeutet denn das auf Fiihrung bezogen
konkret?

Werner: Als Fiihrungskrifte versuchen wir Anwei-
sungen zu vermeiden und stattdessen Empfehlun-
gen auszusprechen. Das gelingt aber nur, wenn der
Mitarbeiter mit einer Empfehlung selbstindig um-
geht und seinen eigenen Weg sucht, also von Emp-
fehlungen begriindet abweichen kann. Eigenstin-
digkeit und selbstindiges Denken sind dafiir grund-
legende Voraussetzungen. Das ist der Logos, um den
es beim Dialog geht. Gelingen kann das allerdings
nur, wenn ich Vertrauen in die Menschen und in
ihre Entwicklungsfihigkeit habe und wenn die Kul-
tur im Unternehmen diese Eigenstindigkeit ermog-
licht. Ein weiteres Element ist das, was wir Lern-
begleitung nennen. Die Gebietsverantwortlichen, das
sind die Berater der Filialen, haben dabei die Aufga-
be, ihre Filialleiter bei ihrer Weiterentwicklung zu
unterstiitzen. Die Filialleiter sollen die Mitarbeiter so
in Entscheidungsprozesse einbeziehen, dass sie dabei
immer selbstindiger mit entscheiden kénnen. So
kann sich Verantwortungsbewusstsein entwickeln
und die Menschen wissen dann tendenziell immer
besser, was in den konkreten Situationen aus eigener
Einsicht zu tun ist.

Trigon: Welche Rolle spielt denn der Umgang mit dem
Finanziellen bei der dialogischen Fiihrung?
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Werner: Wir haben schon sehr friih dafiir gesorgt,
dass die Gebietsverantwortlichen und die Filialleiter
die Zahlen zur Verfiigung haben, um selbstindig
planen und entscheiden zu kénnen. Die so genannte
Wertbildungsrechnung erméglicht totale Transparenz
iiber die wirtschaftliche Lage der Filiale. D.h. jeder
Filialleiter hat einen Uberblick, wie sein Markt
imVergleich zu anderen Filialen liuft, welche Um-
sitze mit den einzelnen Sortimenten gemacht wer-
den, etc. Dadurch sind sie in der Lage, aus Einsicht
zu entscheiden, welche Sortimente sie reduzieren
wollen. Die Mitarbeiter kénnen auch Einblick in diese
Zahlen erlangen und mit diskutieren.

Trigon: Was tun Sie denn in der Ausbildung, um selb-
stiindig denkende und verantwortungsbereite Mitar-
beiter zu bekommen?

Werner: Wir vermeiden das Meisterprinzip, bei dem
der Lehrling fragt und der Meister antwortet. Statt-
dessen bekommen die Auszubildenden bei uns
Erkundungsaufgaben, die sie selbstindig erledigen,
z.B. eine Produktgruppe genau kennen zu lernen.
Dazu kann er auch beim Sortimentsmanager anru-
fen, im Internet recherchieren, etc. Damit die Fihig-
keiten zu Selbstausdruck und zur Kommunikation
verbessert werden, gibt es als Bestandteil der Ausbil-
dung zweimal acht Tage Theaterworkshops mit pro-
fessionellen Theaterleuten, bei denen ein Theater-
stiick erarbeitet und aufgefiihre wird. Fiir die Lehr-

linge im letzten Jahr haben wir eine Lehrlingsfiliale
eingerichtet. Das ist ein normaler dm-Marke, der fiir
4 bis 6 Wochen alleine von den Lehrlingen gefiihrt
wird. Es ist eine Freude zu sehen, wie sich die jungen
Menschen entfalten, wenn sie dazu den Freiraum
bekommen.

Trigon: Herr Werner, was ist fiir Sie das Wesentliche
Threr Fiihrungsphilosophie?

Werner: Menschen sind in ihrem Kern sich selbst
bestimmend und sie wollen sich entwickeln. Fiithren
heif3t fiir mich deshalb Rahmenbedingungen, d.h.
Freiriume zu schaffen, dass die Menschen ihre Ideen
und Initiativkrifte einbringen kénnen. Die Men-
schen arbeiten dann an der Sache und sie kénnen
dabei authentisch sein. Das ist fiir mich auch ein
wesentlicher Aspekt des Dialogischen: Sich aus Frei-
heit und an der Sache orientiert einbringen!

