218

DOl 10.21706/kd-6-3-218

Jenseits ausgetretener Pfade ist mein Weg

im Gehen gewachsen

Rudi Ballreich im Gesprdch mit Bernd Schmid

Dr. Bernd Schmid ist
Leitfigur des isb-Wies-
loch (www.isb-w.eu)
und der Schmid-Stif-
tung (http://schmid-
stiftung.org). Er wirkt
als Autor, Initiator
und Dialog-Partner in Entwicklungs-
werkstitten, Initiativen und Verbinden.
Essays unter https://www.isb-w.eu/de/
blog.php. Er ist Ehrenvorsitzender Pra-
sidium DBVC (www.dbvc.de), Ehrenmit-
glied der Systemischen Gesellschaft
und Preistriger u.a. des Eric Berne
Memorial Award 2007 der Internatio-
nalen TA-Gesellschaft ITAA und des Life
Achievement Award 2014 der Peters-
\berger Trainertage.

Bernd Schmid ist einer der profilier-
testen systemischen Organisationsbe-
rater in Deutschland, der die systemi-
sche Beratungsszene in Deutschland
1984
grindete er das Systemische Institut
in Wiesloch (isb). In diesem Rahmen
hat er in den letzten Jahrzehnten viele
systemische BeraterInnen ausgebildet
und ein lebendiges Netzwerk von kul-
turverwandten Menschen aus unter-
schiedlichen Organisationen geschaf-
fen. Nun zieht er sich aus Alters-
grinden aus der unmittelbaren Bera-
tungs- und Ausbildungsarbeit zuriick,
bleibt aber gliicklicherweise Kolum-
nenschreiber der konflikt Dynamik.
Das sind geniigend Anlisse, ihn zu
seinen Erfahrungen als Berater und
Ausbilder zu befragen.

mafsgeblich mitgepragt hat.

KD: Welche Personen oder Ereignisse
haben dein Verstindnis und deine Praxis
als Berater und als Ausbilder von Bera-
terInnen am meisten geprigt?

Bernd Schmid: Das waren viele und
ich habe ihre Inspirationen in einem
Lesebuch beschrieben (Schmid, 2016).
Herausgreifen méchte ich zum einen
die Jungianerin Marie Luise v. Franz,
die sich nicht scheute, mir als jungem
Kollegen auch mal den Kopf zu
waschen und mich mit meiner Nei-
gung zu »aufgeblasener Selbstverkli-
rung« zu konfrontieren. Uberhaupt
war fiir mich die Jungsche Lehre
lebenslang Orientierung (Schmid,
2014a). Zum anderen Milton Erickson,
der sich Dogmen und Schemata ver-
weigerte, bereit war, seine Klienten
auch in ihrem Lebenskontext zu
behandeln und von Beratern verlangte,
sich jedes Mal ein neues Bild von Wirk-
lichkeit zu machen. Mein Lebensweg
ist jenseits ausgetretener Pfade im
Gehen gewachsen, immer mit der
Nase am Horizont, und hat sich letzt-
lich wunderbar gefiigt. Hierzu stehen
einige Erzihlungen zur Verfiigung
(Schmid, 2014b).

KD: Wie verstehst du Organisation?

Bernd Schmid: Organisation ist kein
geklirtes Ding, sondern definiert sich
jeweils aus den Perspektiven, fiir die
sich ein Betrachter interessiert. Das
Ergebnis solcher Wirklichkeitserzeu-
gung sind Organisationen sowohl in
ihren mentalen wie in ihren materiel-

