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Zwischenmenschliche Kommunikation 5 

DIALOG als  gemeinsames Denken 
Problemlösungen in Gruppen basieren auf nachvollziehbaren, einander zugäng-
lich gemachten Denkprozessen. Als Begründung von Kriterien zur Unterschei-
dung zwischen "wahren" und "falschen" Denkprozessen stehen Dogma, logischer 
Zirkel und unendlicher Regress zur Verfügung, wobei jede Begründung auf 
(nicht bewiesene oder grundsätzlich unbeweisbare) Grundannahmen verweist. 
Jeder Informationsaustausch zum Zwecke der Verständigung basiert auf dem 
wechselseitigen Anerkennen und Nachvollziehen der verwendeten Grundan-
nahmen, um daraufhin gemeinsame Hypothesen, Definitionen, Commitments 
und Vorgehensregeln zu entwickeln und anzuwenden. Genau dies leistet ein Dia-
log als Form des zwischenmenschlichen Gesprächs.  

Die elementaren Dialog-Fähigkeiten sind Bestandteil jedes traditionellen Dialog-
Vorgehensmodells. Daran anknüpfend wird ein vom traditionellen Vorgehen 
abweichendes viertägiges Workshop-Design gezeigt, mit dem bedeutsame Dia-
logfertigkeiten eingeübt werden können. So wird es möglich, auch einer hetero-
genen Gruppe das eigenständige Führen von Dialogen einüben zu lassen. Das 
Erkunden und Fixieren von grundlegenden Annahmen eigener und fremder 
Denkprozesse führt zu einem besseren Verstehen und zu tragfähigeren Ergebnis-
sen und wirkt sich stark auf die persönliche Bereitschaft aus, Verantwortung zu 
übernehmen. 

 

Key words: Kommunikation, Begründungen, Denkmuster, mentale Modelle 

 

1. Ausgangspunkte  

Jede innovationswirksame Unterstützung der Kommunikation und der 
Informationsverarbeitung von Teams basiert auf nachvollziehbaren, durch 
Versprachlichung einander zugänglich gemachten Denkprozessen der Be-
teiligten. Als Begründung von Kriterien zur Unterscheidung zwischen 
"richtigen" und "falschen" Aussagen stehen Dogma, logischer Zirkel und un-
endlicher Regress zur Verfügung1, wobei jede Begründung auf (nicht be-
wiesene oder grundsätzlich unbeweisbare) Grundannahmen des Begrün-
denden verweist.  

Daraus ergibt sich: Bei der fachinhaltlichen Definition eines Wortes müs-
sen andere Worte verwendet werden, die letztlich wieder zu definieren 
sind ... . Kein Mensch kann eine unendliche Folge von Definitionen gene-
rieren, deshalb hat jeder Mensch in seinen Kommunikationen immer auch 
zu entscheiden, an welcher Stelle er den unendlichen Prozess anhält und 

                                                      
1  Vgl.: Albert, H. (1991 (zuerst 1968)): Traktat über kritische Vernunft, 5., verb. u. erw. 

Aufl. Stuttgart, UTB  
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Annahmen (über den „richtigen/ wahren“ Inhalt von Aussagen) verwen-
den möchte.  

Menschliches Verhalten ist geprägt von subjektiven Vorstellungen in 
Form von mentalen Modellen2 bzw. kognitiven Landkarten3. Der Aufbau 
gemeinsamer Bedeutungsinhalte (sensemaking4) bedarf der Kommunika-
tion dieser Vorstellungen und basiert somit auf dem wechselseitigen An-
erkennen und Nachvollziehen der verwendeten Grundannahmen, um 
daraufhin gemeinsame Hypothesen, Definitionen, Commitments und 
Vorgehensregeln (Spencer Brown 1969) zu entwickeln und anzuwenden.  

Aus dem Beschriebenem Gedankengang ergibt sich: Jede innovations-
wirksame Zusammenarbeit, jedes wechselseitige Verstehen und jedes 
Treffen von Entscheidungen basiert auf den Aufbau gemeinsamer Vorstel-
lungen und benötigt das Benennen der implizit verwendeten Annahmen, 
um sich Klarheit über die Plausibilität des Vorgehens zu verschaffen 

Ein Dialog ist eine Form des direkten zwischenmenschlichen Gesprächs, 
in dem das Erfragen und Benennen impliziter Annahmen im eigenen und 
im fremden Denken von zentraler Bedeutung ist.  

 

2. Theorie sozialer Systeme 

Die Theorie sozialer Systeme (auch Systemtheorie Luhmann'scher Prä-
gung genannt) gründet sich bezüglich des Erkennens, Beobachtens, Ver-
stehens und Reflektierens auf dem Ansatz von George Spencer Brown. 

Das Wort Information kommt von lat. informare „bilden“, „eine Form ge-
ben“. Hinsichtlich der Möglichkeiten solcher Formen hat George Spencer 
Brown einen weittragenden Ansatz geliefert. Nach den von ihm entwi-
ckelten Gesetzen der Form (laws of form)5 basiert jede Benennung auf einer 
zuvor getätigten motivgeleiteten Unterscheidung eines Beobachters. Eine 
so generierte Form einer Unterscheidung umfasst: 

                                                      
2  Vgl.: Johnson-Laird, P. N: (1988): The computer and the mind, Harvard University 

Press, Cambridge; Norman, D. a.: Some Observations in Mental Models; in: Gentner, 
D.:/Stevens, A. L. (Eds.) (1983): Mental Models, Hilsdale, N. J., pp. 7 – 14 

3  Vgl.: Calori, R. (1991): Markets and Managers, in: Calori, R./Lawrence, E (Eds.): The 
Business of Europe – Managing Chance, London et al.  

