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»Die Innovation liegt im gezielten
didaktischen Einsatz des Theaters.*

Dr. Ralf Wetzel, Professor fur Organisation und Unternehmensfiihrung
Berner Fachhochschule, Wirtschaft und Verwaltung, WGS

sVom Eindruck zum Ausdruck®

Ein theaterpddagogisch inspiriertes Konzept zur Entdeckung und

Gestaltung von Organisationen

Hintergrund und Ausrich-
tung der Lehrveranstaltung

Im Masterstudiengang ,Corporate/Business De-
velopment® am Fachbereich Wirtschaft und Ver-
waltung der Berner Fachhochschule erwerben die
Studierenden eine generalistische Ausbildung zur
Steuerung von Unternehmen in heute massgeblich
dynamischen und turbulenten Umfeldern.

Der hier im Zentrum stehende Kurs ,,0Orga-
nisation und Personal“ im Modul ,,Reife und
Sattigung“ ist eine von neun Veranstaltungen des
Majors im ,Master of Business Administration mit
Vertiefung Corporate/Business Development®.

In diesem Major lernen die Studierenden
prototypisch den Lebenszyklus eines
Unternehmens mit den idealtypischen
Phasen von Grindung und Wachstum,
Reife und Sattigung sowie Krise und Turn-
around kennen. Dieser Lebenszyklus
wird aus drei unterschiedlichen funktio-
nalen Perspektiven beleuchtet: Aus der
Gestaltungsperspektive  von  Strategie
und Marketing, von Finanzen und Cont-
rolling sowie Organisation und Personal
(s. rechts).

A Erfolg

Der Gestaltungs- und Funktionsbereich
von ,Organisation und Personal® widmet
sich im Speziellen den wechselnden Her-
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Organisation und
Personal

des Personals. Im Bereich ,Aufoau und Wachstum*
geht es vorwiegend um Fragen der Organisations-
grundung bzw. der Emergenz von Organisationen,
vor allem hinsichtlich der Schwierigkeiten wachsen-
der Formalisierung sozialer Strukturen. Der Bereich
,Reife und Sattigung” geht intensiv auf gewachsene
und stabilisierte Organisationsmomente ein, fihrt in
theoretische Erklarungskonzepte (Theorie der Pfad-
abhangigkeit, gradueller Organisationswandel) ein
und macht mit Gestaltungskonzepten wie innova-
tionsorientiertem Human Resource Management
oder Kulturentwicklung bekannt.

Krise und
Turnaround

Reife und
Sattigung

Aufbau und
Wachstum

-

ausforderungen wachsender, verkrusteter
sowie aufbrechender Organisationsstruk-
turen sowie den dabei jeweils differenziert
auftretenden typischen Verhaltensweisen

Entwicklungsphase

Die Veranstaltung im Rahmen der Grundstruktur des
Majors ,,Corporate/Business Development*



Im Bereich ,Krise und Turnaround® schliesslich geht
es um radikalen Wandel von Organisationen, wieder-
um mit der EinfUhrung in theoretische Beschreibung
und Orientierung fUr das konkrete Management da-
bei relevanter Prozesse (Sanierung, Merger, Exper-
tenberatung etc.). Im Kern stellt der Funktionsbereich
»2Organisation und Personal“ einen zusammenhan-
genden Kurs in Organisations- und Personalent-
wicklung dar, wobei die Orientierung an einem ideal-
typischen Lebenszyklus eine ebenso ungewodhnliche,
wie instruktive Art der Struktur gestattet. Grundlage
daflr ist ein modernes, systemtheoretisch inspirier-
tes Organisationsverstandnis, mit dem vor allem die
aktuelle Veréanderung der Organisation sowie die
Handlungsspielrdume des Individuums im Rahmen
gesellschaftlichen Wandels eingeordnet werden kdn-
nen. Darauf aufbauend werden jeweils konkrete Be-
obachtungskonzepte und instrumentelle Hilfen sowie
—und das ist zentrales Element — deren kritische Refle-
xion in unterschiedlichen Settings vermittelt.

