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Die Theater-
metapher

Perspektiven fiir Coaching,
Personal- und Organisations-
entwicklung

Immer komplexer werdende Arbeitssituationen, die sich zudem
immer schneller &ndern, fiihren zu vielféltig gestiegenen Rollenan-
forderungen. Viele Zugehorigkeiten und Rollenidentitdten, die sich
bisher tiber Jahre und flir Jahre gebildet haben, sind heute allen-
falls bis zur ndchsten Umstrukturierung oder Fusion giiltig. Die
Halbwertzeit von Wissen verringert sich mehr und mehr. Fir die
betroffenen Menschen bedeutet dies, immer fitter werden zu mus-
sen darin, sich schnell und kompetent auf neue Veranderungen
einzustellen und diese verantwortlich mit zu gestalten.

Fur Personal- und Organisationsentwicklung stellt sich die Fra-
ge, wie Unternehmensalltag und Lernen so organisiert werden kon-
nen, dass sich Menschen immer wieder an neue Situationen an-
passen konnen. Tradierte Abldufe und Handlungsrezepte scheinen
daflr nicht mehr ausreichend und missen durch personen-, rol-
len- und organisationsspezifisch kreatives Handeln ersetzt werden.
Einerseits mUssen Grundverstandnisse und Ziele geklart werden.
Andererseits missen die Menschen als Mitgestalter von Wirksam-
keit und Kultur der Organisation Prozesse eigenstdndig konzipie-
ren und verwirklichen kénnen.

Fir die Organisation von Prozessen und individuellem Han-
deln hat sich die Theatermetapher bewéhrt. Sie hilft, sich in bild-
hafter Sprache zu organisieren und zu verstandigen. Dadurch wer-
den mihelos systematische und intuitive Elemente der Gestaltung
verknUipft. Viele Menschen denken intuitiv in Bildern des Theaters,
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wenn sie Uber Veranderbarkeit
von Situationen nachdenken.
Das Reflektieren von schwieri-
gen Situation bekommt etwas
Spielerisches, Konkretes und
Ubersichtliches, die Situationen
werden wieder dynamisch und
veranderbar. Die Theatermeta-
pher bietet eine Systematik, Si-
tuationen zu verstehen sowie
Handeln und Urteilen in profes-
sionellen Situationen zu verbes-
sern. Die Arbeit mit Metaphern
mobilisiert nach unserer Erfah-
rung kreative Krafte, sowohl bei
unseren Kunden, wie auch bei
uns. Die Theatermetapher bie-
tet den Vorteil, dass an ein all-
gemein zugdngliches und ver-
fugbares Kulturwissen ange-
kntpft wird und es Kunden da-
durch leicht fallt sich anzuschlie-

Inszenie-
rungsstil

© ISB 2000

Ben. Gleichzeitig bietet die Me-
tapher einen Rahmen, in dem
jede Fragestellung ihre spezifi-
sche Ausgestaltung mit verschiedensten Rollen,
Biihnenbildern, Szenenfolgen etc. finden kann.
Die Theatermetapher libersetzt die Beschrei-
bung von Situationen und Absichten in eine In-
szenierung auf einer Bithne. Aus einer wirklichkeits-
konstruktiven Perspektive impliziert diese Uberset-
zung bereits wichtige Verdnderungsimpulse.

¢ Die Problembeschreibung wird so konkre-
tisiert, dass die Beteiligten sich ein nach-
vollziehbares Bild von den Herausforderun-
gen und systemischen Zusammenhéngen
der Situation machen kénnen.

¢ Die Betroffenen konnen sich vom Gesche-
hen distanzieren und eine Auenperspek-
tive einnehmen. Dieser Akt der Verfrem-
dung ist oftmals ein wichtiger Schritt, die
emotionale Gebundenheit in der Situation
loszulassen und dadurch neuen Handlungs-
spielraum zu gewinnen.

e Es wird deutlich, wie das Stiick Wirklich-
keit inszeniert ist, warum es einen eventu-
ell problematischen Verlauf nimmt und an
welcher Stelle, wer was anders machen
muss, um dem Stlick einen positiven Ver-
lauf zu geben.

Wir werden im folgenden die einzelnen Perspek-
tiven der Theatermetapher vorstellen und beispiel-
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Abb. 1: Das Scheinwerfermodell der Theatermetapher

hafte Hinweise geben, wie damit gearbeitet wer-
den kann. Im Anschluss findet sich eine Samm-
lung beispielhafter Fragen, die mit Hilfe der Thea-
termetapher gestellt werden kdénnen. Sie sollen
die Leser anregen, kreativ mit dieser Metapher
zu spielen und ihre eigenen Anwendungsformen
zu entwickeln.