4  Vgl.: Taylor, J. R./Lerner, L. (1996): Making Sense of Sensemaking, in: Studies in Cul-
tures, Organizations and Societies, Vol. 2.2, S. 259 ff.; Weick, K. E. (1995): Sensemaking 
in Organizations, London, Sage Publications Ltd. 

5  Vgl.: Spencer Brown, G. (1969): Laws of Form, London: Allen & Unwin  
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• Die Unterscheidung (distinction), die das Innere und das Äußere trennt 
und verbindet und vom Beobachter nicht beobachtbar ist. 

• Das eingeschlossene Innere (marked space), das vom Beobachter be-
nennbar/beobachtbar ist. 

• Das ausgeschlossene Äußere (unmarked space), das vom Beobachter 
nicht benennbar/beobachtbar ist. 

• Der Raum (Kontext/Perspektive), in dem der Beobachter (s)eine Unter-
scheidung verwendet. 

Die Unterscheidung… …und der Systemansatz

Beobachter

unmarked space

distinction

marked
space

Raum

Element
Relation

 

Abb. 1: Grundansatz der Laws of forms 

Schon Ashby6 sah den Unterschied als das Grundkonzept der Kybernetik; 
hieran anknüpfend sieht Spencer Brown eine Beobachtung als eine Opera-
tion von anfänglichem Unterscheiden und späterem Benennen an.7 Be-
schreibungen können nur auf eine Einheit Bezug nehmen, wenn ihr die 
Operation einer Unterscheidung zugrunde gelegt wird, mit der die be-
schriebene Einheit definiert.8 Die Operation des Beobachtens ist somit 
                                                      
6  Vgl.: Ashby, R. W. (1956): An Introduction to Cybernetics, London Chapman & Hall 

Ltd., S. 9 
7  Vgl.: Spencer Brown, G. (1969): Laws of Form, London: Allen & Unwin  
8  Vgl.: Maturana, H. R./Varela, F. J. (1984): Der Baum der Erkenntnis. Die biologischen 

Wurzeln des menschlichen Erkennens, München, Goldmann, S. 46 
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immer an den Beobachter gebunden, der (s)eine Unterscheidung verwen-
det. Daher verweist eine Beobachtung (und ihre versprachlichte Beschrei-
bung) grundsätzlich weitaus mehr auf den Beobachter (Selbstreferenz) als 
auf das Beobachtete. 

Aus Sicht der Theorie sozialer Systeme ist der Beobachter immer an die 
eigenen Mittel des Beobachtens, Beschreibens und Verstehens gebunden, 
daher liegt in der Beobachtung letztlich immer eine Referenz der Beobach-
tung auf den Beobachter vor, also eine Selbstreferenz. Die Logik der Beo-
bachtung und ihrer Beschreibung kann also nicht die Logik des beobachte-
ten Objektes sein, sondern lediglich die Logik des Beobachters.9  

Die Systemtheorie Luhmann'scher Prägung geht bezüglich des Begriffs 
„Information“ von einem selbstreferentiellen Beobachter aus, der seine in-
neren Zustände aufgrund eigener innerer Zustände verändert10, daher 
wird Information immer als ein systeminternes Ereignis angesehen.11 So-
ziale Systeme werden durch Erwartungsstrukturen zusammengehalten 
und Information entsteht in einem sozialen System nur, wenn etwas Un-
erwartetes zu bedeutsamen Veränderungen der internen Erwartungen 
von Beobachtern führt.12 Es kommt dann zu veränderten Unterscheidun-
gen und zu anderen Relationen bei der Beobachtung durch den Beobach-
ter. Schon Ashby13 hatte postuliert, dass das Gedächtnis nicht als Summe 
von Punkt-für-Punkt-Zugriffen funktioniert, sondern erst durch das Be-
nutzen interner Relationierungen (von Relationen) fruchtbar wird.  

Es ergibt sich somit: Das Besprechen von Beobachtungen eigener/fremder 
Denkprozesse mit den dabei verwendeten Operationen und Relationen 
verweist die Sprechenden und die Hörenden jeweils auf sich selbst bzw. 
auf ihre gewohnten Denkprozesse. Resultate von Denkprozessen können 
vereinfachend als Wissen verstanden werden, das in weiten Teilen impli-
zit und kaum bewusst zugänglich ist14 und dass zu großen Teilen nicht 
durch eigene Erfahrungen, Anschauungen oder Überlegung aufgebaut 

                                                      
9  Vgl.: Willke, H. (1996): Systemtheorie I: Grundlagen, Stuttgart: Lucius & Lucius, 5. 

Aufl., S. 167 f. 
10  Vgl.: Baraldi, C./Corsi, G./Esposito, E. (1997): GLU: Glossar zu Niklas Luhmanns The-

orie sozialer Systeme, Frankfurt am Main, Surkamp, S. 76 f. 
11  Vgl.: Luhmann, N. (1992): Kommunikation mit Zettelkästen. Ein Erfahrungsbericht. In: 

Kieserling, A. (Hrsg.), Universität als Milieu, Haux, Bielefeld., S. 53-61 
12  Vgl.: Bateson, G. (1972): Steps to an ecology of mind. New York: Ballantine, S. 381 
13  Vgl.: Ashby, W. R. (1967): The Place of the Brain in the Natural World, in: Currents in 

Modern Biology 1 (1967). S 95-104 
14  Vgl.: Polanyi, M. (1966): The tacit dimension, Garden City, Doubleday  
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wird, sondern durch ein kaum hinterfragtes Übernehmen von anderen 
Menschen („testimony“).15  

