7 Zusammenfiihrung der Forschungsergebnisse

Was bedeuten diese Ergebnisse nun fitr das Informations- und Wissensmanage-
ment in Theaterbetrieben? Die empirische Untersuchung hat eine Vielzahl von
Detailergebnissen zusammengetragen, die umreiflen, wie Theater mit Informa-
tion und Wissen umgehen und welchen Bedingungen und Voraussetzungen ein
fiir das Theater geeignetes Informations- und Wissensmanagement geniigen
muss (vgl. Kap. 6). Das folgende Kapitel baut auf diesen Ergebnissen auf und
mdchte auf verschiedene »Stellschrauben« und »Hebel« hinweisen, die sich fiir
die Informations- und Wissensnetzwerke im Theater ergeben: Wie kénnen Mit-
arbeiter*innen kiinftig beim Lernen sowie beim Teilen, Anwenden und Spei-
chernvon Informationen und Wissen unterstiitzt werden? Welchen Einfluss ha-
ben bestimmte Mitarbeiter*innen auf das Informations- und Wissensnetzwerk?
Und welche Voraussetzungen des Netzwerks, welche Prozesse und dufleren Be-
dingungen sind zu beriicksichtigen?

Dazu wird, aufbauend auf den Forschungsergebnissen aus der qualitativen
Inhaltsanalyse und der sozialen Netzwerkanalyse und insbesondere unter Zuhil-
fenahme der Blockmodellanalyse und der beschriebenen Rollen, ein Modell des
Informations- und Wissensnetzwerks in Kulturorganisationen entwickelt (Kap.
7.1), aus dem sich mogliche Interventionen bzw. Mafinahmen fiir die Verbesse-
rung des Informationsaustauschs und der Zusammenarbeit im Theater ableiten
lassen (Kap. 7.2).

7.1 Modell des Informations- und Wissensnetzwerks im Theater

Ein Modell ist eine Form des wissenschaftlichen Erkenntnisgewinns, bei der von
Daten, die oftmals mit unterschiedlichen Methoden zusammengetragen wur-
den, auf bestimmte, dem Forschungsgegenstand zugrundeliegende Zusammen-
hinge geschlossen wird (vgl. Fuchs-Kittowski 2007: 32£.). Entsprechend werden
im folgenden Abschnitt die wichtigsten Ergebnisse der verschiedenen Analysen
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in einer gemeinsamen Darstellung zusammengefithrt: dem Modell des Informa-
tions- und Wissensnetzwerks im Theater. Anders als ein biirokratisches Modell,
wie zum Beispiel ein Organigramm, das nur wenig Aufschluss dariiber gibt, wer
in einer Organisation tatsichlich mit wem zusammenarbeitet, verfolgt das hier
vorgestellte Modell den Anspruch, Kommunikation und Austausch in den Thea-
tern nachzuzeichnen, Funktionen zu charakterisieren und so Anlisse fiir eine
Neuausrichtung aufzuzeigen.

7.1.1  Schematische Darstellung der Theaterorganisation

Das Schema in Abbildung 7-1 bildet die Kommunikation in den Fallstudienthea-
tern mit Rollen (Expert*in, Broker*in, Agent*in, Konsument*in), Verbindungen
zwischen diesen Rollen und Positionen (Zentrum, Semiperipherie, Peripherie)
ab. Zugleich weist das Schema auf fehlende Verbindungen und Problemlagen in
den Fallstudientheatern hin:

- fehlende Verbindungslinien zwischen den Sparten,

- wenige Verbindungslinien zwischen Theater und Publikum und

- eine periphere Position der Personalvertretung, die als Gruppe ohne Einfluss
am Rand des Netzwerks steht.

Auflerdem wird im Schema deutlich, welche Positionen eine herausragende
Rolle fiir das Teilen von Wissen und Information zwischen Bereichen, Ebenen
und Bldcken einnehmen:

- Referent*innen und Mitarbeiter*innen im Kiinstlerischen Betriebsbiiro als in-
terne Agent*innen und

- Mitarbeiter*innenin der Vermittlung, im Service und in der Regieassistenz als
Broker*innen zu externen Gruppen und Akteur*innen.