Perspektiven
der Theatermetapher

Die Theatermetapher bietet viele Unterscheidun-
gen, die fir die Beschreibung der Situation des
Kunden hilfreich sein kénnen. In unserer Praxis
haben sich folgende Ebenen als niitzlich erwie-
sen:

- das Thema, die Uberschrift, die man der
Situation geben konnte;

- die Story, die unter dieser Uberschrift er-
zahlt wird;

— die Bithne, auf der das Stlck aufgefuhrt
wird;

— die jeweiligen Rollen, die in dem Stiick
gespielt werden (einschlieBlich der Bezie-
hungen, die diesen Rollen entsprechen)
sowie




— der Inszenierungsstil. Er ist in Organisatio-
nen Ausdruck der Unternehmenskultur.

Die Gesamtheit der Beschreibung der Situation
und der Geschehnisse wollen wir im Folgenden
das »Stiick« nennen.

Auf eine Coachingsituation bezogen stellen sich
beispielsweise folgende Fragen:

e Um welches Thema geht es in Ihrer Frage-
stellung? (Bsp. »Ein Mann versucht, mit
seinen Getreuen eine groRe Aufgabe zu
meistern. «)

e Was geschah zuvor und wie spitzt es sich
jetzt zu?

e Auf welcher Biihne bewegen Sie sich? (Bsp.
FuBballverein, Abteilung X) Ist diese Biih-
ne fiir das Thema und die Geschehnisse die
richtige?

e In welcher Rolle sind Sie in der konkreten
Situation anwesend? Kénnen und wollen
Sie diese Rolle spielen? (Bsp. »Ich méchte
nicht mehr derjenige sein, der keine Macht
hat, sondern eigene Vorstellungen durch-
zusetzen. «)

e Stehen die inneren Beweggriinde oder die
duBeren Zusammenhange im Vordergrund
der Darstellung? Wirken die Szenen raum-
lich eng und hektisch und/oder mit gro-
Ren Spielrdumen, die aber nicht oder zu
langatmig genutzt werden?

Anwendungsbereiche
der Theatermetapher

Die Theatermetapher kann bei der Analyse sowie
der Weiter- und Neuentwicklung von beruflichen
Situationen hilfreich sein.

1. Analyse von
beruflichen Situationen

Das »Sttick« reprasentiert Situa-
tionen flir Problem- und Frage-
stellungen des Klienten von Makro- bis Mikro-
perspektiven. Bei der Analyse von beruflichen Si-
tuationen fragen wir uns, welche Elemente bei
der Klarung von Schwierigkeiten jeweils wichtig
sind. Mit Hilfe der verschiedenen Perspektiven
lassen sich beispielsweise folgende Fragen formu-
lieren:

............. bernd schmid / katja wengel

e Schiebt sich ein anderes Thema in den Vor-
dergrund oder wirkt es im Hintergrund, wo-
durch die Inszenierung des Hauptthemas
verfélscht wird?

e |Ist es das richtige Stlick (um das Thema
aufzuftihren)? Nimmt die Story einen an-
deren Verlauf als zu erwarten oder gewollt
war?

¢ Passen die verschiedenen Rollen der Mitspie-
ler zusammen? Liegt es an der Definition
oder am Ausfullen der Rollen, wenn das Zu-
sammenspiel wieder und wieder entgleist?
Haben die Rollentrager ausreichendes Wis-
sen Uber Abldufe der Inszenierung, um ihre
Rolle in der richtigen Spielart zu spielen?

e Passt die Bihne zum gewdhlten Thema?
Kann mit den vorhandenen Ressourcen
(dieser Besetzung, diesem Budget, in die-
ser Zeit etc.) das Stlick auf dieser Bihne
aufgefuhrt werden?

e Passen die Inszenierungsstile zueinander?
Spielen die einen wie in einer auf Unter-
haltung angelegten Kurzgeschichte, wéh-
rend die anderen ein auf Ergriffenheit und
Nachdenklichkeit angelegtes Melodrama
inszenieren wollen?

Der Fokus, der im Coaching oft nur auf wenige
Perspektiven wie z.B. auf das Kénnen einzelner
Schauspieler gerichtet ist, kann so wesentlich er-
weitert werden. Verschiedene Ebenen kénnen auf
relevante Informationen fiir die Analyse und L6-
sung des Problems hin untersucht werden.

