Organisationsberater in Zeiten der Postmoderne- Wasie von Off-Off-
Broadway Theater lernen kbnnen

Raymond Saner

(publiziert in der Zeitschrift fur Organisationsettklung, ZOE, 04/2000)

In diesem Artikel wird vorgeschlagen , den kladse&stBezugsrahmen der Gestalt-
orientierten Organisationsentwicklung durch ein@mgleich zwischen dem
Gegenwartstheater und der Praxis der Organisatoating zu erweitern. Ziel des Artikels
ist es, sich beiden Welten zu ndhern und die jé@mgEnhtwicklungen in beiden Feldern
unmittelbar miteinander zu vergleichen, speziell @déf-Off-Broadway (OOB)-Theater mit
der gegenwartigen Management-Beratung oder Offizdfl Street (OOW)-Beratung. Beide,
OOB und OOW, zeigen Anzeichen der Postmodernayidigtige Implikationen fur die
gestaltorientierte Organisationsberatung bergen.

Zweck dieses Artikels ist es, einen Blick daraufagrfen, wie die Veranderungen in der
Gesellschaft, von den Zeiten der Moderne, aus ddiee@Gestalt-orientierte
Organisationsentwicklung (G-OE) hervorging, bis gegenwartigen Postmoderne,
unterschiedliche Wahrnehmungsperspektiven hervoagebhaben und was aus solchen
neuen Erkenntnissen flr gegenwartige Interventi@ggichkeiten in Organisationen
gewonnen werden kann. Ein Blick auf die Entwicklsstgomungen in der Welt des Theaters
erleichtert es, diese Veranderungen zu verstehlereifes der vielen sozialen Phanomene,
die einem ein groéReres Verstandnis der Kultur efitidgn, kann das Theater sowohl als
Produkt wie als Metapher der Zeiten gesehen weilddem wir die Entwicklungen in der
Theaterwelt analysieren und gleichzeitig die veedtah Sichtweisen Uber erfolgreiche
Organisationen betrachten, konnen wir daraus Ssfaigerungen fur die Gestalt-orientierte
Organisationsberatung im angehenden 21.Jahrhuengrickeln. Dabei dient uns das ,Off-
Off-Broadway" als Symbol des postmodernen Theategtrend frihere Stromungen des
modernen Theaters unter ,Off-Broadway’ firmierene$® Entwicklung im Bereich des
Theaters gilt fir die ganze westliche Welt, nicht die USA.

Postmodernes Theater

Gegen Mitte bis Ende der 60er Jahre konnte mane&Zesegden, wie ein heues Avantgarde-
Theater entstand. Damals wurde das traditioneleain (Klassische Schauspiele und
Musicals) durch Theater-Companies produziert, miglanhattan-Mitte in der Nahe des
Broadway ihren Sitz hatten, wahrend intellektuaB@ruchsvollere, neue Sticke oder Neu-
Bearbeitungen der Klassiker ausserhalb des eigbkeatliTheaterdistrikts aufgefihrt wurden —
daraus entwickelte sich der Begriff ,Off-Broadwd®B) zur Kennzeichnung moderner
Stucke bzw moderner Interpretationen der Klassiker.

Kleine Theater, die die gewerkschatftlichen Anfotshgren nicht erfullen konnten, fihrten
ihre Stiicke ausserhalb des durch Gewerkschaftgemfind Produktionsregeln gepragten
Gebietes auf und wurden deshalb ,Off-Off-Broadwgghannt. Viele von ihnen
konzentrierten sich ebenfalls auf neue Stlicke,\Réund Klassiker wie die Broadway und
Off-Broadway-Theater, aber einige begannen daimch, mit dem Prozess der Wahrnehmung



und des Bewusstwerdens auseinanderzusetzen undmapéter ,Avantgarde- ,
Experimental-, Performance-, Alternativ-, oder Kemt-Theater* genannt.

Zu diesen postmodernen Theatergruppen gehdrtemaBou Mines, The Performence
Group, The Manhattan Project, The Ontological-Hlistd-Theater, und Autoren,
Schauspieler und Kunstler wie Robert Wilson, StGéerman und Alison Knowles. Diese
neuen Avantgarde-Gruppen zeigten ihre Stiicke zwnime@@egenden von Manhattan wie der
Lower East Side, Soho, Greenwich Village und Brgokivo die Gegenkultur zu den 60ern
unbeeinflust von kommerziellen Zwangen und den Aagigen der Mainstream-Theater-
Kritiker gedeihen konnte. Die Gestaltungsmerknuglepostmodernen OOB-Stiicke waren
neu und unterschieden sich radikal von denen dead®vay-, OB- und der traditionellen
OOB-Buhnen. Schnell stachen sie die anderen OOBR§&mu aus und der Begriff OOB
wurde flr viele Theater-Kritiker und Theater-Leateeinem Synonym der ,Postmoderne’.
Auch fur den Rest dieses Artikels soll OOB fur dastmoderne Variante des Off-Off-
Broadway-Theaters stehen.

Im Grol3en und Ganzen ist das moderne Theater @imeh Haupt-Handlungsstrang
gekennzeichnet, der sich in einer logisch folgeigemn Art entfaltet wie in den Stticken von
Pinter, Sartre, Albee, Arthur Miller und Tennesgédiams. Die Schauspieler spielen
Alltagspersonen in Geschichten , die von TragodiesiLebens und existenziellen Krisen
handeln, und die sich entwickelnde Tragtdie oden&aie folgt einer geradlinigen Spur vom
Anfang des Stiicks bis zum Ende des letzten Ak#d.i&i es dabei, das Verstandnis der
Zuschauenden fiir die Realitat, so wie sie ist, eaken, Wahrheiten sichtbar zu machen, die
ansonsten im Dunkeln liegen oder nur schwach walorgenen werden. Auch dann, wenn
die Geschichte ein tragisches Ende findet, weestdzéhlung eine klare Botschaft auf: wir
kénnen eine Art von Rationalitat hinter dem von Homen bewegten, oft gestorten
Verhalten erkennen. Das Publikum lernt, indem estdidentifikation mit den handelnden
Charakteren emotional tief bertihrt wird. Man denk& daran, welche Wirkungen Willy
Loman (Tod eines Handlungsreisenden) und BlancheBuEndstation Sehnsucht)
auslosten.

