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Unternehmenskultur mit Theatermethoden
weiterentwickeln

Die ganze Welt ist Bühne und jeder
spielt unterschiedliche Rollen auf

der Wanderbühne seines Lebens. Einige
dieser Rollen erfordert der Arbeitsall
tag, wo MitarbeiterInnen durch ihre
Handlungen zu Kulturträgern ihrer Or
ganisation werden.
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I n herkömmlichen Trainings werden
Rollenspiele schon lange eingesetzt,

damit MitarbeiterInnen bisherige Ver
haltensstrategien reflektieren und neue
Sichtweisen entwickeln können. Wozu
also jetzt Theater? Die in diesem Arti
kel beschriebenen drei Theatermetho
den unterscheiden sich vom herkömm-

lichen Rollenspiel darin, dass die Mit
arbeiterinnen die Möglichkeit haben,
die eigene Position/Befindlichkeit aus
einer gewissen Distanz heraus zu be
trachten und eine Außensicht auf ihre
eigene Situation zu bekommen. Da
durch können neue Sichtweisen gewon
nen und zugelassen werden.



Unternehmenstheater arbeitet mit
Verfremdungen, Projektionen, Traum
weIten, Märchen, Über- und Unter
treibungen und Ersatzfiguren.

Abbildung 1: Unternehmenstheater als dramaturgische Intervention (aus dem

Stück" Unternehmen's was" mit Carotine Koczan und KOSILOj

Für den Einsatz dieser Methoden
braucht es eine neue Form der Ko

operation zwischen KünstlerInnen
(Schauspielern, Autoren, Regisseuren),
Trainerlnnen und BeraterInnen. Entwe
der haben BeraterInnen selbst eine pro
fessionelle Schauspielausbildung oder
umgekehrt; ansonsten müssen die zwei
Professionen gemeinsame mentale Mo
delle entwickeln, wo theatralische Ele
mente organisch in den Beratungsan
satz einfließen.
Im Folgenden werden die drei Methoden
kurz vorgestellt:

I. Untemehmenstheoter-Inszenierungen

Veränderungen im Unternehmen sind
immer ein schmerzhafter Prozess für alle
Beteiligten. Routinen müssen aufgege
ben, neue Aufgaben übernommen wer
den, Teams werden getrennt, neue
Kooperationen sind aufzubauen. Zu den
sachlichen Problemen kommt Stress und
Informationsnotstand.
Um die verschiedenen Facetten der soge
nannten Wirklichkeit erlebbar zu
machen, arbeitet Unternehmenstheater
mit Verfremdungen, Projektionen,
Traumwelten, Märchen, Über- und
Untertreibungen und Ersatzfiguren,

kurz: mit den universellen Möglichkeiten
und Techniken des modernen Theaters.
Die Maske der Verfremdung entlarvt
Verschleiertes, Verborgenes, Unausge
sprochenes, und bisher nicht erkannte
Zusammenhänge werden erkennbar.

Ziel von Unternehmenstheater ist
immer, den Dialog anzuregen. Die

Erhebung des The
menspektrums durch
Interviews mit Schlüs
selpersonen ist bereits
eine Intervention in
das System. Die Ein
drücke, die aus Recherchen, aus Besu
chen der Betriebsstätten und Erlebnis
sen im Unternehmen gewonnen wer
den, sind das Rohmaterial für die thea
tralische Umsetzung.

Wie entsteht ein solches Theaterstück?
Nach den Recherchen im Unternehmen
wird die Situation - und zwar bereits
gemeinsam von Beratern und Theater
profis - analysiert: Wo steht das Unter
nehmen, welche Stimmungslage gibt es
zum Thema, welches Ziel hat die Ver
anstaltung, wie ist sie eingebunden in
den Informationsfluss und das aktuelle
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Trainingsprogramm? Die kreative Leis
tung besteht dann darin, die Botschaft in
eine Geschichte umzusetzen und ein
Storyboard zu erstellen, das dem Unter
nehmen präsentiert wird. Die Typologie
der Darsteller wird festgelegt, Schau
spielerInnen in Castings werden dafür
ausgewählt und das Textbuch wird
geschrieben, dann können die Proben
beginnen. Die Aufführung auf einer rich-

tigen Bühne
bringt zusätzli
chen Effekt
durch die spezi
fische Atmos
phäre.

Beispiele für den Einsatz von Unter
nehmenstheater im Rahmen von

Kulturentwicklung: euausrichtung
der Unternehmensstrategie und des
Leitbilds verständlich machen, Visio
nen für die Branche entwickeln, Beglei
tung von Change-Prozessen.