2. Weiterentwicklung der beruflichen Situation

Die Ergebnisse der Analyse legen nahe, auf wel-
cher Ebene eine Moglichkeit der Verdnderung liegt
und wie genau die Weiterentwicklung der Insze-
nierung aussehen koénnte. Die Theatermetapher
erleichtert, die hierzu entwickelten Ideen auf Um-

Die ‘Theatermetapher erleichtert, die hierzu
entwickelten Ideen auf Umsetzbarkeit auf
der Riihne der Wirklichkeit zu prtifen

setzbarkeit auf der Biihne der Wirklichkeit zu pri-
fen und systemische Effekte von Veranderungen
zu berlcksichtigen. Mogliche Fragen in diesem
Zusammenhang:

e |Inwiefern muss die Rolle den verdanderten
Anforderungen angepasst werden?
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e Welcher Wirklichkeitsstil, welche andere
Art des Umgangs miteinander kann eine
gute Ergdnzung in dem Stlick darstellen?

e |st die Inszenierung im GroBen Haus des
Staatstheaters passend? Stlicke dieser Art
werden kiinftig vielleicht eher auf regio-
nalen Bihnen bis hin zum Wandertheater
mit kleineren Besetzungen und flexibleren
Inszenierungen gespielt werden.

e Zu beachten ist auch, dass die Verande-
rung dem Organisationskontext und den
professionellen Standards der beteiligten
Rollentrager angemessen sind. Wenn z.B.
jemand eine Rolle als Anwalt vor Gericht
zu spielen hat, ist diese in dem Stick »Ge-
richtsverhandlung« weitgehend definiert.
Kreativitdt ist nurinnerhalb dieses Rahmens
gefragt.

le Rollen, etwa die des Beraters, verlangen gera-
dezu, nicht entlang bekannter Rezepte vorzuge-
hen, sondern jede Situation immer wieder neu
kreativ zu gestalten. Die Theatermetapher stellt
hier eine Blaupause zur Verfligung, die Anleitung
gibt, was alles beachtet werden muss, wenn In-
novationen in Szene gesetzt werden (vgl. Schmid/
Hipp 1998).

4. Begegnung von Menschen in Teams und in
groBeren Systemen

Mit der Theatermetapher lasst sich auch der
Aspekt der Begegnung mit anderen Menschen
und Systemen beschreiben (vgl. Abb. 2). Man
kann Zusammenarbeit als gemeinsames Stlick und
Zusammenwirken bei Innovationen in Organisa-

Man kann Zusammenarbeit als gemein-

3. Neuentwicklung beruflicher
Situationen

sames Stuck und Zusammenwirvken bei

Innovationen als Begegnung von Insze-

Die Theatermetapher kann auch bei
der Neuentwicklung von beruflichen
Situationen verwendet werden, etwa
wenn der Klient eine neue Position
oder Rolle innerhalb des Unternehmens einneh-
men will oder eine Innovation implementiert wer-
den soll. Es kann in diesem Fall auf kein beste-
hendes Stlck zurlickgegriffen werden, sondern
es muss ein neues Drehbuch geschrieben werden.
Die Beteiligten treten hier auch als Autoren oder
Drehbuchschreiber auf, die neue Stticke oder zu-
mindest Varianten bereits existierender Auffth-
rungen erfinden.

Oft wird durch Situationsgenialitat eine Aus-
drucksqualitit versucht, die durch eine Uberar-
beitung des Drehbuchs oder eine Neufassung der
Story leichter oder besser erreicht werden kann.
Statt besserer Schauspieler braucht man vielleicht
andere Rollen und Ubersichtlichere Szenen, die
von den verfligbaren Spielern durchaus gemeis-
tert werden kdnnen. Ist alles von der Hochstkom-
petenz weniger Eingeweihter abhangig, platzt die
Auffihrung, wenn Darsteller ausfallen. Oder Er-
satz ist teuer und verandert zu sehr den Stil des
Ensembles.

Die Kompetenz, Stiicke zu konzipieren, Dreh-
biicher passend zum Stiick, aber auch zum En-
semble zu schreiben, scheint in Zeiten, in denen
Komplexitdt und Dynamik zunehmen, immer
mehr an Bedeutung zu gewinnen. Rollen sind
zunehmend mehr durch Leitplanken denn durch
feste Rituale gekennzeichnet. Viele professionel-
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nierungskulturen bei einer Neuinszenie-
rung beschreiben

tionen als Begegnung von Inszenierungskulturen
bei einer Neuinszenierung beschreiben. Die dar-
an beteiligten Menschen sind gleichzeitig sowohl
Autoren ihrer ganz personlichen Story als auch
Ko-Autoren, Regisseure und Schauspieler in gro-
Beren Zusammenhangen, wie z.B. Organisatio-
nen.

Auf der Ebene der Team- bzw. Organisations-
entwicklung lassen sich mit Hilfe dieser Idee in-
teressante Fragen stellen wie z.B.:

¢ Gibt es gemeinsame oder vertragliche Vor-
stellungen von den anstehenden Inszenie-
rungen? Wer ist fiir die Ausgestaltung der
Drehbiicher verantwortlich? In welchem
MalRe sollen bzw. diirfen die Beteiligten das
Drehbuch mit entwickeln bzw. mit Regie
fihren?

e Passen die Rollenverstdndnisse (z.B. Fiih-
rungsverstandnisse) und Stories der Rollen-
trager zu den Vorstellungen erfolgreicher
Verdnderung im Unternehmen?

e Passen die Vorstellungen, welche Teile des
Stuicks auf welchen Bithnen gespielt wer-
den sollen, sowie die individuellen Wirk-
lichkeitsstile der Beteiligten zueinander?