Eine weitere Charakteristik des modernen Theaiwgsih der Art, in welcher die
Bluhnenaustattung und Beleuchtung benutzt wurdewiBkéen als Hintergrund, der die
Erzahlung stitzen oder eine Atmosphére erzeugéire,saldenen sich die Handlung entfalten
konnte. Ausstattung und Beleuchtung mogen kreatildesign und ungewohnlich gewesen
sein, aber sie spielten nie eine primare Rollediés spéter im postmodernen Theater der Fall
wurde.

Ziel des postmodernen Theaters ist es, die gewol8ithtweisen der Welt und der eigenen
Selbstauffassung aufzulésen. Das OOB-Stlick solewidcreignis oder Prozess sein, in dem
sich das Publikum und die Spieler/Dinge/ObjektefRéumental verknupfen. Der Fokus liegt
auf Bewusstseinsbildung und weniger auf emotiortateahrung, politischer Kritik oder
schlichter Unterhaltung. OOB-Theater will Reald&konstruieren, nicht sie interpretieren
oder authentischen Kontakt zum Publikum finden.cBatlicke des Gemutszustandes eines
Darstellers werden auf gleiche Realitdtsebenenlgghaind unterschiedliche Rollen
gleichzeitig einer Person zugeschrieben, die stdfde einer Bewusstseinsspaltung oder
Halluzination erfahrt. Oder eine Person, die auf@euch des Psychiaters liegt, erfahrt, wie
Impulse ihres Unbewussten in ihr Bewusstsein @énngam Shephard (1984), ein bekannter
Stuckeschreiber , der das Geschichten-Erz&hlepaostmoderner Sensibilitat verband,
bemerkte:



.Die Geschichten, die meine Charaktere erzéhlend $beschichten, die alle irgendwie ohne
Ende, immerzu imaginar sind — sie haben damit ay tie durch eine Art Vision
Erfahrungen wieder wachgerufen werden. Sie sindenmerteilt, bruchsttickhaft und
gebrochen. Ich wirde gerne eine klassische Gesehelaéhlen, aber das scheint nicht
meine Natur zu sein.(S. 26)"

Eine weitere haufig genutzte Technik, um gewohn&séh der Umfeld-Wahrnehmung und —
Interpretation aufzubrechen, ist der wohliberlegkeichzeitige Gebrauch unterschiedlicher
Medien und Darstellungsformen wahrend einer Auffiiigr. Ein Beispiel hierflr ist das Werk
von Meredith Monk, die eigentlich Tanzerin ist, abbenso Malerei, Bildhauerei und
Theater als gleichrangige Formen ihrer Darstellomigt. Ein anderes Beispiel ist die
Wooster Group, deren Spiel meist aus einer Misclawsgparallel verlaufenden Videofilmen,
Buhnenhandlung, grof3flachiger Skulpturenbildung.usesteht. Die Geschwindigkeit, in der
die Medien wechseln , ist deutlich héher als im eradn Theater.

Mit der geballten Wucht verschiedener parallel agiénder Ereignisse konfrontiert, wird die
Suche des Zuschauers nach einfachen Identifizisr@eplisseln, die ihm helfen, die
wahrgenommenen Informationsbruchstticke zu deutetwydhrend verunmaoglicht. Da ist ein
Zuviel an Information, um zu begreifen. Der Zusgdranimmt beispielsweise gleichzeitig
einen Film, einen Tanz, einen Song wahr, die parallr Haupthandlung spielen. Im OOB-
Thater gilt jedes Bewul3tsein als gleichwertig: hddéls werden die Wirkungen, die das OOB-
Theater hervorruft, mit Begriffen wie ,polyvalent#gentitat’ oder ,multiplexer Information’
umschrieben.

Postmodernes Theater wurde auch als grosser Bumstaathropozentrischen
Kunstverstandnis angekiindigt, hin zu einer neuemFnes transpersonalen oder
postkognitiven Auffihrungsrituals, in dem Vernuuaftd Alltagslogik herausgefordert
werden. Das gewdOhnliche Erzéhlung des modernentditseaird in Ideen, Bildern und
auseinandergenommene Teilstlicke zerlegt, die wi®esaik Umgebungen oder vier-
dimensionale Tableaus formen, aus denen der Zuschkauh diejenigen Informationsteile
heraussuchen kann, die ihn interessieren. Es ésini@inem Einkaufszentrum, wo der
Zuschauer/Kaufer sich das herauspickt, woran ekugenblick gerade Gefallen findet .

Postmoderne Auffiihrungen wechseln von einer Pedoom zur nachsten. Es ist nicht
vorgesehen, ein Stick so werkgetreu und und mettlodzu wiederholen, wie es die
moderne Theaterschule eines Lee Strasberg, Staskslader Grotowsky lehrt. Jedes
.event’, jede ,performance‘ im OOB-Theater soll eimeue Gestalt schaffen, einerseits aus
der Summe aller ,Dinge’ , die auf die Bihne gesteld inszeniert wurden, und anderseits
aus dem Verstand des Zuschauers, der sich in ahtedtiche Informationsstiicke einwahlt,
S0 wie er es gerade will.

