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oder
eine Collage uber

Team-Lernen



Wer kennt es nicht, das Gefuihl der Ohnmacht
einer Gruppe gegenuber, der man angehort,
die man unterstitzt und die unfahig ist, als
Gruppe zu lernen. Méachtige Abwehrroutinen
gegenuber Veranderungen sind am Werk, die
von der Gruppe als ,Unfahigkeit etwas wei-
terzubringen“ erlebt werden. Aber wir brau-
chen lernfahige Teams in und fur Organisati-
onen. Dialog als ein von David Bohm
geschaffener Gruppenprozess entstand aus
diesem Bedurfnis heraus, ,,gemeinsam geteil-
ten Sinn“ in Gruppen zu erfahren. Ein
Wochenend-Seminar im Mai 1984 entwickelte
sich zu einem von David Bohm so beschrie-
benen ,Prozess des Bwachens von Dialog
selbst als ein freier Fluss von Sinn und Be-
deutung zwischen den Teilnehmern® (Bohm,
1988). Das Potential von David Bohm'’s Dialog
fir organisationales Lernen wurde erstmals
von Peter Senge sichtbar gemacht. Das Bild
von Dialog hat viele Facetten. Ein fiktives Ge-
spréch in Form einer Collage wird Dialog
besser gerecht, als eine Abhandlung daruber.
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andl: Bevor wir uns mit Dialog selbst befassen,

mochte ich Dialog in den Kontext von GroR-
gruppenprozessen stellen, um damit auch die Beteiligten
an diesem Gedankenaustausch vorzustellen. Mit GroR-
gruppen meine ich dabei Gruppen von zirka 15 bis 40
Personen. Dialog, wie wir ihn hier verstehen, wurde in
den achtziger Jahren von Ihnen, Herr Bohm, entwickelt
bzw. wiederentdeckt. Einfluss auf lhre Arbeit hatte
dabei der Psychologe Patrick De Maré, der mit GroR-
gruppen ,,s0zio-therapeutisch* arbeitete. Diese von De
Maré genannte Sozio-Therapie entstand wiederum aus
der Erfahrung mit einem anderen Gro3gruppenprozess
- den Tavistock Leicester Konferenzen. Aber die Bedeu-
tung eines wirklichen Dialoges wurde schon viel friher
von Ihnen, Herr Buber, erkannt und in philosophischen
Aufsétzen als dialogisches Prinzip beschrieben. Niitzli-
che Ideen diffundieren. Und so raben Sie, Herr Senge
und Herr Isaacs, am Center for Organizational Learning
des M.L.T. die Bohm’'sche Dialogidee aufgegriffen und
mit Teams in Organisationen praktiziert.

In diesem unseren Gedankenaustausch wollen wir vor
allem drei Fragen genauer nachgehen: ,Was ist das We-
sen von Dialog?; ,,Wie kann er stattfinden?** und ,,Wel-
che Erfahrungen gibt es damit in Organisationen?*

Ich arbeite mit Gruppen oder Teams an Projekten, die
zu organisatorischen Verdanderungen fiihren. Solche
Projekte haben es an sich, dass schwierige Phasen
durchlebt werden, in denen groRtmaogliche Offenheit im
Team notwendig ist, um
Uber einen ,,toten Punkt“
hinaus zu gelangen. Dabei
erweisen sich die vorhan-
denen, verdeckten An-
nahmen der Teammit-
glieder - Chris Argyris
spricht von ,,Model |
Theory-in-Use* und Sie,
Herr Senge, sprechen von
mentalen Modellen - als
wesentliche Barriere. Ab-
wehrroutinen nennt Chris
Argyris das Phanomen, dass eine Gruppe, ein Team
nicht imstande ist, als Gruppe zu lernen, dowohl das
Wissen in der Gruppe vorhanden ist, aber eben nicht
explizit gemacht wird. Dialog ist nun ein Gruppenpro-
zess, dessen Anliegen das Gewinnen gemeinsamer Ein-
sichten, also Lernen als Gruppe, als Gemeinschaft, ist.
Eine solche Vision von Gesprachen in Gruppen ent-
spricht wohl einem sozialen Grundbedurfnis, aber es
hat den Anschein, dass wir verlernt oder vergessen ha-
ben, wie wir diese Vision realisieren. Und vielen Men-
schen, welche in Organisationen arbeiten, ist auch die
Vision von Dialog ,,abhanden* gekommen.

Dialog ist ein
Gruppenprozess,
dessen Anliegen
das Gewinnen
gemeinsamer

Einsichten ist.



Gruppenfahigkeit,

andere Fahigkeit

durch Uben erlernt

Heute nun, um einige Erfahrungen mit Dialog - sowohl
als Teilnehmer als auch als ,,Facilitator* (ich verwende
die Begriffe Trainer, Moderator oder Leiter bewusst
nicht, da nur der englische Begriff ,facilitate” die Be-
deutungen ,erleichtern” und ,,fordern” hat) - reicher,
finde ich im Dialog einen Gruppenprozess, der flr
GroRgruppen ,,hilfreich* ist. Darunter verstehe ich die
Erfahrung, dass Dialog ein GrolRgruppenprozess ist, der
geeignet ist, die Abwehrroutinen in der Gruppe sichtbar
und besprechbar zu machen,
indem er einen sicheren
Raum schafft, wo heikle,
tabuisierte Themen an- und
) o besprechbar werden, und wo
die wie jede durch den dialogischen
Gruppenprozess  graduell
eine Gemeinschaft - wie sie
auch Scott Peck in seinem
Buch The Different Drum,
Community Making and Peace
beschreibt - geschaffen wird,
ohne zu verlangen, dass
Meinungsverschiedenheiten, Konflikte und Missver-
stdndnisse beigelegt werden. Diese Erfahrung, dass
Menschen einander ndher kommen, obwohl sie unter-
einander Meinungsverschiedenheiten oder Konflikte
haben, ist fir mich einigermaflen paradox und macht
Dialog so interessant. Dabei mdchte ich gleich einer
maoglichen Erwartung vorbeugen: Dialog kann nicht
herbeigezwungen werden. Gruppenprozesse haben
keine deterministisch ablaufende Dynamik. Dialog kann
gefordert werden und jeder in der Gruppe hat daran
Anteil. Aber Dialog ist eine Gruppenfertigkeit, die wie
jede andere Fertigkeit durch Uben erlernt werden muss.
Und mit Dialog verhélt es sich so wie mit anderen subti-
len Fahigkeiten; je mehr man sich darauf konzentriert,
desto mehr entschwindet es einem - wie beim bekann-
ten Phdnomen, dass man eine sehr schwach leuchtende
Lichtquelle in der Nacht besser sieht, wenn man sie
nicht direkt ansieht, nicht direkt fokussiert, sondern
zwar im Auge behélt, aber besser aus den Augenwinkeln
wahrnimmt.

Dialog ist eine

werden muss.

Aber wie wirden Sie aus lhrer Sicht das Wesen von
Dialog beschreiben?

Bohm: Ich gebe dem Wort ,,Dialog* eine Bedeutung,
welche ein wenig von derjenigen abweicht, die
gebrduchlich ist. Der Ursprung eines Wortes hilft oft, es
bildhafter, tiefer zu begreifen. ,,Dialog”“ kommt
vom griechischen dialogos. Logos bedeutet ,Wort*,
wobei wir an den ,,Sinn des Wortes* denken. Und dia
bedeutet ,,durch* - es bedeutet nicht zwei. Ein Dialog
kann zwischen einer beliebigen Anzahl von Menschen
stattfinden, nicht nur zwischen zweien. Sogar ein Ein-
zelner kann das Erlebnis von Dialog mit sich selbst

haben, wenn die Idee von Dialog préasent ist. Das Bild,
welches dialogos gibt, ist: FIuf aus Sinn, Fliefen von Bedeu-
tung durch jeden einzelnen, innerhalb der Gruppe und
zwischen den einzelnen Personen. So ist es mdglich,
dass Sinn in der Gruppe zum FlieRen kommt, aus dem
ein neues Verstdndnis auftaucht. Dieses ist etwas ganz
Neues, das zum Zeitpunkt des Beginnens womdglich
noch gar nicht da war. Es ist folglich ein schopferischer
Prozess. Dieser gemeinsame Sinn ist der ,,Leim* oder
»,Mortel“, welcher Menschen und Gesellschaften zu-
sammenhalt.

