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Jede individuelle Ansicht erdffnet eine einzigartige
Perspektive auf eine grofsere Realitdt.

Wenn ich die Welt,, mit Ihren Augen“ sehe

und Sie die Welt ,, mit meinen Augen sehen,
werden wir beide etwas erkennen,

was wir allein niemals entdeckt hdtten.

(Peter Senge)



Vorwort

Unsere Kommunikation verlauft schnell. So schnell, dass
wir verlernt haben, einander wirklich zuzuhéren. Wir ar-
gumentieren und diskutieren auf der Suche nach schnel-
ler, méglichst konfliktfreier Ubereinstimmung und adaqua-
ten Entscheidungen. Wir neigen dazu, unsere Positionen
zu verteidigen, statt uns auf einen gemeinsamen Denk-
prozess einzulassen.

Durch die Verteidigung unserer Meinung verharten wir uns
und bewegen uns in Konflikte hinein, in denen sich nur
mehr wenig verandern lasst, und die oft Uber Jahre oder
sogar Uber Generationen weiterleben.

Diese Form der Kommunikation, die in Unternehmen und
Organisationen, aber auch in Schulen, Gemeinschaften,
Familien, der Politik und in der Gesellschaft ganz allge-
mein oftmals Ublich ist, bringt meist nicht, was wir uns
winschen. Menschen fihlen sich nicht gehdrt und viele
wichtige Gedanken gehen verloren. Bei dieser Art der
Kommunikation liegen die Entscheidungen letztendlich in
den Hénden weniger Personen. Viele Versammlungen und
Meetings sind fur die Teilnehmer unbefriedigend. Um die
Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit muss verstarkt ge-
kampft werden. In Gemeinschaften fehlt die Mdglichkeit,
gemeinsam miteinander nachzudenken und die Zukunft zu
gestalten. Gruppen schlieBen einander auf Grund alter
Erfahrungen und gegenseitiger Bewertung aus. Dadurch
ist die Grundlage fur Konflikt und sogar Gewalt geschaffen
und bleibt erhalten.



Der Dialog bietet einen Rahmen, in dem wir unsere Kom-
munikation verlangsamen, einander wirklich zuhéren

und unsere Gedanken gleichwertig mitteilen. Sie bietet
einen Rahmen, unsere eigenen Bewertungen zu untersu-
chen, sodass wir andere Gedanken auch wieder zulassen
kénnen. So kann etwas Neues entstehen, das wir alleine
nie denken hatten kénnen. Der Dialog bietet die Méglich-
keit, zu erfahren, was es bedeutet ,kollektiv’ zu denken.

Viele Unternehmen und Organisationen interessieren sich
fur den Dialog als Méglichkeit, kollektive Denkprozesse in
der Organisation oder der Gruppe zu unterstiitzen. Dialog
kann ein hilfreiches Instrument sein

» bei der Unterstitzung kreativer und strategischer
Prozesse

» beim Aufbau der Kommunikation zwischen Teams
und Abteilungen

» bei der Bearbeitung von Konflikten

» Vielfalt und unterschiedliche Perspektiven in Orga-
nisationen zu nutzen

Dialog bietet Organisationen die Mdglichkeit, Ihre wich-
tigste Ressource, namlich das Potential der Menschen, flr
die Entwicklung der Organisation optimal

einzusetzen. Im Gemeinschafts-, Schul- und Familienbe-
reich bietet der Dialog die Mdglichkeit, Kontakt zwischen
Menschen zu férdern, Respekt flir die Unterschiedlichkeit
aufzubauen, gemeinsam Visionen zu entwickeln und Prob-
leme untereinander auf friedliche Weise zu behandeln.



Diese Broschire bietet eine Definition von Dialog, be-
schreibt Hintergriinde und erldutert Anwendungsmaglich-
keiten von Dialog und moéchte dem Leser einen ersten
Einblick in den Dialog als Prozess vermitteln.

Eelco de Geus
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Wir schlagen vor, gemeinsam zu erkunden, was je-
der von uns sagt, denkt und fiihlt,

dariiber hinaus aber auch die tiefer liegenden Be-
weggriinde, Annahmen und Glaubenssditze, die die-

ses Sagen, Denken und Fiihlen bestimmen.

(David Bohm)



1. EinfUhrung in den Dialog
Was ist ,Dialog’

Mit ,Dialog" ist hier nicht das allgemeine ,Zwiegesprach™
gemeint, sondern ein hoch wirksames Kommunikations-
verfahren, das in Gruppen erfolgreich als strategisches
Instrument eingesetzt werden kann. Ein Dialogprozess
bewirkt Verdnderungen auf zwei Ebenen gleichzeitig: Ei-
nerseits werden im Dialog wichtige Themen der Gruppe
konkret bearbeitet, andererseits ist der Dialog ein konkre-
ter Weg, um festgefahrene Kommunikationsmuster in
Gruppen grundlegend positiv zu verandern.

In der Gesprachsform des Dialogs wird der Beitrag jedes
Gruppenmitglieds fir die Weiterentwicklung der Gruppe
oder der Organisation als unentbehrlich betrachtet. Ge-
genseitiger Respekt, zuhdren und sich authentisch mittei-
len kénnen stehen dabei im Mittelpunkt. Der Dialog wird
zum Pfeiler fir das gemeinsame (kollektive) Denken der
Gruppe.

Das Wort ,Dialog" stammt von ,Dialogos"™ (Dia =durch,
Logos= Wort - Sinn - Beziehung) und bedeutet soviel wie
»Sinnstiftung durch Beziehung®.

Ein Dialogprozess ist eine Methode, zu der mehrere Men-
schen zusammenkommen, um ihre Gedanken zu einem
Thema mitzuteilen und die Gedanken anderer anzuhdren,
bis eine gemeinsame neue Sinnstiftung im gemeinsamen
Denken entsteht.