Das nicht erzahlende, nicht auf Charaktere abzielgrostmoderne Theater kann auch
ausserordentlich schockierend und beunruhigenchnweht traumatisierend sein. Elinor
Fuchs (1989) beschreibt so eine Szene der Konfusidrdes Schocks wahrend einer
Performance von Karen Finley:

.Finley erschafft eine Masse von Charakteren, dieuckenden, schizoiden Fragmenten
ausbrechen. Geschichten enden mitten im Satz bEkRajne abgeschlossenen Erzahlungen
und — noch wichtiger — wie in Acker’s Fiktion, gést keine in sich abgeschlossene Erzahler.
Das mutierende ,Ich* ist abwechselnd Frau, ManrigHi, Kind, die alle ihren Platz in der



unterirdischen Ausdinstung sexuellen Missbrauchkish@tdubender Exzesse finden (S. 47-
50).

Der haufig genannte Grund fir den Gebrauch diesdeg@ungstechnik ist nach Dick Higgins
(1979) die Suche nach einer gréReren oder breitdegrtitat, und nicht eine gespaltene und
zerrissene Personlichkeit. Er schreibt:

.Fur postmoderne Performance-Kunstler, besondeesgtist-kognitiven, ist es weniger eine
Frage, eine vielseitige Identitat zu haben, atgeerielwertige. Man erweitert sein eigenes
Selbstverstandnis, indem man gleichzeitig verseimedinge tut. Manchmal kdnnte man
sogar annehmen, dal eine groRRere Identitat — imeSa@mner breiteren Fahigkeit und
Reichweite — qualitativ ,besser’ ist als eine wemigmfangreiche.”(S.30)

OOB-Theater kennt keine Kompromisse. Es gibt k&rehlhandlung, keine
psychologischen Charaktere mit ausdeutbarer Plarskeitsstruktur, kein historisches
Umfeld des Stlicks und keine fortschreitende Chiagielfir den Handlungsstrang oder
hdchstens in Fragmenten.

Stattdessen liegt es am Zuschauer, Sinn in dier#tonen, Impressionen, Gerausche,
Gerlche usw. zu bringen. Partizipation ist absabitvendig, eine reine Konsumhaltung
durch ,Aufsaugen’ eines fix und fertigen Stiickshhimdglich. Was jedoch méglich ist, ist
die Dekonstruktion und Rekonstruktion verfligbardotmationsteile.

Platz zu nehmen in einem OOB-Theater erfordertnééine, nicht im Sinne eines
Nachvollzugs eines gegebenen Textes, sondern daisijen vielfaltigen Schichten der
Textbasis eine Bedeutung zu schaffen, die fur destZauenden am meisten Sinn ergibt.
Viele Zuschauer halten es eine Weile aus, bis daimformationstberflutung ihre
geistigen und emotionalen Kapazitaten stresstnQdtsen sich die Leute von der
Auffihrung, indem sie ihre Aufmerksamkeit andereanden zuwenden. Fir einige ist der
Umfang dessen, was man tun muss, um das Geschekenstehen, irritierend und
verunsichernd.

OOB-Schauspieler und ihr Publikum

Klassisches und modernes Theater tun alles, ussitbnen zu erzeugen, die Realitat
imitieren. Das Klassische Repertoire-Theater vedeedazu historisch gewachsene
Ausdrucksmittel, um eine Botschatft riberzubringeB (die Oper, klassische Dramen wie
bei Shakespeare); das moderne Theater gebrauchtdazllungselemente (Stanislawsky,
Strasberg), die Schauspieler und Handlung mdglicdisé an echte Lebenssituationen
heranflihren. Das OOB-Theater jedoch hat nichtdas,wirkliche Leben nachzustellen (diese
gewdhnliche lllusion des Theaters), noch zielt@sudf ab, ein bestehendes Theaterstick zu
verbessern oder nach Wegen zu suchen, die im $taesi Sinne unterhalten. Stattdessen
fokussiert das OOB-Theater auf die vielfaltigen fgreder Bewusstseinswahrnehmung, die
der Zuschauer wahrend einer OOB-Performance eridéaen. Das OOB-Publikum
bekommt weder eine politische noch eine sozials®utft. Alles was es kriegt, ist das, was
der Zuschauer aus den Informationsbruchstiicken tndiehder Darsteller ihm zur Verfiigung
stellt.

Reelle oder quasi-reelle Charaktere werden im O&ieden, weil sonst im Bewusstsein
des Publikums nur die vorgefassten alten Deutungsnwirksam wirden.Der OOB-
Darsteller méchte dem Zuschauer ‘unverpacktes' Nidtiefern, das er so zusammenfiigen



kann, wie er es am besten empfindet. Deshalb Viersiec OOB-Schauspieler mehrere Dinge
zur gleichen Zeit fur verschiedene Zuschauer zu-s@ine Stimme, ein physisches Objekt,
eine Bewegung im Raum, ein Farbklecks im gro3emiRah den die Bihne darstellt, und so
weiter.

Fur das Publikum kann dies eine grol3e Herausfongesain, weil die meisten von ihnen
weder darin geubt sind, ihre Umgebung zu de-korestn, noch freiwillig sich so einem
Unterfangen zu unterziehen. Was die Frustratio®®@B-Theater ausldst ist, dass der
Mensch normalerweise nach Vertrautem sucht undBsittirfnis, das Nicht-Vollendete zu
vervollstandigen, frustriert und nicht erfullt wirEindriicke, Gerausche, Bilder, Farben,
Lichter, Tone und Koérper bleiben ohne erklarendert;Tder es dem Zuschauer erlauben
wurde, zu einer Deutung in der Art zu gelangen, egién modernen und klassischen Stlicken
Ublich ist. Ohne Mdglichkeit, im Publikum herumalgn, bleibt der Zuschauer an den Stuhl
gefesselt und hat das ,unverdaute’, rohe Matetiadchlucken und in einen erklarenden
Zusammenhang zu stellen. Da gibt es nichts, wotam $ich im traditionellen Sinne
orientieren kdnnte. Da gibt es nur das Rohmateaied,dem der Zuschauer selber etwas zu
gestalten hat.

