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Uber den Stellenwert von Kommunikation in

Veranderungsprozessen
Wie fangt Veranderung in einer Organisation eigentlich an? Und
welche Rolle spielt dabei Kommunikation?

Zunachst einmal werden Defizite
festgestellt: Projekte laufen nicht gut,
Teams arbeiten nicht motiviert, die
Flhrungsebene managt nicht richtig,
Kunden sind unzufrieden, der Druck
von aul3en steigt.

Oder es werden Interessen und Ziele
benannt, zum Beispiel: Wir wollen un-
sere Visionen und Leitbilder umset-
zen, effektiver arbeiten, uns dienst-
leistungs-orientierter verhalten, mehr
Umsatz erzielen, ein attraktiver Arbeit-
geber und Player auf dem Markt sein.

Das Bediirfnis nach Sinn

Fallt Ihnen etwas auf? Veranderun-
gen fangen immer mit einem Ist-Soll-
Vergleich an, egal, ob man damit be-
ginnt, was alles nicht lauft oder mit
dem, wie es in Zukunft sein soll. Hinter
dem Ist-Soll-Vergleich stecken immer
Bedurfnisse, manchmal auch echte
Zukunftstraume. Aber auch Angste,
Sorgen, und manchmal echtes Leid.
Was sich auf den ersten Blick nicht
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sofort erschlieft, klart sich bei nahe-
rem Hinsehen: Das Bedurfnis nach
Veranderung ist immer ein versteck-
tes Bedlirfnis nach Weiterentwicklung,
Entfaltung, Sinn und Balance. Egal, ob
es so genannt wird oder nicht. Doch
wie kann das Uberhaupt gelingen, bei
so viel Druck, Verdichtung, Beschleuni-
gung in unserem Arbeitsleben?

Ohne Kommunikation ist
alles nichts

Bei allen Veranderungen hat Kom-
munikation einen hohen Stellen-
wert — sie ist meiner Meinung nach
sogar das beriihmte A und O, damit
Verénderungsprozesse erfolgreich
verlaufen. Leider wird ihr Stellen-
wert haufig unterschatzt. Stellen Sie
sich vor, Sie wollen als Chef, dass
ihr Team mehr Selbstverantwortung
Ubernimmt, motivierter und effekti-
ver wird. Problematisch wére es da,
einfach nur eine Ansage zu machen
oder weiterhin die Ublichen Meetings
abzuhalten, bei denen nur weni-
ge sprechen und viele schweigen.
Oder, Sie wollen als Chefin, dass
sich endlich alle Mitarbeiter/innen
kundenfreundlicher verhalten. Prob-
lematisch ware es da, ihre Beschaf-
tigten nicht Gber ihre Eindricke, Uber
Entwicklungen zu informieren — oder
sie gar nicht zu befragen, wie man

MACHWURTH TEAM
INTERNATIONAL

denn eine bessere Kundenorientie-
rung hinbekommen kdnnte.

Gemeinsames Lernen ist die Basis

Ich will damit sagen: Veranderungen
anzustolien heildt fur Unternehmen,
sich auf Lernprozesse einzulassen
und diese gelingen nur, wenn man alle
ins Boot holt.

Sie fliihren zum Erfolg, wenn Mitar-
beiter/innen den Sinn von Verande-
rung erkennen und sich daran be-
teiligen kbnnen, wenn sie sich nicht
als ,Opfer” sondern als Mitgestalter/
innen des Neuen erfahren. Dies ver-
langt ein hohes MalR an Kommuni-
kation. Denn Menschen lassen sich
nur mitnehmen, wenn sie informiert
werden, wenn man sie nach ihrem
Wissen, ihren Erfahrungen und Ide-
en fragt — und wenn man ihre Be-
diurfnisse und Geflihle ernst nimmt.
Durchgestellte Ansagen von oben
nach unten haben also sicher ausge-
dient, ebenfalls viele herkdmmliche
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statusorientierte Gesprachsformen.

