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Offene Strukturen

Mut zum Dialog

ine personliche Ge-
schichte zu Beginn:
Masaaki Imai, einer
der Begriinder der
Philosophie zur kontinuierli-
chen Verbesserung (Kaizen),
war zu Besuch in einem Frei-
burger Unternehmen. Der 80
Jahrige wurde gefragt, was ihn
so jung hilt. ,Jeden Tag mit den
Mitarbeitern an ihrem Arbeits-
platz personlich ins Gesprach zu
gehen, um ihre Belange zu ken-
nen”, war seine Antwort. Was
fiir den Japaner der Lebensnerv
ist, hélt auch Verdnderungspro-
zesse in Bewegung. Eine Ge-
sprachshaltung jedoch, die in
vielen Organisationen noch un-
bekanntes Geldnde ist.
Manchmal glauben wir im
Dialog zu sein, doch geht es bei
genauerem Hinhoren oft nur
darum, die eigene Sicht der Din-
ge zu vertreten, anderen zu be-
weisen, dass sie Unrecht haben
oder sie fiir die eigenen Ziele
und Vorhaben zu gewinnen. Im
Dialog hingegen tauschen wir

uns aus, um gemeinsam zu neu-
en Einsichten zu gelangen. Da-
mit dies gelingen kann, braucht
es echte Neugierde, dhnlich Kin-
dern, die ohne zu ermiiden nach
dem Warum fragen. Freies und
kreatives Erkunden schwieriger
Fragen, intensiv zuhoren und
offen bleiben fiir andere Ansich-
ten. Dies erfordert den Mut und
die Bereitschaft aller Beteiligten,
um eine Begegnung auf Augen-
hohe unabhingig von Hierar-
chie und Status zu erméglichen.

Ein Anspruch, der das bishe-
rige Verstandnis von Kommuni-
kation in manchen Organisatio-
nen auf den Kopf stellen konnte.
Denn um lebendige Kommu-
nikation zu erhalten, darf nicht
Alles durchstrukturiert und bis
ins letzte Detail vorbereitet sein.
Zuviel Struktur verhindert, dass
Themen, die im Vorfeld nicht
auf der Agenda standen, zur
Sprache kommen kénnen. Man
kann den Dialog aber auch nicht
ganz dem Zufall uberlassen.
Sonst lduft man Gefahr, dass er

erst gar nicht zustande kommt,
weil die Barrieren in einen ech-
ten Austausch miteinander zu
gehen, noch zu grofs sind. Die
Kunst besteht darin, eine ge-
sunde Balance zwischen struk-
turierter Kommunikation und
offenem Dialog zu schaffen.

Nur im Miteinander kann
man den Dialog lernen und da-
fir braucht es Ubungsfelder.
Diese zu gestalten und in die
Routinen der Organisation zu
integrieren, ist eine Kernaufga-
be von Fiithrung.

Dr. Regina Hauser ist Ver-
dnderungsexpertin und selbst-
standige Organisationsberaterin
in Freiburg.
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