Nach Luhmann16 wird Wissen aufgebaut, indem ein Beobachter verschie-
dene Sachverhalte generalisiert und bestätigende Erfahrungen seine (kog-
nitiven) Strukturen bekräftigen (reinforcement). Insofern wird Information 
auf das Auftreten von erwarteten Folgen bezogen: Der Unterschied zwi-
schen dem Erwarteten und dem Aufgetretenem bildet das Maß der Infor-
mation, wobei die Erwartungen stets kontextabhängig sind.17. Lernen 
wird somit aus Sicht der Theorie sozialer Systeme verstanden als Kombi-
nation von sicheren und unsicheren generalisierten kognitiven Erwartun-
gen; aufkommende Unsicherheit wird kompensiert durch die Referenz auf 
die Strukturen eines Systems. Bezieht man diese Strukturen auf Wis-
senschaft als funktionales Subsystem der Gesellschaft, dann wird auf The-
orien oder Methoden referiert; bezieht man sich hingegen auf ein soziales 
System, dann rücken die Regeln der Kommunikation in den Blick. 

Das (oftmals durch „testimony“ generierte) implizite Wissen hält ein sozi-
ales System zusammen und unterscheidet es von anderen Systemen. 
Durch anschlussfähige Kommunikationen werden Systeme strukturell an-
einander gekoppelt und wirksame Grenzen zwischen unterschiedlichen 
Systemen überschritten.18 

Es stellt sich nun die Frage, mit welchen Formen von Kommunikation und 
Informationsverarbeitung die innovative Kraft von Teams erhöht werden 
kann. Hier kommt der Dialog als eine Form des direkten Gesprächs in den 
Blick. 

 

3. Der Dialog  

Die ethymologische Wurzeln des Wortes Dialog sind vielfältig, weisen je-
doch in eine bestimmte Richtung des Denkens: altgr. dia: (hin-)durch; 
altgr. logos: Mitteilung, Sinn, Bedeutung, Zurechnung; aber auch sam-

                                                      
15  Vgl.: Goldman, A. (1999): Knowledge in a Social World, Oxford etc.: Oxford University 

Press, Kap. 4: "Testimony" 
16  Vgl.: Luhmann, N. (1984): Soziale Systeme, Frankfurt a.M., Surkamp, S. 447 ff.) 
17  Vgl.: Bateson, G. (1969): Ökologie des Geistes. Anthropologische, psychologische, bio-

logische und epistemologische Perspektiven. Frankfurt am Main: Suhrkamp, S. 353 
18  Vgl.: Luhmann, N. (1990): Die Wissenschaft der Gesellschaft, Frankfurt am Main, S. 

163] 
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meln, legen sowie altgr. dialégesthai: unterhalten, unterreden; altgr. dia-
logein: einander zurechnen. 

Es geht also darum, dass in einem Kommunikationsprozess die Beteiligten 
durcheinander hindurch bestimmte Mitteilungen, Bedeutung und Sinnzu-
schreibungen sammeln, zurechtlegen und wechselseitig zurechnen; es 
geht darum sich miteinander zu unterhalten (zu reden) und das Beredete 
einander zuzurechnen bzw. sich das Gesagte zurechnen zu lassen. 

Es wird eine grundlegende Nähe zu den ethymologischen Wurzeln des 
Wortes System deutlich, das herrührt von altgr. systánai: zusammenstellen; 
altgr. histánai: stellen, aufstellen; altgr. systéma: das Zusammengestellte. 
Hier geht es also darum, dass die Beteiligten etwas (z. B. ihre Gedanken-
gänge) so zusammenstellen, damit das dadurch Zusammengestellte allen 
zugänglich werde. Wird dies mit sprachlichen Mittel vollzogen, ergeben 
sich vielfältige Querverbindungen zu den Wurzeln des Dialogs. 

3.1 Die amerikanische Idee 

Was heute im deutschsprachigen Raum als zu einseitig als Dialog ver-
standen wird, begann mit den Ideen von David Bohm19 über den Dialog. 
Bohm sah im Dialog eine Gesprächsform kleiner Gruppen zum tieferen 
Verstehen eines Zusammenhangs, die zu einem intensiveren Umgang 
miteinander führt und eigene Standpunkte/Haltungen erkennbar macht. 

Beim „Dialog Project“ am MIT unter der Leitung von William Isaacs20 
wurden einige dieser Ideen aufgenommen und der Dialog von/in Grup-
pen als Möglichkeit zur Schaffung „Lernender Organisationen“ begriffen. 
Isaacs versteht Dialog als eine Form des direkten Gesprächs in Gruppen 
mit folgenden elementaren Bausteinen: 

• Zuhören als das auf sich wirken Lassen des Gehörten aus einem inneren 
Schweigen heraus. 

• Respektieren als das Verzichten auf jede Form von Abwehr, Schuldzu-
weisung, Abwertung oder Kritik.  

• Suspendieren als Erkennen und Beobachten eigener Gedanken, Emotio-
nen und Meinungen, ohne in eine Fixierung zu verfallen.  

• Artikulieren als das Finden der eigenen, authentischen Sprache und des 
Aussprechens der eigenen Wahrheit. 

                                                      
19  Vgl.: Bohm, D. (2002): Der Dialog, 4. Aufl., Stuttgart, Klett-Cotta 
20  Vgl.: Isaacs, W. (2002): Dialog als Kunst, gemeinsam zu denken, Köln, Ehp  
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Bei Isaacs spielt der Dialogbegleiter (= Fasciliator) eine tragende Rolle, der 
bei Bohm nicht vorkommt. 

