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Dialogische Kommunikation —
die Ausbalancierung von
Sach- und Beziehungsorien-
tierung Im Unternehmen

Bernd Schmid und Arnold Messmer

Bei der Gestaltung von Inno-
vationsprozessen in Organisa-
tionen besteht ein zentrales
Spannungsfeld zwischen ab-
sichtsvoller Konstruktion
(Strukturen, Prozesse, Systeme
etc.) und oft unbewusst wirk-
samen Kréaften der Selbstorga-
nisation. Die Kunst besteht
darin, diese Krafte auszuba-
lancieren und zu integrieren.
In diesem Artikel suchen
Bernd Schmid und Arnold
Messmer genau auf diese Her-
ausforderung der Ausbalan-
cierung eine Antwort — und
finden sie vor allem in rituali-
sierten vs. moderierten Dialog-
formen, die sie auch auf die
Kulturentwicklung im Unter-
nehmen anwenden.
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Sensible Konstruktion und
fokussierte Selbstorganisation
Unter dem Begriff ,,Konstruktion* verste-
hen wir alle Prozesse, welche die Entwick-
lung einer schlussigen Funktionsweise der
Organisation zum Ziel haben. Struk-
turen, Prozesse, Rollen und Funktionen
und deren Zusammenwirken werden de-
finiert und ihre Etablierung geplant.
(,,Konstruktion* der Organisation). Uber-
legungen zur Konstruktion finden sich in
allen Lehrbiichern. Auch wir tragen in die-
ser LO-Serie einige wesentliche Perspekti-
ven dazu bei.

Unter Selbstorganisation hingegen ver-
stehen wir alle Prozesse, die ohne direkte
Planung zu einer bestimmten Funktions-
weise der Organisation fiihren. Das En-
gagement und das vielfaltige Zusammen-
spiel der Menschen gestalten eine Orga-
nisation und erfullen sie mit Leben. Diese
Prozesse laufen oft unbewusst ab.

Selbstorganisation kann sich kraftvoll mit
formellen Prozessen verbinden, sie kann
sich aber auch gegen diese richten. Kon-
struktive und synergetische Wirkungen
entstehen in erster Linie aufgrund von
Uberzeugenden Erfahrungen, aber auch
aufgrund von Visionen und Hoffnungen,
welche die Aufmerksamkeit der Beteilig-
ten wecken, weil sie fur sie Sinn machen

und glaubwaurdig sind.

Dieselbe Energie kann aber auch in unter-
schiedlichen Formen der Desorganisation
oder gar des Widerstandes zum Ausdruck
kommen: Wenn z.B. die formelle Kom-
munikation und das informelle Handeln
nicht Gbereinstimmen, wird die Aufmerk-
samkeit der Beteiligten auf Zweifel und
Misstrauen gerichtet. Entsprechende Ener-
gien steuern bewusst oder unbewusst das
Verhalten.

Beraterinnen neigten in der Vergangenheit
oft zu polarisierenden Haltungen. Entwe-
der waren sie Uberzeugt von der Richtig-
keit rationaler strategischer Analysen und
der darauf ausgerichteten Strukturierung
von Organisationen (wie die klassischen
,.Konstrukteure** der Unternehmensbera-
tung McKinsey). Oder sie glaubten ans
Heil der Selbstorganisationskrafte und
machten Betroffene flachendeckend und
eher undifferenziert zu Beteiligten (klassi-
sche Organisationsentwickler). Marktent-
wicklung und Integrationsdruck erfordern
nun eine Integration dieser Herangehens-
weisen. Um spezifische, hochintegrierte
und effektive Prozesse gestalten zu kon-
nen, missen ,,hard und soft facts*, Fuh-
rung und Kooperation (vertikale und
horizontale Steuerung (Schmid und Mess-
mer, 2003b), Aufgaben- und Personen-
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orientierung verbunden und integriert
werden.

Dabei mussen Antworten auf folgende
Fragen gegeben werden:

m Wie kann Konstruktion sensibel erfol-
gen, sodass sie den Anforderungen und
Maoglichkeiten der Beteiligten Rechnung
tragt?

m Wie kénnen Selbstorganisationskrafte
so gesteuert und beeinflusst werden, da-
mit sie einer erfolgreichen Ausrichtung
und Blindelung der Kréafte dienen?