Mit ,Reife und Séttigung” wird ein Zustand assoziiert,
in dem die Organisation weniger von Wachstumsschu-
ben und/oder Krisenerscheinungen getrieben wird,
sondern sich bestandige Routinen des operativen
und strategischen Geschéfts etabliert haben. Unter
den Tendenzen der aktuellen Wissenschafts- und Be-
ratungsliteratur stellt dies einen eher ungeliebten und
veranderungswurdigen Zustand dar, assoziiert man
doch allzu oft mit Stabilitdt eine Veranderungsunfa-
higkeit, eine wachsende Inflexibilitat und somit ein ho-
hes Risiko fur die weitere wirtschaftliche Entwicklung.
Bei genauem Hinschauen zeigen sich jedoch ebenso
wichtige Charakteristika, die es fUr die Beobachtung
und Gestaltung zu wirdigen und zu schétzen gilt. Dazu
gehort beispielsweise die Existenz von offenkundig er-
folgreichen Routinen, ebenso von Lernblockaden, die
ein effizientes Operieren Uberhaupt erst erlauben.

Die Phase der Reife besitzt folglich eine Reihe von
Potenzialen wie auch von Risiken, die zugleich in
den Blick genommen werden missen. Das Ma-
nagement dieser Phase erfordert eine Beobach-
tungsfahigkeit dieser Ambivalenz und es bendtigt
eine Reflexionsfahigkeit fur das Abwagen, in welche
Richtung der nachste Schritt gehen soll. Darum
geht es grundlegend in diesem Modul. Dabei stehen
eher ,weiche” und langfristig orientierte Konzepte
und Methoden der Organisations- und Personalent-
wicklung, basierend auf einem funktionalistischen
Organisationsbild, im Vordergrund. Die ggf. kurzer
wirkenden und harteren Techniken kommen eher im
Modul ,Krise & Turnaround® zur Geltung.

Innovation

A

Spricht man von Organisationen, so spricht
man von unsichtbaren und hochkomplexen
Gebilden. Man bekommt sie nie zu Gesicht, statt
dessen hat man immer nur ihr Personal, ihre ,Agen-
ten* vor Augen und muss Uber ,Rechenhilfen” von
oberflachlichen und mehrdeutigen Indizien auf sie
durchrechnen.

Studierenden also etwas Uber Organisationen und
Organisationsverdnderung zu vermitteln setzt vo-
raus, das alltdgliche Verhalten einzelner Personen
hinterfragen und als Verhalten eines abstrakten,
unsichtbaren Systems verallgemeinern zu kénnen.
Dies kann man tun, indem man schiere Theorie refe-
riert, Organisationstheorie in diesem Falle, oder auf
eine metaphorische Ebene geht, verbunden mit der
Exegese von Einzelfallen.

Die Innovation, die wir in diesem Kurs ent-
wickelt und eingesetzt haben, um diese bei-
den Pole eines kraftvollen Spannungsver-
héltnisses neu zu verkniipfen, liegt im ge-
zielten didaktischen Einsatz des Theaters.

Wir nutzen einen realen Fall eines Organisations-
entwicklungsprozesses in einem mittelstdndischen
Unternehmen, der als Ergebnis eines Forschungs-
projektes aufgearbeitet, anonymisiert und in verall-
gemeinert typische Kommunikationsprozesse Uber-
tragen wurde. Dramaturgisch bearbeitete Momente
und Ausrisse aus diesem Prozess platzieren wir auf
einer improvisierten Buhne, mitten im Unterricht,
zwischen den Studierenden, und lassen diese be-
trieblichen Alltagsszenen von Schauspielern bzw.
Schauspielstudierenden performen. Dabei kom-
men drei dieser Szenen an drei verschiedenen Zeit-
stellen der Veranstaltung zur Geltung (weitere
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Szenen werden fallstudienartig auf Textbasis im
Kursverlauf benutzt). Diese Szenen geben typische,
alltagliche Dialoge und Kommunikationssequenzen
aus betrieblicher Praxis in ihrer Normalitat wieder.
Dies kommt ohne theoretische Abstraktion und Ver-
fremdung, ohne wissenschaftliche Sprache sowie
mit einem extrem geringen Anteil von Kinstlichkeit
(wie bei Simulationen) aus, ohne das die gegebene
Komplexitat und Turbulenz unterdrickt wird.

Die rdumliche und sachliche Unmittelbarkeit
dieser Vorstellung ,packt“ - nach unserer
Beobachtung und nach einer Studierenden-
umfrage - die Teilnehmenden regelrecht.
Gerade die Unmittelbarkeit und der ,,Griff
aus dem Leben* beriihrt die Studierenden.

So werden eigene Reorganisationserfahrungen (ein
Grossteil der Masterstudierenden studiert berufsbe-
gleitend) wachgerufen und reflektierbar. Dabei bleibt
eine Differenz zwischen gezeigtem Fall und der je-
weiligen Person erhalten. Man kann den gezeigten
Fall betrachten und dabei gleichzeitig die eigene Er-
fahrung verarbeiten, ohne sofort zeigen zu missen,
dass man moglicherweise selber schlechte Erfah-
rungen gemacht oder Fehler begangen hat. Die In-
szenierung verschafft insofern einen unmittelbaren,
das individuelle Erleben und die vorhandene Erfah-
rung der Studierenden bertihrenden Spiegeleffekt.

