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Dialog zur Forderung kollektiver (
Intelligenz fiir organisationale . 1
Lern- und Entwicklungsprozesse |

DIALOG in der = = et
lernenden ﬂrg risat

ches steht die Gestaltung kollektiver

Denkprozesse in Organisationen und
deren Wirkung auf das organisationale
Handeln. Wir greifen dabei auf das MIT'-
Dialogkonzept und die Konzepte der
lernenden Organisation zurick. ,,Wir”
bedeutet hier das Bildungswerk der
Hessischen Wirtschaft e. V., die mitwir-
kenden Wirtschaftsunternehmen und
Not-for-Profit-Organisationen sowie die
kooperierenden Beratungsorganisa-
tionen.

I m Mittelpunkt dieses Modellversu-

Unser Ziel ist es herauszuarbeiten,

B wie dialogorientierte Interaktion in
Organisationen ausgebaut werden
kann,

B wie Dialog und Wissensmanage-
ment miteinander verbunden
werden kdnnen und

B in welcher Form dialogorientierte
Interaktion dazu beitragt, Entschei-
dungs- und Geschaftsprozesse zu
optimieren.

Wir gehen davon aus, dass die Impulse
der lernenden Organisation und des
Dialogs eine wirkliche Kompetenzer-
weiterung fur Flihrungskrafte, Mitar-
beiter/innen, Projektleiter/innen sowie
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Personal- und Or-
ganisationsentwick-
ler/innen sind. Wir nehmen
an, dass wir die aus den USA
stammenden, gemeinsam mit ameri- B Mitwirkende Unternehmen:
kanischen und internationalen Unter- B Adam Opel AG
nehmen entwickelten, Modelle auf die | g Atena Gesellschaft fiir Engineering
europaische Kultur hin modifizieren
missen. [ |
Im Rahmen von betrieblichen Ent- i
wicklungsprojekten, Flihrungskrafte-
trainings, Coachingprozessen und be-
triebsuibergreifenden Workshops lernen
die Fihrungskrafte und Mitarbeiter/in-
nen der beteiligten Unternehmen die
praxisorientierten Theoriemodelle, die
Werkzeuge sowie die Philosophie der
lernenden Organisation und des Dialogs
kennen. Den Lern- und Umsetzungspro-
jekten liegen in der Regel kooperative  von Personal- und Organisationsent-
Analyse-, Design- und Reflexionsschritte wicklungsprojekten:
zugrunde. Die jeweiligen Unternehmens- B
vertreter/innen, Berater/innen und Wis-
senschaftler/innen spielen dabei eine ]
aktive Rolle. Auch hier geht es nicht um |
Fragmentierung, sondern um kollektive
Prozesse. Gemeinsam entwickeln wir die
Methoden und Modelle weiter.
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Beispiele fiir dialogorientierte Projekte
in und mit Organisationen

B Verkniipfung von Dialog und
Outdoor im Rahmen eines
Teamentwicklungsprozesses

Wir nutzen das erlebnisorientierte Ler-
nen des Outdoor-Trainings, indem wir
das Einliben dialogischer Kompetenzen
und die Anwendung kognitiver Refle-
xionsmodelle bewusst in einen Kontext
aulBerhalb des Betriebsalltags stellen.
Hierzu wahlen wir keine spektakularen
Ubungen (z. B. im Hochseilgarten), son-
dern Ubungen, in denen es auf die
Qualitat der Kooperation und Vernet-
zung ankommt, um Losungswege zu er-
arbeiten. Die Outdoor-Ubungen in die-
sem Teamentwicklungsprozess haben
den Zweck, die Wirkung dialogischer
Kompetenzen direkt erfahrbar zu ma-
chen und gleichzeitig Raum fiir Spiel,
Herausforderung und Freude zu las-
sen. Der Fokus liegt auf dem Kennen ler-
nen und Erproben dialogischer Refle-
xions- und Handlungskategorien, auf die
das Team im Arbeitsalltag zuruckgrei-
fen kann.