Die Entwicklung der Organisationstheorie und —berating

Mit dieser Diskussion im Hintergrund kénnen wir rdie Entwicklung der
Organisationsberatung von ihrem klassischen Urgpualner die Moderne bis zu den
postmodernen Zeiten verfolgen. Obwohl die Beratpraggs sich sehr deutlich von der Welt
des Theaters unterscheidet, werden ihre ,Bihnerchdden sozialen Kontext mit geformt, in
dem sie entstehen: deshalb sollte man in ahnlMrese die zeitlichen Zusammenhange mit
bertcksichtigen. Dieser Artikel beschétftigt sicleister Linie mit der amerikanischen Szene,
aber ahnliche Entwicklungen lassen sich auch int®vespa nachvollziehen.

Die klassische Organisationsberatung arbeitetéumitionalen, herkdmmlichen ,Hammer-
und-Nagel‘-Methoden, beeinflusst durch Frederickldiaund Henri Rayol. Begonnen in den
1920er Jahren blieb dieser organisationsmethodinbkatz bis in die spaten 40er Jahre
hinein vorherrschend bei den amerikanischen Firrderen Aktien an der Wall Street
gehandelt wurden. Deshalb soll er hier als ,Walk&tBeratung' bezeichnet werden.
Wahrend der Vorherrschaft dieser Managementtheooien die Organisationsberater ein
spezialisiertes, funktionales Wissen meist auf@ehieten des Rechnungs- und
Finanzwesens, der Besteuerung und der Unternedfiienng an. Dies war die Ara der
Abeitszeit- und Arbeitsstudien, und was man heageithuman resources’ nennt, hiel3
damals ,labor relations’ oder ,industrial relatiarider Schwerpunkt lag auf
Produktivitatssteigerung durch Optimierung der éisstrukturen.

Die moderne Organisationsberatung, sie soll hi¢A@all Street-Beratung® (OW) genannt
werden, umschliel3t zwei Phasen: die erste begangemaufkommenden Human Relations-
Schule, in der zweiten lag der Schwerpunkt aufSjestemtheorie. Die erste begann in den
40er Jahren und wurde angefuhrt durch die ArbeitanMaslow, Argyris, Hertzberg und
Kurt Lewin. Mit dem Aufkommen dieses Ansatzes vegite sich der Schwerpunkt der
Organisationsberatung in Richtung sozialer Proz&dsgpendynamik, Sensitivity-Training
und die weiterentwickelte Motivationstheorie wurdenwichtigen Faktoren. Die Ausdricke
,Prozessberatung’ und ,Managemententwicklung' wardamals populér. Lippitt und
Lippitt (1978) fassten die Rollen des OE-BeratdssAmbieter alternativer Sichtweisen,
Mitwirkender an der Problemlésung und Trainer oflesbilder zusammen. Die
Gestalttherapie wuchs wahrend dieser Zeit zu wacleseBedeutung heran, angewandt im



organisatorischen Rahmen zunachst durch Richartewa&dwin Nevis und Stan Herman in
den frihen 60ern.

Die zweite Phase erwuchs aus dem Interesse anrg&yséemen und wird vertreten durch
die Arbeiten von Likert, Lawrence und Lorsch, Kated Kahn, Eric Trist und Richard
Beckard. Das Konzept der sozio-technischen Intéimean entstand zu dieser Zeit, wahrend
der Theoretiker und Praktiker nach Antworten anteiEbene jenseits des Individuums und
der Kleingruppen suchten. Der Begriff Organisagemwicklung wurde als Bezeichnung fur
beraterische Eingriffe populéar. Neuere Beitrageliesem Ansatz konnen in den Arbeiten von
Edgar Schein auf dem Gebiet der Organisationskulidrim Hinzufligen einer
Prozessperspektive bei Total Quality ManagementReehgineering-Ansatzen gesehen
werden.

Wie das moderne Theater (OB) will die moderne Osgdionsberatung (OW) ihren Klienten
helfen, ihre Wirklichkeit besser wahr zu nehmen ded rationalen Kern hinter ihren
Verhaltensweisen zu verstehen. Teilweise gingaesnd, den Klienten die emotionalen
Seiten und unentdeckten Verhaltensdefizite nahérimgen. Auch hier ging es darum,
logische Zusammenhénge durch die Betrachtung silgelPhdnomene zu verdeutlichen,
der Lernfortschritt sollte durch Einsicht und Vérstnis erfolgen. Theater und Beratung
maogen sich im Ausmal3 unterscheiden, in dem siender@angsmaoglichkeiten sehen. Die
Organisationsentwicklung neigte zu einer eher agtisthen Sicht verglichen mit dem OB-
Theater. Wie schon die klassische Unternehmenslvgyafing die moderne
Organisationsberatung davon aus, dass Problenedfdidive Leistung verhindern durch
Herausarbeiten der Faktoren geltst werden kénnen.