Darin unterscheidet sich ein Dialogprozess von den uns
bekannten Formen der Diskussion: Im Dialog, der auf ab-
soluter Gleichwirdigkeit aller Teilnehmer basiert, kann
sich jeder mitteilen, ohne unterbrochen zu werden. Das
einander Zuhoéren steht im Mittelpunkt. Eigene Meinungen
werden in der Schwebe gehalten, bis ein gemeinsamer
Denkprozess entsteht, in dem das kollektive Wissen der
Gruppe sichtbar wird.

Dies steht im Gegensatz zu den uns bekannten, oft sinn-
vollen, oft aber auch frustrierenden Diskussionsformen, in
denen wir versuchen, unsere individuelle Meinung durch
Argumentation durchzusetzen und meist die Macht des
Starksten gilt. Diskussion macht durchaus Sinn, wenn es
gilt, Entscheidungsprozesse zu beschleunigen oder wenn
eine kritische Auseinandersetzung mit bestimmten The-
men erforderlich ist.

Far kreative Prozesse, flr Strategie- oder Visionsentwick-
lungen, die L6sung schwieriger Probleme, oder wenn die
Kommunikation in einer Gruppe nicht funktioniert, bietet
der Dialog die Chance, das in der Gruppe vorhandene
Wissen sichtbar und nutzbar zu machen.

Wurzeln des Dialogs

Der Dialog als Kommunikationsform hat eine lange Ge-
schichte. Seine Wurzeln finden sich in unterschiedlichsten
Kulturen, von der alten griechischen Kultur bis zur indiani-
schen Kultur, in denen die ,,Gesprachsrunden® eine wichti-
ge Basis flUr die Entwicklung der Gemeinschaft bildeten.
Im Industriellen Zeitalter verlor der Dialog an Bedeutung
und wurde in einer allgemeinen Beschleunigung einer glo-
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balisierenden Gesellschaft durch andere Kommunikations-
formen wie Diskussion und Debatte ersetzt.

Das Interesse am Dialog wurde im vergangenen Jahrhun-
dert durch zwei wichtige Philosophen wieder geweckt:
Martin Buber und David Bohm. Buber betont die Bedeu-
tung der Begegnung und einer dialogischen Haltung fur
die psycho-spirituelle Entwicklung des Menschen. Der Phy-
siker Bohm weist auf die Fragmentierung des menschli-
chen Denkens und auf die Notwendigkeit hin, diese mit
Hilfe des Dialogs zu Uberwinden. Dadurch wird kollektives
Denken mdglich, das fur die Bewaltigung der schwierigs-
ten Herausforderungen unserer Zeit, wie Klimaschutz,
Friedensarbeit und Bewaltigung der Hungersnot gebraucht
wird.

Eine andere lange ,dialogische" Tradition, die in Nord-
Amerika auf viel Interesse stoBt, hat das ,,Native American
Council®. In diesen Gespréachsrunden wird ein ,Talking
Stick™ (Sprechstock) oder ein anderes Sprechsymbol be-
nitzt, um die Aufmerksamkeit auf jeden individuellen Bei-
trag zu richten und so gemeinsam Uber bestimmte The-
men nachzudenken und gemeinsam zu Entscheidungen zu
kommen.

»~Council® ist in Amerika als dialogische Kommunikations-
form sehr bekannt und wird in vielen Institutionen und
Organisationen, von Schulen bis zu groBen Unternehmen,
mit Erfolg angewandt.
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Auch in der Theorie Uber die Entwicklung lernender Orga-
nisationen tauchte der Dialog Anfang der 1990er Jahre als
wichtiger Begriff auf: Peter Senge, Mitarbeiter des MIT in
Boston und bekannter Forscher auf dem Gebiet des Sys-
temischen Denkens in Organisationen, stellte fest, dass
viel Wissen in Organisationen implizit vorhanden ist aber
unausgesprochen bleibt. Dies fihrt zum Verlust des fir die
Organisation wichtigen Wissens und zu Problemen in der
Kommunikation. Laut Senge stellt der Dialog in Organisa-
tionen einen wichtigen Eckstein fur die Weiterentwicklung
der Organisation dar.

Eigenschaften des Dialogs

Das Wort ,Dialog"™ wird in unterschiedlichsten Bedeutun-
gen verwendet. Oft steht hinter der Verwendung dieses
Begriffs die Absicht, einer Gesprachsform eine positive
Konnotation zu geben, die eigentlich in Richtung Debatte
oder Diskussion geht und damit als solches wenige dialo-
gische Merkmale besitzt. Darum scheint es wichtig, eine
Definition des Dialogs zu finden, die seinem Wesen als
gleichwertige und gemeinsame Kommunikationsform ge-
recht wird. Nimmt man die alten dialogischen Traditionen
als Ausgangspunkt, gibt es einige Kennzeichen, die in all
diesen Traditionen vertreten sind:

v Der Dialog basiert auf Respekt flir gegensatzliche
Meinungen.

v' Im Dialog wird intensiv zugehort.

v' Im Dialog kann sich jeder mitteilen, ohne unterbro-
chen zu werden und wird jeder Beitrag als wichtig
betrachtet.

v' Im Dialog findet die Kommunikation verlangsamt
statt.
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v" Im Dialog entsteht ein Zeitraum, in dem unter-
schiedliche Meinungen neben- (statt gegen-) ei-
nander gestellt und in der Schwebe gehalten wer-
den, bis ein gemeinsamer neuer Sinnfluss im ge-
meinsamen Denken entsteht.

v" Im Dialog hat jeder Teilnehmer die Chance, in der
Begegnung von Meinungen Anderer, das eigene
Denken und dessen Grenzen bewusst zu untersu-
chen.

v' Im Dialog wird Offenheit und Authentizitat gefor-
dert.

v" Der Dialog basiert auf der absoluten Gleichwertig-
keit und freiwilligen Teilnahme der Teilnehmer

Ist ein Gesprach durch diese Eigenschaften gekennzeich-
net, sprechen wir von einem Dialog. Die Gesprachsqualitat
des Dialogs fordert die Gemeinschaftsentwicklung, die
Uberbriickung von Unterschieden und den gemeinsamen
kreativen Denkprozess.