Stellen Sie dies dem Wort ,,Diskussion“ gegeniber!
Dieses Wort bedeutet eigentlich das Zerlegen von Din-
gen. Es betont die Idee von Analyse, wo es viele Stand-
punkte geben kann und wo jeder einen anderen prasen-
tiert - analysierend und zerlegend. Das ist natrlich niitz-
lich, aber hat seine Grenzen dort, wo wir Uber die Ver-
schiedenheit unserer Standpunkte hinausgehen wollen.
Diskussion ist fast wie ein Tischtennisspiel, bei dem
man die Ideen hin- und herschldgt und damit versucht,
zu gewinnen oder Punkte fir sich selbst zu sammeln.
Vielleicht wird man die Ideen eines anderen aufgreifen,
um die eigenen zu untermauern. Man wird mit einigen
Ubereinstimmen, mit anderen nicht - aber immer geht es
noch darum, das Spiel zu gewinnen. Das ist sehr oft so
in Diskussionen.

In einem Dialog aber versucht keiner zu gewinnen.
Jeder gewinnt ja, wenn irgendeiner gewinnt. Die ldee
von Dialog ist eine andere. Es geht nicht darum, Punkte
zu machen oder die eigene Meinung zu behaupten.
Vielmehr bedeutet das Aufdecken des Irrtums einzelner,
dass alle profitieren. Das ist eine Situation, die man
»Jgewinnen-gewinnen“ nennt, das andere Spiel ist ,,ge-
winnen-verlieren*: Wenn ich gewinne, verlieren Sie.
Dialog ist gemeinsames Teilhaben; da spielen wir nicht
gegeneinander, sondern
miteinander. In einem
Dialog gewinnen alle.

Das Bild,

Die Absicht von Dialog welches dialogos

besteht  nicht  darin,
Dinge zu analysieren
oder einen Streit zu
gewinnen oder Meinung-
en auszutauschen. Viel-
mehr geht es darum,
lhre Meinungen auszu-
setzen und sie anzuschauen - jedes einzelnen Meinung
anzuhoren, sie in Schwebe zu halten und dann zu
schauen, was das alles bedeutet. Wenn wir sehen kon-
nen, was alle unsere Meinungen bedeuten, dann haben
wir am gemeinsamen Inhalt teil, auch wenn wir nicht génz-
lich Gbereinstimmen. Es mag sich herausstellen, dass die
Meinungen nicht wirklich wichtig sind - sie sind sowieso

gibt, ist: Fluss
aus Sinn, Fliessen

von Bedeutung.



unsere Meinungen

nur Annahmen. Und wenn wir sie alle anschauen, dann
konnen wir uns vielleicht schopferischer in eine neue
Richtung weiterbewegen. Wir kdnnen gemeinsam die
Meinungen wertschétzen, und daraus taucht - ganz un-
angekiindigt - Wahrheit auf, ohne dass wir sie ausge-
wahlt hatten.

Wenn jeder hier in diesem Raum seine Meinungen aus-
setzt, vor sich in Schwebe hélt, dann tun wir alle dassel-
be. Dann schauen wir alle gemeinsam alles an. Der In-
halt unseres Bewusstseins
ist dann eigentlich
derselbe. Demgemaéss ist
eine andere Art von
Bewusstsein  unter uns
maoglich, ein teilnehmendes
Bewusstsein - so wie eigent-
lich Bewusstsein immer
ein teilnehmendes ist, aber
hier wird es als solches
anerkannt und kann so
uneingeschrénkt frei sein.
Alles kann sich zwischen
uns bewegen. Jeder nimmt
teil, geniel3t einen Anteil
am Selbstverstandnis, dem
Sinn der Gruppe und tragt seinen Teil bei. Das kdnnen
wir einen richtigen Dialog nennen. (Bohm, 1995, pp. 7
und 14)

Wenn wir sehen

kdnnen, was alle

bedeuten, dann
haben wir am
gemeinsamen

Inhalt teil.

Senge: Der Dialog ist ein sehr altes Konzept, das schon
im klassischen Griechenland hohes Ansehen genoss und
von vielen ,,primitiven* Kulturen wie den nordamerika-
nischen Indianern praktiziert wird. Aber in der moder-
nen Welt ist diese Kunst nahezu ganzlich verloren ge-
gangen. Wir alle haben schon einmal einen Dialog erlebt
- in ganz besonderen Gespréchen, die ein Eigenleben
entwickeln und uns in Richtungen flhren, die wir vor-
her nie fur moéglich gehalten hatten. Aber diese Erfah-
rungen sind selten und eher das Ergebnis von Zuféllen
als von systematischen Anstrengungen oder disziplinier-
ter Ubung.

Der Dialog tragt dazu bei, dass wir das ,,reprasentative
und partizipative Wesen des Denkens wahrnehmen ...
sensibler auf die Inkohdrenz unseres Denkens reagieren
und sie gefahrlos anerkennen konnen.“ Beim Dialog wer-
den die Beteiligten zu Beobachtern ihres eigenen Denkens.

So nehmen sie zum Beispiel wahr, dass ihr Denken aktiv
ist. Wenn bei einem Dialog ein Konflikt an die Oberfla-
che kommt, erkennen die Teilnehmer, dass eine Span-
nung da ist, aber sie filhren diese Spannung buchstéblich
auf ihre Gedanken zurtick, und erklaren: ,,Es sind unse-
re Gedanken und die Art, wie wir an ihnen festhalten,
die sich im Konflikt befinden, nicht wir“. Wenn man die

partizipative Natur des Denkens einmal erkannt hat,
kann man seine eigenen Gedanken aus der Distanz
betrachten. Man entwickelt eine Kreativere, weniger
reaktive Haltung gegentiber seinem eigenen Denken.

Zwischen Teammitgliedern, die in einen Dialog eintre-
ten, entsteht eine einzigartige Beziehung. Sie entwickeln
ein tiefes Vertauen, das sich zwangslaufig auch auf die
Diskussionen ubertrégt. Sie sind sich der Einzigartigkeit
jeder individuellen Sichtweise zutiefst bewusst. Aufer-
dem machen sie die Erfahrung, dass sich weit grofiere
Erkenntnisse ergeben, wenn man seinen Standpunkt
»sanft vertritt. Sie lernen die Kunst, eine Position ein-
zunehmen, anstatt ,,von ihrer Position eingenommen zu
werden®. Wenn es angebracht ist, eine Ansicht zu ver-
teidigen, tun sie dies wiirdevoller und weniger rigide, das
hei3t ohne das ,,Gewinnen* zur obersten Prioritit zu
machen. (Senge, 1996, pp. 291, 294 und 301)

Isaacs: Ein Team von Leuten sitzt in einem Kreis auf
der Blhne, in ein intensives Gesprach vertieft. In dieser
Form des intimen Theaters sind die Teilnehmer beides,
Akteure und Publikum. Sie argumentieren, weil sie un-
terschiedlicher Meinung sind, aber da ist eine Qualitat
des Engagements in ihren Argumenten. Sie héren inten-
siv auf die Sprache, Rhythmen und Tone der anderen.
Die Stille zwischen
den Aussagen scheint
genauso  bedeutsam
wie die Worte. Jedes
Mal wenn wer etwas
sagt, verandert sich die
Struktur ein  wenig;
etwas Neues wurde
gesehen. Jeder weil3,
dass jeder in der
Gruppe es gesehen hat
und dass es mehr ist
als das Modell von Wahrheit einer Person. Wahrend die
Menschen im Kreis fortfahren zu sprechen, wird das
Gefihl von gemeinsam geteilten Sinn groRer und schér-
fer. Sie beginnen unvorhergesehene Einsichten in ihre
tiefliegenden Annahmen zu gewinnen. Niemand kann
diese Form des Denkens alleine aufbieten und sogar in
einer Gruppe bedarf es des vorsétzlichen Wunsches,
einen Rahmen fiir gemeinsames Denken zu schaffen. Es
bedarf einer Praxis wie Dialog.

Beim Dialog
werden die
Beteiligten zu
Beobachtern ihres

eigenen Denkens.

