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Leipziger Impulsgesprach

~,Komm, ins Offene, Freund!“

Wer kreativ ist, wird Kiinstler. Wer andere gut anleiten kann, wird - zum Beispiel - Trainer und Berater. Rudi Ball-
reich vereint beide Professionen. Er hat fiir sich eine Méglichkeit gefunden, Organisationsentwicklung und Trans-
formationsprozesse kreativ zu begleiten. Im Gesprach mit Herausgeber Gernot Barth erzahlt Rudi Ballreich von
wichtigen Stationen seines abwechslungsreichen Lebens und gibt Einblicke in Themen, die ihm persénlich am
Herzen liegen. Ein Gesprach iiber den Kern der Mediation, die Bedeutung von Kreativitatim Umgang mit Konflikten
und die Chancen, die sich aus der Corona-Krise fiir die Gesellschaft ergeben.

Herausgeber Gernot Barth im Gesprach mit Rudi Ballreich

Gernot Barth: Rudi, Du bast eine bewegte Vergangenheit — wie
bist Du vom Theater zur Beratertitigkeit gekommen?

Rudi Ballreich: Ich habe eine Schauspielausbildung gemacht,
dann Theologie studiert und war anschliefend 14 Jahre Lehrer
und Mitwirkender in der Schulleitung einer Waldorfschule. In
dieser Zeit habe ich auch einen Zirkus gegriindet und geleitet,
Zirkustheater, Artistik und Akrobatik unterrichtet. In diesem
Zusammenhang habe ich jedes Jahr grofle Veranstaltungen im
Zirkuszelt organisiert, auch cinen Live-Auftritt im Fernschen
und eine Zirkus-Tournee nach Norwegen.

Die Beratertatigkeit war ein Aufbruch in ein neues Land.

Ich komme ja selbst auch aus der Pidagogik, habe Lehramt stu-
diert und war 20 Jabre an einer Universitit beschiftigt. Was hat
Dich dazu gebracht, den Lebrerberuf anfzugeben und Dich statt-

dessen einer beratenden Titigkeit zu widmen?
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Ich war Vollblutlehrer und mit grofem Engagement bei der
Sache. Die Entwicklung der Kinder lag mir am Herzen, aber
auch die Arbeit mit den Eltern und die Arbeit mit den Kol-
legen in der selbstverwalteten Schule. An einer Waldorf-
schule kann man wunderbar kreativ sein und eigene Ideen und
Impulse umsetzen — allerdings verdient man als Waldorflehrer
leider nicht so viel. Deshalb habe ich die Moglichkeit wahr-
genommen, neben meiner Lehrertatigkeit in einem Stuttgarter
Bildungswerk Kurse fir Erwachsene zu geben. Dort habe ich
Themen gewihlt, die mich selbst interessiert haben, zum Bei-
spiel Rhetorik, Kommunikation und Konfliktmanagement.
Dabei habe ich gemerke, dass mir auch die Arbeit mit Erwach-
senen viel Freude bereitet.

Als Unterstitzung fir meine Titigkeiten in der Schullei-
tung habe ich mich im Rahmen von Weiterbildungen mit
Gesprichsfithrung und Organisationsentwicklung beschiftigt.
Eigentlich hatte ich drei volle Jobs: die padagogische Arbeit
mit den Kindern, die Mitwirkung in der Schulleitung und die
Leitung des Circus Calibastra, bei dem nach einigen Jahren
tiber 100 Kinder und Jugendliche und einige Profiartisten als
Trainer mitwirkten. Irgendwann hatte ich aber das Gefuhl,
dass noch andere Themen in meinem Leben auf mich warten.
Ich habe eine Ausbildung zum Gestalttherapeuten absolviert
und mich 1994 selbststindig gemacht. Es war ein Aufbruch in
ein neues Land!

Die Kraft zu Veranderungen in Organisationen entsteht,
wenn die Zukunftsbilder inspirieren.

