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Osterreich) und Systemaufsteller. Ausbildung
in Dialogprozessbegleitung bei Martina Hart-
kemeyer & Freeman Dhority (Osnabriick), so-
wie in ,,Native American Council” (Esalen) und
Communitybuilding nach Scott Peck. Griinder
und Leiter des Instituts fiir Systemdynamik und
Dialog. Er leitet Seminare und Ausbildungen
fiir Familien-, Struktur- und Organisationsauf-
stellungen sowie Dialogseminare und begleitet
Dialogprozesse in Organisationen und Gemein-
schaften, sowohl in den Niederlanden als auch
in Osterreich und Deutschland. Leiter der Aus-
bildungsprogramme fiir Dialogprozessbeglei-
tung in Osterreich und in den Niederlanden.

Foto: privat



a,// Fainip\y/i/«/ﬁ/mme/«f

Manchmal stofSen Seminarleiter in heiklen Trainingssituationen an ihre Gren-
zen: Vor allem dann, wenn es in internen Trainings um die Komponente der
Weiterentwicklung als Seminargruppe geht, wenn — am Rande oder mit als
Kernprogramm eines Trainings — gemeinsam tiiber wichtige Themen nachge-
dacht und Antworten gefunden werden oder oft nur latent bestehende Kon-
flikte angesprochen werden sollen. In solchen und vielen anderen Situationen
eignet sich der Dialog als erfolgreiches Instrument, in dem die Teilnehmer im
gesicherten Rahmen auch Themen ansprechen, die heikel sind und normaler-
weise eher vermieden werden. Eelco de Geus stellt in seinem Artikel dieses
Werkzeug vor und beschreibt dessen Anwendung auf Trainingssituationen

aus seiner Praxis heraus.

iir viele Bereiche gibt es Trainingsange-
bote. Doch oft finden die vermittelten
Inhalte nur schwer Einzug in den Alltag
der Teilnehmer. Meist werden nur ein
oder zwei Punkte aus den hiufig mehr-
tagigen Programmen mitgenommen. Und oft wird
beklagt, dass das Training nicht gut auf den konkre-
ten Arbeitskontext abgestimmt war. Dies liegt daran,
dass das Wissen der Teilnehmer im Allgemeinen das
Niveau des im Training vermittelten Wissens und

das Wissen des Trainers iibersteigt. Ein Trainer bzw.
ein Trainingsprogramm ist oftmals nicht imstande,
exakt an die sehr komplexe Realitdt des Alltags im
Unternehmen oder der Organisation anzukniipfen.
Deshalb ist es wichtig, dass ein Training auch ein
Raum sein kann, in dem das kollektive Wissen der
Teilnehmergruppe angesprochen, sichtbar gemacht
und geniitzt wird, um einen gemeinsam kreativen
Denkprozess zu unterschiedlichen Themen zu initi-
ieren.
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1. Was ist ,Dialog"?

Mit ,Dialog” ist nicht das allgemeine ,Zwiege-
sprach” gemeint, sondern ein hoch wirksames Kom-
munikationsverfahren, das in Gruppen erfolgreich
als strategisches Instrument eingesetzt werden kann.
In diesem Artikel wird beschrieben, welcher Prozess
mit ,Dialog” gemeint ist, was seine Wurzeln sind
und wie er in Trainingskontexten angewandt wer-
den kann. Dabei wird gezeigt, wie ein Dialogpro-
zess Verdnderungen auf zwei Ebenen gleichzeitig
bewirkt: Einerseits werden im Dialog wichtige The-
men der Gruppe konkret bearbeitet, andererseits
ist der Dialog ein konkreter Weg, um festgefahrene
Kommunikationsmuster in Gruppen grundlegend
positiv zu verdandern.

