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Die Kraft des Dialogs

entsprechenden Resonanzraum, einen Sinnhorizont, wo man mit
sich selbst, miteinander und mit der Welt in Resonanz ist.

I Die sieben Sektoren des Dialog-Radar

Kommunikation und Konfliktlésung haben mich schon friih interessiert
und beschiftigt.!> Wihrend meiner 35 Jahre internationaler Begleitung
von Unternehmen, Teams und Einzelpersonen und in Zusammenarbeit
mit Expert/-innen, Berater/innen, Freund/-innen und Kund/-innen ist
der Dialog-Radar herangereift. Es ist hier anzumerken, dass der Radar
auf Primissen der westlichen Kultur beruht und im interkulturellen
Dialog entsprechend angepasst werden muss.

Das Paket Dialog-Radar beinhaltet neben dem Instrument selber:
Power-Point-Prisentationen, eine Checkliste fiir produktive Sitzungen,
Videoclips, spezifische Tools fiir die Aus- und Weiterbildung (zum Beispiel
»Dialogorientierte Moderation«) sowie cin Brettspiel'. Es geht darum,
Dialoge nachhaltig, Meetings produktiv und Entscheidungen intelligent zu
gestalten.

In der virtuellen Welt ist Dialogkompetenz besonders relevant, denn
dort stellen Aspekte wie »miteinander in Kontakt kommen — sich wirk-
lich verstehen — einen gemeinsamen Fokus haben - eine kontroverse
Diskussion moderieren« eine noch gréfere Herausforderung dar (Peer,
2020b).

Der Dialog-Radar bildet eine Synthese aus Empathie, Qualitat, Ef-
fizienz, Reflektiertheit wie auch Gegenwehr. Der Aspekt »Dialogische
Augenhéhe« inklusive dem »Parieren« macht den Ansatz anschluss-
fahig an das reale Leben, wo es naiv wire, nur auf Empathie und Vertrauen
zu setzen. Die Struktur des Dialog-Radar (von innen nach auflen, vgl.

Abb. 1):

12 Als junger Jurist, der in einer Anwaltskanzlei seine ersten Sporen abverdiente, stellte ich
fest, dass mich der Beitrag zu einer nachhaltigen (auch beziehungsmaBigen!) Konflikt-
16sung immer mehr faszinierte und ich mich in der Rolle des Streitgenossen weniger
wohl fiihlte. So bildete ich mich in den USA zum Thema Mediation weiter (im Rahmen
des Harvard Negotiation Project), zu einer Zeit, in der der Begriff »Mediation« in der
Schweiz noch kaum bekannt war.

13 Brettspiel Dialog, erhaltlich zusammen mit einem Dialog Trainer- oder Moderatoren-Kit
bei Peer Communication AG, Egg, Schweiz.
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Die Kraft des Dialogs

> Wahrnehmen, was in einem Gesprich oder Meeting gerade ab-
lauft bezichungsweise wo es Optimierungspotenzial gibt (innerer
Ring)

> Situationsgerecht und konstruktiv intervenieren bezichungsweise
moderieren (mittlerer Ring)

> Eine entsprechende Qualitit erreichen (duf8erer Ring), was einer ge-
wissen Rolle entsprechen kann (Piktogramme auf8en)

Bei den sieben Schritten im Dialog-Radar geht es um Folgendes:

1.  Wie bleibe ich achtsam und reflektiert, wenn es hektisch oder emo-
tional wird?

2. Wie kann ich Vertrauen herstellen, wenn Unsicherheit oder Distanz
spirbar werden?

3. Wie kann ich das gegenseitige Verstehen sicherstellen, wenn wir von
unterschiedlichen Definitionen oder Annahmen ausgehen?

4. Wie kann ich integrierend wirken, wenn die Bezugnahme aufein-
ander fehlt bzw. Beitrige verloren gehen?

5. Wie erreiche ich » Augenhohe« bei Dominanz oder Unterordnung?

6. Wie erreiche ich mehr »Wahrhaftigkeit«, wenn Fakten oder Strin-
genz nicht ﬁbcrzeugen?

7. Wie kann ich die Perspektive wechseln, wenn wir nicht vorwirts-
kommen?

1 Innehalten (> Achtsamkeit)

Wir kennen die Situation: In einem Treffen wird es plotzlich hektisch, die
Argumente gehen hin und her wie bei einem Ping-Pong-Spiel. Dialog lebt
(auch) von der Langsamkeit und Bewusstheit. Deshalb ist es sehr hilfreich,
mit sich selbst in Kontakt zu bleiben, die vorhandene Hektik zu spiiren
und gegebenenfalls entsprechend zu intervenieren: das Gesprich verlang-
samen, Pausen einlegen oder den Kommunikationsprozess fur sich selbst
oder mit der Gruppe reflektieren.