len Erscheinungsformen. Daher ist
fiir den Kaufmann eine Organisation
etwas anderes als fiir den Architekten
oder fiir den Finanzbereich etwas
anderes als fiir die Weiterbildung. Da
wir Menschen helfen, ihr Wirtschaften
und ihre Steuerung dabei zu entwi-
ckeln, besteht flir uns eine Organi-
sation aus Menschen, die sich in Ge-
meinschaften organisieren und unter-
nehmerische Wirklichkeit erzeugen.
Organisation als Prozess zu denken
und die handelnden Menschen als
Umwelt, ist fiir unsere Anliegen unge-
eignet. Denn wir méchten Menschen
in ihren Organisationsrollen und
Teams, in ihrem formellen und infor-
mellen Zusammenwirken unterstiit-
zen, um zu erkennen, wie sie Organi-
sationswirklichkeiten aufrechterhalten
und was es braucht, sie in gewiinschte
Richtungen zu verindern. Unter dem
Stichwort Organisationskultur integ-
rieren wir Betrachtungen auf vielen
Ebenen und wollen an ganzheitliche
unternehmerische Verantwortung an-
schlussfihig sein. Daher stellen wir
Partialbetrachtungen, wie etwa psy-
chologische, in ihrer Tauglichkeit auf
den Priifstand und binden sie in ein
Portfolio ein, das uns Wirkung im
Sinn der verabredeten Vorhaben er-
warten lisst. Professionelle sind im
wirklichen Leben mindestens Zehn-
kampfer (Schmid, 2014b) und es muss
situativ und kontextgemifs entschie-
den werden, welche Wirkebenen und
Kompetenzen zusammenspielen miis-
sen, um etwas zu bewegen.

KD: Wie verstehst du Verdnderungspro-
zesse in Organisationen?

Bernd Schmid: Ich entwickle leiden-
schaftlich gerne Visionen, wie Organi-
sation und Wirtschaften sein soll und
sein kann. Nichts Spektakulires, eher
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Dinge, die schlicht vernuinftig und
human sind. Umso mehr erstaunt
mich immer wieder, wie viele Jahre
Uberzeugungsarbeit kombiniert mit
Entwicklungen in Gesellschaft und
Zeitgeist es braucht, bis es vorangeht,
meist mindestens zehn Jahre linger,
als ich veranschlagt hitte. »Auch wer
zu frith kommt, den bestraft das
Leben!«und »Der Samen der besseren
Ideen muss oft lange auf den Pflug des
Umbruchs warten« lauten zwei mei-
ner Spriiche (Schmid, 1998). Fiir einen
Pionier ist es gar nicht so einfach, sein
Engagement richtig zu timen. Dazu
kommt, dass beim genauen Hinsehen
Menschen sich zwar fiir Ideen begeis-
tern lassen, in Organisationen aber
nur aufgreifen, was ihnen konkret hilf-
reich erscheint. Daher miissen inno-
vative Ideen auf Konzepte, Methoden,
gehbare Schritte und technologische
Lésungen heruntergebrochen werden.
Will man mehr als Strohfeuer, muss
man sich der Macht der Gewohnheit
stellen und Verinderungen bei den
Verantwortlichen im gemeinsamen
Zusammenspiel so lange einiiben, bis
die neuen Gewohnheiten stirker als
die alten geworden sind.

KD: Wie verstehst du Konflikt und Kon-
fliktbearbeitung im Organisationskon-
text?

Bernd Schmid: Es gibt Konflikte, die
dadurch entstehen, dass gegenliufige
Interessen aufeinanderstoflen oder
Wirklichkeiten und Kulturgepflogen-
heiten sich nicht vertragen. Wenn dies
so ist, geht es ums Aufdecken und In-
Beziehung-Bringen. Dies kann mit
intensiven Auseinandersetzungen ein-
hergehen. Das muss man auch als
Berater mogen. Als eher ruhige Pro-
zesse liebender Mensch bin ich in die-
sem Sinne eher »konfliktscheu« und

uberlasse dieses Aktionsfeld anderen.
Hoffentlich 16sen sie solche Konflikte
dann auch und erhalten sie nicht
unbewusst, weil sie gerne damit und
davon leben. Ich betrachte die meisten
Konflikte als Folge nicht bewiltigter
Komplexitit und unzureichender Kul-
turgestaltung (Schmidt, 2012). Daher
wende ich mich der Komplexititssteu-
erung und der dafiir geeigneten Kul-
turentwicklung zu. Wird Komplexitit
unnotig erzeugt, dann ist intelligente
Reduktion angesagt. Ist sie Folge von
mangelnder Kompetenz Einzelner,
mehr noch aber von Teams, dann fo-
kussieren wir auf Rollen- und Insze-
nierungskompetenz fiir Organisati-
onswirklichkeiten im Zusammenspiel
der Verantwortlichen.

KD: Wie verstehst du die Rolle der Bera-
tung im Organisationskontext?