In der Gesprachsform des Dialogs wird der Beitrag
jedes Gruppenmitglieds fiir die Weiterentwicklung
der Gruppe oder der Organisation als unentbehr-
lich betrachtet. Gegenseitiger Respekt, zuhdren und
sich authentisch mitteilen konnen stehen dabei im
Mittelpunkt. Der Dialog wird zum Pfeiler fiir das
gemeinsame (kollektive) Denken der Gruppe sowie
ein Instrument fiir persénliche Entwicklung und ef-
fektive Kommunikation.

Das Wort ,Dialog” stammt von ,Dialogos” (Dia
=durch, Logos= Wort — Sinn — Beziehung) und be-
deutet soviel wie , Sinnstiftung durch Beziehung”.
Ein Dialogprozess ist eine Methode, zu der mehrere
Menschen zusammenkommen, um ihre Gedanken
zu einem Thema mitzuteilen und die Gedanken an-
derer anzuhoren, bis eine gemeinsame neue Sinn-
stiftung im gemeinsamen Denken entsteht.
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Darin unterscheidet sich ein Dialogprozess von den
uns bekannten Formen der Diskussion: Im Dialog,
der auf absoluter Gleichwiirdigkeit aller Teilnehmer
basiert, kann sich jeder mitteilen, ohne unterbrochen
zu werden. Das einander Zuhoren steht im Mittel-
punkt. Eigene Meinungen werden in der Schwebe
gehalten, bis ein gemeinsamer Denkprozess ent-
steht, in dem das kollektive Wissen der Gruppe
sichtbar wird. Dies steht im Gegensatz zu den uns
bekannten, oft sinnvollen, oft aber auch frustrieren-
den 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
Themen erforderlich ist. Fiir kreative Prozesse, fiir
Strategie- oder Visionsentwicklungen, die Losung
schwieriger Probleme, oder wenn die Kommunika-
tion in einer Gruppe nicht funktioniert, bietet der
Dialog die Chance, das in der Gruppe vorhandene
Wissen sichtbar und nutzbar zu machen.

2. Wurzeln des Dialogs

Der Dialog als Kommunikationsform hat eine lan-
ge Geschichte. Seine Wurzeln finden sich in unter-
schiedlichsten Kulturen, von der alten griechischen
Kultur bis zur indianischen Kultur, in denen die
»Gesprachsrunden” eine wichtige Basis fiir die Ent-
wicklung der Gemeinschaft bildeten. Im Industri-
ellen Zeitalter verlor der Dialog an Bedeutung und
wurde durch andere Kommunikationsformen wie
Diskussion und Debatte ersetzt.

Das Interesse am Dialog wurde im vergangenen
Jahrhundert durch zwei wichtige Philosophen wie-
der geweckt: Martin Buber und David Bohm. Buber
betont die Bedeutung der Begegnung und einer di-
alogischen Haltung fiir die psycho-spirituelle Ent-
wicklung des Menschen. Der Physiker Bohm weist
auf die Fragmentierung des menschlichen Denkens
und auf die Notwendigkeit hin, diese mit Hilfe des
Dialogs zu tiberwinden.

Eine andere lange ,dialogische” Tradition, die in



Nord-Amerika auf viel Interesse stof3t, hat das ,,Nati-
ve American Council”. Das sind Gespréachsrunden, in
denen ein ,Talking Stick” (Sprechstock) oder ein an-
deres Sprechsymbol beniitzt wird, um die Aufmerk-

Eéygm Ma’z«wmya« werden in der
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samkeit auf jeden individuellen Beitrag zu richten
und so gemeinsam {iber bestimmte Themen nachzu-
denken und gemeinsam zu Entscheidungen zu kom-
men. ,,Council” ist in Amerika als dialogische Kom-
munikationsform sehr bekannt und wird in vielen
Institutionen und Organisationen, von Schulen bis zu
grofien Unternehmen, mit Erfolg angewandLt.

