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Zur Reihe EHP-Organisation

Die Reihe EHP-Organisation verfolgt das zentrale Anliegen, neben der
Ubersetzung wichtiger Basistexte zum Bereich der Organisationsentwick-
lung und des Change Managements Grundlagen zur Organisationskul-
tur, zu interkulturellen Entwicklungen, zur Verbindung Management und
neue Technologien, zur lernenden Organisation, aber auch zu systemi-
schen Interventionen in Organisationen, zu defensiven Routinen, zu neuen
Formen der Organisation und theoretischen Ansétzen wie Aktionsfor-
schung, Systemtheorie, Prozessberatung und Gestaltansétzen der OE dar-
zustellen. Dabei werden selbstversténdlich auch die verwandten Inter-
ventionsformen wie Supervision und Coaching ausfiihrlich erortert und
in ihrer Unterschiedlichkeit und Ahnlichkeit gewiirdigt. Es soll nicht nur
der interkulturelle Austausch zwischen Europa, Amerika und anderen
Kulturrdumen im Vordergrund stehen, sondern auch neue Interventions-
formen der OE wie Dialog und Wissensmanagement (»Lerngeschichten
in Organisationen); dariiber hinaus werden neue Organisationsformen
(Joint Ventures, Strategische Allianzen und Mergers & Acquisitions) the-
matisiert.

Die Reihe soll sowohl Diskussionsgrundlagen und Denkfiguren im Be-
reich OE fiir das 3. Jahrtausend als auch historische Grundlagen der OE in
ihrer Aktualitét bereitstellen. Damit ist die Reihe ganz bewusst ein Stiick
>unmodern<, weil die Professional Community der OE-Berater, Coaches
und Supervisorlnnen zum Teil ihre eigenen Grundlagen nicht kennt. Ziel
ist es, einen Gegentrend zu den géngigen Einbahnstra3en der Wahrneh-
mung und zur kulturellen Ignoranz zu installieren, indem auch Autorin-
nen und Autoren zu Wort kommen, die diesen interkulturellen Dialog prak-
tizieren und konzeptionell untermauern. Damit soll der herrschenden Flut
von Publikationen, die zum Teil nur konzeptlos aus dem amerikanischen
Sprach- und Kulturraum iibersetzt (oder kopiert) wird, eine Reihe mit aus-
gewihlten Titeln entgegengesetzt werden. Inspiriert ist die Reihe auch durch
unsere amerikanischen Kollegen und langjihrigen Wegbegleiter Chris
Argyris, Edgar H. Schein, Fred Massarik, Ed Nevis, Warren Bennis und
die Kollegen um Peter Senge am MIT, aus deren Kreis sich auch die Con-
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sulting Editors von EHP-Organisation rekrutieren. Herausgeber sind vier
Kolleginnen und Kollegen aus dem Feld: als Hauptherausgeber Gerhard
Fatzer in Zusammenarbeit mit Wolfgang Looss, Kornelia Rappe-Giesek-
ke und Sonja Sackmann.

Der erste Titel war Ed Nevis’ Organisationsberatung, ein Meilenstein, in
dem Gestalt-, System- und Prozessberatungsansitze in Verbindung mit
gestaltpsychologischen Grundlagen dargestellt werden; dann das Buch von
Albert Koopman, Transcultural Management, das als erste Monographie
praktisch und konzeptionell ein erfolgreiches interkulturelles OE-Projekt
in Siidafrika dokumentierte, und dariiber hinaus ein breit anwendbares
Modell der interkulturellen Organisationsentwicklung vorlegte. Koopmans
Buch wird ergédnzt durch einen aktuellen Sammelband des erfolgreichen
Herausgeberteams Barbara Heimannsberg und Christoph Schmidt-Lellek
(Interkulturelle Beratung und Mediation): ein interessanter Band, in dem
die Grundlagen der Mediation auf den interkulturellen Bereich und auf
die Organisationsentwicklung angewendet werden.

Gerhard Fatzers Supervision und Beratung, das die Grundlagen von
Supervision und Organisationsberatung umfassend vorstellt, ist in der
mittlerweile 9. Auflage eines der erfolgreichsten Handbiicher des Feldes
geworden. Die verschiedenen Trias-Kompasse (Erfolgsfaktoren von Ver-
danderungsprozessen, Schulentwicklung als Organisationsentwicklung)
werden fortgesetzt mit Banden, die sich Transformationsprozessen in Or-
ganisationen und Kurt Lewin widmen. Organisationsentwicklung fiir die
Zukunft ist eine breite Darstellung der Grundlagen der lernenden Organi-
sation von Peter Senge und zahlreichen Kollegen wie Bill Isaacs und Ed
Schein; es enthilt die ersten deutschsprachigen Texte von Chris Argyris
zur »eingelibten Inkompetenz« und zu »defensiven Routinen«, die diesen
wichtigen Vordenker in Europa bekannt machten.

In Ergénzung zu internationalen Autoren publizieren wichtige deutsch-
sprachige Autorinnen und Autoren (z.B. Kurt Buchinger, Jorg Fengler,
Wolfgang Looss, Lothar Nellessen, Kornelia Rappe-Giesecke, Sonja Sack-
mann, Jane E. Salk, Wolfgang Weigand), aber auch Newcomer und bisher
noch wenig beachtete Autoren finden hier ein Forum fiir innovative Ideen
und Texte.

Ed Scheins Klassiker Prozessberatung fiir die Organisation der Zukunft,
der die Grundlagen von Prozessberatung als einer Philosophie des Hel-
fens fiir Einzelpersonen, Teams und ganze Organisationen aufzeigt, wird
in Kiirze ergiinzt durch ein weiteres Grundlagenwerk des Mitbegriinders




der Organisationspsychologie und der Organisationsentwicklung: Orga-
nisationskultur - The Ed Schein Corporate Culture Survival Guide.

Es freut uns, als neustes das vorliegende Buch von William Isaacs (eben-
falls Mitglied der Fakultit des MIT) zum strategischen Dialog in Unter-
nehmen vorzustellen, in dem der Begriinder des Dialog-Ansatzes aufzeigt,
worin Dialog besteht und wie er auf die Kommunikation von Unterneh-
men, Fithrungskréften und gesellschaftlichen Gruppen und im interkultu-
rellen Kontext angewendet werden kann; eine zukunftsweisende Konkre-
tisierung der lernenden Organisation und schon jetzt ein Klassiker mit sei-
ner Fiille von Beispielen, Ubungen und praktischen Anregungen, die die
breite Darstellung der Wurzeln und der Tradition des Dialog-Ansatzes er-
ginzen. Wir mochten an dieser Stelle auch auf das Heft 2 (2001) der Zeit-
schrift Profile hinweisen, das sich ebenfalls dem Thema Dialog widmete.

Neue Titel werden dazu beitragen, das Verstindnis von Menschen, Teams
und Organisationen in einer immer turbulenter werdenden Umwelt zu for-
dern. Die Zeitschrift Profile (Internationale Zeitschrift fiir Lernen, Verdn-
derung, Dialog) ist dieser Zielsetzung ebenfalls verpflichtet und wird als
Periodikum die Buchreihe erginzen. EHP-Organisation und Profile wer-
den den Dialog zu den Lesern und innerhalb der globalen Professional
Community unabhiingig von Modestromungen férdern und der Fortent-
wicklung des Feldes von Organisationsentwicklung und Supervision, von
Coaching und Lernen, von Verdanderung und Dialog dienen. Die Heraus-
geber und der Verlag EHP freuen sich, wenn Sie sich an diesem Dialog
beteiligen: Bill Isaacs Buch ist mit Sicherheit ein guter Einstieg dazu!

Gerhard Fatzer, Griiningen/ Ziirich







Vorwort: »A pioneering approach in business and in life«

Vor einigen Jahren wurde ich nach einer Rede vor einer Grogruppe im
Silicon Valley zu einem Treffen mit einer 25-kopfigen Gruppe von Ge-
schiftsfiihrern und Vorstandsvorsitzenden gebeten. Anstatt nun aber wei-
ter vorzutragen oder eine der iiblichen Frage-und-Antwort-Sitzungen ab-
zuhalten, schlug ich vor, unsere Stiihle im Kreis aufzustellen und ein Check-
in zu machen. Auf diese Art und Weise entsteht eine der einfachsten Dia-
logpraktiken: Reihum sagt jeder ein paar wenige Worte dazu, welche Ge-
danken und Gefiihle ihn gerade in diesem Augenblick bewegen.