1. Sensible Konstruktion

Kriterien evaluiert wurden, verhértete sich
die Stimmung im Workshopprozess zu-
nehmend: Die ,,Sache”, die neue Struktur
wurde emotional Uberlagert durch indivi-
duelle Anliegen, Befirchtungen und Ang-
ste (was bedeutet welche Strukturoption
fir mich, meinen Einfluss, meine eigene
Wirdigung, aber auch fir die Zukunft
der Organisation?). In solchen Situatio-
nen, in denen kein Konsens entsteht, wird
Ublicherweise das ,,Machtwort“ des Ent-
scheidungstrégers gefordert. Dies war nun
ein entscheidender Zeitpunkt, um den
Blick von der gezielten Konstruktionsarbeit

werden konnten. Plétzlich wurden von
Vertretern der einen Variante Mdglichkei-
ten der Zustimmung zur Alternativvarian-
te — verknuipft mit bestimmten Bedingun-
gen - in Betracht gezogen. In diesem
wechselseitigen Aufeinanderzugehen ent-
standen auch neue nutzliche Teilvarianten.
Dialog kann auf zwei sich ergénzende
Weisen verstanden werden. Zum einen
als Wirklichkeitserfahrung durch das Wort
und zum anderen als Zwiesprache in der
personlichen Begegnung. Auch wenn im
folgenden Dialog als Arbeitsform be-
schrieben wird, meint er doch in erster Li-

mittels ritualisierter
Dialogformen

Dialogische Kommunikationsformen eig-
nen sich hervorragend fiir Abstimmung
und Integration von Selbstorganisations-
kraften und Konstruktionsarbeit. Im fol-
genden Beispiel stellen wir dar, wie mittels
des sogenannten ,,Dialoges* Konstruk-
tionsprozesse sensibel gemacht werden
kénnen.

Ein Unternehmensbereich ist in den letz-
ten Jahren zunehmend unter Druck ge-
kommen: Die Nachfrage nach ehemals
bewéhrten Produkten und Dienstleistun-
gen sank spurbar. Neue Technologien und
wachsende Konkurrenz haben den Be-
darf nach Neuorientierung und -positio-
nierung deutlich werden lassen. In einem
Neuorientierungsprozess hat sich der Be-
reich mit der aktuellen Positionierung aus-
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einandergesetzt und aufgrund der Analy-
se zukinftiger Herausforderungen und
eigener Kernkompetenzen ein neues Po-
sitionierungskonzept erarbeitet. Um die
Positionierung erfolgreich erreichen zu
kénnen, wurden Strategie- und Struktur-
optionen entwickelt. Soweit kdnnte der
Prozess vor allem als Konstruktionsarbeit
bezeichnet werden. Dann aber ging es da-
rum, Entscheidungen zu treffen, wie und
in welchen Rollen und Zustandigkeiten
die Beteiligten die Umsetzung erfolgver-
sprechend angehen kodnnen wirden.
Nach einem Prozess, in dem die verschie-

denen Optionen aufgrund vereinbarter
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auf die Selbstorganisationskrafte zu len-
ken: Was sind die Themen, die hier we-
sentliche Aufmerksamkeit auf sich zie-
hen? Wie kdénnen sie sorgféltig erkundet
und nutzbar gemacht werden? Hierzu
wurde eine spezielle Methodik, der soge-
nannte ,,Dialog“ genutzt.

Dieser Dialog fand vor der Entscheidung
zwischen zwei Strukturvarianten statt. Da-
bei kamen durch die besondere Qualitaten
des sich Ausdriickens und Zuhdrens die in-
dividuellen Perspektiven, Interessen und
Angste in einer Weise zum Ausdruck, so-
dass sie wechselseitig mehr gewurdigt

nie eine Kultur der Kommunikation, die in
vielen Formen gepflegt werden kann. Di-
alog als Form kann helfen, eine funktio-
nierende Kommunikationskultur herzu-
stellen und immer wieder zu erneuern.