Auch in der Theorie iiber die Entwicklung lernen-
der Organisationen tauchte der Dialog Anfang der

1990er Jahre als wichtiger Begriff auf: Peter Senge,
Mitarbeiter des MIT in Boston und bekannter For-
scher auf dem Gebiet des Systemischen Denkens in
Organisationen, stellte fest, dass viel Wissen in Or-
ganisationen implizit vorhanden ist, aber unausge-
sprochen bleibt. Dies fiithrt zum Verlust des fiir die
Organisation wichtigen Wissens und zu Problemen
in der Kommunikation. Laut Senge stellt der Dialog
in Organisationen einen wichtigen Eckstein fiir die
Weiterentwicklung der Organisation dar.

3. Eigenschaften des Dialogs

In diesen unterschiedlichen Auffassungen tiber Di-
alog und das dialogische Prinzip gibt es einige ge-
meinsame Eigenschaften, die das Wesen des Dialogs
ausmachen (siehe Abbildung 1).

4. Der Ablauf eines Dialogs

Der Dialog findet meist in kreisformigen Runden
statt, in denen die Teilnehmer einander sehen kon-
nen und in denen eine gekennzeichnete Mitte das
Zentrum der Gruppe symbolisiert. Oft wird ein
Sprechsymbol, z.B. ein Talking Stick oder ein Stein
beniitzt, um die notwendige Verlangsamung, das

ass.1: EIGENSCHAFTEN DES DIALOGS

m Im Dialog wird intensiv zugehort.

betrachtet.

Denken entsteht.

m Der Dialog basiert auf Respekt fiir gegensatzliche Meinungen.
m Im Dialog kann sich jeder mitteilen, ohne unterbrochen zu werden und wird jeder Beitrag als wichtig

m Im Dialog findet die Kommunikation verlangsamt statt.
m Im Dialog entsteht ein Zeitraum, in dem unterschiedliche Meinungen neben- (statt gegen-) einander
gestellt und in der Schwebe gehalten werden, bis ein gemeinsamer neuer Sinnfluss im gemeinsamen

m Im Dialog hat jeder Teilnehmer die Chance, in der Begegnung von Meinungen Anderer, das eigene
Denken und dessen Grenzen bewusst zu untersuchen.

m Im Dialog wird Offenheit und Authentizitdt gefordert.

m Der Dialog basiert auf der absoluten Gleichwertigkeit und freiwilligen Teilnahme der Teilnehmer.
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einander Zuhoren und das sich frei Ausdriicken zu

unterstiitzen. Viele Dialog-Gruppen bendiitzen auch
ein Klangschale oder ein anderes Instrument, mit
deren Hilfe jeder Teilnehmer den Dialogprozess zu
jeder Zeit unterbrechen oder verlangsamen kann.

Es gibt einen klaren Zeitrahmen, der von einer halben
bis zu zwei Stunden variiert. Nachdem die wichtigs-
ten Dialogregeln in der Gruppe geklart sind, wird
ein Sprechsymbol im Kreis weitergegeben und jeder
kann seine Gedanken, Gefiithle, Wahrnehmungen
und Eindriicke zu einem bestimmten Thema mittei-
len, ohne unterbrochen zu werden. Die anderen Teil-
nehmer horen zu. Da sie aufgrund der festgelegten
Dialogregeln nicht unterbrechen diirfen, entsteht ein
Raum, in dem jeder Beitrag gleichwertig gehort wer-
den kann. Nach einer ersten Dialogrunde, oder bei
erfahrenen Gruppen schon von Anfang an, besteht
die Moglichkeit, das Sprechsymbol in die Mitte zu
legen. Derjenige, der etwas sagen mdchte, holt sich
das Sprechsymbol und legt es wieder in die Mitte

zuriick, wenn er oder sie ausgesprochen hat.