Postmoderne

Bevor wir auf das schauen, was postmoderne Orgamsheratung genannt werden kdnnte
- wir wollen sie deshalb als ,Off-Off-Wall StreeteBatung' bezeichnen (OOW) — ist es
vielleicht hilfreich, einige sozialwissenschaftlelrbeiten anzufuhren, die die postmoderne
Perspektive geformt haben. Die Postmoderne in deraBvissenschaften wurde stark durch
franzosische Philosophen beeinflul3t, die Vorstgimdes Dekonstruktivismus auf die
Organisationsanalyse angewandt haben. Diese Arbeitirden in den 70ern geschrieben,
fanden aber bis vor kurzem keine Resonanz in d&h. lweiter Einflul3strom war die
Ubertragung der Chaos- und Komplexitatstheoriedams Gebiet der Physik und
Naturwissenschaft auf die Sozialwissenschaft. \igdhtdieser Phase waren die Arbeiten des
Santa Fe Institutes, dessen Forschungen dem Kodeepich selbst-organisierenden
Systeme den Weg bahnten. Eine ausfihrliche Digkuskeser Entwicklungslinien wirde
diesen Rahmen sprengen. Wichtige Beitrdge waren:

e Focault’s Studie (1982) des Gefangnissystems uineérskontrollmechanismen
(Panoptikum) beeinfluf3te nachhaltig, besonders inbktk auf die Konzeptionalisierung
von Macht als sich letztlich durchsetzender Falder,nicht mehr unter der Kontrolle
besonnener Akteure steht sondern sich verselbgtandi

* Derrida’s Arbeit (1976) ,O0f Grammatology’, fuhrted Dekonstruktivismus und die
Text-/Skriptanalyse in die amerikanische Organisetiheorie ein. Eine der Folgen davon
war eine Auseinandesetzung mit einer Perzeptionniicher Dominanz in der
Managementliteratur.

* Maturana und Valera (1975) entwickelten in ,Autagi@ systems' eine Theorie selbst-
reproduzierender Organisationen. Dies verandegt8etrachtungsweise, wie
Organisationen sich selbst organisieren.



* Robert Flood (1990) wandte in seinem Buch ,LibergtSystem Theory' den Begriff der
Komplexitat auf sozialwissenschaftliche Ergebnisseé die Organisationstheorie und —
praxis an.

» Stewart Kaufman (1993) ist vielleicht der herausstmde Theoretiker auf dem Gebiet der
selbst-organisierenden Systeme und der Mdglichkelfemplexitat zu verstehen.

Postmoderne Organisationstheorie und —praxis

Die Auswirkungen der postmodernen Sichtweise awfQfiganisationsberatung zeigte sich
erst vor kurzem. Die Arbeiten von Margaret Whea{le992), Peter Vail (1990), Ralph
Stacey (1992), Tom Peters (1988, 1992) und Garettydh (1986) waren mit die ersten, die
einen neue Betrachtungsweise von Organisationgragrerten. Diese Theorien waren Reflex
auf die Krafte, die in einer sich schnell &ndeiégit mit einer Fille von Unsicherheiten und
fragwirdiger Vorhersehbarkeit entstanden.Es is diee Welt, in der technologische
Entwicklungen und die globale 6konomische Verfledgtes den Fihrungskréaften in
Organisationen schwierig macht, fundierte Entsaneg@én zu treffen, da das
Informationsangebot nicht mehr voll Gberschau- bedaltigbar ist. Es ist eine Welt, in der
das, was heute giltig ist an Zusammenhangen urmk§gen, nicht mehr Gbertragbar ist auf
andere Situationen und morgen schon obsolet sam ka

Vergleichbar zum OB und OOB-Theater entstand deridmzum Wechsel von der OW- zur
OOW-Beratung vorrangig in den USA, wo die modd#uean Relations Sichtweise und
Lewin’s Denken zunehmend durch Modelle Uber Gi®fgeme und situative Fihrungsstile
ersetzt bzw erganzt wurden, welche dann wiederunsysteme, die auf Chaos-Prinzipien
beruhten, erweitert wurden. Die Grenzlinie zwistModerne und Postmoderne ist flie3end
und schwer zu ziehen. Eine hilfreiche Unterscheydbiretet Nevis (1997), der zwischen
Problemlésung (Moderne) und Management von Dilerar(Rstmoderne) unterscheidet,
wobei letzteres eher ein Zustand fortgesetzter Mmlirgkeit ist, der durch einen ,Experten’
nicht ,gelost' werden kann, weil die Komplexitaeiter, Klient und das organisatorische
Umfeld mit einschlief3t.

In der Tat hat das Feld der Organisationsberating Ausweitung seiner Gestaltungsansatze

erfahren, die vergleichbar mit der auf dem FeldeTeeaters ist, als es sich in den 60er

Jahren von der Moderne zur Postmodene entwickBlgg., Tod der Charaktere' im OOB-

Theater hat seine Entsprechung in der Organis&graging gefunden, welche man ,Tod der

Fuhrung‘ oder ,Tod des Managements’ nennen koénntder Art, wie Filhrung im

Taylorismus und der Human Relations Bewegung gevassle.

Die Theorie offener Systeme bzw Komplexitatstheorieihrem einhergehenden

Schwerpunkt auf Netzwerke und der Gleichzeitigkeierschiedlicher

Organisationskulturen, fuhrte zu einer radikalemdinition der konventionellen

Managementkonzepte. Fuhrungskafte sind nicht ,alhmg’ sondern ,Faktoren‘ neben

anderen Faktoren, die alle Folgendes beeinflussen:

1) Situative Faktoren (Aufgabenkomplexitat, Einflusstaen; Krafteverhaltnisse, Strategie-
Mix etc.)

2) Reifegrad, Leistungswille und —bereitschaft, Konepeen und Fahigkeiten der
Mitarbeitenden

3) lhre eigene intrapsychische Beschaffenheit (Wém@ahmen, Selbstbild, kognitive
Prozesse etc.)

