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In global vernetzten Arbeitswelten treffen
taglich Menschen mit unterschiedlichen
Werten und

Was als

inspirierende Vielfalt gedacht ist, kann im

kulturellen  Erfahrungen,

Perspektiven  aufeinander.
gemeinsamen Arbeitsalltag zur Quelle von
Missverstindnissen, Irritationen oder gar
Konflikten werden. Wenn Zusammenarbeit
iber Grenzen und Sprachen hinweg
gelingen soll, zeigt sich meist schnell:
Fachliches Wissen und berufliche Expertise
allein reichen nicht aus, um eine gute
Zusammenarbeit zu crmhglichcn. Was
Teams brauchen, ist vielmehr ein bewusster
Blick auf Gelingendes und Schwieriges —
also Innehalten und Reflektieren.

Das Einiiben einer dialogischen Haltung,
wie wir sie aus der Imago Arbeit kennen,
kann wesentlich zu einer Kultur des
konstruktiven Miteinanders in Teams und
Organisationen beitragen. Dialog schafft
Riume, in denen Differenz nicht relativiert
oder aufgelost, sondern bewusst ,gehalten”

und fruchtbar gemacht werden kann.

In diesem Beitrag zeige ich, wie eine dialogi-
sche Haltung und konkrete Gesprichsfor-
mate, hierdie ,Safe Conversation Dialogues’,
zur Gestaltung einer konstruktiven Team-
kultur beitragen kénnen. Dabei beziehe ich
mich insbesondere auf die Zusammenarbeit
in internationalen Teams.

In der Arbeit mit diesen Teams wird fiir mich
immer wieder deutlich: Es sind komplexe
Schnittmengen, die hier in der Zusammen-
arbeit wirksam werden: Die Teammitglieder
kommen aus verschiedenen Ecken der Welt,
bringen unterschiedliche soziale Grund-
erfahrungen mit, kommunizieren in einer
Sprache, die oft nicht ihre Muttersprache
ist, und das auch noch tberwiegend virtuell
— also ohne die Moglichkeit, sich ,in echt”
zu begegnen und in einem informellen Rah-
men Vertrauen aufzubauen.

Kultur ist Beziehung —

keine Zuschreibung

Wenn Menschen unterschiedlicher
Herkunft zusammenarbeiten, sind

Zuschreibungen und Vorurteile schnell
zur Hand, wenn es gilt, herausfordernde
Situationen zu Idsen. Wer Menschen
auf ihre ,Kultur® reduziert, wird der
Komplexitit der sozialen Wirklichkeit nicht
gerecht und kommt deshalb auch in den
seltensten Fallen zu tragfihigen Losungen.
Kultur ist kein festes Set von Normen oder
Identititsmerkmalen einer bestimmten
Gruppe. Kultur ist vielmehr ein Netz von

Bedeutungen und Vereinbarungen, das

in Beziehungen entsteht und sich stindig
verindert. Dabei ist jeder Mensch immer
Teil mehrerer sozialer Gruppen, die sich

und die  Gesellschaft

zusammenhalten. Wir alle sind von einer

iiberschneiden

Vielzahl sozialer Erfahrungen gepragt und
konnen diese je nach Kontext ,aktualisieren®
oder erweitern.

Wie auch immer wir Kultur und kulturelle
Zugehorigkeit erklaren, fest steht: Komple-
xitit ist herausfordernd. Wo Werte, Erwar-
tungen und soziale Rollen in Spannung
zueinander stehen, braucht es innere Beweg-
lichkeit — die Bereitschaft, Unterschiedliches
gleichzeitig gelten zu lassen, ohne Angst, das
Eigene aufgeben zu mussen. Es braucht ein
Aufeinander-Zugehen mit einer Haltung der
Neugier und dem Interesse, mehr tber das
Erleben des*der anderen zu erfahren, statt zu
denken: ,Der*die soll sich mal anpassen. So
ist das bei uns.”

Die Fihigkeit mit Unterschiedlichkeit in
Kontakt zu kommen und ein bejahender
Umgang mit Differenz sehe ich als eine
zentrale Zukunftskompetenz, die tber die
Zusammenarbeit in interkulturellen Teams
hinausgeht. Wenn wir lernen, Unsicherhei-
ten, die z. B. aus einer unerwarteten Reaktion
des Gegentibers resultieren, wahrzunehmen,
ohne vorschnell in Bewertungen oder Ste-
reotypisierungen zu verfallen, dann schaffen
wir eine stabile Basis fur eine gute Zusam-
menarbeit. Gemeinsam gestalten wir ein
Klima psychologischer Sicherheit. Psycho-
logische Sicherheit beschreibt das Vertrauen,
dass Fragen, Kritik, Fehler oder ungewohnte
Sichtweisen nicht sanktioniert, sondern als
Beitrag geschitzt werden. Der Begriff wurde
insbesondere durch die Forschung von Amy
Edmondson (2019) geprigt. Psychologische
Sicherheit gilt als zentrale Voraussetzung far
Lernfihigkeit, Innovation und Kooperation
in Organisationen.

