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In Zeiten zunehmender Vernetzung, Digitalisierung
und Agilitit werden innerer , Dialog® und ,,Spiel-
kompetenz“ zum zentralen Thema fiir die Organisa-

tion, meinen die Autoren.

Beweglichkeit, Anpassungsfahigkeit, Kre-
ativitdt und Experimentierfreudigkeit,
Komplexitatsaffinitdt und Unsicherheits-
kompetenz, bilden die spielerischen
Kernkompetenzen der Zukunft. Warum?
Im Kontext einer vernetzten Welt brau-
chen Menschen und Organisationen die
Fahigkeit zum Erkunden, Ausprobieren
und Denken in Optionen.

Hierfiir bedarf es einer kreativen Lernform
und -umgebung, welche die Erlangung
und die Fortentwicklung solcher Kompe-
tenzen unterstiitzt: Spielen fiihrt zu Per-
spektivwechsel und erlaubt emotionales
Erfahren. Es begiinstigt damit einen nach-
haltigen Lernvorgang und die Eréffnung
kreativer Sichtweisen. Spielen erlaubt im
Zusammenspiel mit anderen, das Beste aus
sich selber herauszuholen und personliche
Potenziale zu entfalten.

Der wichtigste Faktor fiir jede Form von
personlicher Verinderung bildet anerkann-
termaflen die Bereitschaft, sich selber zu-
nichst einmal Nichtwissen und Nichtver-
stehen zu erlauben und danach sich selber
als auch anderen Fragen zu stellen: Warum
ist etwas? Was wiire, wenn es anders wire?

Wie schaffe ich das Neue?

Im schlichten Dialog mit sich selber oder
auch nur in kleiner Gruppe solche Fragen
zu stellen, fillt den meisten von uns schon
leidlich schwer. Um in einer Organisation
als Ganzes auf diese Weise neue Entde-
ckungen anzusteuern, bedarf es daher ganz
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besonderer Methoden. Einen der erfolg-
reichsten Ansitze dafiir stellt bislang das
Theaterspiel dar.

Welche neuen Spielformen
kdnnten einer Kompetenzent-
wicklung dienlich sein?

Internet, mobile Kommunikation und
Computerspiele haben einen spielerischen
Trend zum kollektiven Wahrnehmen und
Verhalten eingeleitet. Aber: Nicht jede
Spielform erméglicht oder fordert gar die
Spielkompetenz seiner Teilnehmer!

Die Kennzeichen eines echten Spiels im
Sinne von ,play“, — in Abgrenzung zu
»game® —, lassen sich nach Meinung von
Christian Schuldt vom Zukunftsinstitut in
drei zentralen Aspekten beschreiben:'

1. Freiheit: Spielen ist immer Ausdruck
menschlicher Freiheit, es ist ,interesselos”
und frei von praktischer , Niitzlichkeit®.

2. ,Als-ob“: Das beste Vorbild fiir ,,echtes
Spielen ist das kindliche Spiel, das ,,So-tun-
als-ob®, fernab von der fiir Erwachsene

typischen Rigiditit und Wichtigkeit.

3. Freude: Spielen ist immer getragen von
einer puren Spiel-Freude, die situativ, in-
tersubjektiv und dynamisch entsteht.

Der menschliche Spieltrieb erzeugt den

Wunsch nach ungezwungener Freude,
Selbstentfaltung und Weiterentwicklung.
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Motivationseffekte sind daher immer dann
am stirksten, wenn Menschen sich selber
Ziele setzen. Es geht im ,,echten® Spiel aber
um mehr, um die Freisetzung der natiir-
lichen Neigung eines Menschen, im Zu-
sammenspiel mit anderen das Beste aus
sich selber herauszuholen und die eigenen
personlichen Potenziale zur Erreichung des
gemeinsam verfolgten Ziels zu entfalten.

Wie kénnen sich Organisationen ,,echte”
Spielkompetenz aneignen?