In einem internationalen Team entspann sich eine hektische Diskussion
iiber die Notwendigkeit, agiler zu werden. Man horte einander kaum mehr
zu, einige Teilnehmende klinkten sich aus. Ich entschied mich, in die Mitte
des Stublkreises einen kleinen Ball zu legen, und fihrte die Regel ein, dass
Jjede Person, die sprechen will, den Ball holt, dann als einzige spricht und den
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Ball dann wieder in die Mitte legt. Das Gesprich berubigte sich schnell und
gewann erheblich an Qualitit.

Achtsamkeit bedarf der stindigen Ubung. Es geht darum, die eigene
Befindlichkeit, die Kérperspannung aber auch die im Raum vorhandene
»Energie« zu spiiren. Zu dem heue sehr aktuellen Thema gibt es eine Fiille
an Literatur, Kursen sowie konkreten Methoden wie Meditation, Yoga,
Entspannungsiibungen etc. Fiir die praktische Umsetzung im Dialog ist
es hilfreich, sich immer wieder einen Reflexionsraum zu verschaffen (vgl.

Kap. H. 3).

2 Empathisch sein (> Vertrauen)

In Gesprichen und Meetings muss am Anfang oft das Eis gebrochen
werden. Etwas Small Talk, einen Kaffee holen, Humor, eine personliche
Einleitung, eine Check-in-Runde wie auch das Abfragen der Erwartungen
konnen hilfreich sein, dass eine gewisse Atmosphire entsteht.

Vielleicht gibt es auch Spannungen, Storungen oder unausgesprochene
Konflikte, welche angesprochen oder zumindest in einer anderen Bespre-
chung eingeplant werden sollten, damit Gesprich oder Meeting nicht
torpediert werden. Ein Mittel, Stérungen anzusprechen, ist die »Kon-
frontation mit Respekt« (Patterson et al., 2005, S. 96fF.) , indem man die
eigene Wahrnehmung wirklich auch nur als Wahrnehmung einbringt mit
der Bereitschaft, diese zu diskutieren und gegebenenfalls auch anzupassen.
Hilfreich kann auch sein, wenn man vorab darauf hinweist, was mit einer
Konfrontation oder Meinung zicht gemeint ist, um so mogliche Einwinde
schon einmal vorzubehandeln. Dieses Prinzip nennt sich »Kontrastieren«
(ebd.).

Eine weitere Herausforderung sind ungepriifte Annahmen und Stereo-
type. Diese fithren dazu, dass wir Menschen falsch einschitzen.

So geschab es, dass drei Kinder, die im Bus herumsprangen einige Fabr-
gdste nervten. Bis jemand den Vater zurechtwies, er solle bitte intervenieren.
Der Vater meinte darauf, dass die Familie gerade vom Besuch der krebskran-
ken Mutter aus dem Spital zuriickkomme und dass die Kinder sich deshalb
etwas ausagieren wiirden, man mage dies bitte dieses Mal entschuldigen.

Als hilfreich fur die empathische Einfithlung hat sich erwiesen, dass man
sich bildhaft auf die andere Seite setzt und sich selber wie in einem Spiegel
sicht und bewusst versucht, die Perspektive der Gegenseite zu tibernehmen,
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Die Kraft des Dialogs

wie dies der Psychologe Nicholas Epley in seinem Buch Machen wir uns
nichts vor schreibt (Epley, 2014). Hilfreich fiir das Empathischsein sind
auch das sehr gute und vorurteilslose Zuhéren und das Sich-selber-gewahr-

Werden (Selbstempathie).

»Leaders who don’t listen, will eventually be surrounded by people
who have nothing to say.«

Andy Stanley

Der wohl einfachste Weg zur Empathie ist es, Menschen nach ihrem Befin-
den zu fragen. Damit wiren wir beim dritten Segment des Dialog-Radars.

3 Explorieren (> Verstehen)

Ungepriifte Annahmen kénnen dazu fithren, dass Situationen vorschnell
bewertet oder nicht angemessene Schlussfolgerungen gezogen werden. Das
sogenannte »Kopfkino« verengt den Wahrnehmungs- und Denkprozess
und fiithrt zu Missverstindnissen. Es ist immer wieder zu beobachten, wie
Menschen gegen etwas argumentieren, das gar nicht so gemeint war, an-
statt erst einmal nachzufragen. Es geht darum, erkundend-offen zum Dia-
logverlauf und Ergebnis beitragen.