Schlief3lich zeigt das Schema diejenigen Funktionen, die gemif ihrer Rolle und
Position eine Leitungsfunktion im Netzwerk einnehmen sollten, denen aber bis-
lang dafiir notwendige Entscheidungskompetenzen fehlen:

- der bzw. die Leiter*in der Vermittlung als Verantwortliche*r fiir Publikums-
orientierung im Theater und den Kontakt zu Zuschauer*innen,

- die Kiinstlerische Betriebsdirektion als Verantwortliche*r fiir Planung und

- die Technische Direktion als Verantwortliche*r fiir die technische Umsetzung.
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Abb. 7-1: Modell des Informations- und Wissensnetzwerks im Theater

Musiktheater

Schauspiel Tanz

Regieteams

Service
Bihne

Regieassistenz

Werkstatten-
Kommunikation Igiterin
Ausstattung
Presse /
Politik /... Vérwal-
tung
Personal-
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Expert®in Konsument*in
O Brokerfin O unbestimmt (extern / Kunst)
O Agenttin —  Verbindung

Position

Quelle: Eigene Darstellung, TD steht fiir Technische*r Direktor*in, KD steht fiir Kauf-
mannische*r Direktor*in, KBD steht fiir Kiinstlerische*r Betriebsdirektor*in

7.1.2  Funktionsprofile

Der Bereich und die Hierarchieebene, die Abteilungszugehérigkeit und das
Cluster, in dem Informationen ausgetauscht werden, sind ebenso wie die indi-
viduelle Rolle und die Position Merkmale, die jede*n Akteur*in charakterisieren.
Auch wenn die Analysen jeweils nur Ausschnitte darstellen und zum Teil schon
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zwischen den beiden Fallstudientheatern erhebliche Unterschiede bestehen, so
lassen sich anhand dieser Merkmale doch iibergreifende Erkenntnisse fiir die
verschiedenen Berufsgruppen bzw. Funktionen im Theater zusammenfassen.
Im folgenden Abschnitt werden die Ergebnisse der Netzwerkanalyse zu ein-
zelnen Funktionen gebiindelt und durch Ergebnisse aus der qualitativen Inhalts-
analyse angereichert. So entsteht fiir jede Funktion ein spezifisches Profil, aus
dem neben der Position und der Rolle auch individuelle Stirken und Herausfor-
derungen der jeweiligen Akteur*innen hervorgehen. In Verbindung mit dem
Schema in Kapitel 7.1.1 ergibt sich so aus der explorativen Analyse ein empirisch
gehaltvolles Modell, von dem sich auch iberpriifbare Annahmen zu Informa-
tions- und Wissensnetzwerken im Theater ableiten lassen. Als solches kann das
Modell Grundlage fur zukiinftige (hypothesenpriifende) Forschung und fir
praktische Implikationen in Kulturbetrieben und Kulturpolitik sein (vgl. Kap. 8).

Intendanz und Theaterleitung

»Ich kann nur von mir aus neue Impulse ge-
ben, wenn ich mit allem anderen breche.«
(11B,112)

Obwohl die Intendant*innen in den beiden befragten Theatern ganz unter-
schiedlich beschrieben werden, etwa was ihren Fithrungsstil und ihre Neigung
zu Kontrolle, die Zahl ihrer Kontakte oder ihre Entscheidungsfreude anbelangt,
haben sie eines gemeinsam: Beide sind sich der Bedeutung einer guten Zusam-
menarbeit bewusst und suchen gezielt den Kontakt mit den Beschiftigten ande-
rer Hierarchieebenen; beide werden aber zugleich offen dafiir kritisiert, dass sie
zu selten Mitsprache und Kooperation ermoéglichen und oft nicht erreichbar
sind. Als Expert*innen, die im Zentrum des Netzwerks viel Macht — aber auch
viel Verantwortung — auf sich vereinen und als Agent*innen an allen zentralen
Prozessen beteiligt sind, sind sie darauf angewiesen, sich absetzen und im Zwei-
fel auch unpopulire Entscheidungen treffen zu kénnen. Zugleich miissen Inten-
dant*innen als Broker*innen innerhalb und aulerhalb des Hauses um Unter-
stiitzung fiir ihre Visionen werben, dabei moglichst grofie, offene Netzwerke mit
Personen aus allen Bereichen und Ebenen aufbauen, offen fiir innovative Ideen
sein und den »Laden zusammenhalten« (01B, 91).

