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CHANGE-
MANAGEMENT
VND DIALOG

VON TRUDE KALCHER
UND HANNES PIBER

Arbeit nach den Dialog-Prinzipien ist fiir
Change-Management eine wesentliche Be-
reicherung. Denn die Qualitidt von Verande-
rungs- und Entwicklungsprojekten wird ge-
steigert, wenn die Steuergruppe konsequent
die dialogischen Prinzipien beachtet.

Fir jeden dieser Pole stehen konkrete Interes-
sen. Wenn es der Steuergruppe gelingt, diese
in ein gutes Gesprdch zu bringen, kbnnen neue
Losungen entstehen. Die Steuergruppe schafft
daflr Zeit und Raum, organisiert Workshops mit
flexiblen (nicht stdndigen) Resonanzgruppen
und Konferenzen mit Stakeholdern und schenkt
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F‘ Ur Veranderungs-Prozesse wird in der Regel
eine Steuergruppe eingesetzt. Der Erfolg
hangt nun davon ab, wie sie MalkRnahmen der
Diagnose, der Zukunfts-Gestaltung und der Um-
setzung plant und durchfiihrt, wie sie mit Span-
nungen und Widerstand konstruktiv umgeht, die
Betroffenen rechtzeitig ins Bild setzt und beteiligt
sowie die Moglichkeit gibt, Neues zu erlernen
und zu Uben. Sie muss ein Bewusstsein fir diese
Verflechtungen haben und die unterschiedlichen
Prozesse in geeigneter Weise situativ kombinie-
ren. Bei Veranderungen im Sinne der OE werden
Effektivitats- und Humanisierungsziele, aber auch
die Befdhigung zur Selbsterneuerung moglichst
ohne AbstolRungs-Reaktionen verfolgt. Dialogi-
sche Prinzipien helfen der Steuergruppe bei die-
ser Herausforderung.

Der Dialog der Interessensgruppen
Die Steuergruppe muss die Pole verschiedener
Spannungsfelder ausbalancieren:

VS.
VS.

VS.

VS.

dabei den psychosozialen Prozessen besonde-
re Beachtung. So kann sie Gewohnheiten, Vor-
urteile, kulturelle Brillen, fixierte Denk- und Ver-
haltensmuster auflésen, damit die Beteiligten
Zusammenhdange verstehen und Mitverantwor-
tung fir die Neuerungen Ubernehmen.

Das sokratische Fragen

Um fixierte Sichtweisen und Positionen zu lo-
ckern oder aufzulésen missen sie fragwirdig
werden. Deshalb kénnen Prozessbegleiterin-
nen Urteilen gegenlber konsequent die Frage
im Raum halten: Was meinen Sie, wenn Sie ...
sagen? Welche Erfahrungen haben Sie zu dieser
Sichtweise gebracht?

Dies regt an, die Hintergriinde des Denkens be-
wusst zu machen. So werden Einseitigkeiten und
Missverstandnisse bemerkt und korrigiert und
es entsteht Offenheit beim Hinhdren auf die an-
deren und bei der Suche nach Lésungen.

Das Reich des Zwischen

Die drei dialogischen Prinzipien Martin Bubers
in Change-Prozessen umzusetzen ist anspruchs-
voll. Sie bieten eine wertvolle Orientierung fir
die Planung und Moderation von Workshops,
weil sie die Menschen befdhigen, mit Span-
nungen und Widersprichen konstruktiv umzu-
gehen:

1. Die volle Gegenseitigkeit:
Die Uberwindung von Macht und Ohnmacht
durch selbststandiges und klares Auftreten. In
der Prozessgestaltung und Moderation ist es
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dazu z.B. notwendig, Machtgefélle auszu-
gleichen, die Schwacheren zu ermutigen
und die Starkeren zur Zurlckhaltung auf-
zufordern.

2. Die Unmittelbarkeit und Authentizitdit:
Weg von Selbstdarstellungsritualen hin
zum ehrlichen Aussprechen dessen, was
dem eigenen Denken, Fihlen und Wollen
zugrunde liegt.

3. Die Umfassung und Wahrnehmung
des Anderen als Du:
Das Eingeschlossensein in die eigenen
Sichtweisen wahrnehmen und sich ehrlich
fir die anderen Menschen und ihre Stand-
punkte interessieren — ohne dabei den
eigenen Standpunkt aufzugeben.

Die Wahrnehmung des Ganzen

Nach David Bohm denken wir nicht in Zusam-
menhangen, sondern fragmentiert. Das wird in
Organisationen bei Verdnderungen besonders
deutlich. Als ganzheitlicher Ansatz hilft OE, Frag-
mentierung zu Uberwinden. Der Schlissel zum
Verstehen des Prozesses der Ganzheitswahr-
nehmung liegt im Erkennen von Mustern und
Beziehungen (Capra 1996). Die Installierung von
Dialoggruppen im Sinne Bohms ist eine gute
Moglichkeit, ganzheitliches Denken in Teams
und Organisationen zu fordern. Dort treffen sich
Mitglieder unterschiedlicher Gruppen der Orga-
nisation und es werden neue Mdéglichkeiten des
Zuhorens, Verstehens und Sprechens erprobt.
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Dialog der Wesenselemente

Das Trigon System-Konzept der Organisation
beschreibt sieben Wesenselemente — Identitat,
Policy, Struktur, Menschen und Gruppen, Funk-
tionen, Abldufe, materielle Mittel. Wir haben
im Beratungskontext gute Erfahrungen mit dem
Aufstellen eines Systems nach der Methode
der Systemischen Strukturaufstellungen nach
Varga von Kibéd und Sparrer (2002) gemacht.
Bezogen auf eine bestimmte Fragestellung wer-
den Menschen, die das System nicht kennen,
als Reprasentantinnen jeweils eines Wesens-
elements der Organisation im Raum aufgestellt.
Ihre Position, die raumlichen Beziehungen un-
tereinander und ihre Wahrneh-
mungen ermoglichen Einsichten
in Zusammenhange und Muster.
Wenn wir in der Lage sind, alle
Ansichten gleichermallen zu be-
trachten, werden wir vielleicht
fahig, uns auf kreative Weise in
eine neue Richtung zu bewegen
(Bohm 1998). Im Losungsbild der
Strukturaufstellung zeigen sich oft
Uberraschend neue Gestaltungs-
moglichkeiten. (&)
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