3.2 Das deutschsprachige Pendant  

Hartkemeyer/Hartkemeyer versuchten zusammen mit Doherty21 (der 
Mitglied des „Dialog Project“ am MIT war), diesen Ansatz unter dem Beg-
riff Dialog in der deutschsprachigen Literatur zu platzieren und dabei 10 
dialogische Kernfähigkeiten zu postulieren.22 Anfangs sehen sie Dialog als 
eine lehr- und lernbare Art der Kommunikation von/in Gruppen, die ein 
gemeinsames Verständnis ermöglicht. Im Nachfolgebuch propagieren 
Hartkemeyer/Hartkemeyer den Dialog zur Verdeutlichung des Denkens 
über die „Realität“ und des gemeinsamen Lernens, wobei die Ausbildung 
zum Dialogbegleiter eine bedeutende Rolle spielt und diesbezügliche 
Ausbildungswege entwickelt werden. 

Als Vorläufer des Dialogs sehen sie - neben David Bohm - zwar auch den 
jüdischen Religionsphilosoph Martin Buber23, aber alle entfalteten Text-
passagen zu oder über Buber bleiben ohne tragfähige Querverweise zu 
den Ideen von Bohm. Dies kann auch nicht anders sein, denn die Gedan-
ken des jüdischen Religionsphilosophen Buber können nicht zu den aper-
sonalen Ideen von Krishnamurti passen, an denen sich David Bohm teil-
weise orientierte! 

Während Buber auf die Begegnung des Menschen mit seinem Gegenüber 
(d. h. letztendlich gegenüber dem mosaischen Gott) abstellte, ging es 
Bohm um das gemeinsame Denken von/in Gruppen mit Blick auf ge-
meinsame Lernwege, während es Isaacs um einen Weg zur Lernenden 
Organisation geht. 

3.3 Die griechische Wurzel 

Die im deutschsprachigen Raum oft übersehene Quelle der Dialogidee ist 
Sokrates. Seine Idee des Dialogs wird uns von Platon übermittelt. Ihm 

                                                      
21  Vgl.: Hartkemeyer, M./Hartkemeyer J. F./Dhority L. F. (1998): Miteinander denken. 

Das Geheimnis des Dialogs, Stuttgart, Klett Cotta. Als dialogische Kernfähigkeiten 
werden genannt: Lernende Haltung, radikaler Respekt, Offenheit, generatives Zuhö-
ren, Beobachter beobachten, Annahmen/Bewertungen suspendieren, Verlangsamung, 
von Herzen sprechen, produktives Plädieren und erkundende Haltung, ebd., S. 78 ff. 

22  Vgl.: Hartkemeyer, J. F./ Hartkemeyer, M. (2005): Die Kunst des Dialogs, Kreative 
Kommunikation entdecken: Erfahrungen - Anregungen - Übungen, Stuttgart, Klett Cot-
ta  

23  Vgl.: Buber, M. (2006): Das dialogische Prinzip, 9. Aufl., Gütersloher Verlagshaus, Gü-
tersloh: 10. Aufl.  
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geht es um das direkte Gespräch, um das Wissen des Gesprächspartners 
an die Oberfläche zu holen (Mäeutik). 24 

Dieser Ansatz sieht in der dialogischen Gesprächsführung in kleinen und 
kleinsten Gruppen die Quelle der Förderung des eigenverantwortlichen, 
selbstbestimmten Denkens des Einzelnen. Diese Kernidee des sokrati-
schen Dialogs ist über Nelson25, Heckmann26, Horster27 in die Didaktik28 
eingeführt und von Stavemann29 zu dem in der Beratung genutzten sokra-
tischen Gespräch weiterentwickelt worden. 

3.4 Gemeinsamkeiten und Unterschiede 

Zwischen einem Sokratischen Gespräch und einem Dialog gemäß 
Bohm/Isaacs sind mehrere Gemeinsamkeiten zu erkennen. So ordnen sich 
die Beteiligten zu einem Sitzkreis ohne sonstige Möbel, damit jeder Betei-
ligte jeden anderen direkt sehen kann. Es wird verlangsamt gesprochen 
und respektvoll zugehört. Die Teilnehmer versuchen, alle Beteiligten 
(auch sich selbst) an eigenen Denkprozessen teilhaben lassen, um Denker-
gebnisse nachvollziehbar zu gestalten.  

Auf diesem Wege wird es möglich zu erkennen, auf welche impliziten 
Annahmen das eigene Denken beruht, das u. a. auch die innere Haltung 
begründet. Jeder Beteiligte ist gehalten, die eigenen Annahmen aufzuspü-
ren und zu suspendieren, um seinen Standpunkt, sein Interesse und seine 
Meinung in der Schwebe zu halten, anstatt sie zu fixieren, zu verteidigen 
und durchzusetzen. 

Die Kernelemente einer sokratischen Gesprächsführung mit dem Ziel der 
Selbsterkenntnis und Eigenverantwortlichkeit des Einzelnen unterschei-
den sich von den Eckpunkten eines Dialoges im Sinne von Bohm/Isaacs, 
der eher auf das gemeinsame Denken und auf das voneinander Lernen 
abstellt. 