Dialog ist mehr als Kommunikation

In vielen Teams wird viel geredet: Es wird
informiert, koordiniert, manchmal auch
diskutiert — aber selten wirklich zugehort.
Kommunikation verlauft dann als Abfolge
paralleler Monologe, in denen Positionen
verteidigt statt Perspektiven geteilt werden.
Genau hier setzt eine dialogische Haltung
an: Sie erdffnet einen Raum, in dem nicht die
Uberzeugung zéihlt, sondern in dem so viel
Sicherheit geschaften wird, dass auch heikle
Aspekte der Zusammenarbeit, die hiufig auf
der Beziehungsebene liegen, angesprochen
werden konnen. Gerade in interkulturellen
Teams, in denen Machtverhiltnisse oder

Wer Menschen aufihre ,Kultur®
reduziert, wird der Komplexitit
der sozialen Wirklichkeit nicht
gerecht und kommt deshalb
auch in den seltensten Fallen

zu tragfihigen Losungen.

kulturell geprigte Tabus implizit wirksam
sind, kann diese strukturierte Form des
Austauschs einen Rahmen schaffen, in dem
alle gleichberechtigt zu Wort kommen.

Der Dialog auf Augenhohe erfordert Mut
und die Bereitschaft, sich auf das Gegeniiber
einzulassen. Gerade im beruflichen Kontext
ist dies oft sehr schwierig. Der Grund dafur
ist nicht nur der Zeitdruck. Viele meiner
Coachees berichten von einer groflen
Unsicherheit,wennesdarumgeht,schwierige
Situationen anzusprechen. Sie befurchten,
dass ihre Wahrnehmung als unangemessen
bewertet oder das Zeigen von Gefihlen
als unprofessionell abgewertet wird. Nur
leider konnen Gefiihle nicht so einfach an
der Stechuhr abgegeben werden und sind
auch im Arbeitskontext wirksam. Nicht
selten entsteht so ein Gesprachsvakuum,
das unter dem Deckmantel professioneller
Hoflichkeit zu subtilen Reibungsverlusten
fithrt. Diese belasten die Zusammenarbeit,
wenn es keinen Raum fur Aussprache und
Klirung gibt.
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Sichere Gesprichsraume schaften

durch Dialog

In meiner Arbeit mit (internationalen)
Teams erlebe ich immer wieder, welche
Wirkung sichere Gesprachsriume entfalten
konnen. Sie schaffen eine neue Qualitit
der Begegnung und ermdglichen den
Austausch tiber Dinge, die unter der Ober-
fliche wirksam sind — wie Werthaltungen
und Verhaltenserwartungen. In der Imago
Arbeit kennen wir verschiedene Formate,
die alle das Ziel haben, einen sicheren
Gesprichsraum zu schaffen. Dazu gehoren
der klassische” Dyadendialog in all seinen
Ausprigungen sowie der Communologue
als Gesprachsformat, das in Gruppen aller
Art (Familie, Team, Dorfgemeinschaft)
eingesetzt wird.

In den ,Safe Conversation Dialogues®, kurz
SCD oder einfach ,Safe Conversations',
wurde der Dialog fir eine breitere Anwen-
dung im beruflichen und gesellschaftlichen
Kontext adaptiert. Wie der Paardialog
werden die SCDs zwischen zwei Personen
gefihrt. Harville Hendrix und Helen La-
Kelly Hunt haben sie in ihrem neuen Buch
"How to Talk to Anyone about Anything’,
(Hendrix, H,, LaKelly Hunt, H. 2024) aus-
fithrlich beschrieben.!

Von der Entwicklung einer
dialogischen Haltung

All diesen Formaten liegt die dialogische
Haltung zugrunde. Sie umfasst mehr als den
Dialog als Methode — sie ist eine bewusste
innere Ausrichtung auf Beziehung, geprigt
von Prisenz, Offenheit und dem Willen
zu echter Begegnung, Diese Haltung hat

Wahre Menschlichkeit
entsteht nicht im Riick-
zug auf das Ich, sondern
in der Beziehung — dort,
wo wir dem*der
Anderen zweck- und
wertfrei begegnen.

Nach Martin Buber

ihren Ursprung im Denken Martin Bubers,
der bereits 1923 das Konzept des Ich-Du-
Dialogs entwickelte. Fir Buber entsteht
wahre Menschlichkeit nicht im Riickzug auf
das Ich, sondern in der Beziehung — dort, wo
wir dem*der Anderen zweck- und wertfrei
begegnen.