Um Spielfreude in entscheidungsorientier-
ten Kontexten zu erkennen und zu férdern,
braucht es Rahmenbedingungen, die per-
sonliche Eigenstindigkeit und soziale Ver-
bundenheit gleichermaflen stirken. Die
bewusste Zuwendung zur Schaffung so-
zialer Resonanzerlebnisse erfordert in den
allermeisten Fillen ein komplexes (Um-)
Denken. Denn will man eine Organisation
— ein soziales System — spielerischer ge-
stalten, reichen Verinderungen im System
nicht aus, argumentiert Christian Schuldt:
Es geht nimlich ,,um eine Verinderung des
Systems selbst.

Fiir Unternehmen riickt damit das Thema
Unternehmenskultur ins Zentrum ihres
Verinderungs- oder Transformationsmana-
gements. Um etwa kindliche Spielkom-
petenz in einer Wirtschaftswelt der Er-
wachsenen zu reaktivieren, gilt es Kulturen
im Unternehmen zu stirken, in denen die
Mitarbeiter dazu ermutigt werden, anders
und flexibler zu denken und zu handeln,



insbesondere mit einer gewissen Offenheit
und tiefem Interesse an Komplexitit.

Das bedeutet zugleich eine Umstellung:

* vom Antworten aufs Fragen

e vom reinen Planen der Zukunft auf ein
Ausprobieren in der Gegenwart

¢ von individueller Zielverfolgung oder rei-
nem Wettbewerb auf das gemeinsame Spiel
e vom entweder oder zu sowohl als auch

e vom richtig oder falsch zu einem es
kommt drauf an

° u.v.m.

Von Mitarbeitern werden heute wie selbst-
verstindlich Fihigkeiten zu flexiblem
Denken fiir eine zunehmend komplexe
und dynamische Arbeitswelt verlangt. Ins-
besondere fiir etablierte Unternehmen be-
deutet das aber eine Wende auf allen
kulturellen Ebenen, wie der Fiihrungs-,
Governance-, Risiko- oder Komplexitits-
kultur. Denn nur auf Basis einer fiir Trans-
formation offenen Unternehmenskultur als
Ganzes kénnen organisationale Spielregeln
iiberhaupt erneuert werden (,,Tone from
the top®).

Ein solches Umdenken erfordert also auch
ein neues Verstindnis von Management
und Fiihrung.? Eine wesentliche Aufgabe
von Fiihrungskriften besteht kiinftig im
Schaffen von Spielrdumen und Rahmen-
bedingungen, die es Mitarbeitern ermég-
lichen, sich selber zu organisieren. Fithrung
wird dadurch noch wichtiger und an-
spruchsvoller, weil sie nicht mehr in diesem

Machen

Umfang direktiv, sondern komplex erfolgt.
Sie bedarf selber einer groferen Verspielt-
heit, der Fehlertoleranz und einer gewissen
Leichtigkeit. Nur so erhalten alle Mit-
spieler in einer Organisation die Chance,
an etwas mitzuwirken, das gréfer und
bedeutsamer ist als ihr jeweiliges individu-
elles Erleben.

Theater im Unternehmen?
Unternehmenstheater!

Unternehmenstheater stellt erwiesener-
mafSen ein kraftvolles Instrument in der
Personal und Organisationsentwicklung
dar. Es bringt nicht nur Lern und Ver-
dnderungsprozesse in Gang, sondern un-
terstiitzt diese Prozesse nachhaltig. Unter
Unternehmenstheater werden grundsitz-
lich alle im Auftrag einer Organisation
oder eines Unternehmens durchgefiihrten
Mafinahmen verstanden, in denen Thea-
terelemente und -methoden eingesetzt wer-
den. Am geeignetsten haben sich vor allem
das sogenannte Mitarbeitertheater und das
Mitspielen erwiesen.