Mit einher geht eine schon fast mystische Sichtdaeiheue Fuhrungskraft, deren Fahigkeit,
Veranderungen zu gestalten, angeblich Unternelaukden Kopf stellen kann durch die



geschickte Handhabung verschiedener Techniken @oResstrukturierung (eine Art von
Drehbuchumschreibung im OOB) bis hin zum symbbkscManagement (Abbau des alten
Unternehmensbildes und Festlegung einer neuen fétterensidentitat).

Ein weiterer Grund fur das Hervortreten postmodeBEigenschaften in der heutigen
Managementpraxis ist der zunehmende Gebrauch fdemiationstechnologie. Die

Einfuhrung des Computers hat unzweifelhaft zu elr@mseren Information des Managements
gefluhrt, aber auch zu einer Informationsuberflutu®f hort man die heutigen Manager
klagen , dass sie zuviel an Information bekommbar au wenig Zeit haben, sie zu
bearbeiten, und es Ihnen an substantieller Infaomdéhlt, die einen Sinn in die Information
bringen kénnte, mit der sie taglich bombardiertdeer. Die Situation ist vergleichbar mit
einem postmodernen Stick mit seiner absichtlichérmationsuberflutung.

Die Fragmentierung, ein weiteres postmodernes €h&dtdnomen, wird durch die
wachsende technologische Komplexitéat des gegergeairtbeschaftslebens hervorgerufen,
und fahrt zu einer Situation, die den Manager/Anglé#éen in die gleiche Lage versetzt wie
einen Zuschauer, der von einer Vielzahl von Zeialah Symbolen Uberwaltigt wird. Wie
ein gebannter Zuschauer eines OOB-Stlicks, musseasr 8inn geben in die vielschichtigen
und oft widersprichlichen (multilogischen und mualtionalen) Zielsetzungen und Vorgaben
(Drehbuicher) des Top-Managements (Drehbuchschrdilrktor, Darsteller), die , oft
unabsichtlich, vielschichtige Realitatsschichteladten, die bei Managern/Angestellten die
Notwendigkeit hervorrufen,

verschieden gerichtete Linsen (Wahrnehmung, Vedsi&hzu tragen.

Setzt man die gewachsene Organisationskultur deamationalen Kontext eines
multinationalen Unternehmens aus, braucht es angagsungen , um eine kognitive
Landkarte zu erhalten, die gleichzeitig die Orgatiaiskultur der Unternehmenszentrale, der
Tochtergesellschaften, der Bereiche und die muitinal ausgerichteten personalpolitischen
Prinzipien und Praktiken umfasst. (Schneider 1988)Zuge der globalen Ausdehnung der
multinationalen Gesellschaften wird die Netzwerledhe weltweit auf Unternehmen
angewandt um die ,Netzwerk-Grenzen' unternehmensgjibéender Verflechtungen,
Allianzen, joint ventures usw. zu verstehen.

In der postmodernen Beratung ist die Rolle destBes&omplexer geworden. Von den
Beratern wird erwartet, daf sie mehrdimensionaigeb konnen,d.h. unterschiedliche
Arbeitssettings akzeptieren, vom ein- bis zweiigdgm Fulltime-Job direkt in der Firma des
Auftraggebers bis zur herkommlichen Form einesfkistigen Beratungs-Inputs.

Dass Prozessberatung allein heute nicht mehr absrest auf dem Felde der Beratung
allgemein akzeptiert. Deshalb braucht der postmma@rganisationsberater weitergehende
Fahigkeiten, um die vielfaltigen Anforderungen déentenfirma zu erftllen. Susan Albers
Mohrman (1992) hat eine Erweiterung des Beratertejpes an Interventionsinstrumenten
gefordert in Richtung breiterer und vielfaltigerwandung. Andere Kompetenzfelder sollten
hinzugefligt werden. In einem gewissen Sinne gdleerie OOB-Theater-Standards fir die
Organisationsberatung.

Auf diese Weise wird der Praktiker, gleich ob Magragder Berater, mit Ratschlagen
bombardiert, obwohl langst klar ist, dal? es keitsm&ardantwort auf die Probleme gibt. So
gelten z.B. die einst hoch gepriesenen TQM- unchBieeering-Ansatze langst nicht mehr
als so erfolgversprechend wie erwartet. Man kbfagemeinen, einen Experten des



postmodernen Theaters zu horen, wenn Tom Peted2)tie Konfusion anspricht, die durch
all die Rollenbeschreibungen, Theorien und Modéigvorgerufen wird und proklamiert:

-wWenn sie sich nicht ein bil3chen verriickt fihleshen sie nicht mit der Zeit. Dies ist der
entscheidende Punkt. Wir haben verriickte Zeitemiglte Organisationen, verrickte Leute,
die in der Lage sind, mit dem Schnellen, Flichtiged Unbestandigen umzugehen, das ist
heute Uberlebenswichtig“.(S.18)

Anforderungen an eine postmoderne, gestaltorientiée Beratungspraxis

Um die Konsequenzen, die sich aus der Postmod@rmike gestaltorientierte
Organisationsberatung ergeben, aufzeigen zu konviahes hilfreich sein, noch mal kurz
die wichtigsten Aspekte der Gestalt-Therapie aduifatédn, so wie sie sich aus der Moderne
ergaben. Ausgehend vom vorherrschenden ParadigrdaligiHauptaufgabe darin gesehen,
dem Klienten zu einer Wahrnehmungs-und Bewussiseugsterung tber sich und seine
Umgebung zu verhelfen, um seine Selbststeuerungkgihzu erhbhen. Optimal wére ein
Hochstmass an Bewusstheit, das eine neue Art denSend Handelns erlaubt.
Ausgestattet mit einem gesunden Selbstbewul3tsemdragentgend Energie, wichtige Ziele
zu erreichen und sich tGber seinen Weg klar zu webide Vorstellung, Erfahrungszyklen
erfolgreich zu Ende zu fiihren um einen abschlie@eiistand der Bewul3twerdung und
Sinnfindung zu erreichen, sind in dieser Sichtweesatral. In diesem Sinne folgt die Gestalt-
Therapie einem Problemlésungs-Modell und der Viustg, dal? eine sondierende
Einschatzung zu wirksamen Interventionen fiihrt. Glbvechon die friihe Gestalt-Therapie
davon ausging, daf} Prozessorientierung sehr wetesdi, gab es eine unterschwellige
Annahme, dal} es feststellbare, nitzliche Wege sgint, Leben zu managen.