Die ersten Teilnehmer gaben mehr oder weniger oberflachliche Statements
ab, stellten Fragen oder kommentierten das Besondere an der Situation,
nicht in der {iblichen Klassenzimmer-Anordnung zu sitzen. SchlieB3lich
sagte ein Mann: »Ich glaube, ich weil}, worum es hier geht«, und erzihlte
eine Geschichte von einer Wanderung mit seinen beiden jugendlichen
Sohnen. Er hatte wihrend einiger Tage in den Bergen der Sierra Nevada
den Eindruck gehabt, dass es den beiden nicht besonders gefallen hatte, da
sie sich haufig iiber die ungewohnten Umsténde beklagt hatten: ohne ihre
Musik, ohne Telefongespriache mit ihren Freunden und ohne ihre Compu-
ter. Einige Monate nach dem Trip sagte ihm sein 16-jdhriger Sohn plotz-
lich, was ihm damals am besten gefallen hatte: »Ganz einfach: wenn wir
abends ums Feuer salen und miteinander sprachen.«

Von diesem Augenblick an verdnderte sich das Check-in: Offensichtlich
hatten alle etwas verstanden. Es folgten unterschiedliche Geschichten, ei-
nige einfacher, manche komplexer und bewegender; manche Teilnehmer
stellten tiefgehende Fragen, die ihr personliches Leben oder ihr Arbeitsle-
ben und ihre Karriere betrafen; manche sprachen iiber gravierende Pro-
bleme im familidren Alltag oder in ihren Unternehmen. Offensichtlich
spielte der Gegenstand des Gesprichs keine Rolle, aber alle wollten die
Gelegenheit nutzen, etwas vorzustellen, zu fragen, gemeinsam zu reflek-
tieren oder einfach angehort zu werden.
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»Man redet und redet, bis das Gespriich beginnt«!

Noch vor wenigen Generationen bedeutete personliche Reifung auch, sei-
ne eigenen Fihigkeiten durch die Kunst der Konversation weiterzuent-
wickeln. Auch wenn das noch nicht so lange her ist, scheint es doch wenig
mit unserer Situation zu tun zu haben: Zeit und Geschwindigkeit spielten
eine vollkommen andere Rolle, die tdgliche Arbeit wurde mit abendli-
chem Beisammensein und dem Erzdhlen von Geschichten beschlossen,
miindliche Tradition prigte das Leben ebenso wie die direkten personli-
chen Beziehungen der Menschen zueinander.

Die Geschichte des Dialogs ist ldnger und geht natiirlich weiter zuriick,
aber sie reicht bis an die modernen Gesellschaften heran, die auf eine be-
stimmte Weise auch eine Art historisches soziales Experiment darstellen:
Kann eine Gesellschaft zusammenhalten, ohne auf eine Kernkompetenz
zuriickzugreifen, die stets Gruppen wie Organisationen und ganze Gesell-
schaften verband: die Kunst der Konversation.

Dialog als zentraler Prozess in Organisationen

Seit 1990 die Gruppe von Organisationen und Beratern, Universititsein-
richtungen und Forschern zusammenarbeitet, aus der spéter die Society
for Organizational Learning SoL wurde, haben wir umfangreiche Erfah-
rungen mit Dialog als Kernkompetenz gemacht: Bill Isaacs hat diese For-
schungen und Experimente geleitet: sowohl in Firmen wie in Non-Profit-
Organisationen und in unterschiedlichen gesellschaftlichen Gruppen. Diese
Erfahrungen fiihrten ihn zu den zentralen Fragen:

— Was sind die entscheidenden Erfolgsfaktoren in Dialogprozessen?

— Was geschieht, wenn Leute versuchen miteinander zu reden?

Nach und nach nahm ein Fundus an Kenntnissen Gestalt an: der Nukleus
des vorliegenden Buchs. William Isaacs 14dt uns ein, Dialog auf vielen
unterschiedlichen Ebenen zu untersuchen, und fiihrt uns von Experimen-
ten und Beobachtungen bis hin zu komplexen Hintergriinden in Sozial-
wissenschaften, Psychologie und moderner Naturwissenschaft: Gegenstin-
de, die eher ungewohnlich fiir ein normales Managementbuch sind — aber
Bills Buch ist ein ungewohnliches, einzigartiges Managementbuch. Unse-
re Arbeit bei SoL stand unter der sehr simplen Primisse, dass ungewhn-
liche Durchbriiche notwendig sind, um erfolgreiche Organisationen auf-
zubauen, die den turbulenten Anforderungen des 21. Jahrhunderts gewach-
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sen sind. Und immer wieder haben wir erkennen miissen, dass diese Durch-
briiche sowohl zutiefst personlicher wie systemischer Art sein miissen.
Ich kann mir kein Buch vorstellen, dass diesen scheinbaren Widerspruch
eleganter und niitzlicher darlegt.

Die Leute und Organisationen, mit denen die in diesem Buch vorgestell-
ten Projekte durchgefiihrt wurden, sind praktisch orientierte Leute: aus
dem Top-Management, aus den Geschiftsfithrungen, aus der technischen
Basis und dem Staff von Fortune-100-Unternehmen. Wenn diese Leute an
in die Tiefe gehenden Forschungsprojekten zum Dialog-Ansatz interes-
siert sind — und sich dafiir wie Indianer am Lagerfeuer in den Kreis setzen
— dann hat das unmittelbar etwas mit den Anforderungen ihrer Arbeit zu
tun, und sie wissen, dass sie es direkt umsetzen konnen. In nahezu jedem
Setting, in das Dialog eingebettet und Teil der Alltagsroutinen geworden
ist, ist Verdnderung irreversibel geworden. Wer Bills Buch mit seiner Fiil-
le von Beispielen und Ubungen kennengelernt hat, erkennt in unserer Ge-
sellschaft verschiittete Kernkompetenzen: Die Teams mdgen sich verén-
dern, die Leute den Job wechseln oder die Firma, aber sie versuchen Leute
zusammenzubringen mit dem Ziel, zu reden und gemeinsam zu denken.

Peter M. Senge,
MIT und SoL — Society for Organizational Learning

Anmerkung

I Sprichwort der nordamerikanischen Indianer
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Einleitung:
Das Feuer des Gesprichs

»Come now, let us reason together«
Jesaja 1,18!

Im Anschluss an ein Gipfeltreffen internationaler Politiker konnte der frii-
here israelische AuB3enminister Abba Eban seine Enttduschung nicht ver-
hehlen: Die fithrenden Politiker hitten auf3erordentliche Macht, »aber ihre
Treffen fiihren zu nichts«.

Ein Kind mag von einem solchen Treffen Grofles erwarten — zumindest
aber Richtung und Fiihrung. Aber was kommt wirklich dabei heraus? In
der Regel vorsichtige Schritte, Positionspapiere und Argumente, Politi-
kerreden und Pressemitteilungen, die so glatt sind, dass Kontroversen da-
ran einfach abgleiten. Abba Eban diagnostizierte das zentrale Problem
knapp und prizise: Die fithrenden Politiker »haben es nicht gelernt, mit-
einander zu denken.«?2

Mit eben diesem Problem kidmpfen fast alle Politiker und Manager, Wis-
senschaftler, Sozialarbeiter und Familien, und das nicht etwa aus mangeln-
dem Interesse. Den meisten Menschen sind Form und Qualitit ihres Lebens
und der Institutionen, die ihr Leben stiitzen, sehr wichtig. Auch fehlt es
nicht unbedingt an Geld, Macht, Intelligenz, Beziehungen, Visionen oder
was sonst allgemein als Voraussetzung fiir Erfolg und Grofe gelten mag.