Beim Mitarbeitertheater stehen die Mit-
arbeiter eines Unternehmens selber auf der
Biithne. Unter professioneller Anleitung
entwickeln sie gemeinsam eine eigenstin-
dige Inszenierung von der Themenwahl
iiber das Schreiben des Textbuches bis hin
zur Premiere. Der Wirkungsschwerpunkt
liegt dabei bei den Spielern, oft Auszubil-
denden, aber auch Teams.
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Charakteristisch fiir das Mitspieltheater ist
demgegeniiber, dass es keine klare Tren-
nung von Schauspielern und Publikum
mehr gibt. Jeder Zuschauer kann unter
Anleitung eines Spielleiters und einer an-
gemessenen Vorbereitung auf der Bithne
aktiv werden. Eine weitere handlungsori-
entierte Theaterform bildet das sogenannte
Forumtheater, bei dem die Mitarbeiter
alternative Handlungsweisen zu einer aus-
gewihlten Szene vorschlagen und im wei-
teren Verlauf selber erproben und disku-
tieren konnen.

Techniken, die ein Schauspieler auf der
Biihne einsetzt, um eine Rolle glaubhaft zu
verkorpern, sind in jedem Fall auch hervor-
ragend fiir die Entwicklung von Prisenz
und eigenem Auftreten geeignet und kon-
nen in Trainings, Coaching und Work-
shops vermittelt werden. Das kommu-
nikative Handwerkszeug prigt sich den
Teilnehmenden durch das aktive Proben
nachhaltig ein. Seminare mit theatralen
Methoden zielen meist in Richtung
Kérpersprache, Gestik, Mimik, Stimme/
Sprache, Rhetorik und Prisentation.

Unternehmenstheater als Lernform

Am besten lernen wir, wenn beide Gehirn-
hilften angesprochen werden und eine
ausgeglichene emotionale Beteiligung an

Denkprozessen hoch ist.?

Theaterarbeit als Baustein der Personalent-
wicklung eignet sich daher ganz besonders
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gut fiir nachhaltige Lernprozesse. Als eine
herausragende Methode wirkt es kommu-
nikativ und integrierend, anregend und
motivierend, Horizont erweiternd und
Kreativitit fordernd. Dariiber hinaus ver-
fiigen Theaterelemente iiber zusitzliche
Qualititen des unmittelbaren Erlebens,
der Beteiligung der Emotionen, des Ent-
deckens neuer Losungen, Moglichkeiten,
Fihigkeiten und Talente.

Nicht zuletzt dient Unternehmenstheater
der Férderung der gesamten Unterneh-
menskultur, denn der Einsatz innovativer
und kreativer Methoden in der Weiterbil-
dung wirke sich direke positiv auf das Ar-
beitsklima und die betrieblichen Prozesse
aus. So wird beispielsweise die Komplexitit
von Handlungen und Charakteren ver-
stindlich und die Bedeutung und Viel-
schichtigkeit personlicher Qualititen, die
sowohl zum Spielen als auch beim Arbeiten
wirksam ist.

Der Hintergrund ist psychologischer Natur.
Um menschliches Verhalten zu indern,
miissen zunichst Denkmuster bewusstge-
macht werden und der Mensch durch das
Erfahren alternativer Denkinhalte selber
umdenken lernen. Die Verinderung des
Denkens, sei es bewusst oder unbewusst,
ist die Voraussetzung ein anderes positive-
res Fithlen wahrzunehmen. Unsere Denk-
muster sind uns nicht véllig bewusst.
Dahingegen sind Gefiihle wahrnehmbar
und steuern direkt unser Verhalten. ,,Spie-
len® weckt Begeisterung, vermittelt Werte,
erschafft neue Gedanken-Riume, verwan-
delt unbewusste Verhaltensmuster in akti-
ves und bewusstes Handeln. Das Spielen
ist damit die effizienteste Moglichkeit die
unbewusste Kette von Gedanken, Gefiihl
und Verhalten emotional erfahrbar zu
machen und nachhaltig zu verindern.