Dialog ist nicht einfach ein Satz von Techniken, um Organisatio-
nen zu verbessern, Kommunikation anzuheben, Konsens herbeizu-
fiihren oder Probleme zu ldsen. Er basiert auf dem Prinzip,
dass Idee und Durchflihrung auf das Engste verbunden
sind, mit einem Kern von gemeinsam geteilten Sinn.
Wahrend eines Dialogprozesses lernen Menschen ge-
meinsam zu denken - nicht nur in dem Sinne ein g-
meinsames Problem zu analysieren oder ein Stuck ge-
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meinsames Wissen zu kreieren, sondern im Sinne einer
gemeinsamen Sensibilitdt, in der Gedanken, Gefiihle
und resultierende Tétigkeiten nicht einem Einzelnen,
sondern allen in der Gruppe gemeinsam gehoren.
(Isaacs, 1996, pp. 413)

Buber: Ich kenne dreierlei Dialog: den echten - gleich-
viel, geredeten oder geschwiegenen -, wo jeder der Teil-
nehmer den oder die anderen in ihrem Dasein und So-
sein wirklich meint und sich ihnen in der Intention zu-
wendet, dass lebendige Gegen-
seitigkeit sich  zwischen ihm

7 8 und ihnen stifte; den techni-
2 ":-? J  schen, der lediglich von der
(’il{"-tf' ~A%¥  Notdurft der sachlichen Ver-
: i -/ \ standigung eingegeben ist; und
’ L ’ den dialogischen verkleideten

Monolog, in dem zwei oder
mehrere im Raum zusammen-
gekommene Menschen auf
wunderlich verschlungenen
Umwegen jeder mit sich selber
reden und sich doch der Pein
des Aufsichangewiesenseins

= |

f—-—-._.,_f_] entriickt dinken. Die erste Art

] | ist, wie gesagt, selten geworden;

S— wo sie sich erhebt, und sei es in
| noch so ,ungeistiger” Gestalt,

wird fur den Fortbestand der
organischen Substanz mensch-
lichen Geistes Zeugnis abgelegt.
Die zweite geh6rt zum unver-
aulerlichen Kerngut der ,,mo-
dernen Existenz*, wiewohl sich
hier immer noch in allerlei
Schlupfwinkeln die wirkliche
Zwiesprache  verbirgt und
gelegentlich in ungebihrlicher Weise, freilich immer
noch oOfter Uberlegen geduldet als geradezu anstoRerre-
gend, etwa im Tonfall eines Bahnschaffners, im Blick
einer alten Zeitungsverkauferin, im Lécheln des Schorn-
steinfegers, Uberraschend und unzeitgemaR hervor-
taucht.

LABLABLA:

&

Und die dritte ... (Buber, 1994, pp. 166 - 167)

Mandl: Ja, die dritte ist uns allen sehr geldufig, ein
Kommunikationsmuster auf das wir gerne zuriickgrei-
fen, weil es uns nur allzu vertraut ist. Die Schwierigkeit
neue, unbekannte Erfanrungen zu machen, besteht wohl
darin, dass der ,,Empfanger* von Signalen zundchst die
Informationen herausfiltert und wahrnimmt, die ihm
vertraut, weil bekannt sind. In jedem Gruppenprozess
nehmen wir aus der Unmenge von auf aus hereinpras-
selnden Signalen zundchst jene wahr, die wir wiederer-

kennen, also die vertrauten Kommunikationsmuster,
wie etwa Diskussion oder Autorititsanspriiche. Eine
personliche Erfahrung passt hierzu sehr gut als Meta-
pher: Ich habe einmal Obertonsingen gelernt. Oberton-
singen ist eine tibetanische Singform bei der tber einem
normal mit den Stimmbéndern erzeugten Ton ein reiner
Oberton entsteht. Physikalisch entsteht dieser Oberton
durch die schwingende Luftsdule in der Mundhéhle.
Der Zuhorer hort somit zwei Tone - einen tiefen
Grundton und dnen sehr hohen, reinen Oberton. Die
Schwierigkeit beim Lernen von Obertonsingen ist, dass
Sie zunéchst den Oberton nicht héren, obwohl er da ist
und ein geubter Zuhérer ihn bereits héren kann. Erst
nach und nach nehmen Sie den Oberton andchst nur
als Veranderung der Tonfarbe des Grundtones wahr,
dann als dgenen ganz leisen Ton und schlieRlich - und
das ist das wahrhaft Verbliiffende - horen Sie nur mehr
den Oberton und nicht mehr das ,,Gerdusch“ des
Grundtons. Und erst als ich gelernt hatte, meine eigenen
Obertone zu horen, konnte ich auch mein Obertonsin-
gen verbessern.

Die Schwierigkeit beim Erlernen von Dialog ist sehr
dhnlich zum Erlernen von Obertonsingen. Die Gruppe
lernt, aus den Signalen nicht nur die vertrauten Kom-
munikationsmuster herauszufiltern, sondern graduell
auch Unvertrautes, das zunéchst - scheinbar - gar nicht
prasent ist. Dieser Lernprozess des beginnenden Wahr-
nehmens von Dialog in der Gruppe wird phasenweise
als frustrierend oder konfliktreich erlebt, aber die Teil-
nehmerlnnen fuhlen auch eine wachsende Verbunden-
heit mit der Gruppe,
vergleichbar - um eine
weitere Metapher zu
gebrauchen - der
Verbundenheit mit
einer Gruppe, mit der
man gemeinsam dnen
hohen Berg bestiegen
hat oder mit der man
bei einem Segeltdrn
gemeinsam einen
Sturm durchlebt hat.
Dass dieses Geftihl der
Zusammengehorigkeit trotz oder vielleicht gerade we-
gen heikler Themen entsteht, ist fir mich die Besonder-
heit von Dialog. Selbst Abwehrroutinen kdénnen im
Dialog von Gruppenmitgliedern  sichtbar und
,besprechbar* gemacht werden.

Abwehrroutinen
konnen im Dialog
von Gruppenmit-
gliedern sichtbar
und ,besprechbar
gemacht werden.

Damit sind wir eigentlich schon bei unserer néchsten
Frage, ndmlich wie wir in einer Gruppe Dialog erfahren
konnen aber nicht als das Ergebnis von Zuféllen. Dabei
haben Sie, Herr Bohm, Pionierarbeit geleistet.



prinzipiell ohne
Tagesordnung
und ohne Leiter

funktionieren.

Bohm: Eine grundlegende Idee im Konzept von Dialog
ist, im Kreis zu sitzen. Diese geometrische Anordnung
bevorzugt niemanden; sie erlaubt eine direkte Kommu-
nikation. Dialog sollte prinzipiell ohne Tagesordnung
und ohne Leiter funktionieren. Natdrlich sind wir an
Tagesordnungen und Leiter gewohnt. Wenn wir also
hier eine Besprechung ohne Leitung anfingen - ohne
Tagesordnung und Zweck zu reden begdnnen - dann
wiirden, glaube ich, eine Menge an Angsten auftauchen,
weil wir nicht wassten, was wir tun sollen. Also wére
eine Aufgabe, sich durch diese Angste durchzuarbeiten
und sich ihnen zu stellen. Aus
Erfahrung wissen wir, dass wenn
Teilnehmer ein bis zwei Stunden
iber diese Angste sprechen, sie
dann freier sprechen.

Dialog sollte

Es kann hilfreich sein, einen
helfenden Begleiter zu haben, der
die Gruppe in Schwung bringt,
der den Prozess eine Weile
beobachtet, der von Zeit zu Zeit
kommentiert, was da geschieht
und derlei Aufgaben Ubernimmt. Aber er sollte sich mit
der Zeit in dieser Funktion Uberflissig machen. Das
kann eine Zeit dauern. Es kdnnte notwendig sein, dass
man sich regelmdRig trifft, um den Dialog weiterzuftih-
ren. Man kodnnte sich wochentlich treffen, oder zweiw6-
chentlich, und diese Treffen lange Zeit fortfiihren - ein
oder zwei Jahre oder mehr. In diesem Zeitraum wirden
all die erwahnten Dinge auftauchen. Man wirde lernen,
immer mehr ohne helfenden Begleiter auszukommen -
das ist aimindest die Idee. Das ist mein Vorschlag. Es
ist natirlich ein Experiment und wir kdnnen nicht ga-
rantieren, dass es funktioniert. Aber das ist ja bei jedem
neuen Vorhaben so: Sie bedenken alle Faktoren, Sie
Uberlegen sich die besten Voraussetzungen, was Sie
daruiber sagen und theoretisch besprechen kénnen, und
dann beginnen Sie und versuchen es. (Bohm, 1995, pp.
11-12)

Senge: Zum Dialog kann es nur kommen, wenn die
Gruppenmitglieder einander als Partner betrachten, die
gemeinsam nach tieferer Einsicht und Klarheit streben.
Diese Einstellung ist wichtig, weil das Denken partizipa-
tiv ist. Die bewusste Absicht, einander als gleichberech-
tigt zu betrachten, trégt dazu bei, dass man sich kollegial
verhdlt. Das mag banal klingen, ist aber von groRer Be-
deutung. (Senge, 1996, pp. 298)

Mandl: Eine wesentliche Rolle spielt aus meiner Sicht
auch die Vorbereitung auf einen Dialog und die Absicht,
die die Teilnehmerlnnen mitbringen. Denn noch bevor
ein Wort gesprochen wird, sind - geleitet von personli-
chen Erwartungen und Bedrfnissen - unausgesproche-
ne Absichten im Raum, die die Wirklichkeit kreieren

helfen, die von allen Teilnehmern gemeinsam gestaltet
und erlebt wird. Wenn etwa die Teilnehmerlnnen eine
Diskussion erwarten, so wird die sich entwickelnde
Kommunikationsform zundchst auch stark einer Dis-
kussion ahneln.