Der Physiker David Bohm griff diesen
Gedanken spiter auf und sah im Dialog
einen Weg, die Fragmentierung unseres
Denkens zu tiberwinden. Bohm betonte die
Bedeutung des "Innehaltens” und des "In-der-
Schwebe-Haltens" der eigenen Perspektive:
Durch das bewusste Zurtckstellen der eige-
nen Annahmen entsteht ein Raum, in dem
kollektive Erkenntnis mdglich wird. Darauf
aufbauend haben Organisationstheoretiker
wie Peter Senge (2017), Otto Scharmer
(2009) oder William Isaacs (1999) den Dia-
login Organisationen eingefiihrt —als Schlis-
sel fiir gemeinsames Lernen, Innovation und
Systemverinderung, Sie verstehen Dialog als
kollektiven Denkprozess, der Verbundenheit
schafft und Verinderung erméglicht. Im
Zentrum steht dabei immer die Idee, dass die
Beziehung — und nicht das Individuum — die
zentrale Einheit menschlicher Entwicklung
ist. Eine dialogische Haltung eroffnet daher
nicht nur Riume der Verstindigung, sondern
auch der Transformation.

Eine zentrale Rolle spielt dabei die Fihigkeit
des Zuhorens. Otto Scharmer unterscheidet
vier Ebenen des Zuhdrens — vom Bestitigen
eigener Annahmen (Downloading) iiber
faktenbasiertes und empathisches Zuhéren
bis hin zum generativen Zuhoren, bei dem
sich neue Einsichten und gemeinsames
Verstehen im Dialog entfalten. Gerade in

interkulturellen ~ Kontexten — erméglicht
diese Tiefe des Zuhorens einen Perspek-
tivenwechsel und das Erkennen tiefer-

liegender Gemeinsamkeiten.

Die dialogische Haltung erleben

Wer sich auf einen echten Dialog einlisst,
betritt Neuland. Genau darin liegt das
Potenzial: Im bewussten Halten von
Unterschieden entsteht etwas Drittes — ein
gemeinsamer Raum, in dem neue Perspekti-
ven und Losungen moglich werden. Beson-
ders deutlich wird dies in der praktizierten
Validierung”. Sie ist ein zentrales Element
der dialogischen Haltung, die gerade in
interkulturellen Teams eine tragende Rolle
spielt. Validieren bedeutet, die Perspektive
des Gegeniibers als nachvollziehbar anzuer-
kennen — auch wenn man sie nicht teilt. Es
geht nicht darum, Recht zu haben, sondern
die Logik und Emotionalitit hinter der
Sichtweise des*der anderen ernst zu neh-
men. In einem Team mit unterschiedlichen
kulturellen Prigungen kann diese Haltung
Spannungen entschirfen, weil sie Unter-
schiede nicht bewertet, sondern anerkennt.
Validation schafft damit einen Raum, in
dem sich Menschen gesehen fihlen — jen-
seits von Zuschreibungen oder Hierarchien.
Gerade wenn Werte, Normen oder Kom-
munikationsstile aufeinanderprallen, wird
Validation zum Schlissel fur gegenseitigen
Respekt und ein tragfihiges Miteinander.

Safe Conversations — Struktur und
Haltung fiir echte Verbindung

,Safe Conversation Dialogues” schaffen
einen Raum, in dem herausfordernde
Teamsituationen, idealerweise moderiert
durch eine*n Begleiter*in, besprochen wer-
den konnen. Die Struktur orientiert sich
stark am Format der Imago Paardialoge:
Nach einer einleitenden wechselseitigen
Wertschitzung wird das Thema von einer
Person benannt und ausfuhrlich dargestellt,
wihrend die andere Person zuhort und spie-

gelt (d.h. das Gehérte wiederholt).

Darauf folgt die Zusammenfassung der
Essenz des Gesagten, die sicherstellt,
Wesentliche
aufgenommen hat. Im nichsten Schritt,

dass der*die andere das
der Validierung, versucht sich der'die
Zuhorende ganz in die Darstellung des”
der Sender®in einzuftihlen. Im Kern
geht es darum zu erkennen, dass die

jeweilige  Wahrnehmung der Situation

! In meinem cngltschen Artikel "Dta[ogue asa brzdgc to undersmndmg. Dcvelopmg the capacity for dzalogue as a foundation for transcultural collaboration” werden sowohl die Grundlagen des Dzalogs,

der genaue Ablauf der ,Safe Conversation Dialogues” als auch ein Fallbeispiel niher beschrieben. Dieser erscheint in der Herbstausgabe 2028 des intercultural jorunal.
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moéglicherweise  vollig  unterschiedlich,
aber in ihrer eigenen Logik absolut
nachvollziehbar und sinnvoll ist, ebenso
wie dadurch ausgeloste Gefihle und

Reaktionen.