                                                      
24  Vgl.: Platon (1986): Apologie des Sokrates; dt. und hrsg. von Manfred Fuhrmann, Dit-

zingen, Reclam; Platon (1997): Laches, dt. von Peter Gardeya, Würzburg , Königshau-
sen & Neumann 

25  Vgl.: Nelson, L. (1929): Die Sokratische Methode, Göttingen, Öffentliches Leben 1929 
26  Vgl.: Heckmann, G. (1993): Das Sokratische Gespräch. Erfahrungen in philosophischen 

Hochschulseminaren, Frankfurt a. M., dipa-Verlag 
27  Vgl.: Horster, D. (1994): Das Sokratische Gespräch in Theorie und Praxis, Opladen, 

Leske + Budrich  
28  Vgl.: Raupach-Strey, G. (2002): Sokratische Didaktik, Münster u. a., Lit-Verlag 
29  Vgl.: Stavemann, H. H. (2007): Sokratische Gesprächsführung in Therapie und Bera-

tung, Weinheim, Beltz  
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In einem Sokratischen Gespräch wird zunächst eine erste Definition des 
untersuchten Begriffs versucht, der Versuch konkretisiert und ein enger 
Alltagsbezug hergestellt; es folgen weitere (beispielhafte) Konkretisierun-
gen und eine Disputation des bisher Erreichten. Eine aktive Suche nach 
einem tragbaren Commitment bzw. einem brauchbarem Modell und eine 
Formulierung des nun erarbeiteten (Zwischen-) Resultates beenden das 
Gespräch.  

Mit Hilfe der so genannten regressiven Abstraktion30 werden die verwen-
deten Begriffe (z. B. gute Teamleitung) untersucht, indem zunächst eine 
Sammlung von nötigen Eigenschaften erfolgt, wobei die Nennungen nach 
Möglichkeit in „Voraussetzungen“ und „Folgen“ rubriziert, Doppelnen-
nungen eliminiert und ähnliche Nennungen zu Oberbegriffen zusammen-
gefasst werden. Danach werden weitere konkrete Eigenschaften hinzuge-
fügt, „notwendige“ von „hinreichenden“ Eigenschaften unterschieden 
und die „hinreichenden“ Eigenschaften entfernt. Abschließend werden 
die wesentlichen Merkmale des untersuchten Begriffs markiert. 

In einem Dialog gemäß Bohm/Isaacs hingegen wird eine Thematik ange-
rissen und dann ohne vorgegebene Gesprächsstruktur unter Anwendung 
der benannten fundamentalen Bausteine entfaltet; hierbei wird auf die 
Dienste eines Dialogbegleiters zurück gegriffen und ein Gesprächsraum (= 
Container) gestaltet. Zur Verlangsamung des Gespräches wird ein Rede-
stein / Redestab eingesetzt: Nur die Person, die den Stein/Stab in Händen 
hält, darf sprechen oder schweigen und alle anderen sind gehalten voller 
Respekt daran teilzuhaben. 

 

4. Unser Ansatz 

Wir verstehen den Dialog von Sokrates her als eine Form des direkten Ge-
spräches in kleinen Gruppen, als einen örtlich/zeitlich geschützten Raum 
für gefährliche Fragen. Es geht uns um das Aufspüren von eigenen und 
fremden Denkprozessen um zu erkennen, worauf eigene/fremde Aussa-
gen beruhen. Damit wird jeder Beteiligte als gleichermaßen Verantwortli-
cher einer gemeinsamen Wirklichkeit angesehen, die jetzt und hier gestal-
tet wird. 

                                                      
30  Vgl.: Horster, D.: Das Sokratische Gespräch in Theorie und Praxis, Opladen 1994, S. 66 

– 81; Stavemann, H. H.: Sokratische Gesprächsführung in Therapie und Beratung, 
Weinheim 2007, S. 49 - 51 
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Wir verstehen Dialog als die Kunst, gemeinsam zu denken und dabei 
voneinander und durch einander zu lernen, die eigene Selbsterkenntnis zu 
erweitern und das eigenverantwortliche Handeln zu fördern. So verstan-
den ist der Dialog ein Übungsfeld des persönlichen Gespräches, mit dem 
das Verständnis füreinander vertieft und das gegenseitige Vertrauen in-
einander gefördert wird. Der Dialog ist daher eine tragende Verbindung 
zwischen der Unternehmensstrategie, dem konkreten Entscheidungsver-
halten der Führungskräfte, der Innovationskraft von (Projek)Teams und 
der gelebten Unternehmenskultur. Damit ist der Dialog eine weittragende 
Interventionsmöglichkeit für die Bewältigung innovativer Teamaufgaben. 

4.1 Unser Workshop-Design 

Wir haben mit einer vier Tage umfassenden Lernarchitektur gute Erfah-
rungen gemacht, die insbesondere aufgrund der Gruppenteilung, dem 
Schreibverbot und dem abschließenden Chart-Marktplatz stark von dem 
von Hartkemeyer/Hartkemeyer31 im deutschsprachigen Raum geprägten 
Dialog-Verständnis abweicht; diese Lernarchitektur ist in Abb. 1 in ihren 
Grundzügen dargelegt.  

Am ersten Vormittag werden im Plenum einige grundlegende administra-
tive Hinweise gegeben (Zeitplan, Pausen, Arbeitsphasen), gefolgt von ei-
ner kurzen(!) allgemeinen Einführung in die Gesprächsform Dialog. An-
schließend wird eine Teilung der Großgruppe in zwei Kleingruppen vor-
genommen. 

Nach einer Pause arbeiten zwei von jeweils einem Moderator begleiteten 
Kleingruppen parallel zueinander in getrennten Gruppenräumen. Jede 
Kleingruppe sitzt in einem Sitzkreis ohne Tische, in dessen Mitte sich auf 
dem Boden eine von einem farbigen Tuch umkreiste große brennende 
Kerze befindet. Daneben liegt ein schön geformter ungefähr handgroßer 
Stein. 