Trigon: Vielen Dank fiir das Gespriich. &
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Konfliktklarungen in GroRgruppen sind nicht einfach. Eine spezielle Dialog-
methode stand im nachfolgend beschriebenen Fallbeispiel im Mittelpunkt.

MATTHIAS ZUR BONSEN

Konfliktlésung in einem
GroBgruppen-Dialog

Dr. Matthias zur Bonsen von ,,all in one spirit*, Ober-
ursel, interessiert sich flir und arbeitet mit innovativen
Methoden der Grofs- und Kleingruppenarbeit, bei de-
nen es darum geht, dass ,alle Gruppenmitglieder in
einem Geist handeln
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Der Studienkreis ist Deutschlands grofSter Anbieter
von Nachhilfe-Unterricht. Etwa 1.050 Filialen ver-
bessern eindriicklich die schulischen Leistungen ih-
rer jungen Kunden. 440 dieser Filialen werden von
etwa 250 selbstindigen Franchisepartnern geleitet.

Handeln und
Entscheiden
aus Einsicht

Durch Interaktion
die verfahrene
Situation auflésen
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Altbekannte
Positionen und
Emotionen mussten
ausgesprochen
werden

Reden, wenn man
sich bewegt fuhlt
zu reden

Sitzen um einen
symbolischen
Mittelpunkt herum

Bei diesen hatte sich in den letzten Jahren einiges an
Missmut aufgestaut. Sie fiihlten sich nicht in Ent-
scheidungen der Zentrale einbezogen und glaubten,
dass ihnen neue Konzepte von der Zentrale iberge-
stiilptwurden. Eine neue Geschiftsleitung wollte dies
dndern und schlug vor, die Satzung der Franchise-
partner so anzupassen, dass deren Partnervertretung
viel intensiver mit ihr zusammenarbeiten konnte. Das
Gremium der Partnervertretung hatte einen neuen
Vorschlag ausgearbeitet. Doch der erreichte bei einer
Abstimmung nur 60% Zustimmung und erzeugte
zudem eine Menge Streit, Frustration, Beschimpfun-
gen und Verletzungen.

Vorschlag: interaktive GroRgruppenkonferenz
Alle zu einer interaktiven Grofigruppenkonferenz
einzuladen, bot in dieser Situation zwei Chancen:
Die Franchisepartner konnten in grofler Zahl und
nicht nur tiber den Umweg einer Partnervertretung
in die Gestaltung der gemeinsamen Zukunft einbe-
zogen werden — etwas, was sich viele sehr wiinsch-
ten. Und es bestand die Chance, die verfahrene Si-
tuation mit der neuen Partnervertretung aufzuldsen.
Doch aus Sicht des Auftraggebers war es ein Risiko:
Wiirde es wirklich gelingen, eine Losung zu finden,
die dann deutlich mehr als 60% Zustimmung fin-
det?

Es gelang. Und der Durchbruch geschah am zwei-
ten Nachmittag der insgesamt zweieinhalb Tage dau-
ernden Konferenz. Als an diesem Nachmittag der
Konflikt um die Partnervertretung thematisiert wur-
de, bildeten wir zunichst kleine Gruppen, die sich
mit dem Thema beschiftigen sollten. Sie machten
sich klar, was geschehen war. Dabei wurde ihnen auch
bewusst, welche Art von Partnervertretung sie kiinf-
tig haben wollten.

Fiir den darauf folgenden Schritt erfuhr der Raum
eine Umgestaltung. Wir baten die Teilnehmer, um
einen Mittelpunkt herum konzentrische Kreise zu
bilden. In der Mitte des Kreises befand sich eine aus
roten Schachteln gebaute Pyramide, die auch fiir
andere Teile der Konferenz eine Bedeutung hatte. Sie
war etwa 90 cm hoch, und die oberste Schachtel
symbolisierte den Daseinszweck des Unternehmens.
Auf diese legten wir ein Mikrophon.