Die Netzwerkanalyse und Interviews decken hier grundsitzliche Spannun-
gen und Konflikte zwischen Intendant*innen und Beschiftigten — sowie teil-
weise auch zwischen Intendant*innen und Verwaltungsdirektor*innen — auf,
die in den letzten Jahren nicht mehr nur hinter verschlossenen Tiiren, sondern
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immer ofter auch offen in den Feuilletons ausgetragen wurden (vgl. Kap. 1). Der
Bruch zwischen tradierten Intendanzmodellen und zeitgemifien Anforderun-
gen an Fithrungspersonal im Theater bleibt nicht ohne Folgen fiir den Informa-
tionsaustausch.

Der Beitrag eines Informations- und Wissensmanagements zu Fithrung im
Theater konnte es sein, vorhandene Entwicklungsbedarfe zum Beispiel hinsicht-
lich Managementkompetenzen zu formulieren, Hierarchien zu tiberdenken,
Kommunikationswege aufzuzeigen und zu gestalten, dabei eventuell vorhan-
dene blinde Flecke der Intendanz aufzudecken und die Grundlage fiir eine an-
dere Kommunikations- und Organisationskultur im Theater zu schaffen.

Technische Direktion - Werkstatten - Biihnentechnik

»Wir sind ja die Zwillinge im Haus (lacht).«
(08B, 111)

In beiden Fallstudientheatern zeichnen sich die technischen Abteilungen durch
besonders kleine, dichte und homogene Netzwerke aus. Sie haben kaum Kon-
takte zu Externen und nur wenige Kontakte zu Personen aus anderen Bereichen,
sowohl was den Austausch von Informationen als auch was das Teilen von Wis-
sen betriftt. Eine besondere Intensitit hat dabei in beiden Hiusern der Aus-
tausch zwischen den Personen mit technischer Leitungsfunktion: Die Techni-
sche Direktion, die Leitung der Werkstitten und die Leitung der Bithnentechnik
haben eine ganz besonders enge, beinahe familiire Beziehung. Technische Di-
rektor*innen stellen als Expert*innen technisches Spezialwissen zur Verfiigung,
sind aber auch Agent*innen fiir die Entscheidungen der Intendanz; Werkstatt-
leiter*innen nehmen als Broker*innen eine wichtige Schnittstellenfunktion zu
den unterschiedlichen Mitarbeiter*innen in den Werkstitten ein.

Stirken der Technik sind ihre innere Verbundenheit und die Effizienz, mit
der in den technischen Abteilungen (explizites) Wissen weitergegeben wird. Die
Herausforderung besteht fiir sie darin, ihre Arbeitsweisen, Zeitplanung und In-
formationsgewohnheiten an die verinderten Produktionslogiken in der Kunst
anzupassen. Weil die Technische Direktion nicht Teil der Theaterleitung ist,
ergibt sich ein Ungleichgewicht bei Entscheidungen, was zu Problemen im Pro-
duktionsablauf fihren kann.