2. Ploybocktheoter

Playbacktheater ist Improvisationsthea
ter. Weder die Akteurlnnen noch das
Publikum wissen im Voraus, was gespielt
wird. Jede Szene ist einzigartig, hilfreich
irritierend und unmittelbar wirksam.
Es werden Szenen aus dem Unterneh
mensalltag und damit verbundene per
sönliche Geschichten, Befindlichkeiten,
Begriffe und Ambivalenzen an das Publi
kum zurückgespiegelt. Die Mitwirken
den bei einem Auftritt sind 4-6 Schau
spielerInnen und die SpielleiterIn. Die
SpielleiterIn holt das Publikum mit sei
nen Geschichten und Befindlichkeiten
zum jeweiligen Thema ab und instruiert
die SchauspielerInnen, das Erzählte sze
nisch umzusetzen.
Playbacktheater eignet sich zum thema
tischen Einstieg in ein Thema bei einem
Kick-Off oder einer Klausur, kann pro
zessbegleitend eingesetzt werden, um die
Veränderungen sichtbar zu machen, oder
als Abschlussintervention wirken.
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Abbildung 2: Die Theatergruppe Rückspiegel

Die Zuschauer werden zu Beteiligten,
zu Zeugen der Erzählungen ihrer Kol
legen.

I m folgenden Beispiel wird Play
backtheater als Kick-Off für ein Fir

mensymposium eingesetzt. Das Unter
nehmen steht in einem Veränderungs
prozess - es herrscht also Unsicherheit,
Angst, Unzufrie
denheit und Un
klarheit über die
neue Situation.
Die Teilnehmer
können ihre mit dem Change Prozeß in
Verbindung stehenden Ambivalenzen,
Geschichten, Befindlichkeiten zum
Ausdruck bringen. Zum Beispiel er
zählt eine Sekretärin, dass sie durch die
Umstrukturierung in ein neues Büro
kam, in dem sie sich sehr einsam und
abgeschieden fühle. Ein anderer Mitar
beiter berichtet von seiner Ambivalenz
mit der neuen Unternehmenssituation:
einerseits verspüre er Aufbruch und
Energie; andererseits lähme ihn die Un
klarheit, wo es für ihn persönlich hinge
hen werde. SchauspielerInnen stellen
diese Geschichte oder Ambivalenz dar,
indem sie ihre Assoziationen in Form
von Bildern oder Szenen dem Erzähler
zurückspiegeln. Dabei lesen sie auch
zwischen den Zeilen und versuchen
neben dem Gesagten auch das Unaus
gesprochene wiederzugeben und der
Frage nachzugehen: warum erzählt die
ser Mitarbeiter von dieser Situation

oder von diesem Gefühl? Was möchte
er eigentlich damit sagen? So werden in
assoziativen Bildern und szenischen
Darstellungen überraschende Aspekte
für den Erzähler und die gesamte Orga-

nisation sichtbar.
In unserem Beispiel
ermöglichte das spie
lerische Kick-Off,
dass danach in einer

offenen Atmosphäre an der Veränderung
der Organisation gearbeitet werden
konnte und neue Standards für den
Umgang mit Ängsten und Tabuthemen
entwickelt wurden.

J. Mitspieltheater

Bei dieser Methode werden die Mitar
beiterInnen selbst Akteure auf der
"Bühne". Nach einer methodischen Ein
führung mit Interaktionsspielen, um die
Seminargruppe an das Verkörpern einer
Situation heranzuführen und Spielfreu
de zu wecken, werden Szenen aus dem
eigenen betrieblichen Alltag erspielt.

I n unserem Beispiel führt ein Bauun
ternehmen das Mitarbeitergespräch

neu ein. Über das Mitarbeitergespräch

als kulturstiftendes Personalentwick
lungs-Instrument wird Gesprächskultur
vermittelt: Wie geben MitarbeiterInnen
einander Feedback? Wie offen können
Vorgesetzte und Mitarbeiter kritische
Punkte ansprechen und darauf reagie
ren?

Zuvor wurde im Unternehmen re
cherchiert, um typische Verhaltens

muster herauszuarbeiten. Führungs
kräfte wurden in Interviews gefragt,
was sie an der derzeit vorherrschenden
Gesprächskultur im Unternehmen
stört. Die kritischen Punkte wurden in
Miniszenen verarbeitet.

Der Workshop besteht aus einem
Theorie- und einem Theaterblock.

Zwei SchauspielerInnen spielen zu
nächst typische Gesprächsszenen vor, in
denen sich der Vorgesetzte problema
tisch verhält, z. B. ein Vorgesetzter, der
nicht zuhören kann. In einer ersten
Runde schauen sich die MitarbeiterIn
nen die szenischen Darstellungen nur
an. Danach werden die Szenen
nochmals gespielt und die Mitarbeite
rInnen haben die Möglichkeit, die
Szene zu stoppen. An dieser Stelle wird
der Mitarbeiter aktiv. Er löst einen
Schauspieler ab und probiert in der
Rolle des Vorgesetzten neue, andere
Verhaltensweisen aus, die ihm sinnvol
ler und zielführender erscheinen. Die
anderen geben Feedback.
Durch die Beobachterrolle in der ersten
Sequenz können die MitarbeiterInnen
eine gewisse Distanz entwickeln und ihre
kulturspezifischen Gesprächsmerkmale
klarer erkennen.
Feedback geben und annehmen ist
bereits ein kulturprägendes Element:
wenn sich Führungskräfte trauen, vor
einander Aspekte ihres Führungsstils
preiszugeben und gemeinsam neue Ver
haltensmuster zu entwickeln.