Unter Dialog verstehen wir also Kommu-
nikationsformen, mittels derer sorgfaltig
unterschiedliche sachliche wie personliche
Perspektiven erforscht und stimmig auf-
einander bezogen integriert werden. Dia-
logische Kommunikation integriert auch
unbewusst-intuitive und bewusst-metho-
dische Zugéange zu Wirklichkeiten und da-
mit Wirkprinzipien von Konstruktion und
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Selbstorganisation. Das Dialogmodell der
Kommunikation (Schmid, 2002) be-
schreibt das Zusammenwirken dieser
Wirklichkeitszugange. Darin werden be-
wusst-methodische Zugénge, die sich
durch Zielorientierung und eine darauf
ausgerichtete Struktur, durch klare Unter-
scheidungen, durch eindeutige Abstim-
mung und préazise Systematiken aus-
zeichnen, von den unbewusst-intuiti-
ven Zugangen unterschieden, die sich
durch Offenheit und Flexibilitat, durch viel-
schichtige Verbindungen unterschiedlicher
Perspektiven und durch Mehrdeutigkei-
ten auszeichnen, um sich an die Intelligenz
der Seele und an die kollektive Intelligenz
eines Systems so anzuschlieRen, dass Din-
ge sich kreativ neu ordnen und flgen
kénnen.

Die Kombination dieser Zugange schafft
Vorraussetzungen, damit Sachebene, Rol-
len-, Beziehungs- und Sinnebenen inte-
griert werden und ihre Vorgaben in ge-
lebte Wirklichkeit umgesetzt werden kon-
nen.

ICH-DU und ICH-ES-Orientierung

2. Fokussierte Selbstorganisation
mittels moderierter Dialogformen
Die Selbstorganisation zu fokussieren hilft,
sie in den Dienst der beabsichtigten Kon-
struktion zu stellen. Moderierte Dialoge,
die auf die Ziele, Aufgaben und Rollen der
Beteiligten fokussieren, kdnnen hier we-
sentliche Beitrége leisten. Hier geht es da-
rum, wie Personen in zu ihnen und dem
beabsichtigten Stiick passenden Rollen
wirkungsvoll integriert werden kénnen.

In der oft vorrangigen Sachorientierung in
Reorganisationsprozessen werden die
Sichtweisen der Beteiligten meist aus-
schliellich auf Sachebenen miteinbezo-
gen. Hier kdnnen schwierig Uberbrick-
bare Differenzen, scheinbar bezlglich
der Sachfragen entstehen. Diese Diffe-
renzen liegen jedoch oft nicht im Sachfo-
kus, sondern in dessen rollen- und perso-
nenbezogenen Implikationen begriindet
(Beispiel: Ein Beteiligter wendet sich mit
Sachargumenten gegen die neue Prozes-
sorganisation, da er befiirchtet, dass sei-
ne groRe Erfahrung und Sachkenntnis in

der neuen Prozessorganisation keine ent-
sprechende Wirdigung mehr finden wird
oder er mit Menschen zu tun haben wird,
die ihm nicht liegen). Ohne den Einbezug
der Personenebene wird keine ,,sachli-
che* Auseinandersetzung maglich, da
diese unbewusst von nicht thematisier-
ten, oft unterschwelligen Betroffenheits-
dimensionen gesteuert wird. Der fokus-
sierte und moderierte Dialog verbindet
nun den Ziel- und Aufgabenfokus mit den
Foki der Selbstorganisation, die individuell
und oft unbewusst sind. Es geht darum,
die Beteiligten in zu ihnen passenden
Dienst am Organisationszweck zu stellen
Die ICH-ES-Orientierung muss in Organi-
sationen im Vordergrund stehen. ICH-DU-
Orientierungen werden, soweit mdoglich,
eingebunden (siehe Kasten).