Ich werde am Du
Ich werdend,
spreche Ich Du
Alles wirkliche Leben ist Begegnung

(Martin Buber)
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Dialog und Diskussion

Der Dialog, so wie er hier definiert ist, unterscheidet sich

klar von den uns bekannten Formen der Diskussion und

Debatte.

Diskussion - Debatte

|Dia|og

durch Argumente ein
Ganzes in Fragmente
aufteilen

in den Teilen das Ganze
erkennen

verteidigen

||erkunden

sich festlegen auf eine
Bedeutung

einen gemeinsamen
Sinn und Bedeutung
schaffen

Macht der Starkeren

||GIeichwUrdigkeit

die eigenen Annahmen
rechtfertigen

eigene Annahmen un-
tersuchen

dient der Analyse und
schnellen Entschei-
dungsprozessen

dient Sinnstiftung, Ge-
meinschaft und Kreati-
vitat

schnell - Beschleunigung

langsam - Verlangsa-
mung

Gerade in diesen Unterschieden liegt der Mehrwert des
Dialogs. Diskussion hilft, Komplexitat zu reduzieren und

die besten Argumente gelten

zu lassen.
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Der Dialog basiert gerade auf dieser Komplexitat der Un-
terschiede und lésst sie neben einander im Raum stehen.
Die Gruppe kann so als Ganze auf neue Gedanken kom-
men und gemeinsam ihre Probleme und Herausforderun-
gen angehen. Dadurch schafft ein Dialog immer eine viel
groéBere Tragflache flr Entscheidungen als eine Diskussi-
on.

Und doch brauchen Dialog und Diskussion einander: der
Dialog, um Raum fir gemeinsames Denken zu 6ffnen,
Unterschiedlichkeit optimal zu nitzen und Gemeinschafts-
gefuhl zu férdern; die Diskussion, um Schwachstellen im
gemeinsamen Denken zu finden, scharf zu analysieren
und zu guten Entscheidungen zu gelangen. Die Kunst ist
es, in Gemeinschaften die richtige Abwechslung und Ba-
lance zwischen beiden Gesprachsformen zu finden. Anders
gesagt: Der Dialog ist keine allumfassende Lésung. Er ist
aber ein Aspekt der Kommunikation, der in unserem in-
dustriellen Zeitalter so untergegangen ist, dass es Sinn
macht, ihn wieder anwenden zu lernen und als wichtigen
Pfeiler der Organisations-, Gemeinschafts- und Gesell-
schaftsentwicklung zu natzen.

Der Ablauf eines Dialogprozesses

Der Dialog findet meist in kreisférmigen Runden statt, in
denen die Teilnehmer einander sehen kdnnen und in de-
nen eine gekennzeichnete Mitte das Zentrum der Gruppe
symbolisiert. Oft wird ein Sprechsymbol, z.B. ein Talking
Stick oder ein Stein benltzt, um die notwendige Verlang-
samung, das einander Zuhéren und das sich frei Ausdri-
cken zu unterstitzen.
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Viele Dialog-Gruppen benitzen auch eine Klangschale o-
der ein anderes Instrument, mit deren Hilfe jeder Teil-
nehmer den Dialogprozess zu jeder Zeit unterbrechen o-
der verlangsamen kann. Es gibt einen klaren Zeitrahmen,
der von einer halben bis zu zwei Stunden variiert. Nach-
dem die wichtigsten Dialog- Achtsamkeiten der Gruppe
geklart sind, wird ein Sprechsymbol im Kreis weitergege-
ben und jeder kann seine Gedanken, Geflihle, Wahrneh-
mungen und Eindriicke zu einem bestimmten Thema mit-
teilen, ohne unterbrochen zu werden. Die anderen Teil-
nehmer hdren zu. Da sie aufgrund der festgelegten Dia-
logregeln nicht unterbrechen diirfen, entsteht ein Raum,
in dem jeder Beitrag gleichwertig gehért werden kann.
Nach einer ersten Dialogrunde, oder bei erfahrenen Grup-
pen schon von Anfang an, besteht die Mdglichkeit, das
Sprechsymbol in die Mitte zu legen. Derjenige, der etwas
sagen mdchte, holt sich das Sprechsymbol und legt es
wieder in die Mitte zurlick, wenn er oder sie ausgespro-
chen hat.

Es entsteht ein langsamer, fast ritueller Prozess, in dem
vor allem die direkten Reaktions- und Argumentations-
muster keine Chance haben. Dadurch entsteht ein Raum,
in dem Teilnehmer sehr schnell zu sehr wesentlichen Ge-
danken kommen, die viel zum gemeinsamen Denkprozess
beitragen. Am Ende der festgelegten Zeitspanne und nach
einer kurzen Pause findet idealer Weise eine Reflexions-
runde statt. Jeder Teilnehmer kann mitteilen, wie der Dia-
logprozess individuell erlebt wurde. Wenn mdglich werden
nachste Schritte vereinbart. Strategische Dialoge werden
protokolliert.
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Dialogprozessbegleitung

Das Begleiten eines Dialogprozesses erfordert bestimmte
Fahigkeiten, die sich von anderen Begleitungsformen un-
terscheiden: Erstens gibt es spezielle Voraussetzungen,
die einen Dialogprozess ermdéglichen. Einige davon sind:

. eine genaue Einplanung des Dialoges in den
Entwicklungsprozess der Organisation oder
Gemeinschaft,

. eine genau Formulierung der Ziele und Rah-
menbedingungen,

. ein geeigneter Raum und eine vorbereitete Um-
gebung,

. bestimmte unterstiitzende Materialien,

. eine angemessene Einfuhrung,

. eine professionelle Begleitung.

