Institut fiir systemische Organisations-

und Karriereberatung Wengel & Hipp

~Genauso miisste unsere Abteilungsbesprechung
einmal stattfinden."

Begleitung von Veranderungen in Organisationen mit Dialog

Die Einfithrung von Dialog in Profit- und Non-Profit Organisationen 16st nach
unserer Erfahrung oft gro3e VerheiBungen aus: ,,Genau so miisste unsere Ab-
teilungsbesprechung einmal stattfinden* als auch groB3e Bedenken, was die
Anschlussfahigkeit von Dialog an die Wirklichkeit in Organisationen anbe-

langt: ,,Wire toll, aber mit den Leuten leider unméglich.

Dialog zur Begleitung eines Strategieprozesses in einer Not-
For-Profit Organistion
Ausgangslage
Im Kontext eines Strategieprozesses traten zwischen den Hierarchieebenen
bzw. zwischen den Funktionseinheiten der Organisation Konflikte und Schuld-
zuweisungen auf. Die Kooperation der Mitarbeiter im Strategieprozess als
wichtige Informationsgeber war durch Unsicherheiten und Desorientierung
gefidhrdet bzw. schon blockiert. Ganze Bereiche der Organisation waren verun-
sichert iiber ihre Ausrichtung und Bedingungen ihrer weiteren Existenz. Zudem
gab es Spekulationen iiber hidden agendas (Abbau von Personal, dramatische
Anderungen der Strategie) des Managements fiir den Strategieprozess.
Zielsetzung des Beratungsauftrages war es, die Kommunikationsqualitit in
der Organisation zu verbessern, Strukturelemente zu implementieren, die den
Austausch zu bestimmten Themen ermdglichen sowie die verhérteten Dynami-
ken zwischen den Hierarchieebenen bzw. zwischen den Bereichen zu verfliis-

sigen.

Phase der Auftrageskldarung

Zusammen mit dem Geschiftsfiithrer und der Leitung Personal wurde die Ar-
chitektur fiir den Prozess entworfen. Auerdem wurden Ziel und Auftrag und
die komplementidren Rollen, verbunden mit den entsprechenden Verantwortun-

gen, geklart.
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Start-Veranstaltung

In einer Start-Veranstaltung mit allen an dem Prozess Beteiligten, werden Ziel
und Vorgehen des Dialogprozesses geklirt sowie grundlegende Elemente und
Ubungen zum Dialog eingefiihrt. Wir haben zum Einstieg in die Dialogrunden
folgende Ubungen verwendet: ..... Das Management positioniert sich eindeutig
dazu, Dialog als Kommunikationsform fiir die laufende Strategieentwicklung

und zur Uberwindung von Konflikten einzufiihren.

Dialoggruppen
Uber ein halbes Jahr treffen sich alle vier Wochen zwei Dialoggruppen.

Die Dialoggruppe Fiihrungskrdfte ist zusammengesetzt aus den Fiihrungs-
kréiften der Organisation (ca 20 Personen). Fiir den strategischen Dialog wur-
den folgende Themenbereiche gewihlt: die Auseinandersetzung zu verschiede-
nen Fragen der Fiihrungskultur, Verstindnis von Transparenz, Verbindlichkeit,
Macht- und Verantwortungskultur sowie zum Strategieprozess. Thematisiert
wurde beispielsweise das Dilemma der Fithrungskréfte den Anspriichen der
Mitarbeiter an Transparenz und ,,Jeder darf bei allem mitreden‘ gerecht zu
werden und dem Bediirfnis, als Fithrungskraft Entscheidungen treffen zu kon-
nen, ohne alles immer wieder in alle Richtungen diskutieren zu miissen. Dabei
war es moglich, die Handlungsblockierung der unteren Fiihrungsebene in den
Kontext und die Historie der Organisation zu stellen und zu erkennen, dass sich
die Organisation in einem grofen Verianderungsprozess hinsichtlich ihrer Fiih-
rungskultur befindet. Es wurde deutlich, wie besonders die unteren Fithrungs-
krifte beiden Stromungen gerecht werden miissen und auf Unterstiitzung vom

oberen Management angewiesen sind.