Die Perspektiven der Theater-
metapher fiir Coaching und
Personalentwicklung

Im Folgenden wird die Anwendung der Theater-
metapher am Beispiel des Coachings und der in-
dividuellen Entwicklung in Organisationen darge-
stellt. Die Uberlegungen lassen sich leicht auf Fra-
gen der Systemqualifizierung und der Organisa-
tionsentwicklung tbertragen. Dabei werden die
Perspektiven der Theatermetapher (vgl. Abb. 1)
einzeln und in ihren Bezligen zueinander vorge-
stellt.

1. Lebensthemen

Das Wesen eines Menschen kann als ein Pool von
Themen beschrieben werden, die er durch seine
Art, in der Welt zu sein und zu agieren, ausdriickt.
Aus dieser Perspektive untersuchen wir profes-
sionelle Situationen danach, welche persénlichen
bzw. professionellen Themen in der jeweiligen Si-
tuation oder Fragestellung in Szene gesetzt wer-
den. Wenn wir uns also unter dieser Perspektive
eine konkrete Fragestellung anschauen, dann in-
teressiert uns das zentrale Thema, mit dem sich
dieser Mensch oder diese Organisation in diesem
Zusammenhang auseinander setzt. Jedes Ereig-
nis kann als »ein Beispiel fir etwas« (Thema) ver-
standen werden, z.B. das gerechte Mal von Ge-
ben und Nehmen. Fir dieses Thema kénnen un-
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terschiedliche Kontexte zur Verwirklichung ge-
wahlt werden z.B. Fiilhrungssituationen, Paarbe-
ziehungen, Unternehmenspartnerschaften, Fami-
lien. Das heif3t, ein Mensch kann sich auf unter-
schiedliche Arten und in den verschiedensten
Kontexten mit dem gleichen Thema auseinander
setzen.

Das Ziel bei der Coachingarbeit ist nicht, sol-
che Themen loszuwerden, sondern im personli-
chen Lebensvollzug und in der Organisationsin-
szenierung, gute Geschichten zu diesen Themen
erzahlen zu kénnen und gute Formen fir ihre In-
szenierung zu finden.

Wichtige Perspektiven bei der Arbeit mit Lebens-
themen sind:

a) Inszenierung von Lebensthemen
b) Integration von Themen
¢) Entwicklung von Themen

a) Inszenierung von Lebensthemen

Hierbei wird zundchst gefragt, um welches The-
ma es sich in der entsprechenden Szene handelt.
Eine hilfreiche Fragestellung, um aus den Erzéh-
lungen der Klienten ein Thema zu extrahieren, ist,
sich oder den Klienten zu fragen, woftr diese Si-
tuation ein Beispiel ist.

Mdégliche Fragen zur Inszenierung bzw. Uminsze-
nierung von Themen:

Stories

Biihnen Rollen

Inszenie-
rungsstile

Gemein-
sames
Stick

|

Ankopplung

Stories

Rollen Biihnen

Inszenie-
rungsstile
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Abb. 2 : Kulturbegegnung mit der Theatermetapher
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¢ In welchen anderen Kontexten wird dieses
Thema noch inszeniert?

¢ Gibt es Unterschiede zwischen den Situa-
tionen?

e Gibt es gute und schlechte Verlaufe?

e Was sind die Griinde daftr?

e Konnte man nicht die Situationen, in de-
nen das Thema auf eine gelungene Art er-
zahlt wird, noch einmal aktivieren und de-
ren Losungsmuster und Lebenserfahrung
auf die problematische Situation transfe-
rieren?

b) Integration von Themen

Mit zunehmender Flexibilisierung von Lebens-
ldufen und gesteigerter Komplexitat und Dyna-
mik in unserer Gesellschaft stellt sich immer dran-
gender die Frage, wie sich zu individuellen Le-
bensthemen passende Rollen und Kontexte fin-

Es stellt sich immer drdingender die Frage,
wie sich zu individuellen Lebensthemen
passende Rollen und Kontexte finden lassen

den lassen, die auch zeitlich in ein Geflige ge-
bracht werden kénnen, so dass nicht wichtige
Lebensthemen ausgeklammert oder auf spater
verschoben werden missen. Eine mogliche L6-
sung besteht nach unserer Erfahrung darin, Rol-
len und Kontexte zu finden, in denen sich meh-
rere Lebensthemen kombinieren und verwirkli-
chen lassen.