Bernd Schmid: Da gibt es alle Facetten,
von mehr reflektierenden Ansitzen
bis hin zur aktiven Mitgestaltung stra-
tegischer Vorhaben, von persénlicher
Einzelberatung bis hin zum Entwer-
fen und Aufsetzen ganzer Programme.
Wichtig ist, dass Anbindung an die
Organisationswirklichkeit, an die Rei-
fegrade aller Beteiligten sowie notwen-
dige Ressourcen und Kompetenzen
fur die Verwirklichung angemessen
eingeschitzt werden. Wir haben an
uns als Berater den Anspruch, kom-
petente Partner fiir unternehmerische
Verantwortung sein zu koénnen. Wie
nahe man dabei dem Engagement
Interner kommt, ist weniger entschei-
dend als dass man klar bleibt, dass die
Managementverantwortung nicht an
Beratung delegierbar ist. Fiir notwen-
dige Gratwanderungen braucht man
Urteilsfihigkeit, Feldkompetenz und
eine fiir die Dienstleistung geeignete
und hochwertige Anbieterstruktur.
Irgendetwas kann man immer ma-
chen. Ob dies aber einen wirklichen
Mehrwert bietet, muss extra auf den

Priifstand. Unabhingig vom Kontrakt
geht mit Beratung immer auch »Kul-
turtransfer« einher. Wir vermitteln
Wirklichkeitsbilder und Maf3stibe un-
serer Beraterkultur. Dessen sollten wir
uns bewusst sein, solche Wirkungen
beobachten und ins Gesprich bringen.
Wichtig ist auch, dass in Verbinden
und Netzwerken von Beratern solche
Giitekriterien diskutiert werden.

KD: Welche Strategien und Methoden
sind fiir dich in der Beratung besonders
wichtig?

Bernd Schmid: Fiir mich ist entschei-
dend, ob Verantwortung und Lernen
im System gestirkt werden. Am Ende
entscheidet iiber Erfolg das Tun
der Internen und im Alltag. Verant-
wortungs-Dialog-Kultur (isb, o.].a)
und gemeinschaftliche Lernkultur
(isb, o.].D) sind hier z.B. Stichworter.
Verantwortungsklirung heifdt priifen,
ob fiir entscheidende Fragen an das
gemeinsame Tun Antworten vorlie-
gen. Um die jeweilige Gemeinschaft
abzugrenzen, verwenden wir den Be-
griff Team. Zum Team gehéren die,
die gemeinsam Verantwortung tragen,
wenn auch in verteilten Rollen. Fiih-
rungsbeziehungen sind inbegriffen.
Teamentwicklung — so verstanden —
hat horizontale und vertikale Dimen-
sionen, umfasst also auch Fiithrungs-
fragen. Auf Fragen gemeinsamer
Verantwortung muss ein Team ant-
worten konnen, wollen, miissen, diirfen.
Im Verantwortungs-Dialog (Schmid,
2012b) wird geklirt, ob alle Dimensio-
nen versorgt sind, wer welche Rolle
innehat und wie in Organisationsrol-
len zusammengespielt werden soll.
Anspruchsvolles Arbeiten ist im-
mer auch Lernen, und Lernen findet
zum grofsten Teil bei der Arbeit statt.
Seminar-Lernen sollte daher auf das
Lernen anhand konkreter Herausfor-

kmfll"((ltnl ik

6. JAHRGANG, HEFT 3/2017

219


https://www.konfliktdynamik.de/article/kd_2012_01_0094-0095_0094_01
https://www.konfliktdynamik.de/article/kd_2012_03_0270-0274_0270_01
https://www.konfliktdynamik.de/article/kd_2012_03_0270-0274_0270_01

220

INTERVIEW

derungen im Organisationskontext
ausgerichtet sein und sowohl Indivi-
duen wie auch Teams darin stirken.
Da Einzelne kaum Chancen haben,
ihre eigenen Gewohnheiten und die
ithrer Teams zu iiberwinden, wenn
neue Gewohnheiten nicht nachhaltig
und gemeinsam eingeiibt werden,
bedeutet das: System-Lernen (Schmid,
2.017).
dungs- und Beratungsfachleute aus
ihren Seminarrdumen und Beratungs-
stuben heraus- und in die Organisatio-
nen hineinbewegen. Leichter wird es
dadurch nicht, dafiir bleiben nicht so
viele »Transferprobleme« ungelost.

Hierzu miissen sich die Bil-

KD: Wie ist dein systemisches Verstind-
nis des Spannungsfeldes von Mensch und
Organisation — und wie wirkt sich dieses
Verstindnis in der konkreten Arbeit aus?