Was fehlt, ist etwas anderes — subtil, fast unsichtbar, aber dennoch stark
genug, um selbst die fiihrenden Politiker der sieben grofiten Industriena-
tionen der Welt an echter Fiihrung zu hindern, die Menschen inspirieren
und das Beste in ihnen zum Vorschein bringen kann. Das ist natiirlich der
Traum jedes Politikers, auch wenn er oft nicht in Worte zu fassen ist, aber
verwirklichen kénnen ihn nur sehr wenige. Und das gilt nicht nur fiir Po-
litiker, sondern fiir uns alle.

Aber was fehlt? Eine angeborene Weisheit, wie sie nur wenige Men-
schen besitzen? Oder wissen wir, wie Abba Eban meint, einfach nicht, wie
wir zu einem gemeinsamen Denken und Sprechen finden konnen, das un-
sere gemeinsame Vernunft, unsere Weisheit und unser gesamtes Potential
einbezieht?
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Das grundlegende Problem hat sowohl mit mangelnden Fahigkeiten als
auch mit dem Kontext zu tun, in dem wir leben. Die wenigsten Menschen
scheinen die Stromungen unter der Oberfldche ihrer Gespriche erkennen
zu konnen, die Gesprichspartner verbinden oder trennen. Aber das ist kein
rein individuelles Problem, das sich durch Selbsthilfeprogramme oder
energische Bemiithungen um Veridnderungen im Management »l6sen« lie-
e, sondern ein Symptom, ausgelost durch eine tieferreichende Fragmen-
tierung, die nicht nur die Politik, sondern die gesamte menschliche Kultur
durchzieht.

Das Versprechen gemeinsamen Denkens

Wenn es zutrifft, dass das Problem des gemeinsamen Denkens gleichzeitig
ein personliches und ein iiberpersonliches ist, dann brauchen wir wirksame
Methoden und Praktiken fiir den Umgang mit beiden Dimensionen. Sie
miissen uns in die Lage versetzen, schwierige Gespriche so zu fiihren, dass
pragmatische, gute Ergebnisse entstehen, gleichzeitig aber auch die Frag-
mentierung sichtbar machen und uns helfen, das Gute, Wahre und Schone in
uns und in den Institutionen, in denen wir leben, zu integrieren. In diesem
Buch will ich zeigen, wie sich beide Dimensionen ansprechen lassen.

Praktisch gesinnten Menschen mag es nicht allzu wichtig erscheinen,
sich auf diese Weise die Welt bewusst zu machen. Dennoch geht das grof3e
Problem jeder Fiihrungskraft — ob in Unternehmen, in Organisationen oder
in der Politik — unmittelbar auf die Spaltung zwischen dem Dasein als
Mensch und dem konkreten Handeln im Beruf zuriick.

Am Ende aber ldsst sich, und darauf werde ich immer wieder zuriick-
kommen, beides nicht trennen. Was wir privat tun, hat Einfluss auf die
berufliche Leistung. Wie wir denken, hat Einfluss darauf, wie wir spre-
chen. Und wie wir miteinander sprechen, beeinflusst definitiv unsere Ef-
fektivitdat. Man konnte sogar sagen, dass sich grofle berufliche Fehlschla-
ge auf parallele Fehlschldge im Gesprach zuriickfiihren lassen. Selbst in
Organisationen, die sich weitmdoglichst an der Praxis orientieren, lassen
sich Probleme — etwa bei der Verbesserung der Leistung oder beim Errei-
chen der gewiinschten Ergebnisse — unmittelbar auf ihre Unfdhigkeit zu-
rlickfiihren, miteinander zu denken und zu sprechen, vor allem in kriti-
schen Situationen.

Ein Beispiel soll das deutlich machen: Vor kurzem begannen zwei Teilbereiche
eines sehr grofien Konzerns mit strategischen Planungen zur Erschlieffung eines
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wichtigen neuen Markts mit beispiellosem Wachstumspotential, der hohen Ein-
satz erforderte und dem Unternehmen neue Einnahmen in Milliardenhohe be-
scheren konnte. Die Leiter der beiden Bereiche hatten sehr verschiedene Auffas-
sungen dariiber, wer den neuen Geschdftszweig fiihren sollte und welche Investi-
tionen dazu notig seien. Jeder glaubte, der neue Geschdftszweig stirke den eige-
nen Bereich, jeder streckte schon seine Fiihler danach, als plotzlich die Konzern-
leitung die Erarbeitung eines gemeinsamen Ansatzes forderte.

Obwohl der Erfolg in diesem neuen Markt erkennbar von der Entwicklung
neuer Synergien abhing, waren weder die Bereichsleiter noch ihr Management
bereit, offen und direkt iiber das Problem nachzudenken. Ihre Positionen schlos-
sen sich wechselseitig aus: Beide gingen davon aus, der jeweils andere Ansatz
schade dem Wachstum des eigenen. Also setzte man Task Forces ein, die das Prob-
lem untersuchen sollten, und tat so, als lieflen sich die Widerspriiche dadurch
iiberwinden. Privat rdumten alle ein, dass es sich um einen schwerwiegenden,
ungeldosten Konflikt handelte. Als Gruppe aber weigerten sie sich, diese Tatsache
anzuerkennen, von einem Gespriich iiber die fundamentalen Angste vor Kontroll-
verlust, Umsatzeinbuf3en und schlieflich Gesichtsverlust im Unternehmen, die
dem Problem zugrunde lagen, ganz zu schweigen. All diese Fragen liefien sie
auflen vor, behaupteten aber nach auflen hin das Gegenteil. Eine der Task Forces
zeigte zwar eine gewisse Bereitschaft, sich von vorgefassten Annahmen zu losen
und ein offenes Gesprdch iiber die Risiken und iiber die Befiirchtungen der Betei-
ligten in Hinblick auf die Wiinsche und Absichten der Vorgesetzten zu fiihren,
doch nicht einmal dieser Gruppe gelang es, Bewegung in die festgelegten und
engagiert verteidigten Annahmen vieler Mitarbeiter und Fiihrungskrdfte zu brin-
gen.

Und das Ergebnis? Ohne je direkt zu priifen, wie stark die Synergien bei einer
Zusammenarbeit hdtten sein konnen, verfolgte jeder Bereich seine eigene Strate-
gie fiir den neuen Markt. Die Widerspriiche und internen Konkurrenzen, die un-
vermeidlich sind, wenn zwei Bereiche desselben Unternehmens denselben Markt
erobern wollen, wurden einfach ausgeklammert. Statt eine vollig neue Abteilung
aufzubauen, die die Vorziige beider Bereiche in sich vereint hditte, fragmentierten
sie weiter und wilderten im Bereich des jeweils anderen. Garniert wurde das Ganze
mit vollmundigen offentlichen Erkldrungen, nach dem Motte: »Unter den gegebe-
nen Umstdnden hatten wir keine andere Wahl«, und: »Dies war nicht nur die
einzige, sondern auch die beste Entscheidung.«

Hier handelte es sich um ein Versagen auf Leitungsebene. Sie hat die Chance
zu einem sehr viel wirksameren Handeln auf der Basis eines gemeinsamen Enga-
gements verspielt und sich statt dessen fiir eine Strategie entschieden, bei der sich
die Mitarbeiter nicht mit ihren Annahmen, Sorgen, Befiirchtungen, Feindschaften
und Trdumen auseinander setzen mussten.

Und der wahre Grund fiir diese Entscheidung war die Unfihigkeit, miteinan-
der zu denken.
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Diese Situation ist nicht ungewohnlich. Sie ist eingebettet in die Grund-
struktur unserer heutigen Interaktionen. Die Unfdhigkeit, miteinander zu
denken, ist mittlerweile so normal, dass man sie kaum noch als Defizit
bezeichnen kann — »Menschen sind eben so«, lautet wohl die einhellige
Meinung. Und Skeptiker wiirden vielleicht noch darauf hinweisen, dass
zuviel Kontakt mit den Gedanken anderer kontraproduktiv sei, denn das
konne zum Verlust an Objektivitit, Distanz und vertrauten Uberzeugun-
gen fiihren.