257


https://doi.org/10.14361/9783839462195-008
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

238

Die intelligente Kulturorganisation

Kiinstlerische Betriebsdirektion und Kiinstlerisches Betriebshiiro

»Informationen, die ich von den Einzelnen
kriege, sind bei mir gebiindelt und werden
dannan alle kommuniziert.«

(08A, 100)

Die Kiinstlerische Betriebsdirektion und die Disponent*innen sind verantwort-
lich fiir die Zeit- und Personalplanung im Theater, also gewissermafien fiir das
Herzstiick des Informationsaustauschs. Entsprechend kann das Kiinstlerische
Betriebsbiiro als Informationszentrale des Theaters bezeichnet werden. Die
Stiarke des Kiinstlerischen Betriebsbiiros ist es, viele einzelne Informationen zu
biindeln und gesammelt fiir das gesamte Haus bereitzustellen. Dabei schafft es
Verbindungen zwischen den Bereichen, v.a. zwischen kiinstlerischen und tech-
nischen Mitarbeiter*innen.

Obwohl Disponent*innen als Multiplikator*innen also von grofier Relevanz
fiir viele Akteur*innen sind, haben sie selbst verhiltnismifiig kleine Netzwerke,
die ausschlieflich aus internen Akteur*innen bestehen und in denen sie mit ho-
her Frequenz und Geschwindigkeit Informationen aufnehmen und weitergeben.
Als Agent*innen stehen sie in engem Kontakt zur Kinstlerischen Betriebsdirek-
tion und zu anderen Verantwortlichen im Zentrum des Netzwerks und sind oft
erste Anlaufstelle fiir Kritik und Beschwerden aus dem Haus, haben selbst aber
keinen Einfluss auf Expert*innen-Entscheidungen. Zudem ist es herausfor-
dernd fiir das Kiinstlerische Betriebsbiiro, dass Theater- und Spartenleiter*in-
nen sich vor einer Entscheidung nicht noch einmal beim Kiinstlerischen Be-
triebsbiiro riickversichern. Dem kénnte eine stirkere Beteiligung der Kiinstleri-
schen Betriebsdirektion an der Leitung entgegenwirken.

Referent*innen und Sekretariate

»Und [sie] ist eigentlich ein wandelndes Netz-
werk, wenn man so will .«
(11B, 52)

Die Referent*innen und Assistent*innen von Intendanz und Verwaltungsdirek-
tion sind Agent*innen per Definition: ihre Aufgabe besteht darin, Verbindungen
zwischen Expert*innen im Zentrum und Konsument*innen in der Peripherie
herzustellen, Informationen der Theaterleitung an die Mitarbeiter*innen wei-
terzugeben und umgekehrt fiir die Leitung Informationen und Anliegen aus dem
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Haus aufzunehmen und zu filtern. Auf diese Weise ermoglichen und moderieren
sie den Austausch zwischen Hierarchieebenen. Als Innovationsagent®*innen
werden Referent*innen zudem eingesetzt, um Entwicklungsthemen im Haus
aufzuspiiren oder um Situationen mit einem frischen Blick zu bewerten.

Die besondere Herausforderung von Referent*innen und Assistent*innen ist
das Ubersetzen zwischen Theaterleitung und Mitarbeiter*innen - eine Aufgabe,
fiir die sie besondere kommunikative Fihigkeiten und viel Empathie benétigen.

Regieassistenzen und Produktionsassistenzen

»Die sind natirlich so der Spion sozusagen in
die Produktion rein.«
(08A, 34)

Regieassistent*innen sind wichtige Broker*innen zwischen den Regieteams und
dem Theaterbetrieb: im dezentralen Block des Netzwerks kitmmern sie sich um
die Produktionen und geben Informationen zwischen den kiinstlerischen Teams
und den organisatorischen Abteilungen des Theaters (z.B. dem KBB) weiter. So
konnen sich abzeichnende Konflikte frithzeitig erkannt und Probleme im Pro-
benprozess rechtzeitig gelost werden. Damit sind Regieassistent*innen, aber
auch technische Produktionsassistent*innen, neben dem Kiinstlerischen Be-
triebsbiiro die entscheidenden Bindeglieder zwischen den Bereichen Kunst und
Technik und haben als solche ein besonderes Potenzial fiir die Vermeidung von
Missverstandnissen, Terminkonflikten und Informationsdefiziten auf beiden
Seiten. Fiir diese verantwortungsvolle Aufgabe erfahren sie allerdings nur wenig
Wertschitzung (geringer Lohn, Befristung) und Begleitung (besondere Schu-
lung, Feedback), von der gerade diese Gruppe mit ihrem hohen Anteil an Berufs-
anfinger*innen und noch unerfahrenen Mitarbeiter*innen sicherlich profitie-
ren wiirde.