Zweitens braucht die Begleitung eines Dialogprozesses
eine Haltung des Begleiters, die unterstitzend, aber auf
keinen Fall kontrollierend oder steuernd ist. Nur dann
kann wirklich gemeinsames Denken entstehen. Dies be-
deutet eine besondere Gratwanderung fur den Prozessbe-
gleiter: Dieser Mittelweg zwischen unterstitzend anwe-
send sein und auch selbst als Teilnehmer beitragen, ohne
in den Prozess einzugreifen und steuern oder ihn moderie-
ren zu wollen. In diesem Punkt unterscheidet sich Dialog-
prozessbegleitung ganz klar von Moderation.
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2. Der Dialog im Unternehmen

Im Unternehmen bietet der Dialog eine Chance auf offe-
nen Austausch und ist Rahmen fir das Besprechen von
Strategie- und Kommunikationsthemen. Der Dialog fordert
einen gemeinsamen Denkprozess und bildet Gemeinschaft
auf unterschiedlichen Ebenen sowie quer durch die Orga-
nisation.

Das Management kann Dialogprozesse initiieren und un-
terstitzen, um das Wissen in der Organisation optimal zu
nitzen, die Anteilnahme der Mitarbeiter zu vergréBern und
so die Tragflache fir Entscheidungen und die Effektivitat
in der Organisation zu verbessern.

Ein wichtiger Effekt von Dialogprozessen im Unternehmen
ist, dass ein offeneres Kommunikationsklima entsteht und
Netzwerkverbindungen in der Organisation zunehmen. Die
unterschiedlichen Positionen und Funktionen werden kla-
rer sichtbar, was der Abstimmung und Zusammenarbeit
zu Gute kommt.

Zusatzlich bietet der Dialog im Unternehmen einen Rah-
men flr das Ansprechen von "geféhrliche Wahrheiten": bis
dahin nicht ausgesprochene Meinungen oder verborgene
Konflikte kénnen im Dialog angesprochen werden, was
das Vertrauen und die Motivation der Mitarbeiter starkt.

Voraussetzung fir einen Dialogprozess im Unternehmen
ist die Bereitschaft des Managements, den Ublichen Fih-
rungsstil fuir Partizipation der Mitarbeiter zu 6ffnen und
sich selber gleichwertig auf Dialogprozesse einzulassen.
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Darum fangt ein Dialogprozess im Unternehmen idealer
Weise im Managementteam selber an, um zu kldren ob ein
dialogischer Ansatz im Unternehmen unterstitzt und ge-
fordert werden kann.

In Unternehmen eignet sich ein Dialogprozess vor allem
fur folgende Themen:

o

strategischer Dialog:

Eine Auswahl von Personen setzt sich zusammen,
um ein bestimmtes Thema gemeinsam anzudenken
(Denk-Tank). Um dies zu ermdglichen, wird eine
optimale Vielfalt in der Zusammensetzung der
Gruppe angestrebt: Ein Maximum an Unterschied-
lichkeit in Erfahrung, Wissen und Perspektiven si-
chert das Kreativitatspotential.

Flhrungsdialog:

Personen mit unterschiedlichen Fihrungsfunktionen
in der Organisation setzen sich zusammen, um
gemeinsam Uber Fihrungsthemen nachzudenken
und Erfahrungen auszutauschen. Somit wird der
Dialog zum Rahmen fir die Unterstitzung und
Entwicklung der Fihrungskraft. Er bietet auch ei-
nen Rahmen, aktuelle Organisationsthemen zu be-
sprechen, die in der Praxis umgesetzt werden kdn-
nen.
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o

Teamdialog:

Teams, die schon langer zusammenarbeiten, brau-
chen regelmaBig einen Rahmen, um die Zusam-
menarbeit zu evaluieren, Rollen und Positionen zu
klaren und Themen anzusprechen, die im Alltag
eher vermieden werden. Ein Teamdialog bietet die
Méglichkeit, alte Muster im Team sichtbar zu ma-
chen, Themen miteinander zu klaren und gemein-
sam neue Wege zu finden. Er schafft auch einen
Rahmen, wo gemeinsam Uber heikle Themen nach-
gedacht werden kann.

Der Teamdialog unterscheidet sich dahingehend
von Supervision, als dass er auf den Erfahrungen
und dem Wissen der Teilnehmer selber aufbaut. Er
bietet und hélt den Rahmen fir eine offene und ef-
fiziente Kommunikation. Es gibt keine Supervisor-
Position sondern einen Begleiter des Dialogprozes-
ses.

Teams, die sich neu finden mussen, weil neue Per-
sonen hinzukommen, Teams zusammengeflgt
werden oder sich ganz neu formieren, kénnen den
Dialog als Rahmen nutzen, um einander kennen zu
lernen, Vertrauen aufzubauen und damit eine stabi-
le Kommunikationsbasis fiir die Zusammenarbeit zu
schaffen.
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o

Projektdialog:

Da Projektgruppen oft aus mehreren Abteilungen
einer Organisation oder sogar aus mehreren Orga-
nisationen zusammengestellt werden und unter-
schiedliche Funktionen sowie Hierarchieebenen in
einem Projekt zusammenarbeiten, brauchen Pro-
jektteams eine sehr effiziente Kommunikation.

In regelmaBigen Abstdnden gemeinsam nachden-
ken Uber die Ziele und die Umsetzung des Projekts,
die Zusammenarbeit und Kommunikation reflektie-
ren und gestalten, die Motivation férdern - das al-
les starkt das Projekt-

Netzwerk und tragt dadurch stark zum Erfolg des
Projekts bei. Der Dialog bietet fir all diese Aspek-
ten des Projektmanagements einen sehr hilfreicher
Rahmen und unterstlitzt eine effiziente Projekt-
kommunikation.