Bohm: Egal in welcher Gruppengrof3e, das was einem
Dialog am meisten im Weg steht, ist das Festhalten von
Annahmen und Meinungen und das Verteidigen dersel-
ben. Wenn Sie sich personlich mit einer Meinung identi-
fizieren, wirde das auch im Weg stehen. Und wenn Sie
sich als Gruppe mit einer Meinung identifizieren, wird
das im Weg stehen. Die Hauptschwierigkeit liegt dann
darin, dass wir ja gar nicht ordentlich einer anderen
Meinung zuhdren konnen, weil wir sie ablehnen - wir
hdren sie nicht wirklich.

Das ist ein Teil dessen, was ich als Dialog bezeichne -
man bemerkt gegenseitig, was im Kopf des anderen
vorgeht, ohne zu einem Schluss oder zu einer Beurtei-
lung zu kommen. Im Dialog miissen wir eine Frage
abwégen, sie hin- und herbewegen, sie befthlen.

Ich werde vorschlagen, wie es funktionieren sollte. An-
nahmen werden auftauchen. Und wenn Sie jemandem
zuhoren, der eine Annahme hat, die ungeheuerlich ftr
Sie ist, wird die natiirliche Reaktion Arger sein oder
Aufregung oder &hnliches. Aber nehmen Sie an, Sie
setzten diese Aktivitat aus. Das heifl3t, Sie halten sie bild-
lich gesprochen in Schwebe - vor lhnen. Sie unterdri-
cken sie nicht, Sie verfolgen sie nicht weiter, Sie schen-
ken ihr weder Glau-
ben noch Misstrauen,
sondern sehen einfach
die Bedeutung lhrer
Annahme neben der
Annahme lhres Ge-
gendbers. Sie haben
vielleicht nicht einmal
gewusst, dass Sie eine
Annahme hatten. Nur
dadurch, dass der Annahmen und
andere die gegenteilige
Annahme hatte,
konnten Sie die Ihrige
Uberhaupt  wahrneh-
men. Sie entdecken
vielleicht noch andere
Annahmen, aber wir
halten sie alle da vor uns in Schwebe, um sie néher zu
betrachten und zu sehen, was sie bedeuten.

Was einem

Dialog am meisten
Im Weg steht, ist
das Festhalten von

Meinungen und
das Verteidigen
derselben.

Es ist wichtig zu sehen, dass die verschiedenen Meinun-
gen, die Sie haben, Resultate friiherer Gedanken sind:
alle Thre Erfahrungen, was andere sagten und was nicht.
Dies ist alles in Ihr Gedéchtnis programmiert. Sie kdnn-



Ein essentielles
Charakteristikum
von Dialog-Grup-
pen ist die Fahig-

keit, Annahmen

zum Vorschein

ten sich dann mit diesen Meinungen identifizieren und
diese auch verteidigen. Aber das bringt nichts. Denn
wenn die Meinung richtig ist, dann ist diese Reaktion
nicht notwendig. Und wenn sie falsch ist, warum sollten
Sie sie verteidigen? Wenn Sie sich aber mit der Meinung
identifizieren, werden Sie sie verteidigen, so als ob Sie
selbst angegriffen wirden, obwohl nur Ihre Meinung in
Frage gestellt wird.

Es ist wichtig zu verstehen, dass die Dialog-Gruppe
keine Therapie-Gruppe irgendeiner Art ist. Wir versu-
chen hier nicht, irgendjemandem zu helfen, obwohl das
nebenbei schon einmal geschehen kann. Aber das ist
nicht unser Zweck. Ein Freund, der sich intensiv damit
beschéftigte, nannte es ,,Sozio-Therapie®. Nicht indivi-
duelle Therapie. Die Gruppe ist ein Mikrokosmos der
Gesellschaft. Folglich, wenn die Gruppe - oder irgend-
wer - ,,geheilt wird, dann ist das der Anfang einer gro-
Reren Heilung. Sie kdnnen es so betrachten, wenn Sie
wollen. Es ist beschrankt, aber immerhin, so kann man
es betrachten.

Es ist auch keine ,,Encounter-Gruppe®, die auf eine
bestimmte Art der Therapie abzielt, wo die Emotionen
hochkommen konnen etc. Wir zielen darauf nicht spe-
Ziell ab, aber wir sagen auch nicht, dass Gefiihle nie
hochkommen dirfen, denn in bestimmten Fallen, wenn
man einander emotionell begegnet, wird dies Annahmen
zum Vorschein bringen.

Ein essentielles Charakteristikum von Dialog-Gruppen
ist die Fahigkeit, Annahmen zum Vorschein zu bringen. Die-
se Annahmen machen uns eigentlich krank. Und in
diesem Sinne ist es auch Thera-
pie, sie zum Vorschein zu
bringen. Der Inhalt hier ist dann
mehr, sich in Richtung der
Freiheit von diesen Annahmen zu
bewegen und etwas Neues
jenseits  dieser Annahmen zu
erforschen. (Bohm, 1995, pp. 13,
23 und 24)

Buber: Des weiteren muss, wenn
ein echtes Gesprach entstehen
soll, jeder, der daran teilnimmt,
sich selber einbringen. Und das
bedeutet, dass er willens sein
muss, jeweils zu sagen, was er zu
dem besprochenen Gegenstand im Sinn hat. Und das
wieder bedeutet, dass er jeweils den Beitrag seines Geis-
tes ohne Verkiirzung und Verschiebung hergebe. Auch
sehr redliche Menschen wéhnen, im Gespréch durchaus
nicht gehalten zu sein, alles zu ggen ,,was sie zu sagen
haben®. Aber in der grolRen Treue, welche der Atem-
raum des echten Gespréchs ist, hat das, was ich jeweils

zu bringen.

zu sagen habe, schon in mir den Charakter des Gespro-
chenwerdenwollens, und ich darf es nicht davon ab-,
darf es nicht in mir zurtickhalten. Es tragt ja, mir unver-
kennbar, das Zeichen, das die Zugehorigkeit zum ge-
meinschaftlichen Leben des Wortes anzeigt. Wo das
dialogische Wort echtbiirtig besteht, muss ihm sein
Recht durch Riickhaltlosigkeit werden. Ruckhaltlosigkeit
aber ist das genaue Gegenteil des Drauflosredens. Alles
kommt auf die Legitimitéat des ,,Was ich zu sagen habe*
an. Und freilich muss
ich auch darauf be-
dacht sein, das, was ich
eben jetzt zu sagen
habe, aber noch nicht
sprachlich besitze, ins
innere  Wort  uns
sodann ins lautliche zu
heben. Sagen ist Natur
und Werk, Gespross und Gebilde zugleich, und es hat,
wo es dialogisch, im Atemraum der grof3en Treue e-
scheint, die Einheit beider stets neu zu vollenden.

Schweigsam
Bleibende kénnen
mitunter besonders

wichtig werden.

Wo aber das Gesprach sich in seinem Wesen erftillt,
zwischen Partnern, die sich einander in Wahrheit zuge-
wandt haben, sich riickhaltlos duf3ern und vom Schei-
nenwollen frei sind, vollzieht sich eine denkwirdige,
nirgendwo sonst sich einstellende gemeinschaftliche
Fruchtbarkeit. Das Wort entsteht Mal um Mal substan-
tiell zwischen den Menschen, die von der Dynamik
eines elementaren Mitzusammenseins in ihrer Tiefe
ergriffen und erschlossen werden. Das Zwischen-
menschliche erschliel3t das sonst Unerschlossene.

Selbstverstdndlich brauchen nicht alle zu einem echten
Gesprach Vereinten selber zu sprechen; schweigsam
Bleibende kdnnen mitunter besonders wichtig werden.
Jeder aber muss entschlossen sein, sich nicht zu entzie-
hen, wenn es etwa dem Gang des Gesprachs nach an
ihm sein wird zu sagen, was er eben zu sagen hat. Wobei
natlrlich keiner von vornherein wissen kann, was das
etwa sein wird: ein echtes Gesprach kann man nicht
vordisponieren. Es hat zwar seine Grundordnung von
Anbeginn in sich, aber nichts kann angeordnet werden,
der Gang ist des Geistes, und mancher entdeckt, was er
zu sagen hatte, nicht eher, als da er den Ruf des Geistes
vernimmt.