Die Vorstellung eines gemeinsamen Denkens erscheint also als gefihr-
liche Illusion, der die Beteiligten auf der Suche nach Harmonie unbemerkt
ihre Individualitédt opfern. Aber das Bestreben, falsche Harmonie um je-
den Preis zu vermeiden, fiihrt oft nur ins andere Extrem — zu einer ebenso
unbemerkten »Streit-Haltung«, bei der die Beteiligten im Sumpf der eige-
nen Préadispositionen und Gewissheiten stagnieren und ihr jeweiliges Ter-
rain als notwendig und unverinderbar blind verteidigen. Ob falsche Har-
monie oder polarisierte streitbare Stagnation — in beiden Féllen horen die
Beteiligten auf zu denken.

»Nichtdenken« ist ein anderes Wort fiir »Gedichtnis«. Menschen leben
aus ihren Erinnerungen heraus, abgeschirmt gegen direkte Erfahrung. Das
Gedichtnis dhnelt einer Tonbandaufzeichnung: Es spult eine einmal er-
lebte Realitit ab, die sich auf die gegenwirtige Situation mehr oder weni-
ger gut anwenden lidsst. Und wie ein Tonband ist auch das Gedéchtnis
begrenzt. Die Parameter seiner Reaktionen sind schon festgelegt, die Ge-
fiihle bereits definiert. Das heilt, angesichts einer neuen Situation, auf die
die instinktive Erinnerung nicht anwendbar ist, wissen wir nicht, wie wir
reagieren sollen, und fallen in eine Gewohnbheit zuriick, die wir durch bit-
tere Erfahrung erworben haben: uns gegenseitig vor den Worten, Taten
und Verhaltensweisen der anderen zu schiitzen. Da ein neuer Weg, der
tiber die falschen »Losungen« in unserem Gedéchtnis hinausweisen konnte,
nicht in Sicht ist, klammern wir uns an unsere Auffassungen und verteidi-
gen sie, als ginge es um Leben und Tod.

In diesem Buch will ich zeigen, dass das nicht der Weisheit letzter Schluss
ist. Wir konnen lernen, einen neuen Geist des Gesprichs zu wecken und
zu pflegen, mit dem sich selbst hartnickigste und schwierigste Probleme
erfassen und 16sen lassen. Diesen Geist konnen wir in uns selbst, in unse-
ren engsten Beziehungen, in unseren Organisationen und Gemeinschaften
lebendig werden lassen.

Die Methode und die Begriffe des Dialogs, die ich hier vorstelle, sind
so alt wie die Menschheit. Und doch werden sie auch in unserer Zeit wie-
der neu erfunden. Sie reprisentieren die Kunst, nicht nur miteinander zu
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sprechen, sondern miteinander zu denken, eine Kunst, die in der Kultur
der Moderne so gut wie verloren gegangen ist. Dieses Buch geht von der
schlichten Voraussetzung aus, dass wir die enormen Herausforderungen,
vor denen die Menschen heute stehen, nicht bewiltigen und die groBarti-
gen VerheiBungen der Zukunft, auf deren Schwelle wir stehen, nicht erfiil-
len konnen, solange wir nicht lernen, auf ganz neue Weise miteinander zu
denken.

Feuerstrome

Vor einigen Jahren erhielt eine Gruppe vom MIT, zu der auch ich gehorte,
von einem der grofiten Stahlwerke Amerikas den Auftrag, Managern und
Gewerkschaftsvertretern zu zeigen, wie sie durch eine neue Art des Ge-
spriachs ihre Jahrzehnte alte Spaltung und ihre Streitigkeiten iiberwinden
konnten.

Unser erster Besuch im Stahlwerk war wie ein Besuch in einer anderen
Welt — auf den ersten Blick ein aussichtsloses Setting fiir einen Dialog.
Aber wie sich herausstellen sollte, wurde gerade dieser Ort zur perfekten
Metapher fiir tiefere Interaktion.

Das Stahlwerk war sehr grof3, sehr laut und sehr heif3. Die Produktionsanlagen
in der Haupthalle nahmen eine Fldche ein, die etwa der von zwei Fufiballfel-
dern entsprach. Uber mir wurden rund 160.000 Pfund Stahlschrott zu einer weif3-
gliihenden Briihe erhitzt. Im Schmelzprozess schien der Stahl formlich zu briil-
len.

Dann verstummte der Ldrm plotzlich, und eine unheimliche Stille breitete sich
aus. Der Schmelzzyklus war in eine neue Phase eingetreten. Drei neun Meter
hohe und zwolf Meter breite Bottiche mit fliissigem Stahl standen, wie die Ein-
machgldser auf dem Regal eines Riesen, auf einem breiten Sims tiber mir. In die-
sen elektrischen Schmelzofen verwandelten sich alte Kiihlschrinke, Autowracks
und abgerissene Hdauser in Verbundstahl, aus dem dann wieder Bettfedern, Stahl-
draht und Stahlkugeln fiir den Bergbau hergestellt wurden, die Kupfer und andere
Metalle zu einem Granulat pulverisierten, das leichter zu verarbeiten war.

Nun wurde am Boden eines Schmelzofens ein kleines Ventil gedffnet, aus dem
sich ein leuchtend roter, unertrdglich heifler Feuerstrom ergoss. Als ich zuriick-
trat, wurden andere »heifie« Ofen gedfinet, die rote und weifse Funken spriihten.
Unter den fiinfzehn Meter hohen Decken liefen Laufstege entlang. Grellgelbes
und weifles Licht erhellte immer wieder die Dunkelheit, Funken flogen, und fliis-
siges Feuer ergoss sich in die bereitstehenden riesigen Gusspfannen.

Angesichts dieses surrealen Schauspiels hatte ich das Gefiihl, in das Innerste
der Schopfung geraten zu sein. Es war ein Privileg fiir mich, abseits der Alltags-
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welt beobachten zu diirfen, wie diese enormen Kriifte unter Kontrolle gebracht
wurden. Hier handelte es sich um Schopfung in fast schon mythischem Ausmaf3.
Die Mdinner, die in diesem Werk arbeiteten, erschienen mir als Schmiede der Welt.
Spdter sagte ich ihnen, sie seien keine Stahlarbeiter, sondern »Manager des Feu-
ers«.

Alle arbeiteten zielgerichtet. Alle waren der Meinung, die Arbeit sei ungefihr-
lich. Schwere Unfille hatte es tatscichlich seit Jahren nicht mehr gegeben. Die
meisten arbeiteten seit mehr als zwanzig Jahren in diesem Werk, manche sogar
seit vierzig, und bei vielen waren bereits die Viiter hier beschdiftigt gewesen. Die
Mcinner, die in der Néihe des heifsen Stahls arbeiteten, mussten die Augen vor dem
Licht des weifigliithenden Metalls mit dicken blauen Brillen schiitzen, die an ihren
Schutzhelmen befestigt waren. Dadurch wirkten sie wie Wesen aus einer anderen
Welt, aber dennoch geerdet. Es war erkennbar, dass das Werk fiir sie kein fremder
Ort, sondern so etwas wie ein strenges Zuhause war. Die Sicherheit hing auch
damit zusammen, dass die riesigen Bottiche den geschmolzenen Stahl fest um-
schlossen. Container des Prozesses war der Stahl, und im Feuer gehdirteter Stahl
schloss das Feuer ein.

Als ich neben diesen Metallstromen stand, begriff ich, dass diese Leute bereits
eine Menge dariiber wussten, wie man kreative Prozesse einfasst und das »Feuer
des Gedankens« in den Griff bekommt. Sie hatten es mit den wohl intensivsten
Kridften zu tun, die der Mensch kennt — unglaublich heifles geschmolzenes Metall,
das téglich in benutzbaren Stahl verwandelt wurde — und sie bdndigten sie relativ
problemlos. Bei unserer Arbeit geht es unter anderem darum, zu untersuchen, wie
man die ungeheuren emotionalen, intellektuellen und sogar spirituellen Krdfte,
vor allem Aspekte, die im Gesprich auftauchen, einfassen und Wege zu ihrer krea-
tiven Nutzung finden kann. Dieses menschliche Feuer scheint oft schwerer zu
umschliefien als geschmolzener Stahl — eine Analogie iibrigens, die die Stahlwer-
ker sofort verstanden.