Zunichst stand bei meiner neuen Arbeit die Psychotherapie
im Vordergrund, aber im Laufe der Jahre fokussierte ich mich
auf Organisationsberatung und Management-Training. Ziem-
lich schnell war ich dann auch fiir grofle Firmen titig, bei-
spielsweise fiir Siemens und Bosch. Das lief sozusagen fast von
selbst.
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»Komm, ins Offene, Freund!“

Wenn Du jetzt zuriickblickst: Welche Situation, welcher Prozess
ist bei Dir am stirksten in Erinnerung geblicben?

Ich habe eine Ausbildung zum Thema Gruppendynamik
gemacht und bin intensiv in dieses Feld eingetaucht. Es war fur
mich sehr aufregend, die psychosozialen Dynamiken in Grup-
pen durch Selbsterfahrung zu verstehen. Bei Friedrich Glasl
habe ich dann auch an einer Ausbildung zu Organisationsent-
wicklung teilgenommen. Gestalttherapie, Gruppendynamik
und Organisationsentwicklung verbanden sich bei mir mit
meiner kreativen Vergangenheit als Zirkustrainer und Regis-
seur von Zirkustheater-Events. Ich war auch in Organisationen
sehr kreativ unterwegs.

Bei Bosch habe ich unter anderem Moderations-
training durchgefithrt und dabei viele kreative
Elemente cingebaut — Arbeit mit Billen, mit Bewegung,
mit Improvisation. Das fanden die Teilnchmer super! Ich
wurde dann an einem Bosch-Standort gefragt, ob ich einen
festgefahrenen Transformationsprozess begleiten konnte. Zu
diesem Zeitpunkt hatte ich noch nicht so viele Erfahrungen
mit groffen Unternchmen. Aber ich ging mit einer gewissen
Unbefangenheit auf die Menschen zu. Zu meiner Vorstel-
lung vor dem Werkleitungskreis habe ich zum Beispiel einen
Expander mitgenommen und gesagt: Um die Menschen in
ihrer Organisation in Bewegung zu bringen, braucht es ein
starkes Spannungsfeld, das alte Muster infrage stellt und die
Bereitschaft erzeugt, sich auf Neues einzulassen. Wie bei einem
Expander entsteht das kreative Feld durch zwei entgegenge-
setzte Energien. Die Kraft des ,Weg von den hinderlichen Mus-
tern der Vergangenheit® entsteht, wenn man die vorhandenen
Probleme nicht nur kennt und dariiber nachdenkt, sondern
wenn man sie fithlt. Problemfiihlen ist das Stichwort.

Die Kraft des ,Hin zu neuen Formen der Fithrung, Zusam-
menarbeit und Organisationsgestaltung® entsteht, wenn
die Zukunftsbilder inspirierend sind. Zukunftsideen miis-
sen so entwickelt werden, dass sie Strahlkraft haben und
die Menschen ansprechen. Ich habe das mit dem Expander
demonstriert und Beispiele gebracht, wie es gelingen kann,
Problemfiihlen und Strahlkraft zu entwickelt. Die wich-
tigste Botschaft war aber: Die Verinderung fingt hier im
Werkleitungskreis an. Daraus hat sich eine sehr fruchtbare
Arbeit entwickelt, bei der ich viele kreative Methoden mit
Gruppendynamik und Organisationentwicklung verbinden
konnte. Ich war sehr direkt und unbekiimmert, hatte aber
auch genug Handwerkszeug zur Gestaltung von Verinde-
rungsprozessen.

Du sagtest, Du bist sehr unbekiimmert vorgegangen. Das klingt,

als wiirdest Du das heute anders machen — obwohl Du ja damals

Erfolg hattest. Warum?
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Nun, die Prinzipien, nach denen ich arbeite, sind immer noch

dieselben. Ich denke aber, dass ich ruhiger geworden bin und
mit mehr Geduld darauf schaue, wie sich die Prozesse ent-
wickeln. Ich muss nicht so viel anstofien, vieles geschieht auch
von selbst.