Schwierig wird es dann, wenn Menschen fiir
jedes ihrer Themen eigene Rollen oder extra Biih-
nen brauchen. Dies in ein Lebensgefiige zu inte-
grieren, stellt sich haufig als schwierig heraus.
Hilfreich ist hier die Frage, warum manche The-
men aus bestimmten Lebensbereichen ausge-
klammert werden und inwiefern eine Integration
dieser Themen gelingen kann (vgl. Schmid/Hipp
1999).

o) Entwicklung von Themen

Wir gehen davon aus, dass sich Themen tber die
Lebensspanne verdndern. Unstimmigkeiten kon-
nen entsprechend deshalb auftreten, weil Men-
schen noch in Rollen wirken, die vom Thema her
nicht mehr zu ihnen passen. Hier miissen Um-
inszenierungen stattfinden oder sogar Rollen und
Kontexte gewechselt werden.
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Beispiele fur Lebensthemen:

e »Das Herz muss entscheiden, auch wenn
der Preis hoch ist.«

e »Ein Mensch mit Verstand findet immer
einen Dreh.«

* »Gegensadtze mussen aufeinanderprallen.«

e »Gerade das Unkonventionelle birgt die
Chance fur sinnvolle Entwicklung. «

e »Wir sind auf der Erde, um uns selber auf
ein héheres Niveau geistiger und spirituel-
ler Entwicklung zu bringen. «

e »Wir sind auf der Erde, um den Fortschritt
voranzubringen. «

2. Stories

Stories sind die Geschichten, die zu den Themen
erzdhlt und inszeniert werden, und deren typi-
sche Verldufe. Story meint die Ausgestaltung ei-
nes Themas, bezogen auf den
dramaturgischen Ablauf der Ge-
schichte, wie die Elemente der Er-
zahlungen typischerweise aufein-
anderfolgen, wie typische An-
fangs- und Endsituationen, typi-
sche Personenkonstellationen aussehen usw. Es
wird also auf einer Metaebene reflektiert, inwie-
weit die Story, die weitgehend unabhéngig von
der konkreten Situation gewohnheitsméaBig insze-
niert wird, zur aktuellen Situation beitrdgt. Sind
es z.B. Geschichten, die relativ lange vor sich hin
diimpeln, um dann dramatische Wendungen zu
nehmen oder beinhaltet die Geschichte eine Fol-
ge von dramatischen Wendungen?

Beispiele sind:

e »Schneller Einsatz und riicksichtsloser Fort-
schritt von wenigen sind der Weg zum Er-
folg.«

e »Es muss einen Schelm oder einen Bose-
wicht geben, der lange unerkannt bleibt,
dann aber erkannt und nach heftigen Aus-
einandersetzungen ausgegrenzt wird.«

¢ »Keine Story, die mich begeistert, in der sich
nicht mindestens ein Mensch als geschei-
tert erkennt!«

Wenn jemand mit einem der obigen Beispiele
ein Seminar hélt, wird dieses extrem »erfolgs-
orientiert« sein, und es wird immer einen ge-
ben, der scheitert, oder der den Bésewicht spie-
len muss.




Der Coach hilft dabei, solche sich meist wie-
derholenden Eigenarten bewusst zu machen und
Uminszenierungen vorzunehmen, die den damit
verfolgten Anliegen entsprechen, aber weniger
problematisch fir die Beteiligten sind.

Méogliche Fragen:

e \Wenn Sie Stiicke aus lhrem Leben vor dem
inneren Auge Revue passieren lassen, wel-
che Verldufe sind typisch?

e Wie fangen sie an? Wie sieht das Ende aus?

e Welche Handlungselemente kommen vor
und wie folgen sie aufeinander?

Diese oder dhnliche Fragen geben uns eine Idee,
welche Wirklichkeitsgewohnheiten Klienten be-
ziiglich der Storygestaltung haben, mit Hilfe de-
rer sie ihre Themen inszenieren.

Wie ldsst sich nun der Zusammenhang zwischen
Themen und Stories beschreiben? Dazu ein kur-
zes Beispiel:

Das Thema einer Frau kann beispielsweise
sein, sich im Leben fiir Gerechtigkeit im Verhalt-
nis von Mann und Frau einzusetzen. Dieses The-
ma »Wie kann die Gesellschaft so beeinflusst wer-
den, dass die Chancen besser werden, fir Mann
und Frau gerechte Losungen zu finden« kann zu
vollig unterschiedlichen Stories gemacht werden.
Diese Frau kann eine Frauenbeauftragte im Un-
ternehmen werden, die mit diesem Thema die Sto-
ry »Wir missen den langen Gang durch die Insti-
tutionen machen, dass so etwas nicht mehr vor-
kommt« in vielen Varianten erzahlt. Jemand an-
ders kann aus demselben Thema eine ganz ande-
re Story machen: »Das System hilft uns sowieso
nicht, sondern Manner und Frauen mis-
sen untereinander kimpfen. Raufen mus-
sen sie, sonst gibt es auch keinen Aus-
gleich. Wer das Uibersteht, kann sich auch
im Einvernehmen arrangieren. «

Wo immer dieser Mensch ist, fihlen
entweder er selbst oder die anderen sich aufge-
rufen zu kampfen. Viele tiberstehen das nicht. Wer
es schafft, darf sich arrangieren und in gutem Ein-
vernehmen mit dem anderen Geschlecht leben —
bis zur nachsten »Ungerechtigkeit«.