Beispielsweise hilft die Arbeit mit Meta-
phern unbewusst-intuitive und bewusst-
methodische Wirklichkeitsebenen zu ver-
binden. Die abgefragten Bilder und Sze-
nen, bezogen auf Mdoglichkeiten und

Fur das Zusammenwirken von Konstruktions- und Selbstorga-
nisationskraften ist die Unterscheidung von ICH-DU und ICH-ES
-Orientierung3 und die Beschreibung deren impliziter Werte hilf-
reich. Unternehmen sind von ihrem Existenzzweck, ihren Zielen
und Aufgaben her begriindet. lhre vorrangige Haltung kann als
ICH-ES-Orientierung bezeichnet werden. Sie ist gepragt vom
Interesse an der ,,Sache* (,,Es*“), an der Ausrichtung auf Ziele
und Resultate, entsprechende Prozesse und Strukturen und dar-
auf ausgerichteter Verantwortlichkeit. Danach werden die Be-
ziehungen zwischen den Menschen vorrangig durch Sachinter-
essen, im besten Fall durch das Interesse an der gemeinsamen
Sache bestimmt. Bei der ICH-DU-Orientierung ist das Interesse
auf andere Menschen und den Beziehungen zu ihnen gerichtet.
Dies kann sich auf viele Dimensionen des menschlichen Mitein-
anders beziehen und das Berufsleben anreichern — es aber auch
zur Holle machen. Im besten Fall ist das Interesse auf den an-
deren Menschen ausgerichtet, auf die Frage, wie Personen
,,miteinander kdnnen*, wie sie sich als Menschen in ihrer Ein-
zigartigkeit erkennen und sich gegenseitig vertrauen kénnen,
wahrend sie sich der gemeinsamen Sache widmen.
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Eine ICH-ES — ICH-DU-Differenzierung lasst sich nicht nur in per-
sonlichen Préferenzen der Personen wiederfinden. Sie ist auch
eine hilfreiche Perspektive um Unternehmenskultur zu charak-
terisieren oder um z.B. unterschiedliche Phasen der Unterneh-
mensentwicklung auf ihre unterschiedlichen Erfordernisse zu re-
flektieren. So ist z.B. in Organisationen in Grindungs- und Pio-
nierphasen oft die ICH-DU-Dimension viel starker mit der
ICH-ES-Dimension verbunden (,,die Menschen arbeiten zusam-
men und gehen auch gemeinsam ins Wochende*). Entspre-
chend kann gemeinsam gehandelt werden, obwohl die Akteure
ganz unterschiedlich motiviert sind. Wenn die Organisation
aber zunehmend institutionalisiert wird, kdnnen Unterschiede
zunehmend als stdrend zutage treten, wenn nicht neue Formen
der Differenzierung und Integration gefunden werden. So geréat
z.B. die ICH-DU-Ebene zunehmend aus dem Blick, verlieren
ICH-Du-Motivationen ihre bindende Kraft und es muss neu
Uberlegt werden, wie diese Dimension angemessen versorgt
wird. Dies ist auch in vielen derzeitigen Unternehmenskrisen zu
beobachten.

Quelle: Bernd Schmid und Arnold Messmer (1998)
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,.Um spezifische, hochintegrierte und effektive Prozesse gestalten zu kdnnen, mussen ,,hard und soft facts*, Fiihrung und Kooperation (vertikale und horizontale Steuerung),
Aufgaben- und Personenorientierung verbunden und integriert werden.*

Herausforderungen der angestrebten In-
tegration, verweisen auf Perspektiven,
Neigungen, Wechselwirkungen und schaf-
fen oft ein beeindruckendes Potential um
Ubereinstimmung zwischen individuellen
Szenen und Stiicken und der angestrebten
Inszenierung zu finden. Die Mdglichkeit,
dass individuelles Sinnempfinden und Ver-
wirklichungsvorstellungen mit den Még-
lichkeiten der neuen Inszenierung nicht
zusammenpassen und Personen die Or-
ganisation auch verlassen mussen, bleibt
real.