Du bist also vorsichtiger geworden. Hat das etwas mit dem Alrer
zu tun?

Ich war damals sehr kreativ und habe diese Kreativitit auch
immer in meinen Workshops gelebt und ungewéhnliche Ideen
integriert. Das war sozusagen mein Markenzeichen. Da ich im
Laufe der Zeit auch groflere und sehr schwierige Organisati-
onsverinderungsprozesse begleitet habe — solche mit mehreren
Hundert Menschen, auch tiber mehrere Jahre hinweg —, habe
ich gemerke, dass die kreativen Techniken die Erginzung durch
ganz andere Methoden brauchen.

Veranderungen in Unternehmen sind nur méglich, wenn
den Menschen bewusst ist, wie die Organisationskultur
auf ihr Denken und Handeln wirkt.

Du bist also von der Kreativitiit zu anderen Themen gekommen.
Wie sieht Deine Arbeit heute aus?

Ein zentraler Aspekt meiner heutigen Arbeit ist Mindfulness.

Dabei geht es einerseits um Mindful Leadership Trainings,
aber auch um Mindfulness als wichtiges Grundprinzip bei der
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Gestaltung von Organisation-
verinderungen. Mein Grund-
verstindnis ist, dass die Art
und Weise, wie die Menschen
in Organisationen zusammen-
arbeiten und auch wie sie die
Organisation auf allen Ebe-
nen gestalten, durch Fihl-,
Denk- und Verhaltensmuster
bestimmt wird, die ihre Wur-
zeln in der typischen Kultur
haben.

Wenn Organisationen heute

einer  Organisation
gefordert sind, sich zu ver-
indern, etwa flexibler, kunden-
orientierter, agiler zu werden,
dann gentigt es nicht, Strukeuren, Prozesse und Regeln zu ver-
indern. Es ist auch notwendig, den Menschen zu helfen, die
Wirkung der Organisationskultur im eigenen Bewusstsein
zu bemerken, Automatismen zu stoppen und einen kreativen
Raum im Bewusstsein zu schaffen, in dem neue Ideen und auch
neue Handlungsimpulse entstehen kénnen. Diese Bewusst-
heit in Organisationen zu bringen, ist fir mich durch Mindful
Leadership Trainings als Kern von Kulturtransformationen
schr wichtig. Fiir diesen Beratungs- und Trainingsansatz habe
ich an der Universitit Witten / Herdecke cinen eigenen berufs-
begleitenden Lehrgang , Train the Trainer fir Mindful Leader-
ship“ entwickelt.

Die Covid19-Pandemie ist ein Moment des Innehaltens,
ein Zwischenraum. Alte Muster greifen nicht mehr,
zugleich eréffnet sich die Moglichkeit fiir Neues.

Die Arbeit mit der Organisationskultur scheint Dir sehr wichtig
zu sein?

Ja, ich will dafiir ein eindriickliches Erlebnis mit der Macht der
heimlichen Spielregeln im Rahmen einer agilen Organisations-
transformation erzihlen. Mit der Methode Storytelling sam-
melten wir Geschichten aus der Organisations-Historie und
klarten dabei die heimlichen Spielregeln der Organisation, die
fur die Entwicklung einer agilen Organisation am stirksten
hinderlich waren. Da ging es zum Beispiel um Angst, Kontrolle
und das Streben nach Sicherheit. Einer der fithrenden Abtei-
lungsleiter wurde tiber diese Arbeit informiert und platzte mit-
ten im Prozess in den Raum hinein und erklirte sehr emotio-
nal: ,,Das ist nicht meine Organisation, die ihr hier beschreibt!*
Das Aufdecken dieser inoffizicllen Spielregeln gerit in einem
solchen Moment in Konflike mit der persénlichen Identitit,
die auch mit der Identifikation mit dem Idealbild der Orga-
nisation zusammenhéngt. Heute konnen alle Beteiligten tiber
dieses Ereignis lachen.
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Wenn wir jetzt auf unsere derzeitige Situation, die seit Mirz
2020 auch hierzulande durch Corona bestimmt wird, schauen:

Welche Wirkung hat das Virus auf Organisationsentwicklung,
auf alle Arten der Kooperation?