Das MIT-Forschungsteam arbeitete iiber zwei Jahre hinweg mit den Ver-
tretern der Stahlarbeiter und des Managements — zwei Gruppen mit einer
langen Geschichte erbitterter Arbeitskampfe —, um eine Form des Ge-
spriachs zu finden, die die tiefgehenden Differenzen in einen sinnvollen,
nutzbringenden Dialog umwandeln konnte. Nach einigen Monaten erleb-
ten viele Teilnehmer eine radikale Veridnderung, so radikal, dass sie —
zumindest zeitweise — aus ihren Schwertern Pflugscharen machen konn-
ten. Wir beschéftigten uns intensiv mit den Grundannahmen beider Grup-
pen und bauten dadurch gro3e wechselseitige Achtung, Koordination und
Verbindung auf. Aus diesem gegenseitigen Verstdndnis erwuchsen Taten:
Die Leistung verbesserte sich, die Unzufriedenheit nahm ab, und zum
ersten Mal seit Generationen wurde versucht, die chronischen Probleme
des Werkes im gemeinsamen Handeln zu 16sen. Durch die veridnderte
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Atmosphire konnten Investoren von auflen gewonnen werden, die mehr
als 100 Mio. US$ in das Unternehmen steckten. Und obwohl sich einige
dafiir einsetzten, diese Bemiihungen zu beenden, gibt es viele der Initiati-
ven bis heute. In diesem Buch will ich erkldren, wie solche Prozesse funk-
tionieren und warum sie sich auf die beabsichtigte Weise entfalten oder
eben nicht.

Ein Buch iiber den Dialog

Ein Buch iiber den Dialog ist in gewisser Hinsicht ein Widerspruch in
sich. In meiner Definition bedeutet Dialog gemeinsames Ergriinden, ge-
meinsames Denken und Nachdenken. Es geht nicht darum, jemandem et-
was beizubringen, sondern etwas gemeinsam mit anderen zu tun. Um das
zu lernen, muss man vor allem lernen, die eigene Einstellung zu den Be-
ziehungen zu anderen zu verdndern. Dann kann man das Bemiihen, von
anderen verstanden zu werden, nach und nach aufgeben und lernen, sich
selbst und die anderen besser zu verstehen.

Ein Buch aber soll MaBstibe setzen. Die Leser erwarten von mir als
Autor Antworten, d.h., sie wollen moglichst schnell und problemlos an
die Informationen kommen. Aber Dialog funktioniert anders. Der Dialog
ist die gelebte Ergriindung in und zwischen Menschen. In den anderthalb
Jahrzehnten, in denen ich iiber Dialog geschrieben und auf der ganzen
Welt Dialoge gefiihrt habe, ist mir klar geworden, dass der wichtigste Teil
jedes Gespréchs das ist, was sich keiner der Beteiligten zu Anfang hitte
vorstellen konnen.

Dieses Buch will Thnen also keine Vorschriften machen, sondern eine
Art Landkarte sein, mit deren Hilfe Sie Ihren Weg selbst finden kdnnen.
Sie werden entdecken, was den Dialog fordert (oder verhindert), was pas-
siert, wenn Sie in problematischen Settings damit zu arbeiten versuchen,
und wie Sie mit den inneren Verdnderungen umgehen konnen, die not-
wendig sind, um ihn effektiv einzusetzen.

Dialog in allen Lebensbereichen

Der dialogische Prozess ist eine sinnvolle Gesprichsform fiir Menschen
aus allen sozialen Schichten, Nationalititen, Berufen und Verantwortungs-
bereichen in Organisationen und Gemeinschaften. Es gibt zahlreiche Griin-
de, sich fiir den Dialog zu entscheiden: z.B. der Wunsch, Konflikte zu
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Iosen, die Beziehungen zu anderen, etwa Geschiftspartnern, Vorgesetz-
ten, Ehepartnern, Eltern oder Kindern, zu verbessern, oder aber auch der
Wunsch nach effektiverer Problemldsung. Der Grund, aus dem Sie dieses
Buch in die Hand genommen haben, ist vielleicht nur der erste Schritt auf
dem Weg zum wahren Nutzen des Dialogs fiir Sie.

Produktionsmanagern kann dieses Buch helfen, ihre Mitarbeiter ohne
stindige strenge externe Kontrolle zur koordinierten und kreativen Zu-
sammenarbeit zu befdhigen. Hiufig soll der Durchbruch bei Produktivitét
und Leistung durch vorgegebene Mafinahmen, Belohnungen und Strafen
erreicht werden. Der Dialog leistet das, indem er die Bindekraft des Kitts
verstirkt, der Menschen miteinander verbindet. Bei diesem »Kitt« han-
delt es sich um die wahrhaftige gemeinsame Bedeutung und das gemein-
same Verstidndnis, das in jeder Gruppe bereits vorhanden ist. Aus gemein-
samer Bedeutung erwichst gemeinsames Handeln. Hier konnen Sie ler-
nen, dass ein Dialog nicht durch ein starres, von auen eingebrachtes Re-
gelwerk, sondern aus der Gesamtheit der Interaktionen entsteht.

Fiihrungskréfte haben es in der Regel mit exponentiell wachsenden
Fiihrungsaufgaben zu tun. Die Mitarbeiter enthalten ihnen aus Angst vor
Sanktionen oft alles vor, was sie ihrer Meinung nach nicht héren wollen.
Deshalb wissen Fiihrungskrifte meist nicht, was um sie herum vorgeht.
Der Dialog kann ihnen helfen, das herauszufinden, woriiber die Mitarbei-
ter ihres Unternehmens lieber nicht sprechen.

Als Fiihrungskraft, unabhiingig von Ihrer Position im Unternehmen,
konnen Sie lernen, den Dialog noch einen Schritt weiterzuentwickeln. Die
Probleme, vor denen wir heute stehen, sind zu komplex, um von einer
Person allein gel6st zu werden. Fiir sie braucht man mehr als ein Gehirn.
Der Dialog will die »kollektive Intelligenz« (die man sich als kollektiven
Intelligenzquotienten oder »KQ« vorstellen kann) der Menschen, mit de-
nen Sie arbeiten, nutzbar machen; zusammen sind wir wacher und kliiger
als allein. Zusammen koénnen wir auch neue Wege und Chancen deutli-
cher erkennen. Heute, wo viele Firmen sich stdndig neu erfinden, ist diese
Fihigkeit zu kollektiver Improvisation und Kreativitit essentiell. Was den
dialogischen Ansatz als Methode der Fiihrung von anderen Methoden un-
terscheidet, ist die Tatsache, dass man ihn zunéchst in sich selbst entwi-
ckeln und anderen beispielhaft vorleben muss, bevor man ihn im Team
einfiihren oder auf Probleme anwenden kann. So gesehen, bietet der Dia-
log Fiihrungskriften ein besseres Gleichgewicht.

Diplomaten und Politiker stehen vor @hnlichen Herausforderungen, wenn
auch vor anderen Themen: Sie miissen die enormen kulturiibergreifenden
Probleme unserer globalen und multikulturellen Welt steuern. Menschen
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aus verschiedenen Kulturen sprechen verschiedene Sprachen, haben ver-
schiedene Grundannahmen, verschiedene Denk- und Handlungsweisen.
Der Dialog kann Menschen in die Lage versetzen, diese Unterschiede ans
Licht zu bringen und allméhlich zu verstehen. Das fordert die Kommuni-
kation und das wechselseitige Verstandnis. Aulerdem muss man den Be-
teiligten dabei helfen, Settings zu schaffen, in denen sie gefahrlos und
bewusst iiber ihre Unterschiede nachdenken konnen. Da heute die meisten
GroBunternehmen global angelegt sind, sind natiirlich auch Manager und
Fiihrungskrifte mit diesen Problemen konfrontiert. Schon die Mitglieder
eines einzigen Teams kommen oft aus verbliiffend unterschiedlichen Kul-
turen — Abteilungen oder Funktionen, die genauso stark diversifiziert sein
konnen wie die ethnischen Kulturen in einer Region.