Neue Kommunikationsfahigkeiten
sind gefragt

Veranderungsprozesse sind ihrem
Wesen nach ,flissig“, dynamisch,
mit Offenheit und Unsicherheit ver-
bunden. Neue Kommunikationsfa-
higkeiten sind also gefragt, und eine
Haltung, die Partnerschaftlichkeit
und Gemeinschaftlichkeit als wichti-
ge Ressourcen achtet. Eine Haltung/
Ausrichtung, die auf kollektive Intelli-
genz und Gemeinwohl setzt und nicht
auf das Wissen und die Interessen
einzelner Akteure.

Viele Gesprachsformate in unserer
Arbeitswelt reichen nicht mehr aus,
um komplexe Problemstellungen zu
I6sen oder Antworten auf brennende
Fragen zu erhalten.

Klassische Formate reichen
nicht mehr

Formate wie die klassische Debatte,
Diskussion und Verhandlung erwei-
sen sich immer mehr als unzurei-
chende Gesprachsformen. Debatten,
durchaus interessant fur Meinungsbil-
dung und Entscheidung, lassen nur
ein Ja-Nein-Votum zu.

In Diskussionen, die eigentlich ge-
meinsamer, intensiver Sachklarung
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dienen sollten, geht es oft um Schlag-
abtausch, ,feilschen* Beteiligte nur
um Standpunkte.

Und Verhandlungen - ein wichtiges
Instrument zum echten Aushandeln
von Interessen - werden von vielen
nur dazu genutzt, eigene Anspriiche
geltend zu machen oder eben den
kleinsten gemeinsamen Nenner her-
auszufinden.

Durchsetzung und Belehrung
haben ausgedient

Bedurfnisse nach  Durchsetzung,
Belehrung und Welterklarung domi-
nieren die Gesprachskultur in vielen
Organisationen, aber auch im 6f-
fentlichen und politischen Bereich.
Doch nicht die Formate an sich sind
das Problem, sondern die Einstel-
lungen, mit der sie genutzt werden:
selbstbezogen, um Aufmerksamkeit
heischend, besserwisserisch werden
Themen zerlegt, beurteilt, und dann
wieder beiseite geschoben. Auch in
klassischen = Team-Besprechungen
und Meetings lauft es haufig so. Die
Forschen, die Meinungsbilder, die
vermeintlichen oder echten Statusho-
heren setzen sich durch - mit der Fol-
ge, dass der Frustpegel bei den an-
deren steigt. Alle Gesprachsformen,
die nur auf faktischen, zielgerichteten
Austausch setzen und die Durchset-
zung einzelner Akteure beglnstigen,
liefern fir unseren heutigen Bedarf
keinen passenden Antworten mehr.

Neue Gesprachsformen
werden wichtig

Um Veranderung - im Sinne gemein-
samen Lernens - fir alle Beteiligten

gewinnbringend zu gestalten, braucht
es neue Kommunikationsformate!
Hilfreiche neue Formate sind zum
Beispiel das ,World Cafe“ und die
Moderations-methode ,Dynamic Fa-
cilitation“. Das World Cafe vernetzt
die Erfahrungen und Ideen einer
grolRen Gruppe in immer neuen Aus-
tauschrunden, fokussiert auf Wis-
senszuwachs und Inspiration durch
Kommunikation. Die Methode Dyna-
mic Facilitation holt in einer Bespre-
chungsrunde bewusst alle Bedenken
und Zweifel der Teilnehmer/innen
ab, um so Raum fir eine konsenso-
rientierte Problemlésung zu schaffen.
Nach ausgiebigem Sprechen und
,vergemeinschaften® taucht dann
haufig, leicht und Uberraschend, die
Lésungsidee auf.