Beide Gruppen bekommen denselben Input in Form eines sehr kurzen 
Textes über das zu behandelnde Thema, der verteilt und anfangs laut vor-

                                                      
31  Vgl.: Hartkemeyer, M./ Hartkemeyer J. F. (2008): Das Dialogprojekt im Iran. Ein uni-

versales Prinzip der menschlichen Kommunikation. In: Profile - Zeitschrift für Verän-
derung, Lernen, Dialog, Heft Nr. 15/2008, S. 71-82; Dies.(2007): Zwischen vermeintli-
cher Gewissheit und unvermeidlicher Ungewissheit. Nichtwissen im Dialog. In: Zeuch, 
A. (Hrsg.)(2007): Management von Nichtwissen in Unternehmen, Heidelberg, Carl Au-
er Verlag, S. 177-197; Hartkemeyer, J. F./Hartkemeyer M. (2002): Dialogue – A Diffe-
rent Approach for Learning. In: Participation, Globalization Culture, International and 
South African Perspectives, Frankfurt/M. Peter Lang, S. 207-216; Susanne, E. (2008): 
Dialog als kreativer Denkraum in modernen Organisationen. In: Aufsichtsrat aktuell, 
Heft 1/2008, S. 24-26 
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gelesen wird. Dann wird mit einem Kreisdialog begonnen: Ein Redestein 
wird herumgereicht und jeder Teilnehmende, der diesen Stein in den 
Händen hält, hat das uneingeschränkte Rederecht und bekommt von allen 
die ungeteilte Aufmerksamkeit. 

Nachdem der Stein zu seinem Ausgangspunkt zurückgekehrt ist, wird er 
in die Mitte des Sitzkreises neben die brennende Kerze gelegt und jeder 
der Beteiligten, der etwas beitragen möchte, holt sich zunächst den Rede-
stein aus der Mitte und setzt sich, bevor er zu reden anfängt und schließt 
sein Sprechen damit ab, dass der Stein wieder zurückgelegt wird. In dieser 
Form wird eine gute Stunde lang miteinander gedacht und geredet. 

Anschließend wird in einer etwas moderierten Form darüber nachge-
dacht, wie die Kleingruppe den Inhalt und den Prozess des Erlebten der 
anderen Gruppe nur anhand des direkten Gespräches mitteilen kann. 

Nach einer genügend langen Mittagspause (erfahrungsgemäß mind. 90 
min.) kommen beide Kleingruppen und die Moderatoren im Plenum zu-
sammen und versuchen, sich gegenseitig das am Vormittag Erlebte mitzu-
teilen. Hier wechseln sich Mitteilungen, Fragen, Denkpausen, Zusammen-
fassungen und das Erkunden fremder Gedanken ab. Eine Diskussion wird 
absichtlich vermieden und von den Moderatoren unterbunden. 

9:00 – 10:30    10:45 – 12: 15           14:00 – 15:30     15:45 – 17:15

PL
Einführung
- Administratives
- Intro: DIALOG
- Fragen
- Gruppenteilung

Textpassage 
als Impuls
Gr. A + Gr. B

Reflexion:
- Prozess/Inhalt
- Wie den ande-
ren mitteilen?

KGs teilen sich 
ihre Erlebnisse 
mündlich mit.

Reflexion:
- Wie wollen wir 

weitermachen?

Weiterführung
Gr. A
Gr. B

Organisiert, dass
Ihr das Erlebte 
mdl. den Anderen 
mitteilt CHART

PL: KG  A+B
teilen sich ihre 
Erlebnisse mit

Reflexion:
- Was kann ich 
mitnehmen?

- Wie weiter?

Weiterführung
Gr. A  + Gr. B

Reflexion:
- Prozess/Inhalt
- Wie den ande-
ren mitteilen?

KGs teilen sich 
Ihre Erlebnisse 
mündlich mit.

Reflexion:
- Wie wollen wir 

weitermachen?

Weiterführung
Gr. A
Gr. B

Organisiert, dass
Ihr das Erlebte 
mdl. den Anderen 
mitteilt CHART

PL: KG  A+B
teilen sich ihre 
Erlebnisse mit

Reflexion:
- Was kann ich 
mitnehmen?

- Wie weiter?

Gr. A  + Gr. B
Reflexion:
Erlebtes anhand 
der erstellten 
Charts den ande-
ren mitteilen

Chart

PL: KG A+B
Marktplatz mit 
allen Charts

Abschlussrefl.:
- Was kann ich 

mitnehmen?

Legende:

PL: Plenum
KG: Kleingruppe
Gr. Gruppe

1. Tag

2. Tag

3. Tag

4. Tag

Wie am 2. Tag Wie am 2. Tag Wie am 2. Tag Wie am 2. Tag

 
Abb. 2: Das Workshop-Design 

Danach wird in den Kleingruppen wieder mit einem Kreisdialog begon-
nen und oft festgestellt, dass der Redestein nicht mehr nötig ist, weil die 
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Art des Gespräches von jedem Teilnehmenden mit einem stark erhöhten 
Maß an Achtsamkeit geführt wird. Nun wird an dem im Plenum Erlebten 
angeschlossen und das Gespräch weitergeführt, wobei die Moderatoren 
sich weitestgehend zurück halten.  

Nach einer guten Stunde wird die Kleingruppe aufgefordert: Organisiert 
Euch so, dass Ihr morgen das hier Besprochene der anderen Kleingruppe 
möglichst gut mitteilen könnt und nutzt dazu ein Chart, das Ihr aber nicht 
mitnehmen könnt. Hierbei wird wieder etwas stärker moderiert vorge-
gangen und häufig werden mehr Visualisierungen als Verbalisierungen 
notiert.  