Auch dies jedoch ist selbstverstandlich, dass alle Teil-
nehmer, ohne Ausnahme, so beschaffen sein miissen,
dass sie den Voraussetzungen des echten Gesprachs
genuigend féahig und bereit sind. Die Echtheit ist schon
in Frage gestellt, wenn ein noch so geringer Teil der
Anwesenden von sich und von den anderen als solche
empfunden werden, denen keine aktive Beteiligung
zugedacht ist. Ein Zustand dieser Art kann sich zu einer
schweren Problematik steigern.



schehen, dass

und ein anderer

In unserer Zeit, in der das Verstandnis fir das Wesen
des echten Gesprachs selten geworden ist, werden seine
Voraussetzungen von dem falschen Offentlichkeitssinn
so grindlich misskannt, dass man vermeint, ein solches
Gespréch vor einem Publikum interessierter Zuhorer
mit gebuhrender publizistischer Assistenz veranstalten
zu konnen. Aber eine 6ffentliche Debatte von noch so
hohem ,,Niveau* kann weder spontan noch unmittelbar
noch rickhaltlos sein; eine als Horstiick vorgefiihrte
Unterredung ist von dem echten Gespréch briickenlos
geschieden. (Buber, 1994, pp. 293 - 297)

Bohm: Obwohl wir keine ,,Regeln* fur den Dialog
haben, kénnen wir doch mit der Zeit einige hilfreiche
Prinzipien lernen - wie etwa, dass wir jedem den Raum
geben miussen zu sprechen. Wir stellen dies nicht als
Regel auf; vielmehr sagen wir, wir sehen den Sinn darin
ein, und wir lernen, es so zu handhaben. Wir entdecken
die Notwendigkeit, die Nutzlichkeit verschiedener Ver-
haltensweisen, die uns helfen. Wir geben Raum. Man
lernt allméhlich, anderen den Raum zum Sprechen zu
geben. Sehr oft geschieht es in Gruppen, dass - gibt man
nicht genug Raum zum Sprechen - jeder sofort mit dem
herausplatzt, was ihm gerade im Kopf herumgeht. Aber
genauso wenig sollte man Uber etwas nachgribeln -
einen Punkt auswéhlen und ihn drehen und wenden -
wéhrend das Gesprach schon zu etwas anderem Uber-
geht. Wenn Sie das Nachdenken tber einen bestimmten
Punkt beenden, und die Gruppe wahrenddessen schon
ganz woanders ist, ist das, was Sie sagen wollten, schon
irrelevant. Wahrend Sie dachten: ,Was bedeutet das,
und was kann ich dazu sagen?* ist es schon zu spat, weil
das Thema gewechselt hat. So
gibt es so etwas wie ein subtiles
Mittelding, wo Sie nicht zu
schnell herausplatzen, aber auch
nicht zu lange warten. Es konnte
ja auch Phasen des Schweigens
geben etc.

Manchmal
kdnnte es ge-

Sie eine Frage

Manchmal kénnte es geschehen,

stellen moOchten dass Sie eine Frage stellen

mochten und ein anderer tut es.
In diesem Fall ist dieser Gedanke
schon latent in der Gruppe da
gewesen, sozusagen un-
ausgesprochen. Und so sagt es
dann die eine oder andere Person. Wieder ein anderer
kann es aufnehmen und weiterfihren. Wenn die Grup-
pe wirklich gut funktioniert, wére das gemeinsames
Denken - gemeinsames Teilhaben am Denken - als ob
es ein einziger Prozess ware. Ein Gedanke wird gemein-
sam geformt. (Bohm, 1995, pp. 22)

tut es.

Mandl: Zum Dialog gehort nicht nur die Kunst zu
erkennen, was im gegebenen Augenblick gesagt werden
muss, sondern auch die Kunst zuzuhoren. Schon aus
rein zeitlichen Griinden ist dies offensichtlich, da immer
nur eine Person spricht. Aber Zuhéren im Dialog heil3t
nicht nur nicht zu sprechen und also im Schweigen
Raum zu geben, sondern intensiv dem Sprechenden
zuzuhoren mit der Bereitschaft, sich vom Gesagten
beeinflussen zu lassen, so als ob die Person, der man
zuhort, sehr weise ist. Teil dieser Qualitat des Zuhorens
ist aber auch, in sich selbst hineinzuhoren, sich selbst
beim Zuhoren zuzuhdren und zu fragen ,,Wie hore ich
das, was gesagt wird? Welche Annahmen und Gefiihle
spure ich in mir? Wer bin ich in dieser Szene?* Deswe-
gen ist gemeinsames Schweigen und also gemeinsames
in sich selbst Hineinhdren natirlicher Teil von Dialog -
Stille ist nicht Bedrohung sondern Sammlung.

e

Ein weiteres Element von Dialog ist die Kunst des Er-
kundens: ein sanftes, nicht manipulatives Erkunden der
Annahmen anderer und auch der eigenen. Diese Form
des Erkundens bezweckt, die verhillten Annahmen
Schicht flr Schicht offen zu legen. Dies kann zu Uberra-
schenden Ergebnissen flihren. Manche Annahmen sind
tief in kulturellen Normen eingebettet, die seit Genera-
tionen nicht mehr in Frage gestellt wurden. Andere sind
mit Erinnerungen verquickt, die bereits lange ihre Kraft
und Bedeutung verloren haben. Wieder andere, einge-
brannt durch persdnliche Erfahrungen, fiihlen sich stark
und kbendig an und sind fest im Korper verwurzelt,
was sich durch intensive, damit verbundene Gefiihle
zeigt. Zum Unterschied zu Fragen, die in Besprechun-
gen gerne rhetorischen (Sind Sie nicht auch der Mei-
nung, dass ...?) oder verurteilenden Charakter (Warum
haben Sie nicht ..?) annehmen, ist Erkunden von der
Absicht getragen, gemeinsam etwas zu erforschen, zu
lernen.

Senge: Zur Vision des Dialogs gehort das Bild vom
,»grofieren Bedeutungsreservoir®, das man nur gemein-
sam, nicht allein erschlieBen kann. Diese auf den ersten



Blick vielleicht radikal erscheinende Vorstellung bt eine
groRe Anziehungskraft auf viele Manager aus, die die
subtileren Aspekte eines kollektiven Erkundens und
Konsenshildens seit langem intuitiv pflegen.

Solche Manager lernen friih, zwischen zwei Arten von
Konsens zu unterscheiden: zwischen einem ,einkrei-
senden‘ Konsenstyp, der nach dem gemeinsamen Nen-
ner in vielen einzelnen Meinungen sucht, und einem
sich ,,ausweitenden Konsenstyp, der nach einer umfas-
senderen Vorstellung sucht, als eine einzelne Ansicht sie
bieten kann. Die erste Form von Konsens baut auf dem
Inhalt unserer individuellen Meinungen auf - ich entde-
cke, welcher Teil meiner Meinung von Ihnen und ande-
ren geteilt wird. Das ist die ,,gemeinsame Basis*, auf die
wir uns alle einigen kénnen.

Der zweite Typ von Konsens geht eher von dem Ge-
danken aus, dass wir eine ,,Ansicht” haben, eine speziel-
le Sichtweise der Realitdt. Jede individuelle Ansicht
eroffnet eine einzigartige Perspektive auf eine groRere
Realitdt. Wenn ich die Welt ,mit lhren Augen®
sehe, und Sie die Welt mit ,,meinen Augen* sehen, wer-
den wir beide etwas erkennen, dass wir allein niemals
entdeckt hétten. (Senge, 1996, pp. 302)

Mandl: Ich mdchte noch ein wenig bei der Qualitat des
Erkundens im Dialog verweilen. Héufig tendieren Per-
sonen in Gruppen bei konflikttrdchtigen Themen dazu,

Zur Vision des
Dialogs gehort
das Bild vom
,grofBeren
Bedeutungs-
reservoir”, das
man nur gemein-
sam erschlies-

sen kann.

ihre Meinungen und Annahmen
zu verteidigen oder andere von
ihrer Meinung Uberzeugen zu
wollen. Ein Pladoyer folgt dem
anderen und das Erkunden wird
in den Hintergrund gedréngt. In
einer solchen Phase wird nicht
mehr versucht, eine Meinung zu
verstehen, sie zu erforschen oder
dahinterliegende Annahmen
sichtbar zu machen, sondern die
ungeliebte  andere  Meinung
durch die eigene zu verdrangen.
Lernen findet nicht statt. Die
Qualitdt des Erkundens fehlt.
Umgekehrt kann es aber sein,
dass die Teilnehmerinnen sehr
vorsichtig, ja dngstlich sind und
keine Meinung duBern wallen,
um nur niemanden auf die

Zehen zu steigen oder keinen Konflikt zu provozieren.
So wird denn nur gefragt, erkundet, man versteckt sich
hinter einer Frage - die Qualitat des Meinung Vertretens
fehlt. So ist die Balance zwischen Pladieren und Erkun-
den wichtig und mit einiger Ubung entwickelt eine
Gruppe im Dialog die Sensibilitat fir das notwendige
Wechselspiel zwischen Erkunden und Pladieren.