Leser aus dem Bereich der Aus- und Weiterbildung werden vermut-
lich feststellen, dass dieses Buch ihre intuitive Auffassung iiber gute Lern-
bedingungen bestitigt — Settings, in denen man einander zuhort, Unter-
schiede respektiert und feste Meinungen zugunsten einer anderen Per-
spektive aufgeben kann. Der Dialog ist ein vielversprechender Ansatz in
der Pddagogik, denn er stellt traditionelle, hierarchische Modelle in Fra-
ge und bietet eine Methode zur Bewahrung der »Partnerschaft«: zwi-
schen Ausbildern und Verwaltung, Lehrenden und Lernenden und Ler-
nenden untereinander. Dialog kann dazu befdhigen, mit und von einan-
der zu lernen.

Eltern oder Familienangehorige schlieSlich konnen mit Hilfe des Dia-
logs ein Gefiihl von Heilung, Ruhe und Klarheit in ihre Interaktionen ein-
bringen. Die Familie ist oft der erste Ort, an dem man lernt, zuzuhoren
und sich auf Menschen zu beziehen. Leider waren diese Erfahrungen bei
den meisten von uns nicht immer so erfiillend und befriedigend, wie sie
hitten sein konnen. Manche Methoden und Gedanken dieses Buches kon-
nen dazu beitragen, die héduslichen Interaktionen zu veridndern. Ein fiih-
render Banker sprach mich einmal nach einem meiner Vortrige ein wenig
schiichtern an: »Kann ich Sie etwas fragen? Ich hoffe, Sie verstehen mich
nicht falsch, aber mir ist eingefallen, dass das, was Sie gesagt haben, auf
meine Familie zutrifft. Arbeiten Sie auch mit Familien?« Als ich ihn frag-
te, ob er glaube, ich sei beleidigt, weil er mich nicht nach beruflichen
Dingen gefragt habe, antwortete er: »Nun ja, mir schien das wichtiger als
mein Geschéft.«

Was immer Sie von diesem Buch auch erwarten mogen, der Dialog
bietet Ihnen einen Weg zu Verstindnis und Effektivitit, der zum Zentrum
der Humanitiit fiihrt — zu der Frage nach dem Sinn und den Gedanken und
Gefiihlen, die dem zugrunde liegen, was wir allein und mit anderen tun.
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Die drei Sprachen des Buchs

Ich habe mich bemiiht, in diesem Buch drei charakteristische und unter-
schiedliche Sprachen zu verbinden, Sprachen, die normalerweise nicht eben
gut zusammenpassen.* Die erste ist die Sprache der Bedeutung, mit der
ich die Ideen vermitteln will, auf die sich diese uralte Praxis stiitzt, ihren
Kontext sowie die von mir entwickelten Konzepte, die sie verstiandlicher
machen sollen. Die zweite ist die Sprache der Gefiihle und der Asthetik:
das Gefiihl fiir die Schonheit, den Rhythmus und das Timing unserer Ge-
spriache. Das, was wir denken, wird zutiefst von dem beeinflusst, was wir
fiihlen. Die dritte Sprache ist die der Macht — vor allem der Macht unseres
Handelns. Sie spricht von den Werkzeugen, die man benotigt, um effekti-
ver handeln zu kénnen. Denn beim Dialog geht es nicht nur ums Reden,
sondern ums Handeln. Im Idealfall bezieht der Dialog alle drei Sprachen
ein: Bedeutung, Asthetik und Macht.

In diesen drei Sprachen klingt das Echo einer noch élteren Gedanken-
welt nach, die iiber die gegenwirtigen praktischen Herausforderungen hi-
naus die grundlegenden Krifte offenbart, die beeinflussen, wie wir als
Menschen leben und arbeiten. Fiir die Griechen der Antike war die mensch-
liche Gesellschaft von drei aktiven Werten bestimmt: Das Streben nach
objektivem Verstindnis, die subjektive Erfahrung der Schonheit und das
gemeinsame, koordinierte und gerechte Handeln. Die Griechen bezeich-
neten das als das Wahre, Schone und Gute. Aus dem Wahren entwickelte
sich das Streben nach objektiver wissenschaftlicher Wahrheit, aus dem
Schonen Asthetik und Kunst und aus dem Guten die Moral und die Her-
ausforderungen kollektiven Handelns. Im Zuge dieser Entwicklung brachte
jedes seine eigene Sprache hervor: Das Wahre, das auf Objektivitit ausge-
richtet ist, sagt »Es«, das Schone, das auf subjektive Erfahrung zielt, sagt
»Ich«, und das Gute, ausgerichtet auf intersubjektive Beschreibungen,
spricht vom »Wir« — von dem, was wir durch Handeln ausdriicken.>

Wie Ken Wilbur in seinem Buch The Marriage of Sense and Soul zeigt,
haben sich diese Sprachen seit der Zeit der Griechen nicht nur weiterent-
wickelt, sondern auch getrennt, fragmentiert und dissoziiert. Es ist des-
halb ungewohnlich, sie in einem ernsthaften Buch zu verbinden, das sich
mit der Verbesserung des Denkens und Sprechens beschiftigt — und das
bedeutet auch zu lernen, durch das rechte Wort das rechte Handeln hervor-
zubringen, sich aber genauso ernsthaft mit der Asthetik, den Gefiihlen
und dem Timing des gemeinsamen Gespréchs zu beschiftigen. Es ist durch-
aus moglich, sich auf Effektivitit zu konzentrieren, ja sich sogar zu bemii-
hen, beim Sprechen Mensch zu bleiben, ohne dariiber nachzudenken, ob
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das, was wir denken, auch gut oder gerecht ist. Aber alle drei Elemente
sind wesentlich, und ein echter, ausgeglichener Dialog ist nur mdglich,
wenn alle drei Elemente vorhanden sind.

So alt das Konzept des Dialogs auch ist, er wird nicht sehr hiufig prak-
tiziert. Das liegt auch daran, dass Menschen eine innere Okologie besit-
zen, ein Geflecht aus Gedanken, Vorstellungen und Gefiihlen, das ihr Han-
deln leitet. Man kann diese Okologie mit einem Computerprogramm ver-
gleichen — mit den Anweisungen, die dem Computer sagen, wie er Be-
rechnungen auszufiihren hat. Da diese innere Okologie allen Menschen
gemeinsam ist, taucht ein Problem, das in einem Teil der Kultur entsteht,
tendenziell auch in allen anderen Teilen auf.

Allzu viele von uns haben den Kontakt zum Feuer des Gesprichs verlo-
ren. Wenn wir miteinander reden, gehen wir selten in die Tiefe. In den
meisten Fiéllen sind Gespriche fiir uns entweder Gelegenheit zum Aus-
tausch von Informationen oder eine Arena, in der man Punkte sammeln
kann. Probleme, die 16sbar, und Schwierigkeiten, die zu bewiltigen wi-
ren, bleiben bestehen. Und wir stellen oft fest, dass wir einfach nicht das
notige Riistzeug besitzen, um wirklich neue Moglichkeiten, neue Optio-
nen auszuloten. Falsche Kommunikation und Missverstiandnisse verdam-
men uns dazu, an anderer Stelle nach der kreativen Intensitit zu suchen,
die in und zwischen uns schlummert. Aber gerade diese Intensitéit kann
unsere Institutionen, unsere Beziehungen und uns selbst revitalisieren. Und
so geht es letztlich in diesem Buch darum, das Feuer des Gespréichs neu
zu entfachen.

Anmerkungen

I Die englische Fassung dieser Bibelstelle umfasst genau den Bedeutungsum-
fang »gemeinsam schlussfolgern, verniinftig denken, verniinftig reden, argu-
mentieren« und entspricht damit Isaacs Bestimmung des Dialogs als gemein-
samem Denken; sowohl der Vulgatatext als auch die Lutherfassung von Is.
1,18 legen allerdings einen etwas anderen Schwerpunkt, der neben dem »mit-
einander« von »richten, urteilen, verurteilen« spricht: »Et venite, et iudicio
contendamus« / »So kommt denn und lasst uns miteinander rechten«. Jesaja
1,19/20 driickt dann im Folgenden in alttestamentarisch drastischer Weise aus,
was geschieht, wenn man sich nicht um Dialog bemiiht: »Wollt ihr mir gehor-
chen [also zu gemeinsamem Urteil kommen], so sollt ihr des Landes Gut ge-
niefen. Weigert ihr euch aber und seid ungehorsam, so sollt ihr vom Schwert
gefressen werden.