Vermittlung

»Und ich bin auch jemand, der viel Vertrauen
geniefit von Kolleginnen und Kollegen.«
(10A, 145)

Die Vermittlungsabteilung birgt grofies Potenzial fiir das Informations- und
Wissensmanagement: Als Broker*innen sind die Theaterpidagog*innen sowohl
intern im Haus als auch extern mit anderen Kulturorganisationen, Bildungs-
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einrichtungen und mit der Stadtgesellschaft gut vernetzt und mit grofRen, hete-
rogenen Netzwerken und vielen Kontakten ausgestattet. Als Vernetzer*innen
sind sie Knotenpunkte sparteniibergreifender und bereichsiibergreifender Zu-
sammenarbeit. Und als Integrationsfiguren geniefRen sie oftmals auch das Ver-
trauen der unteren Hierarchieebenen. Sie sind also nicht nur zentral fiir die ex-
terne sondern auch fiir die interne Kommunikation.

Umso wichtiger ist es, diese bedeutsamen Aufgaben als Zustindigkeit kon-
kret in der Stellenbeschreibung der Vermittler*innen festzuhalten, Personal fiir
diese Positionen bewusst auszuwihlen, mit ausreichend Ressourcen auszustat-
ten, in Qualifizierungsmafinahmen hinsichtlich Kommunikations- und Kon-
fliktverhalten zu schulen und stirker an Strategieprozessen zu beteiligen. Dafiir
wire eine grofiere Nihe der Vermittlung zu den Bereichs- und Spartenleiter*in-
nen sowie zur Theaterleitung vorteilhaft. Wichtig sind zudem die finanzielle Un-
terstiitzung und der personelle Ausbau von Vermittlungsabteilungen.

Serviceabteilungen

»Wir sind ausgelagert und haben mit dem
Theater nichts zu tun.«
(024, 6)

Die Servicekrifte sind ein prototypisches Beispiel fitr Konsument*innen in der
Peripherie des Netzwerks: sie bilden kleine, weitgehend homogene, abgeschlos-
sene Netzwerke, besetzen Stellen auf den unteren Hierarchieebenen und haben
nur wenige Relationen mit Akteur*innen im Kerncluster des Theaters. Weil sie
nur selten Kontakt zu Verantwortlichen und Entscheider*innen haben und ge-
rade auch Kontakte zu kiinstlerischen Beschiftigten fehlen, fithlen sich die Ser-
vicekrifte oftmals abgehingt, wenig gesehen und geschitzt. Darunter leidet
auch die Identifikation mit dem Haus — was deshalb besonders problematisch
ist, weil Servicemitarbeiter*innen oft direkten Kontakt zum Publikum (z.B.
beim Einlass) oder zu Gisten (z.B. an der Pforte) haben und das Theater repri-
sentieren. Weil sie zur Bewiltigung ihrer Hauptaufgaben in erster Linie auf ope-
rative Informationen angewiesen sind, wird ihrem Wissen und ihren Erfahrun-
gen nicht gentigend Bedeutung beigemessen.

Die Analysen dieser Studie geben viele Hinweise darauf, dass das Serviceper-
sonal von mehr Wertschitzung, Kontakten mit Kiinstler*innen und Austausch-
moglichkeiten mit Kolleg*innen profitieren wiirde. Sie sind zudem stirker als
andere Gruppen auf Briicken-Akteur*innen wie zum Beispiel die Leitung der
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Kasse oder die Leitung des Publikumsservice angewiesen, die den Informations-
fluss von und zu ihrem Cluster sicherstellen.