Die Dialoggruppe ,,Leiter Strategieteams “ ist zusammengesetzt aus den Lei-
tern der Strategieteams, Mitgliedern des Betriebsrates und informelle Schliis-
selpersonen aus dem Unternehmen (ca. 20 Personen), die in keiner Linienfunk-
tion sind. Hier wahlten wir den generativen Dialog um die konkreten Themen,
die im engen wie weiteren Kontext des Strategieprozesses relevant sind,

besprechbar zu machen.
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Thematisiert wurden z.B. die gegenseitigen nicht immer schmeichelhaften
Zuschreibungen und die Erkenntnis, dass die angeblichen Fakten iiberhaupt
nicht gepriift waren. Bisherige ,,Wahrheiten* wie etwa das magere Ergebnis in
Relation zum Budget im Marketing oder die scheinbaren Liigen und absichtlich
zuriickgehaltenen Informationen auf Seiten der Produktion fallen dem Dialog
zum Opfer. Hier trat oft eine ldngere Phase der Stille ein, mit der Erkenntnis,
das viel des Ubels iiber fehlende Kommunikation zu erkliren ist und dass
selbst bei zutreffenden Fakten das Wissen liber den Kontext von Verhaltens-
weisen, einen guten Grund sichtbar werden liel und die Anschuldigungen da-
durch entkriftet wurden. Insgesamt verstéirkte der Dialog das Gefiihl der Betei-
ligten, im selben Boot zu sitzen, mit den selben Angsten und Herausforderun-

gen zu kampfen und lediglich aus einer anderen Perspektive zu schauen.

In einer Dialogsitzung wurde ein Brief von der Produktion an das Marketing themati-
siert, der, unterschrieben von allen Mitarbeitern der Produktion, starke Anschuldigun-
gen bezlglich der Ethik und der Relevanz der Ziele des Marketings enthielt. Der Brief
hatte zu heftigsten Konfrontationen und verharteten Fronten gesorgt. In der Dialogsit-
zung wurde deutlich, in welchem Spannungsfeld sich das Marketing befindet und nach
welchen Zielen sich die Mitarbeiter steuern. Die Ziele und Kontexte der Entscheidun-
gen des Marketings wurden transparent und nachvollziehbar. Es entstand eine Stille
und tiefe Betroffenheit auf Seiten der anwesenden Mitarbeiter der Produktion. So
etwas dirfe nicht mehr vorkommen und ein Dialog im Sinne von Erkunden und Pladie-
ren musse in Zukunft Pflicht sein, bevor solche Stufen der Konflikteskalation gewahit
wirden, war die einhellige Meinung aller Anwesender.

Es gab massive Verdachtigungen, die Geschéaftsfiihrung wolle den Organisations-
zweck verdndern und versuche diese Anderung Uber den Strategieprozess einzu-
schleichen. In einer Dialogsitzung wurde durch das Pladieren des Geschéftsfihrers
und die erkundende Nachfragen deutlich, vor welchem Hintergrund die Entscheidun-
gen der Geschéftsfliihrung zu sehen sind, in welchen Handlungsnotwendigkeiten sie
steht und wie sie den Organisationszweck mit neuen Vorgehensweisen aufrechtzuer-
halten versucht. Auch hier trat eine Phase der Betroffenheit und Stille ein. Ein Mitglied
des Betriebsrates, das sich davor eher durch Unterstellungen negativer Motive seitens
der GF hervorgetan hatte, lies sich sogar zu der AuBerung hinreiBen: ,Mensch, der
Rudolf will ja auch was Gutes, der ist ja eigentlich ganz nett.”
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Vernetzung der Dialoggruppen

Alle zwei bis drei Monate fanden gemeinsame Dialoge zur Vernetzung der
beiden Gruppen statt. Ziel war der Austausch zu Themen und Erfordernissen
des Strategieprozesses. In generativen Dialogen wurde die Motivation von
Mitarbeitern und Fiihrungskriften im Strategieprozess thematisiert. Auch hier
erwies sich die Moglichkeit, die eigenen mentalen Modelle zu bestimmten
Verhaltensweisen anderer zu hinterfragen als sehr aufschlussreich und weiter-
fiihrend. Sehr wichtig war das Plddieren der Geschiéftsfiithrung fiir die Notwen-
digkeit des Strategieprozesses bzw. dessen Hintergriinde und Zielsetzungen.
Den Mitarbeitern wurde einsichtig, dass auch die Geschiftsfiihrung verstindli-
che Griinde fiir ihr Vorgehen hat und aus ihrer Rolle heraus Antworten zum
Besten der Organisation finden muss.