2 Time Magazin, 12. Juli 1993
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3 Der dramatische Prozess der Stahlherstellung erinnert an den Ursprung an sich.
Davon spricht Rumi, der grof3e persische Dichter des 13. Jahrhunderts, wenn
er sagt: »In der Nacht der Schopfung wachte ich, // eifrig beschéftigt, wéhrend
alle schliefen // Ich war da, um das erste Blinzeln zu sehen und die erste Ge-
schichte zu horen ... // Wie kann ich dir das beschreiben? // Du bist spéter
geboren.« (Andrew Harvey: The way of passion, Berkeley, Cal. 1994, 130)

4 Diese Gedanken wurden zuerst von David Kantor formuliert.

5 Vgl. Ken Wilbur: The marriage of sense and soul, New York 1998.
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I. Teil

Was ist Dialog
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1. Ein Gesprich mit einem Zentrum, aber ohne Parteien

»Ich habe nie erlebt, dass ein Disputant
einen anderen durch Argumente iiberzeugt hitte.«
Thomas Jefferson

Wann hat man Thnen zuletzt wirklich zugeh6rt? Wahrscheinlich kénnen
auch Sie sich nur schwer daran erinnern. Denken Sie an eine Situation, in
der Sie erlebt haben, wie andere iiber eine schwierige Frage zu sprechen
versuchten. Wie war der Ablauf? Sind sie zum Kern der Sache vorgesto-
Ben? Fanden sie zu einem dauerhaften gemeinsamen Verstdndnis? Oder
verhielten sie sich holzern, mechanisch und reaktiv, waren auf die eigenen
Angste und Gefiihle fixiert und horten nur das, was zu ihrer vorgefassten
Meinung passte?

Trotz bester Absichten lauern die meisten Menschen in Gesprédchen
nur auf die erste beste Gelegenheit, ihre Kommentare und Meinungen
vorzubringen. Und wenn es hitziger wird, erinnert das Tempo der Ge-
spriche an die Schief3erei in einem Western: »Du hast unrecht!« »Das ist
ja verriickt!« Sieger ist, wer am schnellsten zieht und sein Terrain am
langsten verteidigt. Neulich scherzte ein Bekannter: »Die Leute horen
nicht zu, sie laden nach.« Wohl jeder wird angesichts der Fernsehiibertra-
gungen von amerikanischen oder britischen Parlamentsdebatten, in de-
nen die Fiihrer unserer Gesellschaft pliddieren, pfeifen, buhen und sich im
Namen eines verniinftigen Diskurses gegenseitig niederbriillen, den Ein-
druck gewonnen haben, irgend etwas sei grundlegend falsch gelaufen.!
Die Politiker spiiren das ebenfalls, scheinen aber nicht die Kraft zu ha-
ben, es zu dndern.

Unsere Gespréche verlaufen nur allzu oft enttduschend. Statt etwas Neues
zu schaffen, wird polarisiert und gestritten. Insbesondere, wenn viel auf
dem Spiel steht und die Schwierigkeiten gro8} sind, erstarren wir gern in
Positionen, fiir die wir dann pliddieren. Plddieren bedeutet, den eigenen
Standpunkt zu vertreten. Das geschieht in der Regel einseitig und ldsst
keinen Raum fiir andere. Israelis und Paléstinenser streiten iiber die Sied-
lungen in der West Bank. Vertriebs- und Produktionsleiter streiten {iber
Produktionspline. Fiihrungskrifte streiten iiber den besten Kapitaleinsatz.
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Freunde streiten iiber Moral. In all diesen Situationen scheitert eine mog-
liche neue Art der Begegnung — aus welchen Griinden auch immer.

Dennoch gibt es natiirlich zahlreiche Situationen, in denen Pliddieren ver-
niinftig ist. Es gibt Loyalititen, etwa zu einem Stamm, einem Unterneh-
men, einer Religion oder einem Land. Wir leben nicht in einer neutralen
Welt, sondern in einer Umgebung, die von Meinungen, Positionen und Uber-
zeugungen iiber die richtige und falsche Wahrnehmung der Welt, iiber die
richtige und falsche Interaktion mit ihr férmlich wimmelt. Entsprechend
gibt es auch Interessen, die es zu schiitzen, Meinungen und Uberzeugun-
gen, die es zu verteidigen, schwierige oder schlicht verriickte Kollegen, die
es zu vermeiden, und einen eigenen Weg, den es zu gehen gilt. Es gibt Zei-
ten, in denen wir unsere Auffassungen einfach verteidigen miissen.

Ein Dialog aber ist eine ganz andere Art des gemeinsamen Gesprichs.
Gemeinhin nimmt man an, Dialog sei ein »besseres« Gesprich, aber er ist
sehr viel mehr. Ich definiere ihn als ein Gesprdch mit einem Zentrum, aber
ohne Parteien. Er bietet eine Moglichkeit, die Energie unserer Differen-
zen so zu kanalisieren, dass etwas Neues, nie zuvor Geschaffenes entsteht.
Er fiihrt iiber die Polarisierung hinaus zu einer gemeinsamen Vernunft.
Dadurch wird er zu einem Mittel, das den Zugang zu der Intelligenz und
der koordinierten Kraft von Gruppen eréffnet.

Ein Dialog erfiillt weit tiefere und verbreitetere Bediirfnisse als das
schlichte »Erreichen von Zustimmung«. Verhandlungen dienen dazu, Ver-
einbarungen zwischen Parteien herzustellen, die verschiedener Meinung
sind. Im Dialog dagegen geht es um ein neues Verstiandnis, d.h. um die
Entwicklung einer ganz neuen Basis des Denkens und Handelns. Im Dia-
log werden Probleme nicht nur gel6st, sondern aufgelost. Wir versuchen
nicht, Vereinbarungen zu ermoglichen, sondern wollen einen Kontext schaf-
fen, in dem viele neue Vereinbarungen moglich sind. Und wir wollen ein
gemeinsames Bedeutungsfundament freilegen, das uns hilft, unser Han-
deln mit unseren Werten zu koordinieren und in Einklang zu bringen.

Das Wort Dialog stammt aus dem Griechischen dia, (»durch«), und
logos (»Wort« oder »Sinn«).2 Ein Dialog ist also im Grunde ein Bedeu-
tungsfluss. Aber Logos hie} in der dltesten Bedeutung des Wortes auch
»sich versammeln«, was auf eine intime Kenntnis der Beziehungen zwi-
schen den Dingen in der Welt der Natur hinweist. Von daher ldsst sich
logos am besten mit »Beziehung« iibersetzen. Den Satz: »Im Anfang war
das Wort (logos)«, mit dem das Johannesevangelium beginnt, konnen wir
also auch so verstehen: »Im Anfang war Beziehung.«3

Geht man einen Schritt weiter, dann wird der Dialog zu einem Gesprich,
bei dem die Beteiligten, die aufeinander bezogen sind, miteinander den-
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ken. Miteinander denken impliziert, dass die jeweils eigene Position nicht
mehr endgiiltig sein kann. Man kann sich von den eigenen Gewissheiten
l6sen und auf die Moglichkeiten horen, die sich einfach daraus ergeben,
dass man sich aufeinander bezieht — und die unter anderen Umsténden so
vielleicht nie entstanden wéren.