Personalvertretungen

»Ich glaube, wenn ich wirklich ein Problem
habe, bin ich allein gelassen. Dann hilft mir
mein Vorgesetzter nicht und der Personalrat
auch nicht.«

(02A, 226)

Personalvertretungen haben die Aufgabe, das Mitbestimmungs- und Mitwir-
kungsrecht der Mitarbeiter*innen in Kulturbetrieben wahrzunehmen und An-
liegen des Personals gegeniiber der Theaterleitung zu vertreten. Ein Personalrat,
der sich um mehr als nur die Einhaltung gesetzlicher Bestimmungen — wie zum
Beispiel Ruhezeiten — kitmmert und aktiv an (personellen, organisatorischen)
Entscheidungen im Theater mitwirkt, kann eine wichtige Stiitze der hierarchie-
iibergreifenden Zusammenarbeit sein. Dafiir muss der Personalrat aber auch
eng an das Kerncluster angebunden werden und engagiert die Perspektive der
Mitarbeiter*innen vertreten. Dem widerspricht die momentane Rolle der Perso-
nalvertretungen als periphere Konsument*innen.

1.2 Zusammenfassung: MaBnahmen des Informations-
und Wissensnetzwerks zur Starkung und Erhaltung
der Zukunftsfahigkeit von Theaterorganisationen

Nach der Erlauterung des Modells des Informations- und Wissensnetzwerks im
Theater in Kapitel 7.1, versammelt Kapitel 7.2 mogliche Losungsansitze aus den
Interviews, die entlang der Eigenschaften der intelligenten Organisation und der
Forschungsfragen 9-12 strukturiert sind.

7.2.1 MaBnahmen zur Starkung der sozialen Kompetenz

Mafnahmen zur Stirkung der sozialen Kompetenz umfassen das Handlungs-
feld soziale und emotionale Kompetenz und Vernetzungsfihigkeit. Neben der
gezielten Unterstiitzung fiir den Austausch zwischen Bereichen, Abteilungen,
Sparten und Hierarchieebenen und dem Einbezug von Gisten, sind auch die
Stiarkung der Kooperation und Zusammenarbeit mégliche Losungsansitze.

241


https://doi.org/10.14361/9783839462195-008
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

242

Die intelligente Kulturorganisation

F9: Wie kann die soziale Kompetenz und die Vernetzungsfahigkeit
von Theaterbetrieben unterstiitzt werden?

Die gute Zusammenarbeitin der Theaterleitung ist zentral fiir die gesamte Or-
ganisation. Intendanz und Verwaltungsdirektion sollten sich dieser Verant-
wortung bewusst sein und in regelmifigen Sitzungen Einigkeit tiber die Stra-
tegie und Vision, aber auch iiber gemeinsame Werte herstellen.

Ein produktiver Umgang mit Informationen und Wissen kann nur in der The-
aterleitung vorgelebt werden. Es ist entscheidend, das Teilen von Informatio-
nen und Wissen explizit einzufordern, weil nur dann Arbeitszeit und perso-
nelle Ressourcen auf diese Aufgabe verwendet werden konnen.

Die Zusammenarbeit zwischen Theaterleitung und Mitarbeiter*innen bedarf
niedrigschwelliger Kommunikationsangebote mit personlicher Erreichbar-
keit der Fithrungskrifte, z.B. zu einem tiglich oder wochentlich festgelegten
Termin, bei dem kurze Anliegen direkt besprochen werden oder Termine fiir
lingere Anschlussgespriche vereinbart werden kénnen. Denkbar sind auch
bewusst kurz gehaltene Stand-up-Meetings.

Fihrungskrifte der Theaterleitung sowie der Bereichs- und Spartenleitungen
profitieren von Feedbackmethoden mit Selbst- und Fremdeinschitzung.
Hierarchiefreie Kommunikation scheint unter den gegebenen Rahmenbedin-
gungen kaum moglich, auch wenn Beteiligte aller Hierarchieebenen sie sich
wiinschen. Einer flacheren Hierarchie und dem Abgeben von Entscheidungs-
kompetenz von der Leitung an untere Hierarchieebenen miisste ein struktu-
reller Umbau der Theater vorausgehen (vgl. Kap. 8.2).