In einem Workshop mit einer Geschifisleitung zweifelte die Vorsitzende an,
0b das GL-Team in der Lage sein werde, die Liicke zu fiillen, die entstehen
wiirde, nachdem sie zur Konzernchefin befordert werden sollte. Darauf re-
agierten einige Mitglieder der GL mit Evklarungen und Rechtfertigungen,
woraufhin die Vorsitzende meinte, sie habe jetzt nach diesen Reaktionen noch
weniger Vertrauen. Daraufhin kam das GL-Mitglied X. auf die Idee, offen
nachzufragen, warum denn genau die Vorsitzende zu dieser Einschatzung
komme. Daraufhin war das Eis gebrochen und die Gruppe merkte, dass der
Prozess der Rechtfertigung hier das mangelnde Zutrauen der Vorsitzenden
noch verstirkte und dass das Zutranen anwuchs, sobald sich das Team wirk-
lich auf die Diskussion einliefS und nachfragte.

Ein wesentlicher Aspekt des Explorierens ist es, sich immer wieder An-
nahmen, zugrundeliegende Probleme und Werthaltungen wihrend des Ge-
sprichs bewusst zu machen. Erkundendes Vorgehen erméglicht auch, aus
den unterschiedlichen Perspektiven zu lernen und aus dem eigenen Wahr-
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nehmungsgefingnis auszubrechen. Dies steht im Gegensatz zur Argumen-
teschlacht, wo es primir um das sich Sich-Durchsetzen geht.

Ein Patient meldete sich bei seiner Hausdrztin an, um einen Check-up
durchzufiibren. Die Arztin fragte zundichst einmal: »Warum méchten Sie
einen Check-up?« Der Patient antwortete darauf, die letzte Gesundheitsprii-
fung sei lange her und mit 50 sei dies nun zudem der richtige Zeitpunkt. Die
Arztin - eine gute Zuborerin — fragte nach, warum er »zudem« der richtige
Zeitpunkt gesagt habe, was denn sonst noch dafiirspreche. Daraufhin evklirte
der Patient, sein Onkel sei gerade gestorben und dieser habe geraucht, was er
selber auch noch tue, und dass er deshalb gerne ein Rontgenbild seiner Lunge
zur Kontrolle machen lassen wiirde. Die Arztin fragte daraufhin: » Ange-
nommen wir machen das Rontgenbild und alles ist soweit in Ordnung, was
wiirde dies dann dndern<«? Der Patient meinte: » Nichts, dann kinnte ich ja
berubigt weiter rauchen ...<, und meinte dann schmunzelnd: »Ja das muss
ich mir vielleicht grundsitzlicher iiberlegen, wenn ich mir schon Sorgen wegen
des Rauchens mache ...«

Ein weiterer Vorteil des Nachfragens ist, dass dadurch die Chance
wichst, bei kontroversen Ansichten einen echten Konsens zu erreichen.
Man versteht die zugrunde liegenden Probleme besser, gewinnt neue Er-
kenntnisse und hat so mehr Optionen, eine gemeinsame Problemsicht
oder gar Losung zu erreichen. »Verstehen wollen und verstehen kénnen«
sind dafiir eine notwendige Voraussetzung (»Was war wirklich die Bot-
schaft?«). Dies erzeugt das Vertrauen, dass man gehort wird und dass sich
alle bemiihen, sich bestméglich zu verstehen. Um das Verstehen zu fordern,
ist es manchmal auch empfehlenswert, einfach laut zu denken und dies
auch entsprechend anzukiindigen.

4 Integrieren (> Offenheit)

In Meetings ist immer wieder zu beobachten, dass die Teilnehmenden fiir sich
selbst sprechen und nur dann Bezug auf Gesagtes nchmen, wenn dies taktisch
vorteilhaft ist. Man geht nicht auf andere bezichungsweise deren Gedanken
ein. Ein richtiger Lernprozess entsteht aber nur dann, wenn man auf den
Ideen anderer aufbaut und dem »Not-invented-here-Syndrom « entkommt.
Das aufeinander aufbauende Lernen wird auch »inkrementell« genannt.
Dieser Lernprozess kann durch Moderation unterstiitzt werden. Um
den Bezug herzustellen, kann man etwa hoflich nachfragen, worauf sich
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Die Kraft des Dialogs

ein gerade geduflerter Beitrag denn bezicht beziechungsweise welcher Zu-
sammenhang zu vorherigen Voten besteht.