Ein Redestab starkt Verantwortung

Was folgte, war ein Gesprich mit einem Redestab —
ein Vorgehen, das der Tradition der amerikanischen
Ureinwohner entlehnt ist. Wer diesen Redestab hiilt,
der darf reden — alle anderen schweigen und héren
einfach nur zu. Wenn die amerikanischen Indianer
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zu ihrem Powwow zusammenkamen, dann sprachen
sie auf diese Weise iiber Stunden, manchmal Tage. So
lange eben, bis tiber das weitere Handeln véllige Ei-
nigkeit herrschte. Niemals gab es eine Abstimmung,
auch keine bewusste Entscheidung. Aber es gab ei-
nen Durchbruch, den alle fiihlten, wenn er sich ein-
stellte. Die gemeinsame Losung schilte sich einfach
heraus.

Unser Redestab war nicht mit Federn und Steinen
geschmiicke, sondern schlicht ein Mikrophon. Wer
immer reden wollte, musste in die Mitte kommen,
dieses Mikro nehmen, vor allen sprechen, es dann
wieder hinlegen und zu seinem Platz zuriickgehen.
Und wer immer das Mikro hatte, konnte ohne Un-
terbrechung so lange sprechen, wie er sprechen woll-
te. Alle anderen waren Zuhorer. Wir Moderatoren
leiteten das Gesprich nur kurz an: Ich erlduterte die
Funktion des Redestabs und bat alle, Verantwortung
fiir das Gelingen des Dialogs zu iibernehmen. Und
das bedeutet den Redestab zu ergreifen und zu re-
den, wenn man sich bewegt fiihlt zu reden, und
ansonsten mit voller Aufmerksamkeit und Prisenz
das Gesprich zu verfolgen. Denn dadurch schaffen
und halten alle zusammen mit ihrer Aufmerksamkeit
einen Raum fiir ein produktives Gesprich. Nach die-
sen Erlduterungen haben wir uns als Moderatoren
duflerlich vollig zuriickgenommen.

Das Gesprich im grofen Kreis dauerte zwei Stun-
den. Uber die gesamte Zeit verfolgten es fast alle mit
erstaunlicher Wachheit. Der Energielevel der Grup-
pe war hoch. Wer in der Mitte stand und sprach,
bekam enorme Aufmerksamkeit. Und es begann ein
Dialog, dessen Qualitit mit der Zeit zunahm. In sei-
ner ersten Phase wurden hauptsichlich altbekannte
Positionen dargelegt — Positionen, die die Redenden
schon mitgebracht hatten. Mitgebracht hatten sie auch
die entsprechenden Emotionen, die in den Beitri-
gen der ersten Phase mitschwangen. Es wurde zu-
nichst wenig Neues gesagt. Doch das, was gesagt
wurde, musste raus. So fand eine Art Entleerung statt.
Und die schuf Raum fiir das Neue.

Es gab keinen exakten Punkt, an dem die erste Phase
endete und die zweite begann. Doch nach einiger
Zeit wurden zunehmend neue Blickwinkel einge-
filhrt. Es wurden umfassendere Fragen aufgewor-
fen, und einzelne kamen in die Mitte, die mit grofler
Prisenz sprachen, die fast alle in ihren Bann zogen
und beriihrten, weil sie in dem Moment selbst be-
rithrt waren. Man konnte dann jedes Mal spiiren,
wie die Einigkeit im Raum wuchs.

Am Ende war es wohl fiir jeden im Kreis klar, dass
eine Losung gefunden war, der nahezu alle zustim-
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men konnten. Die Lésung bestand in der urspriing-
lich vorgeschlagenen neuen Satzung mit einer klei-
nen Modifikation. Die - aus juristischen Griinden
notwendige - Abstimmung ergab denn auch (auf8er
drei Gegenstimmen und vier Enthaltungen) nur
Zustimmung in der ganzen groffen Gruppe.