Es entsteht ein langsamer Prozess, in dem vor allem
die direkten Reaktions- und Argumentationsmuster
keine Chance haben. Dadurch entsteht ein Raum, in
dem Teilnehmer sehr schnell zu sehr wesentlichen
Gedanken kommen, die viel zum gemeinsamen
Denkprozess beitragen. Am Ende der festgelegten
Zeitspanne und nach einer kurzen Pause findet ide-
alerweise eine Reflexionsrunde statt. Jeder Teilneh-
mer kann mitteilen, wie der Dialogprozess individu-
ell erlebt wurde.

5. Dialogfahigkeiten

Die Teilnahme an einem Dialogprozess verlangt
bestimmte Fahigkeiten: Verlangsamen, sich selber
authentisch mitteilen, anderen zuhoren, Respekt fiir
andere Meinungen entwickeln, eigene Meinungen
in der Schwebe halten konnen. Das sind nur einige
jener Fahigkeiten, die uns in der alltiglichen Dis-
kussionskultur oftmals fehlen. Diese fiir den Dialog-
prozess notwendigen Fahigkeiten unterstiitzen eine
offene und fruchtbare Kommunikationskultur in ei-
ner Gruppe. Darum erleben viele Menschen einen
Dialogprozess als sehr positiv und lehrreich, auch
wenn es nicht immer leicht ist, die Langsamkeit des
Prozesses durchzuhalten, die eigene Meinung in
Schwebe zu halten und die Meinung anderer Teil-
nehmer unbewertet im Raum stehen zu lassen.

6. Der Dialog im Trainingskontext
Wann macht ein Dialogprozess in einem Trainings-
kontext Sinn?

Ein Dialogprozess ist sehr sinnvoll, wenn eine neue
Gesprachskultur in einer Gruppe eingefiihrt werden

Die 7Z£/Aa,/»m¢ an ethem Dia/oy/;//oza// va//m«y?" ée/?” (e f&—
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ass.2 DREI BEISPIELE FUR DEN DIALOG

Beispiel 1 - Die Entwicklung von Gemeinschaften und personliche Entwicklung

Ein Team von 20 Personen, aufgeteilt in drei Gruppen, hatte die Aufgabe, ihre Arbeit so umzuorgani-
sieren, dass die Kommunikation mit den Kunden hauptséachlich iiber einen gemeinsamen Webshop
stattfinden wiirde. In einem mehr als zweijahrigen Prozess entstand aber immer weniger Veran-
derungsbereitschaft. Grund dafiir waren die unklare Kommunikation in der Gruppe und negative
Erfahrungen mit Verdnderungsprozessen in der Vergangenheit. In einem strukturiert geplanten Di-
alogprozess von insgesamt zwei Tagen entstand sowohl ein sicherer Raum, in dem Unzufriedenheit
auf sichere Weise ausgesprochen werden konnte, als auch ein gemeinsamer Denkprozess iiber den
Webshop. Gleichzeitig tibte jedes Teammitglied eine neue Art der Kommunikation. So entstand ein
Respekt fiir einander in der alltdglichen Kommunikation. Der Webshop wurde zur Prioritét in der
Abteilung und wurde danach sehr schnell installiert.

Beispiel 2 - Gemeinsames Denken iiber wichtige Themen

In einem Training fiir Fithrungskréfte aus unterschiedlichen Organisationen wurde die Frage ,Wie
motiviert man Mitarbeiter?” zu einem der Hauptthemen, nachdem die vom Trainer prasentierte The-
orie fiir einige Teilnehmer unbefriedigend war. Der Trainer schlug vor, in einem Dialog dieses Thema
weiter zu betrachten. Nachdem die Dialogregeln kurz prasentiert wurden, begann die Dialogrunde mit
einer langen Stille der Teilnehmer. Dann fingen die Teilnehmer langsam an zu sprechen. Sie erzahlten
von ihren Erfahrungen mit den eigenen Mitarbeitern. Dann tauschten sie sich nach und nach dariiber
aus, was sie selber als motivierend und nicht motivierend erlebt hatten. Sie horten einander intensiv
zu. Vom einen Gedanken kamen sie in den néachsten. Obwohl es am Ende kein klares Ergebnis gab, gab
es viele kreative Gedanken und vor allem neue Motivation, um sich im Alltag mit diesem Thema zu
beschiftigen. Die Teilnehmer beurteilten diesen Dialog als einen der sinnvollsten Teile des Seminars.