Eine niedrigschwellige Moglichkeit fiir mehr bereichsitbergreifenden Aus-
tausch und mehr Mitspracherecht fiir Kiinstler*innen, aber auch fiir die Auf-
arbeitung und Sicherung von Erfahrungswissen, stellen moderierte Produkti-
onsnachgespriche und Feedbackgespriche dar.

Die Zusammenarbeit zwischen Sparten kann durch sparteniibergreifende
Projekte gefordert werden, durch eine interdisziplinire Dramaturgie und Ver-
mittlung sowie durch regelmifiige Strategiesitzungen der Kiinstlerischen Di-
rektor*innen. Ein theaterinternes Hospitationsprogramm koénnte Kiinst-
ler*innen unterschiedlicher Sparten zusammenbringen und in einem abge-
steckten Rahmen die Gelegenheit geben, Moglichkeiten der Zusammenarbeit
zu entwickeln und zu erproben.

Um die Einbindung von Gisten in den Betrieb zu verbessern, sollte der Kon-
takt zu Regieteams und Solist*innen so frith wie moglich initiiert und Anfor-
derungen fiir beide Seiten transparent gemacht werden, etwa indem die Tech-
nik bereits an den Sondierungsgesprichen beteiligt wird.
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Weil informelle Beziehungen zentral fir den Austausch von Information und
Wissen sind und gute personliche Kontakte auflerdem fiir mehr Querverbin-
dungen in der Organisation sorgen, sollten Orte informeller Kommunikation
wie Kantinen und Flure aufgewertet werden. Auch die Anordnung der Arbeits-
rdume von kooperierenden Abteilungen in raumlicher Nihe zueinander ver-
kiirzt Wege und schafft Kontaktflichen.

Weil die Wertschitzung fiir Mitarbeiter*innen im Alltagsgeschift oftmals zu
kurz kommt, sollten bewusste Anlisse fiir Riickmeldung und Lob geschaffen
werden, z.B. durch Personalentwicklungsgespriche.

7.2.2 MaBnahmen zur Starkung der Lernfahigkeit

Die Stirkung der Lernfihigkeit in Theaterbetrieben betrifft die Férderung der
Innovationsfihigkeit, die erstmalige Implementierung bzw. Weiterentwicklung
von Personalmanagement- und Personalentwicklungsstrukturen sowie den be-

wussten Umgang mit Anspruchsgruppen.

F10: Wie kann die Lernfahigkeit bzw. die Reflexions-
und Problemléseféahigkeit von Theaterbetrieben unterstiitzt werden?

Die Risikobereitschaft und Fehlerkultur leiden unter stark ausgeprigten Hie-
rarchien, dem Druck von oben und unten sowie unter Zeit- und Ressourcen-
mangel. Forderlich konnten kollegiale Feedbackrunden sein.

Zentrale Quellen fiir das Lernen sind Kolleg*innen anderer Theater und Kul-
turbetriebe sowie Netzwerkangebote des Deutschen Bithnenvereins. Zusatz-
lich wire ein gezielter Austausch mit der Freien Szene denkbar.
Fithrungskrifte der Theaterleitung und des mittleren Managements verfiigen
tiber ausgepragte fachliche (oft kiinstlerische) Kompetenzen, aber nur bedingt
itber methodische Kompetenzen. Darum lohnen sich gezielte Fortbildungs-
und Qualifizierungsangebote zur Schulung der allgemeinen Methodenkom-
petenz (Entscheidungsfihigkeit, Losungsorientierung) und der Kompetenzen
im Bereich Management (Fithrungsfahigkeit).

Mitarbeiterinnen ohne Fithrungsverantwortung profitieren z.B. von IT-
Schulungen und von Angeboten zur Férderung personaler Kompetenzen (Re-
flexions- und Konfliktfihigkeit, Selbststindigkeit, Kreativitit).