D as Mitspieltheater ist geeignet,
vorherrschende Kommunikations

muster und die Beschaffenheit zwi
schenmenschlicher Beziehungen einer
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In dem Moment wo Tabus themati
siert werden, wird Energie frei, die
für den Aufbau von neuen Umgangs
formen und Normen genutzt werden
können.

Organisationskultur zu untersuchen.
Das Mitarbeitergespräch ist dabei nur
ein Anwendungsgebiet. Ebenso eignen
sich Themen wie Konfliktmanagement,
Verhandlungsstrategien etc.

Voraussetzungen tür den erfolgreichen
Einsatz dieser Theatermethoden

Vorbereäungsphase
Theater muss gut implementiert werden,
um wirksam werden zu können. Inso
fern sind klärende Kontraktgespräche
wesentlich. Nur wenn im Vorfeld geklärt
wird, wofür eine Organisation Theater
methoden einsetzen möchte, kann Thea
ter einen wertvollen Beitrag für die Ver
änderung oder Entwicklung von Orga
nisationskultur leisten. Wo das nicht
stattfindet, bleibt die theatralische Inter
vention ohne große Wirkung, weil nicht
anschlussfähig an die Realität des dar
zustellenden Systems.
Die Interviewphase ist schon die erste
kulturverändernde Intervention, indem
Führungskräfte den Ist-Zustand ihrer
derzeitigen Kultur benennen. Dies löst
eine Sensibilisierung auf heikle Themen
aus und steigert die Bewusstheit dafür.

Nachbereäungsphase
Nur wenn eine Einbettung des Spiels in
den gesamten Organisationsentwick
lungsprozess stattfindet, kann das Poten
tial von Theater voll genutzt werden.
Nach der theatralischen Intervention
braucht es einen Spielleiter, Trainer oder
Berater, der Reflexionsräume öffnet, wo
das spielerische Lernen Anschluss an
konventionelle, verbale Verarbeitungs
formen findet.

Mut zu Offenheä und Tra~sparenz

Identifikation des Managements durch
aktive Mitarbeit in der Vorbereitung und
Zustimmung zur Methode erhöht die
Aussicht auf Erfolg. Wenn die Organi
sation Mut hat, "Leichen aus dem Kel
ler" zu holen, das "Seelenkonto" zu
bereinigen, schafft sie Platz für neue

Identifikation. Wenn die Geschäftslei
tung wegen "wichtigerer" Termine an
der Vorführung nicht teilnimmt, ist das
ein klares Signal an die MitarbeiterIn
nen, das Ganze ist nicht ganz ernst zu
nehmen.

Besonderheiten beim Einsatz von Thea
termethoden

Perspektivenwechsel
Die Teilnehmer haben die Möglichkeit,
in die jeweils andere Rolle zu schlüpfen
(Mitspieltheater) und dadurch die ande
re Seite besser verstehen zu lernen. Oder
als Beobachter
(Playbacktheater)
die eigene Positi
on/Befindlichkeit
aus einer gewissen
Distanz heraus zu
betrachten und
dadurch neue Sichtweisen zu gewinnen
und zuzulassen. Oder aber im Unter
nehmenstheater das Problem durch Ver
fremdung auf einer neuen, völlig unge
wohnten Ebene zu betrachten.

Raum für Veränderung
Im Theater können Ideen, verschiedene
Kommunikationsmuster ausprobiert
werden, die in der Wirklichkeit zu ris
kant erschienen oder über das Spiel über
haupt erst entdeckt werden. Dies führt
zu veränderten Haltungen im Arbeits
alltag. Somit dient Theater als Labor
einer Organisation oder als Werkstatt
der Visionen einer neuen Kultur.

Enttabuisierung
Theatermethoden geben Raum, Ängste
und kritische Stimmen laut werden zu
lassen: heiße Eisen, angestauter Frust,
der im Unternehmen inoffiziell bekannt,
aber nicht ausgesprochen wird, persön
liche Unzufriedenheit mit dem neuen
Arbeitsplatz nach dem Veränderungs
prozess.
So ermöglicht die spielerische Situation
Lachen über eigene Vorurteile und Ängs-

te und irritiert alte, eingefahrene Muster.

Dies wirkt einerseits befreiend, weil bis
her Unausgesprochenes plötzlich sicht
bar werden kann. Andererseits führt es
dazu, dass sich neue Standards etablie
ren können, wie die Organisation und
ihre Mitglieder mit Tabuthemen in
Zukunft umgehen wollen.

Spiegel der Untemehmenskultur
Da Personen als Kulturträger einer
Organisation Teile der herrschenden
Unternehmenskultur widerspiegeln,
bekommt ein Unternehmen - durch die
Bilder und szenischen Darstellungen den
eigenen Spiegel vor die Augen gesetzt.

Durch die mögli
che Distanzierung
aus der Zuschauer
rolle heraus wird
gleichzeitig Identi
fikation mit dem
Dargestellten

erleichtert und das System kann somit in
seinen alten Mustern hilfreich irritiert
und zu Neuem angeregt werden. Eine
gute Basis für Veränderung der Unter
nehmenskultur.
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