Esist eine uralte Form des Gesprichs, die diese Kon-
vergenz einer groflen Gruppe moglich machte: Das
Gesprich in einem Kreis, um eine gemeinsame Mit-
te, mit einem Redestab oder Redeobjekt. Nichts Neu-
es also, sondern etwas, das lediglich in Vergessenheit
geraten ist. Eine im Grunde archaische Form, die ein
wirklich kultiviertes Gesprich stimuliert. Eine zen-
trale Funktion hat dabei der Redestab. Wer ihn hat,
ist der einzige, der sprechen darf, und alle anderen
sind einfach Zuhé&rer. Wer das Redeobjekt nimmt,
muss nicht gleich loslegen. Er kann zunichst einen
Moment warten, in sich hineinfiihlen ... und dann
reden. Und wenn er fertig ist, kann er den Redestab
noch einen Moment halten, schauen, ob da noch
etwas ist, das gesagt sein will, eventuell noch etwas
sagen und den Stab oder das Mikrophon dann weg-
legen. Der Redestab bewirkt also, dass wir mehr in
Kontakt mit uns sind, wenn wir sprechen. Wir tun es
mehr aus unserer Mitte heraus. Wir lauschen quasi

nach innen, wihrend wir reden. Und dadurch errei-
chen wir leichter auch andere. Andere, die dann ih-
rerseits ebenfalls authentischer sein kénnen.

Das Gesprich im Kreis braucht, nachdem es einmal
angeleitet ist, keine Moderation, sondern Begleiter,
die einfach nur da sind — prisent und ohne Urteil.
Begleiter, die die Beitriige der Redenden nicht be-
werten, die weder zustimmen noch ablehnen, deren
Mimik neutral ist und die auch im Innern ginzlich
neutral sind. Diese Art von Sein gibt den Teilneh-
mern die Verantwortung an sich selbst zuriick.
Unsere Konferenz im iibrigen endete in Hochstim-
mung. Fiir den Abend des zweiten Tages wurde eine
Party am Indoor-Pool angesetzt, wo sich dann alle
beschwingt und trotz kiihler Auflentemperaturen in
hochsommerlicher Kleidung einfanden. Es kam, wie
es kommen musste: gutes Essen, Musik, Alkohol und
Tanz, die ersten sprangen ins Wasser, tanzten nass
weiter, die nichsten hinterher — so ging es die halbe
Nacht. Der Mafinahmenplanung am dritten Tag tat
das Gott sei Dank keinen Abbruch. &

Weitere Informationen
zur Groflgruppenarbeit von Matthias zur Bonsen

siche: www.all-in-one-spirit.de

Oft werden die Prinzipien des dialogischen Gespréachs als idealistisch,
abgehoben und wirklichkeitsfremd empfunden. Aber in Organisationen,
die auf Effektivitat ausgerichtet sein mussen, sind Problemanalysen und
Entscheidungen mit Methoden des Dialogs unumganglich.

FRIEDRICH GLASL

Ist Dialog im Unternehmen
ideal — oder idiotisch?

Viele predigen, dass im Wirtschaftsleben nur harte,
kimpferische Methoden des Verhandelns zielfithrend
sind. Prinzipien und Techniken des Dialogs werden
als soft, wirklichkeitsfremd und idiotisch belichelt
und abgelehnt. Beim Dialog geht es aber nicht um
unverbindliche, ziellose Plaudereien, sondern um
anspruchsvolle Gesprichsformen, die zur Bewilti-
gung komplexer Aufgaben beitragen konnen.
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Was steht einem Dialog im Wege?

Fiir jede Organisation gilt, durch Arbeitsteilung
menschliche, geistige und materielle Ressourcen be-
stens zu nutzen.

Auch die makro-soziale Arbeitsteilung zwischen
Kunden, Lieferanten und Vertriebspartnern sowie
die globale Arbeitsteilung der modernen Wirtschaft
verfolgen dasselbe Ziel.