Am Ende des ersten gemeinsam erlebten Tages greift unter den Teilneh-
mern erfahrungsgemäß eine starke, den Einzelnen sehr stark bewegende 
Konfusion um sich. Es fallen viele Äußerungen wie “Ich weiß gar nicht, 
worum es hier geht. Die Ziele sind zu wenig konkret. Das Thema ist mir 
nicht klar. Mir fehlt es an Strukturen. Ich kann keinerlei Problemlösung 
erkennen“ oder „Es werden zu wenig Führungsimpulse seitens der Mode-
ratoren gegeben.“ 

Diese Konfusion ist geradezu zwangsläufig, denn die Teilnehmenden er-
leben deutlich, dass lieb gewordene Vorstellungen, Denkprozesse und 
(Über)Lebensmuster nicht mehr greifen. Dieses Erleben führt bei den Teil-
nehmenden oftmals zu deutlichen Emotionen und zu resignativen Zu-
ständen; in dieser Phase benötigt es eines eindeutigen Appells der Mode-
ratoren zum Durch- bzw. Aushalten dieses Zustandes als notwendige 
Voraussetzung eines nachhaltig wirksamen Lernprozesses, der durch das 
Hinterfragen der eigenen (Denk)Gewohnheiten gewonnen wird. 

Unser Appell an die Teilnehmer lautet ungefähr so: „Es reift etwas in Ih-
nen heran, was noch nicht greifbar ist und daher bitten wir Sie, haben Sie 
den Mut, den angefangenen Weg weiterzugehen und vertrauen Sie dar-
auf, dass dieses Weitergehen Ihnen eine nachhaltige Entfaltung schenken 
wird. (Lassen Sie den Dingen ihren Lauf, ohne sie beherrschen zu wollen). 
Entscheiden Sie sich gegen das Gewohnte und bleiben Sie drann.“ 

Die Wirkung dieses einladenden Appells entscheidet über den Wert (nicht 
Preis!) des Lernarrangements. Nur wenn sich die Teilnehmenden dazu 
durchringen, den Wirkungen ihrer eigenen Gewohnheiten nachzuspüren, 
werden in der Folgezeit nachhaltige, plötzlich eintretende Lernerlebnisse 
möglich, die innere Haltung wird geformt! 

Der zweite Tag beginnt damit, dass sich die Teilnehmer in den Kleingrup-
penräumen treffen und ca. 15 min. auf ihr erstelltes Chart schauen, um 
sich auf das Plenum einzustimmen. Dann wird im gemeinsamen Plenum 
die Kerze entzündet und der Redestein erneut bemüht. Nach einem kur-
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zen Blitzlicht über den gestrigen Tag in Form eines Kreisdialogs sprechen 
die Teilnehmer über das, was sie auf dem Chart notiert haben.  

Wieder wechseln sich Mitteilungen, Fragen, Denkpausen, Zusammenfas-
sungen und die Erkundung fremder Gedanken ab. Wieder wird jedweder 
Versuch einer beginnenden Diskussion von den Moderatoren im Keim er-
stickt.  

Die Teilnehmenden erkennen oft weitaus mehr Unterschiede als Gemein-
samkeiten in ihren Gesprächen. Auch wird oft erkannt, dass in der Klein-
gruppe eine bereits eingeübte Form des Dialogs möglich ist, während im 
Plenum noch ein deutlicher Übungsbedarf erkannt wird.  

Nach einer Pause wird in der Kleingruppe an das im Plenum Besprochene 
angeknüpft und das begonnene Gespräch anhand der Inspirationen aus 
der Großgruppe weitergeführt. Hier wird oft erkannt, dass der Einzelne 
seine Fähigkeit zum Führen eines Dialogs deutlich erweitern konnte. 

Nach einer guten Stunde des direkten Gesprächs wird dann wieder in 
stärker moderierter Form bedacht, wie das nun geführte Gespräch bezüg-
lich Inhalt und den Prozess der anderen Gruppe mündlich mitgeteilt wer-
den kann. 

Nach der Mittagspause werden im Plenum bedeutsame Gedanken ausge-
tauscht. Hier zeigen sich deutliche Fortschritte der Fähigkeit, fremde Ge-
danken zu erkunden und das Gespräch mit erhöhter Achtsamkeit zu füh-
ren.  

Anschließend wird in der Kleingruppe das dialogische Gespräch eine gute 
Stunde lang weitergeführt und abschließend in etwas moderierter Form 
anhand eines Charts erarbeitet, was von dem nun Besprochenen der ande-
ren Kleingruppe mitzuteilen ist. Auf diesem zweiten Chart wird oft weni-
ger ausformuliert und mehr visualisiert.  

Am Ende des zweiten Tages ist die Konfusion nicht mehr so stark zu spü-
ren wie am Abend zuvor. Die Teilnehmer erleben die Unbrauchbarkeit 
gewohnter Vorstellungen und (Über)Lebensmuster weniger als Bedro-
hung, eher als Ausgangspunkt einer Erkundung der Möglichkeit, durch 
den Dialog zu neuen Erkenntnissen zu gelangen. 