Eine weitere Herausforderung in Meetings kann dadurch entstchen,
dass Themen nicht abgeschlossen werden und man schon zu einem ande-
ren Punke springt. Der rote Faden geht verloren. Hier ist hilfreich, wenn
die moderierende Person hilft, einen Punkt abzuschliefSen.

In Meetings und Gesprichen konnen Spannungen oder Konflikte ent-
stehen. Es gibt dann die Méglichkeit, dass jemand (nicht zwingend die
Sitzungsleitung) die Rolle des neutralen Vermittlers bezichungsweise der
neutralen Vermittlerin iibernimmt. Dabei ist zu unterscheiden, ob die
Mediation zwischen den Parteien in einem parititischen oder nicht-pari-
titischen Kontext stattfindet. Die meisten Mediator/-innen gehen a priori
vom Parititsprinzip aus, was aber nicht dem Neutralititsgrundsatz ent-
spricht (vgl. Kap. H.2.).

Dialogisch reife Teams zeichnen sich dadurch aus, dass die Teilnehmen-
den im Meeting situativ die Sitzungsleitung in der Moderation unterstiit-
zen und mitmoderieren.

5 Auf Augenhohe gehen (> Respekt)

Im Kommunikationsalltag entstehen immer wieder Situationen, in denen
Macht eingesetzt oder taktisch, vielleicht sogar manipulativ vorgegan-
gen wird. Es wird psychologischer Druck aufgebaut oder Informationen
werden beschonigt, negativ dargestellt, verfilscht oder ausgeblendet. Oder
es entsteht Druck durch die Emotionalitit beziechungsweise Vehemenz des
Vorgetragenen. In solchen Fillen verliuft die Kommunikation nicht mehr
auf Augenhohe.

Fine Frau stellte eine Mausefalle in ihrer Kiiche auf, wo eine Maus
ihr Unwesen trieb, fand aber keinen Kise. Stattdessen hingte sie
ein kleines Foto von Kise in die Falle. Als sic am anderen Tag
wieder in die Kiiche kann, war in der Mausefalle das Bild einer
lachenden Maus ...

»Dialogische Augenhohe« bezeichnet nicht die absolute Paritit von Ge-

sprichspartner/-innen, denn es gibt in jeder Gruppe natiirliche Rangord-
nungen: hierarchische, informelle, soziale, kulturelle, psychologische und
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spirituelle. Vielmehr entspricht die dialogische Augenhohe der Bereit-
schaft und Fihigkeit, sich der unterschiedlichen Machtverhiltnisse, Ringe
und Rollen bewusst zu werden und einen Raum zu schaffen, wo maoglichst
ohne Druck, Angst, Unterwerfung, Opferrolle, Dominanz oder Durchset-
zungsanspruch gearbeitet werden kann.

Forschungsergebnisse zeigen, dass Kommunikation auf dialogischer
Augenhohe die besten Ergebnisse bringt, weil sonst zum Beispiel die Di-
versitit oder die kollektive Intelligenz nur unzureichend genutzt werden
konnen.

Wenn die leitende Person die Moglichkeiten des Dialogs nicht aus-
schopft oder ausschopfen will, dann sind allenfalls auch die Grenzen des
Dialogs erreicht. Auf alle Fille lohnt es sich, Kundenmacht, Regulierungs-
macht oder Vorgesetztenmacht souverin und sachlich wahrzunehmen,
nicht diktatorisch oder narzisstisch. Die Angemessenheit des dialogischen
Vorgehens hingt auch von der jeweiligen Situation und dem Kontext ab.
Im Krisenfall oder aus Effizienzgriinden muss vielleicht sofort und ohne
formale Absprachen entschieden werden.

Eine interessante Form schligt Ed Schein mit den Konzepten von
»Humble Inquiry« beziehungsweise »Humble Leadership« vor, bei
denen man aufgrund der bestehenden faktischen Abhingigkeit eine cher
inferiore, rein fragende Haltung einnimmt (»Here and now humility«,
Ed Schein). Dies scheint mir vor allem dann als ausgleichende Bezie-
hungsform hilfreich, wenn die Gefahr von zu viel Monolog oder Domi-
nanz besteht, was man bei »Alphatieren« oder auch bei generell rede-
freudigen Menschen ja hiufig beobachten kann. Dies ist in Kulturen des
Tuns, Leistens und Habens hiufig, wie auch in Kulturen mit grofSer Macht-
distanz.