»Theater spielen im Team® bewirke darii-
ber hinaus persénliches Wachstum und
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fordert ein interdisziplindres und interkul-
turelles Rollenverstindnis. Es verkniipft
unter anderem Elemente der Transaktions-
analyse nach Eric Berne, der Kommunika-
tionspsychologie nach Paul Watzlawick
und dem ,,Inneren Team® nach F Schulz
von Thun mit typischen Theateriibungen,
mit Spielen und mit szenischer Arbeit.
Die Mitarbeiter erleben diese besondere
Art eines Weiterentwicklungsangebots aus-
driicklich nicht als ein Schulungsseminar
mit klar ausgerichtetem betrieblichen Ziel
und fiihlen sich daher nicht instrumenta-
lisiert oder konditioniert.

Das ,,Spielen ohne Absicht“ erlgst die Teil-
nehmer von der Normalitit, dem Alleigli-
chen, der routinierten Arbeitswelt. Durch
die Rolleniibernahme kommen die Mitar-
beiter schnell zu sich, miissen bei sich sein
und befinden sich unverziiglich in einem
ganz neuen Modus.

Durch einen klaren Fokus auf die Rolle
und das Spielen trennt sich zuerst jede Per-
son von den iiblichen Denk- und Verhal-
tensmustern, 18st die gewohnheitsmifigen
individuellen Rollen und Vorstellungen in
der Gruppe auf, erdffnet den Raum fiir die
Integration ins Team, und das ,Sich Ein-
bringen fiir sich, die Gruppe, das Stiick.
Das gemeinsame Ziel der Auffithrung, kre-
iert Gemeinschaft, Vertrauen, Zusammen-
arbeit auf einer frischen, kraftvollen Basis,
bewirke tiberraschende persénliche und so-
ziale Selbsterfahrungen, entfaltet schlum-
mernde kreative und kommunikative
Fihigkeiten sowie Vertrauen und Respekt
und fiihre schliefllich zu neuen Aspekeen,
Werten und Verhaltensformen.*

Gemeinsame, emotionale Theaterarbeit
driickt Angste, Konflikte und Belastungen
aus, fordert die Kreativitit, verindert die
Stimmung positiv, macht Spafd und verbin-
det die Menschen zwang]os.
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Durch den Rollen-Wechsel als Schau-
spieler auf der Biihne und als eigener Zu-
schauer werden wesentliche soziale Kom-
petenzen, Grenzen, Respekt, Dialog,
sonstige Kommunikation oder Konfliktfi-
higkeit verstanden und nach der Reflektion
in den Szenen innerhalb eines Stiickes wei-
terentwickelt. In einem solchen Prozess
werden auch schwierige, belastende und
komplexe Zusammenhinge und proble-
matische Muster bewusstgemacht und im
weiteren Verlauf gemeinsam bearbeitet.
Teilnehmer lernen den Wert individueller
besonderer Fihigkeiten, — der eigenen und
der anderen Personen —, zu schitzen und
in die Arbeit einzubringen. Fiir Probleme
und Blockaden erspielen bzw. entwickeln
die Teilnehmer im weiteren Verlauf, unter
Einbeziehung und Férderung ihrer Lé-
sungskompetenz, nachhaltige Losungen.

Da beim Theaterspielen sowohl die Ver-
standes- als auch die Gefiihlsebene wirk-
sam sind und diese sich in wiederholten
Aktionen bzw. Auftritten ausdriicken und
in Reflexions-Pausen vertiefen, sind die Er-
fahrungen dieser Workshops tiefgreifend
und verindern sehr wirksam das personli-
che Engagement und die Zusammenarbeit.
Fazit: Im Fokus steht nach langer Zeit
technischer Fortentwicklung wieder der
»,Human Factor®

Vielleicht erleben wir einen kulturellen
Paradigmenwechsel, wie Christian Schuldt
meint: Die (Wieder-)Entdeckung des
Homo ludens, des freien, kreativen Spiel-
wesens, das nach Selbstentfaltung und
Sinnhaftigkeit strebt. Oder wie Friedrich
Schiller es formulierte: ,Der Mensch spielt
nur, wo er in voller Bedeutung des Worts
Mensch ist, und er ist nur da ganz Mensch,
wo er spielt.”