Dialog in Organisationen

Authentisch aus der
eigenen Mitte
heraus sprechen

Das Gesprach
braucht Begleiter,
die présent und
ohne Urteil da sind



Arbeitsteilung heil3t,
Umgehen lernen mit
unterschiedlichen
Sichtweisen

Eine dialogische
Grundhaltung
fordert integratives
Verhandeln

Arbeitsteilung bedingt, dass MitarbeiterInnen und
Organisationseinheiten eigene Denkmuster, Werte
und Bewertungen entwickeln. Unterschiedliche
Sichtweisen wirken allerdings behindernd, wenn bei
Begegnungen keine Seite imstande ist, auf die ande-
ren Denk- und Wertemuster einzugehen. Damit
wird der Vorteil der Arbeitsteilung, nimlich das
Anders-Sein zu nutzen, zunichte gemacht. Anstatt
sich fiir die Anderen zu 6ffnen und aus den Unter-
schieden auf kreative Weise Nutzen zu schaffen,
werden dann eigene Meinungen und Urteile verab-
solutiert und heftig verteidigt. Anstatt Ideen, Ge-
fithle und Motive offen zur Diskussion zu stellen
und dadurch gemeinsam Neues zu entdecken, pral-
len gefestigte Meinungen und fixierte Standpunkte
aufeinander. Und so wird die eigene Teil-Sicht fiir
die ganze Wahrheit gehalten.

Es gilt also in komplexen Organisationen ganz un-
terschiedliche Fachdisziplinen, Fihigkeiten und
menschliche Qualititen zu integrieren.

Distributives und integratives Verhandeln

In der Konflikt- und Verhandlungsforschung ha-
ben Richard Walton und Robert MacKersie (1965)
die fruchtbare Unterscheidung zwischen distributi-
vem und integrativem Verhandeln eingefiihrt. Mit
Verhandeln sind dabei Problemlésungsgespriche in
vielerlei Form gemeint.

Bei Lohnverhandlungen zwischen Arbeitgebern und
Arbeitnehmern geht es z.B. darum, wie ein vorhan-
dener Kuchen verteilt werden soll. Der Kuchen wird
durch diese Gespriche nicht vergrofert, es kann nur
die Grof3e der Anteile beeinflusst werden. Jede Par-
tei wird beim Verhandeln vor allem darauf achten,
nicht iiber den Tisch gezogen zu werden und még-
lichst viel fiir die eigene Seite zu gewinnen. Bei die-
ser Form des distributiven Verhandelns steht ein
egozentrisches Verhalten im Vordergrund.

Anders ist die Dynamik des integrativen Verhan-
delns, wenn z.B. zwei Firmen fusionieren, weil sie
miteinander bessere Leistungen erbringen kénnen.
Der Kuchen soll durch die Synergie vergroflert wer-
den. Hier wire es vollig fehl am Platz, wenn jede
Seite bei der Produktentwicklung und Markter-
schliefung immer nur die eigenen Interessen betont
und einen einseitigen Vorteil herausschinden woll-
te. Stattdessen ist eine dialogische Haltung gefragt,
die sowohl die eigenen Interessen im Blick hat, als
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auch die Interessen der anderen und die vor allem
auf den Logos, den sinnvollen Zusammenhang des
Ganzen, achtet. Wenn es nach erfolgreicher Zusam-
menarbeit um das gerechte Aufteilen des Ertrages
geht, spielt wieder die Dynamik des distributiven
Verhandelns eine wichtige Rolle.

Um integratives Verhandeln — oder besser: Problem-
18sen — geht es immer bei Produkt- und Verfahrens-
entwicklung, bei kontinuierlichen Verbesserungs-
prozessen, beim Erarbeiten neuer Strategien usw.
Denn zuerst muss der Kuchen durch integratives
Verhandeln gebacken werden — erst danach stehen
wieder Fragen der Verteilungsgerechtigkeit im Raum.

Falsche Pramissen schadigen die Organisation
Es ist in personlicher und sachlicher Hinsicht ver-
hingnisvoll, wenn die beiden Arten von
Problemlsungsgesprichen miteinander verwechselt
werden. Viele Fiihrungskrifte gehen jedoch von der
Annahme aus, dass bei jedem innerbetrieblichen
Gesprich ein hartes Aushandeln gefordert ist. Be-
stenfalls, meinen sie, kénnen Kompromisse heraus-
kommen, bei denen jede Seite Konzessionen macht
und auf die Optimallsung verzichtet.

Diese Grundannahme stimmt von vornherein ein
auf distributives Verhandeln. Die Folge ist, dass sich
eine Kultur des Kimpfens und des Konfliktes breit
macht.