»Erheblich verbessern liefle sich das Niveau der normalen Konver-
sation durch den hiufigen Gebrauch der drei Worter >Ich weifl es
nicht<.«

André Maurois

Ein wichtiges Tool, um Augenhéhe zu bewahren oder wiederherzustellen,
ist das »Parieren«: sich nicht unter Druck setzen zu lassen, den Einsatz
von Taktiken zu erkennen und entsprechend zu kontern. Parieren heifSt
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auch, in der Lage zu sein, auf der gleichen Ebene mitzuspielen und damit
die andere Seite zu stoppen beziehungsweise zu kontern.

» Sie spielen ein Spiel.

Sie spielen damit, kein Spiel zu spielen.

Wenn ich Thnen zeige, dass ich Thr Spiel, kein Spiel zu spielen, sehe,
dann werden Sie mich bestrafen.

Also muss ich Ihr Spiel, kein Spiel zu spielen,

mitspielen. «

Ronald D. Laing

Wenn dies auf spielerische, eventuell auch humorvolle Weise geschieht,
entsteht eine Art von gegenseitigem Respekt zwischen den »alten Fiichsen
bezichungsweise Fiichsinnen«, die in der Lage sind, gleich gut oder viel-
leicht noch besser mitzuspielen. Manchmal braucht es dafiir eine gewisse
Geistesgegenwart oder Zeit (siche dazu auch H.3), die man »gewinnen«
kann durch das Wiederholen bezichungsweise Zusammenfassen des Ge-
sagten, Riickfragen, lautes Denken in Hypothesen, Verlangsamen der Kom-
munikationsgeschwindigkeit, einen Time-out oder eventuell eine Pause.

6 Hinterfragen (> Wahrhaftigkeit)

Eine wichtige Qualitit liegt in der Wahrhaftigkeit, also im gemeinsamen
Bemiihen, der Wahrheit niher zu kommen. In der Zeit von »Fake News «
und » alternativen Fakten« ist das Bemithen um eine gemeinsame Realitit
immer anspruchsvoller.

Wahrhaftigkeit basiert aber auch auf Stringenz. Dazu gehort nicht nur
die Logik der Argumentation, sondern auch das Vermeiden beziehungs-
weise Aufdecken von Inkonsistenzen, welche die Glaubwiirdigkeit beein-
trichtigen konnen.

Spannungsfelder und Konflikte sind wohl der beste Lernplatz in der
zwischenmenschlichen Kommunikation. Wenn die Spannung in einem
Treffen abfillt, kann dies auch daran liegen, dass nicht gentigend hinter-
fragt wird und dadurch »der Widerspruch als Ressource« nicht genutzt
wird. Es braucht den Mut zur konstruktiven Auseinandersetzung, eine Art
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Konflikt-Kultur. Passendes Hinterfragen fordert die Qualitit, zum Beispiel
im konsequenzenbewussten, logischen und vernetzten Denken und Argu-
mentieren. Haufig wird der Hinterfragungsprozess durch eine wahrgenom-
mene Inkonsistenz ausgelost.

Hinterfragen kann auch sinnvoll sein, wenn es plétzlich mehr um die
Person als um die Sache geht, also zum Beispiel um Selbstdarstellung oder
sich Durchsetzen. Das Hinterfragen sollte aber moglichst gesichtswah-
rend, subtil und gegebenenfalls indireke erfolgen.

In ihrem Buch Think again (Finkelstein et al., 2008) beschreiben Fin-
kelstein, Whitehead und Campbell kapitale Fille von Fehlentscheidungen,
wie den US-Angriff in der Schweinebucht zur Zeit von J. F. Kennedy oder
die Fehleinschitzung des Tropensturms »Katrina« durch die regionalen
und nationalen Behérden; ebenso die gescheiterte Fusion Daimler-Chrys-
ler, initiiert durch den damaligen Vorstandsvorsitzenden Jiirgen Schrempp.
Allen Fillen gemeinsam ist, dass erstens die anstehenden Herausforderun-
gen nicht richtig eingeschitzt wurden, meistens beeinflusst durch eine oder
mehrere einflussreiche Personen. Und zweitens wurden die falschen Ein-
schitzungen nicht hinterfragt und korrigiert.