Das Onboarding hat in der Befragung besonders schlechte Bewertungen er-
halten. Dabei kénnten bereits einfache Instrumente wie ein vollstindig einge-
richteter Arbeitsplatz, funktionsfihige Telekommunikationstechnik, eine
konkrete Stellen- und Aufgabenbeschreibung sowie eine Liste mit wichtigen
Ansprechpersonen positiven Einfluss ausiiben.
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Weil teilweise Personen aus der letzten Intendanz neue Mitarbeiter*innen
einarbeiten oder altere Fithrungskrifte gezielt Nachfolger*innen anlernen,
konnten sich zudem Mentoring-Programme lohnen, in denen neue Kolleg*in-
nen iber einen Zeitraum begleitet, in informelle Netzwerke eingefithrt und
mit implizitem Wissen und Werten vertraut gemacht werden.

Weil iltere Kolleg*innen von Jiingeren fiir ihr umfangreiches Erfahrungswis-
sen und jiingere Kolleg*innen von Alteren fiir ihren »frischen Blick« geschitzt
werden, konnte sich zudem die Bildung von Tandems lohnen.

Die Besucher*innenorientierung ist die mafgebliche EinflussgrofRe zum Er-
halt der Reflexionsfihigkeit von Theaterbetrieben. Besucher*innenforschung,
(digitales) Beziehungsmanagement und aktiver Kontakt zu diversen gesell-
schaftlichen Gruppen stellen neben der Vermittlung weitere wichtige Kontakt-
instrumente zum Publikum dar.

7.2.3 MaBnahmen zur Starkung des Erinnerungsvermégens

Losungsansitze zur Stirkung des Erinnerungsvermogens umfassen neben einer

Optimierung des Dokumentenmanagements und dem Ausbau der Informati-
onstechnik in Theaterorganisationen auch den Umgang mit Erfahrungswissen
und die Dokumentation von Prozessen, zum Beispiel in Handbiichern.

F11: Wie kann Erinnerungsvermdgen in Theaterbetrieben unterstiitzt werden?

Um Transparenz iiber Informationen und Wissen sicherzustellen, konnen
vorhandene Kommunikationsinstrumente der Disposition (Tagesplan) oder
Prozessmanagement-Instrumente (z.B. Kanban) genutzt werden.

Das Wissen erfahrener Mitarbeiter*innen kann vor ihrem Ausscheiden aus
dem Betrieb (Pensionierung, Jobwechsel) durch Erfahrungssicherungsgespri-
che dokumentiert werden.

Gemeinsames Dokumentenmanagement benotigt Regeln, wie die virtuelle
Ablage und Ordnerstruktur gestaltet sein soll und wie Dokumente aktuell ge-
halten werden. Gemeinsames Informationsmanagement, z.B. geteilte Kalen-
der, Kontakt- oder Wissensdatenbanken erleichtern die Kooperation.

Mit Blick auf die Geschiftsprozesse konnen Instrumente aus dem Qualitats-
management sinnvoll sein, etwa Handbiicher fiir Service- und Verwaltungs-
personal, fiir den Intendanzwechsel und die Kommunikation.
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7.2.4 MaBnahmen zur Starkung der Reaktionsfahigkeit

Das Handlungsfeld Reaktionsfihigkeit umfasst den Umgang mit Entscheidun-
gen, die Projektorientierung und die Anwendbarkeit von Instrumenten.

F12: Wie kann die Reaktionsféhigkeit bzw. die Fahigkeit zur Antwort

auf Umweltveranderungen in Theaterbetrieben unterstiitzt werden?

- Von den Fithrungskriften fordern die Befragten schnelle Entscheidungen,
Klarheit iiber den gemeinsamen Kurs und die Formulierung von Visionen.

- Mitarbeiter*innensollten an der Entwicklung von Instrumenten beteiligt wer-
den, um ihre Arbeitsrealitit beriicksichtigen zu konnen; unaufwindige In-
strumente stellen die Anwendbarkeit im Arbeitsalltag sicher.
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