Auf der Basis dieser Unmittelbarkeit gelingt
es im anschliessenden Reflektieren liber die
Theatersequenzen, gewissermassen Stiick
fiir Stiick die Komplexitat, die hinter den
sichtbaren Verhaltensweisen der Schau-
spieler liegt, freizulegen.

Das Reflektieren der Theatersequenzen

Gleich einer Zwiebel gelingt es in einem solchen
Vorgehen, die Studierenden von der Alltagswelt der
Organisation zu distanzieren, Muster, Modelle und
Theoriefiguren heranzuziehen und das ,Dahinterlie-
gende” einsichtig zu machen.

Im Ergebnis wird die Organisation, die an-
fangs abstrakt und nicht zu greifen war,
plétzlich plastisch.

Man kann sie nun gewissermassen im Handeln ein-
zelner Personen entdecken, sie tritt aus dem koor-
dinierten Handeln der Spieler und — erfahrungsba-
siert — aus der eigenen ,Organisationsgeschichte”
hervor. Insofern leistet das Theater und die theater-
padagogisch inspirierte Reflexion von betrieblichem
Alltagswissen die zentrale Grundlage des Nachden-
kens Uber reife Organisationen:

Das Theater macht die Organisation ,le-
bendig“, es verschafft einen erfahrungsba-
sierten Eindruck iliber die Potenziale und
Gefahren von Lernblockaden, organisatori-
schen wie individuellen Widerstdanden und
stellt Spielrdume iiber den experimentellen
Entwurf von Gestaltungsmaoglichkeiten zur
Verfiigung.

Diese Unmittelbarkeit, dieses ,Gepackt-Sein” von
einer Situation, die dabei gewonnene Erfahrungs-
reflexion und die Leichtigkeit der VerknUpfung von
Alltagsbeobachtung und theoretischer Reflexion ha-
ben wir — und dies zeigt auch die Reaktion der Stu-
dierenden — in noch keiner vergleichbaren didakti-
schen Situation wieder erlebt. Der Innovationsgehalt
liegt somit de facto im Einsatz von theaterpadago-
gischen Elementen in der betriebswirtschaftlichen
und organisationswissenschaftlichen Ausbildung, in
der diese Form der didaktischen und konzeptionel-
len Umsetzung &dusserst ungewdhnlich und fremd
ist.



Konzept
Das Konzept
Elementen:

selbst besteht aus folgenden

- Grundlage ist ein ,Story-Book* (Wetzel
et al. 2008), in dem die betrieblichen Szenen
enthalten sind und auf ebenso lebensweltliche
Weise gegenreflektiert werden. Dieses Buch
ist Grundlage des gesamten Kurses und wich-
tiger Bestandteil des angeleiteten sowie des
freien Selbststudiums. Diese Publikation ver-
weigert sich gezielt dem klassischen Schreibstil
von Sachbtlichern und geht bewusst den Weg
einer dramaturgischen Aufbereitung organisa-
torischer Alltagspraxis. Dabei ist diese drama-
turgische Aufbereitung von moderner Organi-
sations- und Interventionstheorie durchsetzt,
allerdings auf sehr stille und hintergriindige
Weise.

- Daraus werden dramaturgisch aufbereite-
te Manuskripte verwendet, auf deren Basis
die Schauspielenden die Szenen auffihren.

- Die Reflexionsform dieser Anker im Unter-
richt mit den Studierenden ist der dritte Be-
standteil des hier prasentierten Konzepts.

- Im Zuge dieser Reflexion werden die in der
Basispublikation verborgenen Theorie-
stiicke in der Unterrichtssequenz ,,ent-
packt“ und aufgeblendet, sofern die Studie-
renden diese Beobachtungshilfen selbst, ohne
explizite Referenz auf die Theorie, entwickeln.
Insofern sind diese Theoriestlcke ebenfalls Be-
standteil des Konzepts.

Die Organisation ,lebendig“ machen

Zielstellung: Die Organisa-
tion lebendig machen

Will man Organisationen gestalten, sie fUhren und
bewegen, muss man eine Vorstellung dartber ent-
wickeln, wie sie funktionieren, wie sie sich ,anflh-
len®, auf welche Druckstellen sie sensibel reagieren
bzw. warum nicht. Dies sind die Kernkompeten-
zen, die die Studierenden im Kurs entwickeln sol-
len:

- Organisationen als soziale, unsichtbare Gebilde
wahrnehmen kénnen,

- Organisationen als komplexe Gebilde verstehen
koénnen,

- Organisationen als eigensinnige Gebilde trotz-
dem gezielt gestalten und beeinflussen kénnen.