Dialogische Qualitaten

» Eine lernende Haltung
einnehmen

> Am Du wachsen wollen

» Sich offen und authentisch
einbringen

» Das eigene Denken
hinterfragen

» Respektvoll zuhdren

> Bewertungen zurtickhalten

> Andere Perspektiven erkunden

» Miteinander teilen

» Das Ganze entdecken

> Neue Moglichkeiten erschaffen

Besonders wertvoll: Dialog nach
David Bohm

Besonders unterstiitzend in Veran-
derungsprozessen empfinde ich
das ,Dialogverfahren nach David
Bohm*. Es setzt auf Gesprachstiefe
und Gesprachsbreite, auf Begeg-

MACHWURTH TEAM INTERNATIONAL | Dohrmanns Horst 19 | 27374 Visselhévede

Phone: +49 4262 - 93 12 0 | Fax: +49 4262 - 38 12

E-mail: inffo@mwteam.de | Internet: www.mticonsultancy.com



MTI Newsletter

Current projects of
MACHWURTH TEAM INTERNATIONAL
Organisational and Personnel Development

Yuk

nung und gemeinsames Wachstum.
Es ermutigt Menschen, nicht nur
aus ihrer Funktion heraus zu spre-
chen, sondern aus ihrem jeweiligen
personlichen Erleben. Der Bohm’
sche Dialog fokussiert darauf, tUber
ein dringliches Thema neu nachzu-
denken und dadurch diesem Thema
einen neuen gemeinsamen Sinn zu
verleihen. Der Begriff Dialog kommt
urspriinglich aus dem Griechischen
und bedeutet, dass etwas durch Wort,
Sinn, Bedeutung (= logos) hindurch
(= dia) flieRt. Der amerikanische Quan-
tenphysiker und Philosoph David Bohm
(1917 — 1992) kam in seinen Forschun-
gen zum Schluss, dass Menschen neu
und anders denken lernen mussen,
um ihre Probleme l6sen zu kdnnen.
Er stellte fest, dass es in vielen Ge-
sprachsrunden nur um thoughts geht,
also um immer wiederkehrende bereits
gedachte Gedanken. Doch der heutige
Mensch, so Bohm, brauche dringend
neue, frische Gedanken, also thinking,
um Antworten auf globale Herausfor-
derungen zu finden.

.0er Sinn des Dialogs ist nicht, et-
was zu analysieren, eine Auseinan-
dersetzung zu gewinnen oder Mei-
nungen auszutauschen. Das Ziel ist
vielmehr, die eigenen Meinungen in
der Schwebe zu halten und sie zu
Uberprufen, sich die Ansichten aller
anderen Teilnehmer anzuhdren, sie
in der Schwebe zu halten und zu se-
hen, welchen Sinn sie haben. Wenn
wir erkennen konnen, welchen Sinn
all unsere Meinungen haben, teilen
wir einen gemeinsamen Gedanken.*

David Bohm

Das Gesprach als gemeinsamer
Denkprozess
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Bohm war es deshalb wichtig, ein Ver-
fahren zu entwickeln, in dem wahrend
des Gesprachs Status- und Hierar-
chieanspriiche aufgegeben und das
zu bearbeitende Thema bewusst ge-
meinsam in die Mitte gelegt wird. Das
bedeutet: Nicht einer oder mehrere
beherrschen das Thema und beset-
zen es mit ihren Positionen, sondern
die Gruppe denkt gemeinsam Uber
die Fragestellung nach. Um diesen
gemeinsamen Denkprozess zu errei-
chen schlagt Bohm eine offene Sitz-
struktur vor, namlich den Kreis und
er empfiehlt mit einem Redeobjekt zu
arbeiten, das in der Mitte liegt. Jeder,
der etwas einbringen mdchte holt sich
das Redeobjekt (zum Beispiel einen
Stein) setzt sich, spricht und legt dann
das Objekt zurtick in die Mitte. Diese
bewusste Verlangsamung des Ge-
sprachs hilft, eigene frische Gedan-
ken Uberhaupt wahrzunehmen, aktiv
zuzuhdren, sich von verschiedenen
Impulsen anregen zu lassen und zu
neuen, bislang ungedachten Erkennt-
nissen zu gelangen.