Die Trennung der Dialoggruppen hatte die Funktion, einen Container fiir
die Themen in den entsprechenden Gruppen aufzubauen. Gerade in der Dia-
loggruppe Fiihrung war ein geschiitzter Raum essentiell, um die Konflikte
besprechbar zu machen und ein miteinander Reden und Denken zu ermogli-
chen.

Die Vernetzung der Dialoggruppen hat die Funktion, Feedback zu ermog-
lichen und sich iiber Inhalte und Dynamiken der beiden Dialoggruppen auszu-

tauschen.

Abschluss des Workshops und Fortgang

Nach jeweils sechs Dialogrunden wurden die Ergebnisse in einem Workshop
verdichtet. Geschiftsfiihrer, Fiihrungskreis und Strategieteams erhielten Emp-
fehlungen und Diskussionspunkte. Zudem wurden konkrete Vorschldge zur
weiteren Bearbeitung in den jeweiligen Foren festgehalten. Um die Dialogkul-
tur in der Organisation weiterzutragen, war als weiterer Schritt angedacht, Inte-
ressierte aus den beiden Dialoggruppen zu Dialogfacilitatoren weiterzubilden.
Aus organisationsinternen Griinden wurde der Dialogprozess an dieser Stelle
nicht weitergefiihrt und der angedachte Integrations- und Uberfiihrungsprozess

in die Organisation konnte nicht weiterverfolgt werden.
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Zwischen Anspruch und Wirklichkeit - Theorie und Praxis

Im Folgenden wollen wir die Herausforderungen beschreiben, mit denen wir
wihrend des Prozesses umgehen mussten, und die Interventionen, die unsere

Antwortversuche darauf widerspiegeln.

Zielorientierung und Ergebnissicherung im Dialog

Um diese Perspektive ranken sich fiir uns folgende Fragestellungen:

e  Wie konnen wir an eine Kultur ankoppeln, in der es iiblich ist, Ergebnisse
immer sofort festzuhalten?

¢ Wie kann man gleichzeitig einen offenen Raum wahren und das verstind-
liche Bediirfnis befriedigen, Ergebnisse zu sichern?

¢ Wie kann den Dialogmitgliedern das Gefiihl vermittelt werden, dass die

Erkenntnisse aus dem Dialog nicht verloren gehen?

Unsere Intervention:

¢  Wir haben die Mitglieder der Dialoggruppen am Anfang des Prozesses
eingeladen, die ersten fiinf Sitzungen ,,ergebnisoffen* zu halten und den
Denkprozess und die Vielfalt der unterschiedlichen Sichtweisen in den
Vordergrund zu stellen. Die Ergebnissicherung wurde fiir die sechste Sit-
zung angekiindigt. Das fiihrte zu Beruhigung und Offenheit da fiir Ergeb-
nisorientierung im Prozess gesorgt war.

e Fiir die Ergebnissicherung war es wichtig, Empfehlungen und Denkansto-
e in die zustdndigen Entscheidungsgremien zu geben und auf Ergebnis-
riickmeldung zu achten, so dass ein Riickfluss von Informationen méglich

war, der zu weiterem Mitdenken ermutigte.

Zwischen Begeisterung und Erniichterung

In diesem wie in anderen Dialogprozessen beobachten wir hiaufig, dass die Be-
teiligten ein Dilemma erleben zwischen personlicher Betroffenheit und Verhei-
Bung einerseits und Aussichtslosigkeit beziiglich Umsetzbarkeit andererseits.
Die Beteiligten spiiren das Potenzial dialogischer Prozesse — bis hin zu Gefiih-

len der Verkldrung und Hoffnung auf Weltverbesserung — und erleben gleich-

Sozietdt - Katja Wengel - Joachim Hipp
Kaiserstrasse 79 - D-60329 Frankfurt am Main - Tel. +49 (69) 21 99 72-20 - Fax +49 (69) 21 99 72-22
E-Mail: info@wengelundhipp.de « Web: www.wengelundhipp.de