Dies gilt entsprechend fUr die Wahrnehmung, das
Verstehen und die gezielte Beeinflussung des Per-
sonals, das massgeblich in seinem Verhalten von
der Organisation gelenkt wird. Speziell fur den Kurs
wird dies zusétzlich auf eine bestimmte Entwick-
lungsphase bezogen, jene der Reife.

Das Ziel hat die Lehrveranstaltung dann
erreicht, wenn die Studierenden sowohl
die Logik der sichtbaren wie auch der un-
sichtbaren Welt der Organisation verstan-
den haben und ihre Interventionen in ihrem
Berufsalltag vor dem Hintergrund eines sol-
chen Wissens und einer darauf aufbauend
gemachten Erfahrung realisieren.

Erkennbar wird dies, wenn sie Wirklichkeit nicht
mehr trivial als ,taken for granted nehmen, son-
dern gezielt hinterfragen und Latenzen sowohl ent-
decken als auch beeinflussen kdnnen.

Mit Hilfe des Theaters wird es sowohl me-
taphorisch als auch unmittelbar praktisch
moglich, den Unterricht als Biihne mit Hin-
terbiihne zu entwickeln und eine sichtbare
Grenze zwischen Sichtbarem und Unsicht-
barem zu erzeugen.

Diese Unterscheidung hilft, alle konkret behandelten
Themen im Kurs daraufhin zu reflektieren und an-
zulegen. Alle Themen (Lernen, Kultur, Kompetenz,
Partizipation, Coaching, Innovation, Beratung/Inter-
vention, Pfadabhangigkeit) besitzen je eine vorder-
grundig sichtbare und eine hintergrindig unsicht-
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bare Ebene, die gleichzeitig im alltédglichen Verhalten
von Unternehmen und wirksam sind.

Entsprechend wird mit der ersten Theaterszene in
der ersten Unterrichtseinheit genau diese Differenz
erzeugt und flr den kompletten Kurs aufgebaut. In
den folgenden Lektionen wird auf diese Differenz
Bezug genommen. Dies geschieht nicht immer
durch den Einbezug von Schauspielern, sondern
durch ein zyklisches Wechseln zwischen drei An-
kern des Unterrichts:

- Zun&chst werden Situationen im Kurs dargestellt,
in denen die Spezifik von reifen Organisationen
im Alltagsgeschehen tberhaupt erkannt werden
kann. Dazu werden die Theatersequenzen — ne-
ben Fallstudienarbeit, teilweise basierend auf
dem Story-Book — eingesetzt. Hier erarbeiten
die Studierenden wichtige Beobachtungs- und
Interpretationsanker, sie (wieder-)erkennen all-
tagliche Momente und Situationen und lernen
im Lehrgespréach (teils mit den Schauspielern) an
welchen Punkten Tiefenstrukturen und implizite
Zusammenhange sichtbar und wirksam werden.

- Parallel dazu werden theoretische Beschrei-
bungsfolien aufgebaut und bereitgestellt, die
zur Re-Deskription dieser Alltagsmomente, zur
Interpretation von Tiefenstrukturen sowie zur
Entdeckung der zentralen Ambivalenzen stabi-

Theoretische Alltégliches
Beschreibungs- und Organisationsges
Reflexionsfolien chehen zum

(Lerntheorie, Theorie ,Anfassen’
der Pfadabhangigkeit, (Theaterszenen)
Systemtheorie)

Konzeptionelle
Muster der
Gestaltung

(Managementkon
zepte)

Kernelemente des Unterrichts

lisierter Organisationsverhaltnisse befahigen. Im
Selbststudium, in der Erarbeitung von Gruppen-
prasentationen und im damit verkntpften Lehr-
gesprach werden die zentralen Theoriefiguren
des organisationalen (Nicht-)Lernens (Argyris/
Schon), der Pfadabhangigkeit (Sydow, Schrey-
6gg, Dievernich) sowie des Zusammenhangs
formeller und informeller Strukturen (Luhmann)
erarbeitet, diskutiert und unmittelbar mit den
Theaterszenen sowie mit dem eigenen Organi-
sationserleben verknupft.