3. Lebensbiihnen
Neben den Themen, Stories und Wirklichkeitssti-

len kdnnen auch die Lebenswelten und Szeneri-
en, in denen die Themen inszeniert werden, fo-
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kussiert werden. Bihnen sind z.B. der Arbeitsplatz,
der Turnverein, ein Workshop, eine Coachingbe-
ziehung, der Mittagstisch. Der Ausschnitt der Biih-
ne, der betrachtet werden soll, kann dabei je nach
Anliegen des Coachees mehr oder weniger eng
gewahlt werden.

Auf dieser Ebene stellen sich beispielsweise fol-
gende Fragen:

e Auf welche Blhne zieht es mich?

e Auf welche Biihnen werde ich bevorzugt
von anderen eingeladen?

e Auf welche Bihnen passe ich?

¢ Sind das die Biithnen, auf denen ich meine
Themen auffiihren kann oder will? Sorge
ich gentigend dafr, dass ich auf den Blh-
nen auftrete, die die meinen sein konnten?

e Habe ich einen guten Mix von Biihnen
(eine gleichgewichtige Kombination von
Biihnen in der Privat-, Organisations- und
Professionswelt)?

e Wie sind die Bihnen gestaltet, aufgebaut?

e Wie sieht die Kombination von Blhnen/
Welten aus, auf denen ich unterwegs bin?

¢ Sind die Themen auf den Blhnen sinnvoll
platziert?

¢ Gibt es Buhnen, auf denen dieses Thema
besser platziert ist bzw. die Wahrscheinlich-
keit hoher ist, Positivversionen davon zu
inszenieren?

4. Rollen
Die Perspektive der Rollen nimmt ins Blickfeld, mit

welchen Rollenverstdndnissen die verschiedenen
Mitspieler des Stticks auf der Bihne stehen. Die-

Das Rollenverstcindnis ist erfahrungs-
gemdip3 ciuferst bedeutsam fiir das
Gelingen beruflicher Arbeit

se Perspektive ist erfahrungsgemaB duRerst be-
deutsam fiir das Gelingen beruflicher Arbeit. Hier-
zu gehort ein Bewusstsein Uber die Selbstorgani-
sationsprinzipien und Wirkungslogiken der eige-
nen Rolle, aber auch die Kompetenz, diese aus-
fullen zu kdnnen.

Des Weiteren muss die jeweilige Rolle auch
zu der entsprechenden Person passen. Eine Rolle
kann nur dann stimmig ausgeftllt werden, wenn
sie fur die Person wesensgemal ist, wenn durch
sie eigene Themen verwirklicht werden kdnnen.
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Das heif3t, es ist auch eine wichtige Perspektive,
auf die Rollenbesetzung zu achten. Ein sehr guter
Facharbeiter muss z.B. nicht zwangslaufig auch
eine gute Flihrungskraft sein.

Viele Menschen haben in Organisationen kei-
ne einzelnen Rollen mehr inne, sondern ganze
Rollenbiindel. So vereint z.B. eine Fiihrungskraft

Viele Menschen haben in Organisationen
keine einzelnen Rollen mehr inne, sondern

ganze Rollenbiindel

heute haufig die Rolle des Managers, des Visio-
nars, der Fihrungskraft und des Personalentwick-
lers. Dies stellt besondere Herausforderungen an
die betroffenen Menschen. All diese Rollen mus-
sen zum einen kompetent ausgefillt werden, sie
mussen stabil gehalten werden kénnen und zu-
gleich den Anforderungen entsprechend flexibel
gewechselt werden. Es braucht mehr und mehr
eine Kompetenz zur Rollendkonomie, d.h. wel-
che Rollen kénnen auf welche Art miteinander in
einer Person verbunden werden, so dass sie zum
einen in der Organisation Sinn machen, zum an-
deren kraftemaRig vereint werden kénnen.

Wichtig bei der Analyse von Situationen ist
auch, in welchen Rollen sich die beteiligten Perso-
nen begegnen und adressieren. Dies passt hdufig
nicht zusammen. So kann z.B. ein Mitarbeiter sei-
ne Fuhrungskraft in der Privatrolle ansprechen,
obwohl esim Rahmen eines Mitarbeitergespraches
stattfindet. Oder ein Moderator wird wéhrend ei-
ner Moderation in der Rolle des Beraters angespro-
chen, was in der Folge zu Problemen fiihrt.