In der Gestalttherapie werden Wahrnehmungstechmikantzt, um das Bewul3tsein der
Leute zu scharfen und ihre Energie zu wecken umeél ldar abgegrenzte Figur zu erkennen.
Aufgabe des Therapeuten/Beraters ist es, die Wahmaeg des Klienten auf eine
mikroskopisch genaue Ebene zu heben. Deshalb éed@belstalt-Ansatz Wert darauf, den
Handlungsdrang zu bremsen und so Abwehrmechaniabmrbauen, die aus
unterentwickeltem Bewul3tsein herrihren. Man kosatgen , dal3 der gestaltorientierte
Praktiker der Huter der Wahrnehmung und des Bewuiisst.

Es gibt zwei verwandte, aber unterschiedliche Ratsgen in der friihen Gestalt-Therapie. In
der einen, die mit der Sichtweise der Modernendibstimmt, herrscht Individualismus und
eine Bewegung zu den ,grof3en Gestalten® vor (Sdr884). Dies ist ein Grundverméchtnis
von Fritz Perls und rdhrt aus dem Interesse anfgBfahrungen’, die aus der (human
potential) -Bewegung in den 60ern und 70ern hemgrdie zweite Richtung, zuerst von
Laura Perls vertreten und spater vertieft durchhéi@usragenden Arbeiten des Gestalt-
Institutes in Cleveland, betonte die Rolle der Wstigzung und legte den Schwerpunkt eher
auf die Entwicklung der Voraussetzungen zur Entfajtdes Individuums. Diese Sichtweise
bildet eine Briicke zur Postmoderne, wo das Gewiigit darauf liegt, Spannungen durch
Handlung zu reduzieren, sondern mit einer ungewi¥gelt verwachsen zu sein, in der es
keine ,richtige* Handlung gibt.

Wenn die Analyse des postmodernen Theaters ungodémodernen Beratung uns etwas
sagen soll, dann dies, dal’ das Leben aus einelogtap des Bewusstseins' besteht und dal3
die von uns geforderte Bewustseinsbildung auf bareits schwer beladene Sammlung von
Eindricken und weiterer Informationen trifft. Diei#yabe des Klienten ist es nun, die
enorme Menge an Informationen (Bewusstseinsinhaltsdmmenzubringen, ohne



simplifizierende Handlungsanleitung und ohne dadrdgeen, dald ein Problem verschwindet,
wenn man nur die richtige Handlungslésung findeth tlese Anforderung zu erfillen, muss
die Intervention davon Abstand nehmen, Chaos undu&on zu verkleinern, und statt
dessen dem Klienten helfen, im Spannungszustaieren, statt ihn zu beenden.

Wenn die Darstellung der postmodernen Organisaigtiande zutrifft, was ware dann die
angemessene Rolle fur gestaltorientierte Orgaoissitierater ? Drei Dinge scheinen von
herausragender Bedeutung zu sein. Die erste Rbltka des Unterstitzers eines Lebens von
bestédndigem Spannungszustand und UngewissheitbBiksitet, den Klienten dabei zu
helfen, besser mit Angst umzugehen und sich wesbisigl Unterstlitzung zu geben, statt sich
abzuschotten, wenn die Dinge rauher werden. Esubetdguch, Klienten, einzel oder
gemeinsam, dabei zu helfen, geschickter bei dewAhkan Informationen vorzugehen,
denen sie ihre Aufmerksamkeit schenken. Dies mexletforderlich, daf3 der Berater sich
genauer nach den Informationssystemen und —kae&endigt, die Klienten benutzen.
Vielleicht der schwierigste Aspekt ist der, dendflien den Nutzen zu verdeutlichen, sich
mehr fur die Mitarbeiter in der Organisation zienassieren, von denen sie sich am meisten
unterscheiden und die eigene Denkweisen in Fradjerst Die Mitarbeiter undKollegen mit
denen wir nicht Ubereinstimmen, in gleicher Weise@nxolvieren wie die, die mit uns einig
sind, stellt eine wertvolle Quelle der Unterstitgwar fir das Bewusstwerden des Klienten.

Die zweite Rolle ist die eines Ubungs-Coachs. Dideutet, den Klienten zu helfen,
weniger Energie in das Finden der richtigen’ Loguu stecken, sondern mehr Energie
darauf zu verwenden, Dinge als vortibergehende Igisumes Dilemmas auszuprobieren. Da
Manager ungern experimentieren, ist es vielleichgjinah, sie zu einem Konzept zu
bewegen, in dem man Dinge ausprobieren kann. Wanmne als ,Zerstorer von Grenzen'
sehen und von unseren Klienten in dieser Rolle e werden, warum sollten wir daraus
keine Vorteile ziehen, indem wir gré3ere Risikemgehen ? Dies verlangt von Beratern
phantasievoller und mutiger zu werden im Entwickedn Experimenten Die Regeln der
Gestaltiibungen sind dazu nitzlich. Es gentigt mdedsbrganisatorischen Gegebenheiten zu
verstehen und Wahrnehmungs experimente sinnvagezstalten.