- Schliesslich muss der Kurs vorhandene Ma-
nagementkonzepte anbieten, mit denen konkre-
te Situationen und Strategien gestaltet werden
kénnen. Dies wird mit den Konzepten der Team-
arbeit und der Partizipationsorientierung, des
Coaching und innovationsorientiertem Human
Resorce Management sowie einer externen In-
terventionsform (systemische Beratung) erreicht.
Die Vermittlung dieser Konzepte erfolgt mass-
geblich ebenfalls Uber die Erarbeitung von Grup-
penprasentationen und schriftlichen Gruppenar-
beiten, in denen die Studierenden die Grundla-
gen aufarbeiten und bereits kritisch hinterfragt
vorstellen mussen. Die Bezugnahme auf bereits
gezeigte Theaterszenen bzw. den dahinterlie-
genden Fall unterstutzt die Vorstellung und Fun-
dierung dieser Konzepterarbeitung regelmassig.

Diese Eckpunkte werden zunachst Uber die Szenen
und die Lehrgespréche inkl. theoretischer Blitzlich-
ter und Anmoderationen wirksam. Zudem sind auch
die Leistungsnachweise elementarer Bestandteil
des Unterrichts. Dabei bereiten die Gruppen je spe-
zifische Themen einerseits fur eine ca. 30-minttige
Prasentation und Diskussion im Unterricht sowie ei-
nen ca. 10 - 14-seitigen Kurzbeschrieb des Themas
vor. Beides wird zu je 50% bewertet.

Hintergrund dieser Aufteilung ist, dass sich
die Studierenden eigenverantwortlich mit
dem notwendigen Hintergrundwissen ver-
sorgen, dies schriftlich in kompakten Texten
ausdriicken sowie selbststédndig im Unter-
richt weitervermitteln und mit dem ,,Publi-
kum* plausibel diskutieren kénnen.

Insbesondere der Interaktionsgehalt und die M6g-
lichkeit der Schéarfung von Wahrnehmung und Re-
flexion Uber Diskurs und Diskussion gaben den Aus-
schlag fur diese Leistungsform.



Wertschatzung durch
Ad-hoc-Feedbacks und
»Dichte Beschreibungen*

Das Feedback gehort generell zur didaktischen Ba-
sis des Kurses, und dies zu mehreren Momenten.
Die Theatersequenzen an sich sind ein erster Au-
genblick, in dem das Feedback wichtig und zentral
ist. Unsere Erfahrungen zeigen, dass sobald eigene
Erfahrungen geaussert werden, diese nicht unkom-
mentiert im Raum bleiben, sondern von den Stu-
dierenden selbst aufgegriffen und weiterbearbeitet
werden. Ebenfalls wurde das Feedback des Dozie-
renden aktiv eingefordert. Insofern stimuliert bereits
eine rudimentare Theaterpadagogik zur Ausserung
und zum Einfordern von Feedbacks.

In den Gruppenprasentationen und Kurztexten sind
jeweils extrem ,dichte Beschreibungen® entstan-
den, in denen die Verkntpfung von teils abstrakter
Sozial- und Organisationstheorie mit alltdglichem
Organisationserleben im Vordergrund stand. In die-
sen Beschreibungen hat sich teilweise die Reflexion
von eigenen Erfahrungen niedergeschlagen. Diese
Préasentationen und Texte sind im Kursverlauf — und
nicht im Anschluss — entstanden, so dass auch die
Einbeziehung von eigenem Erleben in unterschied-
lichem Umfang erfolgen konnte und auch erfolgte.

Durch den Dozierenden wurde ein ausfuhrliches
qualitatives Feedback zu den Leistungsnachweisen
gegeben. Dies erfolgte im Unterricht nach den Pré-
sentationen, intensiver jedoch in eigens vereinbar-
ten Feedbackgesprachen. In diesen Gesprachen
wurden die Gruppenprasentationen sowie die aus-
formulierten Prasentationstexte besprochen. Darin
wurde die inhaltliche Substanz, die theoretische
Aufarbeitung in ihrer Tiefenschéarfe, die Pragnanz ei-
nes ausgewahlten Falles mit entsprechenden Emp-
fehlungen sowie — und dies ist zentral — die kritische
Distanz  sowohl zu theoretischen Ansatzen wie
zum vorgefuhrten Fall besprochen. Die Studieren-
den zogen aus diesen Feedbackgesprachen nicht
nur relevante Informationen fUr das Verfassen von
Prasentationen und Kurztexten. Vielmehr sind diese
Feedbacks als Instruktion und inhaltliche Vorberei-
tung der Master-Thesis verwendet worden.