Beziehungsklirung im Dienste der
guten Zusammenarbeit

Das folgende Beispiel zeigt, wie ein sicherer
Gesprichsraum zur Klarung beruflicher
Herausforderungen beitragen kann.
Zwischen Carina, Mitglied des sterreichi-
schen Vorstands, und Mohammed, dem
Geschiftstuhrer der Organisation in Ghana,
kam es wihrend eines Projektbesuchs zu auf-
geheizten Diskussionen, die sie aufihr unter-
schiedliches Verstindnis der strategischen
Ausrichtung ihrer Projekte zurtickfuhrten.
Sie versuchten, diese Fragen zunichst zu
zweit, dann gemeinsam mit den anderen
Vorstandsmitgliedern zu besprechen und zu
kliren. Mehrere Diskussionsanliufe fiihrten
jedoch zu keinem befriedigenden Ergebnis.
Darauthin schlug ich ein SCD zwischen
den beiden vor. In diesem Gesprach wurde
schnell deutlich, dass die Beziehungsebene
fur beide aufgrund eines Ereignisses wih-
rend eines Projektbesuchs belastet war.
Damals war bei der gemeinsamen Ankunft
in der Projektregion zunichst kein Zimmer
fur Carina vorbereitet gewesen, und auf-
grund ihrer Midigkeit hatte sie darauf unge-
wohnlich emotional reagiert. Mohammed
hatte sich durch Carinas offene Reaktion
gekrankt und beschimt gefuhlt. Beide waren
verletzt. Das ungeklirte Thema belastete
fortan die Bezichung auf emotionaler Ebene,
blockierte die Zusammenarbeit und entlud
sichin der inhaltlichen Auseinandersetzung,

Im strukturierten Gesprach wurde deutlich,
wie stark kulturelle Prigungen (z.B. im
Hinblick auf Gastfreundschaft und im
Umgang mit Konflikten) die Wahrnehmung
beeinflussten. Durch bewusstes Zuhdren
und Innehalten entstand Raum fiir
Differenzierung, Carina und Mohammed
erkannten, dass sie die Situation vollig
unterschiedlich erlebt hatten, dabei aber

Literaturhinweise

Dialogische Raume in

Organisationcn crm()g]ichcn

Das Schaften von Ambigui-
titstoleranz: Die Fihigkeit, Unter-
schiede und Widerspriiche nicht
abzuwerten, sondern zu erkunden.

Psychologische Sicherheit:
Menschen fithlen sich gesehen
und gehort — unabhingig von
Rolle, Herkunft oder Status.

Vertrauen und Resilienz:
Teams konnen konstruktiv
mit Konflikten umgehen und
gemeinsam daran wachsen.

Transkulturelles Lernen:

Uber das Verstehen hinaus
entsteht ein Miteinander, das neue
Verbindungen méglich macht.

Grundbediirfnissen  —
nach Anerkennung, Zugehorigkeit und
Sicherheit — angetrieben worden waren.
Was zunichst  kulturell unverstindlich
erschienen war, wurde durch das Offenlegen
des jeweiligen Erlebens zur Chance fir eine
Beziehungsklirung, die sich positiv auf die
weitere Zusammenarbeit auswirkte.

von denselben

Was dialogisches Verhalten in
Q) 1’ganisationen verandert

Wer dialogisch arbeitet, schafft mehr als
nur gute Kommunikation. Es entsteht eine
Kultur, in der Unterschiedlichkeit nicht als
Bedrohung, sondern als Ressource erlebt
wird. So verstanden ist Dialog mehr als ein
Werkzeug — erist ein kultureller Prozess: eine
gemeinsame Suche nach Sinn, nach Bezie-
hung, nach Verbundenheit. Und genau das
brauchen Organisationen, die in einer vielfal-
tigen, komplexen Welt bestehen wollen.
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Margret Steixner legt den Schwer-
punkt ihrer Arbeit auf die bewusste
Gestaltung von Beziechungen

—im beruflichen wie im privaten
Kontext. Sie ist seit tiber 1S Jahren
als Coach, Trainerin und Beraterin
tatig. Sie arbeitet mit Teams,
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ten, vor allem in internationalen
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Margret lebte mit ihrer Familie tiber
zehn Jahre in verschiedenen afrika-
nischen Lindern. Wihrend dieser
Zeit forschte sie tiber die Entwick-
lung interkultureller Kompetenz.
Seit einigen Jahren fiihren sie und
ihr Mann, der in der humanitiren
Hilfe titig ist, eine Fernbeziehung,
Diese Erfahrung inspirierte sie,

sich in der Arbeit mit Paaren auf
die Begleitung von Menschen in
Fernbeziehungen und interkulturel-
len Partnerschaften zu fokussieren.
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