Wenn ich mich mit Kollegen und Menschen innerhalb von
Organisationen iiber dieses Thema unterhalte, steht immer
wieder der Gedanke im Mittelpunke, dass das, was gerade pas-
siert, ein Innehalten ist. Es ist ein Zwischenraum entstanden,
in dem alte Muster nicht mehr greifen. Gleichzeit eréffnet sich
so aber auch die Méglichkeit fiir Neues. Die grof$e Frage wird
sein, ob sich neue Verhaltensweisen durchsetzen konnen, oder
ob man wieder in alte Muster zuriickfillt.

Ich personlich sehe diese Transformation nicht kommen. Sollte der
alte Kontext wieder hergestellt werden, was ja noch in diesem Jahr
der Fall sein konnte, passen die Individuen ihr Verhalten wieder
an — es gibt keine Verinderung.

Ja, das ist wahrscheinlich. Die Chance fiir neue Verhaltenswei-
sen wire dennoch da.

Die Corona-Krise konnte wichtige Impulse fiir die Entwicklung
von dialogischen Grundhaltungen geben.

Momentan ruben die meisten Konflikte zwar, meine Befiirchtung
ist jedoch, dass die Gegensitze noch schirfer aufeinanderprallen,
wenn alle wieder ,,freigelassen” werden. Das lost grofe Sorge in
mir aus. Deshalb bin ich der Meinung, dass man in Unterneh-
men und anch in der Politik bewusst Dialoge initiieren sollte.

Da bin ich ganz Deiner Meinung. Und die momentan gefor-
derte physische Distanzierung wegen der Ansteckungsgefahr
kénnte ein wichtiges Grundprinzip des Dialogischen bewusst
machen und einiiben: Aus dem Getrenntsein durch bewusste
Hinwendung in Kontakt kommen. Dasselbe Prinzip gilt auch
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»,Komm, ins Offene, Freund!“

fur die rasant anwachsende Zahl von virtuellen Meetings:
Durch die Intensivierung des Mitdenkens mit dem anderen ist
es moglich, seine Perspektive zu verstehen und durch Einfih-
lung seine Gefiihle und Bediirfnisse zu ,erfithlen®. So geschen
konnte die Corona-Krise wichtige Impulse fiir die Entwicklung
von dialogischen Grundhaltungen geben.

Diese dialogischen Prinzipien sind meiner Ansicht nach auch
wichtig in einer Mediation. Im Streit sind die Konfliktparteien
maximal voneinander getrennt. Mediatoren unterstiitzen dann
die Konflikeparteien dabei, sich selbst besser zu verstchen und
die eigenen Anliegen klar auszudriicken: Was denke ich, was
fithle ich, was sind meine Bediirfnisse? Und sie regen die Streit-
parteien dazu an, sich verstehend und einfiihlend der anderen
Partei zuzuwenden: Was denkst Du, was fithlst Du, was sind
Deine Bediirfnisse? Dadurch entsteht der dialogische Raum
zwischen den Menschen, der kreative Losungen auf der Sach-
ebene ermaglicht.

Du meinst, die Corona-Krise kinnte diese dialogischen Prinzipien
verstirken?