Notwendigkeiten des Dialogs

Innerhalb von Organisationen ist aber integratives
Problemlésen mit einer dialogischen Grundhaltung
in vielen Situationen notwendig. Denn kreative Lo-
sungen werden verhindert, wenn jede Seite in erster
Linie egozentrisch denks, fithlt und entscheidet. Wo
es den Beteiligten aber in Gesprichen gelingt, sich
der Relativitdt der eigenen Sichtweisen bewusst zu
werden und die Ergiinzungen durch die anderen zu
schitzen, kénnen in einem Dialog neue Ideen ent-
wickelt werden. Tragfahigere Losungen — fiir die all-
tdglichen Probleme und strategische Entscheidun-
gen — sind zu erwarten, wenn nicht Selbst-
bezogenheit, sondern die Logik der Sache im Vor-
dergrund steht! &
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Arbeit nach den Dialog-Prinzipien ist fir Change-Management eine

wesentliche Bereicherung. Denn die Qualitat von Veranderungs- und
Entwicklungsprojekten wird gesteigert, wenn die Steuergruppe
konsequent die dialogischen Prinzipien beachtet.

TRUDE KALCHER UND HANNES PIBER

Change-Management und Dialog

Fiir Verinderungs-Prozesse wird in der Regel eine
Steuergruppe eingesetzt. Der Erfolg hingt nun da-
von ab, wie sie Mafinahmen der Diagnose, der
Zukunfts-Gestaltung und der Umsetzung plant und
durchfiihrt, wie sie mit Spannungen und Wider-
stand konstruktiv umgeht, die Betroffenen rechtzei-
tig ins Bild setzt und beteiligt sowie die Mdglichkeit
gibt, Neues zu erlernen und zu {iben. Sie muss ein
Bewusstsein fiir diese Verflechtungen haben und
die unterschiedlichen Prozesse in geeigneter Weise
situativ kombinieren. Bei Verinderungen im Sinne
der OE werden Effektivitits- und Humanisierungs-
ziele aber auch die Befihigung zur Selbsterneuerung
moglichst ohne Abstoffungs-Reaktionenverfolgt. Dia-
logische Prinzipien helfen der Steuergruppe bei die-
ser Herausforderung.

Der Dialog der Interessensgruppen
Die Steuergruppe muss die Pole verschiedener Span-
nungsfelder ausbalancieren:

Kontinuitat, versus Innovation,
Sicherheit Erneuerung;
konkrete VErsus Ideen,

Arbeitswelt Konzepte;
Wertvolles der versus Plane fur
Vergangenheit die Zukunft;
Féhigkeiten der  versus neue Anforderungen
Organisation im von Stakeholdern,
Innern von auf3en.

Fiir jeden dieser Pole stehen konkrete Interessen.
Wenn es der Steuergruppe gelingt, diese in ein gutes
Gespriich zu bringen, koénnen neue Lésungen ent-
stehen. Die Steuergruppe schafft dafiir Zeit und
Raum, organisiert Workshops mit flexiblen (nicht
stindigen) Resonanzgruppen und Konferenzen mit
Stakeholders und schenkt dabei den psycho-sozia-
len Prozessen besondere Beachtung. So kann sie
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Gewohnbheiten, Vorurteile, kulturelle Brillen, fixier-
te Denk- und Verhaltensmuster auflosen, damit die
Beteiligten Zusammenhinge verstehen und Mitver-
antwortung fiir die Neuerungen tibernehmen.

Das sokratische Fragen

Um fixierte Sichtweisen und Positionen zu lockern
oder aufzulésen miissen sie frag-wiirdig werden.
Deshalb kénnen ProzessbegleiterInnen Urteilen ge-
geniiber konsequent die Frage im Raum halten: Was
meinen Sie, wenn sie... sagen? Welche Erfahrungen
haben Sie zu dieser Sichtweise gebrachr?

Dies regt an, die Hintergriinde des Denkens bewusst
zu machen. So werden Einseitigkeiten und Miss-
verstindnisse bemerkt und korrigiert und es entsteht
Offenheit beim Hinhoren auf die anderen und bei
der Suche nach Lésungen.