Im Grunde gehen wir fast alle davon aus, man miisse, um Dinge und
Menschen zu erreichen, erstere in Ordnung bringen und letztere verin-
dern. Der Dialog macht dieses Verhalten iiberfliissig. Er verlangt, auf eine
bereits existierende Ganzheit zu horen und eine neue Form des Umgangs
zu entwickeln, so dass alle vorgetragenen Meinungen wirklich gehort
werden. Er fordert eine Qualitit des Zuhorens und der Aufmerksamkeit,
die jede einzelne Auffassung umfasst und dennoch weit dariiber hinaus-
geht.4

Der Dialog behandelt Probleme nicht, wie es konventionelle Ansétze
tun, dort, wo sie sich bereits manifestiert haben, sondern an ihrem Ur-
sprung. Er will Verdnderungen vor allem an der Quelle unseres Denkens
und Fiihlens erreichen und weniger am Strom der Ergebnisse, zu denen
unser Denken gefiihrt hat. Wie beim Total Quality Management sollen
Mingel nicht erst dann korrigiert werden, wenn sie bereits aufgetreten
sind. Es gilt vielmehr, die Prozesse so zu veridndern, dass Fehler moglichst
gar nicht erst entstehen. Das lisst sich mit den Verénderungen der Okolo-
giebewegung in den letzten zwanzig Jahren vergleichen: Auch hier geht es
nicht mehr an erster Stelle um die Entsorgung bereits entstandener Gift-
stoffe, sondern um die »Reduzierung der Ursachen«, d.h. um die Elimi-
nierung der Gifte durch eine grundlegende Verianderung des Produktions-
prozesses. Dasselbe versucht der Dialog mit dem Problem der Fragmen-
tierung: Nicht die Neustrukturierung der dufleren Komponenten des Ge-
sprichs ist das Ziel, sondern die Aufdeckung und Verinderung der grund-
legenden organischen Strukturen, die die Fragmentierung produzieren.

Die Gedanken, die ich in diesem Buch diskutiere, stammen aus der
Zusammenarbeit mit dem Physiker David Bohm zu Anfang der achtziger
Jahre und danach mit den Kollegen am MIT Center for Organizational
Learning. Meine Kollegen und ich haben in diesen Jahren ein wachsendes
Interesse am Dialog und seiner Anwendung festgestellt. Heute experimen-
tieren Firmen wie Ford, Hewlett-Packard, Shell, Amoco, Motorola, AT&T
und Lucent genauso damit wie Gemeinden, Schulen oder Gesundheits-
dienstleister, und das mit guten Ergebnissen.> Bei Ford fiihrte ein Mana-
ger Dialoge vor wichtigen Konferenzen ein; wie er berichtete, haben die
Teilnehmer trotz anfanglicher Skepsis mittlerweile festgestellt, dass diese
Sitzungen ausschlaggebend fiir den Erfolg sind. Und seit vier Jahren fiihrt
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mein Kollege Peter Garrett Dialoge in englischen Hochsicherheitsgefang-
nissen; an diesen Sitzungen nehmen tatsdchlich auch solche Straftiter teil,
die alle anderen Bemiihungen boykottieren. Die Gefingnisdialoge bieten
ein Setting, in dem echte Heilung beginnen kann und die Gefangenen nach
und nach lernen, mit ihren Erfahrungen, ihren Gefiihlen und ihrer Situati-
on umzugehen. Das hat zu einer von vielen als beispiellos bezeichneten
Veridnderung gefiihrt. Dariiber hinaus gibt es in vielen Lédndern informelle
Dialoggruppen, z.B. Freundeskreise, eine Gruppe von Frauen aus verschie-
denen Léndern, die einmal im Jahr zusammenkommt, sowie Gruppen von
Biirgern, die das Potential des Dialogs zur Losung schwieriger sozialer
Fragen und die Macht des gemeinsamen Gesprichs ausloten. Im Folgen-
den stelle ich einige Beispiele vor.

Dialog in Aktion

Ende der achtziger und Anfang der neunziger Jahre traf sich Siidafrikas
Prasident de Klerk privat mit Nelson Mandela, der damals noch im Ge-
fangnis safl. Die beiden verhandelten nicht nur iiber bestimmte Fragen,
sondern fiihrten einen Dialog iiber einen vollig neuen Kontext fiir ihr Land.
Diese Gespriche bereiteten den Boden fiir die anschlieBenden dramati-
schen Verianderungen.

John Hume, Nobelpreistrager und Politiker aus Ulster, fiihrte viele Jah-
re lang hinter den Kulissen Gespriche mit Gerry Adams, dem Fiihrer des
politischen Arms der IRA, Sinn Fein. Laut Hume war die neue friedliche
Entwicklung dieses Konflikts Ergebnis jahrelanger privater Gespriche,
ohne 6ffentliche Kontrolle und formelle Verpflichtungen. Die beiden wa-
ren sich einig, dass Irland vor allem anderen lernen musste, die Gewalt zu
beenden, und sie haben dariiber sehr griindlich gesprochen. Hume sagt:

»25 Jahre haben wir gegen die Gewalt gekdmpft. Fiinf Regierungen sind
daran gescheitert. Zwanzigtausend Soldaten und fiinfzehntausend Polizi-
sten haben es nicht geschafft. Deshalb hielt ich die Zeit fiir gekommen,
etwas anderes zu versuchen: Dialog.«®

Die Spitzenmanager von Shell Oil USA haben in den letzten Jahren ihre
Dialogfahigkeit ausgebaut. Das Gesprich wurde fiir sie in dem Maf3e wich-
tiger, in dem sich ihre Fiihrungsrollen stark verianderten. Friiher trafen sie
die Entscheidungen iiber die Verteilung von Ressourcen, Investitionen und
richtungsweisende Strategien selbst. Heute dagegen liegt ein Grofteil die-
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ser Entscheidungen bei den lokalen Unternehmen. Ihre neue Rolle ist die
des Coachs, des Beraters und des Vordenkers fiir neue Moglichkeiten des
Unternehmens. Sie blicken in die Zukunft, geben das Tempo vor und un-
terstiitzen sich wechselseitig bei der Verwaltung der neuen Unternehmen,
die mittlerweile innerhalb des Shell-Konzerns entstanden sind.

Sie haben erkannt, dass eine weniger formale Hierarchie eine neue Art
des gemeinsamen Denkens und Arbeitens erfordert. Zu Anfang fiel es ih-
nen schwer, mit ihrer neuen Rolle zurechtzukommen und die straffe Form
der Diskussion zu lockern. Doch mittlerweile fordern sie Meetings ohne
feste Tagesordnung, um iiber die Zukunft und die Implikationen der von
ihnen initiierten Verdnderungen nachzudenken. Wie der frithere CEO Phil
Carrol sagte: »Der Dialog stand im Mittelpunkt unserer Fiihrungstétig-
keit.«

Der Dialog hebt nicht nur das Niveau des gemeinsamen Denkens, er
beeinflusst auch das Handeln und vor allem das gemeinsame Handeln.
Vor einiger Zeit begleiteten wir iiber Jahre hinweg eine Reihe von Dialo-
gen in Grand Junction, Colorado. An den etwa einmal im Monat stattfin-
denden Sitzungen nahmen 35 Personen aus allen wichtigen Einrichtungen
des Gesundheitswesens teil, darunter drei Verwaltungsleiter der ortlichen
Krankenhduser, die Leiter des lokalen Health Management Organisation
(HMO), der Vorsitzende des Arzteverbandes, Chefirzte, Krankenschwes-
tern, Techniker und der Leiter des groften ortlichen Unternehmens und
damit des wichtigsten Abnehmers fiir Gesundheitsdienste.

Es ging darum, ein »nahtloses Gesundheitssystem« zu schaffen. Ange-
sichts des sich verdndernden Gesamtbildes der nationalen Gesundheits-
dienste hatten viele erkannt, dass die Mittel langfristig schrumpfen muss-
ten. Die Leiter der verschiedenen Institutionen hatten sich zu dem Versuch
bereit erklirt, einen alternativen Ansatz zu entwickeln. Nachdem diese
Entscheidung gefallen war, wollten sie die Verdnderungen moglichst rasch
in Gang bringen.

Die Teilnehmer waren bereit, die Armel aufzukrempeln und das Sys-
tem umzubauen. Als ich sie nach ihren Erfahrungen mit fritherer Zusam-
menarbeit fragte, antworteten sie, sie hitten ein Hospiz gegriindet, das
aber keinen wesentlichen Beitrag zu ihrem Einkommen geleistet habe.
Auf meine Frage: »Und was konnte sich jetzt andern?« wussten sie keine
Antwort.

Der Druck, zusammenzuarbeiten und einen Weg zu finden, die Heraus-
forderung zu bewiltigen, war zwar gelegentlich artikuliert worden, hatte
sich aber nicht in Taten niedergeschlagen. Die Teilnehmer hielten sich
hoflich hinter den wohlbefestigten Mauern ihrer Institutionen. In dem an-
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