Das ist zumindest meine Hoflnung. Aber ich denke, es kommt
noch etwas anderes dazu. Ich beschiftige mich gerade viel
mit dem Logos-Prinzip und der Fihigkeit zum begriindeten
Denken. Der Logos wurde in der griechischen Antike zuerst
von dem Philosophen Heraklit beschrieben. Von den Romern
wurde Logos dann mit ,,Ratio” tibersetzt. Im Deutschen heif3t
das dann ,Vernunft®. Sokrates hat es pointiert gesagt: ,Mein
ganzes Leben halte ich es so, dass ich nichts anderem gehorche
als dem Logos, der sich mir in der Untersuchung als der beste
erweist”. Er versuchte in seinen Dialogen auf dem Markeplatz
von Athen, den Menschen ihr Verhaftetsein in Meinungen
und ibernommenen Glaubenssitzen bewusst zu machen und
sie zum Selberdenken anzuregen. In der Aufklirung heifit das
dann bei Kant: ,Habe Mut, Dich Deines eigenen Verstandes
zu bedienen!” Ich denke, im Verhalten der Politiker und auch
der Bevolkerung in der Corona-Krise geht es sehr stark um das
Praktizieren des Logos-Prinzips: Bestimmen Angst und Panik
mein Verhalten oder ist es mir trotz aller Unsicherheiten mog-
lich, der bestmoglichen Einsicht zu folgen?

Konfliktlosung funktioniert nur, wenn man frei von Herrschaft
seiner Einsicht folgt.

Welche Bedeutung bat denn das Logos-Prinzip fiir die Mediation?

Jurgen Habermas und Otto Apel beschreiben in ihrer Diskurs-
ethik, dass im Gesprich die kommunikative Vernunft zur Gel-
tung kommen und die bestmégliche Einsicht gefunden werden
kann, wenn keine Machtspiele involviert sind. Das heifit, wenn
die Suche nach Losungen durch den Austausch von Argumen-
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ten gefunden wird und wenn dabei ein sozialer Raum entstehe,
in dem nicht Herrschaft bestimmt, was richtig ist, sondern die
Ideen, die sich im Gesprich als am besten begriindet erweisen.
Nach meinem Verstindnis versuchen Mediatoren durch ihre
Interventionen die Entstehung eines solchen herrschaftsfreien
Raums anzuregen. Wenn das gelingt, werden sogar Win-Win-
Losungen gefunden, die fiir beide Parteien weiterfithrend sind.

Was brauchen Mediatoren Deiner Ansicht nach, um in dieser
Weise zu intervenieren?

Ich denke, Mindfulness ist dafiir entscheidend, denn dafiir
ist es notwendig, Mindprozesse bei sich selbst und bei den
Medianden wahrzunehmen und zu verstehen: Orientiert
sich die Aufmerksamkeit der Medianden beim Zuhéren oder
beim Selbstausdruck am Logos, dann entstchen authentische
Momente der Begegnung, und im Blick auf die Konfliktsitua-
tion konnen gemeinsam getragene Losungen gefunden wer-
den. Wenn Machtdynamiken vorherrschen, verschirft sich der
Konflikt. Diese Prozesse im Bewusstsein der Beteiligten wahr-
nehmen und Verinderungen anregen zu kdnnen, das steht fiir
mich in einer Mediation an zentraler Stelle — und das ist auch
ein zentrales Ubungsfeld der Mindfulness-Meditation, die ich
aus diesem Grund in der Mediationsausbildung als Grund-
lagentraining eingefiihrt habe.

In welcher Weise praktizieven Deiner Ansicht nach unsere Politi-
ker im Moment das Logos-Prinzip?

Erstaunlich finde ich, dass wir in der Corona-Krise lange Zeit
cine grofle Bereitschaft hatten, der besten Idee zu folgen —
zumindest wirkee es so. Angela Merkel — die sich ja schr stark
von der Vernunft leiten lisst, suchte nach den bestméglichen
Losungen. Dazu war ihr auch die Beratung mit Fachexperten
sehr wichtig. Meine Einschitzung ist, dass die Menschen dieser
Vernunftorientierung vertrauten. Sie waren bereit, die vielen
Einschrinkungen auf sich zu nehmen, weil sie mit ihrer Ver-
nunft eingeschen hatten, dass es notwendig ist — und niche,
weil es von der Obrigkeit vorgegeben wurde. Ein Gegenbild
dazu haben wir ja in den USA, wo ein Prisident am Werk ist,
der sich dafiir rithmt, nicht der Vernunft zu folgen.