Eine weitere wichtige Perspektive kénnen
auch die Rollendrehbiicher der beteiligten Perso-
nen und der Organisation sowie deren Passung
sein. Gerade in Verdnderungsprozessen ist es bei-
spielsweise von groRer Wichtigkeit, den Beteilig-
ten zu vermitteln, wie ihre Rollenanweisungen fiir
das neue Stlick lauten. Haufig kranken Verande-
rungsprojekte nicht an der fehlenden Motivation
der Mitarbeiter, sondern daran, dass ihnen eine
Anleitung fehlt, wie ihre Rolle in dem neuen Stiick
zu spielen ist.

5. Wirklichkeitsstile

Eng zu den Stories gehort die Perspektive der
Wirklichkeitsstile, in denen diese Stories inszeniert
werden. Wirklichkeitsstile sind Vorlieben von
Menschen und Organisationen in der Art und
Weise, wie Wirklichkeiten gestaltet werden.
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Inszeniert dieser Mensch eher melodramatisch
oder komisch, liebt er modernes Theater oder klas-
sische Inszenierungen? Es gibt Menschen, die in-
szenieren eher im Stil » Lustige Witwe«, auch wenn
ein Begrdbnis stattfindet. In Organisationen sind
sie bekannt als immer flr einen Spal bereit, und
daflr vor allem auf Betriebsfesten sehr beliebt.
Wenn es aber um die Vergabe ver-
antwortlicher Rollen geht, werden
ihnen diese Rollen nicht zugetraut,
unabhéngig von ihren Kompeten-
zen. Es gibt Menschen, die insze-
nieren sehr sachlich, relativ holzern,
obwohl sie in sich eigentlich ein Repertoire von
blumigen und romantischen Inszenierungen ha-
ben. (Sie suchen sich dann irgendwo kleine Oa-
sen [Buhnen], auf denen sie diesen Stil leben — sei
es eine Urlaubsromanze oder die Pflege eines Bio-
tops.)

Manchmal haben Menschen Wirklichkeits-
stile, die fur viele Bihnen und Stlcke nicht ge-
eignet sind oder die schwer mit den Stilen ande-
rer Mitspieler kombinierbar sind. Andere haben
sich Stilformen angewohnt, die eigentlich nicht
zu ihren Themen oder Stiicken passen. Ziel ist
dann, das eigene Repertoire an Stilen zu ergan-
zen.

Relevante Fragen sind hier:

e Welche Arten von Situationen, Atmospha-
ren, Gesprachsklimata entstehen durch Sie
leicht?

e Passen die Wirklichkeitsstile zu den jewei-
ligen Situationen? (Es gibt z.B. Menschen,
die gedankenschwere und sehr intelligen-
te Wirklichkeitsstile in alles hineinbringen,
auch wenn es eigentlich ein Abend wére,
an dem man auch mal ein paar Witze er-
zdhlen koénnte. Andere wollen immer et-
was zu lachen haben, sonst gefillt ihnen
die Auffiihrung nicht.)

e Welches Repertoire an Wirklichkeitsstilen
brauchen Menschen, damit sie nicht zu ein-
geschrankt sind?

Beispiele fuir Wirklichkeitsstile:

Eine nitzliche Dimension, in der sich Wirklichkeits-
stile abbilden, ist » Intensitatsverstarker vs. Inten-
sitdtsverminderer«. Intensitdtsverstarker sind
Menschen, die die Neigung haben, Intensitat zu
verstarken, um das Gefiihl zu haben, dass etwas
Wichtiges passiert. D.h. sie brauchen eine gewis-




se Intensitat, damit Stlicke oder Bihnen fir sie
interessant und gehaltvoll werden. Intensitdtsver-
minderer empfinden dagegen Gehalt in der fili-
granen Differenzierung. (vgl. Schmid/Hipp
1998a). Weitere Konzepte in diesem Zusammen-
hang sind »Ich-Du- vs. Ich-Es-Beziehungstypen«
(Schmid/Jokisch 1999) und die Antreiber (Schmid/
Hipp 1998b).

Auch hier ist es neben dem eigenen Stil und
der Passung zu Themen und Stories ganz wichtig
zu priifen, ob die eigenen Wirklichkeitsstile zu den
Stilen der relevanten Umwelten passen.