In Zeiten zunehmender Vernetzung, Digi-
talisierung und Agilitit werden jedenfalls
sowohl der innere Dialog als auch Spiel-



kompetenz zum zentralen Thema fiir die
Organisation. Die Kultur des Spiels ist der
Schliissel zum kiinftigen Umgang mit Ver-
netzung und Unsicherheit und Resilienz
zugleich. Denn sie erméglicht uns mit
ihrer Riickbindung an unsere Natur, kon-
struktiv auf Widerstinde und Erwartungs-
enttduschungen zu reagieren und uns neu-
gierig auf neue Bedingungen einzustellen.

' Christian Schuldt, Playonomics:
Wer spielt, gewinnt, in Magazin
komplex, 1/2017, S.10ff.

2 Ulrich Kritzner, Andreas Fornefett,

Im Dialog vernetzen, in Magazin
komplex, 1/2017, S.371f.

3 Ulrich Kritzner, Andreas Fornefett,
,Bevor wir etwas Neues tun, muissen
wir etwas Neues denken!”,

in Kredit & Rating Praxis, Heft 5/2014

4 Uwe Schacher, Andreas Fornefett,
Der Mitarbeiter: Chance oder Risiko?
Symposion Verlag 2010
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Christian Heinrich, Theaterpddagoge
und -regisseur, Schauspieler, Ausbilder
fur Clowndoktoren, Berater im Hessi-
schen Kultusministerium, Férderpreis-
trager der Hessischen Schultheatertage.
Theater-Ausbildung an der ,Ecole Inter-
nationale de Theatre” in Brussel. Zu sei-
nen Lehrern z&hlten: Saidi Lassaad, Gerry
Flanagan, Patch Adams, Paco Gonzales,
Jango Edwards, Phillip Gaulier und
Wladimir Matuschin. Diverse Workshops
und Theaterprojekte in sozialen Einrich-
tungen und Fachhochschulen. Fir die
Drogeriemarktkette ,,dm” fuhrt Christian
Heinrich mit Auszubildenden innerhalb
des ,Abenteuer Kultur” - Projektes seit
2009 Theater-Workshops durch. Er leitet
das Kulturprojekt , Lachen-verbindet-Ge-
nerationen” mit Kita- und Schulkindern,
Seniorlnnen, Lehrerinnen, Erzieherlnnen
und Kunstlern, u.a. in Wiesbaden, Mainz,
Darmstadt. Beim Projekt ,Theater fir
Alle” ist Christian Heinrich landesweit
unterwegs und erarbeitet mit Schul-
kindern und der Lehrerschaft theatrale
Methoden fir den Unterricht.
christian.heinrich@epotech-ag.de

Ulrich Kritzner, Diplomwirtschaftsinge-
nieur, psychologischer Berater (VfP),
Heilpraktiker fiir Psychotherapie und
Entspannungstrainer. Stationen seiner
Entwicklung: Kaufméannischer Leiter, Pro-
kurist, COO verschiedener mittelstandi-
scher Unternehmen und Prifungsleiter
KPMG Deutsche Treuhand Gesellschaft,
Frankfurt a.M. Er ist seit 2005 selbsténdig
in der Beratung, Training und Coaching
von Fach- und Fuhrungskréften tatig. Sein
besonderes Interesse gilt dem Komple-
xitdtsmanagement und der Umsetzung
von neurowissenschaftlichen Erkenntnis-
sen ins Management.
ulrich.kritzner@epotech-ag.de
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Andreas Fornefett, Vorstand der EPO-
TECH AG und Seniorberater in den Be-
reichen Komplexitdts- und Risikoma-
nagement. Chefredakteur des Magazins
komplex. Er besitzt langjahrige Erfah-
rung in der Entwicklung von Lésungen
insbesondere im Finanzsektor und ver-
figt als Jurist und Volkswirt daruber
hinaus Uber ein breites naturwissenschaft-
liches wie geisteswissenschaftliches Bil-
dungsspektrum.
andreas.fornefett@epotech-ag.de
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