Der Dialog im organisationalen
Lernen

David Bohm inspirierte mit seinem
Verfahren in den 90er Jahren viele
Wissenschaftler im Massachusetts In-
stitute of Technology (MIT) in Boston,
die sich damit auseinandersetzten,
wie Organisationen am besten lernen
kénnen, so zum Beispiel Peter Sen-

ge, William Isaacs, Freeman Dhority,
Edgar H. Schein und

Otto C. Scharmer. Viele dieser Wis-
senschaftler arbeiteten als Berater flr
Organisationen und setzten den Dia-
log intensiv ein, so z.B. William Isaacs
oder auch Otto C. Scharmer, der dies
in seinem Buch , Theorie U — Von der
Zukunft her fiihren“ beschreibt. Etwa
Mitte der 90er Jahre gelangte das Di-
alogverfahren nach Deutschland und
wurde hier insbesondere durch Mar-
tina und Johannes Hartkemeyer be-
kannt, die in der Folge das ,Deutsche
Institut fir Dialog-Prozessbegleitung®
in Osnabrick grindeten.

Mehr Raum fiir Sinn und
Erkenntnisse

Warum ist das Dialogverfahren nach
David Bohm so hilfreich, gerade jetzt?
Weil wir viele Veranderungsprozesse
zu bewaltigen haben und sich neue,
komplexe Herausforderungen nicht
mit einem altem Denken von gestern
I6sen lassen!

Sich aus einer erkundenden und er-
gebnisoffenen Haltung auf ein Thema
zu beziehen (und nicht aus der jewei-
ligen Positionierung mit dem Ublichen
ja-aber) schafft Raum fur neue Ge-
danken, Sinnzusammenhange, Er-
kenntnisse.

In seiner Verlangsamung hilft uns der
Dialog, festgefahrene Standpunkte
und vorschnelle Bewertungen zu er-
kennen - und flr das gemeinsame
Ganze hinten

anzustellen, oder vielleicht sogar hin-
ter uns zu lassen.

Der Dialog ermutigt uns, uns als Men-
schen einzubringen und nicht nur aus
unserer Funktion heraus zu sprechen.
Er fordert uns zu Haltungen auf, die
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wir dringend brauchen: Wertschat-
zung, Respekt, Bereitschaft zu ge-
meinsamen Lernen und Vertrauen in
kollektive Intelligenz. Und er schult
viele Kompetenzen wie aktives zuho-
ren, sich 6ffnen kdénnen flr neue Im-
pulse und vernetztes Denken.

Mehr Begegnung und Teilhabe

Welchen Nutzen haben Organisa-
tionen und Teams von diesem Ge-
sprachsformat?

Der Dialog starkt von seiner Idee und
Haltung jeden Einzelnen und somit das
Gesamte. Er setzt auf Begegnung und
ermoglicht grundsatzlich Teilhabe - und
zwar nicht nur an Fakten, sondern auch
an Erfahrungen, Geflihlen und Bedurf-
nissen. Dialoge erschaffen einen wohl-
tuenden und gehaltvollen Raum, sich
mit betrieblichen Themen auseinander
zusetzen, gerade wenn es um Ist-Soll-
Vergleiche geht, die am Beginn jedes
Veranderungsprozesses stehen.

In diesem Sinne hilft der Dialog, Ent-
scheidungen vorzubereiten, Strategien
fur die Zukunft zu entwickeln und Kon-
fliktdynamiken praventiv zu bearbeiten.

Teams lernen leichter

Fir Teams ist das Dialogverfahren
nach David Bohm ein hilfreiches Inst-
rument die eigenen Kommunikations-

fahigkeiten zu erweitern, sich gemein-
sam weiter zu entwickeln und immer
mehr Lernkompetenz zu gewinnen.
Mit diesem Gesprachsformat lassen
sich Veranderungsprozesse leichter
bewdltigen, denn es setzt auf das
Potential aller Beteiligten, kreatives
gemeinschaftliches Denken — und auf
Sinn und Balance.
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Lisa Sterr, Kulturwissenschaftlerin
und Journalistin, ist seit Uber 20
Jahren als selbststandige Beraterin
und Trainerin tatig und arbeitet als
Consultant fir MTI.

Als ausgebildete Organisations-
entwicklerin und Dialog-Prozess-
begleiterin verflgt sie tber einen
breiten Wissens- und Erfahrungs-
hintergrund, wie Veranderungs-
prozesse positiv gestaltet werden
kénnen. Insbesondere unterstitzt
sie dabei FUhrungskrafte und Teams
in punkto Kommunikation.
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