6. Das Zusammenspiel der Gestalter-
Funktionen aus der Welt der Inszenierungen

Betrachtet man Rollen hinter der Biihne, gibt die
Metapher des Theaters oder des Films den Blick
auf verschiedene gestaltende Funktionen frei,
mit deren Hilfe Wirklichkeitsinszenierung auch
in anderen Welten betrachtet werden kdénnen.
So gibt es die Tagesregie im Unterschied zur Neu-
inszenierungsregie. Diese hat nicht fur eine Neu-
inszenierung, sondern lediglich fuir die hochwer-
tige Darstellung des einstudierten Stiicks an die-
sem Tag zu sorgen. Dann gibt es die Drehbuch-
schreiberin, die aus dem Libretto des Autors ein
unter den gegebenen Umstdnden spielbares
Stick in seinen konkreten Abldufen schreibt.
SchlieBlich gibt es die Dramaturgie, die meist flr
die Einhaltung eines bestimmten Aufflihrungs-
stils eines Hauses das Sagen hat. Dann gibt es
die Produzentin etwa beim Film, die unterneh-
merische Verantwortung fur eine Produktion
tragt oder die Intendantin, die unternehmerische
und politische Verantwortung fiir ein Schauspiel-
haus oder vielleicht eine Rundfunkanstalt tra-
gen muss.

Das komplexe Zusammenspiel dieser Funk-
tionen, das letztlich in einer hochwertigen Szene
auf der Bihne minden muss, entscheidet die
Qualitat und das Schicksal eines Theaters.

Die Parallelen zu Funktionen in Organisatio-
nen liegen auf der Hand. An den Funktionsver-
standnissen im Theater anzukntipfen, kann Dis-
kussionen tber Organisationen beleben und kl&-
rend anreichern.

Zusammenfassung

Das Theater wird vorgestellt als eine kreative
Methode, Entwicklungsfliisse von Menschen und
Organisationen Uberschaubar und gestaltbar zu
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machen. Die Inszenierungen von Wirklichkeit
kénnen aus etwas gestalterischer Distanz neu
bedacht und verwirklicht werden.

Fragenkatalog
zu den Perspektiven der
Theatermetapher

AbschlieBend sollen noch einige Fragen als Anre-
gungen zu den jeweiligen Perspektiven genannt
werden.

Thema:

e Woflr ist das, was Sie erzdhlen, ein Bei-
spiel?

e Wenn Sie in lhre Lebensgeschichte schau-
en, gibt es da Inszenierungen mit &hnli-
chem Thema?

e Der Vorhang zu dem Stiick, in dem lhr Le-
bensmythos aufgefuhrt wird, geht auf: Wie
heiBt das Stiick?

Story:

e Der Vorhang zu diesem Stlick geht auf:
Was ist auf der Blihne zu sehen?

e Wann wiurde sich der Vorhang wieder
schlieRen?

e Wie fangen lhre Stlicke haufig an?

e Was ware die Endszene?

e Angenommen, die Inszenierung wendet
sich zum Guten, wie geht es dann auf der
Blihne weiter?

e Was haben die Zuschauer dann auf der
Blihne gesehen?

e Wenn Sie Stiicke aus lhrer Feder vor dem
inneren Auge Revue passieren lassen, wel-
che Verlaufe sind typisch?

e Welche Handlungselemente kommen vor
und wie folgen sie aufeinander?

Blhnen:

e Auf welche Biihnen zieht es Sie?

e Eignet sich die Biihne, um Ihr Thema auf-
zuftihren?

e Auf welche Bithnen werden Sie bevorzugt
von anderen eingeladen?

e Auf welche Bithnen passen Sie?

¢ Sind das die Bihnen, auf denen Sie lhre
Themen auffihren kdnnen oder wollen?
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Sorgen Sie genligend daflir, dass Sie auf
den Blihnen auftreten, die die lhren sein
kénnten?

Haben Sie einen guten Mix von Biihnen
(eine gleichgewichtige Kombination von
Biihnen in der Privat-, Organisations- und
Professionswelt)?

Wie sind die Blihnen gestaltet, aufgebaut?
Wie sieht die Kombination von Bihnen/
Welten aus, auf denen Sie unterwegs
sind?

Sind die Themen auf den Biihnen sinnvoll
platziert?

Gibt es Biihnen, auf denen dieses Thema
besser platziert ist bzw. die Wahrscheinlich-
keit hoher ist, Positivversionen davon zu
inszenieren?

Rollen:

e |stdie Rolle passend zur Biihne und zur Be-

setzung konfiguriert?
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Passen die Rollen der Beteiligten zu dem
jeweiligen Stlick?

Kann ich in diesen Rollen meine Themen
verwirklichen?

Sind die Drehbticher zu den Rollen ange-
messen und passend zum Stlick?

Passen die Rollendrehbiicher zueinander
z.B. von Rollentrager und Organisation?
Werden die Rollen kompetent ausgefullt?
Welche Rollen kdnnen ressourcenschonend
zu einer Zeit in einer Person integriert wer-
den?

Wirklichkeitsstile

Welcher Stil ist charakteristisch fur dieses
Stiick?

Passt der Stil zur Aufflihrung?

Passt der Stil zu dem Stil der Mitspieler?
Wo waéren Varianten der Art und Weise
auflockernd, zielfihrender, wirdigender,
gehaltvoller?