Bohm: Man konnte sagen, dass unsere Kultur im all-
gemeinen aus zwei Grunden grofe Menschengruppen
bildet. Einer ist: Unterhaltung und Spal3, der andere ist:
um eine Aufgabe zu erflillen. Nun schlage ich vor, dass
wir in einem Dialog keine Tagesordnung haben. Wir
werden nicht versuchen, etwas Nitzliches zu erreichen.
Denn sobald wir ein nutzliches Ziel oder einen nutzli-
chen Zweck verfolgen,
haben wir gine
Annahme, was nitz-
lich ist, und genau
diese Annahme von
Nutzlichkeit wird uns

Wenn ich die Welt
,mit Ihren Augen*
sehe, und Sie die

einschranken. Ver-
schiedene  Personen Welt mit , meinen
werden  verschiedene
Dinge fiir  niitzlich Augen* sehen...
erachten. Und das

wird Schwierigkeiten bereiten. Wir kdnnten uns fragen:
,Wollen wir die Welt retten? Oder ,,Wollen wir eine
Schule grinden?** Oder ,,Wollen wir Geld verdienen?,
Was auch immer.

Also, was ich vorschlage ist, dass wir in Dialog keine
Tagesordnung, kein natzliches Ziel haben. Wir werden
auch keinen Leiter haben. Nun, das ist noch schwieriger.
Man wird vielleicht sagen: “Na gut, wir haben keine
Tagesordnung, wir l6sen kein Problem, aber einer wird
uns doch sagen, was zu tun ist.”“ Die ganze Gesellschaft
ist so organisiert - zu glauben, wir kénnen nicht ohne
diese Fuhrer sein. Aber vielleicht kdnnen wir doch!

Vor einiger Zeit gab es einen Anthropologen, der lange
Zeit mit nordamerikanischen Indianern lebte. Es war
eine kleine Gruppe. Die Jager und Sammler haben typi-
scherweise in Gruppen zwischen zwanzig und vierzig
gelebt. Ackerbauende Gruppen waren viel groRer. Nun,
dieser Indianerstamm traf sich von Zeit zu Zeit wie wir
hier in einem Kreis. Sie redeten und redeten und rede-
ten, scheinbar ohne bestimmten Zweck. Sie trafen keine
Entscheidungen. Es gab keinen Leiter. Und alle konnten
daran teilnehmen. Es gab vielleicht weise Ménner oder
Frauen, denen man ein bisschen mehr zuhorte - das
waren die Alteren - aber jeder durfte sprechen. Diese
Zusammenkunft dauerte so lange, bis sie sich scheinbar
ohne Grund aufléste. Und doch, jeder schien danach
genau zu wissen, was er zu tun hatte, weil sie einander
so gut verstanden hatten. Dann konnten sie sich in Kklei-
neren Gruppen treffen und etwas tun oder Entschei-
dungen féllen. (Bohm, 1995, pp. 11 - 12)

Mandl: Im Dialog wird aus dem enormen Wissensre-
servoir der einzelnen Teilnehmerlnnen ein gemeinsames
Bild der Wirklichkeit konstruiert. Wie bei einem Holo-
gramm wird diese Wirklichkeitskonstruktion um so
plastischer, um so realistischer, je mehr unterschiedliche



erkennen, das wir

entdeckt hatten.

Perspektiven und Facetten von den Teilnehmerinnen
sichtbar gemacht werden. Unterschiede sind in einem
Dialog deshalb weder Stérung noch Mdglichkeit fir
Unterdriickung, sondern &uferst erwinscht, um die
Konstruktion der Wirklichkeit naher an die Wirklichkeit
zu bringen und die ,,blinden Flecken* der Gruppe zu
verkleinern.

Wir haben bislang tber die Idee von Dialog gesprochen,
Uber Elemente von Dialog, aber wie sieht die Praxis
aus?

Isaacs: Im Jahre 1992 fanden die Vertreter der Arbeiter
und des Management eines in Schwierigkeiten geratenen
Stahlerzeugers im Mittelwesten heraus, dass das Unter-
nehmen nur dann Uberleben kdnne, wenn Mdglichkei-
ten gefunden werden, die seit Gber 30 Jahren bestehen-
den unlberbriickbaren Differenzen zu beseitigen. Sie
fuhrten Dialoge, um diese Differenzen zu erforschen
und um herauszufinden, welche Form von gegenseiti-
gem Lernen gefunden werden kann und um herauszu-
finden, ob diese Differenzen zu Unterschieden in der
Produktivitat fihrten. Zu dieser Zeit konnten die Ver-
treter beider Seiten kaum miteinander reden, ohne zu
schreien oder bei der geringsten Veranlassung den
Raum zu verlassen. Nach nicht einmal einem Jahr hat-
ten sich die beiden Seiten so daran gewohnt, miteinan-
der zu sprechen, dass sie regelmafRig Betriebsversamm-
lungen organisierten, bei denen nicht zuerst das Mana-
gement und dann die Betriebsréte sprachen, sondern bei
denen eine dritte Einheit geschaffen wurde, welche sich
aus Vertretern des Management und der Betriebsréte
zusammensetzte. Diese spezielle Gruppe formte eine
urspringlich stark gegensatzliche
Beziehung um zu  einer

..werden wir Beziehung, in  welcher eine
. grundlegende und ernsthafte
beide etwas  |nfragesteliung von selbstver-

standlichen Denkweisen mdglich
wurde. Es ist bezeichnend, dass
dabei die Loyalitdten gegentber
dem Betriebsrat und dem
Management nicht verschwan-
den. Dialog hat vielmehr einen
metaphorischen Container
geschaffen - von der Belegschaft des Stahlwerks ,,Kes-
sel“ genannt -, der grof3 genug war, Meinungen beider
Seiten zu beinhalten.

allein niemals

In einer kirzlichen Préasentation dieser Dialoggruppe
vor 80 Managern von unterschiedlichen Unternehmen,
sagte ein Teilnehmer des Betriebsrates, dass sie gelernt
hatten, unumstoiliche Denkweisen und Bezeichnungen
in Frage zu stellen, welche sie im Umgang miteinander
verwendet hatten. Ein Manager aus dem Publikum mel-
dete sich und bat um ein konkretes Beispiel. ,,Ja“, sagte

der Vortragende ,,Bezeichnungen wie Management und
Betriebsrat®. Auf dem Gesicht des Managers machte sich
offensichtliche Uberraschung bemerkbar. Vielleicht war
es in seinem Unternehmen so, dass es niemand wagte,
diese offenbar heiklen Bezeichnungen zu hinterfragen
aus Furcht davor, er konne damit Fragen tber ,,Klasse*,
»Wert“ und ,,Status* hervorrufen, denen sich im Unter-

nehmen niemand
stellen  wollte und Dialog schafft
konnte.

: Einblicke in gemein-
In einer anderen

Situation brachten wir
Leute aus  dem
Gesundheitswesen
einer Stadt zusammen,
also Arzte, Krankenschwestern, Mitarbeiter von Kran-
kenversicherungen, einen Gesetzgeber und Techniker.
Diese Gruppe war sozusagen ein Mikrokosmos unseres
Gesundheitssystems. Wéhrend dieses Dialoges waren
die Teilnehmer in der Lage, sich gegenseitig Fragen zu
stellen, die zugrundeliegende Annahmen und Kréfte
betrafen und die die Ursache dafiir a1 sein schienen,
dass das Gesundheitssystem so chaotisch ist. So meinte
ein dlterer Arzt wéhrend einer Sitzung, dass er betroffen
sei Uber seine beinahe schizophrene, unterschiedliche
Behandlung der Teilnehmer der Veranstaltung und sei-
ner Patienten. In dner anderen Dialogsitzung konfron-
tierten die Teilnehmer
sich mit dem gemein-
samen  Schmerz, der
durch die unmenschliche
Forderung entstand, dass
sie fir alle Krankheiten
einer Gemeinschaft die
Verantwortung  Uber-
nehmen sollten.

same Heraus-

forderugen...