GroBgruppen-Dialog

Die oben beschriebenen Formen des Dialogs eige-
nen sich sehr gut fir Gruppen bis zu 60 Personen.
Fir Organisationsentwicklungsschritte in der ge-
samten Organisation oder eine groBe heterogene
Gruppe, bei der mehr als 60 Personen flr einen
gemeinsamen Austausch und einen gemeinsamen
Denkprozess mit einbezogen sind, empfiehlt es
sich, spezifische GroBgruppenmethoden anzuwen-
den. Sie bieten die Mdglichkeit, in kurzer Zeit viel
Energie und Motivation zu generieren, viel Informa-
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tion zu sammeln und zu verbreiten und neue
Schritte fur die weitere Entwicklung gemeinsam zu
planen.

FUr diese GroBgruppenveranstaltungen stehen
mehrere effiziente Methoden zur Verfiigung: Open
Space, World Cafe, Whole Scale Change, Future
Search Conferencing, etc (siehe R. Seliger 2008).
Diese Methoden tragen oft schon sehr viel dialogi-
sche Prinzipien in sich: Sie basieren auf Gleichwer-
tigkeit, die Teilnahme ist mehr oder weniger freiwil-
lig, jeder kann sich einbringen und jeder wird mit
seinem Beitrag auch mehr oder weniger gehort.
Dadurch, dass die Vielfalt an Perspektiven und Mei-
nungen in den Raum gestellt wird und niemand di-
rekt darauf reagieren kann, findet automatisch ein
gemeinsamer kollektiver Denkprozess statt, durch
den jeder Anwesende beeinflusst wird. GroBgrup-
pen-Veranstaltungen sind fur Teilnehmer im allge-
meinem sehr inspirierend und bringen Aktivitat und
neue Impulse.

Vor allem in der Kleingruppenarbeit, die in jeder

GroBgruppenmethode einen wichtigen Platz ein-

nimmt, wirkt das Einhalten der Dialogregeln und

das Arbeiten mit Sprechsymbolen sehr unterstiit-
zend.

Far den erfolgreichen Ablauf von GroBgruppen-
Dialogen sind gewisse Voraussetzungen notwendig:
der richtige Moment, die ,richtigen™ Anwesenden,
eine sorgfaltige und sehr genaue Vorbereitung und
Moderation, eine genaue Road-Map fir die weitere
Verarbeitung und Nachverfolgung der Ergebnisse.
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> Beispiel 1: Teamdialog im Unternehmen: ,Ge-
fahrliche Wahrheiten"

Ein Team von 14 Personen nahm sich einen Tag Zeit, um
unter Begleitung Dialog miteinander zu fuhren. In der ers-
ten Dialogrunde wurde von einigen Teammitgliedern an-
gesprochen, dass es schdn ware, wenn man im Team we-
niger ,harmoniesichtig" und ein bisschen ,konfliktfreudi-
ger" ware. In der ersten Runde wurde vor allem Uber die-
ses Thema im Allgemeinen gesprochen. Erst in der zwei-
ten Dialogrunde fingen einige Teilnehmer an, einander
vermehrt und direkter auf konkrete Reibungspunkte anzu-
sprechen. Am Ende des Tages standen viele Themen, die
normalerweise nicht ausgesprochen werden, im Raum. In
der Reflektionsrunde wurde allen klar, dass es sehr hilf-
reich war, sich in diesem sicheren Rahmen auszuspre-
chen, und dass der Dialog viel zum Vertrauen und zur Zu-
versicht im Team beigetragen hat.

> Beispiel 2: GroBgruppendialog im Unterneh-
men

In einer Organisation mit 250 Mitarbeitern wurde durch
eine Umfrage unter den Mitarbeitern, den Lieferanten und
den Kunden klar, dass es wichtig ist, zu einer neuen Form
der Service- und Kundenorientierung zu kommen. Da die
Fiihrung dies als eine grundsétzliche Anderung ihrer Un-
ternehmenskultur sah, erteilte sie einem externen Bera-
terteam den Auftrag, diesen Veranderungsprozess im Un-
ternehmen mdglichst schnell in Gang zu bringen.
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Bisherige Versuche in dieser Richtung waren sehr mihsam
und langwierig. Daher stimmte das Management zu, dass
es jetzt wichtig sei, von Anfang an einen Weg zu finden,
moglichst viele Mitarbeiter aller Ebenen aktiv in den Pro-
zess einzubeziehen. Es wurde eine GroBgruppenveranstal-
tung organisiert, an der alle Mitarbeiter teilnahmen. Nach
einer kurzen Einfihrung in die wichtigsten Dialogregeln,
wurde zu unterschiedlichen Fragenstellungen in Teilgrup-
pen Dialog gefuhrt. Nach jeder Dialogrunde wurden die
Ergebnisse im Plenum kurz vorgestellt und gut dokumen-
tiert. Die Zusammenstellung der Gruppen wechselte nach
jeder Runde, damit eine groBtmadgliche Mischung der Dia-
logrunden entsteht. Der Prozess wechselte mit kurzen
Vortragen vom Management, aber auch von Lieferanten
und Kunden ab, sodass jeder in der Organisation Input
von allen Seiten bekam. Die Fragen flur die Dialogrunden
wurden Uber die zwei Tage so aufgebaut, dass am Ende
klare, konkrete Schritte flir die weitere Umsetzung einer
neuen Vision geplant werden konnten. Die Veranstaltung
wirkte extrem motivierend auf alle Mitarbeiter und das
Managementteam. Nach dieser Kick-Off Veranstaltung
plante das Beraterteam gemeinsam mit der Organisation
den weiteren Prozess. Darin hatten Dialogrunden in der
Organisation, die Uber ein Jahr strukturell eingeplant und
durchgefihrt wurden, einen wichtigen Anteil. Nach einem
Jahr war klar sichtbar, das die Veréanderung in der Unter-
nehmenskultur zu einem breit getragenen und bewussten
Thema auf allen Ebenen der Organisation geworden war.
Es wurden die ersten konkreten positiven Auswirkungen
auf die Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit sichtbar.
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3. Der Dialog im Trainingskontext

Ein Dialogprozess ist sehr sinnvoll, wenn eine neue Ge-
sprachskultur in einer Gruppe eingefihrt werden soll, in
der mit Respekt gesprochen, zugehért und gemeinsam
nachgedacht wird.