Lehr- und Lernprozesse
fordern: Der ,,Mechanis-
mus“ erfahrungsaktivieren-
der Praxisreflexion

Der didaktische Umgang mit dieser Inszenierung
ist zunéchst denkbar einfach. Das zentrale Thema
des Moduls liegt in der Diagnose und Verdnderung
schwerfélliger, eingeschliffener organisatorischer
Strukturen.

Aus dem genannten Manuskript stehen drei
Szenen dramaturgisch ausgearbeitet und
seitens Schauspielstudierender der Hoch-
schule der Kiinste HKB (an der BFH) einstu-
diert zur Verfiigung.

Diese Szenen setzen sich mit den Ublichen Prob-
lemstellungen bei Beginn, bei fortgesetztem Pro-
zess und am Schluss eines Veranderungsprojek-
tes auseinander, ohne den bekannten moralischen
oder gar padagogischen Zeigefinger. Diese Szenen
werden an den jeweiligen inhaltlichen Momenten im
Modulverlauf eingesetzt. Nach kurzer thematischer
Anmoderation durch den Dozierenden treten die
Schauspieler auf und zeigen die jeweilige Szene.
Der Rest der Lehrveranstaltung bleibt der unmittel-
baren Reflexion des Gesehenen vorbehalten, der
bislang als moderiertes Lehrgesprach, verknuipft
mit Gruppenprasentationen seitens der Studieren-
den angelegt ist. Darin werden die tiefen- und die
Oberflachenebene herausgearbeitet und die Ver-
wicklungen zwischen beiden handlungsorientiert
aufgearbeitet.

Der didaktische Kern: Interaktive, verfrem-
dende Aktivierung von Erfahrungswerten

Es zeigt sich dabei, dass dies nicht nur im Moment
der Auffihrung enorm einpraglich ist, sondern auch
einen anhaltenden Erinnerungs- und Selbststruktu-
rierungseffekt hat. Wir fuhren dies vor allem darauf
zurlck, dass hier komplexer, organisatorischer All-
tag nicht textvermittelt und damit zum abstrakten
Gedankenexperiment wird, sondern vor den Augen
der Beobachter buchstablich zum Leben erweckt
wird. Die Studierenden erkennen sich in der Auffih-
rung wieder, der Spiegeleffekt des Theaters beginnt
zu wirken. Die anschliessende Reflexion und Diskus-
sion ist insofern langst keine abstrakte Diskussion
eines fremden Falls mehr, auch wenn der Fall selbst
verfremdet ist. In der Reflexion Uber den Fall wird
die eigene Organisations-, zuweilen auch die eige-
ne Fuhrungserfahrung mitaktiviert und reflektierbar.
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Der Bezug zum eigenen Erleben und Handeln muss
insofern nicht mehr explizit hergestellt werden, die-
ser lauft automatisch mit. Erstaunlicherweise haben
bislang nahezu alle Beobachter dieser Sequen-
zen (nicht nur Master-Studierende, sondern auch
EMBA-Studierende sowie Berater und FUhrungs-
krafte in der Executive-Weiterbildung) Erfahrungen
mit organisatorischer Veranderung, und diese sind
vielfach nur bedingt positiv. Das Entdecken dieser
bislang stillen Gemeinsamkeit und die Entdeckung
von spezifischen Hintergrinden dieser Erfahrung
waren bislang einer der regelmassigen Aha-Effekte
seitens der Beobachter und eine gute Basis flr die
konstruktive Diskussion adaquater und effektiver
Vorgehensweisen beim Wandel in Organisationen.

Das Ergebnis: Theoriebasierte Scharfung
der Beobachtungs- und Reflexionsfahigkeit

Im Unterricht entstehen somit drei zentrale Prasen-
zen: Zunadchst wird organisatorische Praxis in ih-
rer oberflachlichen Einfachheit sowohl kognitiv wie
auch emotional nahezu greifbar, sie erscheint in ei-
ner kaum vergleichbaren Prasenz. Zweitens wird die
weitgehend unreflektierte  Organisationserfahrung
der Beobachtenden aktiviert und durch die Vorla-
ge des Stucks vor allem als Vergleich und Allegorie
bzw. als Metapher formulierbar. Beides ruft seitens

der Studierenden eine seltene Form der Konzentra-
tion hervor; die Studierenden selbst sind, ebenfalls
nahezu physisch, in anderer Form prasent. Im Fol-
genden wird es nun mdéglich, die oberflachliche Ein-
fachheit des Organisationsalltags durch die spiele-
rische Heranzitierung sozialwissenschaftlicher The-
oriestlicke sukzessiv zu dekonstruieren und gera-
dezu schichtweise die dahinterliegende Komplexitat
freizulegen sowie gestaltungsfahig zu entdecken.