B Dialogforen als begleitende
Lern- und Reflexionsprozesse in
Veranderungsprozessen

Die Dialogforen werden allen Fiih-
rungskraften eines Unternehmens an-
geboten, das sich in einem tief grei-
fenden Wandlungsprozess befindet.
Soweit moglich werden Gruppen mit 12
bis 20 Personen gebildet, die sich be-
reichs- und funktionsibergreifend zu-
sammensetzen. Als externe Berater/

B Prinzipien des Dialogs

Entfaltung

Selbst- und
Prozess-
wahrnehmung

Zusammengehorigkeit
Stimmigkeit
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Mitwirkung

innen begleiten wir die ersten drei
zweitagigen Dialogforen pro Gruppe.
Dialogforum 1 beschaftigt sich intensiv
mit der Gestaltung dialogorientierter
Interaktion. Dialogforum 2 widmet sich
der Bearbeitung von Schnittstellen-
dynamiken und Netzwerkbildung. Dia-
logforum 3 konzentriert sich auf die
Analyse komplexer betrieblicher He-
rausforderungen und Erarbeitung sys-
temischer Interventionen. Weitere Tref-
fen obliegen der Selbstorganisation
der Teilnehmer/innen.

B Fihrungskrafteentwicklung und
Gestaltung von dialogorientierten
Leadershipmodellen

Im Mittelpunkt steht hier die Kompe-
tenzerweiterung des mittleren Manage-
ments. Es geht einerseits darum, die
dialogische Interaktionsfahigkeit zu ver-
bessern, das Denken in komplexen Wir-
kungszusammenhangen auszubauen
und ein gemeinsames Fuhrungsver-
standnis zu entwickeln. Andererseits
geht es um Wissensaustausch und -ver-
netzung unter den Fihrungskraften so-
wie deren Fahigkeit, diese Vernetzungen
auch in ihren eigenen Bereichen in
Gang zu setzen, um somit die kollektive
Intelligenz der Organisation und die
darin liegenden Innovationspotenziale
zu nutzen. Wir praktizieren zwei Vorge-
hensweisen. Entweder trifft sich ein be-
reichs- und hierarchietibergreifender
Flihrungskraftekreis regelmallig ein-
mal im Monat oder es wird eine aus fliinf
Modulen bestehende Workshopreihe

durchgefihrt. Lernen er-

folgt hier durch metho-

dische Inputs, gemein-

same dialogorientierte

Denkprozesse und die Bearbeitung ei-
gener Praxisfalle mithilfe der neu er-
worbenen Methoden und Modelle.

B Dialogkonferenzen

Dialogkonferenzen sind interaktive
GrolRgruppenveranstaltungen, in de-
nen der hierarchie- und funktionsiiber-
greifende Austausch im Vordergrund
steht. Es werden vergangene Prozesse
reflektiert, strategische Impulse aufge-
griffen und gemeinsame Entwicklungen
geplant. Die inhaltlichen Schwerpunkte
und die Konferenzdesigns werden
unternehmensspezifisch durch eine
hierarchie- und funktionsiibergreifende
Planungsgruppe gestaltet. In der Kon-
ferenz werden dialogische Kompeten-
zen und kollektives Denken erprobt und
praktiziert. In den Kleingruppen und im
Plenum entsteht ein Raum, in dem
unterschiedliche und oft widersprich-
liche Perspektiven und Aussagen neben-
einander stehen bleiben kdonnen. Der
Dialog bietet Raum fir Wider-
sprichliches, Vielfaltiges und Alterna-
tiven. Die bisherigen Erfahrungen




zeigen, dass sich Dialogkonferenzen
besonders flir Strategiereflexionen, -ent-
wicklungen und -umsetzungen sowie
zur Verbesserung von Schnittstellen
eignen. In der Regel werden sie unter-
nehmensintern durchgefiihrt, doch auch
die Einbindung von Kunden/innen,
Kooperationspartner/innen und Exper-
ten/innen kann das jeweilige Konfe-
renzziel unterstitzen. Mitwirken konnen
20, 100 oder auch mehr Personen. Er-
fahrungsgemall dauern diese Konfe-
renzen ein- bis zweieinhalb Tage und
sind haufig Teil einer umfassenderen
Entwicklungsarchitektur.