Im Dialogprozess ubt jeder Einzelne zuzuhdren, sich au-
thentisch selbst mitzuteilen und Respekt flir die Meinun-
gen anderer zu haben. In diesem Sinne ist Dialog ein wir-
kungsvolles und sehr praktisches Instrument flir persénli-
che Entwicklung und die Entwicklung von Gemeinschaften.
Daruber hinaus eignet er sich sehr gut flir gemeinsames
Denken Uber wichtige Themen sowie Flihrung, Zusam-
menarbeit, Strategie, Vision und konkrete Projekte im
Alltag. AuBerdem bietet der Dialog einen sicheren Rahmen
flr das Aussprechen von ,gefdhrlichen Wahrheiten™ (Sim-
mons, 1999). Das bedeutet, dass sich Teammitglieder in
der klaren Struktur des Dialogs meist sehr rasch sicher
fihlen, auch Themen anzusprechen, die heikel sind und
normalerweise eher vermieden werden. Wenn diese Of-
fenheit und Ehrlichkeit entstehen kann, bildet sie eine so-
lide Grundlage flir das gegenseitige Vertrauen im Team.
Diese wirkt sich extrem unterstlitzend auf die Zusammen-
arbeit und die Kommunikation aus.

> Beispiel: Gemeinsames Denken iiber wichtige
Themen

In einem Training fur Fuhrungskréafte aus unterschiedli-
chen Organisationen wurde die Frage , Wie motiviert man
Mitarbeiter?"™ zu einem der Hauptthemen, nachdem die
vom Trainer prasentierte Theorie fir einige Teilnehmer
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unbefriedigend war. Der Trainer schlug vor, dieses Thema
in einem Dialog naher zu betrachten. Nachdem die Dialog-
regeln kurz erklart wurden, begann die Dialogrunde mit
einer langen Stille der Teilnehmer. Dann fingen die Teil-
nehmer langsam an zu sprechen. Sie erzahlten von ihren
Erfahrungen mit den eigenen Mitarbeitern. Dann tausch-
ten sie sich nach und nach dariber aus, was sie selber als
motivierend und nicht motivierend erlebt hatten. Sie hér-
ten einander intensiv zu. Vom einen Gedanken kamen sie
in den nachsten. Obwohl es am Ende kein klares Ergebnis
gab, entstanden viele kreative Gedanken und vor allem
neue Motivation, um sich im Alltag mit diesem Thema zu
beschéaftigen. Die Teilnehmer beurteilten diesen Dialog als
einen der sinnvollsten Teile des Seminars.

4. Der Dialog in der Gemeinschaft

Dialogrunden in Gemeinschaften und Vereinen helfen, die
Kommunikationsbasis in der Gruppe und das damit zu-
sammenhangende Vertrauen in der Gruppe zu starken.
Visions- und Entscheidungsfindung sowie Konfliktlésung
werden vor allem dann mdglich, wenn die Beteiligten sich
gehort und gesehen flhlen, gegenseitiger Respekt (wie-
der) vorhanden ist, und ein Austausch auf einer persoénli-
chen und tieferen Ebene mdglich ist. Dialog, so wie er hier
verstanden wird, bietet einen klaren methodischen Rah-
men sowie eine Grundhaltung von Gleichwirdigkeit, Res-
pekt und Gemeinsamkeit, die fir die Gemeinschaftsent-
wicklung sehr unterstlitzend sein kann.

25



> Beispiel: Dialog im Verein

In einem Verein fur Tai Chi Lehrer in den Niederlanden
gibt es nach mehreren Vorstandswechseln Probleme in der
Zusammenarbeit.

Der jetzige Vorstand flhlt sich sehr machtlos in der weite-
ren Gestaltung und Fihrung des Vereins, da es immer
wieder zu Machtkdmpfen kommt, die in der Vergangenheit
wurzeln. Einem der weiblichen Mitglieder, die vor 15 Jah-
ren Griindungsmitglied dieses Vereins war und ihn mit
Anderen zusammen aufgebaut hat, fehlt die Anerkennung
fur ihre Tatigkeit. Da viele Mitglieder bei ihr auch die Aus-
bildung gemacht haben, stehen diese eher auf ihrer Seite.

Schon der erste Vorstand, der zu einer Zeit gewahlt wur-
de, als die Initiatorin sich mehr zurickziehen wollte, fihlte
sich handlungsunfahig. Genauso ging es den anderen
mehrmals wechselnden Vorstédnden. Viele Vorschlége wur-
den abgelehnt und Entscheidungen verzégerten sich auf
Grund dieses grundsatzlichen Konflikts.

Jedem der Beteiligten ist es ein Anliegen, dieses Problem
zu l6sen, damit die Arbeit des Vereins wieder im Fluss
kommt. Es wird entschieden, einen begleiteten Dialogpro-
zess zu starten. In drei Gesprachen von jeweils zwei
Stunden wird klar, wie schwer diese Sache alle belastet,
und wie stark die Geflihle einiger Betroffener sind. Auch
wenn der Austausch manchmal sehr emotional und heftig
ist, ist es heilsam, dies alles in den Raum zu stellen, zu
sehen, zu héren und anzuerkennen. Die Menschen sind
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wieder bereit, sich mit dem Thema auseinander zu setzen
und Uber L6ésungen nachzudenken.