Die Differenz von Sichtbarem/Beobachtba-
rem und Unsichtbarem/Unbeobachtbarem
wird nachvollziehbar, die ansonsten nur
rhetorisch platzierte Niitzlichkeit wissen-
schaftlichen Wissens unmittelbar erkenn-
bar.

Der Effekt fur den Umbau eigener Reflexionspraxis
unter Nutzung von teils auch abstrakt formulierten
Theoriestlicken wurde in der Nachbereitung und in
weiterfihrenden Gesprachen mit den Studierenden
sichtbar. Dies hat auch dazu geflhrt, dass in den
Gruppenprasentationen in den lllustrationen an vie-
len Stellen eigene Organisations- und zuweilen so-
gar FUhrungserfahrungen aufgegriffen, vorgestellt
und mit den Studierenden in Eigenregie besprochen
wurden.




Autonomieforderliche
Lernumgebung: Die Pro-
duktivitat klinstlerischer
Anregung

Der Anspruch der Lehrveranstaltung liegt darin,
theoretisches Abstraktionswissen gestaltungsorien-
tiert mit Alltagshandeln zu verbinden. Das Theater
leistet daflr einen zentralen Baustein, es wirkt als
,Leim“ der o.g. drei Elemente des Unterrichts(vgl.
Abb. 2). Dies liegt unseres Erachtens an Aspekten,
die das Theater als padagogisches Medium einzig-
artig machen.

Kunst verschafft offenbar systematisch
einen anderen Zugang zur Welt, indem es
iiber spezifische Formen und Kombinatio-
nen von Gegenstidndlichkeit, Konzentration
und Wahrnehmbarkeit verfiigt und einsetzt.

Aus einer breiter angelegten Evaluation des Unter-
richts und eigener Beobachtungen im Unterricht
konnten folgende Punkte herausgeschélt werden, in
denen die Anregung durch das Theater zur Geltung
kommt:

a. Kontakt zum Gegenstand: Mit einer Echt-
zeitperformance im Unterricht kann man den
darin ablaufenden sozialen Prozess nahezu
berUhren, soziale Systeme erscheinen darin
verkdrperlicht. Im Unterricht ist der Kontakt mit
beidem — der kdrperlichen wie auch der sozia-
len Realitdt nahezu unausweichlich.

b. Erwachen der Kommunikation: Es findet
eine spUrbare und extrem rasch ablaufende
Aufmerksamkeitsfokussierung bei den Studie-
renden statt. Man steht sofort mitten in einem
dynamisch ablaufenden Prozess, die Perfor-
mance bindet sofort Aufmerksamkeit bis weit in
die Lehrgesprache hinein. Dabei zeigt die Erfah-
rung, dass regelmassig mehr Aufmerksamkeit
verfUgbar wurde als in anderen Unterrichtsset-
tings. Im Lehrgesprach bzw. in den verknipften
Gruppenprasentationen &usserten die Studie-
renden auf Basis dieser Bindung Spontanre-
flexionen, in denen sie die unmittelbare Beob-
achtung mit dem eigenen Erleben verbanden.
Es fand insofern eine extrem lernférderliche
Stimulierung der Kommunikation zwischen den
Studierenden statt, die nur behutsam und rah-
mengebend vom Dozierenden gelenkt werden
musste.

c. Anreicherung von Sinneserfahrungen:
Ein weiteres lernférderliches Mittel liegt unserer
Meinung nach in der still ablaufenden Anreiche-
rung der Beobachtung durch sinnliche Erfah-
rungen. Die kuhle Rationalitat der theoretischen
Abstraktion wird durch ,Fleisch und Blut®, ge-
zeigte und reflektierte Emotionalitat von Orga-
nisationsprozessen massgeblich erganzt. Die
Ausdehnung der Sinn- und Erlebniszonen des
Lernens verschafft eine plastische und nachhal-
tige Erinnerung.

d. Distanzerhaltung: Der Einsatz von Rollen-
spielen, Planspielen und Ahnlichem hat Uberli-
cherweise den Nachteil, dass sich die Studie-
renden entweder gar nicht oder zu intensiv da-
rauf einlassen. Beim Schauspieleinsatz liegt der
Vorteil, dass die Studierenden a) sich nicht ge-
gen ihren Willen einbringen muassen und b) ihre
fur die noétige Reflexion notwendige, neutrale
Beobachterrolle in der Hitze des Gefechts nicht
verlieren. Die Autonomie des Studierenden wird
respektiert und stimuliert.