Bernd Schmid: Das Verhiltnis
Mensch und Organisation fithrt dann
zusitzlich zu Spannung, wenn weder
Mensch noch Organisation noch der
Zusammenhang gut konzipiert wer-
den. Beide Betrachtungen und Hand-
lungssteuerungen stehen oft nebenei-
nander und selten in ausgewogenem
und durchdachtem Zusammenhang.
Mal steht der Mensch, mal die Organi-
sation im Vordergrund. Es gibt noch
wenige Konzepte, Methoden und Vor-
gehensweisen, die beides in angemes-
sener Weise verbinden. Unterschied-
liche Fachdisziplinen warten mit
abwechselnden Einseitigkeiten auf,
weil sie ihre integrativen Hausauf-
gaben nicht gemacht haben. Die Inte-
gration der Konzepte und Vorge-
hensweisen untereinander und mit
den unternehmerischen Anliegen ver-
schiebt sich auf die Verantwortlichen
vor Ort. Um solche Integrationen
bemiiht sich aber das Institut fiir syste-
mische Beratung (isb) seit vielen Jah-
ren. Dafiir gibt es aber keine allgemei-

nen Lésungen. Weder kann man
verniinftigerweise den ganzen Men-
schen in all seinen Belangen be-
riicksichtigen, noch den Menschen
hinter der Funktion ausblenden. Nur
den Menschen ins Auge zu nehmen,
ist was fur Sonntagsveranstaltungen.
Kontent und Kontext bleiben am Mon-
tag entscheidend.

In unseren Ansitzen ist die Orga-
nisations-Rolle das Bindeglied fiir die
Begegnung Mensch und Organisa-
tion. In ihr treffen sich Mensch und
die Wirklichkeitslogik der Organisa-
tion. Der Mensch wird insofern be-
riicksichtigt, als er sich in der Orga-
nisations-Rolle organisiert und zum
Ausdruck bringt. Beziehungen zwi-
schen den handelnden Menschen wer-
den als Rollenbeziehungen behandelt.
Damit werden andere Dimensionen
des Menschen nicht ausgeblendet,
bleiben aber im Hintergrund und wer-
den nur insoweit einbezogen, wie dies
bei der aktuellen Fokussierung beriick-
sichtigt werden kann.

Zur professionellen Kompetenz ge-
hért, sich in Organisations-Rollen und
in Organisations-Rollen-Beziehungen
zu begreifen, und diese von Rollen aus
Professions- und Privatwelten unter-
scheiden zu konnen. Erleben und
Verhalten, Leistung und Kénnen sind
rollengemdfl zu organisieren und
menschliche Einzigartigkeit als wich-
tig darin zum Ausdruck zu bringen. So
konnen Organisationsbetrachtungen
den Menschen berticksichtigen, ohne
dass dies in Konkurrenz gerit.

Wie im Systemischen eh erforder-
lich, muss situativ entschieden wer-
den, was als System betrachtet werden
soll, was als relevante Umwelt im Blick
bleiben muss und was in den Hinter-
grund treten darf. Dies gilt fuir das Sys-
tem Organisation wie fiir das System
Mensch (Schmid, 2014¢). Im Zusam-
menspiel werden so Mensch und
Organisation einbezogen, wie es dem
Fokus zutriglich und im Rahmen

verfuigbarer Komplexititskompetenz
machbar ist. Damit sich dies auch
in komplementiren Beschreibungen
und Vorgehensweisen abbilden ldsst,
sind viele konzeptionelle Entwicklun-
gen notwendig, die iiber die tiblichen
Einseitigkeiten klassischer Fachdiszip-
linen hinausgehen und die anschluss-
fihig sind. Gleichzeitig miissen sie
intelligent, flexibel, konkret und ein-
fach genug sein, dass sie zur Sprache
und Methodik der Betroffenen werden
kénnen.

KD: Was ist dir bei der Ausbildung von
Beraterinnen und Beratern besonders
wichtig?