Nach drei Dialogrunden wird entschieden, dass der Verein
in der jetzigen Form aufgeldst wird und in einer neuen
Form mit einem neuen Name durchstartet. Es ist dies eine
gemeinsame Entscheidung, die von jedem getragen und
respektiert wird. Mit der Mdglichkeit, im sicheren Rahmen
ausfihrlich Gber Konflikte zu sprechen und der daraus
folgenden Entscheidung, wurde die Vergangenheit fur alle
Beteiligten gut abgeschlossen.

Wir schlagen vor, gemeinsam zu erkunden, was jeder von uns
sagt, denkt und fiihlt, dariiber hinaus aber auch die tiefer
liegenden Beweggriinde, Annahmen und Glaubenssditze, die
dieses Sagen, Denken und Fiihlen bestimmen.

(David Bohm)
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5. Der Dialog in der Schule

Es hat etwas zutiefst heilsames, gesehen zu werden, die eigene
Selbstachtung wieder zu gewinnen und an einer Interaktion teilzu-
nehmen, die von Liebe getragen wird.

(Humberto Maturana)

Schulen stehen vor der besonders schwierigen Aufgabe,
einerseits immer wieder Wege flir neues Lernen zu su-
chen und andererseits sich mit Themen wie interkulturelle
und interreligiése Unterschiede, Integration und Gewalt in
der Schule auseinander zu setzen. Lehrer sind mit dieser
Vielfalt an Aufgaben und den Ansprichen der Gesellschaft
oft Uberfordert. Auch stehen sie vermehrt vor schwierigen
Situationen im Schulalltag, die sehr belastend sein kén-
nen.

Dialogrunden in Schulen, in denen Schiler und Lehrer sich
zu diesen Themen mitteilen kénnen, ohne unterbrochen
zu werden, und gleichzeitig anderen zuhéren, stellen eine
Méglichkeit fur gleichwertigen und gewaltfreien Austausch
dar. Der Dialog bietet einen Rahmen, um zu erkunden,
was die Beweggrinde und Hintergriinde der Anderer sind.
Unterschiede werden in ihrer Tiefe sichtbarer und damit
verstandlicher.

Der Dialog in der Schule schafft zugleich einen Platz, wo
Lehrer sich mitteilen und austauschen kénnen, was sie in
der taglichen Arbeit inspiriert oder auch frustriert. Der
Dialog macht das gemeinsame Nachdenken uber wichtige
Themen und die gemeinsame Gestaltung der Zukunft wie-
der moglich.
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Der Dialog verhilft zu einem Austausch der Schiler unter-
einander, zwischen Lehrern, zwischen Lehrern und Schu-
lern und zwischen Lehrern, Schilern und Eltern. Dieser
Austausch férdert Vertrauen und Respekt und trégt zur
Bildung einer funktionierenden Lerngemeinschaft bei.

> Beispiel: Dialog in einer Klassengemeinschaft

Eine Lehrerin, die Deutsch und Franzdsisch in einer Haupt-
schule unterrichtet, fragt an, ob wir einen Dialog in einer
Klasse mit 12-jéhrigen anleiten und begleiten kénnen.
Grund ist die andauernde und zunehmende Spannung in
der Klasse: die Madchen betreiben untereinander Mob-
bing, die Buben verhalten sich unter einander gewalttatig.

Laut der Lehrerin ist es sehr schwierig, mit diese Klasse zu
arbeiten: eine Aufgabenorientierung von mehr als 15 Mi-
nuten ist nicht méglich, dann tritt eine groBe Unruhe ein,
und ist es fur die Lehrerin fast unméglich, sinnvoll mit den
SchilerInnen zu arbeiten. Der Lehrerin scheinen die un-
terschiedlichen Kulturen und Religionen, die in dieser
Klasse vertreten sind, ein Hauptgrund flir die Probleme,
die die Jugendlichen untereinander haben. Die SchilerIn-
nen sind tschechischer, serbischer, mongolischer, bulgari-
scher, russischer und agyptischer Herkunft. AuBerdem
besucht ein Kind aus Osterreich und ein Kind aus Deutsch-
land die Klasse. Die religiésen Hintergrinde sind in Islam
und Christentum und unterschiedlichen orthodoxen Str6-
mungen zu finden und sind aus Sicht der Lehrerin Ausl6-
ser fur einen intoleranten Umgang mit den Unterschied-
lichkeiten untereinander.

Wir entscheiden uns flr die Arbeitsform des councils, bei
der ein Talking Stick im Kreis weitergegeben wird, da sie
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leicht zuganglich und leicht zu erklaren ist. Nach einer
kurzen Einfihrung, bei der sich die Schuler vor allem auch
fur die indianischen Wurzeln des Councils interessieren,
geht der Sprechstock im Kreis herum. Es dauert ein biss-
chen, bevor sich jeder an diese Vorgangsweise gewdhnt
hat und bevor einer nach dem anderen anféngt, zu erzah-
len, was er oder sie in der Klasse im Umgang miteinander
wichtig findet. Und nachdem die ersten angefangen ha-
ben, sagen immer mehr Kinder wie sie sich in der Klasse
fliihlen, was sie sich winschen und wie sie glauben, dass
sie dazu selber auch beitragen kénnen. Zweimal 50 Minu-
ten tauschen sich die Schiler intensiv aus, ohne eine Spur
von Konzentrationsverlust.

Die Kinder evaluieren das Gesprach als sehr wichtig, vor
allem weil sie das Geflihl haben, dass diesmal jemand
ihnen wirklich zuhért und dass ihre Meinungen Gewicht
haben, was sie im Schulalltag, sowie in den eigenen Fami-
lien oft nicht gewohnt sind. Sie freuen sich auf einen
nachsten Dialog.