Der dritte Tag verläuft wie der zweite, beginnend mit dem Anschauen des 
gestern erstellten Charts in der Kleingruppe und endet mit dem Erstellen 
eines neuen Charts, um das als bedeutsam Erlebte morgen den anderen 
mitteilen zu können. Am dritten Tag wird erkannt, dass die in der Klein-
gruppe geübte Form des Dialogs nun auch in der Großgruppe durchführ-
bar geworden ist und dass ein gemeinsames Verständnis für die behandel-
te Thematik entwickelt worden ist. 
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Der vierte Tag beginnt wieder mit einem Kreisdialog im Plenum, um Be-
deutsames zu besprechen. Dann fordern die Moderatoren das Plenum zu 
einer zusammenfassenden Betrachtung auf. Anschließend wird in der 
Kleingruppe ein kurzes abschließendes Gespräch mit dem Ziel durchge-
führt, alle drei erarbeiteten Charts zu einem Abschluss-Chart zusammen 
zu führen. In diesem Chart wird dann oft wieder etwas mehr Sprache 
verwendet, aber auch stark visualisiert. 

Nach dem Mittag wird dann im Plenum ein Marktplatz mit den erstellen 
acht Charts durchgeführt: Zunächst erkunden die Teilnehmer für sich und 
in Ruhe die einzelnen Charts der anderen Gruppe und es entstehen erste 
Gespräche. Dann stellt eine Kleingruppe die von der anderen Gruppe er-
stellten Charts vor und holt Feedback über die Qualität des eigenen Ver-
ständnisses ein. Gleiches erfolgt dann umgekehrt. 

Abschließend erfolgt die letzte Dialog-Sitzung, in der eine zusammenfas-
sende Schau der bearbeiteten Sachverhalte und des mitgestalteten Prozes-
ses angestrebt wird. Hier erfolgt ein letzter Transfer dieser Art der Ge-
sprächsführung mit dem Fokus der behandelten Thematik, beispielsweise: 
Was kann ich mitnehmen bezüglich einer guten Veränderung meiner Art, 
mit Kunden, Mitarbeitern, Lieferanten oder Partnern so umzugehen, dass 
ich damit nachhaltig für das Unternehmen förderliche Wirkungen erziele? 

 

5. Fazit 

Der große Kybernetiker Stefford Beer hat den grundlegenden Aufbau 
funktionstüchtiger Unternehmen in seinem Viable System Model32 aufge-
zeigt und dessen konkreten Einsatz in der Praxis in den Cybersyn Projekt 
detailliert dargestellt33. Der heutige Stand dieses Gesamtkonzeptes liegt in 
Form des operations room34 vor, das für das Management von Unterneh-

                                                      
32  Erstmalig erwähnt in Beer, St. (1959): Cybernetics and Management, John Wiley, New 

York 
33  Vgl.: Beer, St. (1975): Platform for Change Platform for Change: A Message from Staf-

ford Beer. New York: John Wiley; Reprinted with corrections 1978 
34  Das Gesamtkonzept besteht insbesondere aus einem Management-Cockpit mit Real-

Time-Simulationen von Kenngrößen und mit einem Memory-System, aus dem u. a. die 
Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortlichkeiten, Gremienbeteiligungen, Informations-
zugänge und die Projekte, Methoden, Werkzeuge von jedem Mitarbeiter ebenso ver-
fügbar sind, wie eine Datenbank der getroffenen Entscheidungen mit den dabei zu-
grunde gelegten Annahmen und Erwartungen sowie der Status aktuell noch laufender 
Projekte. 
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men (verstanden als komplexe Systeme in dynamischen Umwelten) kon-
zipiert wurde als Entscheidungsunterstützung im Rahmen der Unterneh-
mensführung.  

Bei all der technischen Unterstützung der Kommunikation und der Infor-
mationsverarbeitung des Leitungsteams basiert die Qualität der Entschei-
dungsvorbereitung und die Akzeptanz der daraus resultierenden Er-
gebnisse auf nachvollziehbare, durch Versprachlichung einander zugäng-
lich gemachten Denkprozessen der Beteiligten. 

Die Fähigkeit zur Erkundung eigener und fremder Annahmen und Denk-
prozesse wird in einem Dialog-Workshop deutlich verbessert, was zu ei-
nem besseren Verstehen und zu tragfähigeren Ergebnissen führt. Der be-
wusste Umgang mit Annahmen im Dialog erhöht u. a. auch die persönli-
che Bereitschaft zur Übernahme von Verantwortung für das erarbeitete 
Ergebnis. 

Das Einüben zentraler Dialog-Fähigkeiten unterstützt die innovations-
wirksame Kommunikation und Informationsverarbeitung von/in Teams, 
denn jede innovative Zusammenarbeit im Team basiert auf einander zu-
gänglich gemachten Denkprozessen und genau dies leistet das Führen 
von Dialogen bzw. das Einüben zentraler Dialog-Fähigkeiten. 

Es konnte also gezeigt werden, dass die Fähigkeiten zum Führen von Dia-
logen die Informationsverarbeitung in und von Teams maßgeblich erhöht 
und Teams in ihrer Innovationswirksamkeit unterstützt. 

 

                                                                                                                                     

 Vgl.: Hetztler, S. (2008):„Brain supporting environments“ für Entscheide in Komplexen 
Systemen, Diss.-Nr. 3459 der HSG, Schesslitz, S. 289 ff.; Hetzler, S.: Operations Room. 
Die Organisation der Zukunft, Malik MZSG-Schriftenreihe OnlineBlatt 08/2005; Hetz-
ler, S.: Operations Room. Die Architektur richtiger Entscheidungen, Malik MZSG-
Schriftenreihe Online-Blatt 02/2005; eine technische Umsetzung dieses Konzeptes ist 
zu finden unter http://tonbel-ler.com/Produkte_und_Leistungen/siron_manage-
ment_solutions/operations_room/?n=115-118 (download 23.10.2008). 
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