Institut fiir systemische Organisations-

und Karriereberatung Wengel & Hipp

zeitig die Aussichtslosigkeit, das Unternehmen in diese Richtung zu beeinflus-

sen.
Unsere Intervention:

e Immer wieder auf den aktuellen Dialogprozess und seine Qualitit fokussie-
ren

® Transparenz herstellen beziiglich der Architektur des Prozesses der Ziel-
setzung des Dialogs und der Uberfiihrung der Dialogkultur in die Organi-
sation. Hilfreich ist hier aus unserer Sicht, die verschiedene Interventions-
ebenen zu unterscheiden: Auf der Ebene der Person geht es um den Erwerb
von Dialogischer Kompetenz. Auf der Ebene der Gruppe geht es um den
Umgang mit gruppenspezifischen Themen. Auf der Ebene der Organisati-
on geht es um die Uberfiihrung des Dialogprozesses in die Kommunikati-
onsprozesse der Organisation und die Organisation von Entscheidungspro-

Zessen.

Umgang mit skeptischen Teilnehmern

Wie kann man mit der Skepsis Einzelner gegeniiber dem Dialogprozess und

seinen Moglichkeiten und seiner Philosophie umgehen? Auf der Ebene der

Person scheinen die Grundannahmen und Vorgehensweisen fiir viele eine star-

ke Konfrontation ihrer iiblichen Kommunikationsgewohnheiten bzw. Selbst-

verstidndnisse zu sein.
Unsere Interventionen:

e Das Management muss klar hinter der Idee des Dialogs stehen und Bei-
spiele geben, dass es sich selbst auf den Prozess einlésst.

e Als Facilitator geben wir die Hoffnung auf, dass alle Beteiligten begeistert
sein miissen, vielmehr arbeiten mit einer , kritischen Masse*, die Kultur-
verdnderung moglich macht.

e Als Facilitator geben wir insbesondere denen Schutz, denen es schwer fillt,
mit Thren Kommunikations- und Interaktionsgewohnheiten an die Dialog-
kultur anzuschlieBen.

e Als Facilitator lassen wir Skepsis zu.
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In der Auftragskldarung muss sich die Organisation auf mindestens fiinf
Sitzungen einlassen. Damit wird moglich, dass die Teilnehmer sich leichter
auf einen Prozess einlassen. Gleichzeitig verhindern wir, dass eine Bewer-
tung nach der ersten Sitzung notwendig wird. Oft bieten wir auch fiir die
erste Sitzung Erkldarungen dafiir an, was vermutlich passieren wird, um ii-
berhohte Erwartungen, mit Dialog wiirde jetzt sofort alles besser, zu relati-
vieren.

Wir bitten um Freiwilligkeit fiir die Teilnahme am Prozess. Dadurch ent-
steht fiir die Teilnehmer eher das Gefiihl, hingehen zu wollen, um nichts zu

verpassen oder die eigene Perspektive einbringen zu konnen.

Ankoppelung von Dialog an die Kommunikationskultur der Organisa-
tion

Wie kann an die Kultur der Organisation und des Teams angeschlossen wer-

den, wie konnen Treffen strukturiert, gestaltet und moderiert werden?

Unsere Intervention

Fiir uns hat es sich als niitzlich erwiesen, unser Rollenverstindnis als Faci-
litator an die Rollenerwartungen der Organisation anzupassen: Am Anfang
des Prozesses intervenieren wir oft deutlich, also. wir greifen die Beitrige
erneut auf, iibernehmen erkundende Position, fordern zum Erkunden und
Plddieren auf, geben theoretische Einordnungen. Dadurch versuchen wir,
an die iibliche Erfahrungen anzukoppeln und beispielhaft die Perspektiven
und Kompetenzen des Dialogs einzufiihren. Unser Ziel ist, nach und nach
einen ,,Container aufzubauen, in dem die Teilnehmer diese Funktionen
selbst tibernehmen konnen. Durch unser aktives Auftreten zu Anfang erle-

ben die Teilnehmer mehr Schutz, die Toleranz fiir Unsicherheit wichst.
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