B Kollegiales Coaching und strate-
gischer Dialog in crossfunktio-
nalen Fiihrungsteams

Strategische Dialoge und kollegiale
Coachingprozesse von Flihrungskraften
finden meist als Offsite-Meetings statt.
Hier setzen sich die Flihrungskrafte mit
den komplexen Dynamiken innerhalb
und aullerhalb ihrer Organisationen
auseinander. Im Arbeitsalltag werden
Flhrungskrafte mit einer Vielzahl von
Einflussfaktoren konfrontiert, die in kom-
plexen, dynamischen Systemen wech-
selseitig aufeinander wirken. Diese
Wirkungsfaktoren haben ein Eigenle-
ben, das sich einer zielorientierten Steu-
erung weitgehend entzieht. Als Einzel-
person ist man nicht mehr in der Lage,
die relevanten Wirkungszusammen-
hange und deren Dynamiken wirklich zu
erfassen. Entsprechend unserem gegen-
wartigen Wissensstand konnen Orga-
nisationen den dynamischen Prozessen
am ehesten mit Systemdenken und kol-
lektivem Denken begegnen.

In den strategischen Dialogen und im
kollegialen Coaching begeben sich Fiih-
rungskrafte in kollektive Denkprozesse.
Indem unterschiedliche Sichtweisen
und Einschatzungen zusammengetra-
gen werden, erzielt man eine grof3ere
Vollstandigkeit und kommt damit der
,Realitat” naher. Widersprichliche Ziel-
setzungen und Daten werden hier ver-
arbeitet. Bisherige Erfahrungen zeigen,
dass der Nutzen des kollektiven Denkens
in Form von kollegialen Coachings und
strategischen Dialogen darin liegt, dass
die strategische Kompetenz der Fih-
rungskrafte zunimmt, die Management-
kompetenz im Umgang mit komplexen
Fihrungsaufgaben steigt und die sozi-
alen Kompetenzen ausgebaut werden.

B Handlungsrollen und Kernkompetenzen des Dialogs

Zur Sprache bringen (Voicing)
Sagen, was mir wichtig ist und
worum es mir geht.

In der Schwebe halten
(Suspending)

Zwischen Beobachten und
Bewerten unterscheiden
und das Bewerten
zeitlich verzogern sowie
dem Impuls widerstehen,
vorschnell zu urteilen.

Prozess-
beobachter

Heraus-
forderer

Initiator

Zuhoren (Listening)
Aufmerksam und auf-
geschlossen sein, sich
in andere einfliihlen und
vertiefend nachfragen.

Unter-
stiitzer

Respektieren (Respecting)

Das Andere gelten lassen und dafir
Raum geben. Wertschatzend mit-
einander umgehen und auf Genauig-
keit und stimmige Zuordnung achten.
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B Dialogische Lern- und
Einflihrungsprojekte

Ein Beispiel flr Gberbetriebliche Lern-
und Einflihrungsprojekte ist das io-d-
Lernprojekt. Der inhaltliche Fokus liegt
auf dem Verhaltnis von Dialog und Or-
ganisation. Es werden die Philosophie
des Dialogs und die Organisation als
System vorgestellt. Modelle und Tools
werden angeboten, um dialogische
Kommunikation zu férdern und um die
Organisation als Konstrukt zu verstehen
und darin/damit zu arbeiten. Es wird ein
Raum fir Dialoge in der Gruppe eroff-
net, in dem alle Teilnehmer/innen an sich
erfahren konnen, was Dialog bedeutet.
In dem Projekt werden Wissen ver-
mittelt, Erfahrungen durch Experimen-
tieren im Hier und Jetzt gemacht, inter-
pretiert, ausgewertet und verstanden,
wobei die Person und die Gruppe sich
verandern. Das Projekt erstreckt sich
Uber einen Zeitraum von einem Jahr und
besteht aus 5 dreitdgigen Bausteinen.
Drei Bausteine finden in Deutschland