Die dafir erforderlichen Prozesse und per-
sonlichen Auseinandersetzungen kénnen
bewusster und respektvoller gestaltet wer-
den. Dies stérkt nicht nur die Wirde der
direkt Beteiligten, sondern auch das Ver-
trauen und die Bindung aller, die gemein-
sam Neues angehen. Wenn mdgliches
Verlassen (mussen) der Buhne mit Ent-
wiirdigung verbunden wird, beeinflusst
das unterschwellig die Qualitat der Inno-
vation — besonders in Krisen.
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Kulturentwicklung durch
dialogische Kommunikation

In einer Kultur hoher Dominanz rationaler,
bewusst methodisch reflektierter und in-
szenierter Prozesse konnen dialogische
Formen als ResonanzgefaR fir oft unbe-
wusste und intuitive Krafte genutzt wer-
den. Durch die Form des achtsamen Ho-
rens auf sich selbst, auf andere und die
Gruppe als Ganzes wird ein Bewusstsein
fur implizite Botschaften und die bei an-
deren wirksamen mentale Modelle ge-
schaffen. Flr echte Veranderungs- und
Transformationsprozesse ist dies von ent-
scheidender Bedeutung.

1. Arbeitsprinzipien der
ritualisierten Dialogform

Die kulturentwickelnde Kraft der dialogi-
schen Kommunikation wird am Beispiel
des DIALOG (David Bohm) beschrieben. Er
wurde fur den kreativen und verantwort-
lichen Umgang miteinander in einem
,.herrschaftsfreien Raum* entwickelt. Sei-

ne Prinzipien, mehr noch die gemeinte
Gesprachskultur, kdnnen auch fur hierar-
chische Systeme bedeutsam sein. Hier
sollen drei wesentliche Infrastrukturele-
mente des Dialoges darstellt werden, die
fur die hier gefuhrte Diskussion relevant
erscheinen.

m Die Gleichwertigkeit im geschlosse-
nen Sitzkreis symbolisiert die Verant-
wortung und Kompetenz aller fur die
Steuerung des Dialogprozesses. Jeder ist
dabei frei, sich in ganz eigener Weise aus-
zudrlicken, Dinge zu fokussieren und da-
mit zu intervenieren und zu steuern. Span-
nend ist zu beobachten, was dies bei Fuih-
rungskraften und  Mitarbeiterlnnen
auslost. Obwohl Fiihrungskréafte am Dia-
log in einer gleichberechtigten Rolle teil-
nehmen, wird ihren AuRerungen eine be-
sondere Bedeutung zugemessen. In der
Abwesenheit ,,normaler Orientierungen
(Zielsetzung, Nutzen, didaktische Schritte,
Rollen) werden ihre AuRerungen auf im-
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,,unter Dialog verstehen wir Kommunikationsformen, mittels derer sorgfaltig unter-
schiedliche sachliche wie personliche Perspektiven erforscht und stimmig aufein-
anderbezogen integriert werden.*

plizite Spielregeln untersucht, an denen
man sich orientieren muss. Wenn die Di-
aloge durch eine echtes Interesse der Auf-
traggeber an einer Kooperationskultur ge-
tragen werden, l6sen sich mit der Zeit die
Teilnehmerinnen von solcher Erwartungs-
kontrolle und erlauben sich eigene As-
pekte ins Spiel zu bringen.

Die Fuhrungskréafte sind auch selbst ge-
fordert, ihre besondere Verantwortung im
dialogischen Kontext loszulassen, wenn
etwas scheinbar nicht so lauft, ,,wie es
sollte*. Alle lernen sich neben der weiter-
bestehenden Ebene der formalen Organi-
sationszustandigkeit und den dazugeho-
rigen Rollenbeziehungen in einer gleich-
berechtigten und gleichverantwortlichen
Kommunikationsebene zu bewegen.

m Das Fehlen einer vorgegebenen Ta-
gesordnung und eines vorgegebenen
Nutzens des Dialogs ist in normalen Unter-
nehmenskulturen eine herausfordernde
Rahmenbedingung mit grofRer Wirkung
im kulturellen Bereich. Das Fehlen der Ta-
gesordnung bedeutet ein Verlust an ,,au-
Rerer inhaltlicher Legitimation fir die in-
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,,Die fokussierten Dialogformen tragen dazu bei, dass die Polarisierung zwischen ,,de-
nen da oben, die Macht haben und somit auch Verantwortung tragen missen‘ und

,,denen, die damit leben mussen*, zunehmend aufgeldst wird.*

dividuellen Beitrage. Die Legitimation
kann nur aus der inneren Betroffenheit
oder Uberzeugungskraft bezogen wer-
den. Diese Rahmenbedingung erlaubt und
zwingt die Beteiligten zugleich, fur sich
selbst zu sprechen. Diese fehlende &ufie-
re Legitimation schafft Raum, auf innere
unbewusst-intuitive Impulse zu achten.