Unterstitzend fur diese Rollen ist die Rolle dedtivhedia-Kunstlers. Wenn wir uns einen
Wink vom OOB-Theater holen, kdnnen wir viel gewennwenn wir lernen, Kontakt zu
unseren Klienten zu gewinnen durch andere Arteneaitsverbaler Prozessberatung. Dies
bedeutet nicht, dies in der verwirrenden Art zy tdie im Theater Ublich ist, aber man kénnte
mehr Gebrauch von der Telekommunikation und derelien Darstellungstechnik machen.
Um dies gekonnt einsetzten zu kbnnen, werden Betater sich in Umgang mit diesen
Medien einarbeiten missen. Einige tun das schdrwamden vielfaltige Medien

schopferisch an. Dies kdnnte ein eher angemes¥éegisein als zu versuchen zusatzlich zur
Beraterrolle auch noch Experte in den Grundfumdioder Finanzen, des Marketing usw. zu
werden.

Abschluss

Ziel dieses Artikels war es, Aehnlichkeiten zwisglzwei postmodernen Phanomenen zu
beleuchten, ndmlich dem Off-Off-Broadway-Theated der Off-Off-Wall Street-Beratung.
Daraus haben wir Schlif3e fir die gestaltorienti@riganisationsberatung gezogen.

Der Vergleich (siehe die Ubersicht) legt einigedkaten zwischen den beiden Feldern
sozialer Aktivitaten nahe. Bei beiden Feldern kasrzum Zerbrechen friilherer Normen und
zu einer konkurrierenden Uberlappung unterschikdliStile, Werte und Erklarungen, die



sich manchmal zusammenfligen und zu anderen Zedteengt und nur lose verknupft
bleiben. Verwirrung und Ungewissheit sind Teil deuen Regeln beider Aktivitaten:
wahrend die OOB-Theaterleute gerade dies fur dseriesdes Lebens halten, versuchen die
meisten Organisationspraktiker immer noch die Keitfu zu beseitigen anstatt mit der

Konfusion zu ko-existieren.

Einige spezifische Vorschlage wurden gemacht fterirentionsrollen, die zu den
postmodernen Zeiten passen. Man hatte noch weitdtdaren konnen. Zentraler Punkt ist,
dal3 gestalt-orientierte Organisationsberater dnstemt Uberprifen warum sie immer wieder
in der Falle landen der simplifizierenden Problesaligs Methode der friheren Moderne.
Wir missen Wege suchen, dies zu andern - und ghgden zwischen Problemen, die
|6sbar sind, und Dilemmata, die man nur managen kan nicht beseitigen oder zu einer

Jrichtigen' Lésung bringen kann.

Die primare Herausforderung fir Schauspieler/Benate ihre jeweiligen Publika
(Zuschauer/Klienten) ist an einer differenzierentfengehensweise festzuhalten, die ein
kontinuierliches Wechseln von einer Ebene des Dgdaizu einer anderen ermdglicht, und
zu vermeiden hilft, dem allgegenwartigen Drang neicler simplen, einfaktoriellen L6sung
in der Schwarz-und-weif3-Dichotomie zu folgen, dsrnn den friheren Stadien des OB-

Theaters und der OW-Beratung gab.
Ubersicht

OOB Theater

Multiple Realitat

Konkurrierender Gebrauch von
multimedialen Kunstformen wie Theater,
Tanz, Video, Film, Bildhauerei, Malerei

Verdinglichung
Schauspielende/Darstellende sind
gleichrangig zu Kulissen,
BiUhnenausstattung, Video-Leinwand usw.;
alles ist ,Information’

Rituell

Drehbicher ohne Erzahlhandlung oder
epische Szenarien, unpsychologische
Charaktere, zirkulare und ahistorische
Arrangements von ,Takten’, ,Ereignissen’

Fahigkeitsprofil
Der OOB-Schauspieler sollte in moglichst
vielen Kunstformn kompetent sein

OOW Beratung

Managen von Komplexer Realitat
Computerisierten High-tech-
Produktionsprozessen und multiplen
Informationssysteme die Berge von oft
verstuckelter Information

produzieren

Kompetenzen

Die Humanressourcen werden losgelost
von den Personen und Kompetenzfelder
eingeteilt (Fahigkeiten, Haltungen,
Wissen). Der Mitarbeiter z&hlt gleich wie
andere ,inputs’, z.b. Ausristung, Finanzen,
Strategie, Technologie oder Gro3systeme.

Symbolisch

Inszenierung neuer Unternehmenskulturen
Kulturen und Identitaten, wiederkehrende
Lésungsmuster wie Zentralisation,
Dezentralisation, Wiederzentralisation etc.



Fahigkeitsprofil
Berater und Manager sollten je nach
Modetrend permanent verbessern,

Rollenpolivalenz

Der Schauspieler spielt mehrere
Identitaten, selbst Fragmente seiner
eigenen Personlichkeit

Multikulturelle

Pluralistische Sichtweise einer Kunst-
Integration, Vereinigung von westlichem
und nicht-westlichem Theater

Fokus

Schwerpunkt liegt auf mentalen Prozessen,
Wahrnehmung, Selbst-Analyse; Selbst-
Betrachtung

hinzuflgen, lernen, integrieren und
expandieren

Rollenpolivalenz

Berater sind mal Voll- oder Teilzeit-
Angestellte, kurz- oder langfristig. Flexible
Prozessberatungs-rollen wie Experte,
Ratgebender, Problemldser etc.

Globalisierung

Koexistenz verschiedenartiger nationaler
Makro- und Organisationskulturen in
multinationalen Unternehmen

Fokus

Manager mit Risikobereitschaft, die sich
mit unterschiedlichen internen
Gegenstiicken, Vieldeutigkeiten, Angsten,
Brichen auseinandersetzen.
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