...was dazu

fuhrt, dass sich
die Denkweisen
und Verhaltens-

_ ) _ muster von
In diesen Dialogsitz-

ungen hat diese Gruppe
also damit angefangen,
tiefe und stark tabuisierte
Themen  anzusprechen,
wie etwa Geflihle von
Selbstschutz und gegen-
seitige Geringschatzung unter den Gesundheitsberufen,
und angefangen aufzuzeigen, wie diese Gefiihle selbst
Quelle der systemimmanenten kontraproduktiven Vor-
gange im Gesundheitssystem sind; sie fiihren zu kost-
spieliger Isolation, einem Wettbewerb, der vollig fehl am
Platz ist und zu einem Mangel an Koordination. Dialog
schafft Einblicke in gemeinsame Herausforderungen,
was dazu fuhrt, dass sich die Denkweisen und Verhal-
tensmuster von Menschen in ihrem System &ndern kon-
nen. (Isaacs, 1993, pp. 27)

Menschen in
ihrem System

andern konnen.
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Buber: Um die Ostern 1914 trat, aus geistigen Vertre-
tern einiger europdischen Volker zusammengesetzt, ein
Kreis zu einer dreitdgigen Beratung zusammen, die als
Vorbesprechung gedacht war. Man wollte gemeinsam
erwdgen, wie etwa der von allen geahnten Katastrophe
vorzubeugen wére. Ohne dass man etwelche Modalité-
ten der Aussprache vorweg vereinbart hatte, waren alle
Voraussetzungen des echten Gespréchs erflllt. Von der
ersten Stunde an herrschte Unmittelbarkeit zwischen
allen, von denen manche einander eben erst kennen
gelernt hatten, jeder sprach mit einer unerhorten Riick-
haltlosigkeit, und offenbar war nicht ein einziger unter
den Teilnehmern dem Scheine horig. Threr Absicht nach
muss man die Zusammenkunft als eine gescheiterte
betrachten (wiewohl es in meinem Herzen auch jetzt
noch nicht feststeht, dass sie scheitern musste). Die
Ironie der Situation wollte es, dass man die endgultige
Besprechung auf Mitte August ansetzte, und der Welt-
geschichte war es naturgemal’ bald gelungen, den Kreis
zu sprengen. Dennoch hat in aller Folge gewiss keiner
der damals Versammelten bezweifelt, dass er an einem
Triumph des Zwischenmenschlichen teilgenommen
hatte. (Buber, 1994, pp. 295 - 296)

Bohm: Ich kenne einige Universitatsprofessoren, die an
der Anwendung der Prinzipien von Dialog in Unter-
nehmensfragen interessiert sind. Einer von ihnen hatte
unléngst eine Besprechung mit den Managern einer
Firma, die Buromobel herstellt. Sie wollten dieses Ge-
sprach, da sie wussten, dass sie nicht effizient arbeiteten
und sie nicht tbereinstimmten. Die Top-Manager hatten
alle moglichen Annahmen, die alles blockierten. So ba-
ten sie den Professor zu kommen. Er begann einen
Dialog, den sie auch sehr interessant fanden, und nun
wollen sie eine ganze Reihe davon.

Klarerweise wird dieser Dialog begrenzt sein - die Men-
schen, die daran teilhaben, haben sehr wohl ein be-
stimmtes Ziel, das einschrankt - aber selbst dann hat es
einen betrachtlichen Wert. Das Prinzip ist, zimindest
die Menschen soweit zu bringen, dass sie ihre Annah-
men alle gegenseitig kennen, so dass sie diese Annah-
men heraushdren und wissen, was sie sind. So oft

kommen doch Menschen in Schwierigkeiten, weil sie gar
nicht wissen, was die Annahmen des anderen sind, und
sie reagieren geméaR dem, was sie glauben, dass die An-
nahmen des anderen sind. Und der wundert sich dann:
»Was macht er denn?" Er reagiert wieder, und alles wird
sehr kompliziert. So ist es sehr wertvoll, wenn Sie we-
nigstens so weit kommen, Ihre Annahmen gegenseitig
zu sehen.

Der Professor erzéhlte mir zwei interessante Félle. In
einem Fall ging es um eine Firma, in der es Schwierig-
keiten mit dem mittleren Management gab, das nicht
sehr zufrieden war und nicht miteinander auskam. Die
tibliche Strategie der Firma war, diesen Mitarbeitern ein
hoheres Gehalt anzubieten, eine Art Zuckerl, und einer
Menge mittelmaRiger Leute wurden die hochstmdgli-
chen Positionen gegeben. Das ging so eine Weile und
bald gab es so viele Leute mit hohem Gehalt, dass die
Firma es sich nicht mehr leisten konnte; sie machte
Verluste. Sie fragten: ,,Was sollen wir tun? Na gut, wir
mussten jemanden haben, der hart ist und den Leuten
mitteilt, dass sie eine andere Stelle annehmen missen.*
Derjenige, den sie zum Verhandeln schickten, erklarte
die neue Politik, indem er sagte: ,,Die Firma kann es sich
nicht leisten.” Aber er vermied den eigentlichen Punkt.
Er sagte nicht gerade heraus: ,,Dieser ganze Ansatz ist
falsch. Wenn die Firma effizient sein soll, dann muss
gegenseitiges Einverstandnis darlber herrschen, dass
man nicht jemandem ein héheres Gehalt gibt, nur weil
man die psychologischen Probleme zwischen den Ange-
stellten abgelten will. Das ist nicht das richtige Vorge-
hen. Jeder sollte doch einsehen, dass man so nicht arbei-
ten kann, so wird die Firma nicht erfolgreich sein. Des-
halb war ein Dialog notwendig, so dass sie wirklich be-
ginnen konnten zu reden, um den springenden Punkt zu
erkennen: Das ist die Art, wie wir denken, und daher
kommen die Probleme und das ist die Art, wie wir wei-
termachen. Innerhalb der Rahmenbedingung, dass die
Firma tberleben soll, war da eine Art begrenzter Dialog.

Ich behaupte, dass die Menschheit diese Dinge lernen
muss. Vielleicht scheitert die Menschheit aus den glei-
chen Griinden, aus denen diese Firma gescheitert ist.

Nun, der zweite Fall betraf ein Beratungsunternehmen.
Sie haben da ein Treffen mit dem selben Zweck organi-
siert - nur um miteinander ins Gesprach zu kommen.
Und nach einer Reihe dieser Treffen stellte sich heraus,
dass zwei Personen der Gruppe niemals in irgendeiner
Sache uUbereinstimmen konnten. Einer hatte durchge-
hend die Annahme, dass es das Beste wdre, die Proble-
me ans Tageslicht zu bringen - jemanden damit zu kon-
frontieren. Und der andere hatte genau die gegenteilige
Annahme, namlich, dass man das nicht tun sollte. Er
wollte, dass die anderen ihn ausfragten. Er war der Mei-
nung, dass er nichts sagen sollte, bis die anderen ihm
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den Raum zur Verfiigung stellten, zu reden und ihn
ausfragten. Der erste Mann hétte das nie getan, er tat
das Gegenteil. So konnten sie sich nicht einigen. Diese
Uneinigkeit dauerte sehr lange und stiftete Verwirrung,
denn der eine wollte ausgefragt werden und der andere
sah nicht, dass es so war. Schliel3lich redeten sie so lange
miteinander, bis jeder seine Kindheitserlebnisse auf-
deckte, welche eigentlich hinter der jeweiligen Annahme
standen. Und dann 6ffnete sich ein Tor.

Derjenige, der damals als helfender Begleiter fungierte,
tat sehr wenig. Tatséchlich hatten manche Teilnehmer
sich an den Helfer gewendet: ,Warum sagen Sie
nichts? Der Helfer kann sich schon von Zeit zu Zeit
einschalten und kommentieren, was vorgeht oder erkla-
ren, was es bedeutet. In einer weniger spezifischen
Gruppe sollte er irgendwann dann nur mehr Teilnehmer
sein. Wahrscheinlich wirde das in dieser Firmenrunde
aber nicht funktionieren; er kdnnte nicht einfach teilneh-
men - denn solch eine Runde hat eine zu enge Perspek-
tive.