Es braucht die kollektive Intelligenz eines Gremiums, um solche schwie-
rigen Fragestellungen bestmoglich l6sen und Fehler vermeiden zu kénnen.
Der Beitrag von »Hinterfragen« ist hier auch das Anzapfen von unter-
schiedlichen Denkstilen sowie die Selbstreflexion. Mit kollektiver Intelli-
genz ist natiirlich nicht der sogenannte »Groupthink« gemeint, bei dem
Entscheidungen aufgrund von gruppendynamischen Faktoren suboptimal
und hiufig als »fauler Konsens« gefillt werden, ohne dass eine wahrhaf-
tige Auseinandersetzung stattgefunden hat.

Ein sehr wichtiger Aspekt des Hinterfragens ist eine gewisse Bereitschaft
und auch Fahigkeit zur Selbstreflexion. Wenn wir uns in die Tasche ligen,
dann hat dies wenig Realititsbezug und beeinflusst Entscheidungen nega-
tiv. Gelingende Selbstreflexion setzt ein gewisses Vertrauen voraus, dass die
eigene Selbstehrlichkeit nicht ausgenutzt oder als Schwiche gesehen wird.
Dies wiederum ist Aufgabe in einer Teamentwicklung.

Eine offene Hinterfragungskultur ist cher moglich, wenn auch eine ge-
wisse Bereitschaft zur Selbstreflexion beziehungsweise zur konstruktiven
Selbsthinterfragung besteht. Egozentrische und narzisstische Personlich-
keitsmerkmale konnen dies mafigeblich erschweren. Darum ist bei der Se-
lektion von Fihrungskriften darauf zu achten, dass diese dialog- und lern-

fihig sind.
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Reflexion wird auch dann anspruchsvoll, wenn die Fihigkeiten zum abs-
trakten oder vernetzten Denken fehlen oder wenn kulturelle Griinde refle-
xionseinschrinkend wirken (Peer, 2012). Das Hinterfragen muss auf den
kulturellen, personlichkeitsspezifischen und rangmifligen Kontext Riick-
sicht nehmen, sonst entsteht méglicherweise eine Bumerang-Wirkung.
In Kulturen mit hoher Machtdistanz ist die Hinterfragungsméglichkeit
immer davon abhingig, ob sie akzeptiert wird.

7 Perspektive wechseln (> Kreativitat)

Um mit der Komplexitit und Ambiguitit in der heutigen Welt umgehen

zu konnen, gilt es, die vorhandene Perspektivenvielfalt wahrzunehmen und

zu integrieren. Wer iiber mehrere Perspektiven verfuigt, kann seine Per-

spektive im Bedarfsfall wechseln. In der Kommunikation mit Menschen

erleben wir nicht selten, dass die Sichtweisen zu eng sind oder wir uns im

Kreise drehen. Dann ist ein Perspektivenwechsel angesagt, wofiir es unter-

schiedliche Ideen und Methoden gibt:

> Manchmal hilft es, paradox zu denken. So fragte ein mir bekannter
CEO sein Leitungsteam in einem Workshop: »Was miissten wir tun,
damit unsere Firma méglichst schnell untergehen wiirde?«

> Hypothesen sind ist ebenfalls ein beliebtes Mittel, um die Perspektive
zu erweitern: »Angenommen, dass ...«, ebenso wie auch der Rollen-
wechsel: »Versetzen Sie sich einmal in die Lage von ...«

> Wenn wir andere Menschen bei einer Fragestellung konsultieren,
dann gewinnen wir vielleicht neue Perspektiven, manchmal schon
allein aufgrund des Denkprozesses wihrend des Gesprichs.

> Das Herausarbeiten der jeweiligen Polarititen von Werthaltungen
ist ein Schliisselkonzept, um neue Perspektiven zu gewinnen. Jeder
Wert und jede Fihigkeit besitzen eine (positive) »Kehrseite der Me-
daille«. Zu »reflexionsorientiert« gehért auch »handlungsorien-
tiert«, zu » progressiv« gehort auch »bewahrend«, zu »eigenver-
antwortlich« gehort auch » mitverantwortlich«. Die Beachtung der
Polarititen zum Beispiel im sogenannten Wertequadrat hilft, tiber
den Tellerrand hinauszuschauen und sich von einseitigen Betrach-
tungsweisen zu losen (Peer, 2020a; hier wird das Tool »Polarititen
zukunftsgerichteter Fithrung« (PzF) eingefithrt, um Polarititen er-
kennen und nutzen zu kénnen).
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