statt, ein Baustein in Holland in Verbin-
dung mit Strategieprojekten in Wirt-
schaftsunternehmen dort und ein wei-
terer Baustein in Schweden, wo ein dort
praktiziertes kommunales Projekt im
Mittelpunkt steht. Das io-d-Projekt ist ein
Lernprojekt fur Flihrungskrafte, Exper-
ten/innen in komplexen Projekten, fiir
interne und externe Personal- und Or-
ganisationsentwickler/innen.

Daruber hinaus werden von mitwir-
kenden Beratungsorganisationen ein-
bis dreitagige Einfuhrungsworkshops in
das Konzept der lernenden Organisation
und das Dialogmodell unternehmens-
Ubergreifend sowie unternehmensbe-
zogen durchgefiihrt.

B Leiter der Schlussfolgerungen

[ ] |
Handlungen

Uberzeugungen
Schlussfolgerungen

Annahmen
Kulturelle Bedeutung/Zuschreibungen

Beobachtbare und ausgewahlte Daten

(Argyris, Ch., 1990; Harris, Ch., 1995; Ross, R., 1996)

Erfahrungshintergrund



B SeitenWechsel® — Wirtschaft im
Dialog mit sozialen Einrichtungen

Im SeitenWechsel® arbeiten Fliihrungs-
krafte eine Woche aktiv in einer sozia-
len Einrichtung und lernen dabei den
Alltag, die Herausforderung und die
Vielfalt sozialer Arbeit kennen. Sie brin-
gen diese Erfahrung in ihren person-
lichen Alltag zurtick, erweitern ihre So-
zialkompetenz und ihr gesellschaftliches
Bewusstsein. Die sozialen Institutionen
und Projekte profitieren vom unter-
nehmerischen Know-how ihrer Gaste
und dem gemeinsamen Dialog. Der
Schwerpunkt der Mitarbeit liegt im di-
rekten Kontakt mit den Klienten durch
gemeinsame Aktivitaten. In Kooperation
mit sozialen Einrichtungen und Unter-
nehmen erarbeiten wir praxisorientierte
Programme und entwickeln sie im stan-
digen Dialog mit den Beteiligten fort. Mit
Hilfe des Dialogverfahrens werden die
Teilnehmer/innen aufihren Einsatz vor-
bereitet und begleitet. Bei der Auswahl
der sozialen Institutionen wird ein brei-
tes Spektrum berlcksichtigt. Beteiligt
sind Einrichtungen aus den Bereichen
Sucht- und Drogenhilfe, Wohnungslo-
senhilfe, Behindertenbetreuung, Fliicht-

B Phasenmodell des Dialogs

IV. Gemeinsamer Gedankenfluss
* Volles Engagement im Augenblick
* Gemeinsames Denken und Entwickeln
neuer Moglichkeiten
und Ideen
» Kollektive Intelligenz
« Klareres Bewusstsein vom
Ganzen
* Wissen wird gemeinsam
entwickelt und getragen

I. Hoflichkeit

» Hoflicher Umgang miteinander unter
Beachtung der sozialen Normen und
Machtstrukturen

* Unklarheit, wie man sich einbringen
kann

» Fragen nach Sicherheit und Struktur

» Kluft wegen nicht benannter
Unterschiede

» Gruppe ahnt, dass sie den Dialog
nicht erzwingen kann

» Wissen wird bei Bedarf eingeholt

lingshilfe, Hospiz (Pflege von schwerst-
kranken und sterbenden Menschen),
Psychiatrie, Kinder- und Jugendhilfe,
Strafvollzug, Alten- und Pflegeheime.