In der Krise erweist sich das Logos-Prinzip,
das Denken im Sinne der Vernunft, als heilsam.

Idealtypisch ist die deutsche Gesellschaft schon immer sebr ratio-
nal. Letztendlich har dieses Vorgehen zu einem gewissen Erfolg
gefiihrt. Und andere schauen mit Bewunderung, aber auch mit
Distanz darauf.

Das sicht man ebenfalls gut am Beispiel Angela Merkel. Sie lebt
dieses Rationale, Wohliiberlegte ja auch in ihrer Personlichkeit.
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Das hat aber auch Schattenseiten, die ihr angekreidet werden:
wenig Emotion, wenig Spontaneitit. Aber in einer Krise, wie
wir sie jetzt haben, erweist sich das Logos-Prinzip, also Denken
im Sinne der Vernunft, als sehr heilsam.

Wie verhilt sich denn diese verniinftige Haltung zu den fiir
Dich wichtigen Bediirfnissen nach kreativer Offenbeit und
Spontaneitit?

Dic Fixierung auf definierte ,Richtigkeiten® ist ja die grofie
Gefahr des rationalen Denkens. Sowohl in der Mediation als
auch bei der kreativen Suche nach Losungen fiir andere Pro-
bleme geht es nach meinem Verstindnis aber auch darum, im
Bewusstsein den Raum des Nichtwissens zu kultivieren, damit
neue Ideen auftauchen kénnen. Gewonnene Einsichten sollten
immer wieder mit einem lebendigen Denken befragt werden.
Es ist meine tiefste Uberzeugung: Nur im offenen Bewusst-
sein ist Lebendigkeit. Wenn ich fixiert bin in gewohnten Fiihl-,
Denk- und Verhaltensmustern, dann ist das Leben raus. Und
die Vernunft, der Logos, ist nur in diesen offenen Such- und
Findungsprozessen ,,lebendig*.

Krise bedeutet Offenheit - und diese Chance gilt es
kreativ zu nutzen.

Welchen Rat wiirdest Du unseren Lesern aus Deiner Profession
heraus mit auf den Weg geben wollen? Was wdire Deine Orientie-

rung gebende Botschaft fiir die Corona-Zeit?

Momentan sind wir ja gerade im Hoélderlin-Jahr. Von Holder-
lin ist die Aussage tberliefert: ,Komm, ins Offene, Freund!*
Und in genau cine solche offene Situation sind wir durch die
Corona-Krise gckommen. Mein Rat ist deshalb, diese Offen-
heit zu nutzen und in dieser Offenheit kreativ zu werden — fern
von alten Mustern. Bist Du nimlich in dieser Offenheit nicht
fremdbestimmt, dann tauchen neue Ideen, Mdglichkeiten und
Potenziale auf, die Dir vorher gar nicht bewusst waren. Es lohnt
sich, Neues auszuprobieren!

Unternehmer, Autor, Organisationsberater, Mediator und
Managementtrainer, Experte fiir Fiihrung und Konfliktma-
nagement. Nach Schauspielausbildung und padagogischem
Studium arbeitete er als Lehrer und im Schulmanagement.
Seit 1994 als Organisations- und Konfliktberater tatig, \
vor allem im Rahmen der Trigon Entwicklungsberatung.

Mehrere Lehrbiicher und Lehrfilme zum Thema ,Konfliktbearbeitung in
Organisationen®. Lehrauftrage an der Universitat Witten / Herdecke zu
den Themen ,Mindful Leadership“ und , Systemische Organisations- und
Wirtschaftsmediation®.
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