Das Reich des Zwischen

Die drei dialogischen Prinzipien Martin Bubers in
Change-Prozessen umzusetzen ist anspruchsvoll. Sie
bieten eine wertvolle Orientierung fiir die Planung
und Moderation von Workshops, weil sie die Men-
schen befihigen, mit Spannungen und Widersprii-
chen konstruktiv umzugehen:

1. Die volle Gegenseitigkeit:
Die Uberwindung von Macht und Ohnmacht
durch selbststindiges und klares Auftreten. In der
Prozessgestaltung und Moderation ist es dazu z.B.
notwendig, Machtgefille auszugleichen, die
Schwiicheren zu ermutigen und die Stirkeren zur
Zuriickhaltung aufzufordern.

2. Die Unmittelbarkeit und Authentizitat:
Weg von Selbstdarstellungsritualen hin zum ehrli-
chen Aussprechen dessen, was dem eigenen Den-
ken, Fiihlen und Wollen zugrunde liegt.

Martin Bubers
Prinzipien geben
Orientierung in
Change Prozessen

Dialog in Organisationen 11



Struktur-
aufstellungen
fordern die
Muster-
erkennung

Bei Unzustellbarkeit bitte retour an
Trigon Entwicklungsberatung, Entenplatz 1a, A-8020 Graz

3. Die Umfassung und Wahrnehmung des Ande-
renals Du:
Das Eingeschlossensein in die eigenen Sichtweisen
wahrnehmen und sich ehrlich fiir die anderen Men-
schen und ihre Standpunkte interessieren — ohne
dabei den eigenen Standpunkt aufzugeben.

Die Wahrnehmung des Ganzen

Nach David Bohm denken wir nicht in Zusammen-
hingen, sondern fragmentiert. Das wird in Organi-
sationen bei Verinderungen besonders deutlich. Als
ganzheitlicher Ansatz hilft OE, Fragmentierung zu
iiberwinden. Der Schliissel zum Verstehen des Pro-
zesses der Ganzheitswahrnehmung liegt im Erken-
nen von Mustern und Beziehungen (Capra 1996).
Die Installierung von Dialoggruppen im Sinne Bohms
ist eine gute Moglichkeit, ganzheitliches Denken in
Teams und Organisationen zu férdern. Dort treffen
sich Mitglieder unterschiedlicher Gruppen der Or-
ganisation und es werden neue Méglichkeiten des
Zuhérens, Verstehens und Sprechens erprobrt.

Dialog der Wesenselemente

Das Trigon System-Konzept der Organisation be-
schreibt sieben Wesenselemente — Identitit, Policy,
Struktur, Menschen und Gruppen, Funktionen,

Trigon-Angebote
Die Qual der Wahl!

Entscheidungsprozesse dialogisch gestalten. Forum
fiir Organisations- und Personalentwicklung
(GENO-Akademie/Trigon Miinchen). Leitung Rudi
Ballreich am 26.01.2007 in Stuttgart (D).

Abliufe, materielle Mittel. Wir haben im Beratungs-
kontext gute Erfahrungen mit dem Aufstellen eines
Systems nach der Methode der Systemischen
Strukeuraufstellungen nach Varga von Kibéd und
Sparrer (2002) gemacht. Bezogen auf eine bestimm-
te Fragestellung werden Menschen, die das System
nicht kennen, als ReprisentantInnen jeweils eines
Wesenselements der Organisation im Raum aufge-
stellt. Thre Position, die riumlichen Beziehungen
untereinander und ihre Wahrnehmungen ermégli-
chen Einsichten in Zusammenhinge und Muster.
Wenn wir in der Lage sind, alle Ansichten gleicher-
mafen zu betrachten, werden wir vielleicht fibig,
uns auf kreative Weise in eine neue Richtung zu be-
wegen (Bohm 1998). Im Lésungsbild der Strukeur-
aufstellung zeigen sich oft iiberraschend neue Ge-
staltungsmoglichkeiten. &
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Die Praxis des Dialogs in Organisationen
Ansitze und Methoden fiir die Arbeit mit Gruppen.
Mit Rudi Ballreich und Margret Surdmann vom 09.-
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Trigon Miinchen.
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