Dieses zweite Beispiel konnte gut illustrieren, wann
Personliches ins Allgemeine einflieBen muss, denn in
bestimmten Féllen gibt es Blockaden wegen bestimmter
Annahmen, die sich einer in der Kindheit angeeignet hat
oder sonst irgendwie. Und in diesem Beispiel haben sie
letztlich diese Annahmen aufdecken konnen. Sie haben
nicht versucht, sich gegenseitig zu heilen oder einander
zu therapieren; trotzdem, es hatte eine therapeutische
Wirkung. Aber das ist zweitrangig. (Bohm, 1995, pp. 25
- 27)

Senge: Kaurzlich fihrten wir eine Dialogsitzung mit
einem Team von Topmanagern aus einem sehr erfolg-
reichen Technologieunternehmen durch. Das Unter-
nehmen litt unter einem tiefen ,,Riss* zwischen dem
Forschungs- und Entwicklungsbereich und der dbrigen
Organisation, einem Riss, der mit der herausgehobenen
Rolle der F&E im Unternehmen zusammenhing. Die
Spaltung hatte ihre Ursache in der Geschichte des Un-
ternehmens, das in den letzten dreilig Jahren eine nicht
abreilende Kette von dramatischen Produktinnovatio-
nen hervorgebracht hatte, die die Branche buchstéblich
revolutionierten und dann zu Industriestandards wur-
den. Die Produktinnovation war der Eckpfeiler der
Firmenreputation. Deshalb sah sich niemand in der
Lage Uber die ,,Spaltung“ zu reden, ob

wohl diese viele Probleme verursachte. Ein Hinweis auf
diese Spaltung wére schnell in der Weise interpretiert
worden, als wollte man den langgehegten Wert der
technologischen Fiihrung in Frage stellen und hochkrea-
tiven Ingenieuren das Recht absprechen, ihre Produktvi-
sionen zu verfolgen. AuBerdem nahm der stellvertreten-

de Leiter der F&E-Gruppe an der Sitzung teil.

Als Uber die Mdglichkeit gesprochen wurde, sémtliche
Annahmen aufzuheben, fragte der Marketingleiter: ,,Alle
Annahmen?* Als er eine bestatigende Antwort erhielt,
wirkte er Gberrascht. Im weiteren Verlauf der Sitzung
rdumte er ein, dass er von der Annahme ausging, die
F&E-Leute hielten
sich selbst fur die
n,Huter des Unter-
nehmensgrals®.  Au-
Rerdem nehme er an,
dass sie deshalb unzu-
langlich auf Markt-
informationen reagier-
ten, die die Produkt-
entwicklung beeinflu-
ssen konnten. Darauf-
hin  entgegnete  der
F&E-Manager, er gehe ebenfalls davon aus, dass die
anderen ihn in diesem Licht sahen, und erklarte dann
zur allgemeinen Uberraschung, dass er und seine Mitar-
beiter sich durch diese Annahme in ihrer Effektivitat
eingeschrénkt filhlten. Beide Manager préasentierten
diese Annahmen als Annahmen, nicht als bewiesene Tat-
sachen. Das hatte zur Folge, dass der anschlieRende
Dialog sich zu einer spannenden Erkundung von An-
sichten und Meinungen entwickelte, zu einem Aus-
tausch von nie dagewesener Offenheit, der zu ganz
neuen Einsichten und Strategien fuhrte.

Sicher ist wohl
dass Dialog kein
Gruppenprozess
ist, der ,verordnet”

werden kann.

Erstens begannen Marketing und F&E eine dreiligjah-
rige Spaltung zu Gberwinden. Zweitens war der Dauer-
lauf, zu dem das Marketing angesetzt hatte, um die Zahl
der Produktlinien zu erhéhen, nicht l&nger notig. F&E
war an der Planung von Akquisitionen interessiert und
wollte sich daran beteiligen und auf3erdem als Teil einer
koordinierten Produktplanung auch Produkte entwi-
ckeln, die unter anderen Etiketten vermarktet werden
konnten. Das sakrosankte Etikett sollte nicht auf Pro-
dukte teschrankt bleiben, die aus dem eigenen F&E-
Bereich hervorgingen, sondern wirde aufgrund von
»Markterwdgungen“ eingesetzt werden. Der F&E-Leiter
machte deutlich, dass er nichts mit dem alten Stereotyp
am Hut hatte, nach dem Innovationen allein Sache des
Forschungs- und Entwicklungsbereiches waren. Die
anderen Funktionen waren seiner Ansicht nach gleich-
berechtigte Partner bei Innovationen - bei der Innovati-
on von Verfahrensweisen, im Erforschen von Verbrau-
cherwiinschen und im Management. Der F&E-Leiter
war sogar witend, weil man ihm das alte Klischee auf-
birdete. (Senge, 1996, pp. 296 - 297, 323 - 324)

Mandl: Wo ist Dialog hilfreich?
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Zahl von Menschen

Sie, Herr Bohm, verbinden mit Dialog die groRe Hoff-
nung, die Inkoharenz und Fragmentierung in unserer
Gesellschaft als Ganzes zu (berwinden und zu ,,ge-
meinsam geteilten Sinn** als der Basis von Kultur und
Gesellschaft zu gelangen. Fur Sie, Herr Isaacs und Herr
Senge, steht im Vordergrund lhrer Arbeit mit Dialog,

o=

Organisationen und Teams dabei zu unterstiitzen, deren
Fahigkeit, die eigene Zukunft schopferisch zu gestalten,
kontinuierlich auszuweiten, also organisationales Lernen
zu ermdglichen. Peter Garrett wiederum praktiziert
Dialog in gemeinsamen Gruppen von Gefangenen und
Aufsehern in englischen Geféngnissen, um die starren
Fronten zwischen diesen beiden ,,Subsystemen* aufzu-
weichen.

Fir mich ist Ihre Vision fur Dialog, Herr Bohm, sehr
wichtig, wenngleich meine Erfahrung mit Dialog sich
auf Organisationen und Teams konzentriert. Dabei sehe
ich  Dialog als einen
Gruppenprozess, der
Double-loop Learning
(Argyris, 1990) bzw. Lernen
zu lernen (Morgan, 1986)
fordert.

Wenn einige von

uns bei der soge-

nannten , Wahrheit“

Ob Dialog sich vor allem als
kulturverdndernde oder
»hur® als organisationsver-
andernde Praxis bewahrt?
Die Erfahrungen mit Dialog
sind fur diese Frage noch zu
wenige. Sicher ist wohl, dass
Dialog kein Gruppenprozess
ist, der ,,verordnet” werden
kann, genauso wenig wie
autogenes Training verord-
net werden kann - personli-
ches Engagement fir eine
Sache oder eine Tétigkeit findet nicht statt ohne die
innere Bereitschaft, am Lernprozess teilzuhaben.

ankommen, wah-

rend eine grof3e
nicht beteiligt ist,

wird das nicht das

Problem losen.

Zum Unterschied zu einem anderen, neueren Gruppen-

prozess, der organisationales Lernen unterstiitzt, - der
Open Space Technology (Owen, 1994) -, setzt Dialog
im Mikrobereich des Gruppengeschehens an, also, wie
Sie, Herr Senge, es formuliert haben beim ,,Beobachten
des eigenen Denkens®. Dies begrenzt nach den bisheri-
gen Erfahrungen die Grole einer Dialoggruppe mit ca.
40 TeilnehmerInnen. Open Space Technology hingegen
ist flir Gruppen mit mehreren hundert Teilnehmerinnen
praktikabel, macht die in der Gruppe zu einem Thema
vorhandenen ,,Wirklichkeiten* sichtbar, leistet aber
wenig Hilfestellung, im Mikrobereich der entstehenden
Sub-Gruppen diese Wirklichkeiten gemeinsam ,,weiter-
zudenken®. Eine Verbindung von Dialog mit Open
Space Technology fur Gruppen mit tber 40 Personen
ist naheliegend (Petri, 1996, pp. 63) und vom Center for
Dialogic Communication in Kalifornien wurde damit
bereits experimentiert.

Bohm: Ich meine, dass es die Moglichkeit gibt, das
Wesen vom Bewusstsein zu verandern, sowohl kollektiv
als auch individuell, und ob wir es bezlglich unserer
Kultur und Gesellschaft schaffen, hangt von Dialog ab.
Das ist es, was wir versuchen, herauszufinden. Und es
ist sehr wichtig, dass es gemeinsam geschieht, denn
wenn ein Individuum sich &ndert, hat das sehr wenig
Wirkung fr die Allgemeinheit. Wenn es jedoch gemein-
sam geschieht, dann bedeutet das viel mehr. Wenn eini-
ge von uns bei der sogenannten ,,Wahrheit* ankommen,
wahrend eine grofRe Zahl von Menschen nicht beteiligt
ist, wird das nicht das Problem I6sen. (Bohm, 1995, pp.
28)

Mandl: Ich danke fir Ihre Gedanken zu Dialog.
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