B Coaching on the job

Gemeinsam mit internen Fihrungskraf-
ten und Personal- und Organisations-
entwicklern/innen haben wir als externe
Berater/innen und Wissenschaftler/in-
nen hierarchie- und funktionsiibergrei-
fende Dialoginterviews in mehreren
Unternehmen mit Gber hundert Perso-
nen durchgefihrt. Es kristallisierte sich
heraus, dass in Sitzungen zu viel mono-
logisiert wird, strategische Reflexionen
eher selten stattfinden, haufig nicht alle
relevanten Sichtweisen und Einschat-
zungen ausgetauscht werden und Ab-
sprachen nicht immer tragfahig sind.
Gemeinsam mit Flihrungskraften, inter-
nen und externen Beratern/innen tber-
legten wir praxisnahe Interventionen.
Interne bzw. externe Berater/innen wer-
den nun bei Bedarf, z.B. zu Abteilungs-
sitzungen, Projektbesprechungen u.a.,
hinzugezogen und intervenieren direkt
vor Ort, geben Feedbacks, Einfiihrungen
in dialogische Interaktion, designen ge-
meinsam mit den Teilnehmern interak-
tivere Besprechungsformen, initiieren
Reflexionsprozesse etc.

Ill. Erkundung

» Zunehmende Sicherheit, Gedanken und
Geflihle offentlich auszudriicken

* Themen und Fragen werden aus
verschiedenen Perspektiven beleuchtet

» Verstehen und libersetzen von
unterschiedlichen Denkmustern
(mentalen Modellen)

» Wissen ist individuell, kann jedoch mit
dem Wissen anderer verknlpft werden

Il. Konfrontation

* Individuelle Positionen werden
deutlich vertreten

* Machtkampfe: Wer und welche
Standpunkte haben die meiste Macht?

» Bislang Undiskutierbares kommt an
die Oberflache

» Schwanken zwischen Verteidigen und
in der Schwebe halten von Meinungen

* Wissen bedeutet Macht

© D. Lau-Villinger, 2002, in Anlehnung an C. O. Scharmer, 1997

Strukturdaten des Modellversuches

Titel

Dialog in der lernenden Organisation
— Dialog als Kernkompetenz zur
Forderung organisationaler Lern-
und Entwicklungsprozesse

Forderungskennzeichen
D 4029.00

Laufzeit
01.03.2001-31.05.2004

Durchfiihrung

Bildungswerk der Hessischen
Wirtschaft e. V. in Kooperation mit
Beratungsorganisationen aus dem
Bereich Personal- und Organisations-
entwicklung

Projektleitung und -koordination
Dr. Doris Lau-Villinger, Cornelia Seitz

Wissenschaftliche Begleitung
Forschungsstelle des Bildungswerks
der Hessischen Wirtschaft e. V.

Projektleitung
Dr. Doris Lau-Villinger

Fachliche Betreuung
Bundesinstitut flir Berufsbildung
(BIBB)

Dr. Dorothea Schemme
Friedrich-Ebert-Allee 38

53113 Bonn

Tel.: 0228 107-1512

Fax: 0228 107-2995

E-Mail: schemme@bibb.de

Forderung

Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung, Hessisches Ministerium
flr Wirtschaft, Verkehr und Landes-
entwicklung, Verband der Metall- und
Elektrounternehmen Hessen e. V.

Ansprechpartnerinnen
Bildungswerk der Hessischen
Wirtschaft e. V.
Forschungsstelle
Emil-von-Behring-Stral3e 4
60439 Frankfurt am Main

Dr. Doris Lau-Villinger, Cornelia Seitz
Tel.: 069 95808-270

oder 069 95808-285

Fax: 069 95808-259

E-Mail: lau.doris@bwhw.de
oder seitz.cornelia@bwhw.de

Bildungswerk
der Hessischen Wirtschaft e.V.
Forschungsstelle