In der Reflexion mit der Lehrerin einige Wochen spater
wird klar, dass der Dialog keine konkreten Veranderungen
des Verhaltens in der Klasse gebracht hat. Daflr muss es
einen langeren Prozess geben. Aus diesem Grund wird
Uber das ganze kommende Schuljahr alle 4 Wochen ein
begleiteter Dialog mit den SchilerInnen geplant. Die Leh-
rerin halt es flr sehr wichtig, dass die SchilerInnen diese
Kommunikationsform kennen lernen und miteinander
Uben, damit sie auch andere Perspektiven fir den Umgang
miteinander entwickeln. Hier war also der Prozess des
Dialoges wichtig, um neue Kommunikationsmuster zu er-
fahren und zu Uben. Die Inhalte des Dialoges waren dabei
untergeordnet.
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6 Der Dialog als Supervisionsinstrument

Der Dialog bietet den Rahmen fiur gleichwertigen Aus-
tausch, einander zuhéren und sich selber authentisch ein-
bringen, das Untersuchen der eigenen Werte, Vorstellun-
gen und Uberzeugungen. Der Dialog bringt Kollegen un-
tereinander oft sehr schnell in einen gemeinsamen Denk-
prozess, in dem neue Gedanken und neue Ldésungsansatze
auftauchen. Dadurch eignet sich der Dialog sehr gut als
Gesprachform in Supervisionskontexten. Der groBe Vorteil
besteht darin, dass gemeinsam Bedachtes und Entschie-
denes viel wirksamer und vor allem auch nachhaltiger ist
als von AuBen eingebrachte Vorschldge und Ideen. In der
Bearbeitung von Féllen aus der Praxis nitzt man den Dia-
log zur Schaffung neuer Perspektiven und Handlungsopti-
onen. Bei Kommunikationsarbeit in der Gruppe hilft der
Dialog, schwierige Themen doch auszusprechen und Kon-
flikte und Missverstandnisse in einem sicheren Rahmen zu
bearbeiten. Nicht zuletzt bietet der Dialog auch einen sehr
konkreten Erlebnisraum, in dem die eigenen Denk- und
Kommunikationsmuster sehr schnell bewusst werden und
reflektiert werden kdnnen. Reflektionsrunden (wie denke
ich, fihle ich, reagiere ich?) nach dem konkreten Dialog
unterstlitzen den persénlichen Entwicklungsprozess, der
durch den Dialog in Gang gesetzt wird.
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> Beispiel: Dialog im Supervisionskontext

Ein Trainerteam, das ein Projekt in der Erwachsenenbil-
dung begleitete, hatte alle drei Wochen ein dreistiindiges
Supervisionstreffen, bei dem Fallarbeit, Kommunikation
untereinander und persénliche Entwicklung im Beruf im
Mittelpunkt standen. Gemeinsam haben sie sich flr den
Dialog, so wie er hier beschrieben wurde, als Rahmen fur
die Supervisionsarbeit entschieden.

Jedes Treffen fing mit einer Dialogrunde an, in der ein
,Talking Stick’ im Kreis weiter gegeben wurde. Jeder teilte
sich Uber seine Befindlichkeit, Erfahrungen, Wahrnehmun-
gen und Anliegen mit, wahrend die Anderen zuhdérten.
Viele Themen des Teams wurden auch in diesen Ge-
sprachsrunden im Kreis bearbeitet, abwechselnd mit Sys-
temaufstellungsarbeit.

Auch der ,Supervisor’ brachte sich in den gleichwertigen
Gesprachrunden ein. Der gemeinsame Denkprozess wurde
von allen als sehr bereichernd empfunden. Die Langsam-
keit der Dialogrunden, das Sich-ausdriicken-kénnen und
das intensive Zuhéren halfen, einander auch in den Unter-
schiedlichkeiten besser zu verstehen und zu respektieren,
was das Kommunikationsklima im Team sehr stark unter-
stitzte. Das fuhrte dazu, dass die Bezeichnung des drei-
wdchigen Treffens von ,Supervision’ in ,Trainerdialog’ um-
gewandelt wurde. Die Teilnehmer sowie der Begleiter
empfanden dies als starkend und motivierend, da diese
Bezeichnung und die dazugehérige Vorgangsweise der
Gleichwirdigkeit und der Partizipation aller Beteiligten
gerecht werden.
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Zusammenfassung

Der Dialog ist eine andere Art der Gespréachsfihrung, die
auf Gleichwertigkeit, Respekt und Partizipation aller Betei-
ligten basiert. Sie hilft Gruppen, im sicheren Rahmen ge-
meinsamen nachzudenken, sei es als kreativer konfliktl6-
sender oder als gemeinschaftsbildender Prozess. Dadurch
dass jede Stimme gehdért und jeder Gedanke mitgeteilt
werden kann, tragt der Dialog zum Vertrauen und zum
Umgang mit unterschiedlichen Perspektiven und Meinun-
gen in einer Gruppe bei. So unterstitzt der Dialog einen
konstruktiven Umgang von Menschen miteinander und
eine respektvolle Betrachtung von Mitgliedern einer Ge-
meinschaft und von Mitarbeitern eines Unternehmens.

Der Dialog erganzt als Gesprachsform die Diskussion und
die Debatte: Er hilft Gruppen von Menschen Uber die indi-
viduellen Meinungen und Ansichten hinweg kollektiv nach-
zudenken und kollektive Losungen fir Problemen zu fin-
den. Damit ist der Dialog nicht nur eine Methode, aber vor
allem auch eine Haltung, die Prinzipien von Gleichwertig-
keit, Anteilnahme und Gemeinsamkeit vertritt. Sie ist Ba-
sis fur das Wohlbefinden, die Gesundheit, die Motivation
und die Zufriedenheit von Menschen und die Effektivitat
der Gruppe - sei es in einer Gemeinschaft, einer Schule
oder im Unternehmen.
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Dialogisches Leben ist nicht eins,

in dem man viel mit Menschen zu tun hat,
sondern eins, in dem man mit den Menschen,
mit denen man zu tun hat,

wirklich zu tun hat.

(Martin Buber)
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