Uber diese Punkte werden zentrale Aspekte im Un-
terrichtserleben der Studierenden angesprochen,
die kaum ein anderes Setting in dieser Dichte und
Intensitat hervorbringen kann. Ein theaterpddago-
gisch inspirierter Unterricht ist grundsatzlich stimu-
lativ angelegt, er setzt auf die autonome Erzeugung
von Resonanzen, sowohl im Studierenden als auch
in den Interaktionsmomenten. Im Kern, so unsere
Beobachtung, hilft diese Lehr-/Lernanlage, die Ver-
mittlungsrichtung zeitweise im Unterricht umzukeh-
ren: Es wird Eigen-Erfahrung fur die Studierenden
nicht nur in neuer Form zuganglich gemacht, zu-
dem wird auch deren Ausserung provoziert, her-
vor gekitzelt'. Dies geschieht wiederum in volliger
Autonomie der Studierenden, allerdings wird das
Ausleben dieser Autonomie auch gezielt provoziert.
Kurz gesagt spielt diese Lehr-/Lernanlage mit unter-
schiedlichen ,,Druckrichtungen®. Es geht nicht mehr
um klassische Wissensvermittlung mit dem Ziel des
»Eindrucks” sondern fuhrt dartiber hinaus ,vom Ein-
druck zum Ausdruck” (Artho et al. 2010).

29



30

Handlungskompetenzen
aufbauen

Die Unterrichtsgestaltung zielt auf die unmittel-
bare, nicht-triviale VerknUpfung von alltaglichem
Handlungswissen und latenten, komplexen sozi-
alen Strukturen, die dieses Wissen und Handeln
hervortreiben und beeinflussen. Die Alltagsnéhe
der dramatischen Inszenierungen ist dabei nur der
Ausgangspunkt des Kurses fur die Arbeit am Hand-
lungswissen. Vielmehr wird Uber die dadurch stimu-
lierte Reflexion der eigenen Praxis mit einem extrem
hohen Autonomiegrad mdglich. Der Unterricht zielt
insofern auf die Aktivierung der handlungsleitenden
Tiefenstrukturen der Studierenden, auf die stille
oder gedusserte Reflexion und Weiterentwicklung
von Alltagstheorien und auf die Umgestaltung der
je eigenen Praxis. Die Ergebnisse der Studieren-
denbefragung, die ein Semester nach dem Kurs
durchgefiihrt wurde, zeigt auf, dass zentrale Inhal-
te der Veranstaltung verinnerlicht und insbesonde-
re die Form der Vermittlung zu einem veranderten
Umgang mit der Alltagsrealitdt und der Alltagsor-
ganisation geflhrt haben. Dies geschah sicherlich
nicht isoliert durch diesen Kurs, aber insbesondere
die Wechselwirkung mit anderen Kursen (etwa dem
krisenorientierten Modul KTOP oder dem in Form
einer dreitdgigen Organisationssimulation realisier-
ten Modul ,Strategieimplementierung®) hat diese
Reflexions- und Umgestaltungseffekte massgeblich
mit bewirken kénnen.

Perspektiven

Der Ausbau dieses didaktischen Formats in Rich-
tung einer Weiterflhrung dieser Szenen mit Inter-
vention der Studierenden in die Auffthrung (ver-
gleichbar mit dem Forumtheater) durch das Wei-
terspielen der Szenen in Form von Simulationen
in unterschiedlichsten Zusammensetzungen und
Zielen ist in unmittelbarer Vorbereitung. Generell
wird mit dieser didaktischen Form angestrebt, von
dem klassischen Ziel der kognitiven Beeindruck-
ung zu einer Systematik zur Unterstitzung von re-
flektiertem Erleben und reflektiertem Ausdruck zu
gelangen. Es existiert das ausdrtckliche Interesse
seitens einzelner Masterstudierender, an dieser Wei-
terentwicklung mitzuwirken. Parallel dazu existieren
im Forschungsschwerpunkt Corporate & Business
Development anwendungsorientierte Forschungs-
rojekte, die den produktiven Einsatz von Theater
und Theaterpadagogik zur Vermittiung komplexen
Wissens zum Gegenstand haben. Wichtig ist hier
das Projekt WITRA (Endrissat et al. 2010), das die
Erforschung von Vermittlungspotenzialen in den
Medien der Kunst zum Gegenstand hat. Insofern ist
dieser Kurs sowohl Umsetzung von Forschungser-
gebnissen wie auch selbst Forschungsgegenstand.
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