Bernd Schmid: Wir begreifen die
Seminarzeiten am isb als Studienauf-
enthalte auf einer Lerninsel (isb, 2014;
isb, 2017; www.isb-w.eu/de). Die Lern-
kultur ist auf die Anforderungen in
den Professionen und in den Organi-
sationen ausgerichtet. Bei hoher Diver-
sitit lernen die Teilnehmer beziiglich
der Anforderungen draufden und ent-
wickeln daran ihre Professionalitit
weiter. Neben diesem direkten person-
lichen Nutzen lernen sie, sich ihre
Kompetenzen gegenseitig verfiigbar
zu machen, Regie iiber solches Lernen
zu fithren und die vielfiltigen Hilfe-
stellungen des isb fiir ihre »Heim-
Organisationen« nutzbar zu machen.
Sie werden also ausdriicklich auch
kompetent flir organisationsbezoge-
nes Lernen. Die Didaktik ist auf wei-
teres selbstgesteuertes Lernen in Netz-
werkgruppen einerseits, wie auf Lern-
kulturentwicklung in Organisationen
andererseits ausgerichtet. Zahlreiche
kostenlose Serviceangebote und ein
groRes aktives Alumni-Netzwerk be-
giinstigen selbstgesteuerte Entwick-
lungen im Kraftfeld der isb-Kultur.
Durch anfinglich intensive Pflege ist
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es gelungen, die Qualitit des Aus-
tausches und Vertrauensbeziehungen
aus den Curricula auf das gesamte
Alumni-Netzwerk zu {ibertragen. Da-
durch wird das isb zur professionellen
Heimat. In einem lebendigen und sta-
bilen Netzwerk von Kulturverwandten
Rat, Empfehlungen und Kooperatio-
nen finden zu kénnen, wird in sonst
meist fluiden Verhiltnissen besonders
geschitzt. Da viele Organisationen
ihre Fachleute regelmifig am isb qua-
lifizieren lassen, profitieren sie immer
mehr von deren Zusammenspiel im
eigenen Hause.

KD: Wenn du zuriickblickst auf deine Ar-
beit als Organisationsberater und Coach:
Was sind deine wichtigsten Erfahrungen
und Einsichten?

Bernd Schmid: Jeder muss seiner Bio-
graphie und seinen Talenten und Be-
stimmungen gemdfl herausfinden,
was er wirklich beitragen will und
kann. Einerseits braucht man An-
schlussfihigkeit, weil ohne Brot-und-
Butter-Geschift Freiheit und Wirk-
samkeit auch nicht zu erlangen sind.
Andererseits ist es weder erfolgver-
sprechend noch begliickend, den aktu-
ellen Moden und dem Geldverdienen
zu sehr nachzurennen. So wichtig
Nischen sein kénnen, so wichtig ist es
auch, fiir die Kerngeschifte der Or-
ganisationen wichtig zu werden. So
berithrend die Arbeit mit dem einzel-
nen Menschen ist, so wichtig ist ein
dariiber hinausreichender Beitrag zur
Wirtschafts- und Organisationskultur.
Allein tiber die Férderung des Einzel-
nen ist das nicht zu erreichen. Um

gentigend gesellschaftliches Gewicht
auf die Waage bringen zu koénnen,
ohne uns in Profit-, Wachstums- und
Massenfertigungslogik zu verfangen,
sollten wir uns in netzwerkartigen Un-
ternehmensformen mit Profit- und
Gemeinwohlorientierung tiben und
damit beispielhafte Entwicklungen fiir
andere Organisationen vorantreiben.
Wir stecken trotz Berater-Boom mit
wirklich innovativen Beitrigen zur
gesellschaftlichen Entwicklung noch
in den Kinderschuhen.

KD: Was beschiftigt dich zur Zeit privat
und auch beruflich? Was ist fiir dich in
den ndchsten Jahren wichtig?

Bernd Schmid: Nachdem ich iiber
viele Jahre alle Verantwortungen sorg-
filtig tibergeben habe, genief3e ich seit
diesem Jahr meinen Ruhestand. Mit
Freude nehme ich Anteil am Wirt-
schaften in den Girten, die wir an-
gelegt und tber Jahrzehnte betreut
haben. Ich darf mich ohne Verwer-
tungsdruck mit Evolution, gesell-
schaftlicher Entwicklung und kultu-
rellen Themen beschiftigen. Und ich
darf mich zu Wort melden, wenn ich
etwas zu sagen habe, und finde Gehor.
Dass so viele Menschen unsere Kultur
aus Uberzeugung und mit Liebe wei-
tertragen, hilft mir verséhnt loszulas-
sen.
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