m Der Redestab ist ein kraftvolles Mittel
der Aufmerksamkeitsfokussierung. Beim
Redestab handelt es sich um einen Gegen-
stand, der von jedem genommen und zu-
ruckgelegt werden kann. Nur wer im Be-
sitz des Redestabs ist, darf reden. Dieses
Element erzeugt eine starke Wirkung in
zwei Richtungen. Das Ergreifen des Stabes
und der Ausdruck des eigenen Anliegens
erfolgt meist in einem hohen Bewusst-
sein seiner Selbst, seiner Gefiihle, Gedan-
ken und Angste. Dies schafft Verbindlich-
keit und personliche Verantwortung.
Gleichzeitig scheint der Stab - als Symbol
der Aufmerksamkeit der ganzen Gruppe -
Kraft, Energie und Mut zu geben, sein ,,Ei-
genes in den Raum zu stellen*. Wenn je-
mand den Stab aufnimmt, wenden sich

die Zuhdrer mit Aufmerksamkeit dem
Sprechenden zu und nehmen ihn in seiner
ganz eigenen Weise wahr.

2. Wirkungen dialogischer Kultur

m Personliche Kernkompetenzen wer-
den erkennbarer. Wahrend in ,,norma-
len*, methodisch und didaktisch durch-
strukturierten Settings sich Menschen in
eher gleichféormigen, durch die Vorgaben
legitimierten Weisen zeigen, offenbaren
sie sich im Dialog in ihren ganz unter-
schiedlichen ,,Farben* und Qualitaten.
Ihre Individualitat und ihre ,,Kernkompe-
tenzen* werden durch den Inszenie-
rungsfreiraum wahrnehmbar. Damit wird
sichtbar, wer fir welche Aspekte der zu-
kunftigen Organisation ein besonderes
Flair hat und welche Rollen und Zustén-
digkeiten passend sein kénnten.

m Komplementaritat und Koopera-
tion. Unterschiedliche Perspektiven wer-
den in ihrem komplementéren Ergén-
zungspotential erkennbar, statt unver-
bunden nebeneinander zu stehen oder in
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scheinbarer Konkurrenz und AusschlieR3-
lichkeit aufeinander zu prallen. Damit wird
der Blick von der — oft beschworenen —
Sachebene auf die Beziehungsebene ge-
lenkt und mit dieser neu verwoben. Dabei
ist mit Beziehungsebene die Klarung der
individuellen und wechselseitigen Stim-
migkeit und Plausibilitdt von Rollen, Zu-
standigkeiten und des erforderlichen Zu-
sammenspiels gemeint.

® Innovation und Uberraschende
Wendungen. Wenn eine bestimmte The-
matik, Perspektive oder Stimmung an
Raum gewinnt, kénnen oft von unerwar-
teten Seiten Uberraschende Wendungen
kommen. Jeder Dialog bekommt eine ei-
gene unverwechselbare Identitat, welche
wenig voraussehbar ist. Es entsteht et-
was, das unbewusst intuitiv durch die
ganze Gruppe gesteuert ist.

m ,Coming-out” der ,,Au3enseiter.
Mitarbeiterinnen, die in Alltagskultur und
-ritualen eher Auf3enseiterrollen einneh-
men (oft leider auch immer noch Frauen)
tun sich manchmal leichter damit, sich im
Dialog einzubringen als andere. Sie schei-
nen besser damit umgehen zu kdnnen,
dass keine Tagesordnung vorgegeben ist.
Der andere Rhythmus, das andere Regel-
werk, scheint eher deren Biihne zu sein,
in denen sie sich mit ihren Qualitaten ein-
bringen kdnnen. Dialog hilft so ,,Auflen-
seiter* und deren Perspektiven zu inte-
grieren: Gerade in deren Andersartigkeit
liegt viel Potential, das so entweder ge-
nutzt, mindestens aber gewurdigt werden
kann.

m Gefuhls- und Tabuthemen finden
ihren Ausdruck. Immer wieder kommen
in Dialogen Themen zum Ausdruck, wel-
che mit oft unbewussten Gefiihlslagen
der Gruppe zu tun haben. Wenn z.B. Mit-
arbeiterinnen das Unternehmen unter un-
klaren Bedingungen verlassen mussten,
oder jemand krank und abwesend ist,
dessen Rolle im Team diffus und ungeklart
ist, werden solche Themen plétzlich auf-
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genommen. Fur Themen, die unter-
schwellig und oft eher unbewusst Auf-
merksamkeit binden, wird der Dialog zum
sensiblen Resonanzkdrper.