Beispiel 3 — Dialog zum Aussprechen von ,gefihrlichen Wahrheiten”

Ein Team von 14 Personen nahm sich einen Tag Zeit, um unter Begleitung Dialog miteinander zu
fithren. In der ersten Dialogrunde wurde von einigen Teammitgliedern angesprochen, dass es schon
wire, wenn man im Team weniger , harmoniesiichtig” und ein bisschen , konfliktfreudiger” ware.
In der ersten Runde wurde vor allem iiber dieses Thema im Allgemeinen gesprochen. Erst in der
zweiten Dialogrunde fingen einige Teilnehmer an, einander vermehrt und direkter auf konkrete
Reibungspunkte anzusprechen. Am Ende des Tages standen viele Themen, die normalerweise nicht
ausgesprochen werden, im Raum. In der Reflektionsrunde wurde allen klar, dass es sehr hilfreich
war, sich in diesem sicheren Rahmen auszusprechen, und dass der Dialog viel zum Vertrauen und
zur Zuversicht im Team beigetragen hat.
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soll, in der mit Respekt gesprochen, zugehoért und

gemeinsam nachgedacht wird.

Im Dialogprozess iibt jeder Einzelne

m zuzuhoren,

m sich authentische selbst mitzuteilen

m und Respekt fiir die Meinungen anderer zu ha-
ben.

In diesem Sinne ist Dialog ein wirkungsvolles und
sehr praktisches Instrument fiir personliche Ent-
wicklung und die Entwicklung von Gemeinschaften
(siehe Beispiel 1). Zweitens eignet er sich sehr gut
fiir das gemeinsame Denken iiber wichtige Themen
sowie Fiihrung, Zusammenarbeit, Strategie, Vision,
der konkrete Projekte im Alltag (siehe Beispiel 2).
Drittens bietet der Dialog einen sicheren Rahmen
fir das Aussprechen von ,gefihrlichen Wahr-
heiten” (Simmons, 1999). Das bedeutet, dass sich
Teammitglieder in der klaren Struktur des Dia-
logs meist sehr rasch sicher fiihlen, auch Themen
anzusprechen, die heikel sind und normalerwei-
se eher vermieden werden. Wenn diese Offenheit
und Ehrlichkeit entstehen kann, bildet sie eine so-
lide Grundlage fiir das gegenseitige Vertrauen im
Team. Diese wirkt sich extrem unterstiitzend auf
die Zusammenarbeit und die Kommunikation aus
(siehe Beispiel 3).

7. Dialogprozessbegleitung

Das Begleiten eines Dialogprozesses erfordert be-

stimmte Fahigkeiten, die sich von anderen Beglei-

tungsformen unterscheiden: Erstens gibt es spezielle

Voraussetzungen, die einen Dialogprozess ermdgli-

chen:

m der richtige Moment,

m eine geeignete Umgebung,

m bestimmte unterstiitzende Materialien

m sowie eine angemessene Einfiihrung sind einige
dieser Voraussetzungen.

Zweitens braucht die Begleitung eines Dialogpro-

zesses eine Haltung des Begleiters, die unterstiit-

zend, aber auf keinen Fall kontrollierend oder

steuernd ist. Nur dann kann wirklich gemeinsames

Denken entstehen. Dies bedeutet eine besondere
Gratwanderung fiir den Prozessbegleiter: Dieser
Mittelweg zwischen unterstiitzend anwesend sein
und auch selbst als Teilnehmer beitragen, ohne in
den Prozess einzugreifen und steuern oder ihn mo-
derieren zu wollen. In diesem Punkt unterscheidet
sich Dialogprozessbegleitung ganz klar von Mode-
ration. B
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