3. Fokussierte und moderierte
Arbeitsformen einer Dialogkultur
Die fokussierten Dialogformen tragen im
wesentlichen dieselben Kulturaspekte wie
der ritualisierte DIALOG in sich. Sie haben
zum Ziel, das Unternehmertum der Be-
teiligten und der Bereiche in persdnlich be-
deutsamer und verbindlicher Weise zu
starken. Dialogkultur stellt die Teilnehme-
rinnen vor die Herausforderung, sich selbst
anderen zuzumuten und ihre unterneh-
merische Haltung und Kraft zu entwick-
eln. (Schmid und Messmer, 2003b)

Sie fordern die Kompetenz, das Bewusst-
sein und die Bereitschaft aller Beteiligten,
fUr das Gelingen des Ganzen aus der ei-
genen Zustandigkeit und dem eigenen
Urteilsvermdgen heraus Verantwortung
zu Ubernehmen. Die Polarisierung zwi-
schen ,,denen da oben, die Macht haben
und somit auch Verantwortung tragen
mussen® und ,,denen, die damit leben
missen®, wird zunehmend aufgelost.
Dialogische Kommunikationskultur also
meint nicht vorrangig private Intimitat,
sondern eher eine Einbeziehung person-
licher Hintergrundperspektiven im Beruf.
Sie geben den Organisationsrollen und -
beziehungen Tiefenscharfe und personli-
che Bedeutung. Im Dialog zu vertrauen,
dass sich der Sinn dessen, was geschieht
verdichten und in seiner Bedeutung er-
schlieBen wird, ist eine wichtige Haltung,
die FUhrungskréfte immer wieder erringen
mussen. Im Dialog wird Raum geschaffen,
dass wesentliche — auch unbewusste —
Themen, die die Aufmerksamkeit der Be-
teiligten binden oder ausgeblendet sind,
ins Bewusstsein geriickt werden.

Umgekehrt darf aber nicht zu viel oder et-
was Unerflllbares von dieser Kommuni-
kation erwartet werden. In der Theater-
metapher ausgedriickt kann noch so sen-
sible Kommunikation mit den Spielern

weder ein schlechtes Drehbuch, noch
mangelnde Regiekompetenz, fehlende
Ausstattung oder mangelndes Publikum-
interesse nachhaltig kompensieren. Der
Dialog kann hier lediglich helfen, die Din-
ge aufrichtig zur Sprache und in die Be-
ziehungen zu bringen.

Fazit

In diesem Beitrag ging es um Differenzie-

rungen und Integrationsmdglichkeiten aus

4 Perspektiven:

m Konstruktion versus Selbstorganisation
als Organisationsprinzipien

m Bewusst-methodische versus unbe-
wusst-intuitive Ebenen der Wirklich-
keitsgestaltung

m |CH-ES- versus ICH-DU-Orientierung bei
Menschen und Organisationen

m Ritualisierter offener DIALOG versus
moderierte und fokussierte Arbeitsfor-
men.

Bei letzterem geht es um bestimmte Qua-
litdten, die eine dialogische Kultur aus-
machen. Die Arbeitsformen kdnnen dann
flexibel gestaltet werden. Bei allen ausge-
wahlten Perspektiven geht es um Kultur-
entwicklung und das Zusammenspiel for-
maler und informaler Gestaltungsmdg-
lichkeiten. Es geht um eine OE und PE, die
durch Kulturentwicklung Leistungs- und
Innovationsfahigkeit fur Organisationen
einerseits und berufliche Erfillung und
Lebenssinn fur die Menschen andererseits
nachhaltig entwickelt. m
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